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FORORD

Personalestyrelsen og Centralorganisationernes Fallesudvalg (CFU) har i faellesskab
ivaerksat projektet “Inddragelse af personaleledelse i vurderingen og honoreringen af
ledere pa udvalgte statslige institutioner”.

Udgangspunktet for projektet er en erkendelse af, at god personaleledelse har en
direkte kobling til medarbejdernes trivsel og arbejdsklimaet. Forhold der har afgo-
rende betydning for effektiviteten og kvaliteten i opgavelosningen og muligheden for
at skabe attraktive arbejdspladser i staten.

Projektets mal er at inspirere institutioner i staten til bevidst og aktivt at anvende den
gode personaleledelse. Derfor har formalet med projektet varet at give svar pa:

*  Hvordan kan det fornedne fokus pa personaleledelse sikres?
*  Hvordan kan personaleledelse males?
*  Hvordan (kan) honoreres personaleledelse pd statslige institutioner?

Projektet er gennemfort af konsulentfirmaet Oxford Research A/S som en good
practice undersogelse. Good practice er 1 dette projekt defineret som, ”det der virker” i
den kontekst, som det undersoges i.'

Inspirationskataloget, der primaert er baseret pa 14 good practice cases, er et af
resultaterne af projektet.

Formalet med inspirationskataloget er at vise nogle af de forskellige veje, statslige
institutioner kan vealge, hvis der onskes at satte fokus pa personaleledelse, vurdere og
mile personaleledelse samt honorere herfor.

Udover inspirationskataloget er der udarbejdet en tvargiende hovedrapport og en
bilagsrapport.

I den tvergdende hovedrapport gas der i dybden med de metoder, redskaber, erfa-
ringer og resultater som prasenteres i inspirationskataloget.

1. 1 “Bilagsrapport - 14 good practice cases”, er de enkelte procesredskaber beskrevet i den kontekst, som
de konkret anvendes. Rapporten kan hentes pa www.perst.dk og www.cfu-net.dk.
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Bilagsrapporten indeholder separate beskrivelser og analyser af 14 good practice cases,
der reprasenterer forskellige typer af statslige institutioner, samt to private virksomhe-
der. Variationen og bredden af good practice cases betyder, at det er muligt for
forskellige statslige institutioner at lase om lignende institutioner, og fi eksempler pa
hvordan en lignende institution konkret har arbejdet med vurdering og honorering af
personaleledelse, samt hvilke redskaber og metoder de har kombineret.

Begge rapporter kan hentes pa Personalestyrelsens hjemmeside www.perst.dk og
CFU’s hjemmeside www.cfu-net.dk.

Personalestyrelsen og CFU haber, at ledere og samarbejdsudvalg pé statslige in-
stitutioner vil anvende dette inspirationskatalog til at sztte personaleledelse aktivt pd
dagordenen.

God lzse- og arbejdslyst

Personalestyrelsen og CFU
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FORMAL

Formal med inspirationskataloget

Som skrevet i forordet, er formalet med dette inspirationskatalog, at vise nogle af de
forskellige veje, arbejdspladser kan velge, hvis der onskes at satte fokus pa personale-
ledelse, vurdere og mile personaleledelse samt honorere herfor.

Det gores ved at udfolde sporgsmalene:

*  Hvad er good practice?

*  Hvordan kan der swttes fokus pa personaleledelse?

*  Hvilken vifte af redskaber kan anvendes til at vurdere og male personalele-
delse, og hvordan kan de anvendes i sammenhzang?

*  Hvorfor gar vurdering og opfolgning hand i hind, og er hinandens forudszt-
ninger?

e Huvilke potentielle gevinster kan arbejdspladser opna ved at vurdere persona-
leledelse?

*  Hvordan kan der honoreres for personaleledelse?

e Huvilke potentielle gevinster kan arbejdspladser opna ved at honorere for
personaleledelse?

Et centralt sporgsmal, som arbejdspladser typisk stiller, er: Hvad fér vi ud af at satte
fokus pd personaleledelse, eller sagt med andre ord “giver investeringen et positivt
afkast”. De potentielle gevinster, som arbejdspladser kan opné ved at vurdere og
honorere for personaleledelse, beskrives mere udforligt og med eksempler senere i
inspirationskataloget.

Men det skal allerede indledningsvist slés fast, at erfaringerne fra de 14 arbejdspladser,
der har deltaget i good practice undersogelsen, er, at ”investeringen giver afkast” i
form af en rakke opndede gevinster. De er eksempelvis:

*  get prestige og anerkendelse af personaleledelse som ledelsesdisciplin
*  Bedre personaleledere og nye ledelsesformer

*  (get medarbejdertilfredshed

e Lavere sygefraver

*  Nye metoder ved lederrekruttering

* Blode vardier gores hirde

*  Oget ssmmenhang mellem honorering og praktiseret personaleledelse

FORMAL
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Det handler om at skabe en bevidst sammenhang i indsatsen
"Alle veje forer til Rom™

Sadan lyder ordsproget. Det gxlder faktisk ogsa som overordnet svar pa de tre
hovedspergsmal, projektet setter fokus pa.

Der er forskellige veje, og ikke kun én!

Men det handler om, at der ikke kores i ’blinde”, og ikke alle veje er lige gode: nogle
er omveje eller sagar blindgyder. Der skal udstikkes en kurs baseret pa strategiske valg,
planlegning og beslutninger. Der skal udarbejdes en korselsvejledning til alle ”rejsen-
de”, der skal indlegges stop undervejs, hvor den gennemforte rejse droftes og evalu-
eres, og der skal tages en strategisk beslutning om, hvorvidt og hvordan rejsen eller
dele heraf skal betales, nar malet er niet.

Fakta er, at der er forskellige metoder og redskaber, som kan anvendes til at sxtte
fokus pd personaleledelse, vurdere personaleledelse og honorere herfor. Det viser den
good practice undersogelse, som ligger til grund for dette inspirationskatalog, Det er
ikke kun et sat af ledelsesnormer, bestemte vurderingsredskaber eller konkrete
honoreringsformer, der kan fore til god personaleledelse.

Men nar der er en vifte af valgmuligheder, hvad er sd good practice?
Good practice undersogelsen viser, at det handler om at skabe en bevidst sam-

menhzng 1 indsatsen baseret pa strategiske valg og beslutninger, hvilket illustreres i
nedenstaende figur.
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Bevidst sammenhaeng i indsatsen

7. Opfelgning og dialog med naermeste
8. Udarbejdelse og chef, lederkolleger og medarbejdere
praesentation af
handlingsplaner

6. Gennemfarelse
9. Implementering af vurderinger

af handlingsplaner

10. Honorering pa
baggrund af mal i
resultatlgnskontrakt

5. Udarbejdelse
af resultatlgns-
kontrakter

11. Lebende feedback
og dialog mellem
medarbejdere og leder

4. Strategisk valg
af vurderings-
redskaber og
honoreringsform

>
1. Strategisk beslutning 2. Udarbejdelse af 3. Udarbejdelse af
om at saette fokus pa veaerdigrundlag ledelsesnormer og
personaleledelse retningslinier

Kilde: Oxford Research 2006.

Inspirationskataloget vil ga hele cirklen rundt. Der vil blive anvist veje til, hvordan der
kan skabes sammenhzang i indsatsen, og viften af de processer, redskaber og metoder,
der kan anvendes, vil blive udfoldet.

Det skal understreges, at arbejdet med personaleledelse ikke nodvendigvis skal starte
ved punkt ét, og herefter folge cirklen hele vejen rundt. Arbejdspladser, der onsker at
arbejde med personaleledelse, kan stige pd og af” cirklen athengigt af, hvor de
befinder sig i processen, og hvor mange ressourcer de vil afsztte til arbejdet.

Det centrale er, at arbejdspladsen er bevidst om, hvor de ”stiger pa og af” cirklen,
hvorfor de 7stiger pd og af”, og hvad de onsker at opnd.

Ofte stillede spgrgsmal og rejste problemstillinger

For good practice cirklen udfoldes, sattes der fokus pa nogle af de mest stillede
sporgsmal og problemstillinger, der rejses i forbindelse med vurdering og honorering
af personaleledelse, og som arbejdspladser anbefales at forholde sig til:

e Skal der honoreres sarligt for god personaleledelse?

e Er en sarlig honorering, det rette signal at sende til lederne?
e Er personaleledelse en del af ’bundlinien”, nar der honoreres?

FORMAL 9




Skal der honoreres seerligt for god personaleledelse, og er det, det rette signal at
sende til lederne?

Honorering for personaleledelse skaerper ledernes fokus pa denne ledelsesdisciplin.
Derfor er det hensigtsmzssigt at honorere herfor, hvis honoreringen udleses pa
baggrund af opnaede mal i resultatlonskontrakter, handlingsplaner mv.

Undersogelsen viser samtidig, at risikoen for, at honorering gor det legitimt at fravelge
personaleledelse, mere er teori end reel praksis. Det skyldes, at praksis er, at darlige
resultater 1 gentagne ledervurderinger fir konsekvenser. Lederne fratages enten
lederansvaret eller, mere drastisk, afskediges.

Typisk stillede spgrgsmal og problemstillinger

e Handler ledelse i bund og grund ikke om personaleledelse, sa hvorfor skal der honoreres
saerskilt herfor, aflannes lederne ikke allerede herfor?

e Hvis der honoreres saerskilt for god personaleledelse, har det sa ikke som konsekvens, at

lederne legitimt kan fraveelge at have fokus pa personaleledelse, da de "blot” fraveelger
en bonus?

e Vil en seerskilt honorering for personaleledelse ikke oge risikoen for malforskydning?

Kilde: Telefonsurvey og good practice undersegelse, Oxford Research, 2006.

Et andet dilemma, der fremhaves ved sarskilt honorering for personaleledelse, er
risikoen for malforskydning. Nogle arbejdspladser har fravalgt en direkte kobling
mellem resultater fra ledervurderinger og honorering ud fra en begrundelse om, at der
ikke nedvendigvis er ssmmenhzang mellem at vaere en god leder og det at opna gode
resultater 1 en ledervurdering, Eksempelvis kan en leder vaere en god personaleleder,
men opnd en darlig score, hvis vedkommende har truffet ubehagelige men nedvendige
beslutninger. Omvendt kan en leder opné en hoej/god score i udforelsen af personale-
ledelse, hvis lederen har undladt at traeffe upopulare, men nedvendige beslutninger.

Mange arbejdspladser loser dette dilemma ved, at resultater af vurderinger,
eksempelvis 1 form af en score, ikke stir alene. Resultaterne droftes i flere fora; i
lederkollegier, mellem den vurderede leder og narmeste overordnede og mellem
ledere og medarbejdere. Herved tolkes og droftes resultaterne af vurderingen i en
bredere og mere helhedsorienteret kontekst, og pa baggrund af dreftelserne opstilles
der udviklingsmal for lederne, der typisk skrives ind 1 resultatlonskontrakterne. Hvis
mailene efterfolgende realiseres, udloses en honorering;

Er personaleledelse en del af bundlinien?

Bundlinien pa statslige arbejdspladser kan ikke defineres som en traditionel oko-
nomisk bundlinie. Bundlinien er ikke en fast storrelse, da den varierer fra arbejdsplads
til arbejdsplads. Men den er typisk overordnet defineret i de resultatkontakter, der
indgas mellem de enkelte arbejdspladser og deres overordnede myndighed, eksempel-
vis mellem en styrelse og et ministerielt departement.
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Bundlinien kan eksempelvis omfatte: @konomi (opnaelse af budgetmal), sagsbe-
handlingstid, kvalitet i ydelser, antal arselever, antal gennemforte uddannelsestorlob,
indtegtsdakket virksomhed, udarbejdelse og implementering af mission, vision og
vardigrundlag, kunde-/borgertilfredshed, tiltraekning og fastholdelse af (kvalificeret)
arbejdskraft, reduktion i sygefraver m.m.

Typisk stillede spargsmal og problemstillinger

e Hvad er bundlinien, nar der skal honoreres for personaleledelse? Er bundlinien de
faglige resultater eller levering af ydelserne til tiden i rette kvalitet, og hvordan
veegtes lederes metoder til at opna en god bundlinie?

° Hvis det er alene er "det faglige”, der udger bundlinien, kan det sa ikke have som
konsekvens, at lederne ikke kan opna kravene i resultatlenskontrakterne, hvis de
ikke leverer gode faglige resultater, men faktisk praktiserer god personaleledelse?

. Far lederne ikke hele den "bonus”, der er stillet til radighed i resultatlenskontraktere
hvis de leverer “det faglige”, selvom de udfgrer darlig personaleledelse.

Kilde: Telefonsurvey og good practice undersegelse, Oxford Research, 2006.

De overordnede resultatmal skrives typisk ind i resultatlonskontrakter, hvor der swttes
konkrete mil for, hvordan de enkelte ledere skal bidrage til at opfylde de overordnede
mal.

Det er udbredt blandt de arbejdspladser, der deltager i good practice undersogelsen, at
resultatlonskontrakter bestar af flere delkomponenter, der omfatter bade ”harde” og
”blode” indikatorer. De ”hdrde” indikatorer er eksempelvis okonomi, sagsbehandlings-
tid og antal arselever, mens de “blode” indikatorer omfatter personaleledelsesforhold
som ecksempelvis oget medarbejdertilfredshed, lavere sygefravaer, konflikthandtering
etc.

Der kan ligeledes konstateres en klar tendens til, at personaleledelse fylder mest i de
kontrakter, der indgas med de ledelsesgrupper, der varetager den daglige personalele-
delse af mange medarbejdere/-grupper. Herved styrkes incitamentet for at udeve god
personaleledelse.
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PERSONALELEDELSE

Hvordan kan der szettes fokus pa personaleledelse?
Der kan udpeges to overordnede faser, som er centrale i processen med at sxtte fokus
pé personaleledelse:

Fase 1: Udarbejdelse af vaerdier og ledelsesnormer > fundamentet leegges

Fase 2: Synliggerelse, dialog og uddannelse > forankring af veerdier og ledelsesnormer.

Forst legges fundamentet, hvor vardier og ledelsesnormer udarbejdes.

Der kan vealges flere veje: At vardier forst udarbejdes, og at ledelsesnormer og
eventuelle retningslinier for god lederadferd derefter udarbejdes med afsat heri, men
den modsatte vej kan ogsi valges. Det, der er afgorende, er, at der er sammenhang
mellem vardier og ledelsesnormer.

Hvem skal sa inddrages og involveres i udformningen og udarbejdelsen?

Hyvis malet er, at hele organisationen skal tage ejerskab for vardierne, bor det overve-
jes at inddrage hele organisationen.

Processen kan gribes an pa forskellig vis; og viften af procesredskaber er mang-
foldige, som det fremgir af tekstboksen . Det handler om at finde den metode, der
passer bedst til organisationen.

Ledelsesnormer og retningslinier er et ledelsesvearktoj. Derfor bor lederne inddrages
og involveres. Det kan enten vare 1 selve udformningen, eller via dybdegdende
droftelser af de ledelsesnormer og retningslinier, som topledelsen eller arbejdsgrupper
har udarbejdet, eller er kommet med forslag til. Hermed skabes ejerskab, og lederne
forstar de grundleggende principper for den personaleledelse, de i praksis og i
dagligdagen skal mestre.

2. I “Bilagsrapport - 14 good practice cases”, er de enkelte procesredskaber beskrevet i den kontekst,
som de konkret anvendes. Rapporten kan hentes pd www.perst.dk og www.cfu-net.dk.
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Procesredskaber til udformning af veerdigrundlag og til information om og

implementering af ledelsesnormer

e  Workshops

e Veerdidage

e Veerdispil

e Storytelling

e Cafémeoder

e Frivillige arbejds-/projektgrupper
e Fotoundersagelser

e Kreative/musiske tilgange

Kilde: Telefonsurvey og good practice undersegelse, Oxford Research 2006.

Hvorvidt medarbejderne skal inddrages ved udformning af ledelsesnormer, er en
beslutning, der bl.a. mé baseres pa baggrund af arbejdspladsens kultur, traditioner for
samarbejde m.m. Men ledelsesnormer og retningsliner bor droeftes i samarbejdsudvalg
og kommunikeres ud til medarbejderne, det er en af de centrale erfaringer fra hoved-
parten af de arbejdspladser, der indgar i good practice undersogelsen. Herved bliver
medarbejderne bevidste om, hvad der kan forventes og stilles af krav til lederne, samt
hvilket grundlag medarbejderne evt. skal vurdere lederne pa.

Nedenstiende tekstboks indeholder et eksempel péd, hvordan en af good practice
arbejdspladserne har sat fokus pa personaleledelse, og hvordan de har udarbejdet og
implementeret ledelsesnormer.

Eksempel: Fokus pa personaleledelse - Arbejdsskadestyrelsen

Arbejdsskadestyrelsen er en styrelse under Beskaeftigelsesministeriet, der organisatorisk er
opbygget som en enhedsorganisation. Arbejdsskadestyrelsen har “7 normer for god ledelse”,
der geelder for hele enhedsorganisationen, men Arbejdsskadestyrelsen har konkretiseret og
udfoldet dem i forhold til egne behov og kontekst.

De "7 normer” er grundlaget for god personaleledelse, og omfatter, at en god leder skal have
indsigt i det sociale, veere aben overfor kritik og nye initiativer, give plads til dialog, informere
om forandringer i god tid, veere loyal, udvise interesse for den enkelte, have daglig kontakt
og feling med medarbejderne samt kunne veere bade lyttende og handlekraftig.

Det forste udspil til konkretisering og tolkning af de “7 normer” blev udarbejdet af ledergrup-
pen og tillidsrepraesentanter. Herefter afholdtes workshops, hvor medarbejderne blev inddra-
get i processen med at tolke og udfolde de enkelte normer. Pa baggrund af resultaterne
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fra workshops, er der udarbejdet en brochure om de syv ledelsesnormer, der er omdelt til alle
ansatte. Ovennaevnte valg er taget, da styrelsen vurderer, at det er essentielt, at alle ansatte
har et godt kendskab til ledelsesnormerne, der ligeledes er grundlaget for lederevalueringen.

Kilde: Good practice undersggelse, Oxford Research 2006.

Da undersogelsen viser, at der i praksis anvendes mange forskellige metoder og
redskaber i forhold til at forankre ledelsesnormer, oplistes til inspiration i neden-
stdende tabel de skriftlige- og dialogbaserede redskaber samt uddannelsesforlob, der er
anvendt af de 14 good practice arbejdspladser.

Redskaber til synliggerelse, dialog og uddannelse

Skriftlige redskaber

Dialogbaserede redskaber

Uddannelsesforlgb

e Lederhandbog

o | edernetvaerk/ledelsesforum

e Lederuddannelse - intern/
ekstern

o Officiel lederpolitik

e Ga-hjem-mader

e Undervisning efter
kaskadeprincip

e Brochure og plastikkort
med statements

e Erfa-grupper

e Mentorordninger

e | ederrollemodel

e | edelsesseminarer

e Individuelle udviklingsforlgb

Kilde: Oxford Research 2006.

Fokus pa personaleledelse er en fortlesbende proces

I de ovenstiende afsnit er beskrevet nogle af de forskellige processer, redskaber og metoder,
som kan anvendes til at stte fokus pa personaleledelse.

I nedenstiende figur illustreres det, hvordan de enkelte delprocesser, redskaber og metoder kan
ses som en samlet og fortlobende proces til at satte fokus pa personaleledelse.
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Forslag til proces til at saette fokus pa personaleledelse

Udarbejdelse af ledelsesnormer og
Udarbejdelse af veerdigrundlag retningslinier

—

| I

Fokus pa personaleledelse Synligggrelse og dialog om
ledelsesnormerne

Kilde: Oxford Research 2006.

Som figuren illustrerer, er det en forlobende proces at sxtte fokus pa personaleledelse. Det har
som konsekvens, at arbejdspladsen ikke én gang for alle kan udarbejde vardier og ledelsesnor-
mer, og si gzelder de i de neste 10-20 4r.

Det er selve (udviklings)processen, der er essentiel i forhold til at satte fokus pa personalele-
delse. Det er derfor hensigtsmassigt, at drofte og evt. justere vardier og ledelsesnormer efter
en vis arrakke, sd de afspejler organisationen og dennes mal.

Herved holdes “gryden i kog” sa at sige, og der tages hojde for, at savel “gamle” som nyansatte
far ejerskab for vaerdier og ledelsesnormer, da det er gennem selve udarbejdelsen af vardier og
ledelsesnormert, at disse forankres hos ledere og medarbejdere. Hertil kommer, at det er i denne
udviklingsproces, at lederne kan udvikle sig, og eventuelt revurdere deres rolle og ledelsesstil.

Tre centrale opmaeerksomhedspunkter
Der er tre centrale opmarksomhedspunkter, nar der skal szttes fokus pa personaleledelse:

1. Topledelsen skal gi i front
2. Linielederne skal inddrages
3. Bevidst kommunikationsstrategi

Topledelsen skal ga i front

Fokus pa personaleledelse kan bade initieres via en bottom-up eller en top-down proces, men
det er fundamentalt, at topledelsen gir i front og tydeligt signalerer, at personaleledelse
prioriteres, hvis fokus ikke kun skal vare i ord men ogsé i handling.
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Topledelsens opbakning er essentiel

"Topledelsen skal seette handling bag ordene, og tydeligt via egen adfeerd signalere og

praktisere, at personaleledelse er en essentiel ledelsesdisciplin”.

Kilde: Liniechef, good practice arbejdsplads, 2006.

Opbakning er essentiel:

* Da der skal afsattes de nodvendige ressourcer til eksempelvis efteruddannelse,
gennemforelse af vurderinger og til dialog og opfolgning.

* Huvis lederne skal tage personaleledelse alvorligt og mestre det som en professionel
ledelsesdisciplin.

Undersogelsen viser, at det er alfa og omega, at topledelsen gar i front. Hvis det ikke sker, giver
“investeringen ikke et positivt afkast” i form af en reel forbedring af personaleledelsen. Ogsa
pa trods af at der er udarbejdet politikker, retningslinier, anvendes forskellige vurderingsredska-
ber og honoreres herfor.

Linielederne skal inddrages — det ma ikke blive et eliteprojekt

Men det handler ikke alene om topledelsen. Linielederne skal teenkes aktivt ind, da det typisk er
dem, der varetager den daglige personaleledelse af mange medarbejdergrupper. Det er dermed
linielederne, der reelt skal mestre personaleledelse.

Derfor ma fokus pa personaleledelse ikke blive et eliteprojekt for topledelsen. Ledelsesnormer
skal forankres hos alle ledere, eksempelvis efter kaskademetoden.

Personaleledelse ma ikke blive et eliteprojekt
"Fokus skal implementeres efter kaskadeprincippet, sa alle ledelsesniveauer inddrages,
og tager ejerskab for de ledelsesnormer og den lederadfaerd, der er besluttet.”

Nye ledere skal integreres
"Det er vigtigt, at nye ledere far ejerskab for ledelsesveerdierne. Derfor er det afgerende,

at der iveaerkseettes nye initiativer, der sikrer, at de nye ledere ogsa far ejerskab for veerdierne

og redskaberne.”

Kilde: Kontorchefer/afdelingschefer, good practice arbejdspladser, 2006.
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I nedenstaende tekstboks gives et eksempel pi, hvordan en af good practice arbejdspladserne
har implementeret og forankret ledelsesnormerne efter kaskademetoden.

Eksempel: Forankring af ledelsesnormer efter kaskademetoden i Post Danmark, Service

Center Kunde

Veerdier og leveregler for god ledelse er implementeret i organisationen gennem et
kaskadeprincip: Forst blev direktionen undervist i veerdier og leveregler, de underviste derefter
de ledere, som de var chefer for, der efterfalgende underviste ledelsesniveauet under dem,
der igen underviste niveauet under dem. Denne kaskade fortsatte nedefter til medarbejder-
niveau.

Bade ledelse og tillidsrepraesentant vurderer, at kaskadeprincippet var succesfuldt, da der er
skabt et indgaende kendskab til vaerdier og leveregler samt skabt et faelles sprog pa alle
niveauer i organisationen.

Alle chefer/ledere skulle efter endt undervisning, skrive under pa, at de ville efterleve leve-
regler og veerdier. Aftalen blev haengt op et synligt sted, saledes at medarbejderne til enhver
tid kunne konfrontere deres ledere, hvis de ikke efterlevede veerdierne. Alle medarbejdere
blev ligeledes udstyret med en pamflet, der i hovedtraek beskrev veerdier og leveregler, som
de fysisk kunne fremvise lederne, hvis de vurderede, at lederne ikke efterlevede dem.

Kilde: Good Practice undersggelse, Oxford Research 2006.

Formidling og kommunikation bgr overvejes
Formilet med at sxtte fokus pa personaleledelse bor kommunikeres tydeligt ud i hele organisa-
tionen, sa det ikke bliver opfattet som en fjern og topstyret proces.

Derfor kan beslutningen om anvendelsen af nye redskaber og metoder med fordel sammen-
kobles med en kommunikationsstrategi, der rettes mod hele organisationen, og ikke alene
lederne.

Pa baggrund af good practice undersogelsen kan det ligeledes anbefales, at kommunikations-
strategien ogsa omfatter, at det konsekvent formidles ud i organisationen, hvilke konkrete
handlinger og initiativer der ivaerksazttes pa baggrund af ledervurderingerne. Herved kan
medarbejderne se, at deres tilbagemeldinger og vurderinger har konsekvenser, og omsaettes i
konkrete handlinger.

Nedenstdende tekstboks indeholder et eksempel pa, hvorfor en af good practice arbejdsplad-
serne arbejder med en bevidst kommunikationsstrategi.

20 PERSONALELEDELSE




Eksempel: Bevidst kommunikationsstrategi - TDC Kabel TV

Det er erfaringen i TDC Kabel TV, at konkrete handlinger iveerksat som folge af klimamaling-
en skal synliggeres. Det vurderes som afgerende, at medarbejderne kan se, at deres menings-
tilkendegivelser har konsekvenser. Nar der iveerkseettes konkrete initiativer pa baggrund af
klimamalingen, er det vigtigt, at der samtidig udarbejdes en klar kommunikationsstrategi i
forhold til medarbejderne. Medarbejderne skal med andre ord geres opmaerksom pa3, at

initiativet er et direkte resultat af klimamalingen. Herved synliggeres det, at medarbejdernes
vurderinger har betydning og konsekvens for ledelsen.

Kilde: Good Practice undersggelse, Oxford Research 2006.
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VURDERING

Viften af vurderingsredskaber
Undersogelsen viser, at der er en bred vifte af redskaber, der kan benyttes til vur-
dering af personaleledelse.

Overordnet kan redskaberne inddeles i skriftlige og dialogbaserede vurderingsred-
skaber, der begge har dobbelte formal>

De skriftlige ledervurderinger anvendes dels som redskab til dokumentation af
ledernes prastationer, dels som startskud til en opfelgnings- og udviklingsindsats, der
resulterer i handlingsplaner indeholdende konkrete indsatsomrader og/eller udvik-
lingsmal.

De dialogbaserede vurderingsredskaber er dels et vurderingsredskab i sig selv, dels et
opfolgningsredskab for de skriftlige ledervurderinger.

Skriftlige vurderingsredskaber

Skriftlige lederevalueringer, der er baseret pa sporgeskemaundersogelser, er de mest
udbredte redskaber. De gennemfores pa forskellig vis. Eksempelvis som selvstendige
ledervurderinger, som led i medarbejdertilfredshedsundersogelser/-klimaundersogel-
ser hvor der er specifikke ledervurderingssporgsmal eller som 360° evalueringer.

Viften af redskaber

Skriftlige vurderingsredskaber

e Skriftlige lederevalueringer — baseret pa spergeskemaundersagelser
e Selvevaluering
e Ledertest

e Qvrige redskaber

Kilde: Good practice undersogelse, Oxford Research 2006.

Derudover anvendes redskaberne selvevaluering (foretaget af den enkelte leder),
ledertest (i forbindelse med rekruttering eller uddannelse af ledere) og ovrige red-
skaber, (der eksempelvis dackker over fratradelsesinterviews). Disse er dog mindre
udbredt end de skriftlige lederevalueringer.

3. Hvis der onskes en mere deltaljeret beskrivelse af de enkelte redskaber, udfoldes de i rapporten ”Good
practice undersogelse — Inddragelse af personaleledelse i vurderingen og honoreringen af ledere pa
udvalgte statslige projekter”. I “Bilagsrapport - 14 good practice cases” er de enkelte redskaber beskrevet i
den kontekst, som de konkret anvendes i. Begge rapporter kan hentes pa www.perst.dk og www.cfu-net.
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Dialogbaserede vurderingsredskaber

Kollektive dialogvurderinger, der eksempelvis dakker over gruppeudviklings- og
teamsamtaler atholdt mellem den enkelte leder og dennes medarbejdere er serdeles
udbredte redskaber.

Individuelle dialogvurderinger, der eksempelvis omfatter lederudviklingssamtaler
atholdt mellem den enkelte leder og dennes overordnede, er ligeledes et meget udbredt
vurderingsredskab.

Chefkollegiale dialogvurderinger, der ogsa omfatter kollektive lederudviklingssamtaler,
er langt mindre udbredt, og anvendes kun af én af de arbejdspladser, der deltager i
good practice undersegelsen.4

Viften af redskaber

Dialogbaserede vurderingsredskaber

e Kollektive dialogvurderinger
e Chefkollegiale dialogvurderinger

e Individuelle dialogvurderinger

Kilde: Good practice undersggelse, Oxford Research 2006.

Opmeerksomhedspunkter ved valg af redskaber
Der er en rekke punkter, som opmarksomheden bor rettes mod, nar valget af
vurderings- og opfelgningsredskaber skal tages.

Opmarksomhedspunkterne kan overordnet ssmmenfattes ved hjxlp af nedenstiende
figur.

4. Hvis der onskes en mere deltaljeret beskrivelse af de enkelte redskaber, udfoldes de i rapporten ”Good
practice undersogelse — Inddragelse af personaleledelse i vurderingen og honoreringen af ledere pa
udvalgte statslige projekter”. I “Bilagsrapport - 14 good practice cases” er de enkelte redskaber beskrevet i
den kontekst, som de konkret anvendes i. Begge rapporter kan hentes pa www.perst.dk og
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Opmarksomhedspunkter ved valg af redskaber

Hvad @nskes opndet?

Hvor mange ressourcer
skal afsaettes?

Hvilke redskaber skal anvendes
og kombineres?

Hvor ofte skal
redskaberne anvendes?

Kilde: Good practice undersggelse, Oxford Research 2006.

Hvad enskes opnaet?

Indledningsvis er det afgorende, at organisationen og ledelsen bliver bevidste om,
hvad de onsker at opna, og hvad formalet er. Onskes det eksempelvis, at

* Styrke linicledernes rolle som personaleledere?

* Skabe en mere attraktiv arbejdsplads?

*  Oge medarbejdertilfredsheden og trivslen?

*  Oge fastholdelsesgraden?

e Sanke sygefravaret?

*  Oge produktiviteten? Osv.

Overvejelserne er afgorende for at sikre, at valget af redskaber bliver til et bevidst
strategisk valg, og at valget af redskaber er det rette middel til at realisere formal og

onsker.

Hvor mange ressourcer skal afszttes?
Herefter er det vigtigt at afklare, hvor mange ressourcer der kan anvendes pa gennem-
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forelse af selve vurderingerne, til opfelgningsprocessen og om der skal anvendes
eksterne konsulentet:

* Kan arbejdspladsen eksempelvis selv forestd databehandling, analyse og
opfoelgningsprocessen af de skriftlige lederevalueringer, eller skal der anvendes
eksterne konsulenter. Der er forskellige erfaringer med anvendelsen af eksterne
konsulenter pa de 14 good practice arbejdspladser. Nogle af erfaringerne er kort
gengivet 1 nedenstdende tekstboks.

*  nskes der anvendt 360° evalueringer med samtlige ledere, der er mere
ressourcekravende end eksempelvis selvevalueringer.

Kan der afswttes ressourcer til at anvende en kombination af skriftlige og dialog-
baserede vurderinger. Osw.

Tre eksempler pa anvendelse af eksterne konsulenter

Eksempel 1: Anvendelse af eksterne konsulenter som coach - Forsvarsministeriet
(departementet)

Efter lederevalueringen er gennemfort, tilbydes den enkelte leder at drofte resultaterne med
en ekstern konsulent, hvilket giver mulighed for en fri og aben dialog om resultaterne, da der
hverken er medarbejdere, chefkollegaer eller overordnede involveret.

Erfaringen fra Forsvarsministeriet er, at tilknytningen af en ekstern konsulent har veeret
saerdeles gavnlig. Konsulenten har bl.a. veeret en stotte i forhold til at fa opfelgningsseancen
mellem ledere og medarbejdere til at fungere. | starten var det eksempelvis sveert at fa med-
arbejderne i tale, og det var samtidig vanskeligt og uvant for lederne at stille sig til skue og
veere selvkritisk overfor medarbejderne. Konsulenten har i den forbindelse fungeret som en
neutral coach, og hjulpet lederne til at komme i gang med opfelgningssamtalerne med med-
arbejderne. Det vurderes af lederne i ministeriet som meget positivt, at de har mulighed for
at drofte resultaterne af 360° evalueringen med en ekstern og neutral coach.

Eksempel 2: Anvendelse af eksterne konsulenter til gennemfarelse af Medarbejdertilfreds-
hedsundersggelse (MTU) - Forskningscenter Riso

Pa Forskningscenter Riso foregar lederevalueringer bl.a. gennem en MTU, hvor der er selv-
steendige evalueringsspergsmal af naermeste leder. Da Forskningscenter Risg forste gang
skulle gennemfere MTU, valgtes Arbejdsmiljginstituttets (AMI) koncept samt at fa konsulent
stotte fra AMI til analyse og opfelgning.

Arsagen til dette valg er, at AMI's metode passer til organisationens kultur; den er
velafprovet, teoretisk funderet, enkel, og har relevante spergsmal. Ved at veelge AMI’s
koncept, har Forskningscenter Risg ligeledes mulighed for benchmarking med andre
institutioner, hvilket Forskningscenter Rise vurderer som hensigtsmaessigt.
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Forskningscenter Risg anvender ikke leengere AMI til gennemfgrelse og opfelgning pa MTU.
Opgaven er taget in-house, og loftes af HR-afdelingen.

Eksempel 3: Anvendelse af eksterne konsulenter som moderator — Roskilde Tekniske Skole
Roskilde Tekniske Skole har god erfaring med at anvende eksterne konsulenter som
moderator ved chefkollegiale evalueringer. Den chefkollegiale evaluering bestar af tre faser.
| forste fase redeger lederen selv for sin personprofil. | anden fase kommenterer leder-
kollegaerne det sagte og profilen. Her gas der taet pa lederens personlighed, hvorfor der er
udviklet etiske retningslinjer for, hvad der ma siges, og hvor teet der kan gas pa den enkelte
person. | tredje fase indskriver lederne kommentarerne i deres personlige handleplan og
personprofil. Processen styres af en moderator, som enten varetages af en ekstern konsulent
eller in-house af vicedirektaren.

Kilde: Good practice undersggelse, Oxford Research 2006.

Hyvilke redskaber skal anvendes og kombineres?
Dernzst er det naturligvis vasentligt at afklare, hvilke konkrete redskaber der skal
anvendes, samt hvordan de eventuelt skal kombineres:

* Skal redskaberne primart vaere baseret pa skriftlighed og/eller dialog?

*  Skal redskaber vare anonyme eller ikke-anonyme?

*  Skal redskaberne muliggere benchmarking fra ar til dr, pa tvars af afdelinger
og med andre arbejdspladser? Osw.

Nogle af de fordele, der fremhaves af good practice arbejdspladserne ved at anvende
skriftlige redskaber, er, at de i hojere grad giver mulighed for kvantitativ benchmarking
af resultaterne, samt at de kan gennemfores anonymt.

Bedst med fa og effektive redskaber
"Der skal ryddes op i redskaberne, der skal skaeres ind til benet, sa det, der anvendes, er

optimalt”.

Kilde: Topleder, good practice arbejdsplads, 2006.

Anonymitet vurderes som en styrke af de arbejdspladser, der anvender dem, da det
giver mere wrlige og reelle svar samt hojere svarprocent. Det piapeges dog samtidig, at
ved anonyme sporgeskemaundersogelser er det uforpligtende for medarbejderne at
vurdere ledelsen, da de ikke skal sté til ansvar for deres kritik/vurdering. Hertil
kommer, at ledelsen ikke kan se, hvem kritikken direkte kommer fra, hvilket kan mind-
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ske muligheden for, at resultaterne efterfolgende kan bruges i en direkte dialog mellem
medarbejderne og ledelsen.

Nervgsitet ved nye redskaber
"| starten var det sveert, at medarbejderne pludselig skulle vurdere dig, og at man skulle

kritisere sig selv og fremleegge sin handlingsplan over for medarbejderne”.

Kilde: Kontorchef/afdelingschef, good practice arbejdsplads, 2006.

Anonymitet kontra ikke-anonymitet er et sporgsmal, der rejses og droftes med jevne
mellemrum pa arbejdspladserne. Den generelle konklusion, der kan udledes pa
baggrund af good practice undersogelsen, er, at jo flere erfaringer arbejdspladserne
far med at anvende vurderinger, jo mindre bliver behovet for anonymitet. Lederne
leegger eksempelvis 1 takt med, at de veenner sig til at blive vurderet, mindre vegt pa,
hvem kritikken kommer fra, og de leerer at handtere selve kritikken, og ikke hvem den
er fra. Og medarbejderne bliver mere trygge ved ikke-anonymitet, nar de konkret har
erfaret, at kritik af ledelsen ikke forer til repressalier.

De mere dialogbaserede redskaber har de fordele, at de muliggor en dben og fri dialog,
hvor kritik bedre kan uddybes og forklares. Ulempen er dog, at disse ikke kan gen-
nemfores anonymt. Af samme drsag valger mange arbejdspladser derfor at kombinere
de anonyme og skriftlige vurderinger med dialogbaserede opfolgningsredskaber.

Hbvor ofte skal redskaberne anvendes?
Der skal ligeledes tages stilling til, hvor ofte vurderingerne skal gennemfores:

* Skal det vaere atligt, eller skal der ga lengere tid imellem?
e Skal der vere mindre omfattende halvarlige opfolgningsseancer? Osv.

I forhold til disse valg skal opmarksomheden rettes mod, at der bade kan vare fordele
og ulemper ved korte og lange tidsintervaller mellem vurderingerne. Hvis der gar for
lenge mellem vurderinger og opfelgning, kan det medfore, at lederne mister fokus pa
personaleledelse. Samtidig kan der vare sket udskiftninger blandt lederne og medar-
bejderne, som gor, at resultaterne ikke giver mulighed for en anvendelig benchmar-
king, Omvendt kan for hyppig brug af redskaberne medfore, at medarbejderne og
lederne bliver tratte af at benytte dem, der opstar en form for sporgeskemamathed.

Blandt de 14 good practice arbejdspladser er det mest udbredt at gennemfore vur-
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deringerne hvert andet 4r°.

Det kan ligeledes vare hensigtsmassigt, at vurderingsredskaberne enten udskiftes eller
justeres efter en given periode, sa medarbejdere og ledere ikke korer fast” i de gamle
systemer. En lobende justering af redskaberne kan sdledes vaere med til at skaerpe og
fastholde fokus pé personaleledelse.

I dette afsnit er der fremhavet en reekke dilemmaer, som det er vigtigt at hindtere og
vaere bevidste om 1 arbejdet med personaleledelse. Der kan ikke entydigt peges pa én
beslutning eller én bestemt metode som den rigtige, da det 1 hoj grad athenger af den
enkelte arbejdsplads kontekst. Den enkelte arbejdsplads mé pa baggrund af bla.
ovennavnte rejste sporgsmil og overvejelser traeffe egne bevidste strategiske valg,

Vejen til succes er opfelgning
Hyvis der ikke folges systematisk op pa vurderinger, er der stor risiko for, at vurde-
ringerne mister trovardighed og validitet.

Resultatet af manglede opfolgning kan eksempelvis vaere passiv eller aktiv modstand
fra medarbejderne, lav svarprocent, at lederne ikke fastholder fokus, og at leder- og/
eller organisationsudvikling ikke baseres pa dokumentation og argumentation.

Lederen forpligtes til at felge handlingsplanen
"Styrken ved opfelgningsseancen over for medarbejderne og kollegaerne er, at man her igen-

nem forteeller de andre, hvad man vil forbedre og dermed ogsa forpligtes til at gore det.
Ellers fremstar man utroveerdig”

Kilde: Kontorchef/afdelingschef, good practice arbejdsplads, 2006.

Redskabet tages slet og ret ikke seriost, hvilket kan fd alvorlige konsekvenser i forhold
til at sztte og fastholde fokus pd personaleledelse som ledelsesdisciplin.

Nir arbejdspladsen beslutter, hvilke vurderingsredskaber der skal tages i anvendelse,
kan denne beslutning med fordel kades sammen med en opfolgningsstrategi.

Sporgsmal, der i den forbindelse er relevante at stille, er:
* Hvem skal involveres og hvorfor?
* Hvordan skal opfelgningen foregi og i hvilke fora?

5. 1 “Bilagsrapport - 14 good practice cases”, kan der laeses om de forskellige good practice arbejdsplad-
sers erfaringer og argumentationer for at valge forskellige tidsintervaller. Rapporten kan hentes pa
www.perst.dk og www.cfu-net.dk.
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* Hvad skal opfelgningen munde ud i, f.eks. handleplaner pa individ-, afdelings-,
kontot- og/eller organisationsniveau?

* Skal opfolgningsindsatsen/handleplaner kobles til lederudviklingssamtale/
medarbejderudviklingssamtale?

e Hyvilke ressourcer kan/skal afsaxttes?

Nedenstiende tekstboks indeholder et eksempel pd, hvorfor og hvordan en af good
practice arbejdspladserne folger op pa ledervurderinger.

Eksempel: Opfolgning pa ledervurdering — Arbejsskadestyrelsen

| Arbejdsskadestyrelsen foretages en systematisk opfelgning pa lederevalueringen i fastlagte
fora. Den primeere opfelgning sker gennem Teamudviklingssamtaler (TUS) og Lederudviklings
samtaler (LUS).

TUS:

Lederevalueringen droftes pa TUS, som er en samtale mellem lederen og de medarbejdere, der
har evalueret vedkommende. Formalet med TUS er at fa dialog om evalueringens resultater, og
organisatorisk skabe et rum for konstruktiv feedback fra medarbejderne. Pa TUS praesenterer
lederen ligeledes en strategi for, hvordan eventuelle papegede udviklingsfelter og problemer
kan blive lgst og imgdegaet. Denne strategi indarbejdes i chefens/lederens handlingsplan, der
droftes og besluttes pa LUS. For at sikre kontinuitet og forsat udvikling, afholdes der halv-
arlige mini-TUS, hvor der folges op pa aftaler, og nye problemstillinger droftes.

LUS:

LUS afholdes mellem den enkelte chef/leder og dennes overordnede. P4 LUS evalueres sidste
ars handlingsplan, og der besluttes en ny, som er geeldende for naeste ar. Den enkelte chef/le-
der skal selv formulere et udkast til en handlingsplan. Handlingsplanen skal indeholde de
vaesentligste hovedelementer fra den strategi, chefen/lederen har dreftet med medarbejderne
pa TUS som opfelgning pa lederevalueringen. Der afholdes ligeledes halvarlige mini-LUS, for
at sikre en optimal opfelgning pa den enkelte chefs/leders handlingsplan.

Ressourcer:

Styrelsen anvender bevidst mange ressourcer pa opfelgningsindsatsen af lederevalueringer,
men det vurderes som en nedvendig og hensigtsmaessig investering af savel ledelse som
tillidsrepraesentanter.

Kilde: Good Practice undersggelse, Oxford Research 2006.
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Nedenstiende figur kan give inspiration til, hvordan vurdering og opfelgning kan
kaedes sammen.

Eksempel pa den mest udbredte vurderings- og opfelgningsproces

2. Samtale med 3. Fzelles dialog om

naermeste chef og faelles resultaterne mellem
1. Skriftlig droftelse af resultaterne i medarbejderne og
ledervurdering ledergruppen lederen

L S

—_—

6. Lebende feedback 5. Implementering af 4. Udarbejdelse af
og dialog mellem handlingsplan handlingsplan
medarbejdere og leder

Kilde: Oxford Research 2006.

Potentielle gevinster ved at vurdere for personaleledelse?

Erfaringerne fra de arbejdspladser, der systematisk har arbejdet med ledervurde-
ringet, et, at de bade kan resultere i en rakke tiltenkte og ikke tiltenkte gevinster. Der
opnis sidegevinster sa at sige.

De blade veaerdier gores harde

"Vurderinger er et fantastisk redskab til at gore de blede veerdier harde. Lederne kan se de
direkte og dokumenterede resultater”.

Kilde: Topleder, good practice arbejdsplads, 2006.

Vigtigt at hore alle medarbejderne
"Det gode ved ledervurderinger er, at man ogsa far set bagsiden af medaljen. Der er altid

forskellige holdninger blandt medarbejderne til, hvordan man skal veere som chef. Man kan
nemt ga og tro, at alt er fint, hvis man kommer godt ud af det med to-tredjedele af medar-
bejderne”.

Kilde: Kontorchef/afdelingschef, good practice arbejdsplads, 2006.
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Nedenstaende figur illustrerer viften af potentielle gevinster, der kan opnas i for-
bindelse med vurdering af personaleledelse, hvis der:

1. Folges op pé vurderingerne i form af droftelser i forskellige fora.
Drages de noedvendige konsekvenser — eksempelvis 1 form af handleplaner pa
individ-, afdelings-/kontot- og organisationsniveau.

3. Ivarksattes konkrete initiativer pa baggrund af vurderingerne®.

Potentielle gevinster ved vurdering af personaleledelse

Abenhed og Malrettet
Forventnings- dialog indsats Dokumentation
afstemning og bench-
marking
Fokus pa Effektivisering,
personale- Gevinster ved vurdering fastholdelse og
ledelse af personaleledelse lavere sygefravaer
Bedre Jget
personale- medarbejder-
ledelse Nye metoder tilfredshed
ved leder- Coaching som
rekruttering ledelsesstil

Kilde: Oxford Research 2006.

I nedenstiende tekstboks gives eksempler pd gevinster, som tre af good practice
arbejdspladserne har opnaet ved at vurdere personaleledelse.

6. I rapporten ”Good practice undersogelse — Inddragelse af personaleledelse i vurderingen og honore-
ringen af ledere pa udvalgte statslige projekter” udfoldes de enkelte gevinster og deres indbyrdes
sammenhang. I “Bilagsrapport - 14 good practice cases” kan de opndede gevinster leses i den kontekst,
de konkret er opnaet ved. Begge rapporter kan hentes pa www.perst.dk og www.cfu-net.dk.
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Tre eksempler pa gevinster ved vurdering af personaleledelse

Eksempel 1: Gevinster ved vurdering af personaleledelse - Forbrugerstyrelsen
Forbrugerstyrelsen er det erfaringen, at ledervurderinger forer til bedre personaleledelse, idet
cheferne far dokumenteret behovet for konkrete forbedrings- og udviklingsomrader, som
indarbejdes i handleplanerne. Cheferne er bl.a. blevet bedre til at coache og inddrage
medarbejderne, nar der skal traeffes vigtige beslutninger. | Forbrugerstyrelsen vurderes det
desuden, at det samlede fokus pa personaleledelse skaber sammenhaeng i organisationen,
forstaelse for hele organisationens arbejde samt forbedrer samarbejdet pa tveers.

Vurderingerne har samtidig gjort ledelsen opmaerksom pa, at der er behov for at skabe storre
synlighed i organisationen omkring arbejdet med personaleledelse og vaerdier.

Ledelsen havde eksempelvis opfattelsen af, at opfelgningen pa forrige medarbejdertilfreds
hedsundersggelse var god, men opfelgningsindsatsen fik en lav score af medarbejderne.
Anvendelsen af vurderinger har saledes resulteret i en sendret og bedre kommunikation til
medarbejderne om tiltag, der iveerksaettes i forhold til ledelse.

Eksempel 2: Gevinster ved vurdering af personaleledelse - Statens Serum Institut (SSI)

SSl erfarer, at vurderingerne generelt genererer et gget fokus pa personaleledelse.
Spoergsmalene i ledelsesevalueringen er udarbejdet pa baggrund af SSl's vaerdier og 12 negle
kompetencer for ledere. Ledervurderingen er derfor en direkte dokumentation af, hvor og
hvordan ledelsen efterlever vaerdierne og ngglekompetencerne, og hvor der ligger potentielle
udviklingspotentialer.

I relationen mellem medarbejdere og ledere ses ledelsesevalueringen som en gjenabner, der
guider lederne ind pa problemstillinger omkring deres personaleledelse. Saledes medferer
vurderingerne, at konfliktomrader konkret belyses, og danner grundlag for forventningsaf
stemning mellem ledere og medarbejdere.

SSl vurderer, at mange ledere er blevet bedre personaleledere, og har udviklet sig positivt pa
grund af de gennemforte ledelsesevalueringer. Dialogmeder mellem eksempelvis ledere og
medarbejdere om resultaterne affeder en aerlig og konstruktiv droftelse, hvilket vurderes at
fore til mere dbenhed i den daglige dialog mellem ledelse og medarbejdere.

Ledelsesevalueringen anvendes ligeledes aktivt af personaleafdelingen pa SSI til at malrette
iveerkseettelsen af nye initiativer (udviklingsforlgb, uddannelse og kurser), til at udvikle
ledernes kompetencer.

Eksempel 3: Gevinster ved vurdering af personaleledelse - DSB

I DSB har vurderingen af personaleledelse fort til &ndrede rekrutteringsformer og eget
effektivitet.

Generelt er der i forbindelse med rekruttering af nye ledere kommet storre fokus pa ledernes
evner som personaleledere, mens de faglige kvalifikationer er nedtonet. Ledervurderingerne
har saledes bidraget til en aendret rekrutteringspraksis, hvor der bl.a. foretages en systematisk
potentialevurdering af lederkandidater pa baggrund af DSB’s lederprofiler.

Udover de a&ndrede rekrutteringsformer er det vurderingen i DSB, at ledervurderinger
(heriblandt 360° evalueringer) har bidraget til effektivisering. Der kan ikke bevises en kausal

sammenhaeng mellem vurderinger og effektivitet, men direktionen vurderer, at den er opnaet.

Kilde: Good Practice undersggelse, Oxford Research 2006.
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HONORERING

Hvordan kan der honoreres for personaleledelse?
De honoreringsformer, der anvendes af arbejdspladserne til honorering af personale-
ledelse, er:

* Resultatlon

e Varige tilleg

* Engangsvederlag

* Uddannelse og kurser af sxrlig karakter

» Karriereloft (ansxttelse 1 anden stilling, nye opgaver)

Resultatlon, er den mest udbredte honoreringsform. Bonuslen bygger pa samme
principper som resultatlon.

Resultatlenskontrakt som dialogvaerktej
"Opstilling af resultatlgnskontrakter udfra fastlagte parametre er en hensigtsmaessig

metode til at drofte mal og udvikling for den enkelte leder, hvorfor resultatlenskontrakter
samtidig fungerer som et dialog- og udviklingsredskab”.

Kilde: Topledere, good practice arbejdspladser, 2006.

De ovrige honoreringsformer er mindre udbredte. Varige tilleg og engangsvederlag
som honoreringsform for (god) personaleledelse anvendes enten som supplement til
resultatlon for ”den serlige og unikke indsats i forhold til personaleledelse” eller i
forhold til den ledergruppe, der ikke er omfattet af resultatlon.

Resultatlon er bundet op til resultatslonskontrakter. Det betyder, at det er opfyldelsen
af milene 1 disse kontrakter, som afgor om honoreringen udbetales.

Mal motiverer lederne
"Klare mal og malseetninger motiverer lederne. Mal flytter noget - ingen ensker at ga

tilbage. Det er som om, at lederne opper sig mere, nar der er klare mal at arbejde hen imod.
Det skaerper deres fokus”.

Kilde: Topledere, good practice arbejdspladser, 2006.

Den gkonomiske ramme i resultatlonskontrakter udger mellem 5-15 pct. af brut-
toarslonnen eller faste maksimumrammer fra 20.000-100.000 kr.”

Kontrakterne er bygget op over flere delkomponenter, hvor personaleledelse indgar
som selvstendig delkomponent eller som en integreret del i mere brede kontrakter.

7. De okonomiske rammer er baseret pa de arbejdspladser, der indgir som good practice.
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De enkelte delkomponenter i resultatlonskontrakterne bygger grundleggende videre
pé den kontrakt, som direktoren (overste topleder) har indgiet med ministerium,
bestyrelse etc. De udformes sa at sige efter kaskadeprincippet, men det konkrete
indhold i de enkelte delkomponenter og vaegtningen af procenter og belob varierer.

Det kan ikke pd baggrund af denne undersogelse entydigt konkluderes, hvor meget
personaleledelse fylder i resultatlonskontrakterne, da det vatierer fra ca. 25 pct. op til
ca. 70 pet.®

Men der kan registreres en klar tendens til, at personaleledelse fylder mest i de resul-
tatslonskontrakter, der indgas med de ledelsesgrupper, der varetager den daglige
personaleledelse af mange medarbejdere/-grupper. Det er typisk de ledere, der er
placeret nederst i ledelseshierarkiet. En ledergruppe der samtidig er kendetegnet ved,
at det er dem, der i dagligdagen skal mestre rollen som personaleleder.

I nedenstidende tekstboks gives et eksempel pé, hvordan en af good practice at-
bejdspladserne honorerer for god personaleledelse.

Eksempel: Hvordan honoreres der for personaleledelse — Ankestyrelsen

Der anvendes tre typer af honorering i Ankestyrelsen: Resultatlen, engangsvederlag og varige
tilleeg.

Resultatlon:

De tveaergdende chefer er omfattet af nye lensystemer, og honoreres bl.a. pa baggrund af
resultatlenskontrakter. | resultatlenskontrakterne fylder personaleledelse en tredjedel, faglige
mal en tredjedel og ledelse pa tveers en tredjedel. At personaleledelse eksplicit er prioriteret i
resultatkontrakterne medferer et oget fokus pa omradet, og signalerer, at det er en ledelses-
disciplin, Ankestyrelsen giver prioritet.

Der er en direkte sammenhang mellem resultater i lederevalueringen og honoreringen, da
personaleafdelingen i Ankestyrelsen samler resultater fra lederevalueringen i et seerligt point
system, der indgar i den enkelte chefs resultatlenskontrakt. Pointskemaet anvendes af direk-
tionen, nar honoreringens storrelse skal besluttes. | sidste ende er det dog direktionen
subjektive skeon, der ligger til grund for honoreringen. | en samtale mellem den enkelte chef og
direktion forklares det chefen, hvad der ligger til grund for det udbetalte belgb.

Engangsvederlag og varige tilleeg:

Ankechefer har dommerlignende status, og er derfor ikke omfattet af resultatlenskontrakter.
De honoreres med engangsvederlag og tillaeg. De tildeles af direktionen pa baggrund af en
helhedsvurdering, hvor personaleledelse vejer 1/3.

Kilde: Good Practice undersggelse, Oxford Research 2006.

8. I rapporten ”Good practice undersogelse - Inddragelse af personaleledelse 1 vurderingen og honore-
ring af ledere pa udvalgte statslige institutioner, kan der ses eksempler pa opbygning (antal delkompo-
nenter), vagtning af de forskellige delkomponenter (i procent eller andel), okonomiske rammer og om
personaleledelse er en selvsteendig delkomponent. I ”Bilagsrapport - 14 good practice cases” bliver
rammer og principper for resultatlonskontrakterne udfoldet i den kontekst, de er anvendt i. Begge
rapporter kan hentes pa www.perst.dk og www.cfu-net.dk.
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Kriterier der kan ligge til grund for honorering

Ligesom der er en bred vifte af vurderingsredskaber, er der ogsa en bred vifte af
kriterier, der ligger til grund for honorering af personaleledelse. Overordnet kan der
skelnes mellem honorering baseret pa kvalitative eller kvantitative kriterier. Men det er
samtidig meget udbredt, at de to kriterier anvendes i en indbyrdes sammenhang,

Kvalitative kriterier:

* De kvalitative kriterier er typisk en subjektiv vurdering fra toplederen eller
nermeste leder. Der kan indga resultater fra ledervurderinger, men disse
vurderinger inddrages ikke pd systematisk vis. Der honoreres primart pa
baggrund af, om lederen har sat fokus pd kvalitative handlingsparametre,
har ivaerksat de planlagte og aftalte initiativer mv.

Kvantitative kriterier:

*  De kvantitative kriterier er fastlagte indikatorer, eksempelvis en procentvis
forbedring i lederevalueringen eller dele heraf, lavere sygefravar mv. Her
er det konkrete malbare indikatorer, der afgor, om malet er opfyldt, og om
resultatlon kan udbetales.

Pd baggrund af undersogelsen kan den overordnede sammenhang mellem de for-

skellige vurderingsredskaber, kriterier og honoreringsform illustreres i figuren pa
naste side.
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Proces og sammenhang mellem vurderingsredskaber, kriterier og honoreringsform i

good practice undersggelsen

Vurderings- Honorerings-
redskaber Kriterier former
Skriftlige o Honorering gennem
ledervurderinger b Kvantitative b resultatlen
@vrige
Individuelle o honoreringsformer,
dialogevalueringer b Kozl b f.eks. kurser,
karrierelaft osv.

Kilde: Practice undersegelse, Oxford Research 2006.

Figuren illustrerer, at der grundlaeggende honoreres for personaleledelse pa baggrund
af de to hovedkategorier af vurderingsredskaber: Skriftlige ledervurderinger og
individuelle dialogvurderinger. Blandt disse to redskabstyper indgar skriftlige vurderin-
ger som grundlag for samtlige honoreringsformer.

Endelig illustrerer figuren, at honorering i form at eksempelvis resultatlon biade kan
tildeles pa baggrund af kvantitative og/eller kvalitative kriterier, samt at de ovrige
honoreringsformer (som f.eks. kurser og karriereloft) i langt hojere grad alene er
baseret pd kvalitative kriterier.

Kobling mellem vurdering og honorering?

Undersogelsen viser, at der er en reekke fordele ved at koble vurdering og honorering,
men at der ogsa er en rakke punkter, som arbejdspladser bor vaere opmarksomme pa,
hvis de onsker en kobling.
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Kobling og opmarksomhedspunkter

* Koblingen medforer et behov for at opstille konkrete og malbare indikatorer,
saledes at det er relativt enkelt kan vurderes, om lederen har forbedret sig
i forhold til tidligere vurderinger. Kobling vil derfor i mange tilfzlde resultere
i mere gennemskuelige ledervurderinger

* Kobling medforer mange steder, at ledervurderingerne i hoj grad ogsa baserer
sig pa kvantitative kriterier, og ikke kun kvalitative og mere subjektive vurde-
ringer hos topledelsen. Det kan have den positive effekt, at vurderingerne far
storre accept blandt andre ledere og medarbejdere.

*  Det er ikke altid de samme medarbejdere, der maler lederen fra det ene ér til
det andet, hvilket naturligt medforer en vis usikkerhed med at sammenligne
milinger, og benytte dem som grundlag for honorering. En udskiftning i
medarbejderstaben kan med andre ord betyde @ndrede resultater i ledervur-
deringen, uden at dette nodvendigvis afspejler en forbedret eller forringet
personaleledelse. Vurderinger er dermed en form for ojebliksbillede.

* Tidshorisonten, der vurderes pa baggrund af, bor indgé i tolkningen af
resultaterne af ledervurderinger. Der er forskel pa, om det er de sidste uger,
der ligger til grund for medarbejdernes vurderinger, eller om vurderingen er
baseret pd en helhedsvurdering af, hvordan lederen eksempelvis har klaret
sig” gennem et dr. I forhold til tidsperspektivet er erfaringen, at medarbej-
derne generelt formar at anlegge et mere langsigtet perspektiv i ledervurde-
ringerne.

* Medarbejderne oplever at have direkte indflydelse pa deres lederes lon, hvilket
kan have konsekvenser for den made, der svares pa i ledervurderinger. Det
kan dels betyde, at nogle medarbejdere foler sig presset til at give en god
vurdering, hvilket sarligt er aktuelt 1 mindre afdelinger, hvor anonymiteten
nemmere kan ’afslores”. Dels kan den direkte kobling betyde, at medarbej-
dere foler et sxerligt ansvar for deres vurderings konsekvenser, og gor denne
mere positiv (eller negativ) end den ville have varet uden koblingen.

En made at undga eller reducere ovenstaende problematikker eller risikofaktorer
kunne vare at tolke resultaterne 1 en bredere og mere helhedsorienteret kontekst, og
sikre at formidle ud pé hele arbejdspladsen, hvad formalet med vurdering og honore-
ring er, samt hvorfor og hvordan vurdering og honorering kan kades sammen. I takt
med, at lederne venner sig til at blive vurderet, vil de sandsynligvis komme til at lere
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at legge mindre vaegt pa hvem kritikken kommer fra, og siledes bruge kritikken
konstruktivt. PA samme made opbygges i medarbejdergruppen en erfaring med at
vurderer lederne og dermed en tryghed ved at uddele kritik.

Potentielle gevinster ved at honorere for personaleledelse?
Om honorering for personaleledelse 1 sig selv forer til bedre personaleledelse, kan
denne undersogelse ikke give et entydigt svar pa.

Men at honorering i sammenhzng med vurderinger, opfolgningsindsats, handleplaner
og de opstillede mal og milsztninger i resultatlonskontrakter tilsammen skaber

resultater, det kan der gives mere konkrete svar pa.

Honorering et godt incitament

"Honorering for god personaleledelse er et incitament for lederne til at handle, sa der opnas
bedre resultater”.

Kilde: Topleder, good practice arbejdsplads, 2006.

Den direkte kobling mellem vurdering af personaleledelse og honorering betyder, at
personaleledelse som ledelsesdisciplin synliggores. Samtidig er den direkte honorering
et redskab til at skabe prestige omkring personaleledelse, hvilket betyder, at lederne
fokuserer mere pa denne ledelsesdisciplin.

I nedenstidende figur vises de potentielle gevinster, der kan opnis ved at honorere for
personaleledelse’.

9. I rapporten ”Good practice undersogelse — Inddragelse af personaleledelse i vurderingen og honore-
ringen af ledere pa udvalgte statslige projekter” udfoldes de enkelte gevinster og deres indbyrdes
sammenhang. 1 “Bilagsrapport - 14 good practice cases” kan de opnéede gevinster leses i den kontekst,
de konkret er opniet ved. Begge rapporter kan hentes pa www.perst.dk og www.cfu-net.dk.
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Potentielle gevinster ved honorering af personaleledelse

@get prestige og )
anerkendelse af Synliggerelse af
personaleledelse personaleledelse

@get sammenhang

mellem honorering og @get motivation
praktiseret personale- for personaleledelse
ledelse

Kilde: Oxford Research 2006.

En generel konklusion er, at det ikke udelukkende er honoreringens form eller
storrelse, der er afgorende. Det er i hojere grad den anerkendelse, som honoreringen
er udtryk for, som er afgorende for lederne. Serligt anerkendelse fra chefkollegaer
tillegges stor betydning.

I den folgende tekstboks gives eksempler pa gevinster, som tre af good practice
arbejdspladserne vurderer, de har opndet ved at honorere for personaleledelse.

Tre eksempler pa gevinster ved vurdering af personaleledelse

Eksempel 1: Gevinster ved honorering for personaleledelse - TietgenSkolen

Honorering for god personaleledelse gennem resultatlenskontrakter vurderes af
TietgenSkolen at vaere et egnet redskab til at udvikle og "opdrage” ledere. At personale-
ledelse er indarbejdet i kontrakterne sender et tydeligt signal om, at skolen prioriterer denne
ledelsesdisciplin og -kompetence, hvilket har som effekt, at lederne bruger flere ressourcer pa
omradet.

Honorering i form af en gkonomisk belgnning vurderes at veere et godt incitament for nogle
ledere, mens det for andre er ligegyldigt, da de alligevel ville prioritere denne ledelses-
disciplin.
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Eksempel 2: Gevinster ved honorering for personaleledelse - Arbejdsskadestyrelsen

En vigtig effekt af den direkte honorering af resultater i lederevalueringen er, at det fungerer
som et godt incitament til at prioritere personaleledelse. Udover det personlige incitament i
form af len, signalerer den direkte honorering, at personaleledelse skal tages alvorligt og
prioriteres som ledelseskompetence i Arbejdsskadestyrelsen. Som folge heraf kan honorerin
gen veere med til at skabe en konstruktiv konkurrence mellem lederne. Konkurrencen handler
dog ikke om, hvem der far udbetalt den storste resultatlon, men derimod om at fa de bedste
evalueringer. Den direkte honorering er saledes et redskab til at skabe prestige omkring
personaleledelse, hvilket betyder, at lederne fokuserer pa denne ledelseskompetence. Men
den daglige anerkendelse fra medarbejderne og lederkollegaer betragtes ligeledes som et
vigtigt incitament til at udeve god personaleledelse.

Eksempel 3: Gevinster ved honorering for personaleledelse - Forskningscenter Risg
Honorering vurderes som en hensigtsmaessig metode til at motivere og give anerkendelse for
god personaleledelse. Det ses ligeledes som en anvendelig metode til at holde fokus pa de
udviklingsomrader, der er besluttet for de enkelte chefer/ledere, og til at sikre en lsbende
dialog og tilbagemelding. Med andre ord en lgbende forventningsafstemning.

HR-afdelingen far samtlige resultatkontrakter, og evaluerer dem samt processen omkring
udarbejdelse hvert ar. De tidligere resultatlenskontrakter bruges saledes som udviklings-
redskab til forbedringer, nar rammer for neeste ars kontrakter laegges.

Kilde: Good practice undersggelse, Oxford Research 2006.
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CASES

Oversigt over de arbejdspladser der indgar som good practice

Hvis der onskes at gi i dybden med de 14 good practice arbejdspladser, som er det
primezre datamateriale, der ligger til grund for dette inspirationskatalog, vises der
afslutningsvis en oversigt over de 14 arbejdspladser. Et X under et af de tre felter
under “Indsatsomrader” betyder, at casen satter fokus pa det enkelte indsatsomrade.
De enkelte cases kan laeses i bilagsrapporten ”Bilagsrapport - 14 good practice cases”,

der kan hentes pa www.perst.dk og www.cfu-net.dk.

Oversigt over good practice cases og fokusomrader i de enkelte cases

Indsatsomrader
O,
4 % 2% %8
< . 7 YA
O BT, 4 % 80
O,)Q ?Q ,)6/ /’)\9 O,)O G/}' '6/ Oé//
B o %%, 18,0 9,
Sz %> %y 9 Ond
%o % S
Case 1: Ankestyrelsen Politik/Administration X X X
Case 2: Arbejdsskadestyrelsen Politik/Administration X X X
Case 3: Forbrugerstyrelsen Politik/Administration X X
Case 4: Forsvarsministeriet Politik/Administration X
Case 5: Skatteministeriet Politik/Administration X X
Case 6: DSB Drift X X X
Case 7: Holstebro Politikreds Drift X
Case 8: Statens Serum Institut Drift X X
(forskning/drift)
Case 9: Forskningscenter Riso Forskning/Undervisning X X
Case 10: Roskilde Tekniske Skole Forskning/Undervisning X X
Case 11: TietgenSkolen Forskning/ Undervisning X X
Case 12: Tolne Efterskole Forskning/Undervisning X
Case 13: Post Danmark, Privat X X X
Service Center Kunde
Case 14: TDC Kabel TV Privat X X X
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Kontaktdata for casearbejdspladser

12 af de 14 casearbejdspladser har givet tilladelse til, at interesserede kan kontakte
dem, hvis der onskes yderligere omlysninger om deres arbejde med vurdering og
honorering af personaleledelse. Kontaktdata fremgir af nedenstdende tabel.

Oversigt over good practice cases og fokusomrader i de enkelte cases

Arbejdsplads Arbejdsplads
Arbejdsskadestyrelsen Roskilde Tekniske Skole
Personale- og budgetchef Torben Langer Vicedirektor Jesper @strup
Telefon: 39 17 76 30 Telefon: 46 30 04 00

E-mail: twel@ask.dk E-mail: jeo@rts.dk

Ankestyrelsen Skatteministeriet

Personalechef Mirian Weber Meinertz Personale- og skonomichef Birte Deleuran
Telefon: 33 41 13 60 Telefon: 33 92 33 92

E-mail: mwme@ast.dk E-mail: bd@skm.dk
Forbrugerstyrelsen Statens Serum Institut
Administrationschef Lene Milthers Personalechef Lars Meyer
Telefon: 32 66 91 01 Telefon: 32 68 31 51

E-mail: Im@fs.dk E-mail: Imh@ssi.dk
Forskningscenter Riso TDC Kabel TV

Personalechef Ulla Rasmussen Personalechef Annette Mikkelsen
Telefon: 46 77 46 92 Telefon: 32 63 80 03

E-mail: ulla.rasmussen@risoe.dk Mobil: 40 45 04 00

E-mail: amik@tdc.dk
Forsvarsministeriet

Kontorchef Pernille Reuter Eriksen TietgenSkolen

Telefon: 33 92 24 60 Direktor Peter Enevold

E-mail: pre@fmn.dk Telefon: 65 45 21 04
Mobil: 40 81 86 75

Holstebro Politikreds E-mail: peen@tietgen.dk

Vicepolitiinspekter Jens Peter Kristensen

Telefon: 96 10 14 48 lokal 3001 Tolne Efterskole

E-mail: jpk001@politi.dk Forstander Jens Kjeer

eller Telefon: 98 93 05 22

HR konsulent Allan Michael Hansen Mobil: 22 73 26 36

Telefon: 96 10 14 48 lokal 3066 E-mail: jens.kjaer3@skolekom.dk

E-mail: amh001@politi.dk
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