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Medarbetarsamtal med
Mangfaldsperspektiv

Carina Calov
Eva-Lotta Sahlgvist

Sammanfattning. Studiens utgangspunkt ar att undersoka huruvida medarbe-
tarsamtal i grupp éar ett tidseffektivt verktyg. Vidare stalls fragan om Pagen
tar tillvara den breda mangfald som finns inom organisationen i syfte att
framja dess tillvaxt. Undersokningsgruppen bestod av tva avdelningar pa
Pagens bagerifabrik, 17 respektive 27 medarbetare samt tre driftledare.
Studiens upplagg baseras pa en kvalitativ samt en kvantitativ design i form
av intervjuer och enkéter. Resultatet visar att medarbetarsamtal i grupp ar ett
effektivt verktyg i syfte att frimja gruppdynamiken dock inte tidsméssigt.
Vidare konstateras att mangfalden tas till vara av driftledarna pa Pagen.
Medarbetarna dr ndjda med arbetssituationen samt den form av
medarbetarsamtal som anvénds idag.

Vart stora intresse for kommunikation har eskalerat under utbildningens gang och
efter kontakt med Jennie Knutsson, utbildningsansvarig pa Pagen fokuserades frage-
stallningen for denna studie pa olika former av medarbetarsamtal. Pagen AB arbetar
aktivt med mangfaldsfragor och hade darmed Onskemal om att integrera detta
perspektiv i medarbetarsamtalet. Att se mangfalden som en framgangsfaktor for orga-
nisationen ar ett innovativt perspektiv och vi ville undersoka i vilken utstrdckning detta
aterspeglas i medarbetarsamtalen.

Innan vi paborjade undersékningen soktes information via olika kanaler. Férutom lit-
teraturstudier har vi intervjuat tva chefer pa AGA Gas AB, vilka har anvént sig av med-
arbetarsamtal i grupp under manga ar. Intervju har d&ven genomférts med en person pa
konsultfirman OPU kompetens AB, vilka utformar verktyg for medarbetarsamtal i
grupp.

De flesta organisationer anvander sig idag av medarbetarsamtal i ndgon form. Det ar
oftast ett reglerat samtal mellan chef eller arbetsledare och dennes medarbetare vilket
bor hallas en gang per ar. Medarbetarsamtal associeras ofta till ett individuellt samtal
vilket anvénds i syfte att bidra till att sdvél organisation som medarbetare utvecklas.
Samtalet bidrar aven till att forstarka samarbetet mellan chef och medarbetare samt hoja
medarbetarnas motivation och prestationsformaga. Organisationerna har blivit
"plattare”, det vill sdga att antalet chefsnivaer har minskat och att antalet medarbetare
under en och samma arbetsledare har okat. Detta har lett till att chefer har fatt mindre tid
till genomférande av de individuella samtalen vilket har medfort ett 6kat behov av med-
arbetarsamtal i grupp. Ett av syftena med medarbetarsamtal i grupp ar att skapa



gemensamma bilder och gemensam ny kunskap genom att inom gruppen utbyta
erfarenheter och tankar. Asikterna gér isdr kring huruvida medarbetarsamtal i grupp &r
en framgangsrik metod eller ej. Denna typ av samtal bidrar till effektivisering och
tillvaratar dynamiken i arbetsgruppen. Men eftersom gruppsamtal anda bor féljas av ett
kompletterande individuellt samtal kan effektiviteten ifragasattas.

Pagen AB arbetar aktivt med mangfaldsfragor och har erhallit Malmo stads Mang-
falds- och Integrationspris ar 2002. Pagen ar ocksa engagerad i Malmo i nya Europa
(MINE). Syftet med detta engagemang bestar i att lara sig mer och utbyta erfarenheter
om vilka affarsméassiga mojligheter mangfald kan erbjuda foretaget Pagen. Dessutom
deltar Pagen i ett fadderprojekt vilket ar ett samarbete mellan foretag, gymnasieelever
samt Malmo Stads naringslivskontor. Intentionen bestar i att skapa ett starkt natverk
mellan aktorer fran naringslivet, skolan och den offentliga sektorn.

Vart intresse for Pagen AB som utgangspunkt var att se ifall Pagen tar tillvara den
breda mangfald som finns i organisationen och att undersoka ifall medarbetarsamtal i
grupp framjar mangfald och dessutom ar ett effektivt verktyg.

Tidigare forskning

Mangfaldsbegreppet som det anvands i svenskt naringsliv ar relativt nytt. Det grundas
pa de amerikanska begreppen “diversity” och “diversity management” som har sin
upprinnelse i det jamstalldhetsarbete som har pagatt under tva hundra ar i USA (Mlekov
& Widell, 2003). Forst i mitten av 1990-talet fick begreppet mangfald sin breda
innebord har i Sverige. Dessforinnan har begreppet syftat pa till exempel musik, dans
och spannande kryddor som invandrarna foérde med sig (Falsafi, 2004).

Managing Diversity. Managing Diversity innebér att planera och inféra organisations-
system och riktlinjer for att leda och hantera medarbetare sa att fordelarna med
mangfald maximeras (Cox, 1993). Managing Diversity definieras av Thomas som en
ledarskapsprocess. Han papekar att med hjalp av Managing Diversity utnyttjas de
anstalldas fulla potential genom att organisationskulturen, varderingarna, systemen,
processerna och organisationsklimatet justeras sa att alla kan passa in i organisationen
(Refererad till i Mlekov&Widell, 2003).

Enligt Fagerlind (1999) ar Managing Diversity ett verktyg for att béattre ta till vara
foretagets, och i forlangningen dven samhaéllets, intellektuella kapital. Det innebér att
skapa en organisationskultur som varderar alla manniskors olikheter och att aven nyttja
denna mangfald for att fa konkurrensfordelar. Amerikanska foretag har funnit att det
forutom av moraliska samt etiska motiv dven &r strategiskt viktigt att utveckla konkur-
renskraftiga och attraktiva produkter och tjanster till en alltmer diversifierad marknad.
For att motivera ett langsiktigt mangfaldsarbete ar det enligt Fagerlind viktigt att tydligt
identifiera de affars- och nyttomassiga vinsterna. Det ar &ven av vikt att specificera
vilka resultat organisationen stravar efter att uppna genom satsningen pa mangfald.
Mangfald ar en forutsattning for att kunna attrahera och behalla den mest kompetenta
arbetskraften.

For att Diversity Management skall bli en framgangsfaktor kravs en grundlaggande
forandring av attityderna inom organisationen. Foretag som arbetar med Diversity
Management kan enligt Cox (1993) delas in i tva olika grupper, varav den sistnamnda
har storre chanser att lyckas:

e Pluralistisk organisation. Denna form av organisation har tagit det forsta steget
mot mangfald genom att ha borjat rekrytera personal fran minoritetsgrupper. Har



forvéntas dock att individen sjélv ska anpassa sig till majoriteten och réatta sig
efter de etablerade normerna. Denna organisation har sma majligheter att na
framgang.

e Multikulturell organisation. | denna form av organisation véarderas mangfalden i
sig. Medarbetarna uppmuntras att inforliva nagra av de varderingar och den
kompetens som finns inom minoritetsgrupperna for att kunna ta tillvara den
kunskap som finns inom organisationen. Pa detta satt erhaller foretaget ett storre
skarpsinne pa en diversifierad marknad.

| forordet till "Boken om Human Dynamics” beskrivs mangfald som en majlighet och
en kélla till nytdnkande, nya idéer, kreativitet och fantasi. Kunskap och larande &r ofta
den viktigaste konkurrensfordelen i naringslivet. Darfor ar det viktigt att en organisation
har insikt i medarbetares olika satt att tanka och agera samt tar vara pa de olika perspek-
tiven.

Fragor kring mangfald forknippas ofta med problem och motsattningar. Orsaker till
problem tillskrivs ofta olikheten istéllet for individen eller organisationsstrukturen. Det
ar nar olikheten upplevs som skrammande och hotfull den blir till ett problem. For att
kunna hantera olikheter kategoriserar vi ofta manniskor enligt vara stereotypa uppfatt-
ningar. Det vill saga att vi tillskriver individer egenskaper pa grund av exempelvis et-
nisk bakgrund, kon med mera. Dessa stereotyper ar nara knutna till vara varderingar
som i sin tur delvis styr vara handlingar. (Seagal & Horne, 1997).

En attityd ar en tendens att tdnka, kédnna samt agera positivt eller negativt till objekt i
omgivningen. Attityderna har en viktig roll i hur vi reagerar pa andra manniskor, vilka
politiska asikter vi stdder, vilka produkter vi kdper med mera.

Attitydteoretiker havdar att en attityd bestar av tre komponenter:

e En kognitiv komponent utgérs av tankar, kunskap, forestallningar samt idéer om
ett objekt. Objektet kan vara andra kulturer, etniska grupper, alder, kon, sexuella
laggningar med mera.

e En emotionell komponent &r de kanslor ménniskor hyser mot objektet. Denna
avgor ifall vi gillar eller ogillar kontakt med andra slag av ménniskor an dem vi
vanligtvis umgas med.

e En beteendekomponent ar manniskors bendgenhet att agera pa ett visst satt i
kontakt med objektet.

Attityder &r inte genetiskt betingade. De forvérvas i den milj6 méanniskor lever och
vaxer upp. Attityder ar ofta langvariga och motstandskraftiga mot forandringar. Dessa
kallas da for centrala attityder. De ar starkt emotionellt forankrade och kan vara av reli-
gios eller etisk karaktar. De perifera attityderna ar mer 6ppna for fordndring. Den kogni-
tiva dissonansteorin hdvdar att vi ménniskor har ett behov av att se till att den kognitiva,
emotionella samt beteendekomponenten stammer Gverens. Misslyckas detta upplever
individen obehag och eller angest. Saledes andras attityden eller beteendet i stravan att
uppna balans mellan dessa komponenter och darigenom sker en férandring av attityden.

En annan kognitiv dissonansteori ar sjalvperceptionsteorin dér individen inte ar helt
saker pa sina attityder. Individen ser da sitt eget beteende sa att saga “utifran” och drar
sedan slutsatser om vilken attityd detta beteende &r ett uttryck for (Bernstein, Clarke-
Stewart, Penner, Roy, Wickens, 2000).



Vad ar mangfald?

Enligt Svensk ordbok (1987) betyder substantivet mangfald “stort och varierat utbud”.
Mangfaldsbegreppet far oss ofta att associera till yttre karakteristika vilket innebér att vi
bedémer manniskor efter utseendet. Som forslag pa alternativt begrepp namner Jansens
och Steyaert engelskans “alterity” som kan Oversattas med “variation” (refererad till i
Mlekov & Widell, 2003).

Aven Falsafi (2004) anser att en ny benamning bor introduceras da mangfaldsbegrep-
pet ensidigt betonar olikheterna mellan grupper av manniskor. Hennes forslag &r att
bruka ordet “variationsrikedom”, vilket inte skulle ge en direkt association till invand-
rare utan skulle avse samtliga olikheter. Olikheterna skulle ges storre utrymme, allt ifran
etnicitet och kon, till temperament samt samarbets- och ledarstil. Da skulle vi lattare
kunna se och nyttja de olikheter som ocksa finns inom grupper som pa ytan forefaller
homogena.

En vidareutveckling av begreppet mangfald har Carroll (1991) funnit i Corporate
Social Responsibility (CSR), vilket kan dversattas med "foretagets sociala ansvar”. Ut-
gangspunkten &r att organisationer och samhéllet ar beroende av varandra. CSR &r upp-
byggt av fyra olika nivaer vilka bestar av det ekonomiska, det legala, det etiska samt det
filantropiska ansvaret. Detta begrepp &r en utvidgning av mangfalden da det aven lyfter
fram den ytterligare etiska aspekten, det filantropiska ansvaret. Detta handlar om fore-
tagets bidrag till samhéllet via stipendier, vélgorenhet och olika samarbetsformer med
utbildningsorganisationer. Detta resulterar i vardefull goodwill fér organisationen.

Loden & Rosener (refererad till i Mlekov & Widell, 2003) delar in den ménskliga
mangfalden i tva dimensioner, en primar och en sekundar. Den priméra dimensionen
handlar om karaktéarsdrag som ar svara eller omojliga att forandra, sa som ras, etnicitet,
alder, kon, sexuell laggning och fysisk formaga. Den sekundara dimensionen avser
saker som religion, civilstand, medborgarskap, inkomst, boendeort, yrkeserfarenheter,
utbildning, sprak med mera, vilka inte ar bestdende utan maéjliga att forandra.

Diskussionerna kring mangfald grundar sig idag pa tva perspektiv; samhallsperspekti-
vet och organisationsutvecklingsperspektivet. Mangfald sett ur ett samhallsperspektiv
beror tillstandet i samhéllet och pa arbetsmarknaden, om hur det borde se ut och orga-
niseras. Det innebér att efterstrava tillstand som réttvisa och jamlikhet. Den politiska
stravan handlar om att funktionshindrade, &ldre, invandrare, lagutbildade med flera ska
integreras i det svenska arbetslivet. Mangfald med utgangspunkt i organisationsperspek-
tivet innefattar affarsstrategier vilka beaktar de effekter etnicitet, alder, funktionshinder,
kon med mera har pa en arbetsgrupp. Det handlar ocksa om vilken betydelse for makt
och inflytande en okad blandning av dessa olika faktorer har. Detta perspektiv utgar
ifran att mangfaldsarbetet lagger tonvikten pa ledarskap och organisationsutveckling.
Fokus riktas dven pa blandningen av olikheter vad galler bakgrund och kompetens
vilket &ar viktigt med tanke pa arbete, kundorientering samt kvalitet (Mlekov & Widell,
2003).

Ur ett organisatoriskt perspektiv innebar mangfald att infora en organisationskultur
och en ledarstil, som vérderar de olikheter som finns samt tar tillvara den potential som
de anstallda har. Medarbetarnas kompetens star i fokus. Saledes handlar det inte om att
sanka kvalifikationskraven utan om att forbise ovasentliga egenskaper och fokusera pa
vilken kompetens som behdvs inom organisationen for att utféra arbetet pa ett fram-
gangsrikt satt. Denna kulturforandring ar en process och kraver ett langsiktigt perspek-
tiv pa forandringsarbetet (Fagerlind, 1999).



Argument for mangfald

Varfor ar just arbetet med mangfald inom organisationer sa viktigt? Hur ska en over-
tygelse nds om att inte dven detta ar en Overgaende trend? Har inte manniskor alltid
varit olika? For att strategier for att 6ka mangfald ska fa storre genomslagskraft i
organisationer kravs att argument for mangfald forknippas med tillvéaxt och utveckling.
Stod for detta mangfaldsarbete finner vi i den internationella, men &ven svenska littera-
turen och forskningen. Argumenten lyder som foljer nedan:

1.

Demografiska forandringar i Europa. Eftersom vart samhalle bestar av for fa
barn i relation till vuxna finns en risk att vart valfardssamhélle rasar samman. |
framtiden forvantas ett Okat behov av arbetskraftsinvandring.

Onddiga kostnader. Orattvis behandling av medarbetare innebar 6kad vantrivsel
och 6kad personalomsattning samt 6kade sjukskrivningar, vilket genererar 6kade
kostnader for organisationen. For att 6ka individens trivsel pa arbetsplatsen och
arbetsprestationen som foljer ddarav boOr organisationen battre tillvarata
individens resurser och tillfredstélla dennes behov.

Marknadsmassiga argument. Organisationens effektivitet och produktivitet
skulle oka i fall den i storre utstrackning lat samhallets variationsrikedom ater-
speglas inom organisationen for att mer likna kundsegmentet.

Kreativitet och variation pa I6sningar. Kreativiteten skulle 6ka och fler forslag
pa losningar skulle komma organisationen till gagn ifall olika individer i hogre
utstrackning tillats uttrycka sina egna asikter. Nya majligheter upptacks och
individerna behover inte ratta sig efter den norm som rader i gruppen eller
organisationen.

Flexibilitet. Genom att skapa ett mer tillatande klimat och att forespraka indi-
viduella skillnader forebygger organisationen eventuella motstand till férandring
samt underlattar férandringsarbetet.

Utover dessa punkter kan man dven tanka pa:

Den Okade internationaliseringen. En storre andel av foretagen soker sig till den
globala marknaden. De finns spridda runtom i varlden for att minska kostnader
men dven med avsikt att nérma sig de olika marknader som bjuds.
Tillampningen av virtuella organisationer och arbetsgrupper ¢kar. Eftersom
organisationer kan finnas geografiskt och platsmassigt spridda 6kar forvantan pa
gruppen att ta ansvar, jobba sjalvstandigt samt kanna tillit. Det blir svarare att
skapa en gemensam norm for gruppen att forhalla sig till och darfor ges aven
storre utrymme for olika asikter. Olikheterna blir mer patagliga och déarmed okar
mangfalden i gruppen.

Medvetenheten om olika former av diskriminering pa arbetsmarknaden Okar.
Acceptansen for den 6ppna diskrimineringen minskar vilket samtidigt ger storre
utrymme for olikheter.

Aven om vetenskapliga stod saknas for ovannamnda argument betvivlas inte logiken i
dem. Det saknas till exempel bra matmetoder, da arbete med mangfald kraver och
fororsakar mer grundliga forandringar, vilka &r besvérliga att utvéardera Kortsiktigt.
Langsiktiga utvarderingar saknas fortfarande. Det marks &ven en brist pa organisationer
som genomgripande foljer stravan mot mangfald (Falsafi, 2004).



Mangfalden bidrar enligt Svenskt Naringsliv (2002) till kreativitet och nytankande,
vilket ar viktigt for saval naringslivets som hela samhéllets utveckling. For att
sakerstalla tillvaxten maste mangfalden tas tillvara i arbetslivet liksom all outnyttjad
kompetens som finns i samhéllet. Den demografiska férandringen i Sverige samt den
okade globaliseringen gor att manga kunder till foretagen har en mer blandad
sammansattning an tidigare. For att kunna forstd kundernas onskemal samt utveckla an
mer konkurrenskraftiga produkter och tjanster &r det viktigt att foretagen okar
mangfalden inom sina organisationer. De foretag som ser och forstar konsekvensen av
en okad mangfald pa sin marknad samt potentiella marknader blir de stora vinnarna.

Som arbetsgivare ar det viktigt att tillgodose medarbetarnas mojligheter att férena
foraldraskap och karriar, och darmed bli en attraktiv arbetsgivare dit kompetenta medar-
betare soker sig.

Kaarina Dubee, ansvarig for mangfald pa Volvo personvagnar anser att mangfalds-
begreppet fokuseras for mycket pa kvinnor och invandrare. Hon vill hellre se till allas
varderingar, kompetens och erfarenheter. Ifall alla medarbetarna hade samma bakgrund
skulle vi fa ett grupptankande och da &r vi inte langre sensitiva for omvarldens forander-
lighet. Volvo dr intresserad av att anstélla manniskor som har olika varderingar och bid-
rar till mangfald. Dérav skapas en dynamisk arbetsplats vilket i sin tur underlattar till-
motesgaendet av kundens behov (Svenskt Naringsliv, 2002). Som ovan namnts arbetar
Pagen aktivt med mangfaldsfragor genom flera olika projekt, bland annat i sina medar-
betarsamtal. For att kunna behalla kompetenta medarbetare pa vara arbetsplatser laggs
idag storre vikt pa att chefer och arbetsledare inser betydelsen av kommunikation. Detta
innebar att pa ett konstruktivt satt kunna tala med medarbetarna och darigenom fa en
forstaelse for vad de behover for att stanna kvar och utvecklas pa just den arbetsplatsen
(Engquist, 2002). Medarbetarsamtalet ar ett lampligt forum dar dessa fragor kan
behandlas.

Medarbetarsamtal definition

Engquist (2002) definierar ett medarbetarsamtal som: "En forberedd regelbundet ater-
kommande diskussion mellan chef och medarbetare syftande till att utveckla individ och
verksamhet och som préglas av émsesidighet” (s. 194). Orden i denna definition talar
om forberedelse. Bade chef och medarbetare bor nagon vecka fore samtalet fa mojlighet
att tanka igenom vad som éar viktigt att tala om. Regelbundet aterkommande samtal
handlar om en till tva ganger per ar. Syftet med samtalet bestar i att klargora organisa-
tionens, gruppens och individens mal samt hur dessa mal ska kunna kopplas ihop till en
utvecklingsplan. Att samtalet ska praglas av dmsesidighet innebar att bada parter ska fa
tillfalle att ge sin version av det som tas upp.

Hilmarsson (2003) definierar ett utvecklingssamtal som ett samtal mellan medarbeta-
ren och dennes ndarmaste chef. Samtalet ska vara systematiskt genomfort med tydliga
riktlinjer for bada parter angaende vilka omraden som ska diskuteras. Utvecklingssam-
talet ska vara regelbundet aterkommande, helst en gang om aret.

Syfte med medarbetarsamtalet
Medarbetarsamtalet skapar tillfalle till dialog mellan chef och medarbetare, nagot som

innebar utveckling av bade individ och organisation. Ett medarbetarsamtal ar ett styrme-
del dér organisationen amnar forbattra relationer, samarbete samt inflytande for att 6ka



prestationsformagan och motivationen hos medarbetaren. Samtalet kan &ven anvandas
for att sprida information inom organisationen vilket skapar delaktighet.

| samtalet kan medarbetaren uttrycka och diskutera sina 6nskemal samt behov av ut-
veckling. Mdjlighet finns dven for medarbetaren att utvardera sina arbetsuppgifter samt
arbetsmiljon. Det ar chefens uppgift att satta medarbetarens 6nskemal och prestationer i
relation till organisationens nuvarande och framtida behov. Saledes ar utvecklingssam-
talet ett verktyg for saval utveckling av medarbetaren som verksamheten (OPU
kompetens AB, 2002).

Enquist (2002) belyser vad som karaktariserar goda respektive daliga medarbetarsam-
tal. For att ett samtal inte ska bli en kamp anser Engquist att det ar valdigt viktigt att
chefen och medarbetaren definierar relationen dem emellan i en sa kallad ”"metakommu-
nikation”. ”Metakommunikation” betyder att kommunicera om kommunikationen.

Har talas det inte om fragor pa elementniva, utan parterna kommunicerar om séttet att
handskas med innehallet. Metakommunikation kan handla om i vilken ordning saker
och ting ska tas upp, hur ofta man ska traffas, om enbart arbetsrelaterade &mnen ska tas
upp eller om personliga problem &ven ska diskuteras. Nér ett samtal inte ger den ena
parten nagot kan denne avbryta samtalet och metakommunicera om huruvida detta
amne ar meningsfullt att tala om. Det kan ocksa handla om att den ena parten talar om
att denne inte forstar vad den andre sager. Metakommunikation kan saledes galla nor-
mer for kommunikationen och kommunikationens kvalitet.

INNEHALL ELLER AMNE
ABSTRAKTIONSNIVA: | Meta: Vérderingar, kommunikation,
relationen i dvrigt
Element: Ergonomi, l6ner, lokalfragor etce-
tera

Figur 1. Samtalsémnen pa olika abstraktionsnivaer. (Engquist, 2000)

Saknas klara riktlinjer for vad ett medarbetarsamtal innehaller riskerar chef och med-
arbetare ga in i samtalet med olika forvantningar. Upplever medarbetaren frustration
minskar dennes intresse for samtalet. Risk foreligger dven att medarbetaren séger sig
inte ha haft nagot medarbetarsamtal, utan har upplevt samtalet som en vanlig pratstund.
Ett medarbetarsamtal &r ett samtal mellan medarbetaren och dennes chef. Det ar viktigt
att de tillsammans bestdimmer vad samtalet ska handla om. Ett av syftena med
medarbetarsamtalet &r att skapa gemensamma bilder och gemensam ny kunskap genom
att utbyta erfarenheter och tankar.

Maltén (1998) beskriver kommunikationsprocessen som ett samspel mellan séndare
och mottagare. S&ndaren kodar sitt budskap innan denne sénder det. Mottagaren avko-
dar eller tolkar budskapet innan han eller hon tar det till sig. Dessa aktiviteter kan liknas
vid ett filter. Sddant som paverkar sandarens kodning kan vara hans eller hennes person-
lighet, tidigare erfarenheter, aktuell sinnesstdmning, dennes sjalvbild, attityder till och
fordomar om motparten, forvantningar eller nagon handelse som intréffat alldeles innan
kommunikationen &ger rum. Avkodningen &r dven i sin tur paverkad av liknande ovan-
staende omstandigheter.

Att satta mal. Ledare och underordnade involveras i att gemensamt uppratta samt klar-
gora de anstalldas mal. Att satta mal kan paverka prestationen, kan paverka vad man-
niskor tanker och gor samt fokuserar beteendet mot malet. Slutligen leder malséttande
till uthallighet i anstrangning 6ver tid nar malen ar nabara men kanns avlagsna.




Att uppratta mal verkar fungera lika bra i individ- som gruppsammanhang. Det finns
tva betydande processer som paverkar resultatet positivt:

1. Etablerande av utmanande mal. Malen maste upplevas som utmanande men rea-
listiska. Mal bor vara lagom svara, saval for latta som for svara mal minskar
prestationen.

2. Klargorande av malens mattsystem. Specifika mal tenderar att oka anstalldas
prestation mer an nar de bara ombeds gora sitt basta. Vad malen innebar och hur
de mats maste klargdras, samt att mattsatsen kan paverkas av den anstélldas eller
gruppers beteenden.

Management By Objectives (MBO). MBO é&r en metod for att forena personliga mal
med organisationens genom att 6ka kommunikationen mellan ledningen och underord-
nade. Alla organisationer och ledare har mal men de é&r inte alltid klargjorda, darav upp-
star ofta missforstand om vad dessa mal innebar. MBO kan beskrivas som regelbundna
moten mellan ledning och medarbetare for att tydliggora organisationens mal genom
O6msesidig planering av arbetet. (Cummings & Worley, 2001).

Hur manga medarbetare en chef samtidigt ska kunna hantera att leda ar beroende av
vilken slags verksamhet chefen ska ansvara for, medarbetarnas kompetens samt vilken
kultur som rader inom organisationen. Ett kvalitativt ledarskap kraver en personlig
relation till varje medarbetare. Ledaren bor ha vetskap om medarbetarnas arbetssituation
och arbetsuppgifter samt ha mojlighet att bade nyttja och utveckla gruppen som resurs.
Med detta som utgangspunkt rekommenderas ett ledarskap for maximalt 20
medarbetare, dock anses en grupp pa cirka 12 personer vara idealt. Det var nog ingen
slump att Jesus hade tolv larjungar (Hildingsson & Krafft, 2003).

Medarbetarsamtal i grupp

Manga chefer upplever att de inte har tid till att genomféra de individuella medar-
betarsamtalen eftersom manga har upp till 100 medarbetare direkt under sig. Hur
mycket dessa chefer an anstranger sig kan de omdjligen utfora ett kvalitativt gott arbete.

Medarbetarsamtal i grupp har fatt 6kad genomslagskraft eftersom organisationerna har
blivit plattare och mer grupporienterade. | alltfler organisationer utfors arbetet i arbets-
lag. Nar medarbetarsamtalet sker i grupp ar fragestallningarna i stort sett desamma som
vid individuella samtal. H&r &r det dock gruppen som tillsammans med chefen sétter
agendan. Fragor som chef och medarbetare har behov av att diskutera enskilt tas upp vid
annat tillfalle. Ett satt ar att alltid komplettera gruppsamtalen med ett kortare individu-
ellt samtal.

OPU Kompetens AB hévdar att medarbetarsamtal i grupp kan ge ett flertal mervarden
da det kan kombineras med bade individ- och grupputveckling samt verksamhetsut-
veckling. OPU tror att medarbetarsamtal i grupp ar héar for att stanna:

”Aven om det finns fragor och uppgifter som inte &r lampade att arbeta med
i gruppsammanhang, har OPU erfarit att vi kan klara av 80-90 % av det tra-
ditionella, individuella utvecklingssamtalet med hjélp av utvecklingssamtal i
grupp. Kvar blir den individuella aterkopplingen som personligt
berém/kritik som vi normalt inte ska ge i en grupp.” (OPU kompetens AB,
2002, s. 4:3)



Hur arbetslaget ar organiserat och arbetar ligger till grund for gruppsamtalet. Ar
arbetslaget stort rekommenderas att laget delas in i mindre grupper om fem till atta med-
lemmar da dessa har mgjlighet till egna mal inom ramen for den stora gruppen. Det &r
viktigt att medvetandegora betydelsen av arbetslagets samlade kompetens, att laget &ar
beroende av den individuella kompetensen samt av hur vél den tillvaratas.

En grundldaggande forutsattning for medarbetarsamtal i grupp ar att arbetslaget har
mandat att ansvara for sin utbildning. Det innebdar att arbetslaget ska kunna planera sitt
eget utvecklingsprogram, som framst bor vara inriktat pa kompetenshdjande atgarder.
Detta program bor redovisa vad som ska goras, hur det ska genomféras och foljas upp,
vem som ska gora vad samt nar det ska goras. Det kompletterande individuella samtalet
blir en fortsattning eller férdjupning av gruppsamtalet med utrymme fér personlig ater-
koppling. Medarbetaren kan aven ha behov av att prata "mellan fyra 6gon”. Samtalet ar
inriktat pa att folja upp den individuella kompetensplanen och kan innefatta ett indivi-
duellt I6nesamtal (OPU kompetens AB, 2002).

Else Ekstedt och Greger Jonssons (2001) definition av grupputvecklingssamtalet
(GUS) lyder:

”GUS ar en forberedd, regelbundet aterkommande aktivitet som syftar till
att utveckla arbetsgruppen, skapa och uppratthalla en gemensam syn pa
arbetet och engagera arbetsgrupperna i verksamhetsplanering. Aktiviteten
initieras och leds av chefen och sker i flera steg” (Ekstedt, Jonsson, 2001, s.
55, 56).

Denna aktivitet som &r relativt omfattande anvands som ett verktyg for ledning av
platta organisationer. GUS dr inte &mnat att anvandas som en isolerad foreteelse utan
utgor ett komplement till det individuella medarbetarsamtalet. Fragor rérande verksam-
heten behandlas i GUS medan de individuella intressena tas upp i det individuella med-
arbetarsamtalet. En forutséttning for att pa ett effektivt sitt anvanda sig av GUS ar att
arbetsgruppen har fungerande arbetsplatstraffar. Under dessa finns det utrymme till att
skapa den tillit samt det fortroende som anses vara en forutsattning for att medarbetar-
samtalet i grupp ska kannas meningsfullt. For att resultatet fran samtalet ska kunna
kopplas till den ordinarie verksamheten bér GUS genomforas i de befintliga arbetsgrup-
perna. Foljande omraden kan vara relevanta att behandla inom GUS:

Klimatanalys: Gruppen diskuterar med ledning av chefen hur de fungerar tillsammans.
I vilken utstrackning chefen bér medverka och styra ar beroende av hur mogen gruppen
i fraga ar. Har betonas vikten av att lata alla komma till tals och att ta upp de svara fra-
gorna som i regel &r de viktigaste.

Maldialog: De individuella samtalen &r bast att genomfora vid arets borjan da verk-
samhetsplanen &r faststalld medan GUS bor genomforas under hosten da planeringen
just har tagit fart. Det kan vara pa sin plats att bryta ned 6vergripande mal till gruppmal
och aktiviteter.

Inventering av arbetsuppgifter: Gruppen skriver ned alla arbetsuppgifter for att se dver
dess aktualitet och angeldgenhetsgrad. Detta forfarande medfor tidsbesparing for
gruppen.

Kompetensinventering: Med arbetsuppgifterna som utgangspunkt ar det lampligt att
utfora en kompetensinventering for hela gruppen. Harigenom underséks huruvida indi-
vidernas kompetens motsvarar uppgifternas krav och vilken kompetensutveckling som
eventuellt behdvs. Denna mall for kompetensplanering kan sedan kompletteras i de
individuella samtalen.



Chefsfeedback: Det &r lattare for medarbetarna att vara arliga angaende hur de uppfat-
tar sin chef inom GUS é&n i det individuella samtalet. Kunskap om hur ledarskapet
upplevs kan vara ett incitament till att forbattra det. Det ar lampligt att lata gruppen sjalv
forbereda denna fraga innan samtalet (Jonsson, 2004).

Enligt Hilmarsson (2003) kan medlemmarna under ett medarbetarsamtal i grupp fa ett
amne eller en uppgift att jobba med, exempelvis att ta fram forslag till samarbete mellan
olika arbetsgrupper eller komma med forbattringsforslag. Gruppen far lattare att samar-
beta och lésa sina uppgifter om medlemmarna ges tydliga roller. Detta gor att gruppen
far lattare att samarbeta och l6sa sina uppgifter. Forslagsvis haller nagon i amnet i fraga,
nagon annan ser till att alla far chans att delta, en tredje ser till att tiden halls samt en
fjarde dokumenterar gruppens resultat. Gruppen arbetar effektivt och mer fokuserat nér
den haller tiden.

”’Den vanligaste effekten av den har typen av strukturerade gruppdiskussio-
ner &r att grupperna kommer med egna forslag och att samarbetet blir bra.
Dessutom brukar grupperna bli férvanade over att de kunde komma med
forslag och samarbeta, fastédn de hade en begréansad tid.” (Hilmarsson 2003,
S. 247).

Transportfirman TNT har tillsammans med Amfora samtalsakademi utvecklat en mo-
dell for medarbetarsamtal i grupp. | samtalen behandlas hur gruppen uppfattar féretaget
och hur de sjalva vill bli uppfattade som grupp. Vilka varderingar foretaget har och ifall
gruppen lever upp till dessa diskuteras ocksa. Verksamhetsplanen har brutits ned pa av-
delningsniva och gruppsamtalet ar ett forum for diskussion om vilka gruppens mal &ar
samt hur dessa ska uppnas. Till grund for samtalen har alla gruppmedlemmarna fatt ett
antal fragor déar de kunnat forbereda sig i syfte att komma djupare in i diskussionen.
Fragorna handlar om hur medarbetaren sjalv samt hur gruppen efter basta formaga kan
bidra till verksamhetens utveckling. Alla 6verenskommelser dokumenteras sa att de kan
foljas upp.

Pa TNT genomfors tva gruppsamtal samt tva individuella samtal per ar. Syftet med
gruppsamtalen &r att medarbetarna ska fa en gemensam syn pa verksamheten och fa for-
staelse for vad som &r viktigt for gruppen. | det individuella samtalet far medarbetaren
personlig feedback och majlighet att tala om sina egna utvecklingsbehov. Denna modell
har medfort mer arbete for chefen eftersom denne leder bade gruppsamtalen och de
individuella samtalen. Men chefen anser att det &r vért det eftersom denne undviker
problem som annars skulle ha funnits kvar under ytan samt medfort tids och energi-
lackage (Wenstrém, 2005).

Goran Thorell, éverordnad chef i Sandviken beréttar att AGA Gas AB under manga ar
har anvant sig av medarbetarsamtal i grupp. Gruppsamtalens upplagg kom fran saljarna
vilka borjade arbeta mot matbara mal pa 1990-talet. Senare ansags att dven produktions-
laget skulle ha méatbara mal och anvanda sig av gruppsamtal. Thomas Johannesson,
gruppchef i Arendal, séger att han anvant sig av gruppsamtal i fem till sex ar. Han bor-
jade anvanda dem eftersom han upplevde att tiden inte rackte till for de individuella
samtalen. Arbetslagen har gemensamma resultatmal. ’Det fungerar som en lagidrott™
séger Goran, ’gruppen intar olika positioner . Vid samtalen delas arbetslagen, vilka
bestar av 15-20 medarbetare upp i tva grupper. Inom dessa grupper behandlas presta-
tions- och kvalitetskrav. Organisationens mal, handlingsplaner och kvalitetsméassiga
nyckeltal ses 6ver och forbattringsforslag utarbetas. Samtalet fungerar ndstan som en
arbetsplatstraff. Dessa samtal har Thomas fyra ganger per ar. Fran dessa malstyrnings-
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samtal i grupp gors sedan individuella uppféljningar déar en prestationsuppféljning ut-
fors en gang per ar under ungefar en halvtimma. Thomas ser inga nackdelar med att ha
medarbetarsamtal i grupp, utan ser det som ett effektivare sétt att arbeta. Chefen slipper
sdga samma sak om och om igen, istallet fors exakt samma information ut till alla i
gruppen. Enligt enk&tundersokningar &r medarbetarna ndjda med denna typ av grupp-
samtal. (G. Thorell, T. Johannesson, personlig kommunikation, 18 mars, 2005).

Syfte

Vart syfte for denna studie hos Pagen bestar i att medarbetarsamtal i grupp ar ett
effektivt verktyg. Likasa stalls frdgan om Pagen tar tillvara den breda mangfald som
finns inom organisationen i syfte att framja dess tillvaxt.

Metod

Respondenter

Var studie genomfordes vid Pagen i Malmo. Produktionsarbetet i fabriken ar organise-
rat i tre arbetslag med varsin driftledare. Driftledarna tillsammans ansvarar for cirka 200
bagare vilka arbetar heltid eller deltid. Tva lag arbetar dagtid och ett nattskift. Av dessa
tre lag valdes tva att inga i undersokningen varav ett var nattskiftet. Endast heltidsans-
talla ingick i studien eftersom de andra inte har medarbetarsamtal.

Undersokningsgrupperna bestod enligt var uppdragsgivare av tre stora grupper vilka
var i behov av att kartlagga sina medarbetarsamtal. Anledningen till detta var att varje
grupp bestod av 50-70 medarbetare vilket anses vara alldeles for stora for en driftledare
att leda. Efter diskussion med uppdragsgivare och handledare samt efter mycket efter-
tanke begransades arbetets omfang till tva av dessa tre grupper, vilket skulle innebéra ett
utskick av cirka 120 enkater. Samtliga tre driftledare intervjuades. Driftledarna sag aven
denna kartlaggning av medarbetarsamtalen som en chans att fa feedback pa sitt ledar-
skap. Darav tillkom ett 6nskemal om en frivillig identifiering pa enkaten angaende
vilken avdelning respondenterna tillhdrde.

Vid intervjuerna med driftledarna framkom att mer &n halften av gruppernas
medarbetare bestod av tim- och deltidsanstéllda och darfor inte berdrdes av medarbetar-
samtal. Saledes kom undersokningsgruppen att besta av 17 respektive 27 heltidsanstall-
da efter att ytterligare sex medarbetare som var langtidssjuka, fordldralediga eller stu-
dielediga raknats bort och darmed forandrades forutsattningarna av var studie radikalt.
Vid denna tidpunkt hade enkaterna redan skickats ut och sista datum for aterlamnande
hade ocksa passerat.

Det externa bortfallet bestod av 9 medarbetare eller 20 % som valde att inte delta i
undersokningen. Saledes bestod var undersokningsgrupp av 35 svarande respondenter.

Tillvagagangssatt

Datainsamlingen gjordes med en kvalitativ och en kvantitativ metod. Anledningen till
att vi valde en kombination av bade enkéater och intervjuer var att vi ville fa saval
medarbetarnas som chefernas syn pa medarbetarsamtal och mangfald.

Vi foljde med var uppdragsgivare Jennie, utbildningsansvarig inom Pagen AB i
Malmo, pa ett tvadagars studiebesok. Vi utforde strukturerade individuella intervjuer
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med de tre driftledarna for att uppna en viss grad av reliabilitet. Intervjuerna tog drygt
en timma var att genomfora. Samtliga ledare har arbetat som driftledare i drygt 10 ar.
Tva av dessa arbetar dagtid och den tredje nattskift. Avdelningarna har 49, 20 respek-
tive 30 heltidsanstéllda.

Den kvantitativa metoden bestod av en enkat (bilaga 2) som skickades ut till medarbe-
tarna tillsammans med ett forsattsblad (bilaga 2) dér vi berattade vilka vi var och forkla-
rade syftet med undersdkningen. Enkéten som riktades till medarbetarna utformades
utifran teorierna kring samtal och kommunikation samt mangfald, kombinerat med
uppdragsgivarens 6nskemal for att uppna syftet med var studie Enkaten bestod av 17
fragor som med delfragor sammanlagd blev 29 frdgor om upplevelsen och klimatet av
medarbetarsamtal samt om de upplever sig bli accepterade for dem de &ar sett ur ett
mangfaldsperspektiv. 22 av dessa utgjordes av GAP-fragor vilka fangade upp gapet
mellan nuvarande och énskat tillstand. Ett exempel pa en GAP-fraga:

13. Upplever du att du medverkar lika mycket som din chef i medarbetarsamtalet?

S& ar detnu ‘1‘2‘3‘4‘

Nej, inte alls Ja, i mycket stor utstrackning

Saborde detvaral | | | |

Vi skickade enkéten elektroniskt till uppdragsgivarens assistent som i sin tur
distribuerade dem till arbetslagen. Materialet bearbetades i statistikprogrammet SPSS
dar medelvérde, standardavvikelse samt det interna bortfallet har tagits fram och disku-
terats. Staplar har konstruerats i syfte att visualisera undersokningsresultatet och for att
tydliggdra variationen i svaren. Vi valde att fokusera pa fragor som ror formen och kli-
matet for medarbetarsamtal samt de fragor som rér mangfald i var resultatdel. I bilaga 3
finns hela resultatet av hela undersokningen.

Med utgangspunkt i enkatfragorna (bilaga 1) skapades sedan en intervjuguide pa 21
fragor som var riktade till driftledarna. Fragorna handlade om formen for och klimatet i
medarbetarsamtalen samt om eventuella forbattringsmojligheter med tanke pa mang-
faldsperspektivet. Svaren sammanstélldes darefter i syfte att fa en samlad bild av driftle-
darnas syn pa medarbetarsamtalen. Sammanstallningen av intervjuerna gjordes genom
att beskriva de olika respondenternas svar for att fa en samlad bild av dessa vilket un-
derlattar for lasaren att folja med i vart tankesatt.

Resultat

Intervjuer med tre driftledare pa Pagen AB i Malmo

Initialt stalldes fragan om vad mangfald betyder for respondenterna. En ledare menade
att alla manniskor har mangfald i sig, att det handlar om olika sétt att arbeta samt att
begreppet far oss att tanka i ett helhetsperspektiv. Att arbeta med mangfald erbjuder en
blandad kompott samt bidrar till att skapa forstaelse och acceptans for olika kulturer och
olika ménniskor.

En annan ledare menade att mangfald inte betyder nagonting. For denne handlar det
om att ta vara pa manniskors vilja och dnskemal, alltsa vad som ar bast for medarbeta-
ren, inte om hur medarbetaren ser ut. Tanken pa kvotering tilltalade inte denna ledare,
utan det ar de basta forutsattningarna som ska styra for att medarbetaren ska ma bra och
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att arbetsuppgiften utfors pa basta satt. Ledaren stéllde sig dven fragan hur denne och
organisationen kan ha gladje av att manniskor ar olika och ansag att en blandning av
alla olika méanniskor borde vara det mest fruktbara. Samtliga ledare ansag att deras
arbetslag bestod av olika manniskor, vad géller exempelvis nationalitet, alder och kon.

Fordelarna de kunde se med mangfald innebar bland annat att det var larorikt att
arbeta med mangfald och att de inom arbetslaget kompletterade varandra bra. Arbetsla-
get larde sig darigenom att ge och ta samt att uppskatta utbytet vi manniskor kan ha av
varandra. Den 6ppna dialogen underlattar arbetet med mangfald, exempelvis vid musli-
mernas fastetid da vissa av medarbetarna ar extra svaga eftersom de inte ater eller dric-
ker mellan solens uppgang och nedgang under sin fastemanad. Denna situation kraver
att den resterande arbetsstyrkan backar upp, och att de accepterar en lagre arbetstakt un-
der denna period. Ledarna behdver se till att medarbetarna &ter och dricker innan kloc-
kan 06.00.

Eftersom olika religioners och kulturers hogtider infaller pa olika datum &r det storre
spridning i nar man vill vara ledig. Darfor uppstar inga stérre problem med bemanning
vid sjukdom och semestrar. En annan positiv sida av mangfalden &r att medarbetarna
erbjuder sig att vid olika hogtider ta med mat eller bakverk som hor traditionen till, sa
alla kan fa smaka, vilket de ocksa gérna gor.

For att motverka "vi- och dom tankande” roterar medarbetarna vad géller bade grupp
och arbetsuppgifter var fjortonde dag. Alla far en chans att jobba med alla och var och
en tar mer ansvar. Invandrarna har till exempel bidragit med ett perspektiv som innebér
att allt inte ar sa sjalvklart, som att exempelvis ha ett jobb.

Skulle individerna inte passa ihop, ar en av ledarna av den uppfattningen att det inte
beror pa mangfalden utan att det handlar mer om att “personkemin” inte staimmer. En
nackdel kan vara att vissa av de dldre medarbetarna upplever det som att de yngre ror
om i de aldres tillvaro.

Ledarna upplever att de har tid for medarbetarsamtal, vilket de genomfér under cirka
en och en halv timma en gang per ar.

Pa fragan om klimatet i medarbetarsamtalen fick vi relativt lika svar. Ledarna ansag
att samtalet préglas av ett ganska 6ppet klimat. En ledare upplever dock att samtalet kan
kannas formellt inledningsvis, men att det lattas upp allt eftersom. En menar att det kan
kdnnas obekvamt for medarbetarna att klaga pa ledningen och ledaren i ett individuellt
samtal. Vissa vagar inte vara kritiska, det kan vara svart for en ledare att fa veta det man
verkligen behdver veta, att fa feedback. En ledare ansag att medarbetarsamtalet &r ett
bra forum for att lara kdnna varandra samt fordjupa relationen, en annan anser att for
manga privata fragor tas upp under samtalet. 95 % av tiden gar at till privata fragor
medan endast 5 % av tiden dgnas at arbetsrelaterade fragor. Ledaren menar att medarbe-
tarna har ett behov av att prata av sig angaende sitt privatliv.

Alla tre ledare anser att klimatet pa avdelningen ar valdigt 6ppet, exempelvis anvands
rasterna ibland till att ta hand om problem som medarbetaren stétt pa.

For att framja medverkan fran medarbetaren anvander man sig av fragor, exempelvis
om medarbetarens dnskemal eller arbetsrelaterade fragor som ar kopplade till nagon
specifik situation. | detta sammanhang betonas &ven vikten av att som ledare vara rak
och 6ppen, att vara man om att inte sara andra manniskor samt att framfor allt inte gora
personangrepp. Det géller dven att kunna vara flexibel, att inte stélla irrelevanta fragor
till medarbetarna utan att anpassa sig. Ledarna upplever att medarbetarna har ett stort
behov av att prata vilket samtalet ger utrymme for.
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Pa fragan om hur medarbetarsamtalen fungerar idag svarar en bra, en valdigt bra. En
ledare anser att samtalen kanns som nagot som maste goras, fran saval eget hall som
medarbetarens. Svarigheten ligger i att tillfredsstalla allas dnskemal i att avancera inom
organisationen. Manga vill till exempel ga vid sidan om séljarna for att kunna bli sél-
jare, men detta saknas det utrymme for. Det saknas daven ekonomiskt underlag for att
medarbetarna ska kunna ga pa vissa utbildningar.

En respondent ansag att det saknas forbattringsmajligheter angaende medarbetarsam-
talet. Denne respondent anser att det finns sma utvecklingsmajligheter och darmed é&r
det svart att satta upp mal. Manga medarbetare vill bara jobba utan att behéva engagera
sig och har heller inget intresse av karriér.

Medarbetarsamtal i grupp. Pa ena avdelningen anses medarbetarsamtalen redan ha
forbattrats genom att gruppsamtal har inforts. Dessa genomfors vartannat ar samt varvas
med individuella samtal. Gruppsamtalet dar ett strukturerat samtal som berdr
arbetsrelaterade fragor, inte privata. Driftledaren forbereder medarbetarna pa
gruppsamtalet genom att de far forbereda sig pa sex fragor tva veckor innan samtalet.
Fragorna handlar om vad som fungerar bra och vad som behdver férandras inom grup-
pen. Fragorna ar hamtade fran driftledarens barns skola dar de anvénds for barnens
grupputveckling. Medarbetaren far dven delge sina planer pa kompetensutveckling pa
Pagen samt ge feedback pé& ledarskapet. Asikter om arbetsmiljo och trivsel tas ocksa
upp. Slutligen kan medarbetaren reflektera dver sina egna positiva respektive negativa
egenskaper. Denna ledare tilltalades inte av att gruppsamtalet ska utforas i grupper om
6-7 personer utan ledaren later hela sin arbetsgrupp om 20 personer delta i
gruppsamtalet, for att gynna gruppdynamiken och lagandan. Efter gruppdiskussionen
skrivs problemomradena upp pa en whiteboard. Det &r av vikt att specificera problemet
sd att medarbetarna inte gor personangrepp och att ledaren far konstruktiv kritik.
Kritiken ska handla om vad ledaren gor, inte om hur denne ar, och forslag om forbatt-
ringar ska ges. Driftledaren &r n6jd med denna form av samtal, och séger att medarbe-
tarna ocksa ar det. Genom denna metod skapas dynamik i gruppen dar medarbetarna va-
gar vara dppna.

Pa en annan avdelning har de aldrig anvant sig av gruppsamtal men respondenten tror
att det skulle bli mer som en arbetsplatstraff. Motet skulle da behdva styras upp sa att
det liknar ett individuellt medarbetarsamtal. Skulle denna form av medarbetarsamtal
anda anvandas hade idealet varit att dela in arbetslaget i grupper om fem till tio perso-
ner. De mest pratglada skulle nog fortfarande prata mest. Denne ledare anser att en
nackdel skulle vara att utrymme endast ges till arbetsrelaterade fragor, inte privata.

Nattskiftet har ingen mojlighet till gruppsamtal da den storsta delen av brodet bakas
just pa natten och vid denna tid pa dygnet ar det svart att ersatta sju personer samtidigt.
Gruppsamtal hade varit bra med tanke pa ledarkritiken, da mer konstruktiv kritik hade
kommit fram och ledaren hade sluppit ”psykoterapin” som existerar under det indivi-
duella samtalet. En nackdel skulle kunna vara att denna form av samtal tar mer tid i
ansprak eftersom gruppsamtalet kompletteras med ett individuellt samtal som skulle ta
mer tid an en halvtimma. Gruppsamtalet kan tdnkas som ett alternativ till arbetsplats-
traffen. Dessa skulle i sa fall hallas fran tva till sex ganger per ar och aven inkludera
arbetsmiljo- och sakerhetsfragor.

For att framja de anstdlldas upplevelse av acceptans under medarbetarsamtalet bor
ledarna vara personliga och flexibla. Det &r viktigt att ha en nagorlunda jamn fordelning
av privata och arbetsrelaterade samtalsamnen.
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Svaren blev olika géllande fragan om organisationen drar nytta av och fangar upp den
brokiga kompetens som finns. Ett svar lyder:

’Nej, inte organisationen. Men vi driftledare pratar sinsemellan sa det finns
majlighet for medarbetarna till forflyttning mellan avdelningarna. Vi haller
oss aven uppdaterade pa vara medarbetares kompetens. En deltidare som
var student fick ett civilingenjorsjobb efter examen™.

Ett annat svar tyder pa att vissa avdelningar drar nytta av kompetensen och andra inte.
Pa denna avdelning har man precis borjat samarbeta med en annan avdelning, darmed
drar de nytta av varandras erfarenheter. For att ta tillvara medarbetarens utvecklings-
mojligheter forsoker ledarna tillgodose deras 6nskemal genom att uppmuntra dem att
sOka andra tjanster inom organisationen. En ledare ger ett exempel:

”Jag har haft ndgra medarbetare som hade kompetens inom elektronikbran-
schen. Tre personer arbetar idag inom Pagen AB som elektriker och en som
reparator. Jag forsoker behalla kompetensen i huset”.

En annan kommentar var att de flesta medarbetarna &r nojda, de vill inte engagera sig
mer i sitt arbete.

Pagen har utarbetat en kompetensinventering gallande alla medarbetare som finns
dokumenterad i en databas. De har &ven gjort en kompetensanalys av medarbetarnas
kunskap om de olika maskinerna. Det finns en intern platsbank dar medarbetarna sjalva
kan soka olika tjanster.

Pa fragan om ledarna upplever att deras medarbetare sager vad de tycker under sam-
talet, trots att asikterna ar kritiska, erhélls blandade svar. En ledare anser att vissa av
medarbetarna anses inte vaga framfora kritiska asikter. En ledare menar att kritiken inte
tas upp under ett formellt samtal utan ’medarbetaren ryter till direkt nar det ar ak-
tuellt”. De medarbetare som ledaren traffar oftare finns det storre chans att ha ett 6ppna-
re forhallningssatt till &n till dem de traffar mer sallan.

En ledare anser att medarbetarsamtalen kan kannas formella, dock anser en annan att
samtalen ar valdigt oppna. Det hander att medarbetarna inte sprakmassigt forstar det
som sags under gruppsamtalet, men detta I6ses genom att de efterat far en forklaring av
ledaren. Samtliga avdelningar verkar vara préglade av ett dppet klimat i den l6pande,
dagliga verksamheten.

Svaren pa fragan ifall medarbetarna forstar avdelningens mal skiftade fran att de flesta
inte orkar bry sig om de dvergripande fragorna, till att de forstar dem samt att de har
hog forstaelse for verksamhetsmalen. For att sakerstalla medarbetarens forstaelse for av-
delningens verksamhetsmal anvander man sig inom Pagen av omfattande informations-
kanaler i form av tidskrifter, informationsblad samt anslagstavlor. Det talas ofta om
dessa fragor och information ges kontinuerligt via arbetsplatstraffar och i det dagliga
motet med medarbetarna. Medarbetarna kan vara med och paverka avdelningens verk-
samhetsmal, exempelvis genom att sjalva komma med forslag pa I6sningar eller utfor-
ma egna scheman. De kan forbattra kvaliteten pa produktionen och darmed minska kas-
sationen samt returer. En av ledarna anser att det ar just medarbetarna som kan paverka
malen. A andra sidan &r de véldigt begransade av att det &r maskinerna som styr arbets-
takten.

Slutligen stélldes fragan om medarbetarsamtalen foljs upp. Tva ansag att de lyckas
folja upp samtalen och att det dverenskomna omsétts i praktiken. Den tredje ledaren tyc-
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ker sig inte kunna folja upp samtalen ordentligt. Fragor som handlar om att forbattra den
fysiska arbetsmiljon genom att kdpa in ergonomiska arbetsredskap ar latt att folja upp,
men daremot upplevs den psykosociala arbetsmiljon svarare att folja upp. Konflikter ar
svdra att ta i. Vid samtalen vill inte medarbetarna att det som kommer fram mellan fyra
6gon ska kunna spridas till andra, vilket far ledaren att kdnna sig maktlos i problemlos-
ningen.

Enkatsvar

Enkatundersdkningen visade att respondenterna har ett eller fler medarbetarsamtal per
ar och att de var dvervagande néjda med formen pa samtalen. Majoriteten ville inte er-
sétta den nuvarande formen av individuella medarbetarsamtal med gruppsamtal. Arbets-
klimatet upplevdes av de flesta som avslappnat och informellt. Sett ur ett mangfalds-
perspektiv upplever respondenterna sig vara accepterade for dem de ar. De flesta vagade
vara kritiska och uttrycka sina asikter till sin chef. Orsaker till att nagra procent inte
kanner sig fria beror pa sprakforbistring, kulturella sparrar samt att vissa upplever ett
icke tillatande klimat. Den laga standardavvikelsen visar att medarbetarna pa Pagen ar
valdigt eniga i sina enkatsvar.

Nedan foljer ett mer detaljerat resultat. De fragor vi valt att fokusera pa aterges, foljda
av medelvarde, standardavvikelse samt internt bortfall. Det fullstdndiga resultatet redo-
visas i bilaga 3.

Hur ofta erbjuds du medarbetarsamtal med din chef?
”Sa ar det nu”: Skala 1-4 (1=aldrig, 4=oftare), M = 2,8, s = 0,6, internt bortfall = 2,9%
”Sa borde det vara”: Skala 1-4 (1=aldrig, 4=oftare), M =2,8,s=0,8

1004
80—
60—
40

27 1 —
0 | | | I

Aldrig Farre an 1ggr/ar 1ggr/ar Oftare

Figur 2. Hur ofta erbjuds du medarbetarsamtal med din chef?

Fler an halften har blivit erbjudna medarbetarsamtal en gang per ar vilket de néjda
med.

Procent
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Hur upplever du klimatet i medarbetarsamtalet?
”S4 ar det nu”: Skala 1-4 (1=stelt, 4=avslappnat), M = 3,2, s = 1,2, internt bortfall
=2,9%

"Sa borde det vara”: Skala 1-4 (1=stelt, 4=avslappnat), M = 3,2, s = 1,2, internt
bortfall = 29%

100
80—
60—
40—
207 1

—

0
| | | |
Stelt Formelt Informelit Avslappnat

Procent

Figur 3. Hur upplever du klimatet i medarbetarsamtalet?

Detta stora interna aterkommande bortfall pa 29% beror pa att GAP-fragorna gallande
"borde-vara-tillstidndet” inte har fyllts i av respondenterna.
Medelvardet visar att de flesta upplever klimatet i medarbetarsamtalen i nuldget vara
avslappnat, dock visar den hoga standardavvikelsen att uppfattningarna starkt gar isar.

Hur tror du klimatet skulle bli ifall medarbetarsamtalet genomférdes i grupp om cirka

7 personer?

Skala 1-2 (1=mer stelt, 2=mer avslappnat), M = 1,2, s = 0,4, internt bortfall = 2,9%
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Procent

Figur 4. Hur tror du Klimatet skulle bli ifall medarbetarsamtalet genomférdes i grupp
om cirka 7 personer?

De flesta tror att klimatet skulle bli mer formellt genom medarbetarsamtal i grupp.
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Hur skulle du vilja att medarbetarsamtalen utférdes?
Skala 1-2 (1=individuella samtal som idag, 2=medarbetarsamtal i grupp), M = 1,2, s =
0,6
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40—
20—

Procent

I I
Somidag I grupp
Figur 5. Hur skulle du vilja att medarbetarsamtalen utfordes?
De flesta medarbetarna 6nskar ha kvar de individuella samtalen.

Mangfald for Pagen ar ett brett begrepp som inte bara handlar om kén och etnisk
bakgrund utan ocksa alder, erfarenheter, livssyn, personlig- och familjesituation. Var
utgdngspunkt ar att alla ar lika varda och vi ska respektera och vardesatta varandras
likheter och olikheter. Upplever du att du blir accepterad fér den du ar?

”Sa dar det nu”: Skala 1-4 (1=Nej, inte alls, 4=Ja, i mycket stor utstrackning), M = 3,4, s
= 0,7, internt bortfall = 2,9%

”Sa borde det vara”: Skala 1-4 (1=Nej, inte alls, 4=Ja, i mycket stor utstrackning), M =
3,7,5=0,7, internt bortfall = 26%
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Liten utstrackning Stor utstackning Mkt stor utstrackning

Figur 6. Upplever du att du blir accepterad for den du &ar?

Flertalet upplever sig i stor eller mycket stor utstrdckning bli accepterade fér den de
ar.

Procent
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Vagar du under medarbetarsamtalet sdga vad du tycker, &ven om asikterna ar kritiska?
”Sa ar det nu”: Skala 1-4 (Nej, jag skulle aldrig vaga, 4=Ja, jag kanner mig fri att fram-
fora mina asikter), M = 3,8, s = 0,5, internt bortfall = 2,9%

”Sa borde det vara”: Skala 1-4 (Nej, jag skulle aldrig vaga, 4=Ja, jag kanner mig fri att
framfora mina asikter), M = 4,0, s = 0,2, internt bortfall = 29%
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| ' | |
Liten utstréckning Stor utstréackning Mkt stor utstréckning
Figur 7. Véagar du under ma samtalet sdga vad du tycker, &ven om asikterna ar kritiska?
83 % vilket motsvarar 29 respondenter kanner sig i mycket stor utstrackning fria att
saga vad de tycker dven om asikterna ar kritiska. Standardavvikelsen visar har att
medarbetarna &r rérande eniga i denna fraga.

Ifall du inte uttrycker kritiska asikter till din chef beror det pa:

100
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g 60—
(&
<
0O 40—

20—

0 | L L | T |
Inget behov Begransade Tillhér ej min Klimatet gor Annat Internt
avattvara kunskaperi kulturatt attjag inte bortfall

kritisk svspraket vara kritisk  kanner mig
fri att séga...

Figur 8. Ifall du inte uttrycker dina kritiska asikter beror det pa:

20 % vilket motsvarar 7 respondenter, anser sig inte ha nagot behov av att uttrycka
sina asikter, 3 % vilket motsvarar en person har begransade kunskaper i det svenska
spraket, 3 % vilket motsvarar en person menar att det inte tillhér dennes kultur att
kritisera chefen och 11 % vilket motsvarar 4 respondenter som upplever att klimatet pa
arbetsplatsen gor att de inte kanner sig fria att uttrycka sina asikter. 3 % vilket motsvarar
en person som svarat “annat”, har skrivit att det ”ibland kanns det som om det inte gor
nagon nytta att yttra sig, sa darfor ar man tyst istallet!”, det interna bortfallet ar 60 %
vilket motsvarar 21 respondenter som ej svarat pa denna fraga. De upplever enligt
svaren pa foregaende fraga att de kan séga vad de tycker. Samtliga som inte svarat pa
denna fraga har i foregaende fraga svarat att de i mycket stor utstrackning vagar saga
vad de tycker.
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Upplever du att du kan ifragasatta din arbetssituation under medarbetarsamtalet?
”Sa ar det nu”: Skala 1-4 (1=Negj, inte alls, 4=Ja, i mycket stor utstrackning), M = 3,5, s
= 0,8, internt bortfall = 2,9%

”Sa borde det vara”: Skala 1-4 (1=Nej, inte alls, 4=Ja, i mycket stor utstrackning),
M =3,7,s=0,7, internt bortfall = 26%

100

Procent

0 L 1

| | |
Inte alls Liten utstrackning Stor utstrackning Mkt stor utstréckning

Figur 9. Upplever du att du kan ifragasatta din arbetssituation under ma samtalet?
De flesta anser sig i stor respektive mycket stor utstrackning kunna ifragasatta sin
arbetssituation under medarbetarsamtalet.

Upplever du att Pagen tar vara pa den kompetens/utbildning du redan besitter?
”S4 ar det nu”: Skala 1-4 (1=Nej, inte alls, 4=Ja, i mycket stor utstrackning), M = 2,6,
s = 1,0, internt bortfall = 2,9%

”Sa borde det vara”: Skala 1-4 (1=Nej, inte alls, 4=Ja, i mycket stor utstrackning),
M = 3,2, s = 0,8, internt bortfall = 29%
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Inte alls Liten utstréackning Stor utstréckning Mkt stor
utstrackning

Figur 10. Upplever du att Pagen tar vara pa den kompetens/utbildning du redan
besitter?

Nagot fler an hélften upplever att Pagen tar vara pa den kompetens de redan besitter.
Standardavvikelsen visar dock att asikterna kraftigt gar isar i denna fraga.
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Upplever du att du medverkar lika mycket som din chef i medarbetarsamtalet?

”S4a ar det nu”: Skala 1-4 (1=Nej, inte alls, 4=Ja, i mycket stor utstrackning), M = 3,4,
s =0,9, internt bortfall = 2,9%

”Sa borde det vara”: Skala 1-4 (1=Nej, inte alls, 4=Ja, i mycket stor utstrackning),

M = 3,6, s = 0,7, internt bortfall = 29%
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Figur 11. Upplever du att du medverkar lika mycket som din chef i ma samtalet?

Majoriteten upplever sig medverka i medarbetarsamtalet lika mycket som sin chef.

Har dina forvantningar pa medarbetarsamtalen uppfyllts?
Skala 1-4 (1=Nej, 4=Ja, i mycket stor utstrackning), M =2,9,s=0,6
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Figur 12. Har dina forvantningar pa medarbetarsamtalen uppfyllts?

Cirka tre fjardedelar anser att deras forvantningar i stor utstrackning pa medarbetar-
samtalet har uppfyllts.

Procent
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Har du andra forvantningar pa medarbetarsamtalet med din chef?

100
&)_
m_
40_
207 |

0 I I I
Nej Internt bortfall Annat

Figur 13. Har du andra forvantningar pa ma samtalet med din chef?

77 % vilket motsvarar 27 respondenter uttrycker sig inte ha andra forvantningar pa
medarbetarsamtalet. 17 % vilket motsvarar 6 respondenter har valt att inte fylla i nagot
alls pd den tomma raden. ”Annat” motsvarar tva medarbetare varav en tycker att det
hade varit gott med smorgastarta under samtalet. En annan kommenterade: "har inga
forvantningar pa sadana samtal, for jag tycker att det inte ger mig nagot. Kanns mer som
det r ett satt att halla koll pa folket istallet for att hjalpa oss!”

Var hypotes angaende effektiviteten av medarbetarsamtal i grupp har enligt var studie
fallerat eftersom det inte gar att isolera fragan.

Procent

Diskussion

Mangfalden &r inte sa vl integrerad i samhéllet som vi anser att den borde vara. Vi kan
skonja en fullstandig urvattning av begreppet sedan det politiserats. Detta innebér att det
anses vara politiskt korrekt att arbeta for mangfald och gilla det, att ndja sig med
"mangfald pa golvet” medan maktens korridorer fortfar att tillhéra de traditionella hars-
karna. En intressant synvinkel av mangfalden fann vi i den filantropiska aspekt som
bendmns inom begreppet som av Carroll (1991) bendmns Corporate Social Res-
ponsibility (CSR). Vi ser det som ett ytterligare alternativ till att ersitta begreppet
mangfald da det ar vanligt att detta begréansas till exempelvis kon eller etnicitet. | CSR
ingar aven ett etiskt perspektiv vilket vi anser skulle vidga begreppet an mer.

Fanns mangfalden med som ett naturligt inslag i alla manniskors liv skulle vi ha en
storre tolerans till olikheter och likheter vilket darmed gynnar organisationers tillvaxt.
Genom arbetet har vi fatt en vidgad forstaelse och medvetenhet om vad begreppet
mangfald kan innebéra.

Genom Pégens aktiva arbete i olika mangfaldsprojekt visar de att de ar langt framme
med sitt satt att arbeta inom detta omrade. Vart resultat visar att aven driftledarna ser
mangalden som ett naturligt inslag i arbetet. De ar valdigt lyhorda i sitt forhallningssatt
till medarbetarna genom att vanda eventuella problem och motséattningar till nagot po-
tentiellt kreativt och positivt. Efter basta formaga tillgodoses medarbetarnas utveck-
lingsbehov trots svarigheten att uppfylla allas 6nskemal. Med risk for att sjalva verka
sndva i vart tankande stéller vi oss detta till trots fragan ifall mangfalden &ven finns
hogre upp i organisationen. Var syn pa mangfald innefattar att den genom detta breda
perspektiv ska genomsyra organisationens alla nivaer och inte bara stanna pa "golvet”.

Uppdragsgivarens forestallning till medarbetarsamtal i grupp innebér att denna form
av samtal skulle visa sig vara tidsmassigt effektiv i driftledarnas arbete. Efter att ha last
relevant litteratur samt intervjuat konsultféretag vilka arbetar med implementering och
utbildning av denna form av samtal visade det sig daremot finnas olika asikter om sam-
talen &r tidseffektiva eller inte. Rdknar man timmar och minuter som avsétts for grupp-
samtal anser vi att det pa kort sikt inte marks nagon vinst nar dessa maste kompletteras
med individuella samtal. Men ur ett langsiktigt perspektiv finner vi den stora vinsten
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med gruppsamtal i den forebyggande effekten av att ta vara pa gruppdynamiken. Denna
metod skulle &ven kunna férebygga konflikter som annars skulle kosta i termer av tid att
reda ut samt produktionsbortfall. Detta resulterar i sin tur i kvalitetsvinster for Pagen.
Med stod av tidigare forskning (OPU kompetens AB, 2002, Jonsson, 2004) anser aven
vi att gruppsamtal maste kombineras med individuella samtal for att kunna uppna sitt
syfte. Vi har funnit att medarbetarsamtal i grupp kan vara en framgangsfaktor bade

inom tjanstemanna- samt kollektivavtalsomradet. Val av modell for hur gruppsamtalen
bor utforas ar beroende av organisationens behov och darmed kan vi inte dra ndgra
generella slutsatser kring tidsaspekten.

Var hypotes fallerade pa sa satt att det inte gar att bara se till den tidsmassiga aspekten
utan vinsterna fran den gruppdynamiska effekten maste aven végas in.

Eftersom driftledarna pa Pagen inte har det stora antal medarbetare i respektive grup-
per som vi initialt blev informerade om visade det sig under intervjuerna att de faktiskt
har tid till medarbetarsamtalen. Vid forfragan under intervjuerna angaende 6nskan om
att anda inféra medarbetarsamtal i grupp med till exempel gruppdynamiken som orsaks-
grund fick vi tre olika svar. Svaren grundar sig pa driftledarnas olika installning samt
forutsattningar till att inféra medarbetarsamtal i grupp.

Anledningen till bade driftledarnas och medarbetarnas ovilja att forandra formen av
medarbetarsamtalet anser vi beror bland annat pa forandringsmotstand. Detta motstand
till forandring beror pa att denna kan upplevas som ett hot eftersom medarbetarna inte
vet vad framtiden kommer att innebéra. Férandringen kan genom sin ovisshet kannas
orovackande (Jacobsen & Thorsvik, 2002).

| Pagens fall har omradet kommunikation stor betydelse eftersom man dar méts av
medarbetare fran flera olika nationaliteter. Detta medfor att det blir viktigare att bli for-
sakrad om att mottagaren verkligen forstar vad det ar sandaren vill saga (Maltén, 1998).
Vad galler referenslitteratur angaende medarbetarsamtal i grupp har vi funnit valdigt lite
forskning kring omradet. Vi fick information fran tva konsultféretag men litteraturmas-
sigt har vi knappt hittat nagot material alls. Enligt var erfarenhet har de foéretag som an-
vander sig av medarbetarsamtal i grupp sjélva “uppfunnit hjulet”. Dérav saknas ett en-
hetligt koncept samt forskning som stddjer huruvida denna form av samtal ar effektiv
eller gj.

Studiens brister

Forutsattningarna for arbetet forandrades drastiskt nér vi blev varse att respondenterna
minskade fran cirka 100 till att bli 35 svarande respondenter. Vi tror vi hade haft battre
kontroll pa hela processen ifall var undersokning inte var sa distanserad. Vi besokte
Pagen i Malmé vid endast ett tillfalle. Ifall avstandet till vara respondenter hade varit
mindre skulle vi vid ett tidigare stadium kunnat bli varse om hur fa respondenter det
rorde sig om och da hade vi aven kunnat involvera den tredje driftledarens medarbetare.
Vi tycker trots detta tunna underlag att vi fatt en samstammig bild av klimatet hos med-
arbetarna i bagerifabriken.

Angaende resultatet fran enkaterna kan vi konstatera att inga slutsatser kan dras uti-
fran gapet mellan nuldge och onskelage i GAP-fragorna. Detta beror dels pa att respon-
denterna inte forstod utformningen av dessa fragor. Vi missade att forklara denna typ av
fragor vilket gjorde det svart for respondenterna att veta hur de skulle svara. Vi inser
ocksa att vi skulle ha haft med ett exempel av denna typ av fraga pa forsattsbladet till
enkéten. En annan orsak till att fragorna blev sa svara att forsta for respondenterna

23



berodde pa att var uppdragsgivare framforde ett 6Gnskemal om att andra utformningen av
GAP-fragorna, vilket vi med hull och har accepterade. Forandringen sékerstalldes inte
hos handledaren utan vi var alltfor ivriga att fa ut enkaten i tid. Detta medforde ett in-
ternt bortfall pa cirka 29 % i ”Sa borde det vara” delen av GAP-fragorna vilka utgjorde
en tredjedel av enkatfragorna.

Var lardom av detta resulterar i att vara mer kritisk till en framtida uppdragsgivare och
istallet for att lita blint pa mer erfarna inom branschen, sjalva se till att sékerstalla kvali-
teten for uppdraget. En viktig insikt for oss har varit att forsta vikten av att vi personli-
gen i slutandan bar ansvaret for resultatet av vart arbete.

Den slutsats vi anda kan dra av GAP-fragorna ar att medarbetarna idag ar valdigt
nojda med sin arbetssituation och darfér skulle gapet anda inte ha kunnat bli sa stort. Vi
har darmed fatt erfara svarigheten med att framstalla en enkét, och blivit medvetna om
behovet av att prova den i en pilotstudie.

Angaende fragan om forvantningar dar personen som svarade att det inte &r nagon idé
att ha medarbetarsamtal, visar svaret att &ven om forvantningarna har uppfyllts sa beho-
ver det inte betyda att medarbetaren &r ndjd. Det kan betyda att dennes forvantningar i
negativ bemarkelse har uppfyllts. Detta resonemang galler dven fragan om medarbe-
tarna upplever sig bli accepterade for dem de ar. Samme respondent har dven svarat att
det heller inte gér nagon nytta att yttra sig i fragan om anledningen till att inte uttrycka
kritiska asikter till sin chef. Dessa svar visar pa vikten av att inte dra forhastade slutsat-
ser av en isolerad frdga. Man bor aven véga in svaren fran fragor inom narliggande om-
raden for att fa en mer trovardig bild av vad respondenten egentligen menar.

Angaende fragan om medarbetarna upplever sig bli accepterade for dem de ar inser vi
svarigheten att forsta svaren. Vi har starkt betonat 6nskemal om att respondenten talar
om hur denne onskar att det ska vara och da blir det svart for respondenten att uttrycka
avvikande asikter. Vi vill ju nastan alla vara "till lags” och att halla med auktoriteterna
ar i vissa kulturer ett maste, nagot man gor av artighetsskal eller av tvang. Dérav har vi
fatt insikt i svarigheten att forsta vad svaren i en enkatundersokning betyder.

En orsak till den laga standardavvikelsen anser vi kunna bero pa att personalomsatt-
ningen ar valdigt lag vilket innebar att medarbetarna har arbetat tillsammans under en
langre tid. Det rader aven arbetsrotation inom saval arbetsgrupperna som bakmaskiner-
na vilket bidrar till att alla medarbetarna far chans att lara kanna varandra.

Det dr intressant att notera att driftledarna anser att de har ett medarbetarsamtal per ar
varav den ena har det i form av ett individuellt samtal det ena aret och i form av ett
gruppsamtal det andra aret. Ur enkéten far vi information om att vissa medarbetare upp-
fattar det som att de har ett medarbetarsamtal oftare &n en gang per ar samtidigt som
andra medarbetare uppfattar sig ha medarbetarsamtal mer séllan eller aldrig. Ur detta
drar vi slutsatsen att driftledarna kanske inte alltid ber sin medarbetare forbereda sig
infor samtalet och heller inte betonar vad det &r for slags samtal som de har med sin
medarbetare. Medarbetaren kan da uppfatta det som vilket samtal som helst.

Vidare forskning. Var hjartefraga angdende mangfalden i arbetslivet handlar om att
betona vikten av att integrera mangfalden i hela organisationen sa att inte mangfalds-
tankandet stannar pa de lagre nivéerna inom organisationen. Aven Pagen AB skulle dra
nytta av att integrera mangfalden langre upp i organisationen.

Det ar inte sa latt att uttala sig om effektiviteten kring gruppsamtal. Det handlar inte
bara om en frdga om timmar och minuter for att genomfora gruppsamtal och/eller
gruppsamtal i kombination med individuella samtal, utan om insatserna dar en del
utfall/effekter inte ar omedelbart synliga eller matbara. Pagen erbjuder en ideal miljo for
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en sadan langsiktig studie. Om den avdelning som redan nu har gruppsamtal och en av
de avdelningar som inte har det (eller bada) foljs upp under en langre tid, skulle man
kunna fa ett empiriskt underlag for att uttala sig om vilken modell fér gruppsamtal som
ar mest effektiv. | stort satt alla andra villkor for avdelningarna &r likvardiga, det &r
formerna for gruppsamtal som &r olika, sa eventuella resultatskillnader skulle kunna
harroras till formerna for gruppsamtal.

Slutligen vill vi delge var upplevelse av samarbetet med Pagen som har varit valdigt
givande och larorikt. VVart uppsatsarbete har underlattats av det intresse som driftledarna
och var uppdragsgivare visat. Det har varit positivt att fa en insyn i driftledarnas verk-
samhet samt att fa se hur dessa pa ett sa professionellt sétt varnar om sina medarbetare.
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