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Medarbejderudviklingssamtalen

— en god investering?

Af
Stina Rosted

I begyndelsen af 70’erne begyndte idéen om afholdelse af medarbejderudviklings-
samtaler s& smat at brede sig i danske virksomheder, og i takt med at flere og flere
virksomheder gav udtryk for, at "medarbejderne er vores vigtigste ressource”,
vandt idéen frem. Inden for det seneste arti har seerligt mange virksomheder ind-
fort medarbejderudviklingssamtaler.

I medarbejderudviklingssamtalen er fokus rettet mod udvikling af medarbejderens
potentiale. PA samme made som en investering i nyt edb-system er en investering i
for eksempel mere effektive arbejdsgange eller hurtigere og mere enkel administra-
tion, er medarbejderudviklingssamtalen en investering i den mest hensigtsmaessige
anvendelse af medarbejderressourcen. Investeringen kan hurtigt blive omfattende,
da samtalerne udover forberedelse hos bade leder og medarbejder, afholdelse og
opfglgningen kraever uddannelse af ledere og ofte ogsa af medarbejdere. Hertil
kommer udviklingen af selve systemet, blandt andet et skema, som Igbende skal
tilpasses virksomhedens udvikling.

Formalet med indfgrelsen af medarbejderudviklingssamtaler varierer fra den ene
virksomhed til den anden. Men overordnet er malet at udnytte den synergi, der op-
star, nar medarbejderens gnsker for arbejdsopgaver og udvikling stemmer overens
med virksomhedens mal og strategi — jo stgrre overensstemmelse de to starrelser
imellem, jo stgrre synergieffekt, og altsa des bedre anvendelse af medarbejderres-
sourcen.

En tidligere LO-formand skulle have sagt, at medarbejderudviklingssamtalen har
sejret "ad helvedet til”. Den har sejret ved, at en meget stor del af danske virk-
somheder har indfgrt et medarbejderudviklingssamtalesystem, og at sejren er ”ad
helvedet til” betyder, at samtalerne mange steder gennemfgres med et sa ringe
udbytte for sa vel leder som medarbejder, at investeringen ma formodes at give et
minimalt afkast.

Litteraturen om medarbejderudviklingssamtaler er omfattende — der er skrevet me-
get om formal, vigtigheden af og indholdet i forberedelse og opfglgning og om van-
skelighederne for lederen ved at skabe ligeveerdig og dben dialog med sine medar-

bejdere.

Formalet med denne artikel er at diskutere betingelserne for meningsfulde og ud-
bytterige medarbejderudviklingssamtaler, og herunder ogsa omtale de faldgruber,
som en virksomhed kan havne i.
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| litteraturen (bl.a. Holt Larsen et al. 1997, p.14) defineres en medarbejdersamtale
som “en systematisk, periodisk (dvs. regelmaessigt tilbagevendende), planlagt og
velforberedt dialog mellem en medarbejder og dennes (direkte) overordnede”.

I samtalen skal virksomheden have besvaret spgrgsmalet: "Hvad kan vi som virk-
somhed bruge denne medarbejder til?” Og medarbejderen skal have besvaret
spgrgsmalene: "Hvad kan denne virksomhed give mig, og hvad kan jeg give denne
virksomhed?” Jo stgrre overensstemmelse, der er mellem svarene pa de to parters
spgrgsmal, jo starre tilfredshed for begge parter. Samtalen omfatter indgaelsen af
en aftale mellem parterne, samt en fastleeggelse af rammer og vilkar for gennemfg-
relsen af aftalen. Hvad er sa betingelserne for opnaelse af den stgrst mulige over-
ensstemmelse?

Medarbejderudviklingssamtalen som strategisk ledelsesvarktgj
Medarbejderudviklingssamtalen benaevnes ofte et strategisk ledelsesveerktgj” —
men hvad vil det nu sige? Hvor i hele strategiudviklingen placerer samtalerne sig?

P& nedenstaende afbildning er denne proces tydeliggjort.
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Bestyrelse og direktion fastlaegger pa grundlag af en analyse af virksomhedens in-
terne forhold (produkter, gkonomi, fysiske rammer etc.) og eksterne forhold (mar-
kedsforhold, konkurrenter, gkonomi etc.) virksomhedens mal og en strategi til at na
dem. Strategien udmgntes sd i de initiativer, der skal til for at fare strategien ud i
livet, altsd en handlingsplan, der er en samlet oversigt over de konkrete opgaver,
der skal Igses. Pa grundlag af handlingsplanen fordeles opgaverne mellem virksom-
hedens forskellige afdelinger. Endelig i medarbejderudviklingssamtalen aftales mel-
lem leder og medarbejder, hvilke opgaver der skal Igses af den enkelte. En af be-
tingelserne for meningsfulde medarbejderudviklingssamtaler er altsa, at der er en
direkte linie fra virksomhedens mal og strategi til de opgaver, som den enkelte
medarbejder skal lgse. Og medarbejderens motivation for at lgse dem ligger netop i
denne oplevelse af at fa opfyldt egne mal, samtidig med at han/hun bidrager me-
ningsfuldt til opfyldelsen af virksomhedens mal.
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Samtaler generelt

Al samtale mellem mennesker foregar pa to planer, nemlig et indholdsplan — selve
ordene — og et relationsplan, nemlig den del af budskabet, der rummer information
om parternes indbyrdes relation. Relationsplanet giver information, som anvendes i
tolkningen af indholdsplanet. Sagt pa en anden made, hver gang vi ytrer os, bidra-
ger vi til relationen, enten ved at bekreaefte den velfungerende relation eller ved at
bekraefte, at vores indbyrdes relation er darligt fungerende. Enhver ytring befinder
sig altsa pa et kontinuum mellem de to yderpunkter.

Kort og lidt firkantet sat op forholder det sig saledes, at i velfungerende relationer
behandles faktuelle emner effektivt, idet al energien gar til denne behandling. |
darligt fungerende relationer derimod behandles faktuelle emner ineffektivt, fordi
energien gar tabt i den emotionelle turbulens, som for eksempel konflikter forarsa-
ger.

Ligeveerdig dialog

Over alt i litteraturen om medarbejderudviklingssamtaler omtales veerdien af den
ligeveerdige dialog — der er enighed om, at samtalen skal foregd i en atmosfeere af
ligeveerd — men det volder problemer! Samtalens succes eller mangel pa samme er
ngje forbundet med kvaliteten af dialogen de to parter imellem.

Parterne er ikke ligestillede rent organisatorisk, men det indebeerer ikke, at de ikke
er ligeveerdige som mennesker. De er to mennesker ansat i samme virksomhed,
begge arbejder for samme overordnede mal, er — forhabentligt — begge betydnings-
fulde for deres virksomhed, men de har forskellige roller. Lederen har ikke ngdven-
digvis mere ret i sine opfattelser end medarbejderen. Lederen besidder informatio-
ner, som medarbejderen maske ikke har adgang til, men medarbejderen besidder
ogsa informationer, som lederen ikke har adgang til, trods det at de i mange tilfeel-
de kunne veere anvendelige og leererige for lederen. Det drejer sig om, at parterne
ser hinanden som kolleger, er pa samme hold og arbejder for samme mal.

Pa vore dages arbejdsmarked har medarbejderen ofte en meget specialiseret viden
om sit arbejdsfelt — en viden, der meget hyppigt overgar lederens viden om emnet.
Ofte er medarbejderens uddannelsesniveau fuldt pd hgjde med — eller hgjere end —
lederens. Tidligere tiders ensidige afhaengighedsforhold mellem virksomhed og
medarbejder er i dag erstattet af et gensidigt afhaengighedsforhold, og den indbyr-
des byttehandel skal meget gerne opfattes som fair af begge parter. Sa selvom re-
lationen de to samtaleparter imellem er komplementeer, medfagrer dette ikke ngd-
vendigvis en relation praeget af ulige veerd.

Fokus for medarbejderudviklingssamtalen er som bekendt forhold omkring medar-
bejderen, herunder ofte lederens vurdering af denne. Mange samtalesystemer
rummer mulighed for, at ogsd medarbejderen kan vurdere sin leder. | velfungeren-
de relationer de to imellem vil denne vurdering ikke volde problemer, men er med-
arbejderen meget kritisk over for sin chef eller maske direkte i konflikt med denne,
kan det neeppe anses for taktisk klogt at veere alt for aben og ligefrem om sagen. |
denne situation opstar let ulige vaerd, fordi kun den ene part risikofrit kan udtale sig
om den anden.
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Nar lederen vurderer sin medarbejder, er det meget afggrende for medarbejderens
motivation, at afvigelseskorrigerende tilbagemeldinger gives pa en konstruktiv og
positiv made — netop faerdighed i at formulere det negative budskab pa en for med-
arbejderen acceptabel made bgr veere indeholdt i lederens generelle treening.

At veere til medarbejderudviklingssamtale hos en leder, der fokuserer pa mangler
og fejl og ikke giver konstruktive tilbagemeldinger pa disse, er en draeber for med-
arbejderens motivation og for den indbyrdes relation mellem leder og medarbejder,
idet medarbejderen i sddanne situationer let kommer til at fgle sig nedgjort og
mindre veerd.

En dialog mellem parter i en darligt fungerende relation vil vaere preeget af mangel
pa abenhed, gensidig respekt og tillid, og i en sadan relation vil medarbejderudvik-
lingssamtalen veere meningslgs, og den indgdede aftale de to imellem vil veere
uanvendelig som strategisk ledelsesveerktgj.

Er en relation darligt fungerende, vil det veere meget vanskeligt/umuligt for parter-
ne selv at genskabe et positivt forhold, og en meningsfuld medarbejderudviklings-
samtale vil veere uden for raekkevidde. Her vil det vaere ngdvendigt at fa en neutral
tredjepart til at bista parterne med at genskabe den hensigtsmaessige kommunika-
tion og hermed den gensidige forstaelse, accept og respekt. | den virksomhed, som
virkelig gnsker at anvende medarbejderudviklingssamtalen som et effektivt strate-
gisk udviklingsveerktgj, vil det veere ngdvendigt at sikre sig, at der rent faktisk eksi-
sterer et "dialogisk rum” leder og medarbejder imellem. Virksomheden ma samtidig
gere sig klart, at skabelsen af dette rum kan kreeve assistance af en neutral tredje-
part med speciel kompetence inden for dette omrade.

Indfgrelsen

Selve maden hele medarbejderudviklingssamtalesystemet bliver indfert i virksom-
heden har afggrende indflydelse p&, om det bliver en succes eller ej. Farst og
fremmest er det vigtigt at praesentere idéen og selve systemet for medarbejderne
pa en sadan made, at de "kgber” idéen, det vil sige, at de kan se fordelen og for-
malet savel for virksomheden som for dem selv.

For at vise og underbygge den meningsfulde sammenhaeng med virksomhedens
mal og strategi ma den gverste ledelse ga aktivt ind i "markedsfgringen” af medar-
bejderudviklingssamtalesystemet og vise hensigten ved selv serigst at anvende og
benytte det.

Virksomheder, der overser betydningen af accept af systemet fra hele organisatio-
nen, havner ofte i den uheldige situation, at samtalerne af bade ledere og medar-
bejdere opleves som en aktivitet uden sammenhang med virksomhedens udvikling
og gvrige aktiviteter.

Samtalesystemet

Selve samtalesystemet udarbejdes ofte af en HR- eller personaleafdeling. For at
sikre den naevnte sammenhaeng med virksomhedens mal og strategi bgr udviklin-
gen og senere justeringer ske i teet samarbejde med ledelsen.
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Personaleafdelingen vil ofte finde det meget relevant at lade systemet rumme en
diskussion af samarbejdsklimaet og den enkeltes og afdelingens trivsel. | mange
tilfeelde vil dette fagre til et positivt udbytte for begge parter, men hvis relationen
mellem leder og medarbejder er darligt fungerende, sa er det nok naivt at forvente,
at medarbejderen melder klart ud om sin mening. Betydningen af at bringe samar-
bejde og trivsel pa dagsordenen hersker der naeppe uenighed om pa moderne ar-
bejdspladser, men hvis for eksempel samarbejdet med lederen er utilfredsstillende
for medarbejderen, kan det ikke forventes, at eventuelle problemer og konflikter
abent og oprigtigt vil blive bragt pa banen til feelles diskussion parterne imellem.

Medarbejderudviklingssamtalen er i sin hyppigst sete form ikke egnet til at handte-
re for eksempel samarbejds- og kommunikationsproblemer eller konflikter og social
isolation af enkelte medarbejdere.

Skemaets diskussionsspgrgsmal bgr designes, sa der skabes et overblik over med-
arbejderens fremtidige opgaver, tilstedeveerende kompetencer og uddannelsesbe-
hov og —gnsker. Inden samtalen er det veesentligt, at lederen har tilegnet sig grun-
digt kendskab til sine muligheder for at disponere over midler til udvikling og mu-
lighederne for eventuelt at anvende medarbejderens kompetence i en af virksom-
hedens andre afdelinger. Det skaber frustrationer hos medarbejderen, hvis en ud-
viklingsmulighed under samtalen er blevet stillet i udsigt, men senere ma opgives
pa grund af manglende accept et andet sted i organisationen.

| udarbejdelsen af skemaet bgr man ggre sig klart, at jo mere omfattende og detal-
jeret skemaet bliver, jo starre er risikoen for, at det af bade leder og medarbejder
opfattes som en snaerende ramme, der reducerer muligheden for en aben og af-
slappet dialog. Systemet kan bade rumme spgrgsmal, der er irrelevante i det enkel-
te tilfaelde, og det kan mangle spgrgsmal, som ville veere relevante i situationen.
Fordelen ved de lidt rigidt opbyggede systemer er, at det er enkelt at sammenligne
og opteelle forskellige data.

Endelig er det vigtigt, at samtalesystemet udvikles af virksomheden selv og lgbende
justeres til virksomhedens ledelsesmaessige og organisatoriske udvikling. For ek-
sempel aflgses i mange virksomheder det individuelle arbejde af projektgrupper, og
her er det relevant helt eller delvist at erstatte den individuelle medarbejderudvik-
lingssamtale med en gruppe-udviklingssamtale. En sddan aendring i samtalesyste-
met vil — udover selve s&endringen af samtaleskemaet — medfgre behov for treening
af ledere, da samtaler i grupper rummer mekanismer, som kan veere meget van-
skelige at overskue og handtere.

Forberedelse

Grundig forberedelse af samtaler med medarbejdere har den oplagte fordel, at le-
deren far gjort sig mange og ngdvendige overvejelser og herved far mulighed for at
sikre, at han/hun far bragt alle relevante emner op i den enkelte samtale.

Det er veesentligt, at lederen i medarbejderudviklingssamtalen ikke bringer emner
pa bane, som burde vaere behandlet i en disciplinaer samtale. For det farste fordi
der til denne type samtale bgr anvendes en ganske anden metode end til medar-
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bejderudviklingssamtalen, og dernaest fordi et disciplinaer emne ofte tager sd meget
tid, at der ikke bliver tid til medarbejderudviklingssamtalens egentlige formal.

Ulempen ved en grundig forberedelse kan veere, at lederen har et sa fastlagt forlgb
for, hvad han vil sige, at han forssmmer at abne mulighed for medarbejderens bi-
drag.

Opfelgning
Som neevnt tidligere bgr samtalen munde ud i en aftale leder og medarbejder imel-
lem om de fremtidige arbejdsopgaver og udviklingsplaner.

En faldgrube mange virksomheder havner i er at forsemme at fgre aftalen ud i livet.
Hvis dette ikke sker, bliver samtalen meningslgs, og herved falder motivationen hos
medarbejderen. Derfor bgr aftalen ogsa rumme en fastlaeggelse af hvem, der skal
tage hvilke initiativer og hvornar.

Den farste betingelse for en meningsfuld samtale er, at relationen de to samtale-
parter imellem er velfungerende. Hvis denne betingelse ikke opfyldes inden afhol-
delsen af medarbejderudviklingssamtalen, har virksomheden gjort en darlig inve-
stering, idet samtalens resultat pa grund af sin upalidelighed ikke er anvendeligt
som strategisk ledelsesveerktgj.

Er derimod denne betingelse opfyldt, er der skabt mulighed for, at medarbejderud-
viklingssamtalen vil kunne anvendes med stort udbytte for virksomheden og dens
medarbejdere.
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