Skab maerkbar
effekt med
ledermalinger

Fra maleresultat til ledelse i praksis




Lav ledermalinger, der flytter noget

Det er i mange tilfaelde en god idé at méle pa virksomhedens performance

og de forskellige elementer, som pavirker den — elementer sdsom kundetil-

fredshed og -loyalitet, medarbejdertilfredshed og engagement, ledernes ad-

faerd med videre. Méalinger skaber overblik og klarhed, og de anviser, hvilken
retning du skal bevaege dig for at udvikle forretningen.

Det er imidlertid forst, nar malinger — eksempelvis ledermalinger — er
forankret i en klar strategi og et konkret formal, at resultaterne kan omsettes
til reelle forandringer, eksempelvis i adfeerd. Med andre ord: En ledermaling,
der spytter et tal pa en given skala ud, er i mange tilfeelde ubrugelig i sig selv,
hvis den ikke er defineret ud fra en klart mal, som har sammenhang til resten

af forretningens strategi og méde at arbejde pa. Man far svar, som man
spgrger, og man far kun svar inden for de kategorier, man har
defineret og formuleret.

Det er sveert at fokusere en indsats og igangsaette de rigtige aktiviteter,
hvis det eneste, en maling konkluderer er, at noget ikke fungerer. Det betyder,
at en undersggelse, der eksempelvis viser, at en leder ikke er "dygtig nok”,
kun kan bruges til noget, hvis det star helt klart, hvad "dygtig” betyder i
konteksten, og hvis det er de rette folk, der er blevet spurgt. Og det samme
gor sig geeldende, hvis resultatet er positivt og viser en meget hgj grad af
performance. For hvad er det praecis, der "virker”, og hvordan sikrer man
sig, at det hgje niveau bliver fastholdt, samt at man kan bruge leeringer
andre steder i organisationen?

Derfor er det vigtigt, at man som organisation ndr til den erkendelse,
at en ledermaling har en yderst begreenset veerdi, hvis resultaterne ikke (kan)
omseettes til konkrete handlinger. Organisationen skal kunne leere
af malingerne, og leeringen skal kunne udmentes i forandringer eller
konsolideringer afhaengig af det konkrete behov.

(fortseettes)



| People & Performance arbejder vi med ledermalinger i fire trin for at sikre
en forankring og en varig forandring i virksomheder, der gennemfgrer leder-
malinger. Vores fremgangsmade ger, at vi hele tiden har fokus pa, hvad naeste
skridt er, s& processen ikke kgrer af sporet og tallene — negative savel som
positive — ikke far lov til at mudre billedet.

Den tilgang vil vi gerne laegge frem, s& du kan se, hvordan vi arbejder med at

forankre ledermalinger i organisationer som din, sa resultaterne bliver omsat

til konkrete handlinger og eendringer i adfeerd, som driver de forandringer og
den udvikling, der styrker din forretning.

God lese- og malelyst.
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Den gode ledelse
kraever definerede rammer

Opskriften pa god ledelse kan ikke hugges i sten.

Den effektive leder- og ledelsesadfeerd afheenger af konteksten, og krav, forventninger
og preeferencer varierer fra organisation til organisation og fra person til person.
Men derfor ber det alligevel veere et mal i enhver organisation, at de personer,
en leder arbejder sammen med - bade op, ned og til siden i organisationsdiagrammet
- oplever, at han eller hun performer netop pa de parametre, der betyder noget.

Og "betyder noget” er et kardinalpunkt. For ledelsesbegrebet giver kun mening, nar det
seettes i kontekst, og det er her, du og din organisation kommer pé arbejde.
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Ledelsesbegrebet giver kun

mening, nar det saettes i kontekst,
0g det er her, du og din organisation
kommer pa arbejde.




Symptomer og malstyret adfaerd

Nogle problemer og udfordringer i organisationer kan
veere sé dbenlyse, at lasningen ogsé er det, men andre
gange kan det veere mere komplekst og diffust, hvad
der egentlig er galt — og om der overhovedet ER noget
galt. Hvis forvirringen hersker, er det vanskeligt at lose
problemet.

Nogle af de typiske symptomer, der kan veere pa,
at virksomheden har en udfordring med ledelses-
kvaliteten, er:

e Darlige resultater
¢ Medarbejdere, der ikke forstar den
strategiske retning
e Medarbejdere, der ikke tor traeffe beslutninger
e Medarbejdere, der mangler engagement
e Darlig trivsel — typisk synliggjort ved hgijt fravaer
eller stress

Det er naturligvis ikke givet, at symptomerne skyldes
darlig ledelse — eksempelvis kan darlige resultater
skyldes udefrakommende forhold — men det er vores
erfaring i People & Performance, at udfordringerne i
mange tilfaelde bunder i, at lederne ikke er bevidste om
deres egen lederadfeerd. For sa vidt angar opsigelser
peger undersggelser i den retning — blandt andet viser
en survey foretaget af Epinion for HK/Privat i 2015, at
44% af godt 1.200 adspurgte medlemmer har provet
at skifte job pa grund af en déarlig leder.

Nar man som organisation har erkendt, at man har en
ledelsesmaessig udfordring, er naeste skridt at define-

re, hvilken ledelsesadfeerd der vil veere mest effektiv
for at na de forretningsmaessige mal. Det forudseetter,
at man ved, hvilken ledelsesadfaerd der driver enga-
gement og forretningsresultater i ens virksomhed - og
det er ikke en naturlov, at det er tilfeeldet.

Vi moder helt overordnet to forskellige
virkeligheder, nar vi er i dialog med virksomheder
Der er dem, der har defineret et seet ledelsesprincip-
per, og sa er der dem, der ikke har. Med ledelses-
principper mener vi formulerede forventninger til en
lederadfeerd, som sikrer virksomhedens resultater,
eksekvering af strategien, opnaelse af malssetningerne
og lignende forretningskritiske parametre.

Hvis ledelsesprincipperne eller ledelsesgrundlaget
(keert barn har mange navne) er defineret, bor det
fortsatte arbejde alt andet lige tage udgangspunkt i
dem. Hvis de ikke er defineret, kan man f& dem lavet
med udgangspunkt i, hvad der er vigtigt for den givne
virksomhed for at sikre medarbejderengagement og
drive forretningsresultater.

Man kan ogsd veelge at arbejde med People & Perfor-
mances Leadership Snapshot, som er udviklet ud fra
teoretisk og empirisk viden om den ledelsesadfeerd,
der generelt skaber engagement og forretningsresul-
tater — lazes mere om det konkrete valg af vaerktgj i det
kommende afsnit.

44% af godt 1.200 adspurgte
har provet at skifte job
pa grund af en darlig leder



Vaelg det rette vaerktej til opgaven

Nar du skal lave en ledermaling, er det afggrende, at
du veelger det rette vaerktoj. Det skal passe til den
konkrete opgave og til de behov, | har i virksomheden.

Det er helt afgerende, at veerktgjet er funderet pa den
praemis, vi etablerede i trin 1: Nemlig at det understot-
ter en bevaegelse mod det mal, | har defineret.
Veerktojet i sig selv — om det s& er et, | selv bygger,
eller et, | keber hos et konsulenthus som People &
Performance — er ikke s afgerende. Det er kun i
koblingen med jeres malszetning og jeres strategi,

at veerktojet bliver vigtigt.

Sporgsmalet, man skal stille sig selv, er:

Kan vi egentlig méle pa vores lederprincipper og saette
dem i spil i forhold til den made, vores ledere agerer
pa? Eller omvendt: Er lederne reelt klaedt pa til at kun-
ne agere pa en made, sa adfeerden ligger i trdd med de
lederprincipper, vi har fastlagt? Det kan meget hurtigt
blive en flyvsk og méske endda en frustrerende snak,
men i bund og grund er sagen ret enkel: Hvis en leder
skal kunne lede med udgangspunkt i virksomhedens
ledelsesprincipper, skal de kunne operationaliseres.

Det betyder, at for at kunne méle konkret pa den
enkelte leders adfeerd i relation til jeres lederprincip-
per, skal du forholde dig til, om de er udarbejdet pa

en made, s en medarbejder reelt har mulighed for at
vurdere, om vedkommendes leder rent faktisk leverer
varen. Det vil ofte vise sig, at det ikke er tilfeeldet — hvis
et princip eksempelvis lyder, at en leder skal “udvikle
medarbejdere”, er det praktisk talt umuligt at evalu-
ere lederen pa en skala fra 1 til 10, for hvad betyder
"udvikle” egentlig? Princippet kan vaere ganske fint, og
der er rig mulighed for at omseette det grundlaeggende
princip til konkrete adfeerdsudsagn, der befinder sig
noget leengere nede pa abstraktionsstigen, og som

en medarbejder vil kunne szette en veerdi pa. | det
konkrete tilfaelde kunne eksempler p& adfeerdsudsagn
veere, at lederen "giver konstruktiv feedback dagligt
pa adfeerd og opgavelesning” eller "laver en person-
lig udviklingsplan med klare mal og tidsplan”. Det er
udsagn, man som medarbejder kan forholde sig til og
vurdere. Og de vurderinger giver et billede af lederens
adfeerd i det daglige arbejde og dermed implicit lede-

rens performance pé virksomhedens lederprincipper.

| vores optik skal veerktojet veere handlingsorienteret
pa konkret adfaerd, formuleres preecist og samtidig
vaere nemt og kort at besvare. Veerktgjet vil derfor

i mange tilfeelde veere et design, hvor der med ud-
gangspunkt i virksomhedens ledelsesprincipper bliver
fokuseret pa mellem fire og seks fokuspunkter/ledel-
sesprincipper, som hver har mellem tre og fem konkre-
te udsagn. Det giver typisk mellem 15 og 30 udsagn i
alt, og det er vores erfaring, at det er tilstraekkeligt til
at give et fyldestgarende billede og samtidig sikre, at
medarbejderne og andre respondenter (eksempelvis
kollegaer) beholder fokus i besvarelsen.

Ovenstaende ger sig geeldende i de tilfeelde, hvor der
allerede ligger et ledelsesgrundlag eller et saet ledel-
sesprincipper i jeres virksomhed, som man kan tage
udgangspunkt i. Hvis fundamentet dermed er til stede,
vil forskellige konsulenthuse gribe opgaven forskelligt
an. | People & Performance vil vi med afseet i jeres
formulerede principper bygge en 360-graders leder-
maling, der understotter den gnskede ledelsesadfaerd.
Dette er bade med til at male konkret pa den
lederadfeerd | gnsker og samtidig med til konkret at
saette fokus pa denne adfeerd. Dermed skabes en
direkte, steerk sammenhaeng til jeres onskede ledelse-
sadfeerd.

Hvis virksomheden derimod ikke har et szt define-
rede ledelsesprincipper, er der to muligheder:

1. Enten kan | starte med at definere jeres ledelses-
principper, og efterfalgende kan ledermalingen pa
samme made blive designet omkring disse principper.
Husk at lederprincipperne skal understatte virksomhe-
dens strategi og de forretningsmeessige mal. | People
& Performance har vi stor erfaring med og hjeelper
gerne med den del af processen — men det afgerende
er, at det bliver gjort.

2. Alternativt kan | vaelge at bruge et standardvaerktoj
med fastlagte spergsmal til at male ledelsesadfeerd.
Der findes en raekke forskellige vaerktgjer, og hos Pe-
ople & Performance vil vi applicere vores

Leadership Snapshot som er baseret pa forskning og



TRIN 2 (Fortsat)

mange ars erfaring, der blandt andet viser, at effekti-
ve ledere integrerer ledelse (det praktiske), lederskab
(det mere emotionelle), strukturering og forandring.
Leadership Snapshot-veerkigjet adskiller sig fra mange
andre ledermalinger ved, at vi maler pa alle fire omra-
der, at vi fokuserer pa, hvilken adfaerd der er vigtigst
for at skabe performance i den enkelte leders afdeling,
samt hvordan lederen performer i dag. Dette vaerktgj er
altsa en ”standardlgsning”, som er udviklet ud fra den
ledelsesadfeerd, der generelt skaber engagement og
forretningsresultater.

Uanset om du veelger at bruge People & Performance,
en anden leverandor eller selv udvikler et spargeveerk-
tej, er det vigtigt, at du husker at stille spergsmal og
krav til det konkrete design. Det er afgerende for, om
du kan bruge malingen til noget, at der bliver spurgt
om de rigtige ting pa den rigtige made, og at spergs-
malene er forankret i ledelsesprincipperne.

People & Performance har hjulpet
inseminerings- og radgivningsvirksomheden VikingGenetics,
der producerer tyreseed og leverer forskellige services som
fx inseminering og radgivning, med at implementere gget kommerciel
bevidsthed og pget kundefokus. Dette er sket gennem et udviklings-
forlgb, der har haft et dobbelt sigte: Dels at lede, motivere og drive
medarbejderadfaerd til at pavirke og @ge forretningsresultater — dels
at udvikle virksomhedens tilgang til, hvordan resultater skabes.

Vi har i samarbejde med VikingGenetics defineret deres
ledelseskompetencer og tilpasset et Leadership Snapshot herefter.
Det har givet mulighed for at méle bevaegelserne i forhold til udlevelse
af den gnskede ledelsesmassige adfaerd og har medfert, at bade ledere
og @vrige medarbejdere har faet en langt mere kommerciel forstaelse
for og tilgang til deres arbejde, samt at der er blevet skabt en felles
forstdelse og et feelles sprog blandt lederne.




Omsaet viden til handling

Nar du har séet, kan du hgste, og nar respondenterne
har afgivet deres svar, star du med en meengde data,
som kan gere dig klogere pa, hvordan dine ledere lgser
deres job.

En grundig ledermaling ber veere designet séledes,
at lederen bliver vurderet af sine kolleger, sin over-
ordnede og de medarbejdere, han eller hun leder.

Og i tilleeg til disse input vil lederen ogsa selv skulle
foretage en selvevaluering pa de samme parametre.
Du vil altsa sidde med en meengde data, der forteeller
dig, hvordan lederens adfaerd er op, ned og til siden i
virksomheden.

Uanset hvad burde du nu have et overblik over dine
lederes styrker og svagheder. Derfor er Leadership
Snapshot-vaerktgjet i hoj grad et veerktgj til den enkelte
leder; det viser tydeligt steerke og svage sider, op-
levede forskelle mellem lederens selvperception og
medarbejdernes opfattelse af lederens adfeerd, samt
hvad medarbejderne oplever som vigtigt for at ege
deres engagement.

Ledermalingens primzere mal ber i vores optik veere,

at den enkelte leder gives et redskab til at arbejde med
sin udvikling. Derudover skaber ledermalinger resulta-

ter for den samlede ledergruppe og giver en forstaelse
af ledelsesadfaerden i virksomheden. People & Perfor-

mances Leadership Snapshot er designet, s lederma-
lingen opsamler viden og fakta, der kan bruges til at:

e Evaluere den enkelte leders adfeerd
i forhold til jeres lederprincipper

e |dentificere hvilken adfeerd, der ager
trivsel i den enkelte leders afdeling

e Stptte udviklingen af lederne, der hvor
den enkelte har behov

e Sikre, at lederne agerer i forhold til de
aftalte lederprincipper

e |dentificere feelles ledelsesmaessige
udviklingsomrader

¢ |dentificere felles ledelsesmaessige styrker

Intern eller ekstern opgavelgsning
Som tidligere naevnt kan det vaere, at | har klaret

processen indtil dette punkt p& egen hand, og at

| maske stér tilbage med en mzengde veerdifuld data.
For at omseette data til handling, skal lederne nu for-
pligte sig til at arbejde med egen lederudvikling.

Kan de dette selv? Eller skal de have hjeelp?

Og hvis de skal have hjelp, er der s& support at hente
internt i organisationen eller skal den komme udefra?
Det er vigtigt, at | afvejer, om | klarer opgaven internt,
eller om der skal en ekstern akter til for at fa det
bedste resultat.

Hvis | er en stor virksomhed, kan det vaere, at | har en
HR-organisation, der kan traene og udvikle lederne, og
det kan i givet fald veere den mest oplagte vej at ga. |
har ressourcerne internt, og ingen kender jeres forret-
ning bedre end jer selv. Men netop det teette kendskab
kan omvendt veere en af arsagerne til at fa en ekstern
aktor til at lose opgaven - friske gjne ser andre ting.

Lad os lige holde malet for gje: | har faet en indsigt,

og nu skal den omsaettes til en indsats. En indsats
indebeerer, at nogen skal til at gore noget anderledes.
Hvis en leder for alvor skal eendre adfaerd, vil det i
nogle tilfaelde hjaelpe, at coaching og dialog kerer via
en aktor, der ikke har sin daglige gang i virksomheden.
Hvis processen bliver kert af en intern, kan der veere
risiko for, at lederen vil betragte vedkommende som
en del af problemet og ikke en del af lgsningen. Men
det afhaenger af en konkret vurdering, og har | allerede
kompetente folk i organisationen, kan der veere god
raeson i at holde opgaven i huset.

Husk i gvrigt at dyrke det gode. Det er nemt at ga i den
feelde, hvor al fokus bliver rettet mod de ting, der ikke
fungerer. Men det er afgerende, at du husker at dyrke
og styrke de omrader, hvor lederen er dygtig. Bade for
at gere ham eller hende endnu dygtigere, men ogsa for
at sikre, at du fortsat har en motiveret leder, der bliver
ved med at gore de ting godt, som vedkommende

er god til. Mind dig selv om, at der som oftest er et
udviklingspotentiale alle steder, og husk pa, at hvis du
kun saetter ind de steder, hvor der er problemer, kan
du veere med til at fastholde et negativt milje. Det er
der ingen, der har interesse i.



Opfelgning og udvikling
er ngglen til bedre performance

De fleste virksomhedsledere vil sandsynligvis abon-
nere pa holdningen om, at man ikke ber udszette til i
morgen, hvad man kan gere i dag. Og nar det kommer
til ledermalinger, er det da ogsa en god idé at f& dem
sat i veerk. Men malinger ber netop sta i flertal, og
ligesom det er sundt at fa tingene fra handen med det
samme, er det mindst lige sa sundt at betragte

en maling som et projekt, der aldrig slutter.

Hvis en ledermaling bliver betragtet og behandlet

som et afgreenset projekt, far | slet og ret ikke det fulde
udbytte af jeres investering — og det er en investering,
uanset om | selv stér for at gennemfore det, eller om |
keober assistance udefra. | far en meengde data, som
giver jer et overblik og et gjebliksbillede, men | far ikke
skabt et redskab til kontinuerlig forbedring af organisa-
tionen og dens evne til at skabe resultater.

En serigs ledermaling ber fordeles pa forskellige
sekvenser over tid, og tiden mellem malingerne ber
bruges pa malrettet coaching og udvikling af den
enkelte leder. Malet er jo at kleede lederne pa til at
handle og eendre adfeerd. Det tager tid og fokus og
sker ikke natten over.

Det at aendre adfaerd er i mange tilfaeelde ikke nemt,

og det kan blive besveerliggjort af, at omgivelserne
reelt ikke opfatter, at der sker en forandring — hvis man
er vant til, at ens leder opferer sig eller handler pa en
bestemt made, kan det vaere, at man ikke bider maerke
i, at tingene faktisk aendrer sig. Derfor bor lederen
ogsa hjeelpes til at kommunikere til sin organisation,

s& aendringerne bliver bemaerket og veerdsat.

En serigs ledermaling ber
fordeles pa forskellige sekvenser over tid,
og tiden mellem malingerne bgr bruges pa

malrettet coaching og udvikling
af den enkelte leder.



Hav respekt for tiden

| denne publikation har vi gennemgaet hvad man begr have in mente, nar man arbejder
med lederudvikling gennem ledermalinger — baseret pa vores proces i 4 trin.
Vi har her pa falderebet et enkelt forhold, som vi gerne vil seette to streger under:
Forandringer tager tid.

Nar man arbejder med virksomheder og virksomhedskulturer, er det veesentligt at huske p3,
at selvom man kan forfalde til at betragte en virksomhed eller organisation som en maskine, er
den komponent, vi arbejder med, mennesker. Og mennesker er komplekse og ikke mindst
forskellige. Derfor vil det i langt de fleste tilfeelde veere sddan, at forandringsprocesser tager tid.
Fra forberedelsen over researchfasen, designprocessen og gennemfarelsen til analysen og
opfelgningen skal mennesker flytte sig og sandsynligvis eendre adfeerd og vaner.

Og det er kun den interne del — nar lederne har forandret (og forhabentlig forbedret) sig,
skal andringerne sla igennem, s& kollegerne i organisationen kan maerke den positive forskel.
Farst der kan effekten reelt males.

Vi hdber, at du har faet inspiration til at gennemfere ledermalinger pa en endnu bedre made,
end du méaske allerede gor i dag, og at du har faet input til, hvordan du gearer din organisation
til at kunne skabe og fastholde de gode ledere og dermed @ge medarbejdernes engagement
og forretningens resultater.

S,
J



ELI

Business Change

People & Performance arbejder med lederudvikling,
salgstreening, strategi- og forretnings-udvikling og
forretningsanalyse.

Vi er kendte for at skabe og sikre fastholdelse af

reelle forandringer. Vi skaber resultater gennem et teet
og ligeveerdigt samarbejde med vores kunder, og vi star
pa mal for vores mission: “We help local and global
companies maximise their business performance

by mobilising their people.”

People & Performance har kontorer i
Aarhus og Kegbenhavn.

Er du interesseret i at finde ud af, hvilken forskel vi kan
goare for jeres ledere og dermed hele organisationen?

Kontakt os pa tif. 7927 7290
eller mail@pphr.dk

people & performance

www.pphr.dk




