OXFORD

Rapport

Good practice undersggelse

Inddragelse af personaleledelse i vurderingen og
honoreringen af ledere pa udvalgte

statslige institutioner

Udarbejdet af Oxford Research A/S for
Personalestyrelsen og Centralorganisationernes Faellesudvalg
November 2006






Indholdsfortegnelse

Kapitel 1. Formal, begrebsafklaring og rapportopbygning ......ccccccuvueeeeeenn. 5
1.1 FOrmal o 5
1.2 Rapportens Opbygning ... 6
Kapitel 2. Hvordan sikres det fornedne fokus pé personaleledelse............. 9
2.1 Hvorfor satte fokus pa personaleledelser..........ccoevvviiiiriiiiininninincnnnn 9
2.2 Tre centrale opmarksomhedspunkter .......cccocoevviiiiviiiinciiciicn 9
2.3 Procesredskaber til at sette fokus pa personaleledelse..........ccccvuvuiunnnne. 11
Kapitel 3. Hvordan kan personaleledelse vurdetes.........cceeeeeueeieeecnnnnnnnnns 15
3.1 Hvorfor anvende vurderingsredskaber - drsagssammenhzng.................. 15
3.2 Vurderinger og opfolgning er hinandens forudsatninger..........cccceuveueee. 16
3.3 Viften af redskaber ... 17
3.4 Potentielle gevinster ved at vurdere personaleledelse.........oeueuriiucunennee. 27
Kapitel 4. Hvordan (kan) personaleledelse honoretes........cccceeevnnnnnennnennn. 31
4.1 Anvendte honoreringsformer ... 31
4.2 Kriterier der ligger til grund for honorering ..o, 34
4.3 Potentielle gevinster ved at honorere personaleledelse.........ccceuvuvecunnnee. 35
4.4 Problemstillinger ved honorering af personaleledelse..........ccouvuruiucunceee. 36

Kapitel 5. Good practice — sammenhang mellem vurdering og

RONOLELING ceeiiiiiiiiieeee 39
5.1 Hvad ef 200d PrACHICE ...vuevviriecrciriiciciriceet e 39

5.2 Opmarksomhedspunkter ved en direkte kobling af vurdering og
NONOLELING. ..cocviiiiiiiiiiiic s 40
Kapitel 6. Metode og dataindsamling ........ccccueeeeeviveeeininneneenninneeeennineeenenn. 41
0.1 Good Practice undersogelse. ......cvuimeiriniiueirinieeirinieeisiieenseeeenseeeenns 41
0.2 Projektets forlob 0g faser ... 42

0.3 Metode og dataindsamlingselementer.........cccoveeiviviiininicniniicninicnns 42






Kapitel 1. Formal, begrebsafklaring og rapport-
opbygning

Kapitel 1 beskriver forst formdlet med undersogelsen og rapporten. Derefter redegores
der for de centrale begreber, som anvendes i rapporten samt for rapportens opbygning.

1.1 Formal

Personalestyrelsen og Centralorganisationernes Fallesudvalg (i det folgende kaldet
CFU) har i fellesskab iverksat projektet “Inddragelse af personaleledelse 1 vurderin-
gen og honoreringen af ledere pa udvalgte statslige institutioner”.

Udgangspunktet for projektet er, at god personaleledelse er helt centralt for udviklin-
gen af effektive og attraktive arbejdspladser i staten. Et centralt element heri er den
enkelte leders evne som personaleleder.

Formalet med projektet er at give svar pa:

» Hvordan sikres det fornedne fokus pd personaleledelse?
» Hvordan kan personaleledelse males?
» Hvordan (kan) honoreres personaleledelse pé statslige institutionet?

Projektet er gennemfort af Oxford Research A/S for Personalestyrelsen og CFU,
som en good practice undersogelse, hvor good practice er defineret som, ”det der
virker”.

Projektet tager sit udgangspunkt i arbejdspladser, der har arbejdet aktivt med vurde-
ring og honorering af personaleledelse, men inddrager ogsa arbejdspladser, der be-
vidst har fravalgt honorering af personaleledelse.

Malet er at vise sa bred en palet af good practice som muligt: Bade hvad angar kon-
krete indsatsomrader, erfaringer, gevinster, problemstillinger, barrierer og losnings-
modeller.

Den brede palet skal samtidig sikre, at projektets resultater opnar sterst mulig anven-
delse og spredningseffekt blandt statslige arbejdspladser.

Denne rapport indeholder en tvargiende analyse af de tre sporgsmal, som projektet
skal give svar pa.

Afrapporteringen af projektet formidles dels gennem denne rapport dels gennem et
inspirationskatalog, som er et konkret redskab til statslige institutioner og samar-

bejdsudvalg.

Derudover er der udarbejdet en sarskilt bilagsrapport, der indeholder separate be-
skrivelser og analyser af 14 good practice cases. Casene belyser, hvordan der kan sat-
tes fokus pd personaleledelse, hvordan personaleledelse kan vurderes/mdles, og
hvordan der kan honoreres for personaleledelse pa statslige institutioner? De 14
good practice cases reprasenterer forskellige typer af statslige institutioner samt to
private virksomheder. Variationen og bredden af good practice betyder, at det er
muligt for forskellige statslige institutioner at lese om lignende institutioner, og fa
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cksempler pa, hvordan en lignende institution konkret har arbejdet med vurdering og
honorering af personaleledelse, samt hvilke redskaber og metoder de har kombineret.

Rapporten, inspirationskataloget og bilagsrapporten kan hentes pa Personalestyrel-
sens hjemmeside www.perst.dk og CFU’s hjemmeside www.cfu-net.dk.

1.1.1 Begrebsafklaring

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

Et centralt element heri er den enkelte leders evne som personaleleder. ”Personalele-
delse” defineres i dette projekts sammenheeng, som /lederens evne til at motivere, engagere og
udvikle de medarbejdere, som lederen har personaleansvaret for. Definitionen af personaleledel-
se refererer siledes til forskellige personaleledelsesfunktioner, idet der bade indgar
personaleledelse i forbindelse med den daglige drift, den taktiske personaleledelse og
den strategiske personaleledelse.

Vurdering af personaleledelse defineres i dette projekt i bred forstand som vurderinger,
hvori der indgar sporgsmal om personaleledelse. Vurderinger kan saledes bade vare mundtli-
ge og skriftlige, have forskellige navne, omfang og form og involvere forskellige ni-
veauer pa arbejdspladserne.

I denne rapport anvendes fwllesbetegnelsen “ledervurderinger”.

Honorering defineres i denne undersogelse som lontillwg, der gives udover almindelig aflon-
ning, “personalegoder”, opkvalificering og karriereloft.

Den overordnede forstaelse af honorering er, at det kan vare en strategisk made at
styre en organisation pd, og at honorering for personaleledelse er en metode til kon-
kret at saette fokus pa denne specifikke ledelsesdisciplin.

1.2 Rapportens opbygning

Nedenfor prasenteres 1 kort form de enkelte kapitlers indhold.

e Kapitel 1: Formal, begrebsafklaring og rapportopbygning
I kapitel 1 beskrives forst formalet med undersogelsen og rapporten. Derefter
redegores der for de centrale begreber, som anvendes i1 rapporten samt for rap-
portens opbygning.

e Kapitel 2: Hvordan sikres det forngdne fokus pa personaleledelse?
I kapitel 2 redegores der for, hvordan der kan sxttes fokus pa personaleledelse.
Der redegores forst for tre centrale opmarksomhedspunkter, som arbejdsplad-
serne anbefales at forholde sig til, hvis der skal sikres fokus pa personaleledelse.
Dernzst gennemgas en rekke forskellige faser og konkrete redskaber, som kan
benyttes i processen med at sxtte fokus pa personaleledelse.

e Kapitel 3: Hvordan kan personaleledelse vurderes?
I kapitel 3 udfoldes viften af redskaber, der kan anvendes til at vurdere og male
personaleledelse. Der sattes fokus pa de forhold, som der pa baggrund af under-
sogelsen kan udpeges som kritiske faktorer, og som arbejdspladser bevidst bor



forholde sig til, nar valg af vurderingsredskaber og opfelgningsindsats besluttes.
Afslutningsvis redegores der for de potentielle gevinster, der kan opnis ved at
anvende vurderinger.

Kapitel 4: Hvordan (kan) personaleledelse honoreres

I kapitel 4 sattes der fokus pa, hvilke former for honorering der (kan) anvendes,
samt hvilke kriterier der ligger til grund herfor. Derefter belyses gevinster ved
honorering, og der fokuseres pa kritiske forhold forbundet med honorering.

Kapitel 5: Good practice — sammenhzng mellem vurdering og honorering
I kapitel 5 beskrives good practice for, hvordan der kan skabes sammenhaxng
mellem vurdering og honorering af personaleledelse. Sidst i kapitlet diskuteres
fordele og en rekke opmarksomhedspunkter ved en direkte kobling mellem vur-
dering og honorering.

Kapitel 6: Metode og dataindsamling

I det afsluttende kapitel 6 redegores der for den anvendte metode og data-
indsamling. Ferst beskrives principperne i good practice tilgangen, hvorefter
projektets forlob og faser beskrives. Dernast redegores der for casemetoden, og
de arbejdspladser, som indgar i undersogelsen, prasenteres. Afslutningsvis gen-
nemgis undersogelsens forskellige formidlingsfaser.






Kapitel 2. Hvordan sikres det forngdne fokus pa
personaleledelse

1 dette kapitel redegores der for, hvordan der kan scettes fokus pd personaleledelse. Der
redegores for tre centrale opmeerksomhedspunkter, som arbejdspladserne anbefales at
forholde sig til, hvis der skal sikres fokus pd personaleledelse. Derncest gennemgads en
reekke forskellige faser og konkrete redskaber, som kan benyttes i processen med at scette
fokus pa personaleledelse.

I 2.1 Hvorfor satte fokus pa personaleledelse?

Det er denne undersogelses konklusion, at der szttes fokus pa personaleledelse pa
statslige arbejdspladser, fordi god personaleledelse har en direkte sammenhang til
graden af medarbejdertilfredshed, trivsel og et godt arbejdsklima. Forhold, der har
afgorende betydning for effektiviteten og kvaliteten 1 opgavelosningen, for bundlini-
en og for muligheden for at skabe attraktive arbejdspladser i staten.

Pa statslige arbejdspladser kan bundlinien ikke defineres som en gkonomisk bundli-
nie, der alene bestir af rede og sorte tal. Bundlinien er ikke en fast storrelse, den va-
rierer fra arbejdsplads til arbejdsplads, men den er typisk overordnet defineret i de
resultatkontakter, der indgas mellem de enkelte arbejdspladser og deres overordnede
myndighed, eksempelvis mellem en styrelse og et ministerielt departement. Bundlini-
en kan eksempelvis omfatte: @konomi (opnaelse af budgetmal), sagsbehandlingstid,
kvalitet i ydelser, antal arselever, antal gennemforte uddannelsesforlob, indtagtsdak-
ket virksomhed, udarbejdelse og implementering af mission, vision og vaerdigrundlag,
kunde/borgertilfredshed, tiltrekning og fastholdelse af (kvalificeret) arbejdskraft, re-
duktion i sygefravaer m.m.

Undersogelsen viser, at god personaleledelse ”kan betale sig”, derfor er det relevant
at stille sporgsmalene: Hvordan kan der szttes fokus pa personaleledelse, og er der
nogle grundleggende forudsztninger, som skal vere til stede for at sikre dette fokus?
Det er omdrejningspunktet i det efterfolgende afsnit.

I 2.2 Tre centrale opmaerksomhedspunkter

Pa baggrund af undersogelsen kan folgende tre opmarksomhedspunkter udpeges
som grundleggende forhold, arbejdspladserne bor forholde sig til, hvis der skal sikres
fokus pa personaleledelse:

1. Topledelsen skal ga i front — opbakning er essentiel
2. Linielederne skal inddrages
3. Bevidst kommunikationsstrategi.



2.2.1 Topledelsen skal ga i front - opbakning er essentiel

Fokus pa personaleledelse kan bade initieres via en bottom-up og/eller en top-down
proces, men det er fundamentalt, at topledelsen gér i front, og tydeligt signalerer, at
personaleledelse prioriteres, hvis fokus ikke kun skal vaere 1 ord men ogsa i handling.

Opbakning er essentiel. Dels i forhold
til at afsztte de fornedne ressourcer til
cksempelvis efteruddannelse og gen-
nemforelse af vurderinger dels i for-
hold til at fa lederne til at tage persona-
leledelse alvorligt.

Topledelsens opbakning er essentiel

”Topledelsen skal satte handling bag ordene, og
tydeligt via egen adferd signalere og praktisere,
at personaleledelse er en essentiel ledelsesdisci-

plin.”
Kilde: Liniechef, good practice arbejdsplads, 2006.

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 vurderingsredskaber og honoreres herfor. Lederne har eksem-
pelvis svart ved at tage en entusiastisk personaleafdeling seriost, hvis der ikke sendes
tydelige signaler fra topledelsen om, at god personaleledelse vagtes og prioriteres
som ledelsesdisciplin.

2.2.2 Linielederne skal inddrages

Udover topledelsens engagement er det

Personaleledelse ma ikke blive et elite- | ¢ forudsetning, at linielederne inddra-

projekt

”Fokus skal implementeres efter kaskadeprin-
cippet, si alle ledelsesniveauer inddrages, og

ges og engageres. Da det typisk er linie-
lederne, der varetager den daglige per-
sonaleledelse af mange medarbejdere/-

tager cjerskab.” gruppet, er det i praksis dem, der skal

Kilde Kontorchef/afdelingschef, good practice arbejds- kunne mestre personaleledelse.

plads, 2006.

Manglende kendskab til personaleledel-
se og atbejdspladsens ledelsesnormer/ -
regler blandt linielederne kan af analysen udledes som den mest fremherskende barri-
ere i forhold til at sxtte fokus pa god personaleledelse.

Det er derfor afgerende, at fokus pa personaleledelse ikke bliver et eliteprojekt for
topledelsen, men at eksempelvis ledelsesnormer og retningslinier implementeres i
hele organisationen, eksempelvis efter kaskademetoden'.

Kaskademetoden gar i princippet ud pa, at direktionen forst indfores og undervises i
verdier og ledelsesnormer, hvorefter de underviser de ledere, som de er chefer for,
der efterfolgende underviser ledelsesniveauet under dem, der igen underviser niveau-
et under dem. Denne kaskade fortsatter nedefter til medarbejderniveau.

Kaskademetoden er et eksempel pa en metode, der kan sikre, at alle niveauer i1 orga-
nisationen 1 princippet fir den samme information og viden. Hermed forankres og
implementeres eksempelvis verdier og ledelsesnormer i hele organisationen.

1 . ) . .
| "Bilagsrapport - 14 good practice cases" kan det i casen om "Post Danmark, Service Center Kunde" laeses, hvordan de har

anvendt kaskademetoden til at implementere veerdier og leveregler for god ledelse. Bilagsrapporten kan hentes pa
www.perst.dk og www.cfu-net.dk.

10



2.2.3 Bevidst kommunikationsstrategi

En bevidst og strategisk kommunikationsstrategi er en forudsztning for at kunne
sette bredt fokus pa personaleledelse. Udover at topledelsen skal ga forrest, og at
linielederne skal inddrages, er det samtidig afgerende, at nye initiativer synliggores i
hele organisationen. Det er med andre ord vigtigt, at formalet og effekterne af at sat-
te fokus pa personaleledelse kommunikeres tydeligt ud, sa det ikke bliver opfattet,
som en fjern og topstyret proces. Det er erfaringer, fra hovedparten af de arbejds-
pladser der indgar 1 good practice undersogelsen, at der er rum for relativt store for-
bedringer i forhold til kommunikationsindsatsen.

For at sikre en bred opbakning til nye initiativer, er det herudover vigtigt, at medar-
bejderne kan se, at deres tilbagemeldinger og vurderinger har konsekvenser, og om-
saettes 1 konkrete handlinger. Det er derfor essentielt at kombinere anvendelsen af
nye redskaber med en klar kommunikationsstrategi, der rettes mod hele organisatio-
nen, og ikke alene lederne’.

2.3 Procesredskaber til at saette fokus pa personaleledelse

Pa baggrund af undersogelsen kan der peges pa to overordnede faser, som er centrale
1 processen med at satte fokus pa personaleledelse:

Fase 1: Udarbejdelse af vardier og ledelsesnormer = fundamentet legges

Fase 2: Synliggorelse, dialog og uddannelse = forankring af vardier og ledel-
sesnormetr.

Indenfor hver fase er der en vifte af forskellige redskaber, som kan benyttes til at
fremme fokus pa personaleledelse, de beskrives 1 det folgende.

2.3.1 Udarbejdelse af veerdier og ledelsesnormer — fundamentet leegges

Udarbejdelse af vardier, mission og vision, er de mest udbredte og grundleggende
metoder til at sette fokus pd personaleledelse blandt good practice arbejdspladserne i
denne undersogelse. I forlengelse heraf og med afswt heri, defineres normer og ret-
ningslinier for personaleledelse’.

Hermed legges fundamentet for, at organisationen kan sikre det nedvendige fokus
pa personaleledelse.

Der kan generelt udledes to forskellige metoder, der anvendes i forhold til udarbej-
delse af:

e Verdier, mission og vision og
e Ledelsesnormer og retningslinier for personaleledelse

2 | “Bilagsrapport - 14 good practice cases” kan det i casene om “TDC Kabel TV" og "Holstebro Politikreds" eksempelvis lzeses,

hvorfor de to arbejdspladser bevidst arbejder med en kommunikationsstrategi. Bilagsrapporten kan hentes pa www.perst.dk og
www.cfu-net.dk.

3| “Bilagsrapport - 14 good practice cases” kan det eksempelvis i casene om "Arbejdsskadesstyrelsen”, "Forskningscenter Risg"
og "Roskilde Tekniske Skole" leeses, hvorfor og hvordan de tre arbejdspladser konkret har arbejdet med at formulere og imple-
mentere veerdier og ledelsesnormer. Bilagsrapporten kan hentes pa www.perst.dk og www.cfu-net.dk.
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Ledelsesnormer udarbejdes med afsat i
vaerdier

Det er et generelt karakteristika, at der er en
direkte sammenhang mellem ledelsesnormer og
vardier, da ledelsesnormerne typisk udarbejdes
med afszt i verdigrundlag.

Kilde: Good practice undersogelse, 2006.

Den meste udbredte metode i forbin-
delse med udarbejdelse af verdier er, at
hele organisationen inddrages gennem
forskellige procestiltag.

Det er ikke tilfaeldet 1 forhold til udar-
bejdelse af ledelsesnormer og retnings-
linier for personaleledelse. De udarbej-

des typisk af direktionsniveauet.

Selve formuleringen og udarbejdelsen af ledelsesnormer er saledes som udgangs-
punkt et topstyret initiativ og projekt, som de ovrige ledelsesniveauer (afdelingsche-
fer/linieledere) og medarbejderne ikke direkte involveres i, eller har indflydelse pa.
De ledelsesniveauer, der ikke involveres, bliver typisk efterfolgende informeret om,
og uddannet i ledelsesnormer og retningslinier, mens medarbejderne alene bliver
informeret.

Pa baggrund af analysen kan det konkluderes, at der specielt i forhold til linieledere er
et udtalt behov for, at de far en grundig information, og har dybdegiende droftelser
af ledelsesnormer og retningslinier, hvis de skal tage ejerskab herfor samt forstd de
grundleggende principper for den personaleledelse, de 1 praksis skal mestre.

Hvorvidt medarbejderne skal inddrages ved udformning af ledelsesnormer, er en
beslutning, der bl.a. ma baseres pa baggrund af arbejdspladsens kultur, traditioner for
samarbejde m.m. Men ledelsesnormer og retningsliner bor droftes i samarbejdsud-
valg og kommunikeres ud til medarbejderne, det er en central erfaring fra hovedpar-
ten 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.

Det kan samtidig konstateres, at ledel-
sesnormer typisk udarbejdes og formu-
leres pa baggrund af arbejdspladsens
grundleggende vardier. I det omfang

Procesredskaber til udformning af veet-
digrundlag og til information og imple-
mentering af ledelsesnormer:

e Workshops medarbejderne har varet inddraget i
e  Verdidage udarbejdelsen af de grundleggende
*  Vardispil verdier, har de indirekte indflydelse pa
*  Storytelling valg af ledelsesnormer. Hertil kommer,
e Cafémoder at det i forhold til medarbejderniveauet
e Frivillige arbejds-/projektgrupper kan konkluderes, at medarbejderne
*  Fotoundersogelser generelt har forstielse for, at lederne
e  Kreative/musiske tilgange

selv formulerer det grundlag, som de

Kilde: Telefonsurvey og good practice undersogelse, 2006. skal lede og vurderes pé’l

Pa baggrund af good practice underso-
gelsen kan det konkluderes, at der tages en bred vifte af forskellige procesredskaber i
anvendelse, dels som led i udformningen af vaerdier dels ved information og imple-
mentering af ledelsesnormer og retningslinier. De fremgar med overskiftsform i
ovenstaende tekstboks. I bilagsrapporten, der indeholder serskilte beskrivelser og
analyser af de 14 good practice arbejdspladser, bliver de enkelte tiltag udfoldet i den
kontekst, de er anvendt.
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2.3.2 Synligggrelse, dialog og uddannelse — forankring af ledelsesnormer

Synliggorelse af personaleledelse som en prioriteret ledelsesdisciplin er essentiel, hvis
det fornedne fokus skal sikres. Synliggorelse kan eksempelvis vare i form af, at der
udarbejdedes en politik og retningslinier for (god) personaleledelse, at topledelsen
aktivt opfordrer chefer/ledere til at tage pa kurser, der omhandler personaleledelse,
og at der vurderes og honoreres for personaleledelse.

En lobende dialog om personaleledelse pa arbejdspladserne er tillige essentiel for at
sikre udbredelse og kontinuerligt fokus. Dialogen kan ske pa flere fronter og niveauer
samt internt i organisationen og eksternt med andre arbejdspladser: Mellem ledere og
medarbejdere pa arbejdspladsen og i interne og eksterne lederfora.

Nogle informanter fra good practice arbejdspladserne har fremhavet udarbejdelses-
og fornyelsesprocessen af vaerdier, normer og redskaber som det vigtigste i forhold til
at saette fokus pa god personaleledelse. Argumentet er, at det er i forbindelse med
selve udarbejdelsen af ledelsesnormer, at de forankres blandt ledere og medarbejdere.
Det er med andre ord i selve udarbejdelsesprocessen, at lederne udvikler sig, og even-
tuelt revurderer deres ledelsesrolle og -stil.

Samtidig er der pa mange arbejdspladser en relativt stor udskiftning af sivel medar-
bejdere som ledere. Det er derfor vigtigt at gennemfore nye initiativer og gentage
processen, for at ledere og medarbejdere (sivel “gamle som nyansatte) skal fole ejer-
skab for bade redskaber og ledelsesvardier.

Af nedenstdende tabel 2.1 fremgar det, hvilke redskaber der benyttes pa good practi-
ce arbejdspladserne til at synliggore og skabe dialog om personaleledelse. I bilagsrap-
porten, der indeholder srskilte beskrivelser og analyser af de 14 good practice ar-
bejdspladser, bliver de enkelte tiltag udfoldet i den kontekst, de er anvendt.

Tabel. 2.1: Redskaber til synligggrelse, dialog og uddannelse

Skriftlige redskaber Dialogbaserede redskaber Uddannelsesforlgb

° Lederhandbog ° Ledernetveerk/ledelsesforum ° Lederuddannelse - intern/ ekstern
e Officiel lederpolitik e Ga-hjem-mgder . Undervisning efter kaskadeprincip
. Brochure og plastikkort | e Erfa-grupper ° Mentorordninger

. Lederrollemodel . Ledelsesseminarer . Individuelle udviklingsforlgb

Kilde: Good Practice undersggelse, Oxford Research 2006.

2.3.3 Fokus pa personaleledelse — et sammenhangende procesforlgb

I ovenstiaende afsnit er beskrevet nogle af de forskellige processer, redskaber og me-
toder, som anvendes af good practice arbejdspladserne til at sztte fokus pa persona-
leledelse.

I nedenstiaende figur 2.1 illustreres det, hvordan de enkelte delprocesser, redskaber
og metoder kan ses som en samlet og fortlebende proces til at satte fokus pa perso-
naleledelse.
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Figur 2.1: Proces til fokus pa god personaleledelse

. ) Udarbejdelse af ledelsesnormer
Udarbejdelse af veerdigrundlag og retningslinier

—
A 4
—‘—

A

Fokus pa personaleledelse Synligggrelse og dialog
om ledelsesnormerne

Kilde: Oxford Research 2006

Som figuren illustrerer, er det en fortlobende proces at satte fokus pa personaleledel-
se. Det har som konsekvens, at arbejdspladsen ikke én gang for alle kan udarbejde
verdier og ledelsesnormer, og si galder de i de neste 10-20 ar.

Det er selve (udviklings)processen, der er essentiel 1 forhold til at satte fokus pa pet-
sonaleledelse. Det er derfor hensigtsmassigt at drofte og evt. justere vardier og ledel-
sesnormer efter en vis arrekke, si de afspejler organisationen og dennes mal.
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Kapitel 3. Hvordan kan personaleledelse vurde-
res

1 dette kapitel udfoldes viften af redskaber, der kan anvendes til at vurdere og mdle per-
sonaleledelse. Der scettes fokus pd de forhold, som der pa baggrund af undersogelsen kan
udpeges som kritiske faktorer, og som arbejdspladser bevidst bor forholde sig til, nar
valg af vurderingsredskaber og opfolgningsindsats besluttes. Afslutningsvis redegores der
for de potentielle gevinster, der kan opnds ved at anvende vurderinger.

I 3.1 Hvorfor anvende vurderingsredskaber - arsagssammenhaeng

Det er primert indenfor de sidste ca. 10 ar, at der er kommet fokus pa vurdering af
personaleledelse, og at forskellige vurderingsredskaber har vundet indpas.

Der kan konstateres en mangfoldighed af konkrete arsager til, hvorfor arbejdspladser
vurderer personaleledelse. Pd baggrund af de empiriske undersogelser (telefonsur-
veyen og good practice undersogelsen) kan denne mangfoldighed sammenfattes i 4
grundlaeggende drsager:

e [n forventning om at vurdering forer til bedre personaleledelse,

e En holdning til, at det er vigtigt at vurdere lederevner og formaen,
e Deter ”oppe i tiden”,

e Fordi Personalestyrelsens anbefaler det.

Hvis der anlaegges en mere teoretisk tilgang, kan der overordnet skelnes mellem fire
forskellige arsager, som ligger bag indforelsen af vurderingsredskaber. De fire for-
skellige arsager er illustreret i figur 3.1 og athenger af, om indferelsen sa at sige ac-
cepteres eller afvises, samt om redskaberne indferes intentionelt eller ikke-
intentionelt”,

Figur 3.1: Fire teoretiske tilgange til indfgrelse af vurderingsredskaber

Accept

Jubeltilhaenger | Strategisk valg

Ikke-intentionelt Intentionelt

Facade | Modvillig anvendelse

Afvisning

Kilde: Oxford Research 2006. Efter inspiration fra Antonsen og Jergensen (2004).

4 Figuren er udviklet med inspiration fra Antonsen og Jgrgensen (2000): "Forandringer i teori og praksis- skiftende billeder fra
den offentlige sektor" Kebenhavn: Jurist og @konomforbundets forlag.
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Det strategiske valg karakteriserer alle de arbejdspladser, der indgar som good practi-
ce 1 denne undersogelse. Good practice arbejdspladserne har alle 1 hoj grad valgt at
indfere vurderingsredskaber og sxtte fokus pa personaleledelse pa baggrund af et
bevidst strategisk valg - foretaget af ledelsen. Med et bevidst strategisk valg menes
der, at vurderingsredskaberne er tilpasset arbejdspladsens kontekst og kultur samtidig
med, at der er en klar intention om, hvad formalet med vurderingsredskaber er, samt
hvad de skal bidrage til. Eller sagt med andre ord: Vurderingsredskaberne star ikke
alene, de indgiér i en storre sammenhzang og strategi.

I de tilfxlde, hvor en arbejdsplads alene indferer vurderingsredskaber, fordi Persona-
lestyrelsen anbefaler det, er der tale om sakaldt modvillig anvendelse. Dvs. at ar-
bejdspladsen oplever, at den bliver palagt at indfere vurderingsredskaberne, hvilket
kan vare en barriere 1 forhold til at anvende redskaberne i en strategisk sammen-
hang.

Der kan ogsa veare situationer, hvor en arbejdsplads valger at indfere vurderingsred-
skaber, fordi det er “oppe i tiden”, og eksempelvis benyttes af sosterorganisationer. I
sadanne tilfelde kan arbejdspladsen og dens ledelse betegnes som “jubeltilhengere”,
der ukritisk indferer redskaberne for at ”folge tidens trend”.

I andre tilfzzlde kan en arbejdsplads alene indfere vurderingsredskaber, fordi de er
blevet det palagt, og samtidig ikke anvender redskaberne intentionelt. Der er 1 sadan-
ne tilfelde tale om vurderingsredskaber som “facade”, dvs. de er dekoblet fra resten
af organisationens arbejde.

I 3.2 Vurderinger og opfglgning er hinandens forudsaetninger

At vurderingsredskaber og opfelgning er hinandens forudsxtninger, hvis vurderin-
gerne skal have effekt, er en tydelig og klar konklusion, der kan udledes pa baggrund
af undersogelsen’.

Hyvis der ikke folges systematisk op pa vurderinger, kan det resultere i en darlig stem-
ning og holdning til personaleledelse og ledervurderinger blandt bade ledere og med-
arbejdere. Ledere og medarbejdere mister motivationen til at medvirke aktivt ved de
forskellige redskaber, da de “foler og oplever”, at de eksempelvis bruger ressourcer
pé at udfylde sporgeskemaer, men at det ikke resulterer i konkrete indsatsomrader og
handlinger. Vurderingerne mister trovardighed og hermed formalet.

Det kan derfor anbefales, at samtidig med at beslutningen om at anvende et eller
flere vurderingsredskaber tages, bor det afklares, om der er ressourcer og vilje til op-
folgning. Der skal legges en strategi for, hvordan opfelgningen konkret skal foreta-
ges, hvem der skal involveres og hvad opfelgningen skal munde ud i, eksempelvis en
handlingsplan for de enkelte ledere.

En af de fordele, som good practice arbejdspladserne fremhaver ved opfelgning, er,
at lederne forpligtes til handling. Det er en udbredt metode blandt good practice ar-
bejdspladserne, at resultaterne af vurderinger droftes i flere fora; 1 lederkollegier, mel-
lem den vurderede leder og nermeste overordnede og mellem ledere og medarbejde-
re. Hvis lederen fremlegger en handlingsplan for kollegaer og medarbejdere uden at
praktisere den, risikerer lederen at miste trovardighed.

5 | "Bilagsrapport - 14 good practice cases" kan det i langt hovedparten af casene laeses, hvorfor og hvordan de forskellige
arbejdspladser keeder vurdering og opfelgning sammen. Bilagsrapporten kan hentes pd www.perst.dk og www.cfu-net.dk.
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Udover at afsxtte de fornedne ressourcer til opfelgning, er det en udbredt erfaring
fra good practice arbejdspladserne, at initiativer og beslutninger som traffes pa bag-
grund af vurderinger, klart og tydeligt skal synliggores og kommunikeres ud i organi-
sationen — til medarbejderne. Det er en vasentlig del af opfelgningen. Det er vigtigt
for medarbejdernes engagement, at de kan se konsekvenser af vurderingerne.

Nir ledelsen ivaerkstter konkrete initiativer og handlinger pa baggrund af ledervur-
deringer, er det derfor afgerende, at det synliggores i organisationen, at det er en di-
rekte konsekvens af vurderingen.

Figur 3.2 illustrerer den proces, som anvendes af langt hovedparten af good practice
arbejdspladserne. For de arbejdspladser, der enten skal i gang eller ensker at revidere
indsatsen, er det samtidig anbefalingen til en vurderings- og opfelgningsproces.

Figur 3.2: Eksempel pa den mest udbredte vurderings- og opfalgningsproces
Samtale med naermeste chef og Feelles dialog om resultaterne
Skriftlig ledervurdering feelles drgftelse af resultaterne mellem medarbejderne og
i ledergruppen lederen.
Labende feedback og Implementering af Udarbejdelse af hand-
dlalog mellem medar- handlingsplan. lingsplan
bejdere og leder.
Kilde: Good Practice undersggelse, Oxford Research 2006.

I 3.3 Viften af redskaber

Det er en bred vifte af redskaber, der kan benyttes, nar arbejdspladser vurderer per-
sonaleledelse, det viser good practice undersogelsen.

Erfaringen fra good practice arbejdspladserne er, at det er hensigtsmassigt, at vurde-
ringsredskaberne enten udskiftes eller justeres efter en given periode, si medarbejde-
re og ledere ikke “korer fast” i de gamle systemer. En lobende justering af redskaber-
ne kan saledes vare med til at skeerpe og fastholde fokus.

Overordnet kan redskaberne inddeles i to hovedkategorier:

e Skriftlige redskaber
e Dialogbaserede redskaber

og syv underkategorier:

e  Skriftlige lederevalueringer — baseret pa sporgeskemaundersogelser
e Selvevaluering

o Jedertest

e  Ovrige redskaber

e Kollektive dialogvurderinger

e  Chefkollegiale dialogvurderinger

e Individuelle dialogvurderinger
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I de to nedenstiende tabeller 3.1 og 3.2 oplistes samtlige redskaber til vurdering af
personaleledelse, som er anvendt af de arbejdspladser, der indgar 1 good practice un-
dersogelsen. Redskaberne er opdelt pa hovedkategori og underkategori.

Tabel 3.1: Skriftlige redskaber til vurdering af personaleledelse ‘

Skriftlige ledervurderinger | Selvevalueringer Ledertest @vrige redskaber
- baseret pa spgrgeske-
maundersggelser

e  Jobtilfredshedsun- | e Selvevaluering . Kaalbyes Personfak- | e Fratreedelsesinter-

dersggelse . toranalyse (til udar- view
. Kompetenceprofiler bejdelse af leder-

° Klimamaling e Arbejdspladsvurde-

e Afdelingsprofiler profiler og anseet- ina (AP
e Lederevaluering telsestest) 9 (APV)
e Medarbejdertil- e Adize-test
fredshedsundersg- R Garuda-test
gelse (MTU)

° Medarbejderkvali-
tetsanalyse (MKA)

. Evaluering af team-
samarbejde

e 360° evaluering
(evt. med efterfal-
gende person-
profiler)

° Lederanalyse
. Medarbejderanalyse
° Direktionsevaluering

° Det Sociale Indeks

Kilde: Good Practice undersggelse, Oxford Research 2006.

Tabel 3.2: Dialogbaserede redskaber til vurdering af personaleledelse

Kollektive dialogvurderinger Chefkollegiale dialogvurderinger Individuelle dialogvurderinger
° Gruppeudviklingssamtaler . Chefkollegial evaluering . Lederudviklingssamtaler (LUS)
GRUS
( ) . Kollektiv lederudviklingssam- | e Potentialevurderingssamtaler
. Gensidig udviklingssamtale tale (LUS) ) o
(GUS) . Medarbejderudviklingssamta-
e  Gruppeudviklingssamtale le (MUS)
e  Teamudviklingssamtaler (TUS) (GRUS)

e Verkstedssamtaler
. Arlig feellesevaluering
. Lederspejl

° Projekt/arbejdsgrupper.

Kilde: Good Practice undersggelse, Oxford Research 2006.

I det folgende uddybes de to hovedkategorier og de syv underkategorier.
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3.3.1 Skriftlige redskaber til vurdering af personaleledelse

Hovedkategorien skriftlige redskaber” kan opdeles i fire underkategorier:

e  Skriftlige ledervurderinger baseret pa sporgeskemaundersogelser
e Sclvevalueringer

e Ledertest

®  Ovrige redskaber.

Skriftlige ledervurderinger

Skriftlige ledervurderinger er den mest — :
udbredte vurderingsform blandt good Tabel 3.3: Skriftlige ledervurderinger
practice arbejdspladserne. Denne under- f(‘l).bt"fri‘f?hEdsunder5“96|5e
. imamaling
kgtegom spender derfor over en bred Lederevaluering
vifte af konkrete redskaber. Medarbejdertilfredshedsunderspgelse (MTU)

»Kaert barn har manee navne”. det er Medarbejderkvalitetsanalyse (MKA)
g > Evaluering af teamsamarbejde

ogsd tilfxldet for skriftlige ledervurde- 360° evaluering (evt. med efterfalgende person-

ringer, som det fremgar af tabel 3.3. profiler)

. P . Lederanalyse
De forskellige skriftlige ledervurderinger |4 Medarbejderanalyse

gennemfores enten som “rene” leder- |e  Direktionsevaluering

vurderinger, eller ved at ledervurderin- |  DetSociale Indeks

gen et iﬂtegfefet i bredere Vurdefingef/— Kilde: Good Practice undersggelse, Oxford Research 2006.
undersogelser som eksempelvis medar-

bejdertilfredshedsundersogelser men med separate sporgsmal om ledelse.

Hvorvidt den ene eller anden type af levervurderinger bor anvendes, og har storst
effekt, kan der ikke pa baggrund af denne undersogelse udledes entydige svar pa.
Men det kan pdpeges, at kultur, traditioner og/eller en ny direktion med erfaringer
fra arbejdspladser, der har anvendt én type vurderinger, har indflydelse pa de valg,
som good practice arbejdspladserne har taget”.

Formil med ledervurderinger

Det er et generelt karakteristika, at de skriftlige ledervurderinger tjener to formal:

1. De anvendes som redskab til dokumentation af ledernes prastationer

2. De anvendes som startskud til en opfolgnings- og udviklingsindsats, der resulte-
rer i handlingsplaner indeholdende konkrete indsatsomrader og/eller udviklings-
mal.

360° evalueringerne anses som mere ressourcekravende end de ovrige skriftlige vur-
deringsredskaber, af de arbejdspladser der anvender dem, og de anvendes ikke med
samme systematik og hyppighed. Det mest udbredte er, at de anvendes som start-
skud pa en lederudviklingsproces for hele organisationen eller som led i individuelle
lederudviklingsforlob. Det overordnede formal er at kortlegge lederens sterke og
svage sider, og pa den baggrund iverksatte et udviklingsforlab.

Resultatet af 360° evalueringer er typisk udarbejdelsen af person- og/eller afdelings-
profiler, der dels anvendes til individuel lederudvikling, dels kortlegger kompeten-
cerne hos den samlede ledergruppe. Dermed kan de ligeledes anvendes som et aktivt

¢ | "Bilagsrapport - 14 good practice cases” kan det i de enkelte cases laeses, hvad der ligger til grund for, at arbejdspladserne
har valgt at anvende de konkrete vurderingsredskaber. Bilagsrapporten kan hentes pa www.perst.dk og www.cfu-net.dk.
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og konstruktivt redskab ved rekruttering af nye ledere: Hvilke typer chefer/ledere er
der behov for.

Det Sociale Indeks kan ikke karakteriseres som et direkte vurderingsredskab af per-
sonaleledelse, da det omfatter mere, og er bredere. Det anvendes af en af good prac-
tice arbejdspladserne’. Men der er centrale elementer i indekset, der omhandler ledel-
sen konkrete personalemassige handlinger, og som bruges som dokumentations- og
udviklingsgrundlag i forhold til udvikling af personaleledere. Eksempelvis drofter et
reprasentativt udsnit af medarbejderne og ledelsen efter en fastlagt tidsplan arbejds-
pladsens og ledelsens handtering af langvarigt sygefravar, sammenhangen mellem
familie- og arbejdsliv, seniorpolitik, kompetenceudvikling af medarbejdere, integrati-
on af personer med nedsat arbejdsevne etc. Det Sociale Indeks indgar dermed 1 vif-
ten af skriftlige vurderingsredskaber

Respondenter, indhold og svarkategorier

Et fxllestrak er, at de skriftlige ledervurderinger gennemfores som sporgeskemaun-
dersogelser, og at samtlige medarbejdere udger respondentmalgruppen.

Sidstnzvnte er ikke tilfeeldet ved 360° evalueringer, hvor den enkelte leder vurderes
af et bestemt antal medarbejdere, ledere pa samme niveau og overordnede ledere.
Metoden er grundleggende, at den leder, der skal evalueres, selv udvalger, hvem der
skal evaluere vedkommende. En relevant problemstilling at papege i denne forbin-
delse er, om det har konsekvenser i forhold til evalueringens validitet: At lederen
udvalger dem, som vil vurdere positivt? Dette tilbagevises af alle niveauer — bade
ledere og medarbejdere — pa de good practice arbejdspladser, som indgar i denne
undersogelse’. Den generelle konklusion er, at de resulterer i saglige og reelle evalue-
ringer.

Ledervurderingerne bestar generelt i en kombination af dbne og lukkede sporgsmal,
med hovedvagt pa de lukkede. Medarbejderne har eksempelvis mulighed for at angi-
ve, hvor enige de er i et givet udsagn pa en skala fra 1 — 5 eller via “Meget enig”,
Overvejende enig”, ’Overvejende uenig”, "Meget uenig” eller ”Ved ikke”.

Tidsintervaller

I forhold til hvor hyppigt de gennemfores, kan der blandt good practice arbejdsplad-
serne udpeges to hovedretninger: Hvert eller hvert andet ar, hvor det meste udbredte
er hvert andet ér.

Den grundleggende argumentation for at gennemfore dem arligt er at fastholde fo-
kus pa omradet og fa en arlig dokumentation.

I forhold til gennemforelse hvert andet ar er hovedargumenterne, at der skal afsattes
tid og ressourcer til en grundig opfelgningsproces, at de enkelte ledere og hele orga-
nisationen skal have tid og mulighed for at arbejde med potentielle udviklingsomra-
der, at forebygge sporgeskematrethed samt at opna en hoj svarprocent, der alt andet
lige gor resultaterne mere valide.

Anonymitet

Undersogelsens konklusion er, at respondenterne i skriftlige ledervurderinger i langt
overvejende grad er anonyme. Pi flere af good practice arbejdspladserne har anony-

7 Det er Arbejdsskadestyrelsen, der anvender Det Sociale Indeks. Se “Bilagsrapport - 14 good practice cases". Bilagsrapporten
kan hentes pa www.perst.dk og www.cfu-net.dk.

8 Se eksempelvis casen om "Forskningscenter Risg" i “Bilagsrapport - 14 good practice cases". Bilagsrapporten kan hentes pa
www.perst.dk og www.cfu-net.dk.
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mitet ligeledes varet et krav fra medarbejderne eller de faglige organisationer for
overhovedet at deltage 1 ledervurderinger. Saledes kan anonymitet vare med til at
forhindre en barriere, der ellers ville vere opstaet, hvis medarbejderne skulle fremsta
med navn.

Den langt overvejende holdning er, at anonyme sporgeskemaer er mest hensigtsmees-
sige og anvendelige. Anonymitet sikrer, at respondenterne (primart medarbejderne)
vurderer mere @rligt, end hvis de skulle sta direkte til ansvar, overfor den leder de har
vurderet, samt at svarprocenten bliver hojere.

Anonymitet vurderes som en styrke, af de arbejdspladser der anvender det, da det
giver mere @rlige og reelle svar samt hojere svarprocent. Det papeges dog samtidig,
at ved anonyme sporgeskemaundersogelser er det uforpligtende for medarbejderne at
vurdere ledelsen, da de ikke skal sti til ansvar for deres kritik/vurdering. Hertil
kommer, at ledelsen ikke kan se, hvem kritikken direkte kommer fra, hvilket kan
mindske muligheden for, at resultaterne efterfolgende kan bruges 1 en direkte dialog
mellem medarbejderne og ledelsen.

Anonymitet kontra ikke-anonymitet er et sporgsmal, der rejses og dreftes med jevne
mellemrum pa arbejdspladserne. Den generelle konklusion, der kan udledes péd bag-
grund af good practice undersogelsen, er, at jo flere erfaringer arbejdspladserne far
med at anvende vurderinger, jo mindre bliver behovet for anonymitet. Lederne leg-
ger eksempelvis i takt med, at de vanner sig til at blive vurderet, mindre vagt pa,
hvem kritikken kommer fra, og de laerer at handtere selve kritikken, og ikke hvem
den er fra. Og medarbejderne bliver mere trygge ved ikke-anonymitet, niar de konkret
har erfaret, at kritik af ledelsen ikke forer til repressalier. Omvendt bliver de utrygge,
hvis det forer til repressalier.

I undersogelsens telefonsurvey er der nogle fa informanter (ledelsesreprasentanter),
der oplyser, at de anvender sporgeskemaer med navn, da de vurderer, at "man” ma
sta ved sin kritik, og at det fremmer en efterfolgende dialog, og at dialogen bliver
mere konstruktiv og fremadrettet. Det fremhaves, at anvendelse af ikke-anonyme
vurderinger er en del af en modningsproces, og at arbejdspladserne forst har anvendt
anonyme vurderinger. De gik forst bort fra anonymitet, da medarbejderne var klar til
det, og havde erfaringer fra de anonyme.

Benchmarking

Fordelen ved de skriftlige ledervurderinger er, at de giver mulighed for benchmarking
pa forskellige niveauer:

e Benchmarking af den samlede organisation
e Benchmarking af afdelingen/kontoret og
e Benchmarking af den enkelte leder.

Benchmarking pa organisationsniveau anvendes som en objektiv vurdering af ar-
bejdspladsens prastation pa personaleledelsesomridet i forhold til andre arbejds-
pladser, og fungerer samtidig som redskab til at fastholde fokus pa omradet’.

Benchmarking pa afdelings/-kontorniveau anvendes bide internt og eksternt. Afde-
linger/kontorer benchmarker resultater indenfor samme organisation og/eller med

o | "Bilagsrapport - 14 good practice cases” kan det eksempelvis i casene om "Ankestyrelsen”, "Forskningscenter Risg", "TDC
Kabel TV", og "Arbejdsskadestyrelsen” laeses, hvordan og hvorfor de benchmarker resultater af ledervurderinger. Bilagsrappor-
ten kan hentes pa www.perst.dk og www.cfu-net.dk.
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andre eksterne sammenlignelige afdelinger, og der droftes arsagssammenhzange, spat-
res og droftes udviklingspotentialer og konkrete initiativer.

Benchmarking pa individuelt lederniveau foretages ligeledes internt og eksternt med
samme grundleggende formal som ovenstaende.

Muligheden for benchmarking er den mest udbredte arsag til, at der anvendes mere
standardiserede vurderingsredskaber, som eksempelvis Personalestyrelsens “Ledel-
sesevaluering”, vaerktojet ”den attraktive arbejdsplads” samt AMI’s og andre aktorers
ledervurderinger og medarbejdertilfredshedsundersogelser.

I forbindelse med de skriftlige ledervurderinger skal det papeges, at gode resultater
ikke nedvendigvis afspejler lederens samlede indsats og kompetencer. En leder kan
saledes vere en god personaleleder, men opna et darligt resultat, hvis lederen har
truffet ubehagelige men nedvendige beslutninger. Omvendt kan en leder opna et
godt resultat i ledervurderingen, hvis lederen har undladt at treffe upopulere, men
nodvendige beslutninger'”. Samtidig kan stetre organisatoriske reorganiseringer, af-
skedigelser osv. naturligvis ogsa pavirke resultaterne, selvom det ikke kan tilskrives
den pagzldende leders indsats som personaleleder. Det er forhold, der bor inddrages,
nér resultater af vurderinger tolkes og droftes.

Selvevaluering

Y — Selvevalueringer er i navnets natur et
.4: Selvevaluerin

s cVevauenng redskab, hvor den enkelte leder evalue-

e  Selvevaluering

. rer sig selv. Redskabet har en begrenset
. Kompetenceprofiler

udbredelse'.

Kilde: Good Practice undersggelse, Oxford Research 2006.

I de tilfaelde, hvor selvevalueringer be-
nyttes, skal den enkelte leder typisk vurdere egne prastationer som personaleleder pa
en rxkke fastlagte omrader forud for afholdelse af lederudviklingssamta-
le/medarbejderudviklingssamtale (LUS/MUS). P4 nogle arbejdspladser suppleres der
med afdelingsprofiler, som selvevalueringen skal sammenlignes med pa LUS.

Selvevalueringer anvendes primert til at opstille udviklings- og handlingsplaner for
den enkelte leder, og redskabet benyttes saledes - som langt hovedparten af de ovrige
skriftlige redskaber - ikke isoleret, men i ssmmenhang med andre skriftlige vurderin-
ger og mere dialogbaserede redskaber som eksempelvis LUS.

Ledertest

Ledertest anvendes med forskellig varia-
Tabel 3.5: Ledertest tion, men er ikke et udbredt vurderings-
. Kaalbyes Personfaktoranalyse (til udarbejdelse af redskab'?. Nogle af de test. der benyttes

lederprofiler og anseettelsestest . .
P g ) er eksempelvis Adize- og Garuda-test.
° Adize-test

*  Garuda-test Formilene med testene er primart at

Kilde: Good Practice undersggelse, Oxford Research 2006. afdxkke lederens staerke og svage sider,

10 Det er specielt Statens Serum Institut, der pdpeger dette forhold. Se "Bilagsrapport - 14 good practice cases". Bilagsrappor-
ten kan hentes pa www.perst.dk og www.cfu-net.dk.

11 | "Bilagsrapport - 14 good practice cases” kan det eksempelvis i casene om "Skatteministeriet”, "Holstebro Politikreds" og
"Post Danmark - Service Center Kunde" leeses, hvordan de anvender selvevalueringer. Bilagsrapporten kan hentes pa
www.perst.dk og www.cfu-net.dk.

12| "Bilagsrapport - 14 good practice cases” kan det eksempelvis i casene om "Statens Serum Institut”, "Forskningscenter Risg"
og "TietgenSkolen" leeses, hvordan og i hvilke sammenhange de anvender ledertest. Bilagsrapporten kan hentes pa
www.perst.dk og www.cfu-net.dk.
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og resulterer som ved 360° evalueringer ofte i udarbejdelsen af personprofiler.

Ledertest anvendes typisk i forbindelse med rekruttering og ved uddannelse af nye
ledere.

@vrige redskaber

Underkategorien “ovrige redskaber” omfatter fratreedelsesinterview og arbejdsplads-
vurdering (APV).

Fratradelsesinterview

Fratredelsesinterview er som vurde- WEMSRRHEINTTEE7

ringsredskab ikke udbredt, og det er kun |e  Fratredelsesinterview

en af good practice arbejdspladserne, |®  Arbejdspladsvurdering (APV)

som systematisk tilbyder fratreedelses-  [Kiide: Good Practice undersogelse, Oxford Research 2006.
interview til alle medarbejdere, der forla-

der arbejdspladsen, og anvender det som vurderingsredskab'. Formalet er dels at
sige “ordentligt farvel”, da tidligere medarbejdere betragtes som de bedste ambassa-
dorer for arbejdspladsen, dels at afdakke arsager til at medarbejdere valger at forlade
arbejdspladsen og analysere eventuelle monstre.

Der udarbejdes arligt en rapport over resultaterne fra fratreedelsesinterviewene. Fra-
tradelsesinterview er et anvendeligt redskab til vurdering af personaleledelse, da det
kommer frem 1 interviewene, hvis medarbejdere stopper pa grund af ledelsen. Pa
denne baggrund kan der iverksattes konkrete foranstaltninger.

APV

En lille andel af good practice arbejdspladserne anvender den psykiske del af APV

som ledervurderingsredskab ofte i ssmmenhaxng med ovrige skriftlige ledervurderin-
14

ger .

APV miler bla. det psykiske arbejdsmiljo, og dermed lederens evne til at udfore per-
sonaleledelse. Resultater fra APV inddrages ofte i beslutningen om, hvorvidt der skal
tilfojes eller fjernes sporgsmal i den efterfolgende lederevaluering.

3.3.2 Dialogbaserede redskaber til vurdering af personaleledelse

Hovedkategorien “dialogbaserede redskaber” kan opdeles i tre underkategorier:

e Kollektive dialogvurderinger
e  Chefkollegiale dialogvurderinger
e Individuelle dialogvurderinger

De tre vurderingsredskaber har alle et tosidet formal:

1. De er et vurderingsredskab i sig selv, og
2. et opfelgningsredskab for skriftlige ledervurderinger.

13 Det er Statens Serum Institut, der anvender fratreedelsesinterview. Se “Bilagsrapport - 14 good practice cases”. Bilagsrap-
porten kan hentes pa www.perst.dk og www.cfu-net.dk.

14] "Bilagsrapport - 14 good practice cases" kan det eksempelvis i casene om "Post Danmark - Service Center Kunde", "Anke-
styrelsen” og "Statens Serum Institut” leeses, hvordan de konkret anvender APV i sammenhang med gvrige vurderingsredska-
ber. Bilagsrapporten kan hentes pa www.perst.dk og www.cfu-net.dk.
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Kollektive dialogvurderinger

Kollektive dialogvurderinger er et meget udbredt vurderingsredskab, og spxnder
derfor over en bred vifte af konkrete redskaber. Viften af kollektive dialogvurderin-
ger, der anvendes af good practice arbejdspladserne, fremgar af nedenstiende tabel
3.7".

De afholdes typisk pd afdelings-/kon-

Tabel 3.7: Kollektive dialogvurderinger torniveau, og har et tosidet formal: De

*  Gruppeudviklingssamtaler (GRUS) er bade et vurderingsredskab og et op-
e  Gensidig udviklingssamtale (GUS) folonin dskab pa and fort
e  Teamudviklingssamtaler (TUS) g . gsreds a. pa andre gennemtorte
e Verkstedssamtaler skriftlige vurderinger, og de gennemfo-
e Arlig feellesevaluering res som en droftelse mellem leder og
o Lederspejl medarbejdere.

L]

Projekt/arbejdsgrupper

Kilde: Good Practice undersggelse, Oxford Research 2006.

Det er gennem dette redskab, at
e Medarbejderne:

» Har mulighed for at vurdere lederen, typisk med udgangspunkt i fastlagte te-
maer (vurderingsredskab).

» Kan uddybe resultaterne af en gennemfort skriftlig vurdering (opfolgnings-
redskab).

e l.ederne:

» Far en vurdering pd baggrund af udvalgte temaer/problemstillinger (vurde-
ringsredskab).

» Fir forklaringer og uddybninger af resultaterne af en gennemfort skriftlig
vurdering (opfelgningsredskab).

De kollektive dialogvurderinger kvalificerer ledernes forstaelse for potentielle udvik-
lingsomrader, de affeder en lebende dialog om personaleledelse, og giver samtidig
medarbejderne en storre forstdelse og indsigt i lederens situation og opgave som pet-
sonaleleder.

Der anvendes forskellige konkrete metoder i de kollektive dialogvurderinger, eksem-
pelvis ”Appreciative Inquiry-metoden”, der er baseret pa en antagelse om, at udvik-
ling sker pa baggrund af positive erfaringer, og at udvikling og motivation skabes
gennem anerkendelse. Formalet med denne metode er at fa en fremadrettet og posi-
tiv droftelse, der kan affede kontinuerlig dialog og abenhed, og der sattes fokus pa
”det der virker”.

Fordelen ved de kollektive dialogvurderinger som opfelgningsredskab er siledes, at
de kvalitativt supplerer den kvantitative lederevaluering.

Anonymitet:

I de kollektive dialogvurderinger ophaves medarbejdernes anonymitet, hvilket kan
vare en barriere i forhold til eksempelvis at fa uddybende feedback fra medarbejder-
ne.

15 | "Bilagsrapport - 14 good practice cases” kan det i de enkelte cases leeses, hvilke dialogvurderinger arbejdspladserne har
valgt at anvende, samt i hvilken sammenhzang de anvender dem. Bilagsrapporten kan hentes pa www.perst.dk og www.cfu-
net.dk.
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Generelt vurderes det ikke som et problem - af de good practice arbejdspladser der
indgar i undersogelsen - hvis lederne kan mestre dialogformen, og ikke foretager
’straffesanktioner” overfor medarbejdere, der har udtalt sig kritisk. Barrieren ned-
brydes ogsa i tak med, at savel ledere som medarbejdere fir erfaringer med ledervur-
deringer. Lederne lerer, som tidligere skrevet, at handtere selve kritikken, og ikke
hvem den kommer fra.

For at forbygge denne potentielle barriere har nogle af good practice arbejdspladser-
ne valgt, at der deltager konsulenter fra HR-/personaleafdelinger som facilitatorer, og
pi en arbejdsplads er der eksempelvis etableret en talsmandsordning'®. Metoden be-
star i, at medarbejderne udvalger talsmand, som skal formidle medarbejdernes for-
klaringer og uddybninger til lederne. P4 en anden arbejdsplads, har tillidsrepresentan-
ter en fremtredende rolle pa moederne, og ledelsen er bevidst om, at tillidsreprasen-
tanterne udtaler sig pa vegne af hele medarbejdergruppen'”.

Hensigten med disse tiltag er at lose dilemmaet mellem medarbejdernes onske om
anonymitet, og ledernes onske om at fa uddybninger og svar pa lederevalueringer.

Chefkollegiale dialogvurderinger

Cheftkollegiale dialogvurderinger er et
andet redskab, som i mindre grad benyt-
tes til vurdering og opfelgning pa perso-
naleledelse.

Tabel 3.8: Chefkollegiale dialogvurderinger

° Chefkollegial evaluering
e  Kollektiv LUS/GRUS

Kilde: Good Practice undersggelse, Oxford Research 2006.

De optreder typisk under betegnelserne
chefkollegial evaluering og kollektiv LUS/GRUS.

Chefkollegial evaluering

Chefkollegiale evalueringer kan bade anvendes som opfelgningsredskab pa skriftlige
vurderinger og/eller som et selvstendigt evalueringsredskab, hvor lederne evaluerer
hinandens indsats som personaleledere'®.

Evalueringen foregar eksempelvis 1 faser, hvor lederen, der skal evalueres, forst frem-
leegger en selvevaluering/personprofil, hvorefter lederkollegacrne kommenterer det
sagte og profilen, som udmentes i handleplaner med konkrete udviklingsmal. Proces-
sen styres af en moderator, som enten er udpeget in-house eller er en ekstern konsu-
lent.

De chefkollegiale evalueringer fungerer ligeledes som sparrings- og erfaringsudveks-
lingsmetode, og anvendes som grundlag for udarbejdelse af handleplaner pa hen-
holdsvis individ-, afdelings- og organisationsniveau. De chefkollegiale evalueringer
har derover til formal, at fa ledergruppen til at fungere som et lederteam.

Et kritisk forhold ved de chefkollegiale evalueringer er, hvis lederne foler og erfarer,
at de skal ”stikke hinanden” til topledelsen. Denne barriere kan eksempelvis imede-
kommes ved, at der udarbejdes spilleregler og etiske regelsat.

16 Det er Ankestyrelsen, der anvender en talsmandsordning. Se "Bilagsrapport - 14 good practice cases". Bilagsrapporten kan
hentes pa www.perst.dk og www.cfu-net.dk.

17 Det er pa TiegtenSkolen, at tillidsrepreesentanterne ofte udtaler sig pad vegne af kollegaer. Se “Bilagsrapport - 14 good
practice cases". Bilagsrapporten kan hentes pa www.perst.dk og www.cfu-net.dk.

18| "Bilagsrapport - 14 good practice cases” kan det eksempelvis i casene om "Forsvarsministeriet” og "Roskilde Tekniske
Skole" leeses, hvordan de konkret anvender chefkollegiale evalueringer. Bilagsrapporten kan hentes pa www.perst.dk og
www.cfu-net.dk.
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Kollektiv LUS/GRUS

Kollektiv LUS og GRUS (fzlles udviklingssamtaler for ledergruppen) atholdes enten
typisk som opfelgning pa skriftlige ledervurderinger eller i forlengelse af individuelle
LUS".

De anvendes ligesom chefkollegiale evalueringer som grundlag for udarbejdelse af
handleplaner pa henholdsvis individ-, afdelings- og organisationsniveau, og har lige-
ledes til formal, at fa ledergruppen til at fungere som et team, samt skabe rammer for
at lederne udvikler sig pa samme grundlag og i samme retning.

Individuelle dialogvurderinger

Lederudviklingssamtalen (LUS) er et
Tabel 3.9: Individuelle dialogvurderinger meget  udbredt  vurderingsredskab
*  Lederudviklingssamtaler (LUS) blandt good practice arbejdspladserne.
©  Potentialevurderingssamtaler Mindre udbredte dialogvurderingsred-
. Medarbejderudviklingssamtale (MUS) . . .

skaber 1 denne underkategori er potenti-
aleudviklinger og medarbejderudvik-
lingssamtalerne (MUS) med medarbej-

Kilde: Good Practice undersggelse, Oxford Research 2006.

derne.
LUS

LUS afholdes mellem den enkelte leder og dennes overordnede, og resultaterne fra
ledervurderingen inddrages ofte i samtalen. Pa baggrund af en droftelse af resultater
fra ledervurderingen og den overordnede leders vurdering af lederens prastation, der
typisk anlegges ud fra en helhedsbetragtning, udarbejdes en handlingsplan indehol-
dende konkrete og specifikke udviklingsmal.

Som det er tilfeldet med de ovrige dialogbaserede redskaber, fungerer LUS dermed
ikke alene som et vurderingsredskab men ogsa som et opfelgningsredskab.

Potentialevurderingssamtaler

Formalet med potentialevurderingssamtaler er at vurdere, om lederen har potentiale
til at besidde en hojere eller anderledes stilling®. Potentialevurderingerne bruges lige-
ledes aktivt, ved rekruttering af nye ledere.

MUS

MUS er i denne sammenhang en udviklingssamtale for medarbejdere, der ikke har
ledelsesansvar, og omhandler selvsagt den enkelte medarbejders udvikling. Men MUS
bruges ogsa i mindre omfang som ledervurderingsredskab, hvor der 1 forskellige afar-
ter, er indlagt spergsmal om medarbejdernes opfattelse og vurdering af lederen®.

Pa en arbejdsplads skal begge parter eksempelvis skrive stikord til hvert enkelt punkt,
som afleveres til hinanden®. Det “tvinger” parterne til at forberede sig grundigt til
samtalen. Samtalen omhandler bla. de fokusomrader som organisationen arbejder

19| "Bilagsrapport - 14 good practice cases” kan det eksempelvis i casene om "Roskilde Tekniske Skole" og "Holstebro Politi-
kreds" leeses, hvordan de konkret anvender kollektiv LUS/GRUS. Bilagsrapporten kan hentes pd www.perst.dk og www.cfu-
net.dk.

20 Det er DSB, der anvender potentialevurderingssamtaler. Se “Bilagsrapport - 14 good practice cases”. Bilagsrapporten kan
hentes pa www.perst.dk og www.cfu-net.dk.

21| "Bilagsrapport — 14 good practice cases” kan det eksempelvis i casene "Statens Serum Institut”, "Forskningscenter Risg" og
"TietgenSkolen" laeses, hvordan de konkret anvender MUS. Bilagsrapporten kan hentes pa www.perst.dk og www.cfu-et.dk.

22 Det er TietgenSkolen, der anvender denne praksis.
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med, samt en vurdering af det sociale og psykiske arbejdsmiljo og samarbejdet med
den leder, der afholdes MUS med. Et af formilene er endvidere at skabe rammer for,
at de medarbejdere, der har vanskeligt ved at fremfore kritik af lederen, mens de ov-
rige medarbejdere er til stede, hermed far “rum” til en direkte dialog med lederen.

I 3.4 Potentielle gevinster ved at vurdere personaleledelse

Pi baggrund af undersogelsen kan det konkluderes, at vurdering af personaleledelse i
mange tilfelde har resulteret i en raekke dels tiltenkte dels utiltenkte gevinster. Men i
samme satning ma og skal det pointeres, at anvendelsen af forskellige redskaber til
vurdering af personaleledelse, ikke i sig selv skaber gevinster.

I nedenstdende figur 3.3 illustreres viften af potentielle gevinster, der kan opnas i
forbindelse med vurdering af personaleledelse, hvis der:

e Folges op pa vurderingerne i form af droftelser i forskellige fora,

e drages de nedvendige konsekvenser — eksempelvis i form af handleplaner pa
individ-, afdelings-/kontot- og organisationsniveau, og

e atder iverksattes konkrete initiativer pa baggrund af vurderingerne.

Figur 3.3: Potentielle gevinster ved vurdering af personaleledelse

Abenhed og dialog Malrettet

indsats Dok tati
Forventningsafstemning obeuanErr‘n :rll((iJ:gog

Fokus pa personaleledelse Gevinster ved vurdering Effektivisering, fastholdelse
af personaleledelse og lavere sygefravaer

Bedre personaleledere @get medarbejdertil-

Nye metoder ved fredshed

lederrekruttering Coaching som ledelsesstil

Kilde: Oxford Research 2006.

Viften af resultater og effekter udfoldes i nedenstiende afsnit. I bilagsrapporten, der
indeholder srskilte beskrivelser og analyser af de 14 good practice arbejdspladser,
kan de opnaede gevinster ses i den kontekst, de konkret er opnaet ved.

3.4.1 Fokus pa personaleledelse

Det er en naturlig konsekvens og dermed effekt, at der ved anvendelse af redskaber
til vurdering af personaleledelse, skabes storre opmarksomhed og dermed fokus pa
personaleledelse som ledelsesdisciplin pa den pagzldende arbejdsplads.
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3.4.2 Bedre personaleledere

Anvendelse af ledervurderinger forer til bedre personaleledere, det er denne underso-
gelses tydelige konklusion.

Den primare arsag er, at “blode vardier gores harde”. Der males konkret pa lede-
rens prestation som personaleleder, efter samme grundleggende principper som nar

lederen males pa traditionelle harde indikatorer” som eksempelvis okonomi, sags-
behandling, kundetilfredshed m.m.

Lederne far dokumenteret de omrader, hvor de kan forbedre sig, og som resultat af
opfelgningsindsatsen legges handleplaner, der konkret specificerer de udviklingsmal,
den enkelte leder og organisationen systematisk skal arbejde med.

Hvis en leder gentagende gange opnar darlige resultater i ledervurderingen er konse-
kvensen ofte, at lederen fratages sit ledelsesansvar, eller afskediges. Dette betegnes pa
flere af good practice arbejdspladserne som en naturlig konsekvens af at tage leder-
vurderinger og personaleledelse alvorligt. Darlige personaleledere bliver dermed fra-
sorteret.

3.4.3 Nye metoder ved lederrekruttering

Undersogelsen har vist, at systematisk vurdering af personaleledelse ofte resulterer i
nye metoder ved lederrekruttering, som indebearer, at de personalemassige evner og
kompetencer tillegges storre betydning, bade ved intern og ekstern rekruttering.

Personaleledelse bliver saledes en professionel faglighed.

Udover at dette eksempelvis afspejles 1 stillingsannoncer, har det pa flere af good
practice arbejdspladserne 1 flere tilfalde resulteret i, at der anvendes personlighedstest
og udarbejdes kompetenceprofiler forud for anszttelsen af nye ledere, og at de per-
sonaleledelsesmassige kompetencer og egenskaber ofte vegtes hojere end “traditio-
nel” faglighed i forbindelse med rekruttering af ledere.

Undersogelsen har samtidig vist, at vurdering af personaleledelse i mange tilfeelde har
resulteret i, at der er indfort systematisk talentspotting- og oplaringsprogrammer for
potentielle ledere.

3.4.4 Coaching som ledelsesstil

Indferelse af mere systematisk lederudvikling og -sparring med den enkelte leder er
udbredte effekter af ledervurderinger. Eksempler pa dette er sarlige coachkurser og
coachordninger mellem ledere fra forskellige afdelinger og pa tvers af organisationer,
samt at ledelse gennem coaching bliver en ledelsesstil i hele organisation.

3.4.5 @get medarbejdertilfredshed

Oget medarbejdertilfredshed er en direkte effekt af anvendelsen af ledervurderinger,
da god personaleledelse og trivsel gar hand i hand.
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Mange af good practice arbejdspladerne har konkret erfaret, at resultater i medarbej-
dertilfredshedsundersogelser etc. pa parametre omhandlende trivsel er gaet markant
frem, efter der systematisk anvendes ledervurderinger.

3.4.6 Effektivisering, fastholdelse og lavere sygefraveer

Flere af good practice arbejdspladserne har registreret en oget effektivisering, “kun-
detilfredshed”, lavere sygefraver og fald i personaleomsztningen.

Det er ikke anvendelsen af lederevalueringer 1 sig selv, der giver sidanne gevinster,
men de konkrete handlinger og forbedringer som vurderingerne afstedkommer, og
som implementeres i hele organisationen og hos de enkelte ledere.

3.4.7 Dokumentation, benchmarking og malrettet indsats

Vurderinger er objektiv dokumentation. Lederne fir dokumenteret, hvordan medar-
bejderne oplever, og vurderer dem som ledere.

Det er en udbredt erfaring blandt good practice arbejdspladserne, at der ikke altid er
overensstemmelse mellem medarbejdernes og lederens opfattelser og vurderinger.
Ledervurderingsredskaber er derfor et anvendeligt informations- og dokumentations-
redskab. Lederen fir med andre ord testet sit eget “indtryk”, da det gennem vurde-
ringen bliver synligt, hvor der er tilfredshed, konkrete problemer og udviklingsfelter.
Det bliver derfor nemmere for den enkelte leder at malrette egen indsats og hand-
lingsplan mod eventuelle problemer/udviklingsomrader.

De kvantitative skriftlige ledervurderinger giver mulighed for benchmarking pé for-
skellige niveauer:

e Benchmarking af den samlede organisation,
e Benchmarking af afdelingen/kontoret og
e Benchmarking af den enkelte chef/leder.

Benchmarking af indsatsen over tid pa ovennavnte niveauer fastholder ligeledes fo-
kus, og forer til bedre personaleledere, da der indlegges en form for ’konkurrence”
om at opna gode resultater.

3.4.8 Abenhed, dialog og forventningsafstemning

Anvendelse af vurderingsredskaber og den efterfolgende opfelgningsindsats resulte-
rer 1 forventningsafstemning mellem ledere og medarbejdere om, hvad god persona-
leledelse i praksis er.

En afledt effekt heraf er, at medarbejdernes fokus pa deres rolle 1 processen skarpes.
Medarbejderne fir en storre forstaelse og indsigt i vigtigheden af at vare aben og
afgive erlige svar i vurderingerne, og give konstruktiv feedback pa opfelgningsme-

der.

Medarbejderne patager sig med andre ord et medansvar for, at ledervurderinger kan
fore til bedre personaleledelse. Men en fundamental forudsztning herfor er, at ledel-
sen konkret handler, og folger op pa de indsatsomrader som ledelsen og medarbej-
derne i fallesskab har sat pa dagsordenen, og at der ikke fra ledelsens side fores
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’straffesanktioner” overfor medarbejdere, der har udtalt sig kritisk pa opfelgnings-
moder.
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Kapitel 4. Hvordan (kan) personaleledelse ho-

NOreres

1 dette kapitel scettes der forst fokus pd, hvilke former for honorering der anvendes, samt
hvilke kriterier der ligger til grund herfor. Derefter belyses potentielle gevinster af hono-
rering, og der fokuseres pd problemstillinger forbundet med honorering.

I 4.1 Anvendte honoreringsformer

Pa baggrund af undersogelsen, kan der
udpeges forskellige former for honore-
ring, som anvendes af good practice
arbejdspladserne.

De forskellige anvendte honorerings-
former fremgar af tabel 4.1, og gennem-
gas 1 det folgende.

Tabel 4.1: Anvendte honoreringsformer

Resultatlgn - resultatlgnskontrakter
Bonuslgn - bonusaftaler
Varige tilleeg

Engangsvederlag

Uddannelse og kurser af seerlig karakter
Karrierelgft (anseettelse i anden stilling, nye opgaver)

Medarbejderaktier2
Kilde: Good Practice undersggelse, Oxford Research 2006.

Resultatlen er den mest udbredte hono-
reringsform, som anvendes pa langt
hovedparten af good practice arbejdspladserne.

Bonuslon anvendes af én arbejdsplads™, men er pa nzsten alle omrader identisk med
resultatlon, hvorfor bonuslen behandles under afsnittet om resultatlen.

De ovrige honoreringsformer udfoldes ikke i samme grad som resultatlon, da de er
mindre udbredt, og ikke pa samme vis som resultatlon anvendes som honorering for
personaleledelse

4.1.1 Resultatlgn (og bonuslgn)

Resultatlon er bundet op til resultatslenskontrakter og bonuslen til bonusaftaler. Det
betyder, at det er opfyldelsen af malene i disse kontrakter, som afger, om honorerin-
gen udbetales.

Den okonomiske ramme for begge lontyper udger mellem 5 — 15 % af bruttoarslon-
nen eller faste maksimumsrammer fra 20.000 — 100.000 kr.”.

Kontrakterne er bygget op over flere delkomponenter, hvor personaleledelse indgar
som en selvstendig delkomponent, eller er integreret i en helhedskontrakt.

Nedenstaende tabel 4.2 indeholder eksempler pa nogle af good practice arbejdsplad-
sernes kontrakter i forhold til: Kontrakters opbygning (antal delkomponenter), vagt-

2 Medarbejderaktier er alene observeret som honoreringsform i telefonsurveyen.
24 Det er TDC Kabel TV, der anvender bonuslgn.

25 Den gkonomiske ramme er baseret pa good practice arbejdspladserne.
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ning af de forskellige delkomponenter (i procent eller andel), den ekonomiske ramme
og om personaleledelse er en selvstendig delkomponent™.

Tabel 4.2: Oversigt over resultatlenkontrakternes opbygning

Eksempel | Komponenter Vagtning Samlet Personaleledelse som
belgb delkomponent
A e (@konomiske mal e 40% 5-109% | Resultater af ledervurde-
e Personlige mal e 60% af brutto- | ring udger 1/5 del af de
lgn personlige mél.
B. . Faglige mal . 1/3 Max 15 % | Resultater fra ledervurde-
e Ledelse pa tvaers af organisationen | e 1/3 af brutto- | ringer indgdr i "persona-
. Personaleledelse . 1/3 lon leledelse” efter et seerligt
pointsystem.
C. . Malstyringsaftale . 40 % Max 15 % | Ledervurdering og hand-
e  Samlet gkonomisk resultat e 20% af brutto- | leplaner indgar som
e  Subjektiv vurdering fra nzrmeste |e 40 % lgn indikatorer i malstyring-
overordnede saftalen og i nermeste
leders subjektive vurde-
ring.
D. ° Regionens resultater . 60 % Max 15 % | 40 % af resultatlgns-
e  Tveergdende orientering og syge-|e 20 % af brutto- | kontrakten omhandler
fraveer . 20 % lon personaleledelse.
. Personlig vurdering Delkomponenterne vurde-

res af direktor/den over-
ordnende pa baggrund af
resultater fra ledervurde-
ring, og en konkret vurde-
ring af om handlingspla-
nen er opfyldt.

E. ° Teamets/enhedens resultater ° 50 % Max 15 % | 50 % af resultatlgns-
e Individuel indsats e 250 af brutto- | kontrakten omhandler
e Ledervurdering og personlig vurde- | 2500 lgn personaleledelse. Del-

ring komponenterne vurderes

af direktgr/den overord-
nende pa baggrund af
resultater fra ledervurde-
ring, og en konkret vurde-
ring af om handlingspla-
nen er opfyldt.

F. . Personaleledelsesmal ° 50 % Max 15 % | 50 % omfatter personale-
. Faglige og gkonomiske mal e 50% af brutto- | ledelse. Delkomponenten
Ign vurderes pa baggrund af

et samlet kvalitativt
grundlag hvor ledervurde-

ring indgar.
G. . @konomiske mal Veegtningen Max Kvalitativt grundlag, hvor
. Personlige mal varierer indivi- | 45.000 om | ledervurdering indgar som
duelt mellem | aret. indikator i de personlige
lederne og fra mal.
ar til ar.
H. . Malstyringsaftale Ingen veegt- Max Ledervurdering og hand-
° Individuelle mal ning. En hel- | 50.000 kr. | leplaner indgar som
hedsorienteret | om aret. indikator i malstyringsaf-
vurdering. talen og i direktionens

subjektive vurdering.

2 | "Bilagsrapport - 14 good practice cases” bliver rammer og principper for resultatignskontrakterne udfoldet i den kontekst,
de konkret anvendes pa de forskellige arbejdspladser. Bilagsrapporten kan hentes pa www.perst.dk og www.cfu-net.dk.
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° Handleplan Veegtningen 20.000 - | Ledervurdering kan indga

° Personaleledelsesmal varierer fra 100.000 i begge delkomponenter.
kontrakt til kr. Vurderes subjektivt, hvor
kontrakt. resultater af ledervurde-

ringer indgar.
J. ° @konomisk resultat ° 10 % 30.000 - Personaleledelse indgar

. Kundetilfredshed ° 10 % 100.000 med 20 % i form af det

° Medarbejdertilfredshed ° 20 % kr. kvantitative resultat af

e  Optil 3 individuelle mal e 50% medarbejdertilfredsheds-

analyse. Endvidere kan de
individuelle mal helt eller
delvist omhandle perso-
naleledelse. | princippet
kan personaleledelse
honoreres med 70 %.

Kilde: Good Practice undersggelse, Oxford Research 2006.

De enkelte delkomponenter i resultatlonskontrakter bygger grundleggende videre pa
den kontrakt, som direktoren (overste topleder) har indgiet med ministerium, besty-
relse etc.

De udformes si at sige efter kaskademetoden, men det konkrete indhold 1 de enkelte
delkomponenter og vegtningen varierer.

Der tegner sig en klar tendens til, at personaleledelse fylder mere i de kontrakter, der
indgas med de ledelsesgrupper, der varetager den daglige personaleledelse af mange
medarbejdere/-grupper. Herved styrkes incitamentet for at udeve god personale-
ledelse.

Som det fremgar af ovenstiende tabel 4.2, kan der ikke gives entydige svar pd, hvor
meget personaleledelse generelt vaegter 1 resultatlonskontrakterne. Men det kan kon-
kluderes, at det i et flertal af kontrakterne, har en relativ stor vagtning,.

4.1.2 \Varige tilleeg og engangsvederlag

Varige tilleg og engangsvederlag som honoreringsform for (god) personaleledelse
anvendes af en mindre andel af good practice arbejdspladserne. De to former anven-
des enten 1 forhold til de ledere — typisk linieledere — der ikke er omfattet af resultat-
lonskontrakter, eller som “tillaeg” til resultatlon.

Det er relativt udbredt, at de varige tilleg kan bortfalde efter en arrakke, eller hvis
lederen ikke lengere lever op til de betingelser, som tillegget blev givet pa baggrund
af. Vederlag/tilleg udbetales typisk pd baggrund af skriftlige ansogninger fra ansoge-
ren til nermeste leder eller direktionen. Pa nogle fa arbejdspladser har de tillidsvalgte
en rolle ved fordeling af vedetlag/tilleg, men det kan konkluderes, at det primeart er
et individuelt forhandlingsanliggende.

4.1.3 Uddannelse, kurser, efteruddannelse og nye opgaver

Udover honorering i form af lon, honoreres der gennem uddannelse, kurser, efter-
uddannelse og nye opgaver. Denne form for honorering er udbredt pa good prac-
tice arbejdspladserne, men er samtidig mere indirekte og ikke systematiseret efter
faste procedurer og tildelingskriterier. Det kan endvidere konstateres, at der 1 hoj
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grad skelnes til ledernes evner som personaleledere i forbindelse med forfremmelser
og karriereloft, samt at resultater fra ledervurderinger ofte spiller en stor rolle i for-
bindelse med tildeling af kurser.

4.2 Kriterier der ligger til grund for honorering

Ligesom der er en bred vifte af vurderingsredskaber, er der ogsa en bred vifte af kri-
terier, 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 1 en indbyrdes sammenhang.

Kvalitative kriterier:

e De kvalitative kriterier er typisk en subjektiv vurdering fra toplederen eller ner-
meste leder. Der kan indga resultater fra ledervurderinger, men disse vurderinger
inddrages ikke pa systematisk vis. Der honoreres primart pa baggrund af, om le-
deren har sat fokus pa kvalitative handlingsparametre, har ivarksat de planlagte
og aftalte initiativer etc.

Kvantitative kriterier:

e De kvantitative kriterier er fastlagte indikatorer, eksempelvis en procentvis for-
bedring i lederevalueringen eller dele heraf, lavere sygefravar etc. Her er det
konkrete malbare indikatorer, der afger, om mailet er opfyldt, og om resultatlon
kan udbetales.

Pa baggrund af undersogelsen kan den overordnede sammenhang mellem de for-
skellige vurderingsredskaber, kriterier og honoreringsform illustreres i nedenstdende
figur 4.1.

Figur 4.1: Proces og sammenhang mellem vurderingsredskaber, kriterier og honoreringsform

i good practice undersggelsen

Vurderingsredskaber Kriterier Honoreringsformer
( ) s ! e \
S_kriftlige ledervurde- p Kvantitative > Honorering gennem resul-
ringer tatlgn
‘ J \ K J >< k J
e a e a VQ a
Individuelle dialogvur- el > vrige honoreringsformer.
deringer > Fx kurser, karrierelgft osv.
\. J . J . J

Kilde: Good Practice undersggelse, Oxford Research 2006.

Figuren illustrerer, at der grundleggende honoreres for personaleledelse pa baggrund
af de to hovedkategorier af vurderingsredskaber: Skriftlige ledervurderinger og indi-
viduelle dialogvurderinger.

Det illustreres endvidere, at honorering i form af eksempelvis resultatlon bade kan
tildeles pd baggrund af kvantitative og/eller kvalitative kritetier, samt at de ovrige
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honoreringsformer (som f.eks. kurser og karriereloft) i langt storre grad alene er base-
ret pa kvalitative kriterier.

| 4.3 Potentielle gevinster ved at honorere personaleledelse

Om honorering for personaleledelse i sig selv forer til bedre personaleledelse, kan
denne undersogelse ikke give et entydigt svar pa.

Men at honorering i sammenhang med vurderinger, opfelgningsindsats, handlepla-
ner og de opstillede mil og malsxtninger i resultatlonskontrakter tilsammen skaber
resultater, det kan der entydigt gives svar pa. Det skaber resultater, der forer til bedre
personaleledelse.

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 ledelseskompetence.

Det er desuden en generel konklusion, at det ikke er honoreringens form eller stor-
relse, der er afgorende. Forklaringen er, at det er anerkendelsen frem for honorerin-
gens storrelse, som er afgorende for lederne. Sarligt anerkendelse fra chefkollegaer
tillegges stor betydning. Det er med andre ord i hej grad den symbolske vardi for-
bundet med honorering af personaleledelse, som har afgerende betydning.

Folgende potentielle gevinster kan udpeges pa baggrund af good practice undersogel-
sen.

Figur 4.2: Potentielle gevinster ved honorering af personaleledelse

@get prestige og Synliggerelse af
anerkendelse af personaleledelse
personaleledelse

@get sammenhzeng @get motivation for
mellem honorering og personaleledelse
praktiseret

personaleledelse

Kilde: Oxford Research 2006.
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Det skal understreges, at effekter og resultater af de forskellige honoreringsformer i
hoj grad athxnger af den enkelte arbejdsplads specifikke kontekst. 1 bilagsrapporten,
der indeholder sarskilte beskrivelser og analyser af de 14 good practice arbejdsplad-
ser, kan de opndede resultater og effekter ses i den kontekst, de konkret er opnaet
ved.

I 4.4 Problemstillinger ved honorering af personaleledelse

Som ovenfor beskrevet kan honorering, nar det anvendes i sammenhzng med vurde-
ringer, opfelgningsindsats, handleplaner og de opstillede mal og malsztninger i resul-
tatlonskontrakter tilsammen skabe resultater, der forer til bedre personaleledelse.

Men af good practice undersogelsen kan der samtidig udledes en reekke problemstil-
linger ved honorering af god personaleledelse, der kan sammenfattes i:

e  Skal der honoreres sxrligt for god personaleledelse?
e Er en sarlig honorering, det rette signal at sende til lederne?
e Er personaleledelse en del af "bundlinien”?

4.4.1 Skal der honoreres seerligt for god personaleledelse?

Blandt good practice arbejdspladserne samt 1 telefonsurveyen er der flere informan-
ter, der fremhaver, at honorering ikke er hensigtsmaessigt og fremmende for god
personaleledelse. Et af argumenterne er, at ledelse 1 bund og grund handler om per-
sonaleledelse, hvorfor der ikke skal honoreres serskilt herfor. Lederne bliver si at
sige allerede lonnet herfor.

Enkelte informanter har desuden udtrykt bekymring for, at en sarskilt honorering for
god personaleledelse kan have som konsekvens, at lederne legitimt kan fravelge at
have fokus pa personaleledelse, da de ”blot” fravalger en bonus. Undersogelsen har
dog vist, at dette ikke er tilfzeldet pa good practice arbejdspladserne, da holdningen
og erfaringen pa samtlige arbejdspladser er, at alle ledere (skal) prioriterer personale-
ledelse hoit.

Som beskrevet i afsnit 3.4.2 er det samtidig ikke kun i teori men ogsa i praksis, at
gentagne darlige resultater i ledervurderinger har konsekvenser: Lederne fratages
enten lederansvaret eller mere drastisk, afskediges. Disse konsekvenser tages pa ar-
bejdspladser, der honorerer for personaleledelse. Sa sagt med andre ord, er det ikke
en ledelsesdisciplin, der reelt kan fravalges.

Pa baggrund af denne analyse kan det derfor konkluderes, at risikoen for at honore-
ring gor det legitimt at fraveelge personaleledelse, ikke er reel i praksis.

4.4.2 Eren sarlig honorering, det rette signal at sende til lederne?

Et andet dilemma, der fremhaves ved srskilt honorering for god personaleledelse,
er risikoen for malforskydning. Nogle af good practice arbejdspladserne har fravalgt
den direkte kobling mellem resultater af ledervurderinger og honorering ud fra den
begrundelse, at der nedvendigvis ikke er sammenhang mellem at vaere en god leder
og opna gode resultater i ledervurderingen. Eksempelvis kan en leder vare en god
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personaleleder, men opni en darlig score, hvis vedkommende har truffet ubehagelige
men nedvendige beslutninger. Omvendt kan en leder opna en hej/god score i udfe-
relsen af personaleledelse, hvis lederen har undladt at treffe upopulere, men ned-
vendige beslutninger.

Den samlede undersogelse viser, at det er en problemstilling, der optager mange af
good practice arbejdspladserne, og at det er et reelt problem. Derfor er anbefalingen,
at vurderinger ikke skal std alene. At vurderinger og opfelgning er hinandens forud-
setninger, og at resultaterne skal tolkes 1 en bredere og mere helhedsorienteret kon-
tekst, hvilket ogsa skal gzlde i forbindelse med honorering: I den konkrete vurdering
af om de enkelte leder har opfyldt malene 1 resultatlonskontrakten.

4.4.3 Er personaleledelse en del af bundlinien?

Det er denne undersogelses altovervejende konklusion, at der sattes fokus pa perso-
naleledelse, fordi god personaleledelse har betydning for bundlinien. Det er saledes
resultaterne pa bundlinien, der er omdrejningspunktet for honorering, men det er
samtidig essentielt, at topledelsen klart og tydeligt definerer bundlinien, sa den frem-
star med krystalklarhed.

Er bundlinien eksempelvis de faglige resultater eller levering af ydelserne til tiden i
rette kvalitet, og hvordan vaegtes lederes metoder til at opna en god bundlinie? Hvis
det alene er “det faglige”, der udger bundlinien, kan det have som konsekvens, at
lederne ikke kan opna kravene for resultatlon, hvis de ikke leverer gode faglige resul-
tater, men faktisk praktiserer god personaleledelse. Den anden konsekvens af denne
opfattelse er, at lederne far hele den bonus, der er stillet til radighed i resultat-

lonskontrakterne, hvis de leverer ”det faglige”, selvom de udferer darlig personalele-
delse.

Ovennzvnte problemstillinger kan tilbagevises i denne undersogelse, hvor hovedpar-
ten af good practice arbejdspladserne, anvender resultatlonskontrakter som honore-
ring for personaleledelse. Som det fremgar af tabel 4.2, side 32, er det et overvejende
karakteristika, at resultatlonskontrakterne bestar af flere delkomponenter: Bade tradi-
tionelle ”harde” indikatorer og ”blede” som omfatter personaleledelse. Som tidligere
skrevet, kan der ligeledes konstateres en klar tendens til, at personaleledelse fylder
mere 1 de kontrakter, der indgas med de ledelsesgrupper, der varetager den daglige
personaleledelse af mange medarbejdere/-grupper, hvilket er et udtryk for, at perso-
naleledelse er en del af bundlinien.
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Kapitel 5. Good practice - sammenhang mel-
lem vurdering og honorering

1 dette kapitel beskrives good practice for, hvordan der kan skabes sammenhceng mellem
vurdering af personaleledelse og honorering herfor. Sidst i kapitlet diskuteres fordele og
opmeerksomhedspunkter ved en direkte kobling af vurdering og honorering.

I 5.1 Hvad er good practice

Undersogelsen viser, at good practice handler om at skabe en bevidst sammenhang i
indsatsen baseret pa strategiske valg og beslutninger, hvilket er illustreret i nedensta-
ende figur 5.1.

Figur 5.1: Good practice proces til kobling af vurdering og honorering

7. Opfolgning og dialog med
naermeste chef, lederkollegaer

8. Udarbejdel -
arbejdelse og praesen og medarbejdere

tation af handlingsplaner

6. Gennemfgrelse af vurde-
ringer

9. Implementering af hand-
lingsplaner

5. Udarbejdelse af resultat-
l@nskontrakter

10. Honorering pa baggrund
af mal i resultatlgnskontrakt

4. Strategisk valg af vurde-
ringsredskaber og honore-
ringsform.

11. Lgbende feedback og dialog
mellem medarbejdere og leder.

>
1. Strategisk beslutning ) ) 3. Udarbejdelse af ledelses-
om at seette fokus pa 2. Udarbejdelse af vaerdi- normer og retningslinier
personaleledelse grundlag

Kilde: Oxford Research 2006.

Det skal understreges, at arbejdet med personaleledelse ikke nedvendigvis skal starte
ved punkt ét, og herefter folge cirklen hele vejen rundt. Arbejdspladser, der onsker at
arbejde med personaleledelse kan stige pa og af” cirklen athangigt af, hvor de be-
finder sig i processen, og hvor mange ressourcer de vil afswtte til arbejdet.

Det centrale er, at arbejdspladsen er bevidst om, hvor de ”stiger pa og af” cirklen,
hvorfor de ”’stiger pa og af”’; og hvad de onsker at opna.
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5.2 Opmarksomhedspunkter ved en direkte kobling af vurdering og
honorering

Good practice undersogelsen har vist, at der bade kan papeges en rxkke fordele og
forhold man skal vare opmarksom pa, nar vurdering og honorering kobles direkte
sammen.

En af fordelene ved at honorere pa baggrund af ledervurderinger er, at det giver mu-
lighed for at opstille konkrete og malbare indikatorer. Lederen far en score, og det er
relativt enkelt at vurdere, om lederen har forbedret sig i forhold til tidligere vurderin-
ger. Koblingen medforer derfor gennemskuelighed.

En anden fordel er, at det giver storre accept blandt andre ledere og medarbejdere,
hvis lederne honoreres pa baggrund af kvantitative kriterier, og ikke kun kvalitative
og mere subjektive hos topledelsen.

Men der kan ogsa pipeges en rakke punkter, man skal vaere opmarksom pa, nar
vurdering og honorering kobles direkte.

For det forste er det ikke sikkert, at det er de samme medarbejdere, der maler lederen
fra det ene dr til det andet. Det er et grundvilkar, at der en vis usikkerhed forbundet
med at sammenligne malinger, og benytte dem som grundlag for honorering. En
udskiftning i medarbejderstaben kan med andre ord betyde xndrede resultater 1 le-
dervurderingen uden, at dette afspejler en forbedret eller forringet personaleledelse.

En anden problemstilling er tidshorisonten. Tidshorisonten, der vurderes pa bag-
grund af, ber indgad i fortolkningen af resultaterne. Der er forskel pda om det er de
sidste uger, der ligger til grund for vurderingen, eller om vurderingen er er baseret pa
en helhedsvurdering af, hvordan lederen eksempelvis har “klaret sig” gennem et ar.
Det er vigtigt at holde sig dette forhold for gje. Erfaringerne fra casearbejdspladserne
er, at medarbejderne generelt formar at anlegge et mere langsigtet perspektiv i leder-
vurderingerne.

En tredje problemstilling der rejses er, at medarbejderne har direkte indflydelse pa
deres lederes lon, og at det kan have konsekvenser for den made, der svares pa i le-
dervurderinger. Det kan dels betyde, at nogle medarbejdere foler sig presset til at give
en god vurdering, hvilket er serligt aktuelt 1 mindre afdelinger, hvor anonymiteten
nemmere kan “afslores”. Dels kan den direkte kobling betyde, at medarbejdere foler
et seerligt ansvar for deres vurderings konsekvenser, og gor denne mere positiv (eller
negativ) end hvis vurderingerne alene anvendes til dialog og udvikling.

En made at undga eller reducere ovenstiende problematikker eller risikofaktorer
kunne veare at tolke resultaterne 1 en bredere og mere helhedsorienteret kontekst, og
sikre at formidle ud pa 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 lzere
at legge mindre vagt pa hvem kritikken kommer fra, og sdledes bruge kritikken kon-
struktivt. P4 samme made opbygges i medarbejdergruppen en erfaring med at vurde-
rer lederne og dermed en tryghed ved at uddele kritik.
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Kapitel 6. Metode og dataindsamling

1 dette kapitel redegores der for den anvendte metode og dataindsamling. Forst beskrives
principperne i good practice tilgangen, projektets forlob og faser. Derncest redegores der
for casemetoden, og de arbejdspladser, som indgdr i undersogelsen, preesenteres. Afslut-
ningsvis gennemgds undersogelsens forskellige formidlingsfaser.

I 6.1 Good Practice undersggelse

Den analytiske metode, der er anvendt i projektet, er Good Practice (good practice),
hvor good practice defineres som, ’det der virker”, i den kontekst som det underso-
ges 1.

Good practice er nart beslegtet med begrebet “best practice”, som er en betegnelse
for den prastation, metode eller tilgang, som har givet det bedste resultat. Der kan
derfor stilles sporgsmalstegn ved, hvorvidt betegnelsen best practice er anvendelig,
nar den konfronteres med en kompleks virkelighed, der bestar af mange aktorers
opfattelser, synspunkter og holdninger.

I forhold til personaleledelse, kan der ikke peges pa en metode som verende den
bedste, hverken for igangszattelse af proces, initiering af forlob eller valg af redskaber
til vurdering og honorering. Pa tvars af sektorer, arbejdspladskultur og storrelse er
der forskellige metoder, redskaber og tiltag, der har vist sig at give forskellige effekter
og resultater.

Begrebet “good practice” er derfor mere korrekt at anvende i en undersogelse som
denne.

Med ovenstiende som udgangspunkt har Oxford Research gennemfort undersogel-
sen pa baggrund af et analysedesign, der:

e bide gir i bredden med henblik pa at identificere arbejdspladser, der arbejder
med vurdering og honorering af personaleledelse og i dybden med henblik pa at
belyse og vurdere metoder, redskaber og fremgangsmader.

e giver en spendvidde 1 good practice eksempler, hvad angir faktorer som sekto-
rer, ejerforhold, storrelse, geografi m.v., hvilket sikrer, at undersogelsens output
kan anvendes af forskellige typer af statslige arbejdspladser.

e nar hele vejen rundt om de enkelte good practice eksempler, idet alle centrale
interessenter pa arbejdspladsen er blevet interviewet: Direktion og personaleaf-
deling, der har det strategiske ansvar, ledere der vurderer, vurderes og honoreres,
og tillidsreprasentanter, der vurderer ledelsen.

Arbejdspladsernes anvendte metoder og redskaber er underlagt en analyse, og deref-
ter beskrevet pa en handlingsanvisende made, sa andre statslige arbejdspladser vil
kunne benytte tilgange, metoder, erfaringer og resultater i deres arbejde med at vur-
dere og honorere personaleledelse.
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I 6.2 Projektets forlgb og faser

Projektforlobet har metodisk varet inddelt 1 tre faser: Idéfasen, gennemforelsesfasen og
Sformidlingsfasen. Hver fase har haft sit eget formal, og har bidraget til den endelige af-
rapportering pa forskellig vis.

Figur 6.1 illustrerer projektets faser:

Idéfase

Gennemfgrelse af
undersggelse

Figur 6.1: Projektfaser

Formidlingsfase

Desk research

Eksplorative interview
Telefonsurvey

Bruttoliste for casevirksom-
heder

Forberedelse og afholdelse af
temamegde
Opsamlingsrapport
Tilpasning af projektopleeg

Forberedelse af caseundersg-
gelser

Udvelgelse af caseeksempler
Gennemforelse af 14 caseun-
dersggelser

Afrapportering af casestudier
Analyse

= Udarbejdelse af rapport til
den endelige malgruppe i
statslige institutioner

= Udarbejdelse af inspirations-
katalog

= Formidlingsseminar

.

Lobende dialog med opdragsgiver

. F

I 6.3 Metode og dataindsamlingselementer

Undersogelsen baserer sig pa fire forskellige kilder til empiri:

De fire dataindsamlingselementer ligger metodisk i forlengelse af hinanden, og bi-
drager pa forskellig vis til afdekning og mailretning af undersogelsen i forhold til at

Desk research

Eksplorative interview

Telefonsurvey
Personlige interview

afdzkke relevante problemstillinger, losningsmodeller og opniede gevinster.

6.3.1

Idéfase

Idéfasen bestod af folgende elementer:
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Desk research

Eksplorative interview

Telefonsurvey
Statusnotat
Temamode




Desk research

Projektets idéfase blev pabegyndt med en desk research af eksisterende viden med
relevans for undersogelsen. Dette skete med henblik pa at malrette undersogelsen og
udbygge det metodiske og faglige grundlag for udvzalgelse af arbejdspladser, der kun-
ne indga som relevante deltagere i telefonsurveyen. Ligeledes onskedes bidrag til den
efterfolgende udarbejdelse af en bruttoliste over arbejdspladser (statslige, kommunale
og private), der kunne indga i undersogelsen som good practice eksempler.

Dette blev gjort via en internetbaseret desk research, indsamling og dokumentstudier
af cksisterende materiale fra myndigheder, organisationer, forskningsinstitutioner,
arbejdspladser m.fl.

Eksplorative interview

Andet element 1 idéfasen var gennem-
forelsen af fire eksplorative interview,
der dels havde til formal at kvalificere
den allerede indhentede viden, dels fa
yderligere forslag til caseeksempler.

Eksplorative interview blev afholdt med:

Handelshojskolen, Kgbenhavn
Kommunernes Landsforening
Personalestyrelsen

. . Akademikernes Centralorganisation
Forstnevnte formal blev realiseret,

men det var ikke muligt at fa udbygget
listen over de allerede identificerede
arbejdspladser, der kunne indga i telefonsurveyen, da informanterne ikke havde kon-
kret viden herom.

Kilde: Oxford Research 2006.

De eksplorative interview blev gennemfort som tre personlige interview og et tele-
foninterview efter semistrukturerede sporgeguides malrettet informanterne.

Interviewpersonerne blev udvalgt med henblik pé at fa belyst forskellige aspekter og
problemstillinger ved personaleledelse fra forskellige vinkler. Personalestyrelsen og
Akademikernes Centralorganisation bidrog med indblik i henholdsvis ledelsens og
medarbejdernes opfattelse af personaleledelse og dertil knyttede problemstillinger.
Kommunernes Landsforening bidrog med indblik i, hvordan kommuner arbejder
med personaleledelse, mens Handelshojskolen mere bidrog med en teoretisk vinkel
pa problemstillingerne.

Tilsammen gav de fire interview et bredt indblik i hvilke problemstillinger, der relate-
rer sig til vurdering og honorering af personaleledelse, set fra forskellige synsvinkler.

Telefonsurvey

Tredje led i idéfasen var gennemforelsen af en telefonsurvey. Formalet med telefon-
surveyen var at indhente data, der kunne bidrage til en forelobig afdekning af de tre
hovedsporgsmal 1 undersogelsen:

e Hvordan sikres det fornedne fokus pa personaleledelse?
e Hvordan kan personaleledelse males?
e Hvordan (kan) honoreres personaleledelse pa de statslige institutioner?

Surveyen fungerede endvidere som screening til afdekning af arbejdspladser, som
kunne indgad i caseundersogelsen og som input til temamedet med en rakke fagper-
soner og cksperter med viden om undersogelsens fokusfelter.

Telefonsurveyen gav dermed et forste billede af og indsigt i viften af de redskaber og
metoder, som arbejdspladser 1 praksis anvender, og har erfaringer med. Ligeledes gav
den en indsigt i hvilke problemstillinger, barrierer, losningsmuligheder og succesop-

43



levelser arbejdspladserne har med vurdering og honorering af personaleledelse, samt
hvor udbredt fenomenerne er.

Telefonsurveyen blev gennemfort 1 to dele. Forste del identificerede mulige casear-
bejdspladser, men da det fundne antal arbejdspladser ikke viste sig at vare fyldestgo-
rende for udvalgelsen af 14 cases, blev surveyen lobende udvidet med flere arbejds-
pladser.

Der er i telefonsurveyen gennemfort 38 interview med arbejdspladser.

Metode og informanter i telefonsurveyen

Arbejdspladserne blev udvalgt pa baggrund af et kriterium om, at de skulle bidrage
med sa mange oplysninger som muligt om erfaringer og praksis i forbindelse med
vurdering og honorering af personaleledelse. Derfor undersogte Oxford Research i
desk researchfasen, om arbejdspladserne har fokus pa at vurdere personaleledelse, og
om de honorerer for god personaleledelse. Det har ikke vzaret et kriterium, at de skul-
le begge dele, da der fra opdragsgiver var et enske om, at arbejdspladser, der bevidst
har fravalgt honorering af personaleledelse, ogsa indgar som eksempler.

Arbejdspladserne udger pa grund af den selektive udvalgelse ikke et reprasentativt
udsnit af danske arbejdspladser.

Surveyen blev gennemfort som telefoninterview pa baggrund af en semistruktureret
interviewguide. En styrke ved det semistrukturerede interview er, at det giver mulig-
hed for effektivt at fa svar pa veldefinerede sporgsmal og mulighed for sammenlig-
ning pa tvers. Samtidig giver det en dybde og en nuancering 1 informantens besvarel-
se, og abner op for ”den personlige historie”, som ikke kan opnas ved eksempelvis
en sporgeskemaundersogelse.

Informanterne i surveyen var hovedsageligt personalechefer, men hvor arbejdsplad-
sen fandt, at en anden kunne svare lige sa godt eller bedre pa sporgsmalene, har re-
spondenten haft anden stilling, eksempelvis lon-, forhandlingschef eller chefkonsu-
lent.

Telefonsurveyen afdxkkede, at vurdering af personaleledelse er forholdsvis udbredt
og mange steder velintegreret som redskab. Alle arbejdspladserne i telefonsurveyen
vurderer ledernes evne til at udfere personaleledelse.

I forhold til honorering for god personaleledelse viste telefonsurveyen, at 30 ud af 38
arbejdspladser honorerer for god personaleledelse.

Deltagere i surveyen

Hovedparten af arbejdspladserne, der

Arbejdspladser der deltog i telefonsur- | indgir i telefonsurveyen, er fra den
veyen fordelt pa sektorer: statslige sektor, men der er ogsa gen-
e 15 statslige arbejdspladser indenfor poli- nemfort interview med private og
tik/administration kommunale arbejdspladser. Arsagen til,
e Ni statslige arbejdspladser indenfor forsk- at disse er medtaget, er, at arbejdsplad-
ning/undervisning serne har interessante erfaringer med

e  Syv statslige arbejdspladser indenfor drift vurdering og honorering af personale-

ledelse, som kan overfores til den stats-
lige sektor.

e  Fire private arbejdsplader
e  Tre kommunale arbejdspladser

Kilde: Oxford Research 2006.

Arbejdspladserne 1 den statslige sektor
har en spredning pa niveauerne: Poli-
tik/administration, drift og undervisning/forskning. Der er en overvagt af arbejds-
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pladser indenfor politik/administration. Dette skyldes dels, at udvealgelsen af at-
bejdspladser er foretaget pa baggrund af de tidligere beskrevne kriterier, og at det iser
er arbejdspladser inden for politik og administration, der synligt har fokus pa under-
sogelsens fokusfelter. Dels har det kravet flere telefoninterview med arbejdspladser
indenfor politik/administration, for at kunne udpege arbejdspladser der var relevan-
te, og som onskede at deltage i caseundersogelsen.

Statusnotat

Statusnotatet sammenfattede de forelobige resultater fra undersogelsens idéfase, og
indgik som grundlag for temamedet.

Temameade

Temamedet var resultatorienteret, og skulle bidrage med viden om praksis pa statsli-
ge institutioner og anvendelse af metoder til vurdering og honorering af personalele-
delse. Pa temamodet deltog 19 reprasentanter fra forskerverdenen, konsulenter og
ledere og personaleansvarlige fra statslige arbejdspladser. Modet bidrog til at kvalifi-
cere og nuancere de opnaede resultater fra telefonsurveyen, idet der var diskussion,
dialog og erfaringsudveksling mellem meodedeltagerne. Ligeledes bidrog temamedet
med forslag til cases til den efterfolgende caseundersogelse.

6.3.2 Good practice caseundersggelse

Casestudiet er valgt som metode, idet at det gor det muligt at opna en detaljeret viden
om forskellige problemfelter, og studere dem i deres kontekst. Det er sdledes muligt
at gd 1 dybden med good practice for vurdering og honorering af personaleledelse. Pa
den made er casestudiet med til at satte fingeren pa” konkrete problemstillinger,
metoder, og lesningsmuligheder pa én arbejdsplads, som kan have relevans for andre
statslige institutioner.

Udveelgelseskriterier for cases

Udgangspunktet for udvalgelse af cases
er, at de arbejder med vurdering
og/eller honorering af personaleledelse '®  Ankestyrelsen

pa en succesfuld méde, idet projektets ®  Arbejdsskadestyrelsen

Casearbejdspladser:

formil er formidling af good practice. *  Forbrugerstyrelsen

o ) e  Forsvarsministeriet
Samtidig er der taget hojde for, at ca- o  Skatteministerict
searbejdspladserne afspejler forskellig- o  pDSB
heden af arbejdspladser i den statslige e  Holstebro Politikreds
sektor, bade fordelt pa sektor (poli- 'e  Statens Serum Institut
tik/administration, drift og forskning/- e  Forskningscenter Riso
undervisning), men ogsa pa storrelse og ' ®  Roskilde Tekniske Skole
type (ecksempelvis departement og mi- ~®  TietgenSkolen
nisterium). Der indgar ligeledes to pri- ¢  Tolne Efterskole
vate arbejdspladser, da disse arbejder ® Post Danmark, Service Center Kunde

e TDC Kabel TV

med honorering og vurdering af perso-
naleledelse pd interessante mader, og | Kilde: Oxford Research 2006.
det er vurderet, at der er en overfor-
selsvaerdi til statslige arbejdspladser.
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Casene er derudover udvalgt pa baggrund af en tvaergiende analyse af telefonsur-
veyen. Saledes er arbejdspladserne valgt ud fra, at de pa forskellig vis arbejder med og
har fokus pa personaleledelse, vurdering og honorering.

Antallet af cases er 14. De fordeler sig geografisk pé folgende made:

e Ni arbejdspladser fra Sjelland

e To arbejdsplaser fra Jylland

e To arbejdspladser beliggende pa bade Sjalland og i Jylland
e FEn arbejdsplads fra Fyn

Alle 14 arbejdspladser i caseundersogelsen vurderer personaleledelse, 11 arbejdsplad-
ser honorerer herfor, og fem arbejdspladser har en direkte kobling mellem vurdering
og honorering.

Informanter

I hver case er der gennemfort mellem tre og seks interview pa forskellige organisato-
riske niveauer pa arbejdspladsen. Interviewene er gennemfort som enkeltinterview
eller fokusgruppeinterview.

Der er 1 alt gennemfort 69 interview pa
de 14 arbejdspladser. Tre af disse er
gennemfort som telefoninterview.

Interviewniveauer i caseundersogelsen

e  Direktionsniveau: Direktor, underdirektor
o. lign.

o Mellemledere/afdelingschefer: Ledere som
har medarbejdere med personaleansvar un-
der sig. linieledere/teamledere/afsnitsled-
ere: Ledere som alene har medatbejdere
uden personaleansvar under sig.

Interviewene  fordeler  sig  som
udgangspunkt pa direktions-,
mellemleder- og linielederniveau, og
dekker saledes lederansvarlige pa

o  Tillidsvalgte/fellestillidsvalgte eller med-
arbejderrepraeesentanter uden personalele-
delsesansvar

e  Ansvarlige for udvikling af strategisk per-
sonaleledelse, dvs. personalechefer, HR-

forskellige niveauer. Derudover er der
afholdt interview med tillidsvalg-
te/ faellestillidsvalgte eller medarbejdet-
repraesentanter og med reprasentanter
fra personale-/HR-afdelingen.

medarbejdere el.lign.
Denne tilgang til casestudierne sikrer,
at interviewene “kommer hele vejen
rundt” og afspejler erfaringer pa forskellige niveauer, pa bade strategisk, taktisk og
dagligt niveau.

Kilde: Oxford Research 2006.

Siledes sikres det, at de metoder og redskaber, som udpeges som good practice i
denne undersogelse, vurderes som good practice af bade ledere pa forskellige niveau-
er og medarbejderniveauet reprasenteret af tillidsreprasentanterne.

Hvis der fra forskellige informanter er papeget serlige opmarksomhedspunkter, er
dette eksplicit fremhavet i de enkelte casebeskrivelser, der er vedlagt i bilagsrappor-
ten.

Den konkrete fordeling af interviewpersoner athenger af de valgte caseeksempler og
hvor mange lederniveauer, der er pa arbejdspladsen. Pa alle arbejdspladser er der som
minimum gennemfort interview med en reprasentant fra direktion, en ledelsesrepre-
sentant og en tillidsrepreesentant. Oxford Research har sa vidt muligt sikret, at der i
interviewene deltager forskellige faggrupper, sa én/nogle ikke bliver overreprasente-
ret. Hvor det har vaeret muligt, er der gennemfort interview med flere tillidsreprasen-
tanter fra samme arbejdsplads, for at bringe de forskellige medarbejdergruppers op-
fattelser og vurderinger i spil.
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De forskellige niveauer bidrager til at belyse vurdering og honorering af personalele-
delse fra forskellige vinkler:

e Direktionsniveauet og HR-niveauet belyser: Hvilke strategiske overvejelser, der
ligger bag arbejdet med vurdering og honorering af personaleledelse, hvorfor ar-
bejdspladsen har valgt de metoder og redskaber, den benytter, og hvorledes defi-
nitionen af god personaleledelse kobles til arbejdspladsens mal og vardier. Lige-
ledes gives et billede af: Hvordan arbejdspladsen folger op pa de vurderinger, der
gennemfores, samt hvilke fordele og ulemper der er, ved de forskellige redskaber
og metoder der benyttes.

e  Mellemleder- og linielederniveauet giver indblik i: Hvilken opfattelse lederne har
af processen omkring indferelse af vurdering og honorering af personaleledelse,
hvordan de opfatter det at blive vurderet og honoreret for god personaleledelse,
og hvilke erfaringer de har med den efterfolgende opfolgningsproces. Interview
med ledelsesreprasentanter giver ligeledes indtryk af, hvilke redskaber lederne
opfatter som vzrende de mest hensigtsmassige, nir de skal motiveres/-
guides/midles til bedre personaleledelse.

e Tillidsrepraesentantniveauet giver indtryk afi Hvordan TR/medarbejderne har
opfattet processen omkring anvendelsen af redskaber til at vurdere personalele-
delse, og hvordan TR/medarbejderne har deltaget i beslutningen/udformningen
af vurderingsredskaber. Ligeledes belyser niveauet, hvilke overvejelser medarbej-
derne gor sig, omkring at skulle vurdere deres lederes evne til at udfere persona-
leledelse, og om resultaterne af evalueringerne lever op til deres forventninger.

Interviewguides

Interviewene er gennemfort med udgangspunkt i semistrukturerede interviewguides,
der strukturer interviewet, men som samtidig tillader, at informanten kan bidrage
med uventet information.

Der er udarbejdet interviewguides specifikt malrettet de forskellige niveauer pa ar-
bejdspladsen, og spergsmalene er i selve interviewene malrettet de enkelte arbejds-
pladser ud fra den viden Oxford Research indhentede i telefonsurveyen, samt i frem-
sendt skriftligt materiale fra de enkelte arbejdspladser.

Afrapportering af cases

Hver case er afrapporteret og struktureret efter samme skabelon:

e Prasentation af arbejdsplads

e Hvorfor case 1 good practice undersogelsen

e Hvad er god personaleledelse

e Hvordan szttes fokus pa god personaleledelse

e Redskaber til vurdering af personaleledelse

e Opfolgning pa vurdering/evaluering af personaleledelse
e Effekter og resultater af vurdering

e Metoder til honorering af personaleledelse

e Effekter og resultater af honorering

e Andet (ikke i alle cases)

Ved at anvende en fast skabelon sikres det, at metoder og erfaringer kan belyses pa
tvers af de enkelte cases, hvilket er udgangspunktet for at kunne vurdere og videre-
formidle good practice. Samtidig bliver hver enkelt case belyst ud fra sin egen kon-
tekst, f.eks. indsatsomrader, storrelse og branchetilhorsforhold. Metoden gor det
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derfor ogsa muligt at viderebringe specifikke metoder og erfaringer, hvilket er med til
at sikre, at undersogelsens resultater kan anvendes af forskellige typer af statslige ar-
bejdspladser, samtidig med at generelle trak identificeres og formidles.

Arbejdspladsernes godkendelse af cases

Alle casearbejdspladser har godkendt den casebeskrivelse, som indgar om dem i bi-
lagsrapporten. Godkendelsen er dels foretaget af den kontaktperson (ledelsesreprze-
sentant), som Oxford Research har haft pd hver arbejdsplads, dels den/de tillidsre-
presentanter der er interviewet.

6.3.3 Formidlingsfase

Formidlingsfasen har bestaet af folgende:

e Udarbejdelse af rapport og bilagsrapport
e Udarbejdelse af inspirationskatalog
e Atholdelse af formidlingsseminar

Udarbejdelse af rapport og bilagsrapport

Viden opniet via idéfasen (primert telefonsurveyen) og good practice undersogelsen
ligger til grund for nervaerende rapport.

Der er, i forbindelse med rapporten, udarbejdet en bilagsrapport, der indeholder se-
parate beskrivelser og analyser af de 14 good practice cases.

Udarbejdelse af inspirationskatalog

Inspirationskataloget er udarbejdet pa baggrund af rapporten og bilagsrapporten, og
er et konkret redskab, der kan anvendes fremadrettet af statslige arbejdspladser. Det
giver et indblik i, hvilke redskaber der kan benyttes til vurdering og honorering af
personaleledelse, samt giver rid og vejledning til arbejdet med de enkelte redskaber.

Formidlingsseminar

Malgruppen for formidlingsseminaret var ledelses- og tillidsrepreesentanter fra ca-
seundersogelsen, og personalechefer fra andre statslige arbejdspladser. Pa arbejds-
pladser, der ikke har en personalechef, deltog en representant fra direktionen. Semi-
naret havde 19 deltagere samt reprasenter fra opdragsgiver.

Formalet med formidlingsseminaret var at fa feedback pa inspirationskataloget, med
setlig vagt pa, om formidlingen og vagtningen i indhold lever op til formalet med
inspirationskataloget: At arbejdspladser kan fd inspiration til forskellige metoder og
redskaber til at arbejde med vurdering og honorering af personaleledelse.

Rapport og bilagsrapport er efterfolgende redigeret pa baggrund af forslag og kom-
mentarer fra formidlingsseminaret.
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