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This thesis is examining if the management, the managers and the employees have a different
point of view regarding the purpose and the expectations of a performance review.
Additionally it is an assignment from the Swedish company Flexlink AB with the purpose of
constructing a new template for their performance reviews. The assumption is that if you
manage to create one template for performance reviews that meets the expectations at all
levels of the organization, it will contribute to create a meaningful performance review.

We decided to study this from an organizational cultural perspective, since the organizational
culture plays a significant part in performance reviews. Performance reviews are systematic
conversations between employees and managers related to planning, information exchange
and developing the relationship. Previous research indicates that if employees are satisfied
with their performance reviews, they prone to be more satisfied with their work situation and
have a higher organizational commitment. The study was done through interviews with three
participants from the management team, five managers at various levels as well as five
employees, all from Flexlink. The questions concerned their perception of the purpose and
expectations for the performance reviews in general and also their perception of the existing
template. The responses were then analyzed using previous research about performance
reviews and theories of organizational culture. The management concluded that the purpose
of a performance review is to reconcile the company's development with the individual’s, and
to ensure the organizational competence needs. Employees believe that the purpose of a
performance review is to discuss their work situation. Both the management's and the
employee’s expectations of the performance review are that it will provide valuable feedback
for both sides which indicate a low degree of power distance from an organizational culture
perspective. The managers believe that the purpose is to reconcile the past year and plan for
the future year. They are expecting an open and honest discussion with potential for
constructive criticism, which also supports the indication of a low degree of power distance.
With the basis in the analysis of the interviews and previous research on the subject a new
template was constructed.
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1. Inledning och bakgrund

”Utvecklings- och planeringssamtal &r systematiskt upplagda samtal mellan chef och
medarbetare for planering, 6msesidigt informationsutbyte och utveckling av
relationer”’(Granberg, 2003:370).

Enligt Lindelow (2008:203) ar utvecklingssamtal en grundldaggande aspekt i
kommunikationen mellan organisationen och individen. Joénsson (1995:15) forklarar att det
finns tre likvardiga intressenter nér det galler utvecklingssamtal, foretaget — chefen —
medarbetaren. Samtliga parter maste ha intresse av ett fungerande samtal och att dess resultat
foljs upp och anvands (Jonsson 1995:15). Lindelow (2008:203) beskriver att vid ratt
anvandande, kan samtalet bade skapa effektivitet och sakerstalla den framtida

kompetensforsorjningen inom foretaget.

Aven Kavanagh, Benson & Browns (2007:132) undersokningar belyser positiva aspekter av
utvecklingssamtalet. Deras resultat visar att om medarbetarna &r ndjda med samtalet &r de i
hogre grad tillfredsstéllda med sin arbetssituation och har hogre organisatoriskt engagemang.
Lindelow (2008:203) diskuterar de svarigheter ett utvecklingssamtal kan innebara, da det
innehaller positiva och negativa kéanslor fran bada parter. Vidare papekar Lindelow att manga
chefer upplever svarigheter med att genomfora utvecklingssamtal och &r osékra pa om det
motsvarar medarbetarnas forvantningar. Medarbetarna kan kanna sig osakra pa syftet med
samtalet och dven kanna att de befinner sig i beroendestallning gentemot chefen da de vet att
de kommer att bli bedémda. Hon havdar att sddana kanslor ofta kan uppkomma pa grund av

avsaknad av struktur i samtalet (Lindel6w, 2008:203f).

I likhet med Jonsson (1995:15) belyser daven Ljungstrom (2011:20) att en grundforutsattning
for ett bra samtal ar att bada parter vill tala med varandra. Viljan baseras enligt Ljungstrom
dels pa yttre faktorer, sasom foretagets villkor och dels inre faktorer, sasom personlighet. De
yttre faktorerna innefattar omraden som personalpolicy och organisationskultur. Om
organisationens kultur framjar en kontinuerlig dialog och prioriterar tid for samtal ar det latt
att fora valfungerande utvecklingssamtal. Samtalsklimatet samspelar med

organisationskulturen, en del organisationer har en utpradglad kommunikativ kultur medan




andra har en mer tystlaten (Ljungstrom, 2011:20). Ljungstrom forklarar vidare att det ar
viktigt att framhalla att utvecklingssamtal inte ar en ersattning for den dagliga kontakten
mellan chef och medarbetare, eller fér andra méten under resten av aret (Ljungstrom,
2011:285).

Enligt Granberg (2003:34) ar en del av Human Resources (HR) strategier att analysera vilka
personaladministrativa insatser som behdvs for att na ett foretagets mal. Detta syftar till
uppgifter som dels tillgodoser arbetsgivarens behov av arbetskraft och dels ger arbetstagaren
mojlighet till utveckling. HR kan som en del i detta ha en betydande roll i utformningen av
riktlinjer for utvecklingssamtal (Granberg 2003:38). Vi tror att ledning, chefer och
medarbetare kan se olika syften med, och ha skilda forvantningar pa utvecklingssamtalet. Om
man lyckas skapa en mall for utvecklingssamtal som motsvarar forvantningar pa alla nivaer i
organisationen, kan det bidra till ett samtal som &r meningsfullt pa bade individ- och

organisationsniva.

Tidigare forskning, bland annat Kavanagh, Benson & Browns (2007:301) studie visar pa att
om medarbetarna &r nojda med utvecklingssamtalet &r de i hogre grad tillfredsstéllda med sin
arbetssituation och har hogre organisatoriskt engagemang. Da organisationskulturen, enligt
Ljungstrom (2011:20), spelar en betydande roll i utvecklingssamtalets utférande anser vi det
aven intressant att studera samtal utifran ett organisationskulturellt perspektiv. Vi har under
var utbildning i personalvetenskap inte fatt nagra djupare kunskaper om utvecklingssamtal
och utformning av dessa, och finner det darfor mycket intressant att undersoka detta fenomen.

1.1 Syfte

Syftet med uppsatsen ar att undersoka lednings, chefers och medarbetares forvéntningar och
syn pa syftet med utvecklingssamtalet. Vi vill &ven utreda vad som gor ett utvecklingssamtal
meningsfullt for ledning, chefer och medarbetare. Ett praktiskt syfte ar att utforma en
samtalsmall till Flexlink med hjélp av tidigare forskning och de svar som framkommer under
intervjuerna med ledning, chefer och medarbetare pa Flexlink. Eftersom tidigare forskning
visat att organisationskulturen har inflytande over hur foretag ser pa utvecklingssamtal vill vi

analysera intervjudeltagarnas svar utifran Hofstedes (2011) teori.




1.2 Fragestallningar:

e Vad dr syftet med ett utvecklingssamtal?
e Vilka forvantningar har ledning, chefer och medarbetare pa utvecklingssamtalet?

e Vad gor ett utvecklingssamtal meningsfullt fér bade individ och organisation?

1.3 Uppdraget

En del av var uppsats gors pa uppdrag av HR-direktéren pa Flexlink, Eva Degerman. Eva
kontaktade oss for att fa hjalp med att utveckla och forbattra den mall som anvands som stod i
utvecklingssamtalen pa foretaget. Nuvarande mall finns som bilaga till uppsatsen. Det har
framkommit klagomal eftersom den nuvarande mallen anses for komplex och omfattande.
Chefer och medarbetare har svart att fora ett meningsfullt samtal med de fragor som finns och
anser idag att mallen inte stimmer 6verrens med foretagets varderingar. Ett flertal divisioner
och lander inom organisationen har évergivit mallen och utvecklat sin egen. Aven de nya
agarna Coesia har synpunkter pa vad en samtalsmall ska innehalla. Dock anser HR pa
Flexlink att en mall utifran Coesias 6nskemal inte & majlig att implementera eftersom deras
syn pa utvecklingssamtal inte 6verensstaimmer med Flexlinks varderingar. Malet &r att
uppdraget ska utmynna i en gemensam mall som sedan ska kunna anvéndas i hela

organisationen.

FlexLink &r en ledande leverantor av produktionslogistik och tillhandahaller 16sningar for
hantering av material- och informationsfloden till monterings- och tillverkningsindustrin.
Flexlink startade 1980 som ett produktionseffektivitetsprojekt inom den vérldsledande
lagertillverkaren SKF. Det internationella genombrottet kom direkt och Flexlinks
transportldsningar fick snabbt erkdnnande i ett brett spektrum av branscher éver hela vérlden.
Med huvudkontor i Géteborg har FlexLink 665 anstéllda i 28 saljbolag och representation i
60 lander.

Flexlinks organisationskultur bygger pa féljande varderingar:
* Skapa kundvarde
* Trivas med foréandring

* Bygga och driva natverk




* Vérderar egenskaper som &rlighet, 6ppenhet, teamwork, arlighet och tillit

* En tro pa individuella initiativ, driv och ansvarstagande

Sen januari 2012 ar FlexLink en del av Coesia som ar en grupp av innovationsbhaserade
industriforetag med huvudkontor i Bologna, Italien. Coesias foretag ar ledande inom sektorer
for avancerade automatiserade maskiner, high-end produktionslogistik, kvalitetskontroll och
precisionsvéxlar. Coesia har 60 rorelsedrivande enheter i 27 lander. Under 2010 hade

koncernen en omséttning pa 871 miljoner € och 3900 anstillda.

2. Tidigare forskning om utvecklingssamtal

Nedan kommer tidigare forskning att behandlas. Kapitlet inleds med en beskrivning av
utvecklingssamtalet och dess intressenter och riktas sedan in pa kritiska aspekter. Darefter
foljer ett avsnitt om feedback och en genomgang av 6vriga studier pa omradet. Tidigare

forskning avslutas med en checklista som beskriver vad ett utvecklingssamtal bor innehalla.

2.1 Allman definition

Som citatet i inledningen papekar ar utvecklings- och planeringssamtal systematiska samtal
mellan medarbetare och chef som ror planering, émsesidigt informationsutbyte och
utveckling av relationer (Granberg, 2003:370). De vanligaste bendamningarna pa samtal
mellan chef och medarbetare i en verksamhet &r enligt forfattaren utvecklingssamtal eller
planeringssamtal men det forekommer dven begrepp sdsom medarbetarsamtal och
verksamhetssamtal. Dessa benamningar har enligt Granberg (2003:370) olika innebdrder och
star for olika varderingar. Det &r viktigt att klargora vilken typ av samtal som anvands i
verksamheten. Pa Flexlink ligger fokus i samtalen pa prestation och kompetensutveckling och

darav kommer dessa samtal hadanefter bendmnas som utvecklingssamtal.

2.2 Syftet med utvecklingssamtal

Enligt Granbergs (2003:371) undersokningar har det sedan 1990-talet skett en férandring i
syftet med utvecklingssamtal. Forr 1ag fokus pa verksamhetsplanering och numera fokuseras
det mer pa kompetensfragor. Forfattaren menar att denna forandring har skett i och med att
arbetslivet har forandrats, framst genom stark paverkan av internationalisering och

teknikutveckling. Ledarskapet maste darfor riktas in pa forstaelse och ge medarbetarna




mojlighet till kompetensutveckling, ansvarstagande och handlingsutrymme. | detta
ledningsarbete spelar utvecklingssamtal en stor roll (Granberg, 2003:371). Utvecklingssamtal
har enligt Lindeléws (2008:205) undersokningar ofta flera syften, medarbetaren behéver fa
och ge feedback, ga igenom kommande férandringar och dess eventuella paverkan pa
medarbetaren. Chefer vill dven satta upp mal for medarbetaren och ta fram en utvecklingsplan
for den kommande perioden (Lindel6w, 2008:205). For organisationen &r utvecklingssamtalet
enligt forfattaren ett hjalpmedel i verksamhetsplaneringen och kan ses som ett styrmedel for
den dagliga verksamheten. Det kan &ven vara ett medel vid kompetensutveckling och
kompetensforsorjning samt ett satt att utveckla relationerna inom foretaget. Dessa syften
behover inte vara motstridiga utan kan ofta samverka. Granberg (2003:375) menar dock att
det kan vara sa att chefen och medarbetaren har olika syften med samtalet. Forfattaren
papekar vidare att det ar viktigt att kanna till att det kan finnas olika mal med samtalet

eftersom det annars kan uppsta missforstand och konflikter.

I och med att 16nesattning har blivit mer individuell &r det vanligt att ha ett samtal knutet till
verksamhetsplanering och ett annat till Il6nesamtal (Granberg, 2003:383). Det ar mycket som
ska uppnas pa en begransad tid, vilket staller krav pa en tydlig struktur for att samtalet ska
bibehalla sin relevans. Vid ratt anvandande kan samtalet bade skapa effektivitet och
sékerstélla den framtida kompetensforsorjningen inom foretaget (Lindeléw, 2008:205).
Dessutom menar Jonsson (1995:18) att utvecklingssamtalet aven kan leda till att personalens
trivsel, motivation, arbetstillfredsstéllelse, ambition och kompetens okar. | forlangningen
forvantas samtalet automatiskt leda till hogre produktivitet och effektivitet for verksamheten
(Jonsson, 1995:18).

2.3 Intressenter

Jonsson (1995:15) beskriver att det finns tre likvardiga intressenter nar det géller
utvecklingssamtal, foretaget — chefen — medarbetaren. Alla tre maste ha intresse av ett
fungerande samtal och att dess resultat f6ljs upp och anvands. Denna grundsyn visar tydligt
att samtalen inte bara syftar till personalutveckling, kartlaggning av resurser eller enbart ar till
for cheferna. Det ar darfor av stor vikt att alla parter ser sina mojligheter och tar sitt ansvar for
att utvecklingssamtalet ska bli det positiva instrument som det i sjalva verket ar (Jonsson,
1995:15).




2.3.1 Vinster med utvecklingssamtal for organisationen:

Ljungstrom (2011:29) forklarar att ett val genomfort samtal ger en kontinuerlig uppdatering
av kompetenslage och utvecklingsbehov. Det ger en mojlighet att fa en 6verblick infor
personalplanering samt rekryterings- och utbildningsinsatser. De samlade intrycken fran
utvecklingssamtalen kan bli en viktig del kring arbetet med féretagskultur och i arbetet med
de visioner organisationen har (Ljungstrom, 2011:29). Hilmarsson (1999:179) argumenterar
aven for att utvecklingssamtal fordelaktigt kan tillampas som ett styrmedel for att starka
relationer, samarbete och inflytande, vilket i sin tur kan hoja prestationsnivan hos
medarbetarna. Samtalet ger &ven organisationen mojlighet att implementera sina mal hos
varje medarbetare och bryta ner dessa mal till individuella mal for var och en (Jonsson,
1995:15).

2.3.2 Vinster med utvecklingssamtal for chefen:

Chefen far en fordjupad interaktion med varje medarbetare och en bra bild av vilka manniskor
som finns i organisationen och hur deras arbetssituation ser ut (Jonsson, 1995:16).

Ljungstrom (2011:28f) forklarar att utvecklingssamtalet ger en mojlighet att stimulera och
mota medarbetarnas individuella motivationsprofil och ger en tydlig bild av vilka strategiska
atgarder som behdver vidtas for att na framgang. Utvecklingssamtal ar dven en bra bas for
hantering av personalomséttning, rekrytering och verksamhetsutveckling. Dessutom kan det
ge chefen kunskap om och insikt i hur denne kan bli en battre chef genom éaterkoppling fran
medarbetarna (Ljungstrom, 2011:28f). Hilmarsson (1999:179) papekar att samtalen forutom

detta, dven ger chefen en majlighet att tydliggora de mal som finns for verksamheten.

2.3.3 Vinster med utvecklingssamtal for medarbetaren:

Utvecklingssamtalet ger enligt Ljungstrom (2011:29) individen mojlighet att visa upp sin
kompetens och bild av tillvaron samt fa perspektiv pa den. Det ar ett val valt tillfalle att
jamfora individuella mal och visioner hos medarbetaren med dem hos organisationen och
chefen. Det ar &ven en chans att utvardera mojligheten att se om karriarplanerna
Overrensstammer med de erbjudanden som foretaget har. Vidare menar forfattaren att samtalet
kan ge en personlig och arbetsrelaterad aterkoppling i vilka mal som uppnatts, vilka
arbetsuppgifter som genomforts pa ett tillfredsstallande satt och vad som behdver utvecklas
vidare. Dessutom finns en majlighet att lamna nskemal om hur chefen ska vara en bra ledare

for medarbetaren (Ljungstrom, 2011:29). Medarbetaren erbjuds ocksa en pratstund med




chefen i lugn och ro, med mojligheten att fa sta i centrum och med vetskapen att det mesta
som s&gs stannar mellan medarbetaren och chefen (Jonsson:1995:17).

2.3.4 Gemensamma mal med utvecklingssamtalet for organisation, chef och medarbetare

Beroringspunkter for samtliga intressenter &r att:
e F0rena och anpassa organisationens och medarbetarens roll till varandra
e Kartldgga vad medarbetaren kan och vill
e Kontrollera att tidigare mal blivit uppfyllda
e Gemensamt satta upp mal for varje medarbetare pa saval kort som lang sikt
e Gemensamt upprétta forslag till utbildnings/utvecklingsplan for varje medarbetare
(Jonsson 1995:18).

2.4 Kritiska aspekter

Enligt Lindeléw (2008:225) finns det manga svarigheter i samtalet eftersom det innehaller
positiva och negativa kéanslor hos bada parter. Forfattaren menar att manga chefer upplever att
det &r svart att genomfora utvecklingssamtal och &r osdkra pa om det motsvarar
medarbetarnas forvantningar. Medarbetarna kan enligt forfattaren kanna sig osékra pa syftet
med samtalet och aven kanna att de befinner sig i beroendestallning gentemot chefen da de
vet att de kommer att bli bedémda. Medarbetarna anser ofta att samtalen inte fungerar
optimalt, de vill ha aterkoppling, bade positiv och negativ. Det finns ett behov av att bli sedd,
att fa stimulans och inspiration, men dven av att fa reda pa vad som gar bra och daligt.

Lindelow (2008:225) havdar att manga medarbetare aven vill fa en mojlighet att ge
aterkoppling till sin chef och veta om nagra forandringar kommer att ske samt att mal ska
sattas och foljas upp. De vill &ven att det finns en koppling mellan utvecklingssamtalet och
Ionesamtalet, det vill sdga att prestationen som utvecklingssamtalet behandlar ska medféra en
prislapp i lonesamtalet. Trots att Ionesamtalet bygger pa slutsatserna fran utvecklingssamtalet
anser Lindeléw (2008:225) att samtalen ska hallas separat. Manga medarbetare anser att det
kan vara svart att vara arlig i utvecklingssamtalet eftersom de befinner sig i en

beroendestallning.

Det finns ofta en osakerhet 6ver vad syftet med utvecklingssamtalet &r, manga har inte fatt

mojlighet att forbereda sig och det saknas ofta en struktur som vagleder parterna (Lindel6w,




2008:203f). Granberg (2003:373) menar i enighet med Lindelow att utvecklingssamtal bor ha
en varningsflagga eftersom det &r en av de mest laddade typerna av samtal. Om parterna inte
har en klar bild av motiv och syften med samtalet innan det inleds ar det stor risk att det

misslyckas.

2.5 Vardering av prestation

Granberg (2003:273) beskriver skattningsskalor som ett hjalpmedel for chefen att bedéma
prestation och personlighet hos sina anstéllda. Forfattaren menar att det dock har riktats kritik
mot denna typ av bedémning fran chefer, anstallda, fackliga organisationer och aven
personaladministratorer med resonemanget att en anstallds prestation inte bara beror pa
dennes kunskaper, fardigheter och egenskaper utan ocksa vad miljon erbjuder. Granberg
(2003:373) menar att utvecklingsmojligheter, gruppklimat, arbetsledarens roll och
personalpolitiken ocksa har betydelse i sammanhanget. Granberg héavdar vidare att alltfor
detaljerade och formaliserade hjalpmedel ar till mer skada &n nytta. De styr samtalet och ger

for lite utrymme for spontanitet, kanslor och relationsutveckling (Granberg, 2003:379).

2.6 Feedback

”Feedback dr fran borjan en elektronisk term som betyder att en del av det som sénts ut matas

tillbaka och forstarker det fortsatta forloppet” (Ljungstrom, 2011:75).

Det vanligaste ordet som anvands for att beskriva nagons beteende &r att kritisera, ett ord som
latt uppfattas som bade auktoritart och fientligt. Ordet aterkoppling, eller feedback, ar att
foredra da det knyter an till manniskans beteende. Nar feedback fungerar i en relation finns
det utrymme att ha en meningsfull dialog och &ven tillféalle att skapa férandring i beteenden
ges (Hilmarsson, 1999:125f).

Enligt Ljungstrom (2011:75f) ska aterkoppling leda till att mottagaren blir battre pa att utfora
sina uppgifter. Hon forklarar ocksa att om feedback ska fungera maste den vara personlig,
stddjande, konkret, ndra i tiden, framtidsorienterad och forandringsinriktad (Ljungstrom,
2011:75f). Som chef &r det viktigt att utveckla samtalsformagan, ett led &r att ha samtal med

den egna chefen. Det ar viktigt for chefen att fa feedback och reflektera éver huruvida




ledarskapet samvarierar med det som ar 6nskvart i organisationen. Det finns alltsa samma

behov av feedback hos chefen som hos medarbetarna (Ljungstrém, 2011:38).

2.7 Ovriga studier

Jawahars (2006:213f) har i en studie undersokt vad som gor att en medarbetare kanner sig
ndjd med den feedback som ges i utvecklingssamtalet och dven hur denna tillfredsstéllelse
paverkar arbetstagarens uppfattning om sin situation. Undersokningen utfordes genom
enkéater som skickades ut till 112 anstéllda, dessa sammanstélldes sedan i en
korrelationsstudie. Resultatet indikerar att om medarbetarna &r nojda med feedbacken i
utvecklingssamtalet &r de i hogre grad tillfredsstallda med arbetet och har ett hdgre
organisatoriskt atagande. Resultatet visar dven pa att betygsgraderna och tillfredsstéllelse med
chefen i rollen som beddmare i hog grad paverkar om medarbetarna ar néjda med feedbacken
eller inte. Det understryks ocksa hur viktigt det ar att chefen har kunskaper om medarbetarens
arbete och arbetsprestation och ger feedback pa ett stodjande satt (Jawahar, 2006:213f).

Kavanagh, Benson & Brown (2007:132f) har undersokt vad som paverkar en medarbetares
uppfattning om réattvisan i utvecklingssamtalet. Unders6kningen genomférdes genom att
kombinera resultat fran tidigare forskning inom omradet till en enda modell och sedan
undersoka dess inverkan med hjalp av data fran 2377 offentligt anstallda. Resultatet visade att
delaktighet i utvecklingssamtalet, attityden gentemot den éverordnade och kunskap om
samtalsprocessen &r positivt associerad till medarbetarens uppfattning om huruvida
utvecklingssamtalet ar rattvist eller inte. Resultatet indikerar aven att om medarbetarna ar
ndjda med utvecklingssamtalet &r de i hogre grad tillfredsstallda med sin arbetssituation och

har hogre organisatoriskt engagemang (Kavanagh, Benson & Brown, 2007:132f).

Paul, Thurston & McNalls (2010:201f) har i en studie haft som syfte att utforska den
underliggande struktur som paverkar medarbetares uppfattning om huruvida ett
utvecklingssamtal ar rattvist eller ej. Resultatet indikerar, i likhet med I.M Jawahars
(2006:213f) undersokningar, att ledningen for organisationen gynnas av att ha en fullstdndig
forstaelse av medarbetarnas uppfattning om systemet och processen for utvecklingssamtal.
Paul, Thurston & McNalls (2010:201f) menar vidare att ledningen genom denna insikt, kan
modifiera sin praxis for utvecklingssamtalet sa att medarbetarna anser det informativt och

rattvist.




Fahr, Dobbins & Chengs (1991:129f) har i sin forskning studerat hur medarbetare och chefer i
Kina varderar sin arbetsprestation. Undersokningen utférdes med 982 anstéllda pa nio olika
foretag i Kina och svaren jamfordes genom en korrelationsstudie. Resultatet visar att
medarbetare i Kina ofta varderar sin arbetsprestation lagre &n vad deras chefer gor. Tidigare
forskning fran bland annat USA visar pa motsatta tendenser, att medarbetare ofta varderar sig
sjélva hogre an vad chefen gor. Forfattarna drar slutsatsen att organisationskultur har en stor
betydelse i arbetarens uppfattning om sin egen arbetsprestation. Studien vill belysa hur viktigt
det ar att beakta kulturella aspekter vid utformning av viktiga HRM principer (Fahr, Dobbins
& Cheng (1991:129f).

Nilsson & Schoultzs (2010:3f) har i en kandidatuppsats undersokt kopplingen mellan
medarbetarsamtal och motivation. Undersokningen utférdes genom granskning av dokument
och kvalitativa intervjuer pa ett foretag. Forfattarna drog slutsatsen att det finns en indirekt
koppling mellan teorier som behandlar motivation och faktorer som medarbetarna ser som
viktiga och meningsfulla i ett utvecklingssamtal. Exempel pa dessa, som aven .M Jawahar
(2006:213f) framhaller, ar vikten av att kunna ge och fa feedback. Andra viktiga faktorer som
forfattarna belyser ar att medarbetarsamtal kan vara ett sétt att fa bekraftelse, att bli sedd av
chefen och att skapa en 6msesidig relation mellan chef och medarbetare (Nilsson & Schoultz
2010:3f).

2.8 Samtalsmall

For att under ett utvecklingssamtal na upp till medarbetarens forvantningar och samtidigt
framja den kompetensutveckling som &r kopplad till verksamhetens mal kravs en struktur i
samtalet som stddjer dessa syften (Lindeléw, 2008:205). Lindelow (2008:270) har darfor
skapat en checklista for vad ett utvecklingssamtal bor innehalla;

e Sammanfattning av arbetets innehall och aterkoppling pa resultat som uppnatts

e Beskrivning av framtidens utmaningar och innebdrden for medarbetarens arbete

e Tydliggdrande av de krav som arbetet staller pa medarbetaren, och eventuella
forandringar av dessa till foljd av forandringar i arbetet

e Personlig aterkoppling till hur medarbetaren fungerar i forhallande till de krav som

stélls, och dialog for att 6ka sjalvinsikten
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e Hur personen trivs och hans eller hennes motivation for arbetet

e Samtal med avsikt att 1dgga grund for utveckling och att formulera en personlig
utvecklingsplan

e Utvecklingsmal, utvecklingsaktiviteter och tidsramar for dessa beskrivs i en personlig
mal- och utvecklingsplan. Undersok ocksa vad medarbetaren behover for stod

o Aterkoppling till chefen

e Ovriga fragor

2.9 Sammanfattning tidigare forskning

Enligt Granberg (2003:370) ar utvecklingssamtal regelbundna samtal mellan medarbetare och
chef som ror planering, informationsutbyte och utveckling av relationer. Lindeléw (2008:203)
anser vidare att utvecklingssamtal ar en elementér del i kommunikationen mellan
organisationen och individen, som vid ratt anvandande skapar effektivitet och sékerstéller den
framtida kompetensforsorjningen inom foretaget. Ovriga studier inom omradet stodjer
Lindeléws resonemang. Enligt Jonsson (1995:15) finns tre likvérdiga intressenter i
utvecklingssamtalet; foretaget — chefen — medarbetaren. Samtliga intressenter maste inse
vikten av ett fungerande samtal och att dess resultat foljs upp och anvéands. Det &r av stor vikt
att alla parter ser sina mojligheter och tar sitt ansvar for att utvecklingssamtalet ska bli det

positiva instrument som det i sjalva verket ar (Jonsson, 1995:15).

3. Teoretiskt perspektiv

Eftersom resultatet kommer att analyseras utifran teorier om organisationskultur féljer nedan

en redogorelse for kulturbegreppet.

3.1 Kultur

Kultur &r ett begrepp som har definierats p& manga olika satt'. Hofstede (2011:22) anvéander
foljande definition ”Kultur dr den kollektiva mentala programmering som sarskiljer de
manniskor som tillhor en viss grupp eller kategori fran andra”. Briscoe (2008:78) beskriver i

likhet med Hofstede (2011) kultur som det gemensamma karaktéristiska satt som en grupp

! Definitionen av kultur i en estetisk betydelse har inte tagits med, utan kultur diskuteras enbart som ett
antropologiskt begrepp (Hofstede 2011:21).

11



beter sig pa och de varderingar och de delade forestallning de har utvecklat 6ver tid. En grupp
av manniskor avser enligt Briscoe (2008:78) medborgare i ett land, en region eller anstéllda i

ett foretag.

Kultur paverkar hur manniskor uppfattar och bedomer saval handelser som andra manniskor,
men aven respondering och tolkning. Kultur paverkar dven hur manniskor kommunicerar med
andra i saval uttalat som outtalat sprak (Briscoe 2008:78). Enligt Ljungstrom (2011:30)
paverkar organisationskulturen aven foretagets syn pa utvecklingssamtal. Om kulturen
synliggor vikten av en kontinuerlig dialog och prioriterar tid for samtal &r det l4tt att fora
valfungerande utvecklingssamtal. Aven samtalsklimatet kan innehalla kulturella fortecken
eftersom en del organisationer har en utpréaglad kommunikativ kultur medan andra har en mer
tystlaten (Ljungstrom 2011:30). Briscoe (2011:80) menar att det ska finnas en forstaelse for
sina egna kulturella varderingar innan man kan forsta och respektera andra landers eller

foretags kulturer.

Hofstede (2011:41f) beskriver att nationell kultur avser ett lands tro, varderingar, normer och
accepterat beteende. Den nationella kulturen forvarvas stegvis genom tid, &r gemensam,
relativ och svar att forandra. Foretag, i likhet med lander, utvecklar unika ménster avseende
varderingar, normer, tro och beteende. Forfattaren menar att organisationskulturen speglar
vardet av ett multinationellt foretags grundare och har utvecklas for att ge andra en mall for
hur man beter sig pa foretaget. Det ror omraden som skapande av beslut, acceptans av standig
forbattring och hur man behandlar andra anstéllda och 6vriga kunder (Hofstede 2011:73f).

En accepterad definition av organisationskultur kommer fran forskaren Schein (i Jacobsen &
Thorsvik, 2008:140):

“Organisationskultur r ett monster av grundldggande antaganden- uppfunnet, upptackt, eller
utvecklat av en viss grupp efterhand som den lar sig beméstra sina problem med extern anpassning
och intern integration- som har fungerat tillrdckligt bra for att bli betraktad som giltig, och som
darfor lars ut till nya medlemmar som det riktiga séttet att uppfatta, tdnka och k&nna om dessa

problem”
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Nationell kultur och organisationskultur varierar, enligt Briscoe (2011:76), signifikant fran ett
land och foretag till ett annat. Ofta sammanstoter dessa skillnader nér bolag bedriver
verksamhet i flera lander och med foretag i olika lander. Organisationskulturen har ofta
foretrade Gver den nationella kulturen nar det uppstar en konflikt mellan dessa (Briscoe
2011:85).

Hofstede (2011:77f) studerar kulturella skillnader i lander och organisationer genom att mata
foljande dimensioner:

e Graden av maktdistans mellan chefer och underordnade

e Graden av individualism eller kollektivism

e Graden av maskulinitet eller femininitet i sociala varderingar

e Graden av osakerhetsundvikande eller tolerans for tvetydlighet

e Graden av langsiktig/kortsiktig orientering

3.1.1 Maktdistans

Hofstede (2011:84) definierar maktdistans som i vilken grad de mindre kraftfulla
medlemmarna av organisationer och institutioner accepterar och forvantar sig att makten
fordelas lika. Detta representerar ojamlikhet definierat underifran och inte uppifran, vilket
tyder pa att ett samhélles niva av ojamlikhet stods av efterfoljarna lika mycket som av ledarna
(Hofstede 2001:84). Enligt Hofstede (2011:98) har en organisation med stor maktdistans
centraliserat makten sa mycket som majligt och har hdga organisatoriska pyramider. |
organisationer dar maktdistansen &r stor &r de understallda mycket beroende av sina chefer.
Det ar inte troligt att understéllda rattframt narmar sig chefen och sager emot denne eftersom
de ofta ar radda att uttrycka asikter som inte sammanfaller med chefens. Understéllda i en
organisation med stor maktdistans forvéantar sig och foredrar att chefen fattar beslut envéldigt
(Hofstede 2011:83f).

Forfattaren klargor att en organisation med liten maktdistans har decentraliserat
beslutsfattande och sma léneklyftor. Det kdnslomassiga avstandet mellan chef och understélld
ar relativt litet och understéllda har ganska latt att ndrma sig och séga emot sina chefer

(Hofstede 2011:83f). | en organisation med liten maktdistans forvantar sig understallda att
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chefen radgoér med dem innan hon/han fattar beslut men accepterar att det i slutdndan ar
chefen som bestdmmer (Hofstede, 2011:100).

3.1.2 Individualism/kollektivism

Hofstede (2011:119) beskriver individualism/kollektivism som en bedémning av vilka
individer som integreras i grupper. Ett individualistiskt samhalle kdnnetecknas av svaga band
mellan individer, alla forvéntas se efter sig sjalva och sin ndrmaste familj. | ett kollektivistiskt
samhalle integreras manniskor i grupper med stark sammanhallning som utgor ett skydd for
individen i utbyte mot absolut lojalitet (Hofstede 2011:119).

Det finns en negativ korrelation mellan maktdistans och individualism/kollektivism. Det vill
sdga, att lander med stor maktdistans ocksa &r relativt individualistiska och tvartom. Exempel
pa lander med hog individualism ar USA, Storbritannien och de flesta lander i Vasteuropa.
Frankrike och Sydafrika ar exempel pa lander med kollektivism (Hofstede 2011:125).

Enligt Hofstede (2011:153f) har en individualistisk organisation mattlig paverkan pa
medlemmars valmaende och uppgiften gar fore varje personlig relation. Policies och praxis ar
samma for alla. De anstéllda forvéntas forsvara sina egna intressen och arbetet bor vara
organiserat pa ett sadant satt att detta egenintresse och arbetsgivarens intresse sammanfaller. |
en individualistisk organisation ar bonus och bel6ning vanligen kopplat till den enskildes
prestationer. Avancemang kan ske fran bade fran in och utsidan samt grundas pa
marknadsvarde. Chefer i individualistiska organisationer forsoker halla sig uppdaterade och

stodjer ofta moderna managementidéer (Hofstede 2011:153f).

Forfattaren skildrar att i en kollektivistisk organisation forvantar sig anstéllda att
organisationen ser efter dem som en familj och forsvarar deras intressen. Policies och praxis
varierar beroende pa relationer. Organisationen har stort inflytande éver medlemmarnas
valmaende och den personliga relationen gar fore uppgiften. Avancemang sker darfor fran
insidan. Chefer i kollektivistiska organisationer bryr sig ofta inte om moderna
managementideer (Hofstede 2011:153f).

3.1.3 Maskulinitet/femininitet

Hofstede (2011:176) hanfor maskulinitet eller dess motsats, femininitet, till férdelningen av

emotionella roller mellan kdnen. Ett samhélle kallas maskulint nar emotionella kdnsroller ar
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tydligt atskilda och feminint nar de 6verlappar varandra. Maskulinitet kan definieras med
hjalp av begrepp som bestdamdhet och tavlingsinriktning medan femininitet kan beskrivas med
mjukare varden sasom blygsamhet och omtanksamhet (Hofstede 2011:176). Exempel pa
lander med hdg grad maskulinitet ar Japan, Italien, Storbritannien och USA. Danmark,
Nederlanderna, Norge och Sverige ar exempel pa lander med hog femininitet Hofstede,
2011:180).

Hofstede (2011:205) beskriver att i en maskulin organisation férvantas unga man vara
ambitiosa, tavlingsinriktade och vilja avancera i karridren. Organisationens intresse &r en
legitimerad anledning for att ingripa i méanniskors privatliv och arbetet kdnnetecknas av hog
stress. Det ar farre kvinnor i hogkvalificerade, vélbetalda yrken och de kvinnor som innehar
dessa positioner ar mycket bestdimda. Maskulina organisationer betonar resultat och forsoker
att belona detta pa ett rattvist satt, det vill séga att manniskor belonas for det de har presterat.
Stressfaktorn ar ofta hog och man féredrar mer pengar framfor mer fritid. Konflikter 16ses
genom en kamp dar basta man vinner och foretagsledningen forsoker i stérsta man undvika
kontakt med fackféreningar (Hofstede 2011:207). En feminin organisation accepterar enligt
Hofstede (2011:207f) att vissa unga man och kvinnor vill goéra karridr och andra inte.
Organisationen ska inte ingripa i manniskors privatliv och stressfaktorn &r lagre da framtid
foredras framfor pengar. Det finns fler kvinnor i hogkvalificerade, vélbetalda yrken och de
som innehar dessa positioner ar inte mer bestimda an andra. Feminina organisationer belénar
sina anstéllda pa jamlikhetsgrunder, det vill sdga till var och en efter behov. Konflikter l6ses
genom kompromisser och férhandlingar, bade mellan facket och arbetsgivaren och mellan
chefen och medarbetaren (Hofstede, 2011:207f).

3.1.4 Oséakerhetsundvikande

Hofstede (2011:239) beskriver osdkerhetsundvikande ”...som i vilken utstrackning
ménniskorna i en kultur kénner sig hotade av tvetydiga eller okénda situationer”.
Osékerhetsundvikande kulturer forsoker minimera férekomsten av situationer som &r nya,
okanda och éverraskande genom starka lagar och regler och sakerhetsatgérder.
Osakerhetsaccepterande kulturer ar mer toleranta for asikter som skiljer sig fran det de ar vana
vid; de forsoker ha sa lite regler som mojligt (Hofstede 2011:243). Exempel pa
osakerhetsundvikande lander &r Grekland, Portugal, Belgien och Frankrike. Storbritannien,

Sverige och Danmark ar exempel pa osékerhetsaccepterande lander (Hofstede 2011:240).
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Hofstede (2011:258f) redogdr for att en organisation med ett starkt osékerhetsundvikande har
mer formella lagar och informella regler som kontrollerar vilka réttigheter och skyldigheter
anstallda och arbetsgivare har. Chefer ar uppgiftsorienterade och konsekventa, men mindre
villiga att ta individuella och riskfyllda beslut. Hofstede (2011:258f) menar att organisationer
ska vara sa likformiga som majligt och 6kar sin makt genom att kontrollera osakerheten. En
organisation med lagt osakerhetsundvikande har enligt forfattaren mindre skrivna regler och
kan uppvisa viss kanslomassig skrack infor formella regler. Chefers stil ar interpersonelit
orienterad och flexibel och de ar mer benédgna att ta individuella och riskfyllda beslut.
Organisationer kan vara olikformiga och kontroll av osakerhet ger istallet mindre makt
(Hofstede 2011:258f).

3.1.5 Langsiktig/kortsiktig inriktning

Hofstede (2011:290) beskriver sparsamhet, uthallighet och att kunna kanna skam som
varderingar associerade med langsiktig orientering. Varderingar associerade med kortsiktig
orientering &r respekt for traditioner, uppfyllande av sociala forpliktelser och personlig stadga
och stabilitet (Hofstede 2011:290). Han menar pa att en i organisation med langsiktig
inriktning varderas faktorer som att lara sig saker, arlighet, anpassningsbarhet, ansvarstagande
och sjalvdisciplin. Fokus ligger pa marknadsposition och vinsten tio ar fram i tiden ar viktig.
Det som vérderas hogt i en organisation med kortsiktig inriktning ar bland annat frihet,
rattigheter, prestation och att tanka sjalv. Fokus ligger till skillnad fran organisationer med
langsiktig inriktning pa betydelsefulla ekonomiska mal och arets vinst ar viktig (Hofstede
2011:308).

3.2 Sammanfattning teoretiskt perspektiv

Hofstede (2011:22) definierar kultur som den kollektiva mentala installning som sarskiljer de
manniskor som tillhor en viss kategori fran andra. Forfattaren skiljer den nationella kulturen
fran organisationskulturen och menar att den senare utvecklas for att ge andra en mall for hur
man beter sig pa foretaget. Det ror exempelvis omraden som skapande av beslut och hur man
behandlar andra anstéllda och évriga kunder (Hofstede 2011:73f). Hofstede (2011:77f)
studerar kulturella skillnader i lander och organisationer genom att mata foljande
dimensioner: Graden av maktdistans mellan chefer och underordnade, graden av

individualism eller kollektivism, graden av maskulinitet eller femininitet i sociala varderingar,
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graden av osékerhetsundvikande eller tolerans for tvetydighet samt graden av
langsiktig/kortsiktig orientering.

4. Metod

4.1 Val av kvalitativt forhallningssatt som metod

Enligt Widerberg (2002:16) ar syftet med kvalitativa intervjuer att anvanda sig av det direkta
motet mellan forskare och intervjuperson och det unika samtal som uppstar i denna kontext.
Med olika intervjupersoner férandras ocksa relationen och samtalet (Widerberg 2002:16). Om
fragestallningen handlar om att forsta eller hitta ett monster kan en kvalitativ studie med
fordel anvéandas (Trost, 2010:32). Eftersom syftet med uppsatsen &r att forsta lednings,
chefers och medarbetares syn pa syftet med och forvantningar pa utvecklingssamtal samt hitta
maonster i svaren, anses en kvalitativ studie vara det lampligaste tillvagagangssattet. Aven
uppdraget pa Flexlink gynnades av en kvalitativ studie eftersom en djupare inblick i vad de
anstallda tyckte om nuvarande samtalsmall behdvs. | det kvalitativa forhallningssattet inleds
undersokningen med datainsamling for att darefter eller samtidigt formulera begrepp i form
av teorier. Detta forfarande kallas induktion och anvénds enligt Backman (1998:48) vanligen

vid samhéllsvetenskapliga undersokningar och sa aven i var undersokning.

4.2 Utformning av intervjufragorna

Nar intervjufragorna utformades var malet att fa sa uttdmmande svar som majligt med bade
relevanta aspekter for uppsatsen och for att kunna utveckla mallen pa foretaget. Malet var
aven att anvanda en halvstrukturerad intervjuteknik med nagra fasta fragor, for att &ven lamna
utrymme for fragor som kunde framkomma under intervjun. Detta eftersom Trost (2010:39)
menar att en lag grad av standardiserade fragor ger storre variationsmojligheter.
Respondenten far garna styra ordningsfoljden och foljdfragor formuleras beroende pa tidigare

svar.

Intervjufragorna delades upp i tre delar dar den forsta delen innehdll grundlaggande fragor
sasom namn, position och vilken roll den svarande har i utvecklingssamtalet. Dessa fragor
stalldes for att skapa en uppfattning om vem intervjudeltagaren var. Fragorna i forsta delen

var strukturerade och lamnade inte utrymme for langre diskussioner. Den andra delen
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behandlade en mer generell syn pa utvecklingssamtal med fragor som syftet med, och
forvantningar pa samtalet. Dessa fragor var 6ppna och utformades for att kunna fa svar pa
fragestallningarna. Den tredje delen inneholl fragor framst avsedda for uppdraget, bland annat
diskuterades utvecklingssamtalets mening for organisationen och vad som ar bra/kan
forbattras med den nuvarande samtalsmallen. Aven dessa fragor var 6ppna och skapade
utrymme for diskussioner. Efter diskussion med handledaren utfordes en provintervju for att
testa de fragor som utformats. Utfallet var mycket bra och efter en utvardering av
respondenten bestamde vi oss for att ga vidare med dessa fragor och inkludera provintervjun i

resultatet.

4.3 Urval

Intervjudeltagare utsags tillsammans med uppdragsgivaren pa Flexlink. Vid detta tillfalle
valdes atta personer, men i samrad med handledaren kom vi fram till att undersokningen hade
gynnats av fler deltagare. Under ndstkommande mote med uppdragsgivaren kontaktades
darfor ytterligare fem personer. For att skapa en spridning gjordes ett strategiskt urval med
chefer och medarbetare pa olika nivaer, inom olika divisioner och i flera lander. Vi ville bade
ha intervjudeltagare som sjélva haller utvecklingssamtal och de som endast deltar. De
intervjuade i ledningen forrattar samtal med cheferna som i sin tur forréattar samtal med
medarbetarna. Det gor att cheferna och till viss del dven ledningen, kan se situationen ur tva
perspektiv. Nar studien paborjades hade vi endast tankt studera ur ett chef —
medarbetarperspektiv men insag efter resultatsammanstallning och litteraturgenomgang att
det fanns vinning i att undersodka ledningsperspektivet som en egen kategori. Det slutliga
urvalet bestod av tre deltagare fran ledningsgruppen, fem chefer pa olika nivaer samt fem
medarbetare. Deltagarna var bade man och kvinnor, allt fran VD till produktutvecklare. Pa
grund av tillgangligheten var det framst anstéllda i Sverige men vi fick &ven mdojligheten att
intervjua fem stycken fran Italien, Polen, Ungern och England.

4.4 Tillvagagangssatt

Kontakten med intervjudeltagarna inleddes via e-mail dar tid och datum for intervjuerna
bestdmdes. For att kunna sitta avskilt och ha gott om tid bokades ett konferensrum for de tider
som avtalats. Nagra dagar i forvéag skickades intervjufragorna och den nuvarande mallen for
utvecklingssamtal via e-mail. Detta for att intervjudeltagarna skulle ha mojlighet att forbereda

sig innan motet. De forsta tva intervjuerna genomfordes via telefon da dessa deltagare befann
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sig i andra lander. Efterfoljande intervjuer holls i ett konferensrum pa Flexlinks huvudkontor i
Goteborg.

Vi var bada narvarande och aktiva under intervjuerna och hade bestamt pa forhand vem som
skulle halla intervjun och vem som skulle anteckna. Trost (2010:67) anser att det &r ett bra
stod att vara tva och att det vanligen blir en béttre intervju med storre informationsmangd och
forstaelse &n med en intervjuare. Samtalen spelades ocksa in efter intervjudeltagarnas
godkannande. Enligt Trost (2010:74) &r det en fordel att spela in intervjuerna da intervjun kan
spelas upp upprepade ganger i efterhand och man kan da lasa av vad som ordagrant sagts. Det
ar ocksa en mojlighet att kunna forbattra sin egen insats nar det gar att avlyssna tidigare
konversationer. En annan fordel &r att antecknandet inte behdver ta fokus fran intervjun i sig.
Det bor dock finnas i atanke att ljudinspelningar aven kan misstolkas pa grund av gester och
mimik gar forlorat (Trost 2010:74). Att tekniken inte fungerar i alla lagen var nagot vi
pamindes om under en intervju da inspelningen misslyckades och vi kunde vid detta tillfélle

enbart anvanda oss av de anteckningar som fordes.

Intervjuerna varade mellan 30 och 45 minuter. Vi foljde fragorna i den intervjuguide som
utvecklats, men stéllde foljdfragor nar svaren inte var tillrackligt uttmmande. Det lamnades
plats for intervjupersonerna att sjalva reflektera och vara kritiska och vi forsokte att sjalva inte

ta for stor plats i samtalet.

4.5 Analysmetod

Vid sammanstéllningen av intervjuerna utgick vi fran fragestéllningarna och fann monster i
svaren som ledde fram till att vi kunde utveckla resultatet under fyra rubriker med
underkategorierna ledning, chefer och medarbetare. Vi valde sedan att analysera materialet pa
liknande satt. | analysen jamfordes svaren fran de tre intressegrupperna for att forsokta hitta
likheter och skillnader i uppfattningar. De fyra forsta punkterna skildes at pa samma satt som
i resultatet och samtliga punkter analyseras utifran Hofstedes (2011) teorier om

organisationskultur for att utrona eventuella monster i organisationskulturen pa Flexlink.

4.6 Reliabilitet och validitet

| akademiska uppsatser bor forfattarna, enligt Stukat (2005:126), ha en stravan efter att fa sa
hog reliabilitet och validitet som mojligt.

19



4.6.1 Reliabilitet

Reliabilitet avser hur bra ett matinstrument ar pa att mata. Reliabilitetsbrister som kan finnas i
en undersokning ar feltolkning av fragor och svar hos den bedémda och/eller bedémaren samt
yttre storningar. Ett sétt att kontrollera reliabiliteten ar att upprepa matningen, om det inte
dverensstammer ar det inte en perfekt reliabilitet (Stukat, 2005:126). Eftersom vi bada deltagit
vid intervjutillfallena har vi haft mojlighet att diskutera oklarheter och darmed minskat risken
for feltolkningar. Inspelning av samtalen har minskat riskerna ytterligare eftersom vi kunnat
lyssna igenom intervjuerna upprepade ganger. Fem intervjuer genomfordes pa engelska och
vi inser att risken for feltolkningar var storre vid dessa tillfallen pa grund av sprakbarriarer.
Tva av dessa intervjuer genomfordes dessutom via telefon, da okar risken for feltolkningar
ytterligare eftersom man gar miste om kroppssprak, gester och mimik. Genom att vi fick sitta
ostorda och hade avsatt ordentligt med tid for samtalet 6kar chanserna for en god reliabilitet i

undersokningen.

4.6.2 Validitet

Stukat (2005:126) beskriver validitet som ett svardefinierat och mangtydigt begrepp, vilket
anger hur bra ett matinstrument mater det som avses matas. Om matinstrumentet inte méater
sakert kan det inte mata det som ska matas, men aven ett bra matinstrument kan ge dalig
validitet om fel saker méts (Stukat, 2005:126). Vi har forsokt att na en god validitet genom att
anvanda oss av intervjufragor som varit lattforstaeliga och ringat in syftet och
fragestallningarna. Dock ar det en forutsattning att intervjudeltagarna verkligen forstatt
fragorna och faktiskt svarat pa dessa. For att vara sakra pa att deltagarna forstatt fragorna ratt
lyssnade vi noggrant pa deras svar och stéllde foljdfragor om nagot var oklart.

Enligt Patel & Davidsson (1994:85) sa finns det tre tumregler att tanka pa:

- Hog reliabilitet garanterar inte hdg validitet.

- HOg validitet forutsatter hog reliabilitet.

- Fullstandig validitet ar en forutsattning for fullstandig reliabilitet (Patel & Davidsson,
1994:85).

4.7 Forskningsetiska riktlinjer/etiska reflektioner

Forskningsetiska radet (http://www.codex.uu.se) har formulerat féljande etiska riktlinjer som

bor beaktas da en studie utfors pa en mansklig population;
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4.7.1 Informationskravet

”Forskaren skall informera de av forskningen berérda om den aktuella forskningsuppgiften”

(http://www.codex.uu.se).

Vi borjade varje intervju med att informera om att deltagandet ar frivilligt och att de har réatt
att avbryta. | det e-mail som skickades ut innan intervjuerna beskrev vi syftet med intervjun

och varfor vi deras deltagande var viktigt for oss.

4.7.2 Samtyckeskravet

Deltagare i en undersokning ska ha rétt att sjalva bestimma éver sin medverkan.
Respondenterna kontaktades av var uppdragsgivare pa foretaget och godkande sitt deltagande
i undersokningen. Vi fick sedan kontakta dem for bekraftelse av tid och plats for intervjun. En

person vi kontaktat svarade ej och deltog ej i studien.
4.7.3 Konfidentialitetskravet
”Uppgifter om alla i en undersékning ingdende personer skall ges storsta mojliga

konfidentialitet och personuppgifterna skall forvaras pa ett sadant satt att obehdriga inte kan ta

del av dem” (http://www.codex.uu.se).

Intervjupersonerna har avidentifierats genom att namnen ej avslojas i uppsatsen. Fragan om
anonymitet ar inget som kommit upp till diskussion under intervjuernas gang. Det beror
troligtvis pa att det material vi undersoker inte ar av kanslig karaktar och det gor att

intervjupersonerna inte kanner nagot behov av att vara anonyma.

4.7.4 Nyttjandekravet

”Uppgifter insamlade om enskilda personer far endast anvédndas for forskningsandamal”

(http://www.codex.uu.se).
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Vi informerade samtliga intervjupersoner om att det material vi insamlar under intervjuerna
endast kommer att anvandas for var uppsats pa Goteborgs Universitet samt som grund for att

utforma en ny samtalsmall.

5. Resultat

| resultatet presenteras en sammanfattning av intervjuerna utifran de tre fragestallningarna.
Varje rubrik har delats in i under underkategorierna ledning, chefer och medarbetare. Den
tredje fragestéllningen ar baserad pa tva fragor om meningsfullhet i intervjuguiden; Hur skulle
du beskriva ett meningsfullt utvecklingssamtal? Och hur &r utvecklingssamtalet meningsfullt
for organisationen? Den fjarde punkten knyter an till vart praktiska syfte med uppsatsen och
presenterar asikter om nuvarande mall. Dessa kopplas sedan ihop med tidigare

fragestallningar i analysen.

5.1 Vad ar syftet med ett utvecklingssamtal?

Ledning:

Syftet med utvecklingssamtalet &r enligt ledningen att jamka ihop foretagets utveckling med
individens och sékerstélla att foretagets langsiktiga kompetensbehov tillgodoses. Det ar ett
satt att ge och fa feedback, folja upp aret och sakerstalla att den bild man har av situationen &r
riktig. Tva av personerna i ledningen betonade ocksa vikten av att fa ett underlag till

I6nesattning.

”Sen dr det ocksé givetvis att ha underlag till I6neséttning, den vanliga praktikaliteten”

Chefer:
Cheferna anser att syftet med utvecklingssamtal ar att folja upp och stdimma av det senaste
aret samt satta upp mal och planera for kommande ar. De ser dven samtalet som ett tillfalle att

uppmarksamma medarbetarna och se om de trivs i sin arbetssituation.

”we want to know if the employees are happy”

Tre av cheferna betonade att samtalet d&ven anvands for att kunna utvardera och bedéma den
anstalldes prestation. Feedback var ett dterkommande ord hos cheferna, samtliga namnde
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vikten av att kunna ge feedback och tva av dem aven betydelsen i att fa feedback i sin roll
som chef. Majoriteten av cheferna n&mnde &ven individens utveckling som ett syfte med

samtalet.

Medarbetare:
Syftet med utvecklingssamtalet enligt medarbetarna ar att samla ihop och stdmma av
foregaende ar. Det ses av majoriteten som ett verktyg for att diskutera och ventilera sin

situation gallande utveckling, prestation, problem och kompetenser.

”Utvecklingssamtalet tycker jag ska vara en avstamning dar man stammer av att inga missforstand
finns. Jag tycker inte man ska lagga for mycket vikt vid utvecklingssamtalet i sig och tro att det &r

det som Igser alla problem under éret”

Tva av medarbetarna namner betygssattningen och underlag till I6nen som ett viktigt syfte.
Tva andra beréttar att de inte diskuterar 16n pa utvecklingssamtalet dverhuvudtaget, utan att

det ar kompetensutveckling som star i centrum.

5.2 Vilka férvantningar har ledning, chefer och medarbetare pa utvecklingssamtalet?

Ledning
Ledningens forvantningar med utvecklingssamtalet ar att det ska ge vardefull feedback at
bada parter. De forvantar sig dven en 6ppen dialog kring det som har varit och att

diskussionen sakerstaller att parterna har samma bild av situationen pa arbetsplatsen.

Chefer

Cheferna forvantar sig en 6ppen, arlig diskussion med mojligheter till konstruktiv kritik. De
raknar med att medarbetaren ska fa ut nagot av samtalet och att bada parter tar sig tid att prata
med varandra. De har aven forvantningar pa att kunna uppmarksamma medarbetarna pa vad
som sker och ge dem feedback. Tva av cheferna forvantar sig aven att fa feedback pa deras
roll som chef. For att dialogen ska motsvara chefernas forvantningar ska den vara 6ppen och
arlig. De forvéntar sig att under samtalet diskutera hur medarbetaren uppfyller sin
arbetssituation, vad han/hon gjort under aret och aven titta framat. En chef namner att det

viktigaste &r att se att medarbetaren dar ngjd med sin arbetssituation.
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Det viktigaste for mig dr att se att medarbetaren ar nojd, att han trivs, att allt fungerar bra och sa

vidare. Aven finga upp det som inte ir bra”

Medarbetare

Medarbetarnas forvantningar pa utvecklingssamtalet &r att det blir ett tillfalle att ventilera och
reflektera. De forvantar sig att kunna ge samt fa feedback och att chefen lyssnar pa vad de har
att saga. Medarbetarna vill aven under samtalets gang fa en forstaelse for situationen och den
andra partens foérvantningar. En medarbetare namner att hon inte har nagra stora férvantningar

pa utvecklingssamtalet.

”Det blir ingen stor happening nédr man haft 40 stycken”

5.3 Vad gor ett utvecklingssamtal meningsfullt fér bade individ och organisation?
Ledning:

Ledningen anser att utvecklingssamtalet blir meningsfullt fér individerna nér det har ett 6ppet
klimat och bada parter kanner att det ar en borjan till fortsatt utveckling. Ledningen forklarar
att fortsatt utveckling for individen inte nddvandigtvis behdver vara pa Flexlink. De ser
samtalet som meningsskapande nar foretagets mal lyckas sammankopplas med individens mal
och utveckling, sa att individen kanner att detta ar nagot som utvecklar denne som person.
Ledningen anser att utvecklingssamtalet & meningsfullt for organisationen eftersom det
skapar en forstaelse for vad olika medarbetare har for potential och aven om det finns
outnyttjad sadan. Det ar ocksa meningsfullt for organisationen att kunna sakerstélla den
langsiktiga kompetensforsorjningen, att kunna se om det finns folk som kan ta éver viktiga

positioner om nagon skulle sluta.

Chefer:

Cheferna anser att utvecklingssamtalet blir meningsfullt for deltagarna nar det hamnar pa en
niva dar dialogen &ar 6ppen och érlig och bada parterna far komma till tals. De anser att i ett
meningsfullt samtal ligger fokus pa positiva saker och utveckling. En chef tror att
medarbetarna ofta har svart att se meningen med samtalet, eftersom de ofta anser att det som

behandlats aret innan inte alltid utvecklats som det var tankt.
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”They see it as just a meeting thats signed and forgotten”

Tre av cheferna hade svart att identifiera samtalets mening for organisationen. De andra tva
anser utvecklingssamtalet meningsfullt fér organisationen eftersom det hjalper till att stérka
och utvardera teamets potentiella utvecklingsomraden. De beskrev aven att det finns mening

for organisationen att veta om medarbetarna &r néjda eller inte.

Medarbetare:

Medarbetarna anser att utvecklingssamtalet & meningsfullt nar diskussionen &r 6ppen och
utan tidspress. Majoriteten av medarbetarna betonar vikten av att avsatta ordentligt med tid
for samtalet och att diskussionen far vara ostérd och pa neutral mark. Enligt medarbetarna far
samtalet mening nar bada parter far mojlighet att uttrycka sig och beréatta vad de kanner, nar
bada parter lyssnar och litar pd varandra. En medarbetare betonade vikten av att chefen har
konkreta exempel sa att inga oklarheter uppkommer. Majoriteten av medarbetarna anser att
det finns mening i utvecklingssamtalet for organisationen, men att det beror pa vad som gors

med det.

»Jag ir osiker pa om det ger sa mycket och om det ar vért tiden, men kanslan av att vara

uppmérksammad ar viktig for medarbetare”

Medarbetarna anser utvecklingssamtalet meningsfullt for organisationen eftersom
diskussionen beror vilka kompetenser som finns och hur dessa kan anvandas. Det ar ocksa
meningsfullt fér organisationen att veta hur laget ar bland de anstéllda och att de anstéllda

kanner att de uppmarksammas.

5.4 Praktiskt syfte: att utforma en mall som motsvarar ledning, chefer och medarbetare
pa Flexlinks forvantningar och syn pa ett meningsfullt samtal.

Ledning:

Ledningen anser att nuvarande mall ar for omstandlig och for komplex, manga fragor
aterkommer pa ett repetitivt satt. Det framkommer dven fran ledningen att mallen innehaller
for manga fragor som ska besvaras, vilket de anser skapar svarigheter att halla en 6ppen
dialog. Dem beskriver den nuvarande mallen som bra fér nya chefer och medarbetare, da den
ger en uppfattning och en klar bild av vad ett utvecklingssamtal handlar om. Det framkommer
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att en annan, enklare mall anvands for uppféljning.

”En bra mall ska vara enkel att forsta, inte sd invecklad och ska vara latt att folja. En mall ska

sdtta igdng diskussionen och framforallt frimja fri diskussion”

Ledningen tycker att review of last year ar bra da det finns majlighet att reflektera kring
vad man &r stolt 6ver och vad som har astadkommits under aret som gatt. Delen med
medarbetare varderar chef ar fullstandigt tabu i flera lander. Sifferdelarna i mallen ar
valdigt konkreta, men det kan vara kansligt i manga lagen da det finns skillnader i hur

personer uppfattar siffrorna.

Chefer:

Enligt cheferna &r den nuvarande mallen inte konsekvent. Den innehaller for manga olika
definitioner, vilket gor den svar att forsta. De anser att mallen generellt sett skapar manga
problem, den genererar negativitet och gor att lagandan gar forlorad. Cheferna finner mallen
for komplex och anser att den behover forenklas, det galler inte bara fragorna utan dven dess
anvandning. Majoriteten av cheferna menar att den &r klumpig att anvéanda och tar fokus fran
samtalet i sig - en mall ska anvandas som stod men inte foljas till punkt och pricka, det ar

viktigt att man kan fa igang en dialog.

”Tappar for mycket av samtalet nér det &r sa styrt och darfor anvinder jag inte

standardmallen idag”

”Jag har sett manga sana har mallar genom aren och de &r i stora delar ganska samma. Det jag
inte gillar med denna blir for mig alldeles for mycket formalia, da far man ej ett naturligt

samtal”

Nagon papekar att de ar positivt stallda till att det finns en mall, en struktur att folja, men att
mallen som de anvander nu ar véldigt lang och har mer fokus pa att fylla i svar an att ha en
dialog. Cheferna betonar aven vikten av positivt formulerade fragor och anser nagra av
fragorna i nuvarande mall som negativa. Current situation ar bra, da det &r manga fragor som
stottar i utvecklingssamtalet. Den del i mallen som varderar 1-5 anser en av cheferna &r

kulturberoende, vilket syftar till den naturliga kopplingen till skolbetyg och att dessa vérderas
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pa olika sétt i olika lander, och det skapar viss forvirring, det vore bra att anvanda en

vardering som ar mer kulturellt forstaelig.

Medarbetare:

Medarbetarna anser att den nuvarande mallen ar alltfor detaljerad. Den ar for lang och
omfattande, det tar nastan hela métet bara att ga igenom punkterna. Medarbetarna beskriver
en bra mall som lattforstaelig, inte sa invecklad och latt att folja - den ska satta igang
diskussionen och framforallt framja fri diskussion. Den nuvarande mallen kommer ifran det
personliga och samtalet blir for uppstyrt. Det som medarbetarna anser bra med den befintliga
samtalsmallen ar review last year, current situation och development plan. Det framkommer
att en medarbetare inte anvander siffervarderingen utan det gors ett avvagt genomsnitt av
totalbilden i overall performance delen och en annan medarbetare anvéander inte mallen

Overhuvudtaget langre.

6. Analys/tolkning

Analysen presenteras dven den under fyra punkter. Har jamfors ledning, chefer och
medarbetares svar med teori och tidigare forskning. De tre forsta fragestallningarna analyseras
utefter resultatet for dessa fragor medan punkt fyra, det praktiska syftet, grundar sig i
resultatfraga tva, tre och fyra. Samtliga punkter analyseras utifran teorier om

organisationskultur for att utrona eventuella monster i organisationskulturen pa Flexlink.

6.1 Vad ar syftet med ett utvecklingssamtal och vad anvands det till?

Enligt Granberg (2003:371) lag fokus i utvecklingssamtalet forr pa verksamhetsstyrning
medan dagens utvecklingssamtal & mer fokuserade pa kompetensfragor. Fragan om
kompetens och utveckling ar nagot som kom igen i svaren fran samtliga intervjugrupper och
tyder pa att Flexlinks fokus i samtalen ligger pa dessa omraden. | resultatet uppkom det att det
finns flera olika syften med utvecklingssamtalet. Aven Lindeléw (2008:205) skriver att
utvecklingssamtal ofta har flera olika syften, bland annat att ge och fa feedback, ga igenom
kommande forandringar och den paverkan de far pa medarbetaren. Utifran resultatet kan vi
utlasa att syftet med samtalet skiljer sig at nagot beroende pa var i organisationen man
befinner sig. Det kan relateras till Granberg (2003:375) som papekar att chefen och

medarbetaren ofta har olika syften med utvecklingssamtalet och att det ar viktigt att k&nna till
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att det kan finnas flera mal med samtalet for att missforstand och konflikter ska kunna

undvikas.

Nar fragan ”Vad ar syftet med ett utvecklingssamtal” stilldes, preciserades det ej om det var
syftet med samtalet for organisationen eller for individen som avsags. Ledningen betonade
omraden viktiga for organisationen sasom féretagets utveckling och kompetensforsérjning,
medan chefer och medarbetares svar framst avser fragor pa individniva. Ledningen sag aven
utvecklingssamtalet som en mojlighet att jamka ihop foretagets utveckling med individens
utveckling. Det stammer Gverens med Jonssons (1995:15) resonemang att utvecklingssamtalet
ger organisationen mojlighet att fora ut sina mal till varje medarbetare och bryta ner dem till

individuella mal for var och en.

Att kontinuerligt uppdatera kompetenslaget och utvecklingsbehovet i organisationen ar enligt
Ljungstrom (2011:29) en av de frdmsta vinsterna med ett utvecklingssamtal for ledningen. Att
ledningen pa Flexlink har ett mer organisationsinriktat perspektiv kan tankas bero pa att de
har det yttersta ansvaret for att de kompetenser som behdvs for att na framgang finns inom
organisationen. Enligt Hilmarsson (1999:179) &r en fordel med utvecklingssamtal att det &r ett
styrmedel for ledningen for att starka relationer, samarbete och inflytande, vilket i sin tur kan
hoja prestationsnivan hos medarbetarna. Samtliga i ledningen och tva av fem chefer namnde
vikten att bade ge och fa feedback under utvecklingssamtalet. Ljungstrom (2011:28) beskriver
att aterkoppling fran medarbetarna under utvecklingssamtalet kan ge chefen kunskap om hur
hon/han kan bli en béttre chef. Att ledning och chefer vill ha medarbetarnas asikter tyder
enligt Hofstede (2011:83f) pa ett litet kansloméssigt avstand mellan chef och medarbetare,

vilket kan ses som ett tecken pa liten maktdistans inom organisationen.

Ljungstrom (2011:20) beskriver vidare att utvecklingssamtalet &ven ger medarbetarna en
mojlighet att Iamna 6nskemal om hur chefen kan vara en bra ledare. Mgjligheten att fa ge
aterkoppling/feedback till chefen var inget som medarbetarna pa Flexlink namnde som ett

syfte trots att det i alla fall i Sverige ges mojlighet till detta under samtalen.

Nagra i ledningen betonade vikten av utvecklingssamtalet som underlag till 16neséttning. Det

framkommer dven fran nagra av medarbetarna att samtalet har fokus pa 16n, medan tva andra
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framstaller att l6nefragor inte diskuteras under samtalet 6verhuvudtaget. Detta skulle kunna
forklaras med att medarbetarna tillhor olika divisioner i olika lander. Att regler och rutiner for
utvecklingssamtal och lonesamtal skiljer sig at mellan olika lander/divisioner tyder pa en
organisation som tillats vara olikformig. Det ar enligt Hofstede (2011:258f) ett tecken pa en
organisation med lagt osékerhetsundvikande. Daremot kan 6nskan om en gemensam
samtalsmall for hela organisationen ses som en strdvan mot en likformig organisation.
Hofstede (2011:258f) menar att organisationer med hog osakerhetsundvikande ska vara sa
likformiga som majligt och 6kar sin makt genom att kontrollera osékerheten. Enligt info fran
intervjudeltagarna diskuteras I6nefragor och utvecklingsfragor i nagra lander/divisioner under
samma samtal medan andra har tva separata samtal, ett med fokus pa 16n och ett med fokus pa
utveckling. Granberg (2003:383) betonar att i och med att I6nesattning har blivit mer
individuellt ar det vanligt att ha utvecklingssamtalet och I6nesamtalet som tva separata
samtal. Aven Lindeléw (2008:225) forklarar, i likhet med Granberg, att trots att I6nesamtalet
bygger pa slutsatserna fran utvecklingssamtalet bor samtalen hallas separat. Vidare havdar
Lindeldw (2008:225) att medarbetare ofta vill att det finns en koppling mellan
utvecklingssamtalet och I6nesamtalet, att prestationen som utvecklingssamtalet behandlar ska
medfora en prislapp i I6nesamtalet. Ur ett kulturellt perspektiv belénar organisationer med
hog grad av femininitet sina anstallda pa jamlikhetsgrunder, det vill saga till var och en efter
behov (Hofstede (2011:207f). Ett tecken pa femininitet pa Flexlink kan vara ledningens
uttalande om vikten av att medarbetaren utvarderas individuellt i utvecklingssamtalet, for att

bedémningen ska kunna anvandas som underlag till I16nesattning.

Cheferna betonade vikten av att folja upp det senaste aret och satta upp mal for kommande ar
som ett syfte med utvecklingssamtalet. Det kan jamféras med Hilmarsson (1999:179) som
papekar att utvecklingssamtalet ger chefer en mojlighet att tydliggora de mal som finns for
verksamheten. Jonsson (1995:16) papekar att chefen, genom utvecklingssamtalet, far en
fordjupad interaktion med varje medarbetarna och en bra bild 6ver vilka ménniskor som finns
i organisationen och deras arbetssituation. Det kan jamforas med chefernas syn pa att ett
anvandningsomrade for utvecklingssamtalet ar att kunna fa reda pa om medarbetarna ar nojda
och trivs i sin arbetssituation. Hofstede (2011:153f) beskriver att en kollektivistisk
organisation har stort inflytande 6ver medlemmarnas valmaende, att cheferna bryr sig om

medarbetarna trivsel skulle kunna ses som ett tecken pa kollektivism.
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Enligt Ljungstrom (2011:29) ger utvecklingssamtalet individen en mgjlighet att visa upp sin
bild av tillvaron och sitt perspektiv pa den. Samtliga medarbetare pa Flexlink namnde
utvecklingssamtalet som ett verktyg for att stimma av foregaende ar samt diskutera och
ventilera sin arbetssituation. Cheferna forklarar att utvecklingssamtalet dessutom anvands for
att utvardera och bedéma medarbetarnas prestation. Dessa resonemang 6verensstammer med
Ljungstroms (2011:20) uppfattning om utvecklingssamtalet som en personlig och
arbetsrelaterad aterkoppling till vilka mal som uppnatts, vilka arbetsuppgifter som genomforts

pa ett tillfredsstallande sétt och vad som behéver utvecklas vidare.

6.2 Vilka férvantningar har ledning, chefer och medarbetare pa utvecklingssamtalet?

Ledningen forvantar sig att utvecklingssamtalet ska innehalla en 6ppen dialog kring det som
har varit och att bada parter som deltar i samtalet sakerstaller att de har samma bild av
situationen pa arbetsplatsen. Enligt Ljungstrom (2011:38) &r det som chef viktigt att utveckla
samtalsformagan, ett led ar att ha samtal med den egna chefen. Lindeléw (2008:203f) menar
att manga chefer upplever svarigheter med att genomfora utvecklingssamtal och &r osakra pa
om det motsvarar medarbetarnas forvantningar. Det &r inte nagot som framkommer under
intervjuerna med cheferna pa Flexlink, utan vi kan se att de ar angeldgna av att medarbetarna
ska fa ut ndgot av samtalen. Aven cheferna ser vikten av en éppen och arlig diskussion vilket
overrensstammer med medarbetarnas forvantningar pa att utvecklingssamtalet ar ett tillfalle
att ventilera och reflektera. En undersokning av samtalsklimat (Ljungstrom, 2011:20) har
visat att en grundforutsattning for ett bra samtal &r att bada parter vill tala med varandra. Den
viljan baseras pa dels de yttre faktorerna som handlar om foretagets villkor och dels de inre,
personliga faktorerna. De yttre faktorerna samspelar med personalpolicyn och om den
synliggor vikten av kontinuerlig dialog och policyn &r vél integrerad i verksamheten &r det l&tt
att fora alla de samtal som kravs for att bygga upp ett fértroende som skapar valfungerande
samtal (Ljungstrém, 2011:20).

Det framkommer &ven av intervjuerna att ledningen forvantar sig att utvecklingssamtalet ska
ge vardefull feedback at bada parter. Aven cheferna diskuterar vikten av feedback, tre av
cheferna uttalar sig dock inte om att fa feedback, utan enbart ge. Som tidigare diskuteras tyder
vilja att fa aterkoppling av medarbetarna enligt Hofstede (2003:83f) pa lag maktdistans. Att

tre av cheferna endast beskriver vikten av att ge feedback till medarbetarna motséatter sig detta
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resonemang. Forfattaren menar att &r det mindre troligt att understéllda narmar sig chefen i de
organisationer som har stor maktdistans, de &r ofta radda att uttrycka asikter som inte

sammanfaller med den éverordnades (Hofstede 2011:83f).

Det ar enligt Ljungstrom (2011:38) viktigt att fa feedback och reflektera 6ver huruvida
ledarskapet samvarierar med det som &r Onskvart i organisationen. Forfattaren anser att det
finns samma behov av feedback hos chefen som hos medarbetarna. Det framkommer i
undersokningen att medarbetarna har forvantningar pa att chefen ska lyssna pa vad de har att
saga. | likhet med ledning och tva av cheferna forvantar sig medarbetarna pa Flexlink att det
ska finnas utrymme att bade kunna ge och fa feedback. Aven Lindelow (2008:225) havdar att
manga medarbetare vill fa mojligheten att ge aterkoppling till sin chef. Hilmarssons
(1999:125f) forskning visar pa att nar feedback fungerar i en relation finns det utrymme att ha
en meningsfull dialog och ger dven tillfalle att skapa forandring i beteenden. Aterkopplingen,
eller feedbacken, ska leda till att mottagaren forbattrar sin prestation och utférandet av sina

arbetsuppgifter.

Awven Jawahars (2006:213f) studie belyser vikten av bra feedback. Resultatet indikerar pé att
om medarbetarna ar ndjda med feedbacken i utvecklingssamtalet &r de mer tillfredsstallda
med arbetet och har hogre organisatoriskt atagande. Hilmarsson (1999:125f) klargor att om
feedback ska fungera maste den bland annat vara personlig, konkret och ha framtidsfokus
(Hilmarsson:199:125). En av medarbetarna uttryckte sarskilt att denne forvantar sig att
feedbacken ska vara latt att forsta och ha fokus pa kompetens och utveckling. Jawahar
(2006:213f) understryker vikten av att chefen har kunskaper om medarbetarens arbete for att
kunna ge feedback pa ett stodjande sétt. Har kan det aterigen resoneras kring graden av
maktdistans da Hofstede (2011:83f) menar att det kansloméassiga avstandet mellan chef och
understalld &r relativt litet och medarbetarna har, i likhet med de pa Flexlink, ganska latt att

narma sig sina chefer i en organisation med liten maktdistans.

En medarbetare namner dock att hon inte har nagra stora forvantningar pa utvecklingssamtalet
da hon ar osaker pa om det ger nagot. Det skulle kunna kopplas till Lindelows (2008:203)
resonemang kring att medarbetare kan kanna sig osakra pa syftet med samtalet och aven

kanna att de befinner sig i en beroendestéllning gentemot chefen da de vet att de kommer bli
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bedomda. Ett annat resultat av hennes undersokning visar att manga inte fatt méjlighet att
forbereda sig och att det ofta saknas en struktur som vdagleder parterna (Lindel6w, 2008:203f).

Paul, Thurston och McNalls (2010:201f) undersckningar indikerar pa att organisationen
gynnas av att ha en forstaelse av medarbetarens uppfattning om processen for
utvecklingssamtal. De forklarar vidare att genom denna insikt kan praxis for
utvecklingssamtalet modifieras for att medarbetare ska kunna finna samtalet rattvist. Om
ledningen pa Flexlink 6kar forstaelsen for medarbetarnas forvantningar pa
utvecklingssamtalet skulle de kunna modifiera det pa ett satt som gor att fler medarbetare
finner det meningsfullt. Detta kan styrkas av Granbergs (2003:373) resonemang kring att
utvecklingssamtal bor ha en varningsflagga. Han menar att det &r en av de mest laddade
typerna av samtal och har inte parterna en Kklar bild av motiven och syftena med samtalet
innan det inleds &r det stor risk att detta misslyckas. Det skulle kunna leda till att
forvantningarna pa samtalet sanks, som i fallet med Flexlinks medarbetare.

6.3 Vad gor ett utvecklingssamtal meningsfullt fér bade individ och organisation?

Ledningen anser att utvecklingssamtalet & meningsfullt for deltagarna nér det finns ett 6ppet
klimat och bada parter ser det som en bérjan till fortsatt utveckling. De beskriver dven att
samtalet far mening nar det lyckas sy ihop foretagets mal med individens mal och utveckling,
vilket leder till att individen kéanner att detta &r nagot som utvecklar denne som person. Detta
resonemang kan hanforas till Ljungstrom (2011:29) som framhaller att utvecklingssamtalet
ger individen majlighet att visa upp sin bild av situationen och fa perspektiv pa denna. Vidare
menar forfattaren att det ar ett val valt tillfalle att jamfora de egna malen och visionerna med
organisationens och chefens. Det &r en chans att utvardera mojligheten att se om
karridrplanerna dverrensstammer med de erbjudanden som foretaget har (Ljungstrom,
2011:29). Att forena och anpassa organisationens och medarbetarens roll till varandra ar

nagot Jonsson (1995:18) ser som ett gemensamt mal for individ och organisation.

En person i ledningen uttrycker tydligt att den individuella utvecklingen som diskuteras under
utvecklingssamtalet inte nodvandigtvis behover galla fortsatt utveckling pa Flexlink, det kan
handa att de mal som ar inom rackhall ar nadda. Hofstede (2011:153f) menar att detta kan

tyda pa en individualistisk organisation dar avancemang sker fran bade in och utsidan och de
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anstallda forvantas se efter sina egna intressen. Detta dverrensstimmer dven med Ljungstroms

resonemang ovan kring individuell utveckling.

Ett annat resultat av Ljungstroms (2011:29) undersdkning visar att utvecklingssamtalet ger en
personlig och arbetsrelaterad aterkoppling i vilka mal som uppnatts, vilka arbetsuppgifter som
genomforts pa ett tillfredsstallande sétt och vad som behover utvecklas vidare. Cheferna anser
att utvecklingssamtalet blir meningsfullt for samtalsdeltagarna nér det finns en 6ppen och
arlig dialog och bada parterna far komma till tals. Detta knyter dven an till Hofstedes
(2011:83f) resonemang kring organisationer med liten maktdistans, dar avstandet mellan chef
och understalld &r relativt litet och understéllda har I&tt att ndrma sig och sdga emot sina
chefer. | en organisation med liten maktdistans forvéantar sig understéllda att chefen
konfererar med dem innan beslut fattas, men accepterar att det ar chefen som avgoér (Hofstede,
2011:100).

Vidare framkommer det att enligt cheferna ska fokus laggas pa positiva saker och utveckling.
En chef tror att medarbetarna ofta har svart att se meningen med samtalet da de ofta anser att
det som behandlats aret innan inte alltid utvecklats som det var tankt.

I Lindeldws (2008:203) forskning framkommer det att medarbetare ofta anser att samtalen
inte fungerar optimalt, de vill ha aterkoppling, bade positiv och negativ. Det finns ett behov
av att bli sedd, att fa stimulans och inspiration, men aven fa reda pa vad som gar bra och
daligt. Manga vill aven fa en mojlighet att veta om det kommer att ske nagra férandringar och
att mal ska sittas och féljas upp (2008:203). Aven Kavanagh, Benson & Browns (2007:132f)
studie visar att delaktighet i utvecklingssamtalet, attityden gentemot den éverordnade och
kunskap om samtalsprocessen ar positivt associerat till medarbetarens uppfattning om

huruvida utvecklingssamtalet &r rattvist eller inte.

I likhet med cheferna anser &ven medarbetarna att utvecklingssamtalet blir meningsfullt nér
dialogen &r 6ppen. Majoriteten av dem betonar vikten av att det avsatts ordentligt med tid for
samtalet och att diskussionen far vara ostérd och dessutom pa neutral mark. Jénsson
(1995:17) styrker vikten av detta genom att betona att utvecklingssamtalet leder till att
medarbetaren far en pratstund med chefen i lugn och ro, dar denne far sta i centrum och med

vetskapen att det mesta som ségs stannar mellan individen och chefen. Medarbetarna
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beskriver att i ett meningsfullt samtal far bada parter mojlighet att uttrycka sig och beratta vad
de kanner. De finner det meningsfullt nar parterna lyssnar pa varandra, samt tror och litar pa
varandra. Det kan dven relateras till Nilsson & Schoultz (2010:3f) resultat som visar att
medarbetarsamtal ar ett satt att fa bekréaftelse, att bli sedd av chefen och att skapa en
omsesidig relation mellan chef och medarbetare (Nilsson & Schoultz 2010:3f). Aterigen
framkommer det att organisationen har, som Hofstede (2011:83f) uttrycker, en liten

maktdistans dar avstandet mellan chef och medarbetare ar relativt litet.

Ledningen anser att utvecklingssamtalet &r meningsfullt for organisationen nar det 6kar
forstaelsen for vad olika medarbetare har for potential och aven synliggor outnyttjade
kompetenser. Jonsson (1995:18) anser att kartlaggning av medarbetarens kompetenser ar ett
gemensamt mal for individ och organisation. Det &r ocksa meningsfullt for organisationen att
kunna garantera den langsiktiga kompetensférsorjningen och se om det finns personal som
kan ta over viktiga positioner ifall det sker forandringar. Tre av cheferna hade svart att
identifiera samtalets mening for organisationen. De andra tva ansag i likhet med ledningen,
utvecklingssamtalet som meningsfullt for organisationen eftersom det bidrar till att starka och
utvardera teamets potentiella utvecklingsomraden. Det ar dven meningsfullt for
organisationen att veta om medarbetarna &r nojda eller inte. Detta sammanfaller vl med
Ljungstroms (2011:29) undersdékningar om organisationens vinster med utvecklingssamtal.
Hon menar att ett val genomfort samtal ger en kontinuerlig uppdatering av kompetenslége och
utvecklingsbehov. Detta ger i sin tur en mojlighet att fa éverblick dver personalplanering samt
rekryterings- och utbildningsinsatser. Vidare anser forfattaren att intrycken fran
utvecklingssamtalen kan bli en viktig del kring arbetet med bland annat féretagskultur och i

arbetet med organisationens visioner (Ljungstrém, 2011:29).

En annan fordel med utvecklingssamtal &r att det &r ett styrmedel for att starka relationer,
samarbete och inflytande, vilket i sin tur kan hoja prestationsnivan hos medarbetarna
(Hilmarsson, 1999:179). Samtalet ger organisationen mojlighet att fora ut sina mal till varje

medarbetare och bryta ner dem till individuella mal for var och en (Jénsson, 1995:15).

Majoriteten av medarbetarna anser att det finns mening i utvecklingssamtalet for

organisationen, men att det beror pa vad som gors med det. En mening de kan se med
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utvecklingssamtalet for organisationen ar att det framkommer var kompetensen finns och hur
den kan anvandas. Det skapar ocksa, enligt medarbetarna, mening for organisationen att fa

information om medarbetarnas arbetssituation.

6.4 Praktiskt syfte: att utforma en mall som motsvarar ledning, chefer och medarbetare

pa Flexlinks forvantningar och syn pa ett meningsfullt samtal.

Lindeléw (2008:205) havdar att det krévs en struktur i samtalet som stodjer syftet att uppfylla
medarbetarens forvantningar och samtidigt gynna kompetensutveckling kopplad till
verksamhetens mal. Det framkommer i intervjuerna att ledningen anser att nuvarande mall &r
for omstandlig och for komplex. Den anses vara omfattande men for lang och komplicerad for
att kunna frdmja dialogen, vilken samtliga intressegrupper beskriver som en viktig del i ett
meningsfullt samtal. Enligt Hofstede (2011:239) forsoker osakerhetsundvikande
organisationer minimera forekomsten av situationer som ar nya, ok&nda och 6verraskande
genom starka lagar och regler och sékerhetsatgarder. En komplicerad och alltfor detaljerad
mall skulle kunna tyda pa en osékerhetsundvikande kultur. Daremot ar
osakerhetsaccepterande kulturer mer toleranta mot det som skiljer sig fran det de ar vana vid
och forsoker ha sa lite regler som mojligt (Hofstede 2011:243). En osékerhetsaccepterande
kultur skulle kunna initiera ett utvecklingsarbete for att framstélla en mindre komplex och
byrakratisk mall for utvecklingssamtal. Cheferna styrker detta genom att betona att den
nuvarande mallen inte ar konsekvent, att det finns for manga olika definitioner och den ar svar
att forsta. De anser i likhet med ledningen att den ar nagot komplex och behover forenklas,
det géller inte bara fragorna utan aven dess anvandning. Aven medarbetarna upplever den

nuvarande mallen som alltfor detaljerad, for lang och omfattande.

Det &r enligt Lindeldw (2008:205) mycket i samtalet som ska behandlas under kort tid, vilket
staller krav pa en tydlig struktur. Det som tidigare skildrats, att den nuvarande mallen pa
Flexlink anses for komplicerad och for omfattande, stimmer 6verens med Granbergs
(2003:379) utlatande om att alltfor detaljerade och formaliserade hjalpmedel &r till mer skada
an nytta. De styr samtalet och ger for lite utrymme for spontanitet, k&nslor och
relationsutveckling. Cheferna anser att en mall ska anvdndas som stdd men inte foljas
ordagrant, det viktigaste &r att den framjar dialogen. De betonar dven vikten av att mallen bor
innehalla positivt formulerade fragor och upplever nagra av fragorna i nuvarande mall som

negativa.
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Majoriteten av intervjudeltagarna forvantar sig en mojlighet att bade ge och fa vardefull
feedback under utvecklingssamtalet. Aven Lindelow (2008:270) beskriver att ett
utvecklingssamtal ska ge aterkoppling bade till medarbetaren och till chefen. Ledningen
forklarar dock att det i flera lander &r fullstandigt tabu for medarbetaren att vardera chefen.
Cheferna forvantar sig att utvecklingssamtalet ska innehalla en diskussion om hur
medarbetaren uppfyller sin arbetssituation, vad han/hon gjort under aret och aven titta framat.
Ovanstaende omraden finns med i nuvarande mall och det framkom under intervjuerna att
medarbetarna dr ngjda med dessa delar. Cheferna anser att delen om Current situation i
nuvarande mall &r bra. Ledningen &r sarskilt néjd med Review of last year da det ar bra att det
ges mojlighet att reflektera kring vad man ar stolt 6ver och vad man astadkommit under aret.
Aven Lindeléw (2008:270) beskriver vikten av att ge medarbetaren aterkoppling och de
tidigare namnda omraden som ledning, chefer och medarbetare pa Flexlink belyser som
viktiga, aterkommer alla i Lindeléws checklista ver vad ett utvecklingssamtal bor innehalla.

Ledningen anser att ett meningsfullt utvecklingssamtal har fokus pa utveckling. Lindelow
(2008:270) beskriver att ett utvecklingssamtal bor lagga grund for utveckling, satta
utvecklingsmal och tidsramar for dessa. Hon anser vidare att dessa bor beskrivas i en
personlig mal- och utvecklingsplan dar dven en undersokning av vad medarbetaren behéver
for stod kan finnas med. Ledningen beskriver vikten av att man lyckas sammankoppla
foretagets mal med individens mal for att utvecklingssamtalet ska vara meningsfullt for bade
individ och organisation. Cheferna har dessutom betonat vikten att veta om medarbetarna &r
nojda med sin arbetssituation eller inte, dven detta ar nagot som aterkommer i Lindelow
(2008:270).

Jawahars (2006:213f) studie visar att betygsgraderna och tillfredsstéllelse med
samtalspartnern i rollen som en bedomare, paverkar om medarbetarna ar néjda med
feedbacken eller inte. Jawahar (2006:213f) och &ven Kavanaghs (2007:132f) studier visar
betydelsen av att anvanda feedback och betygsgrader pa ett korrekt sétt, vilket bidrar till
ndjdare medarbetare med hoégre engagemang. Det framkom i intervjuerna att det enbart var en
person som ansag att betygssattningen var bra och manga uttryckte att de inte anvander den

delen av mallen i sina utvecklingssamtal. Enligt Granberg (2003:373) har det riktats kritik
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mot denna typ av bedémning, da den anstalldes prestation inte bara beror pa dennes
kunskaper, fardigheter och egenskaper utan ocksa vad omgivningen har att erbjuda. Granberg
(2003:373) menar vidare att utvecklingsmdjligheter, gruppklimat, arbetsledarens roll och
personalpolitiken ocksa kan ha betydelse, vilket skulle kunna styrka det faktum att

betygssattning inte uppskattas inom stora delar av Flexlinks organisation.

Ledningen anser att sifferdelarna i mallen &r valdigt konkreta men att det kan vara kansligt i
manga lagen da siffrorna virderas olika i olika lander. Aven cheferna anser att siffrorna ar
kulturberoende och att det vore bra att anvanda en vérdering som ar mer kulturellt forstaelig.
Fahr, Dobbins & Chengs (1991:129f) studie undersoker svarigheter med sjalvskattning och
betygssattning. Deras resultat visar att kultur har stor betydelse i arbetarens uppfattning om
sin egen arbetsprestation och vill darmed belysa hur viktigt det ar att beakta kulturella
aspekter vid utformning av HR-principer (Fahr, Dobbin & Cheng, 1991:129f).

7. Diskussion och slutsatser

Vart syfte med arbetet var att undersoka ledning, chefer och medarbetares forvantningar pa,
och syn pa syftet med utvecklingssamtalet. Vi ville ocksa utreda vad som gor ett samtal
meningsfullt for bade individ och organisation. Ett tredje syfte samspelade med uppdraget pa
Flexlink och avsag att undersoka hur man kan utforma en mall som stodjer forvantningar och
syn pa ett meningsfullt samtal. Vi ville dven studera intervjudeltagarnas svar utifran ett
organisationskulturellt perspektiv och forsoka att hitta monster i organisationskulturen.

De dvergripande slutsatser som kan dras utifran var undersokning &r att resultatet till stor del
stammer 6verens med de teorier som finns inom omradet. Utifran vara fragestéllningar kan vi

dra foljande slutsatser;

1. Det finns flera olika syften med utvecklingssamtalet. Ledningen uttryckte frdmst syftet med
samtalet for organisationen medan chefer och medarbetare &r mer inriktade pa syftet for

individen.
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2. Ledning, chefer och medarbetare har liknande forvantningar pa utvecklingssamtalet.
Samtliga parter forvantar sig en 6ppen dialog med mojlighet att diskutera nuvarande situation,
foregaende ar och framtiden. Majoriteten av intervjudeltagarna forvantar sig att samtalet ska
ge vardefull feedback at bada parter. Dock uttryckte tre av fem chefer endast forvantningar pa
att ge feedback och inte att fa. Vi tror att denna uppfattning kan grunda sig i kulturella
skillnader eftersom ledningen aven uttryckt att det i flera lander &r tabu for medarbetaren att

véardera sin chef.

3. Samtliga parter anser att ett samtal som &r meningsfullt for deltagarna kannetecknas av en
6ppen och éarlig dialog med fokus pa individens utveckling. Samtalet blir meningsfullt for
organisationen nar det lyckas skapa en forstaelse for vilka kompetenser som finns inom
organisationen. Teorin styrker att kartlaggning av medarbetares kompetenser & meningsfullt
aven for individen. Om utvecklingssamtalet bidrar till att foretagets mal lyckas kopplas ihop
med individens mal och utveckling, blir samtalet meningsfullt fér bade individ och

organisation.

4. Mallen maste vara enkel och framja dialog och fri diskussion for att motsvara Flexlinks
forvantningar och syn pa ett meningsfullt samtal. Mallen bor innehalla diskussion om
nuvarande situation, foregaende ar och framtiden samt fokusera pa utveckling. Det framkom
aven att om betygssattningarna ska vara kvar maste de vara kulturellt forstaeliga. Baserat pa
Lindelows checklista och de intervjuades asikter framtogs en ny samtalsmall pa fem sidor
med farre fragor och med en modifierad vérderingsdel. Betygssattningen 1-5 av foregaende
ars prestationer ersattes av en overall performance beddmning och sjalvskattningen av
kompetenser har forandrats, grundat pa invandningar fran de intervjuade, tidigare studier och

Granbergs kritik mot betygsskalor.

5. Vi har haft svarigheter att urskilja monster i organisationskulturen endast utifran det som

framkommit i intervjuerna. Dock har vi gjort foljande analyser;

Utifran intervjudeltagarnas svar pekar de flesta tecken pa att organisationen har en liten
maktdistans, medarbetarna verkar ha latt att ndrma sig chefen och sdga vad de tycker. Dock

kan vi dven se att alla chefer inte betonar vikten av medarbetarnas feedback och dven det tror
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vi skulle kunna bero pa kulturella skillnader, att vissa lander inom organisationen har storre

maktdistans &n andra.

Organisationen visar tecken pa kollektivism da cheferna bryr sig om medarbetarnas trivsel.
Dock kan vi &ven se tendenser till individualism eftersom det framkom att utveckling och
avancemang kan ske bade internt och externt.

Ur ett kulturellt perspektiv belénar organisationer med hdg grad av femininitet sina anstéllda
pa jamlikhetsgrunder, det vill saga till var och en efter behov. Vi ser tecken pa femininitet pa
Flexlink da ledningen uttalat sig om att medarbetare utvarderas individuellt i

utvecklingssamtalet.

Eftersom Flexlink har som mal att anvanda en gemensam mall for hela organisationen kan vi
se tendenser till en hogt osékerhetsundvikande organisationskultur. Dock ser vi motsatser till
foregaende resonemang da de samtidigt stravar efter en mindre byrakratisk mall som framjar
dialog, vilket skulle kunna tyda pa en lagt osakerhetsundvikande kultur. Aven att de har olika
rutiner for I6ne/utvecklingssamtal i olika lander/divisioner tyder pa en lagt
osakerhetsundvikande kultur som tillats vara olikformig. Dessa motsatser skulle kunna

forklaras av att Coesias och Flexlinks organisationskulturer skiljer sig at.

Vi finner inga uttalanden som vi lyckas koppla till huruvida organisationskulturen har en

langsiktig eller kortsiktig inriktning.

7.1 Betydelse for var framtida roll

Genom denna undersokning har vi skapat oss en bredare forstaelse for amnet
utvecklingssamtal. Vi har insett hur viktigt det &r att samtalet och strukturen for samtalet
influeras av alla parter for att skapa ett meningsfullt samtal som kan bidra till organisatorisk
framgang. Eftersom det pd manga foretag ar HR som &r ansvariga for att utforma riktlinjer for

utvecklingssamtal tror vi att denna uppsats kan vara till nytta for yrkesverksamma inom HR.

7.2 Forslag pa vidare forskning

Som tidigare namnts grundar sig resultatet pa en kvalitativ studie och darmed kan inga
statistiskt generaliserbara slutsatser sakerstallas. Nagot som framkommit upprepade ganger ar
kulturens paverkan pa utvecklingssamtalet. Var undersékning tyder pa att det finns vissa
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kulturella skillnader men da vi endast haft méjlighet att intervju fem personer i andra lander
ar det inte majligt att urskilja nagra direkta monster. Framtida forskning hade kunnat fokusera

pa en kvantitativ ansats och studera skillnader mellan olika lander inom en organisation.
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Bilaga 1
PERFORMANCE REVIEW

Personal Details

Employee’s name

Job title

Location

Manager’'s name, title

Place and date

The purpose of this review is to:

o Evaluate the employee’s performance,

e Provide feedback to both the manager and the employee,

¢ Review what has been done during the past year,

e Look at the current working situation, and

e Plan for the coming year by setting objectives and making a development plan.

Setting objectives is an effective way of helping the company, the department and the individual move forward
and achieve success. A development plan will help the individual grow and better meet their objectives.

To be of use the Performance Review must be a dialogue marked by mutual esteem and respect.

A mid-year follow-up is to be done some 6-7 months after this review to ensure both objectives and
development plan are on track and deal with any unforeseen circumstances or difficulties.

Instructions

Before meeting, make sure both parties have reviewed last year’s performance review. Book a meeting two
weeks in advance. A good way to invite the employee to the performance review is to print out this template and
fill in the personal details above.

The performance review is to take place in a quiet, neutral room for a one-two hour session. Turn off phones and
try for an informal, relaxed discussion.

The summary of the performance review, i.e. planning for the coming year and commitments shall be included in
the employee’s file, stored by local HR.

The definitions of performance levels are as follows:

1. Unsatisfactory — Substantially negative performance which does not meet the expectations of the manager either in terms of the
quantity and quality of the work carried out. Appropriate corrective action must be initiated immediately.

2. Acceptable — Performance which often meets the expectations of the manager in terms of competence, but sometimes fall short of
these expectations and requires improvement in order to be wholly adequate.

3. Good - Performance which is generally satisfactory, and in some cases exceeds the expectations of the manager in terms of
adequate competence in the work carried out.

4. Very good — Performance which exceeds the expectations of the manager in terms of complete competence in the work carried
out.

5. Excellent — Performance which far exceeds the expectations in terms of absolute competence in the work carried out.
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Review of last year

What are you most proud of accomplishing this year? For example, projects, customer help, sales,

design, problem solving, etc.

How has the past year been? Have there been any changes in your role or tasks? Summarise the

year’'s events.

Have you met the objectives set in last year's Performance Review? Which objectives did you meet
and how did you do so?

What development were you unable to complete? Why not? What have you learned regarding

planning, prioritising, co-ordinating, etc?
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Review of last year

The manager reviews and evaluates the employee

Evaluation factors Evaluation Development Examples and comments in
support of evaluation
>
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1. Customer Satisfaction
Degree in which work consistently meets or
exceeds the requirements of the customers
and suppliers, both internal and external.
2. Quality of the work
Degree in which work meets quality required
in terms of precision, completeness and
efficiency.
3. Quantity of the work
Degree in which the employee carries out
the required quantity of work.
4. Initiative
Degree in which the employee works
independently, looks for new opportunities
and demonstrates a spirit of initiative
SKILLS Evaluation Development Examples and comments in

support of evaluation

1. Communication skills

Ability to present and communicate
information written and orally, to inform and
influence others

2. Interpersonal relationships

Capacity for interaction with others to
resolve problems, ability to co-operate and
work as an integral part of the team.

3. Planning ability

Be able to plan systematically and prioritize
to gain most benefit from available
resources. Adapt to changing priorities.

4. Technical skills

Understands the technical requirements of
his/her own job, ability to resolve problems
and generally improve working methods.

5. Skills in the “Job Role”
Degree to which the employee fulfils his/her
own role.

6. Ability to make decisions

Degree to which decisions and actions are
supported by valid arguments and level of
participation in problem-solving processes.

7. Living our Credo
Degree to which you have strived to follow
the company Credo
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Review of last year

The employee reviews and evaluates the manager

Evaluation factors

Evaluation

Development

Examples and comments in
support of evaluation

QUALITY

1.UNSATISFACTORY
2. ACCEPTABLE

3. GOOD

4. VERY GOOD

5. EXCELLENT
STABLE

IMPROVEMENT

DETERIORATION

1. Customer Satisfaction

Degree in which work consistently meets or
exceeds the requirements of the customers
and suppliers, both internal and external.

2. Quality of the work

Degree in which work meets quality required
in terms of precision, completeness and
efficiency.

3. Quantity of the work
Degree in which the manager carries out the
required quantity of work.

4. Initiative

Degree in which the manager show
initiatives, looks for new opportunities and
demonstrates a spirit of initiative

CAPACITY

Evaluation Deve

lopme

Examples and comments in
support of evaluation

1. Communication skills

Ability to present and communicate
information written and orally, to inform and
influence others

2. Interpersonal relationships

Capacity for interaction with others to
resolve problems, ability to co-operate and
work as an integral part of the team.

3. Planning ability

Be able to plan systematically and prioritize
to gain most benefit from available
resources. Adapt to changing priorities.

4. Technical skills

Understands the technical requirements of
his/her own job, ability to resolve problems
and generally improve working methods.

5. Skills in the “Job Role”
Degree to which the manager fulfils his/her
own role.

6. Ability to make decisions

Degree to which decisions and actions are
supported by valid arguments and level of
participation in problem-solving processes.

7. Living our Credo
Degree to which you have strived to follow
the company Credo
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Review of last year’s results

Summarise your overall performance during the past year; please do this together.

Ratings for overall performance

Unsatisfactory — Substantially negative performance

Acceptable — Performance which often meets expectations

Good - Performance which is generally satisfactory, and in some cases exceeds the expectations

Very good — Performance which exceeds the expectations

Excellent — Performance which far exceeds the expectations in terms of absolute competence in the work carried out.

arwNE

Overall Performance rating

The bell curve diagram to the right shows a statistical distribution of results. The majority of people in an average sampling lie grouped
around the center, with few excellent or unsatisfactory performers. We do not however, rank or review based on the bell curve — we do
this individually. The bell curve here is just a visual aid to suggest that it is perfectly all right to be graded acceptable, good and very
good.

Employee’s comments
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Current situation at work

What are your key job responsibilities?

Where do you see yourself in the short and long term? Consider your current position and the

possibility of another position.

¢ FlexLink’

FIRST CHOICE FOR PRODUCTION LOGISTICS



Performance Review_General This document is strictly confidential 7(9)
Date: 04/06/2012 Rev: 1.4

Competencies

Competencies are defined as an individuals’ knowledge, experience, skills and demonstrated behaviour.

Required competencies: are a reflection of FlexLink’s Credo, our shared values and ambitions. How well
developed are you in these areas?

Discuss and decide on development needs. Use the development plan to work with these areas to fulfil
future needs.

Competence Level
Creating customer value: how do you contribute to creating customer value, by | [J1 | [J2 | [J3 | [J4 | 5

increased productivity for the customer, higher sellable throughput, lower
operating expenses — you do the same for internal customers as external.

Thriving on change: change opens up new opportunities, how do you encourage | [ ]1 | [ 12 | [13 | [14 | []5
change, use it and take advantage of it?

Networking: building and operating networks is core to our business, doyouwork | [J1 | [J2 | [J3 | 14 | 5
with, support or are active in networks?

Honesty, openness, teamwork and trust: two-way communication is vital, the Ll |2 (03 |4 | s
sharing of information and ideas, as well as learning from mistakes

Individual initiative, drive and responsibility: we value a “can do” attitude,and | [J1 | [J2 | [J3 | 14 | [ 5
believe that accountability is key.

Individual competencies: are the specific competencies you need to do your job well. What competencies
do you need to carry out your daily work? What is required for long-term demands from the organisation, the
market, our customers? You and your manager should agree on these and evaluate where you need further
development. Use the development plan to work with these areas for future needs. Ex: IT systems, language,
leadership, teamwork, integrity.

Competence Level

1| 02 | O3 |04 | Os

1| 02 | O3 |04 | Os

1| 02 | O3 |04 | Os

1| 02 | O3 |14 | Os

1| 02 |03 |04 | Os

O = present level X =wished level

1. Unsatisfactory 1. Needs development

2. Acceptable 2. Needs some development

3. Satisfactory level of competence 3. Satisfactory level of competence
4. Very good level of comp. 4. Very good level of comp.

5. Exceptional level of comp. 5. Exceptional level of comp.
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Planning for the coming year

Ratings for overall performance the past year (Fill in info from page 4)

Unsatisfactory — Substantially negative performance

Acceptable — Performance which often meets expectations

Good — Performance which is generally satisfactory, and in some cases exceeds the expectations

Very good — Performance which exceeds the expectations

Excellent — Performance which far exceeds the expectations in terms of absolute competence in the
work carried out.

arONE

Objectives: What are the company/dept. objectives and how do your objectives contribute? How are your
objectives manifested in your work situation? Follow SMART — Specific, measurable, achievable, relevant and

time-constrained.

How will results be measured? Mid-year
Objective (KPI, financial, time, grades etc.) follow-up Time plan
(sign off)

Development Plan: Does not need to be courses and education but can be project work, job rotation,
coaching. Together with your competencies this should support your objectives.

Mid-year
Competenceltraining need Suggested activity follow-up Time plan
(sign off)
Manager's signature
Employee's signature This discussion was held
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Commitments

Manager’'s commitment: what will you do to ensure your employee is able to meet his or her

objectives and complete their development plan?

Employee’s commitment: What will you do to make sure that you meet your objectives and

complete your development plan?

Manager’s signature

Employee’s signature

This discussion was held on

(date)

Date for mid-year follow up

(date)
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Bilaga 2
PERFORMANCE REVIEW

Personal Details

Employee’s name

Job title

Location

Manager’'s name, title

Place and date

The purpose of this review is to:

o Evaluate the employee’s performance,

e Provide feedback to both the manager and the employee,

¢ Review what has been done during the past year,

e Look at the current working situation, and

e Plan for the coming year by setting objectives and making a development plan.

Setting objectives is an effective way of helping the company, the department and the individual move forward
and achieve success. A development plan will help the individual grow and better meet their objectives.

To be of use the Performance Review must be a dialogue marked by mutual esteem and respect.

A mid-year follow-up is to be done some 6-7 months after this review to ensure both objectives and
development plan are on track and deal with any unforeseen circumstances or difficulties.

Instructions

Before meeting, make sure both parties have reviewed last year’s performance review. Book a meeting two
weeks in advance. A good way to invite the employee to the performance review is to print out this template and
fill in the personal details above.

The performance review is to take place in a quiet, neutral room for a one-two hour session. Turn off phones and
try for an informal, relaxed discussion.

The summary of the performance review, i.e. planning for the coming year and commitments shall be included in
the employee’s file, stored by local HR.

The definitions of performance levels are as follows:

1. Unsatisfactory — Substantially negative performance which does not meet the expectations of the manager either in terms of the
quantity and quality of the work carried out. Appropriate corrective action must be initiated immediately.

2. Acceptable — Performance which often meets the expectations of the manager in terms of competence, but sometimes fall short of
these expectations and requires improvement in order to be wholly adequate.

3. Good - Performance which is generally satisfactory, and in some cases exceeds the expectations of the manager in terms of
adequate competence in the work carried out.

4. Very good — Performance which exceeds the expectations of the manager in terms of complete competence in the work carried
out.

5. Excellent — Performance which far exceeds the expectations in terms of absolute competence in the work carried out.
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Review of last year

What are the main tasks, activities and responsibilities of your job?

What are you most proud of accomplishing this year? For example, projects, customer help, sales,

design, problem solving, etc.

Have you met the objectives set in last year’s Performance Review? Is there anything you could have

done differently to improve the result?

Ratings for overall performance

Unsatisfactory — Substantially negative performance

Acceptable — Performance which often meets expectations

Good — Performance which is generally satisfactory, and in some cases exceeds the expectations

Very good — Performance which exceeds the expectations

Excellent — Performance which far exceeds the expectations in terms of absolute competence in the work carried out.

arONE

Overall Performance rating

The bell curve diagram to the right shows a statistical distribution of results. The majority of people in an average sampling lie grouped
around the center, with few excellent or unsatisfactory performers. We do not however, rank or review based on the bell curve — we do this
individually. The bell curve here is just a visual aid to suggest that it is perfectly all right to be graded acceptable, good and very good.
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Current situation at work

Are your skills well used in your present work? Do you have other skills or experience that could

contribute towards effective performance at work?

How could your line manager/supervisor help your performance at work?
S |1 (o P

¢ FlexLink’

FIRST CHOICE FOR PRODUCTION LOGISTICS



Performance Review_General This document is strictly confidential 4 (5)
Date: 04/06/2012 Rev: 1.4

Competencies

Competencies are defined as an individuals’ knowledge, experience, skills and demonstrated behaviour.

Competence Comments Rating

Ambition

Innovation

Teamwork

Flexibility

Result orientation

Operational Efficiency

Required competencies: are a reflection of FlexLink’s Credo, our shared values and ambitions. How well
developed are you in these areas?

Rating

Creating customer value: how do you contribute to creating customer value, by increased
productivity for the customer, higher sellable throughput, lower operating expenses — you do the
same for internal customers as external.

Thriving on change: change opens up new opportunities, how do you encourage change, use it
and take advantage of it?

Networking: building and operating networks is core to our business, do you work with, support or
are active in networks?

Honesty, openness, teamwork and trust: two-way communication is vital, the sharing of
information and ideas, as well as learning from mistakes

Individual initiative, drive and responsibility: we value a “can do” attitude, and believe that
accountability is key.

Ratings

Unsatisfactory — Substantially negative performance

Acceptable — Performance which often meets expectations

Good — Performance which is generally satisfactory, and in some cases exceeds the expectations

Very good — Performance which exceeds the expectations

a r w DN e

Excellent — Performance which far exceeds the expectations in terms of absolute competence in the work carried out.
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Ratings for overall performance the past year (Fill in info from page 2)

agrwNE

Unsatisfactory — Substantially negative performance

Acceptable — Performance which often meets expectations

Good — Performance which is generally satisfactory, and in some cases exceeds the expectations

Very good — Performance which exceeds the expectations

Excellent — Performance which far exceeds the expectations in terms of absolute competence in the

work carried out.

Objectives: What are the company/dept. objectives and how do your objectives contribute? How are your
objectives manifested in your work situation? Follow SMART — Specific, measurable, achievable, relevant and

time-constrained.

How will results be measured? Mid-year
Objective (KPI, financial, time, grades etc.) follow-up Time plan
(sign off)

Development Plan: Does not need to be courses and education but can be project work, job rotation,
coaching. Together with your competencies this should support your objectives.

Areas of Investment

Suggested Activities

Required Resources Time Plan

Manager's signature

Employee's signature

This discussion was held
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Intervjufragor

Del | Bas

e Namn och position?

e Vad ar din roll i de utvecklingssamtal du deltar i? Chef/Medarbetare/Bade och?
e Hur manga utvecklingssamtal deltar du i varje ar?

e Anvander du mallen for utvecklingssamtal till halvarsuppféljning? Om ja, hur?

Del Il Generella

e Vad ar syftet med ett utvecklingssamtal?

e Vilka forvantningar har du pa ett utvecklingssamtal?

e Hur upplever du dialogen och samtalsklimatet i utvecklingssamtalet?

e Hur tror du att den andra parten upplever dialogen och samtalsklimatet?

e Hur skulle du beskriva ett meningsfullt utvecklingssamtal?

Del Ill Flexlink
e Vad anvands utvecklingssamtalen pa Flexlink till?
e Hur ar utvecklingssamtalet meningsfullt for organisationen?

e Vad ar din erfarenhet av den nuvarande mallen for utvecklingssamtal som anvands
pa Flexlink?

- Vad arbra?
- Vad kan forbattras?

- Hur skulle du vilja forbattra?



