Utvecklingssamtal

En introduktion for chefer

Kompetensforum vid Uppsala universitet

UPPSALA
UNIVERSITET






Innehallsforteckning

INLEANING ..ottt et et te e st e st e st e e b e et e e s e e seesseessaesnseenseenseens 5
Syfte 0ch INNEMAIL ......cccuviiiiiiiiie e e e 5
Varfor utvecklingssamtal? .........c.cocvecieriieiieiiene e 5
Utvecklingssamtal — en del av ledarskapet ..........ccceevvierieeeiiieiiieciie e 7
FOTDETEARISEL. ...ttt 8
AL SAMEALA .. 8
F N e 1750407 0] 01 13V OSSPSR 9
URVATAETING ...vieeeiieciiie ettt eite et e et e et e e st eeetteessbeesasaeessseessseeesssaenssaesnseeensseens 10
Checklista fOr ChETer ......c..eioiiiiiieie e 11
Under utvecklingssamtalen ............ccceiiiiiiiiiiiiieieeseeee et 11
Efter utvecklingssamtalen ...........cocceoiieiieiiiiii e e 11

RETEIEINSET .ottt aa e e e aaaeaaesaneaaes 12






Kompetensforum

Inledning

Denna rapport handlar om utvecklingssamtal. Att halla utvecklingssamtal dr en
viktig chefsuppgift som trots sin betydelse for utveckling och trivsel ibland betrak-
tas som ett nddvandigt ont som man inte prioriterar. En forklaring kan vara att che-
fer ofta kénner sig 6verbelastade med arbetsuppgifter av olika slag. Vissa ar ater-
kommande och gar att planera for medan vissa uppstar plotsligt genom ofdrutsedda
hindelser eller problem. I vardagen dr det ofta “brandkarutryckningarna” som tar
Overhanden, helt enkelt for att det dr d&renden som méste hanteras omedelbart.

Aktuell forskning om chefers arbete visar att chefer uppskattningsvis dgnar ca
40% av sin tid till direkt handling (fatta sma beslut, 16sa mindre problem, ge direk-
tiv) 40% till allehanda administration och endast 20% till fordndring och utveck-
ling.! Méanga géanger finns det emellertid forvantningar om att arbetstiden skulle
fordelas pa ett annat sdtt, det vill sdga mer till utveckling och mindre till
”brandkarsutryckningar”. Mot bakgrund av detta ar det naturligt att manga chefer
har daligt samvete over allt de inte hinner med, d&ven om de faktiskt gor exakt det
som fOrvéntas av dem.

Ambitionen med denna text dr att visa pd utvecklingssamtalets mdjligheter och
hur vil genomforda utvecklingssamtal kan karakteriseras som en chefsuppgift un-
der rubriken “fordndring och utveckling” snarare &n under “administration”.
Forhoppningen r att detta i sin tur kan gora att savil chefer som medarbetare inom
Uppsala universitet vill prioritera utvecklingssamtalen sa att de faktiskt dger rum
och ar givande for bada parter.

Syfte och innehall

Denna rapport riktar sig framst till chefer inom Uppsala universitet, det vill sdga
prefekter, administrativa chefer och andra personer (det vill sdga dven chefer pa
hogre hierarkiska nivaer) med ansvar for att halla utvecklingssamtal. Syftet med
rapporten ar att bidra till en okad forstaelse for utvecklingssamtalets syfte och be-
tydelse for utveckling av bade individer och arbetsplatser. Forhoppningen ar att
rapporten ocksa kan frimja utvecklingssamtal av god kvalitet genom att erbjuda
chefer nigra vél valda tips och idéer. Rapporten innehéller argument till varfor
utvecklingssamtal dr viktigt, hur man som chef kan forbereda sig och vad som kan
vara bra att tdnka pa.

Varfor utvecklingssamtal?

Att chefer haller planerade samtal med varje medarbetare minst en gang per ar har
blivit praxis i de flesta verksamheter, men samtalens innehall och beteckning kan
variera. Néagra vanliga beteckningar &r personalsamtal, medarbetarsamtal, plane-
ringssamtal, uppféljningssamtal och utvecklingssamtal.> Aven om utveckling av
savdl medarbetaren som individ och verksamheten i stort kan vara négot som
berors i alla de nimnda samtalstyperna har vi valt att i denna rapport genomgaende

! Tyrstrup, M., 2005, P4 griinsen till fiasko:om ledarskapets vardag och det improviserande inflytan-
det, Studentlitteratur, Lund.

% Lonesamtal har av tradition hallits skiljt frén andra samtal. Spridningen av individuell l6nesittning
har dock gjort att granserna mellan 16nesamtal och samtal om medarbetarens utveckling och presta-
tion har kommit att luckras upp.
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anvianda beteckningen utvecklingssamtal. Syftet med att anvidnda begreppet ut-
vecklingssamtal &r att podngtera att alla verksamheter stindigt behdver utvecklas
och att chefer och medarbetare har ett gemensamt ansvar for detta. Utveckling av
individ och verksamhet &r alltsé ett huvudsyfte med ett utvecklingssamtal. Vér syn
pa utvecklingssamtal dr vidare att bade chefer och medarbetare behover forbereda
sig for samtalet for att det ska hélla en god kvalitet. Som stod for dessa forbere-
delser finns ett material att ladda ner fr&n HR-guiden pd personalavdelningens
hemsida.’

Aven om utvecklingssamtal blivit en vanlig foreteelse i ménga organisationer ér
det inte alla chefer som faktiskt genomfor dem. Négra vanliga argument for att inte
hélla utvecklingssamtal kan vara att:

e  Min dorr star alltid Gppen

e Jag talar med min personal varje dag

e Viiren liten grupp och vi kidnner varandra utan och innan

e Jag hinner inte med, jag har for mycket annat att gora

e Jag kan inte vanta till utvecklingssamtalet, jag tar frigorna direkt

Aven om alla dessa argument skulle stimma dverens med en beskrivning av en
arbetsplats, dr det dnda inte skél for att strunta i utvecklingssamtalen. Oavsett hur
god kommunikation man har i vardagen ar det viktigt att halla utvecklingssamtal.
Det tyngst vigande skélet ar att vardagliga samtal ofta handlar om vardagliga saker
medan det planerade utvecklingssamtalet ger en mgjlighet att lyfta blicken och titta
framat.* Vi ska inte heller glomma bort att ocksa chefer behover utvecklingssamtal.
For att organisationens mal ska omsittas i verksamhetens alla delar, behovs utveck-
lingssamtal pa alla nivaer.

Ett vanligt skél for att utvecklingssamtal inte kommer till stind inom akademin
uppges vara att medarbetarna, och da framst forskare och lérare, inte ar intresserade
av att komma till samtalen. Varfor man inte vill det kan vi bara spekulera i, men
det kan mojligen ligga nagra forklaringar i den akademiska kulturen som priglas av
kunskapsideal, den fria forskningen och sjalvstandighet.” Om sjélva jobbet i sig gar
ut pé att soka ny kunskap och bidra till utveckling kan det mdjligen te sig onddigt
med ett sdrskilt samtal med prefekten om den egna utvecklingen. Men da ar det
viktigt att komma ihdg att det inte bara dr medarbetaren som ska fa aterkoppling
utan dven chefen for att verksamheten ska kunna utvecklas. Vil genomforda ut-
vecklingssamtal av god kvalitet kan alltsd vara virdefulla for bada parter genom
att:

e Baida parter kan ge varandra aterkoppling, till exempel vad géller medar-
betarens arbetsinsatser och om chefen motsvarat medarbetarens behov
och forvéntningar

e De utgor ett forum for dialog om arbetsplatsens verksamhet och mal

e De ger mgjlighet att samla in forslag till forbattringar av verksamheten

e En oOverblick kan skapas. Hur fungerar arbetsgrupper och samarbeten?
Vilka idéer till fordndring finns? Vad behover fordndras?

3 http://uadm.uu.se/personalavdelningen/hr-guide

4 Jonsson, G., 2004, Utvecklingssamtal och andra samtal som ledningsinstrument, Norstedts Juridik
AB, Stockholm.

> Ehn, B., 2001, Universitetet som arbetsplats. Reflektioner kring ledarskap och kollegial professiona-
lism, Studentlitteratur, Lund.

6



Kompetensforum

Har vill vi papeka att ett planerat och enskilt samtal med den nidrmaste chefen &r
nagot som varje anstdlld inom Uppsala universitet har ritt till. I Uppsala universi-
tets arbetsmiljopolicy (2006) star det att:

I det forebyggande arbetsmiljoarbetet skall inga att genomfora utvecklingssamtal dér
den anstillde far mojlighet att diskutera bade sin fysiska, psykiska och sociala ar-
betsmiljo.

Forutom att vara ett gyllene tillfélle for bdde chef och medarbetare att samtala
om annat &n vardagliga hindelser och problem, &r utvecklingssamtalet alltsd dven
en rattighet for alla anstéllda (dven chefer).

Utvecklingssamtal — en del av ledarskapet

En vanlig missuppfattning ar att utvecklingssamtal maste handla om kostsam kom-
petensutveckling och att chefer som inte ser ndgon sddan mojlighet, kanske pa
grund av strama budgetramar, finner det onddigt att halla samtalen. Det finns dock
manga positiva effekter av utvecklingssamtal som inte kostar ndgonting (férutom
tiden det tar att halla samtalen) men som bidrar till goda relationer och resultat pa
arbetsplatsen.® Nagra exempel &r:

e Nojdare och mer motiverade medarbetare och chefer

e Hogre méluppfyllelse i organisationen

e Cheferna och medarbetarna far en 6kad kdnnedom om varandra

e Medarbetarna upplever ett 6kat inflytande dver sin egen arbetssituation

e Parterna skapar en gemensam grund for prioriteringar i arbetet, till ex-
empel utifrdn de nyckelarbetsuppgifter medarbetaren har

Ledarskapet speglar sig pa manga sétt i hur utvecklingssamtalen genomfors. Ibl-
and &r utvecklingssamtalet kanske det enda tillfillet under ett helt &r dir chef och
medarbetare triaffas for att fokusera pd gemensamma utvecklingsfragor, dven om
det rader ett gott samtalsklimat till vardags. Det dr darfor viktigt att som chef tdnka
igenom hur man vill att utvecklingssamtalen ska genomforas. Nagra fragor att ref-
lektera Over ar:

e Vilka dvergripande syften finns med de kommande utvecklingssamta-
len?

o Vilket eller vilka resultat vill du ha med utvecklingssamtalen? Med an-
dra ord, vad ska uppnas med utvecklingssamtalen?

e Om du har genomfort utvecklingssamtal tidigare, vad var du ndjd med
och vilka forédndringar vill du gora infér kommande samtal?

En forutsittning for att utvecklingssamtalen ska upplevas som givande ar att
béada parter har haft tillrickligt med tid for att forbereda sig. Planera dérfor in sam-
talen 1 god tid och se till att medarbetaren far forberedelsematerialet i god tid fore
samtalet.

% Eggert, .A., 2008, Managing your appraisal pocketbook, Management Pocketbooks Ltd., Alresford.
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Forberedelser

Det kan vara en god idé att bjuda in alla medarbetare till ett personalmoéte for att
informera om utvecklingssamtalen och var och hur medarbetarna kan fa tillgang till
forberedelsematerialet. Utvecklingssamtal ska vara kopplade till arbetsplatsens mal
och darfor bor chefen ldmpligen dven redogdra for verksamhetens overgripande
mal och sékerstilla att denna information nar samtliga medarbetare. Att fundera pa
kan vara:
e Vilka konkreta mal giller gemensamt for hela organisationen?
e Vilka mal giller for vart verksamhets- och ansvarsomrade och som i sin
forlangning kommer att paverka medarbetarna?
e Vad innebidr detta for medarbetarna? Det kan handla om arbetssitt,
forhallningssétt, arbetsuppgifter som ska fullfoljas mm.

Infor varje enskilt samtal ska chefen sikerstélla att samtalet kan dga rum ostort
under den tid som avtalats mellan chef och medarbetare. Fore samtalet ska det
ocksa bestimmas hur det ska dokumenteras.” Titta ocksa igenom dokumentationen
frén det senaste utvecklingssamtalet (om det finns en sddan) och friska upp minnet
kring f6ljande fragor:

e Vad samtalade ni om vid forra utvecklingssamtalet?

e Vilka 6verenskommelser gjordes under forra utvecklingssamtalet?

e Som stdd for de individuella samtalen kan forberedelsematerialet
anvindas. Genom att anvinda forberedelsematerialet sikerstills att vissa
i forvdg bestdmda samtalsomraden técks och att samtalet foljer en viss
struktur.® Overgripande behdver du som chef dock reflektera dver:

e Vad behdver du formedla till just den har medarbetaren?

e Vad vill du att detta utvecklingssamtal ska resultera i?

Att samtala

En distinktion som kan vara vérdefull att reflektera ver dr den mellan att tala och
att samtala. I vardagligt sprakbruk skiljer vi ofta inte pa orden, men att tala &r inte
alltid samma sak som att samtala. Talar gér man #// ndgon, medan ett samtal kan
sdgas vara en process mellan tvd ménniskor som aktivt forsdker lyssna och forsta
varandra. Det &r ett tillfdlle att utbyta tankar och &sikter men ocksa beritta vilka
kénslor man har kring olika saker. Som chef ska man komma ihdg att man star i en
Ooverordnad position gentemot medarbetaren och att man dirfér kanske maste
anstringa sig lite extra for att samtalet verkligen ska bli ett samtal och inte en mo-
nolog eller ett forhor. Var medveten om att ditt sétt att leda samtalet kommer att
paverka utfallet — ”som man fragar fir man svar”! Tva viktiga byggstenar for ett
gott samtal &r att stdlla dppna frdagor och att lyssna aktivt.

Hur du som chef formulerar fragorna avgor till stor del kvaliteten i samtalet. En
Oppen fraga dr en frdga som uppmuntrar den som svarar att beritta ndgot som till
exempel ”Kan du berétta om hur du trivs har pa jobbet?”. En sluten fraga, till ex-
empel “Trivs du hir pd jobbet?” kan besvaras med ett enda ord. Oppna frigor
borjar ofta med ndgot av orden “vad”, “var”, hur” eller “nér”. Ordet "varfor” kan

7 Anvind till exempel blanketten Handlingsplan fran samtalet i chefs- och medarbetarmaterialet.

¥ Samtalsomradena som ticks i forberedelsematerialet 4r krav och mal, nyckelarbetsuppgifter, ar-
betsmiljo, relationer och samarbeten, aterkoppling och utveckling. Det finns ocksa mojlighet att ta
upp annat under punkten “6vrigt”.
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ocksé anvdndas men man bor vara forsiktigt sé att det inte blir provocerande som i
en anklagelse eller i ett forhor. Ordet beritta” ar dock ofarligt och kan med fordel
anvindas 1 de flesta sammanhang.9 Nér det géller att stdlla frdgor kan ne-
danstaende punkter fungera som en kom-ihag-lista.

e Still korta fragor utan att krngla till det

e Fraga en sak i taget

e Vinta pa svaret! Medarbetaren kan behdva ténka efter s lat det vara tyst
en stund om det behdvs

e Linda inte in frigorna utan var sa rak som mojligt

Aktivt lyssnande dr en av de grundmodeller for samtal som ofta fors fram. Det
som skiljer aktivt lyssnande fran annan sorts lyssnande dr att lyssnaren, som nam-
net antyder, inte dr passiv utan aktivt bidrar till samtalsprocessen genom att lyssna
pa ett effektivt sitt. Man kan séga att aktivt lyssnande foljer faserna att uppfatta
vad som sigs, att tolka vad som ségs, att virdera informationen och slutligen att ge
gensvar. Att lyssna aktivt krdver nirvaro och engagemang. For att underlatta aktivt
lyssnande kan man ténka pa att stilla klargdrande fragor och att lyssna till det den
andra sidger med fokus pd budskapets innehall utan att ldgga till mer d4n vad den
andra menat. Parafrasera gérna for att kontrollera sa att du uppfattat budskapet pa
ratt satt. Nagra tips for att bli en god lyssnare ar:

e Lyssna efter information som &r viktig att notera

e Lyssna efter idéer

e Lyssna pa hur saker sigs

e Lyssna fardigt &ven om du blir engagerad i vad som sigs
e Var medveten om ditt kroppssprak

Aven om samtalsimnena kan vicka kinslor 4r det viktigt att du som chef har
kontroll pa dina kénslomaéssiga reaktioner. Det dr du som chef som har det profes-
sionella ansvaret for utvecklingssamtalet och dess struktur. Om medarbetaren ger
uttryck for starka kédnslor bor du inte dras med i kdnslorna utan forhalla dig profes-
sionellt.

Att ge aterkoppling

En viktig dimension av utvecklingssamtal &r att fa och ge aterkoppling eller feed-
back (hdr anvéinds dessa begrepp synonymt). En definition av feedback &r':

e Att f4 upp 6gonen for ndgot hos en annan person
o Att formedla det du ser till personen ifraga

Att fa upp dgonen for ndgot hos en annan person innebér alltsa att se den perso-
nens egenskaper, erkdnna dem och ocksa formedla dem tillbaka till personen. Nér
en person far feedback ges den personen mgjlighet att véixa genom att han eller hon
blir bekriftad.

? Jonsson, G., 2004, Utvecklingssamtal och andra samtal som ledningsinstrument, Norstedts Juridik
AB, Stockholm.
10 Oiestad,.G.,2005, Feedback, Liber AB, Malms.
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Just positiv feedback tar fram méanniskors resurser och vilja att utvecklas och &r
ett kraftfullt redskap i ledarskapet. Alla minniskor &r beroende av andras
bekriftelser och stdd for att ma bra och att véixa. Genom att skapa en naturlig kultur
for positiv feedback pa arbetsplatsen okar forutséttningarna for en stirkt gruppge-
menskap och trygga, motiverade medarbetare. Nagra saker att beakta nar man ska
ge feedback till ndgon éar att:

e Mena det du sdger. Att kunna sta for det man séger ar viktigt for att
framstd som trovirdig. Man kan ocksé behova folja upp det man sagt i
handling for att bekréfta att man verkligen menat vad man sagt.

e Sig det du menar. Krangla inte till det och hall inte igen pa positiv
feedback utan sdg helt enkelt vad du vill ha sagt dven om det kréver
mod.

e Virdesitt olikheter. Genom att ge positiv feedback pa négon specifik
egenskap eller fardighet formedlar du att det ar bra att manniskor &r oli-
ka. Genom nyanserad och specifik feedback kan du stirka en persons
onskan om att komma till sin ratt utifran sina unika karaktirsdrag.

e Tiank pa att alla behover kdnna sig sedda. Det dr darfor viktigt att inte
Overdsa vissa personer med positiv feedback och gldmma bort andra.

e Overdriv inte. Positiv aterkoppling behover vara nyanserad och realis-
tisk for att fa effekt. Om du 6verdriver forlorar aterkopplingen sin bety-
delse.

Under ett utvecklingssamtal kan det vara nodvéndigt att ge kritik. Kritik &r ibl-
and ocksé nodvandigt for att utveckling ska kunna ske. Det svara ar att ge kon-
struktiv kritik som ocksa tas emot. Det &r latt att den som far kritik uppfattar den
som en anklagelse och borjar forsvara sig istéllet for att lyssna och ta emot den
feedback som ges.

For att vara konstruktiv maste kritiken vara specifik. Det maste framgé vad den
som far kritiken ska gora annorlunda. Ibland kan personen ocksa behdva exempel
pa hur hon eller han kan gdra annorlunda. Det dr ocksé viktigt att klargdra syftet
med kritiken och att vilja ord som inte séarar.

Att borja en mening med “jag” gor stor skillnad jamfort med att borja med ~du”
eller "man”. I jagbudskapets tanke ligger att en person borjar med att beskriva vad
han eller hon ser av en situation s som den uppfattas ur den personens perspektiv.
Beskrivningen gors sa drligt och tydligt som mojligt. Personen utgar ifran vad som
dr sant for just honom eller henne, sedan tar man turer i samtalet och nér den andra
personen talar si lyssnar den fOrsta personen och tillsammans skapas nigot nytt
som bygger pa respektive personers uppfattningar av verkligheten. Att borja me-
ningen med “’du” leder ofta till forsvar och att den andra personen inte lyssnar.

Utvérdering

Glom inte bort att mot slutet av utvecklingssamtalet tillsammans med medarbetaren
utvirdera samtalet. Var samtalet givande? Vad var bra? Vad var mindre bra? Var
det nagot som inte togs upp? Finns det ndgot vi vill géra annorlunda nésta gang?
Dokumentation av samtalet ska ocksa ske enligt vad som Overenskommits fore
samtalet.

For dig som dr chef kan det vara vérdefullt att reflektera 6ver utvecklingssamta-
len nir de genomforts. Vad gick bra? Vad gick mindre bra? Vad vill du gora annor-
lunda vid nésta utvecklingssamtal alternativt nésta period av utvecklingssamtal?

10
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Checklista for chefer

Fore de individuella samtalen
e Organisera informationsmoéte for gemensam information till alla
e Se till att alla har tillgéng till forberedelsematerialet
e Poingtera att utvecklingssamtalet &r viktigt och varfor
e Boka in individuella samtal
e Boka lokal for individuella samtal
e Gaigenom forberedelsematerialet for varje medarbetare
e (Gaigenom vad som dokumenterades vid forra utvecklingssamtalet

Under utvecklingssamtalen

o Still 6ppna fragor

e Lyssna aktivt

e Ge positiv feedback som ar specifik och nyanserad

e  Ge konstruktiv kritik om du maste ge kritik

e Anvind jag-budskap

e Stdm av hur medarbetaren upplevt samtalet mot slutet

Efter utvecklingssamtalen

e Dokumentera utvecklingssamtalen sa som det 6verenskommits

e Folj upp éterkopplingen du gett under utvecklingssamtalen i handling
nér det ar lampligt

o Reflektera 6ver utvecklingssamtalen du genomfort.

11
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