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FORORD

Det er bredt anerkendt, at god ledelse er en af de vigtig-
ste forudseetninger for, at det offentlige kan levere ser-
vice af hoj kvalitet og skabe attraktive arbejdspladser,
hvor medarbejderne trives. Ledelsesevaluering er ét af
de redskaber, kommuner og regioner kan bruge i deres
arbejde med at udvikle bedre ledelse pa alle niveauer.

Mange kommuner og regioner har allerede gjort sig
erfaringer med sadanne evalueringer. Andre er ved at
planlzegge deres forste evalueringsrunde. | de kommen-
de ar kommer de fleste til at forholde sig til feenomenet,
som med trepartsaftalen for alvor er blevet sat p& dags-

ordenen.

Derfor har KL, Danske Regioner, KTO og Sundhedskar-
tellet i feellesskab udarbejdet denne guide til ledelses-
evalueringer, der er malrettet kommunale og regionale
arbejdspladser. Guiden henvender sig ikke i forste om-
gang til lederne selv, men til alle i kommuner og regioner,
der skal vaere med til at beslutte, tilrettelzegge, gennem-
fore og folge op pé ledelsesevalueringer.

Guiden kan anvendes af kommuner og regioner, der
onsker at gennemfore én centralt styret ledelsesevalu-
ering, men ogsé af enkelte forvaltninger, afdelinger eller
institutioner, der selv har ansvaret for at tilretteleegge
en ledelsesevaluering. Guiden bruger systematisk be-
tegnelsen "organisationen” for den enhed, ledelseseva-
lueringen omfatter.

Guiden kan bade anvendes af organisationer, der skal
arbejde med ledelsesevaluering for forste gang, og dem,
der overvejer at forny deres hidtidige praksis pa omré-
det.

En ledelsesevaluering kan gennemferes pa mange ma-
der - lige fra den meget udbredte spergeskemametode
til rent dialogbaserede forlob — og metoderne til ledel-
sesevaluering er under stadig udvikling. Derfor vil det
veere uhensigtsmeessigt at opheje én bestemt made at
gennemfore evalueringer pa. Malet med guiden er i ste-
det at kvalificere grundlaget for at veelge den metode og
proces, der passer bedst til de lokale forhold og formal.



Den er med andre ord et redskab til at teenke princip-
perne for ledelsesevaluering ordentligt igennem — ikke
en detaljeret drejebog for processen.

Guidens overordnede budskab er, at ledelsesevaluering
kan veere et godt afseet for at udvikle den enkelte leders
kompetencer og forbedre ledelseskvaliteten i organi-
sationen. Men det forudseetter, at evalueringen tilrette-
lzegges og gennemfores med omtanke og med respekt
for alle involverede parter. Ellers risikerer arbejdet med
ledelsesevaluering at veere spildt — eller i veerste fald
at fore til darligere ledelse og et mindre tillidsfuldt sam-
arbejde. Guidens overordnede anbefalinger er sammen-
fattet i ti principper for god ledelsesevaluering, der kan
leeses pé side 14.

Guiden er opdelt i to dele:

* Ledelsesevaluering i kommuner og regioner —
beskriver baggrunden for og nogle af de generelle
erfaringer med ledelsesevalueringer i kommuner og

regioner.

= Ledelsesevalueringens ABC - gennemgar de vig-
tigste spergsmal, man skal tage stilling til, n&r man
tilretteleegger en ledelsesevaluering. Blandt dem er
afklaring af formal, valg af tilgang og metode, for-
beredelse af organisationen, dataindsamlingen samt
hele den vigtige anvendelse af resultaterne. Un-
dervejs gives i tekstbokse en raskke eksempler pa,
hvordan kommunale og regionale organisationer har
grebet de enkelte dele af evalueringen an i praksis.

Guiden er resultatet af et projektforlob, der blandt andet
har omfattet:

= En scanning af de eksisterende erfaringer med
ledelsesevaluering i s&vel den private som den of-
fentlige sektor — pé& baggrund af interview med 17
ledere af HR-afdelinger.

= Interview med fire HR-chefer og ti ledere i kommu-
ner og regioner om deres procesovervejelser i for-
bindelse med ledelsesevalueringer.

= Dialog med en referencegruppe af praktikere i kom-
muner og regioner.

= En skriftlig heringsrunde blandt udvalgte eksperter,
interessenter og repreesentanter for guidens mal-

grupper.

Guiden er produceret og udgivet af Veeksthus for Le-
delse og Sundhedskartellet. Veeksthus for Ledelse er et
samarbejde mellem KL, Danske Regioner og KTO om
at udvikle og synliggere god ledelse i kommuner og re-

gioner.

Veeksthus for Ledelse vil gerne takke de mange, som
med stort engagement har bidraget til projektet med
deres viden og erfaringer.

Vaeksthus for Ledelse

Seren Thorup, KL
Formand

Bodil Otto, KTO
Naestformand



LEDELSESEVALUERING

| KOMMUNER OG REGIONER

1. Hvad er ledelsesevaluering?

Hvad indebeerer "god ledelse” egentlig her hos 0s? Og hvordan
gar det med at leve op til idealerne i praksis? To spergsmal,
som béde chefer, ledere og medarbejdere formentlig med jeev-
ne mellemrum stiller sig selv — og méske indbyrdes diskuterer

mere eller mindre uformelt.

Ledelsesevaluering er en metode til at systematisere reflek-
sionerne over ledelse i en organisation. For at fungere sadan
ma evalueringen veere besluttet og forankret i organisationens
overste ledelse og droftet grundigt igennem i hele organisatio-

nen.

Fokus i en ledelsesevaluering er kvaliteten af den ledelse, der
udeves i organisationen — ikke lederen som person. Derfor bru-
ger guiden ogsa betegnelsen ledelsesevaluering i stedet for le-
derevaluering. Lederens personlige kompetencer er naturligvis
vigtige, men de skal altid vurderes ud fra, hvordan lederen leser
sine ledelsesopgaver i praksis — i konkrete situationer med be-
stemte ledelsesvilkér.

Ofte forbindes begrebet evaluering ensidigt med indsamling af
dokumentation, kontrol og effektméling. Men en ledelseseva-
luering ber snarere opfattes som en status med et fremadrettet
perspektiv. Det vil sige besta af to elementer: en tilbageskuende
méling eller vurdering og en fremadrettet dialog om, hvordan
der kan skabes og udvikles bedre ledelse. | nogle forlab er de to
elementer ret skarpt adskilte, i andre er status og udvikling teet
integreret i samme proces. | alle tilfeelde er malet at bruge den
samlede evalueringsproces til at identificere mulighederne for

at udvikle bedre ledelse.

2. Hvorfor ledelsesevaluering
— og hvorfor nu?

Ledelsesevaluering er ikke noget nyt. Bade offentlige og pri-
vate organisationer har gennem éartier arbejdet med forskellige
mader at vurdere ledelseskvalitet og den enkelte leders praksis

pé. Alligevel er det tydeligt, at tankegangen iszer de senere &r

har faet vind i sejlene i den offentlige sektor. En udvikling, der
ma forventes at fortseette og forsteerkes — af flere grunde.

For det forste er der oget bevidsthed om og fokus p&, hvad god
offentlig ledelse betyder for en veldrevet offentlig sektor. Uan-
set om man taler om kvalitet, effektivitet, innovation, arbejds-
gleede, rekruttering eller fastholdelse, peger pilen ofte samme
sted hen: Det athaenger blandt andet af god ledelse. Det betyder,
atder er oget interesse for initiativer, som kan forbedre ledelsen
af de kommunale og regionale arbejdspladser.

For det andet flugter tankegangen bag ledelsesevaluering godt
med den styringsfilosofi, der gennem mange ar har vundet frem
i den offentlige sektor under betegnelsen new public manage-
ment. Den handler blandt meget andet om, at man skal opstille
mélsaetninger, dokumentere sine metoder og processer, male
og synliggere sine resultater samt forbedre sig ved at konkur-
rere eller sammenligne sig med andre. Iszer tankegangen om at
kvantificere og sammenligne resultater preeger en stor del af
ledelsesevalueringerne.

For det tredje indgéar ledelsesevaluering nu direkte i regerin-
gens trepartsaftale med det offentlige arbejdsmarkeds parter.
Her udpeges ledelsesevaluering som en velegnet metode til
ledelsesudvikling, der ber anvendes i alle kommuner og regio-
ner mindst hvert tredje ar. Se tekstboksen Trepartsaftale — om
ledelsesevaluering.

For det fjerde eftersperger ledere og chefer selv ledelsesevalu-
eringer. En undersegelse fra 2008 blandt FTF's ledermedlem-
mer i kommuner og regioner viste séledes, at fire ud af fem
onsker systematiske ledelsesevalueringer. Andelen er endda

endnu hejere blandt dem, der allerede har provet det.

For det femte har mange kommuner og regioner i kolvandet
pé& opgave- og strukturreformen valgt at satse steerkere pé le-
delsesudvikling — med ledelsesevaluering som ét blandt flere
redskaber.



3. Hvad mener lederne om
ledelsesevaluering?

FTF’s ledermedlemmer

| 2008 undersogte FTF sine ledermedlemmers erfaringer med
og holdninger til ledelsesevaluering. Undersegelsen omfatter
neesten 2.200 respondenter — heraf knap 1.000 ledere, der har
veeret evalueret. Den giver dermed et facetteret billede af, hvor-
dan metoden praktiseres og opfattes af lederne. Derfor gen-
gives her hovedresultaterne i en seerkorsel af undersogelsen,
hvor kun ledere i kommuner og regioner er medtaget.

= Udbredelse: 44 pct. af lederne i undersegelsen har selv pro-
vet at blive evalueret. Andelen er noget hojere i regionerne
(52 pct) end i kommunerne (41 pct.). Til sammenligning har
71 pct. af de private (FTF-)ledere veeret igennem en evalu-
ering.

= Holdning: 79 pct. af lederne onsker, at der gennemfores
systematiske ledelsesevalueringer af dem som ledere. An-
delen er lidt hejere blandt de ledere, der allerede har provet
det, end blandt de evrige. Der er lidt flere maend og ledere
over 50 ar, der ikke ensker ledelsesevalueringer. Derimod er

der ingen forskel pa holdningerne til dette spergsmal ledel-
sesniveauerne imellem.

*  Fokus:Langt hovedparten (89 pct) af lederne oplever, at det
er dem selv som ledere, der er i fokus i evalueringen. Kun 20
pct. nzevner lederteamet, og 30 pct. den ledelse, der udeves
i organisationen. Omkring hver tiende har i hej/meget hoj
grad oplevet evalueringen som et kontrolredskab.

= Metoder: Sporgeskemaer er klart den mest udbredte me-
tode i ledelsesevalueringerne. De indgar i 73 pct. af evalu-
eringerne. Dialogbaserede metoder indgar i 47 pct. Det kan
dog ikke tolkes af undersegelsen, i hvor hoj grad lederne her
refererer til den opfelgende dialog.
Opfelgningen sker primzert i form af udviklingssamtaler med
egen chef (63 pct.), dialog med medarbejderne (48 pct.),
dialog med lederkollegerne (33 pct.) og/eller via handlings-
planer (13 pct.).
Lederens medarbejdere deltager i 73 pct. af evalueringer-
ne, chefen i 61 pct. og lederkollegerne i 39 pct. Der indgar
en form for selvevaluering i 36 pct. af evalueringerne.

= Involvering: Kun cirka en femtedel af lederne har — i blot
nogen grad — haft indflydelse p4, hvilke metoder der er an-
vendt i ledelsesevalueringen. En lige s4 lille andel har veeret
inddraget i at udvikle disse metoder.

Néar det geelder ledernes udbytte, viser FTF-undersegelsen, at
lederne generelt er godt tilfredse med at blive evalueret:

= 42 pct. af lederne tilkendegiver, at de i hej/meget hoj grad
har gode erfaringer med brugen af ledelsesevalueringer.
Lige s& mange svarer "i nogen grad".

= 35 pct. svarer "i hej/meget hoj grad” p& spergsmalet om,
hvorvidt ledelsesevalueringer har veeret med til at udvikle
dem som ledere. 42 pct. svarer "i nogen grad”.

= 27 pct. svarer "i hej/meget hoj grad” p& spergsmaélet om,
hvorvidt ledelsesevalueringer har veeret med til at udvikle
samarbejdet i organisationen. 36 pct. svarer "i nogen grad”.
Neesten identiske svarfordelinger finder man pa spergsmé-
let "Har du oplevet, at lederevalueringer har veeret med til at
udvikle din relation til dem, der evaluerer dig?”.

HK/Kommunals ledermedlemmer

Ogsa HK/Kommunal har i en survey med 466 ledermedlem-
mer spurgt til erfaringer med ledervurderinger "i form af en un-
dersegelse, hvori dine medarbejdere og/eller andre skulle give



en kvantitativ tilbagemelding pa din ledelsesstil og/eller dine
ledelseskompetencer”. Det havde 42 pct. af deltagerne i under-

seogelsen provet en eller flere gange.

97 pct. af disse erkleerede, at de har haft gode oplevelser med
at blive vurderet pa denne made. 16 pct. har haft negative op-
levelser. En gruppe rapporterer saledes om bade positive og
negative oplevelser.

Nar det geelder udbyttet af sadanne vurderinger, angiver ca.
halvdelen af HK-lederne, at de i hoj eller meget hoj grad oplever
dem som et nyttigt redskab til at udvikle deres ledelsesmeessige
kompetencer og adfzerd. 40 pct. svarer "i nogen grad’, og knap
10 pct. svarer "i ringe grad” eller "slet ikke”. Nogenlunde samme
svarfordeling geelder ledernes tilfredshed med den méade, deres
organisation varetager ledervurderinger pa: b4 pct. er séledes
tilfredse eller meget tilfredse. 12 pct. er utilfredse eller meget
utilfredse.

To tredjedele af HK-lederne har féet tilbudt en eller anden form
for stotte til opfelgning eller udvikling i forbindelse med ledel-
sesvurderingen — typisk en personlig coaching eller sparring.

En tredjedel har ingenting faet tilbudt.

Kommunale ledere

| september 2008 har KL offentliggjort en undersegelse om
forskellige lederudviklingsaktiviteter blandt 764 kommunale le-
dere — hvoraf godt 400 er blevet evalueret en eller flere gange.
Undersegelsen bekrzefter hovedtendenserne i de to andre un-
dersegelser.

67 pct. af de evaluerede ledere betragter forlobet omkring de-
res seneste ledelsesevaluering som godt eller meget godt. 4
pct. betegner det som darligt eller meget darligt. Et stort min-
dretal pa 25 pct. svarer "hverken godt eller darligt”.

Direkte adspurgt, om ledelsesevaluering er "en god vej til din
udvikling som leder”, svarer 80 pct. bekreeftende, 6 pct. nej — og
resten ved ikke.

Kritiske tendenser i de tre undersegelser

Samlet set tegner undersegelserne et overvejende positivt bil-
lede af brugen af ledelsesevalueringer. Se ogsa Figur 1: Erfa-
ringer med evaluering. Der er dog en raekke tendenser, der kan
veekke til eftertanke:

= 6 pct. af FTF-lederne nzevner, at de i hej/meget hoj grad har
negative erfaringer med metoden. Blandt HK'’s ledermed-

lemmer var andelen endnu hojere.

= Kun cirka en femtedel af FTF-lederne har — i blot nogen
grad — haft indflydelse pé, hvilke metoder der er anvendt i
ledelsesevalueringen.

= Knap en tredjedel af deltagerne i to af undersegelserne
angiver, at de ikke har oplevet stotte og opbakning i evalu-
eringsprocessen fra deres naermeste chef.

= Ca.entredjedel af FTF-lederne hzelder til, at evalueringerne
ingen eller meget lille effekt har haft pa en reekke centrale
punkter. Det geelder blandt andet udsagn som "ledereva-
luering har udviklet samarbejdet i organisationen i positiv
retning” og "lederevaluering har bidraget til, at man er blevet
bedre til at tale om, hvad der er god ledelse”.

= Evalueringerne har i hej grad den enkelte leder i fokus og
ikke s& meget den ledelse, der udeves. Det er kort sagt
mere lederevaluering end ledelsesevaluering.

= FTF-lederne foler ikke selv, at de i seerlig hej grad er inddra-
getivalget eller udviklingen af metoderne til ledelsesevalu-
eringen.

= Hver femte af de kommunale ledere har ikke oplevet nogen
form for opfelgning pé evalueringen.

De eksisterende undersegelser giver ikke noget svar pé, hvil-
ke effekter ledelsesevalueringen har haft for organisationens
resultater. | hvor hej grad har evalueringen fx bidraget til eget
kvalitet, effektivitet, arbejdsgleede etc.? Det gor det sveerere at
vurdere, hvorvidt udbyttet af evalueringen star mal med de res-
sourcer, den kreever.

4. Samspil med andre undersogelser
| organisationen

Ledelsesevaluering har ofte et vist overlap med to andre under-
seogelsestyper, der ogsad omfatter organisatoriske og ledelses-
maessige forhold: arbejdspladsvurdering og trivselsmaling.

Arbejdspladsvurderingen (APV) er en lovpligtig kortlaegning af
det fysiske og psykiske arbejdsmiljo, som skal gennemfores
mindst hvert tredje ar. | en APV kan der ogsa veere en reekke
sporgsmal, der handler om ledelse. APV-processen munder
ofte ud i et dokument, hvor leder og medarbejdere/sikkerheds-
repraesentant i feellesskab giver udtryk for, om der er fundet
problemer i det fysiske eller psykiske arbejdsmilje. Der er me-
todefrihed, nar det geelder APV-processen. Den kan fx godt til-
retteleegges, s& den er veerdseettende og anerkendende frem
for problemfokuseret. APV’en skal under alle omsteendigheder
indeholde en handleplan for de aktiviteter, der seettes i gang.
Den anvendes som dokumentation, nar Arbejdstilsynet afleeg-

ger screeningsbeseg pé& den enkelte arbejdsplads. Inden for



hver enkelt branche er der klare retningslinjer for, hvad der som
minimum skal afdeekkes, nar man udarbejder en APV.

Trivselsmalingen, som der blev indgéet aftale om ved overens-
komstforhandlingerne i 2008, szetter fokus p& medarbejder-
nes trivsel og anvendes i mange forskellige sammenhzenge. |
en trivselsmaling er organisationen som helhed i fokus — ikke
"kun” arbejdsmiljeet. Malingen kan fx anvendes til at "tage
temperaturen” pa trivslen i organisationen i forbindelse med et
udviklingsforleb eller et seerligt indsatsomrade. Men den kan
ogsé bruges til at afdeekke den generelle arbejdsgleede blandt
medarbejderne. Det kan ske ved at kigge p4 alt fra oplevelsen
af informationsniveau, ledelseskvalitet og samarbejde til kultur,
fysisk og psykisk arbejdsmilje, arbejdsopgaver, udviklingsmulig-
heder osv. Tilsvarende mélinger kendes ogsa under betegnelser
som medarbejdertilfredsheds- eller klimaundersogelser.

Ledelsesevaluering, arbejdspladsvurdering og trivselsmaling
kan altsa have visse feellesmeengder. Trivselsmalingen kan fx
rumme flere elementer, der ogsa indgar i henholdsvis APV og
ledelsesevaluering. Derfor veelger nogle organisationer at sla
to eller tre fluer med ét smeek — og lader ledelsesevalueringen
veere en del af en trivsels-, klima- eller medarbejdertilfredsheds-
undersogelse.

Figur 1: Erfaringer med evaluering

Undersegelserne har forskelligt fokus og formal og ber gene-
relt holdes adskilt. En ledelsesevaluering handler fx ikke om,
hvorvidt medarbejderne er glade for deres leder eller deres ar-
bejdsplads, men om, hvordan udevelsen af ledelse fremmer
samarbejde, gode resultater, kvalitet, effektivitet etc. Desuden
risikerer vigtige informationer om fx arbejdsmiljo at drukne i
maengden af data om ledelseskvalitet — og vice versa. Men for-
holdet mellem disse processer ma i sidste instans dreftes og
afgeres i forhold til de lokale forhold i organisationen.

Nogle organisationer veelger at lade ledelsesevalueringen er-
statte trivselsundersegelsen. Andre gennemforer en trivselsma-
ling hvert andet &r og en ledelsesevaluering hvert andet &r. S&
kan der i de mellemliggende perioder arbejdes mélrettet med
udviklingsaktiviteterne, hvad angar henholdsvis ledelseskvalitet
og trivsel i organisationen. En gennemtaenkt timing af underse-
gelserne er under alle omsteendigheder vigtig for at skabe et
konstruktivt samspil mellem dem og forhindre, at processerne
"speender ben for hinanden”.

Ledernes egen vurdering af ledelsesevaluering i tre undersogelser

FTF

| meget hoj grad/hej grad

| nogen grad

I lille grad/meget lille grad/slet ikke

HK

Gode oplevelser

Negative oplevelser

Bade gode og negative oplevelser

KL

Meget godt/godt
Hverken godt eller darligt
Meget darligt/déarligt

Spergsmalsformuleringer:
FTF-survey: Har gode erfaringer med brugen af lederevalueringer

I 42 pct.
[ 42 pct.
I 16 pct.

84 pct.
M 3 pct.
B 15 pct

— BT pct.
[ 29 pt.
B 4 pct.

HK-survey: Har du haft gode og/eller negative oplevelser ved vurdering af dig selv pa denne made? (en undersegelse, hvori dine medarbejdere
og/eller andre skulle give en kvantitativ tilbagemelding pa din ledelsesstil og/eller dine ledelseskompetencer)

KL-survey: Hvordan var forlebet omkring din seneste lederevaluering?



LEDELSESEVALUERINGENS ABC

Hvis en organisation ikke tager arbejdet med ledelsesevalu-
ering alvorligt, er det bedre helt at lade veere. At tage evaluerin-
gen alvorligt vil sige, at man lige fra den indledende planleegning
til opfelgningen og anvendelsen af resultaterne gar til opgaven
med professionel omhu og respekt for de mennesker, evalu-
eringen berorer.

Dét kan gores pa mange forskellige mader. Hidtil er der hostet
flest erfaringer med forskellige former for spergeskemabaseret
ledelsesevaluering. Denne tilgang benaevnes i guiden "kvanti-
tativ’, vel vidende, at spergeskemabaseret ledelsesevaluering
praktiseres pa mange forskellige mader. Der eksisterer en om-
fattende viden om de kvantitative metoders praksis, styrker og
svagheder.

De mere dialogorienterede metoder er i guiden samlet under
betegnelsen "den kvalitative tilgang”, vel vidende, at der benyt-
tes mange forskellige former for dialog inden for denne tilgang.
Den har hidtil ikke haft samme udbredelse, og derfor hviler gui-
dens beskrivelse og vurdering af de kvalitative metoder til ledel-
sesevaluering pé et mere spinkelt erfaringsgrundlag.

Guiden leegger sig ikke fast pa nogen bestemt evalueringsform,
men forseger i denne del at deekke de vigtigste spergsmal og
dilemmaer pa tveers af metoderne. Det sker i felgende tre af-

snit:

Afsnit A preesenterer to forskellige tilgange til ledelsesevalue-
ring. De benzevnes i guiden henholdsvis "den kvantitativt orien-
terede” og "den kvalitativt orienterede” tilgang — vel vidende, at
begge praktiseres i mange varianter. Men i princippet kan man
tale om to forskellige teoretiske udgangspunkter for ledelses-
evaluering, dels om to forskellige metoder til at skabe viden om
ledelse. | praksis kombinerer neesten alle kommuner og regio-
ner elementer fra de to tilgange. Afsnit A afsluttes derfor med ti
grundprincipper for god ledelsesevaluering, der geelder, uanset
hvilken tilgang og hvilke metoder man foretraekker.

Afsnit B gennemgar hovedudfordringerne, nar man skal tilret-
teleegge en ledelsesevaluering. Det geelder iszer:

= klargering af formél og forventninger til udbytte

= fastleeggelse af fokus og deltagerkreds

= involvering og forberedelse af organisationen.

Desuden gennemgas en reekke seerlige problemstillinger, der
knytter sig til indsamlingen af viden om ledelse — dvs. henholds-
vis dataindsamlingen i den kvantitative tilgang og den indleden-
de dialog om ledelse i den kvalitative tilgang.

Afsnit C seetter fokus pa den afgerende anvendelse af resul-
taterne af dataindsamling hhv. den indledende dialog om le-
delse. Det geelder bade, hvordan resultaterne preesenteres for
lederne, samt tilretteleeggelsen af dialogen med medarbejdere,
lederkolleger og egen chef.

Ledelsesevalueringens ABC
A Valg af metode og principper
for evalueringen

B FPlanleegning og gennemforelse
af dataindsamling

¢ Dialog
om resultaterne



A: FORSKELLIGE TILGANGE
TIL LEDELSESEVALUERING

1. Den kvantitativt orienterede tilgang

Hovedparten af de hidtidige ledelsesevalueringer i den offent-
lige sektor er gennemfort som forskellige varianter af denne
model, hvor en spergeskemaundersegelse er rygraden i eva-

lueringen.

Tilgangen indebeerer, at de, der arbejder sammen med lederen,
besvarer et spergeskema med en raekke spergsmal om, hvordan
de hver iseer vurderer, at lederen har lost sin ledelsesopgave.
Det geelder forst og fremmest medarbejderne, men ofte ogsa
lederens chef og lederkolleger og noget sjeeldnere desuden
repraesentanter for brugere eller samarbejdspartnere. Endelig
beder man ofte ogsé lederen selv om at besvare spergsmélene
- som en selvevaluering. Man taler ofte om en 360-graders-
evaluering, hvis alle relevante grupper omkring lederen deltager
i undersegelsen. Se ogsa tekstboksen 360-graders-evaluering
og Figur 2: 360-graders-evaluering.

Udarbejdelsen af spergeskemaet tager typisk udgangspunkt
i organisationens ledelsesgrundlag, -politik eller -veerdier, og
spergsmalene drejer sig derfor om lederens praksis i forhold til,
hvad der er defineret som god ledelse i organisationen, og de
mal, man ensker opfyldt. | mange organisationer er spergeske-
maet ens for alle ledere, i andre tages der hensyn til forskelle i
ledernes ledelsesniveau og -opgaver.

Spergeskemaet giver mulighed for at vurdere ledelsesudavel-
sen p& en skala — enten med en talveerdi eller ved, at man an-
giver graden af enighed i de forskellige udsagn om lederens
praksis.

De fleste organisationer veelger, at spergeskemaet skal besva-
res anonymt ud fra en forventning om, at det giver mere eerlige
besvarelser. Andre gennemforer spergeskemaundersegelser
uden anonymitet — blandt andet for at styrke den efterfelgende
dialog om og fortolkning af resultaterne.

| dag bliver spergeskemaerne som regel udfyldt elektronisk. Det
ger det teknisk let bagefter at generere en personlig rapport il
hver enkelt leder, hvor de samlede resultater af besvarelserne
er regnet sammen og stillet systematisk op.

Herefter er den normale praksis, at lederen drofter resultaterne
af undersegelsen med sine medarbejdere, med egen chef og

Figur 2: 360-graders-evaluering

Chef

Selvvurdering
- @ -
1o69jj0x10pa]

Medarbejdere

Nogle 360-graders-evalueringer inkluderer desuden brugere, sam-
arbejdspartnere eller andre eksterne interessenter.
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eventuelt ogsad med lederkollegerne. De to naturlige fokus-
punkter i disse dreftelser er, dels hvordan resultaterne kan for-
tolkes, dels hvordan den enkelte leder og organisationen som
helhed kan leere af og handle ud fra disse fortolkninger. Ofte
udarbejdes der som et led i opfelgningen en udviklingsplan eller
lignende for hver enkelt leder.

Typiske kendetegn for den kvantitative tilgang er:

= atden opererer med en tydeligt adskilt faseopdeling mellem
forberedelse, dataindsamling og opfelgning
at den hidtidige ledelsesudevelse kortleegges og dokumen-
teres
at der er en hoj grad af central styring og fastleeggelse af
temaer og forleb
atledelsesevalueringen anvendes til systematisk at folge op
pé organisationens resultater — samt evt. sammenligne og
benchmarke mellem ledere, afdelinger, sektorer mv.

| sin rendyrkede form hviler den kvantitativt orienterede tilgang
typisk pa felgende seet af grundantagelser:

Lederen er sit eget veerktej i udevelsen af sin rolle som
leder. God ledelse afhzenger derfor i hej grad af lederens
personlige egenskaber, kompetencer og steerke og svage
sider.

Grundlaget for at udvikle sin egen ledelsesudevelse er, at
man som leder kender sine steerke og svage sider.
Udvikling af egne ledelseskompetencer sker i takt med, at
lederen underseger og afprever nye mader at bruge sig selv
i samspillet med andre.

Lederen har en forpligtelse til at tage konstruktivt imod an-
dres vurderinger og feedback og pé den baggrund arbejde
med sin personlige udvikling.

2. Den kvalitativt orienterede tilgang

Der findes en anderledes tilgang til ledelsesevaluering, der ta-
ger afszet i et andet grundsyn pa ledelse og ledelsesudvikling.

Tilgangen har ikke nogen fast benaevnelse, men kan fx kaldes
den kvalitativt orienterede. Den benytter nemlig som oftest kva-
litative, dialogorienterede metoder i bade "dataindsamlingen” og
opfelgningen.

Den kvalitativt orienterede tilgang er som neevnt nyere og der-
for hverken sa velbeskrevet eller -afprevet som den kvantitative.
Men en raekke kendetegn gar igen i de mader, den praktiseres

pa:




Fremadrettet laering

Den kvalitative tilgang tager oftere udgangspunkt i, hvordan
deltagerne sammen kan skabe bedre ledelse fremover end pa
at kortleegge og dokumentere den hidtidige praksis.

Integrerede evalueringsfaser

Dataindsamling og opfelgning integreres ofte i den kvalitative
tilgang, da vurdering og udvikling af de eksisterende ledelses-
relationer ses som to sider af samme proces.

Lokal fastleeggelse af sporgsmal og temaer

Den kvalitative tilgang lzegger stor vaegt pa, at det er i den lo-
kale kontekst, at ledere og medarbejdere skal udveelge de re-
levante temaer, som de onsker at blive klogere pé for at kunne
forbedre ledelsesindsatsen.

Tale frem for tal

Den kvalitative tilgang benytter forskellige former for dialog- og
udviklingsveerktojer til at arbejde med ledelsesevaluering. Ra-
tionalet er, at udviklingen af feelles begreber og forstaelse er en
vigtig forudseetning for at kunne arbejde sammen om at skabe
bedre ledelse.

Tilgangen afspejler en forstaelse af ledelse og ledelsesudvik-
ling, der blandt andet bygger pé felgende grundantagelser:

= Ledelse skabes i et samspil mellem ledere og medarbejdere
— de pavirker gensidigt hinandens muligheder for at lykkes
med deres arbejde.

= Det afgorende i ledelsesevaluering er den feelles leering
blandt ledere og medarbejdere.

= Bedre ledelse skabes i takt med, at ledere og medarbej-
dere bliver dygtigere til at koordinere deres handlinger med
hinanden og udvikle en feelles forstaelse for retningen for
deres indsats.

= Enanerkendende tilgang er ofte den bedste vej til at udvikle
en ledelsesudevelse, der skaber gode arbejdsresultater.

| litteraturlisten bagerst i guiden findes en raskke forslag til, hvor
man kan leese mere om de to tilgange til ledelsesevaluering.

3. Kombinerede metoder

| deres reneste former afspejler de to tilgange forskellige syn
pé ledelse og p&, hvordan man bedst skaber et godt afseet for
ledelsesudvikling. Men ingen af de rendyrkede modeller prak-
tiseres ret mange steder. De fleste organisationer veelger at
kombinere tilgangenes metodiske styrker og designer "hybrid-

modeller”, dvs. evalueringsforleb, der har bade kvantitative og

kvalitative elementer. Se ogsé tekstboksene Hybridmodel 1:
Svendborg Kommune og Hybridmodel 2: Teknik- og Miljeforvalt-
ningen i Kebenhavns Kommune.



Som styrken i den kvantitative metode fremheeves ofte, at den
ger det muligt at sperge mange og relativt let bearbejde, pree-
sentere og sammenligne resultaterne pa tveers af hele organi-
sationen. Metoden virker overskuelig for den enkelte leder og
kreever ikke nedvendigvis s& mange ressourcer. Selv med brug
af abne svarmuligheder rummer metoden dog betydelige fejlkil-
der, der kan gere fortolkningen og ikke mindst sammenlignin-
gen af resultaterne ganske usikker.

Den kvalitative metode kan typisk give en feelles forstéelse af,
hvordan alle parter pa forskellig vis kan bidrage til at forbedre
ledelsesindsatsen. Men den kan veere kraevende at udfere i stor
skala, da den forudseetter gode dialogfeerdigheder hos alle le-
dere og er sveerere at dokumentere og afrapportere systema-
tisk, hvis man ensker dét.

Valget og kombinationen af metoder ber under alle omsteendig-
heder tage afseet i evalueringens formal. Er leering og udvikling
fx vigtige formél, ber det undgas, at dataindsamling og -bear-
bejdning beslagleegger for stor en del af ressourcerne til den
samlede proces, sa der ikke bliver ordentlig tid og ressourcer til
dialog og anvendelse af den nye viden. Er overblik og tveergaen-
de sammenligning vigtigst, vil det veere givtigt at gennemfore en
relativt ensartet, kvantitativ maling pa tveers af organisationen.

4. Ti principper for god ledelsesevaluering

Uanset hvilken metodisk tilgang man har til evalueringen, vil den
overordnede udfordring veere den samme: at skabe gode betin-
gelser for, at ledere kan made deres medarbejdere og chef i en

gensidig forstaelse af mulighederne for at udvikle bedre ledelse.

Skal det lykkes, m& evalueringen handteres med professionel
omhu i alle sine faser og facetter — i respekt for de personer
og relationer i organisationen, den bererer. Det indebeerer, at
folgende ti generelle principper for god ledelsesevaluering som

minimum skal veere opfyldt:

1. Fast forankring: De grundlaeggende principper for eva-
lueringen ber besluttes i organisationens overste ledelse,
hvor ogsa ansvaret for det samlede evalueringsforlob ber
forankres.

2. Tydeligt formal: Evalueringen ber have et veldefineret for-
mal, som fra begyndelsen bliver formidlet tydeligt til alle in-

volverede.

3. Tidlig involvering: Ledere og lederrepreesentanter ber tid-
ligt inddrages i droftelserne af, hvordan evalueringen skal

tilretteleegges.

4. Gennemtzaenkt metodevalg: Maden, evalueringen gen-
nemfores pa, bor afspejle dens formal og de ledelsesvaer-

dier, man ensker at fremme i organisationen.

5. Klare spilleregler: Organisationen boer fastseette et seet
etiske spilleregler, der kan sikre, at de involverede viser be-
herigt hensyn til og respekt for hinanden under hele forle-
bet.

6. Grundig kommunikation: Alle relevante forhold omkring
ledelsesevalueringen ber sa tidligt som muligt formidles til
de involverede, som ogsa skal have mulighed for at afklare
spergsmal og tvivl.

7. Systematisk opfelgning: Alle ledere ber have en ordentlig
tilbagemelding péa resultaterne af evalueringen og som mini-
mum en samtale med deres chef om, hvad evalueringen skall

munde ud i.

8. Fokus pa udvikling: Evalueringen ber fra begyndelsen
stile mod en &ben dialog om mulighederne for sammen at
udvikle bedre ledelse — ikke fokusere pé fejl og mangler hos
de personer, der udever den.

9. Opmarksomhed om ledelsesvilkar: Rammer og vilkar
for ledelse ber altid indga i dialogen om, hvordan man kan

udvikle bedre ledelse.

10. Nedvendig support: Ledere ber have mulighed for at fa
den nedvendige kollegiale, ledelsesmzessige eller profes-
sionelle assistance til at omseette en ledelsesevaluering il
bedre ledelse.

Disse ti principper skal teenkes ind i ledelsesevalueringens sam-
lede forlob — fra planleegning til dialog og opfelgning — uanset
hvilken overordnet metodisk tilgang til ledelsesevaluering man

har valgt.



B: PLANLAGNING 0G
GENNEMFORELSE

Hvordan en ledelsesevaluering konkret planleegges og gen-
nemfores, afheenger ikke blot af den tilgang, man har valgt, men
ogsa af en lang raekke forhold i den enkelte organisation. | de
folgende afsnit (B og C) preesenteres en raekke af de tema-
er, det er nedvendigt at forholde sig til, uanset hvilken ramme
man har valgt om sin ledelsesevaluering. Det er med andre ord
temaer, der gar pa tveers af den kvantitativt og den kvalitativt
orienterede tilgang, selv om de kan have forskellig betydning i

disse to tilgange.

1. Formal og udbytte

Er formalet klart — for alle?

Ledelsesevaluering kan veere et nyttigt veerktej til at udvikle
bedre ledelse i kommuner og regioner. Med evalueringen for-
binder man den méade, der bedrives ledelse pa i det daglige,
med organisationens ledelsesgrundlag og strategiske udvik-

lingsmal.

At iveerkseette arbejdet med ledelsesevaluering er derfor ogsé
en beslutning, der herer hjemme i topledelsen, og som kraever
et strategisk formal, der er tydeligt for hele organisationen.

Et klart formal er ikke blot vigtigt for at motivere ledere og med-
arbejdere til at g& konstruktivtind i processen. Det vil ogsé veere
afgerende for en reekke af de metodiske valg, der skal treeffes
undervejs — eksempelvis om fokus, deltagerkreds, metode, ano-
nymitet, opfelgning, udviklingsaktiviteter mv.

"Bedre ledelse” vil naturligt st& som overskrift pa de fleste for-
malsbeskrivelser. Men der kan veere stor forskel pa, hvilket per-
spektiv pa bedre ledelse, evalueringen lanceres under. Det kan
for eksempel handle om:

= at stotte den enkelte leder i at kunne magte sine ledelses-
opgaver

= at forbedre organisationens resultater og malopfyldelse

= at fa overblik over ledelsessituationen og -kvaliteten i for-
hold til organisationens ledelsesgrundlag

= at identificere vigtige temaer til lederuddannelse og anden
ledelsesudvikling

= at benchmarke/sammenligne lederne med hinanden eller
andre organisationers ledere

= atidentificere og belenne szerlig god ledelse

= at fa kendskab til svage punkter i ledelsesudevelsen

= at foretage en storre ledelsesrokade eller zendre ledelses-
struktur

= at skabe storre arbejdsgleede i organisationen

= atudvikle nye og bedre ydelser til brugerne

= at profilere organisationen som en attraktiv arbejdsplads,
der tager ledelse og ledelsesudvikling alvorligt.

Hertil kommer, at kravet om at evaluere ledere kan komme fra
organisationens overste politiske ledelse — eller veere inspire-
ret af trepartsaftalen mellem regeringen og arbejdsmarkedets
parter.

De mange nzevnte formél kan ikke opnas samtidig. Flere af dem
er indbyrdes konkurrerende, og organisationen mé prioritere,
hvad der er vigtigst, og tilretteleegge evalueringen ud fra det.
Det er med andre ord vigtigt, at topledelsen ger det klart, hvor-
for lederne skal evalueres, sa dette formal kan kommunikeres
troveerdigt ud i hele organisationen. De feerreste ledere vil g&
&bent og engageret ind i processen, hvis de ikke kan se et posi-

tivt formal for bdde dem selv og organisationen.

Under alle omsteendigheder er det afgerende, at evalueringen
bygger pa klare og kendte ledelsesveerdier, sa alle involverede
kan se, hvad lederne bliver evalueret / forhold til. Ellers hviler
hverken indsamlingen eller fortolkningen af data pa et ordent-
ligt fundament, og det vil veere vanskeligt at bruge resultaterne
af evalueringen malrettet til at flytte organisationen i den stra-
tegisk enskede retning.

De fleste organisationer har formuleret et ledelsesgrundlag,
nogle ledelsesveerdier, en ledelsespolitik eller lignende, der
preeciserer, hvad man opfatter som god ledelsespraksis. Det
vil veere helt naturligt, at en ledelsesevaluering tager udgangs-
punkt i en s&dan lokalt etableret forstaelse af god ledelse. Det
geelder ikke blot valg af evalueringens hovedtemaer, men ogsa
hele tilretteleeggelsen af processen og opfelgningen pa resul-
taterne. Det er under alle omsteendigheder vigtigt, at forventnin-
gerne til og succeskriterierne for evalueringen er godt afstemt

blandt alle, der bliver involveret i den.

Har organisationen ikke et — centralt eller lokalt formuleret — le-
delsesgrundlag e.l, ber det overvejes enten at fa dette pa plads
inden evalueringen eller at bruge ledelsesevalueringen som in-
spiration og anledning til at udforme ledelsesgrundlaget. Gen-
nem evalueringen vil medarbejderne séledes kunne signalere
deres forventninger til god ledelse.



Som et absolut mindste feelles grundlag kan organisationens
ledelse drefte og kommunikere, hvad den opfatter som god le-
delse, og lade dét preege udformningen af fx et spergeskema til

ledelsesevalueringen.

Evalueringen kan saledes tage afseet i savel et centralt formu-
leret ledelsesgrundlag for hele regionen eller kommunen som
i en mere lokal enighed om god ledelse i fx en institution el-
ler en afdeling. | alle tilfeelde er det afgerende, at bade ledere
og medarbejdere pé forhand er fortrolige med organisationens
vedtagne opfattelse af god ledelse. Det giver deltagerne i en
evaluering bedre mulighed for at vurdere, om ledelsen lever op
til ledelsespolitikken. Figur 3: Grundlag for ledelsesevaluering
viser, hvilket afsaet en reekke kommunale ledere har oplevet for
deres seneste ledelsesevaluering.

Evalueringens resultater ber kun anvendes til formal, der er
meldt klart ud til deltagerne pa forhand. Som hovedregel bor
evalueringen forst og fremmest bruges som afseet for en feelles
dialog om forskellige former for ledelsesudvikling — herunder
forbedringer af det daglige samarbejde. Bruges evalueringen
samtidig som grundlag for resultatlen, forfremmelser, afskedi-
gelser e.l, risikerer man at blokere for dens udviklingsperspek-
tiver. Ledelsesforholdene pa tveers i en kommune/region eller
i et sektoromréde vil desuden ofte veere sa forskellige, at det
sjeeldent giver mening at lave egentlig sammenligning eller

Figur 3: Grundlag for ledelsesevaluering

”"Hvad dannede afseet for din seneste lederevaluering?”, pct.

Kommunens ledelsesgrundlag: 54 pct.

Kommunens veerdier: 44 pct.

Arbejdspladsens veerdier: 36 pct.

Kommunens/forvaltningens strategiske indsatsomréder: 39 pct.
Institutionens indsatsomrader: 36 pct.

Mine egne, individuelle udviklingsomréader: 40 pct.

Andet: 9 pct.

Ved ikke: b pct.

Note: 422 kommunale ledere har svaret pa spergsmaélet. De har haft mulighed
for at angive flere svar.
Kilde: KL: Undersegelse af lederudviklingsaktiviteter, september 2008

benchmark af resultaterne. De skal som hovedregel fortolkes
og bruges i den kontekst, hvor de er produceret.

Hvad skal organisationen have ud af processen?

En systematisk ledelsesevaluering kan veere en relativt omfat-
tende og kreevende proces for organisationen — ikke mindst for
dem, der far ansvaret for at tilretteleegge og drive processen
fra start til slut. Det preecise ressourceforbrug afheenger i hoj
grad af den metode, man veelger, og hvor grundigt man felger op
pa resultaterne. | tekstboksen Ressourcer til ledelsesevaluering
giver to kommunale og en regional organisation indblik i, hvor
meget tid de har brugt pa deres evaluering.

Derfor er det vigtigt, at man fra begyndelsen drofter, hvilke for-
mer for udbytte man forventer at f& af denne investering. Det
tvinger organisationen til at holde fast i, at ledelsesevalueringen
ikke er et tomt ritual, men skal bruges aktivt.

Lederens udbytte

Et vigtigt muligt udbytte er ledernes eget. Evalueringen giver
dem chancen for at fa en grundig og systematisk feedback fra
deres medarbejdere, kolleger og nzermeste chef. P4 den méde
kan evalueringen udgere et veerdifuldt input til den enkelte le-
ders refleksion over sin udvikling som leder — bade generelt og
i forhold til organisationens aktuelle behov og forventninger til

god ledelse.
|
|
|
|
|
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Ledelsesevalueringen kan ogsa ses som en mulighed for at
skabe en mere &ben og struktureret dialog med medarbejderne
om den daglige ledelse. Den kan vaere med til at forbedre sam-
spillet mellem leder og medarbejder og f& afstemt de indbyrdes
forventninger.

Samtidig er ledelsesevalueringen med til at identificere, hvor
den enkelte leder har mulighed for at styrke sine kompetencer.
Konkret kan evalueringen indga som et naturligt grundlag for
lederens udviklingssamtale med sin egen chef. Den kan der-
med fore frem til nye udviklingsmal for lederen og eventuelt
konkrete udviklingsaktiviteter, der kan hjzelpe lederen teettere
pé sine mal.

Ledelsesevalueringen kan imidlertid kun give et gjebliksbillede
af den ledelsesmaessige situation. Dialog og opfelgning ber
derfor ske hurtigt efter indsamlingen af data for at undg4, at alt
for mange forhold har eendret sig.

Resultatet af evalueringen vil desuden veere pavirket bade af den
made, evalueringen er udformet pa, og af aktuelle udfordringer,
deltagerne star over for. En ledelsesevaluering ber derfor aldrig
veere eneste form for dialog og feedback, lederne tilbydes.

Organisationens udbytte

For organisationen som helhed skal ledelsesevalueringen gerne
bidrage til bedre ledelse. Det sker ved at etablere et troveerdigt
og systematisk grundlag for organisationens dialog om ledelse
og for konkrete initiativer inden for ledelsesudvikling. Evaluerin-
gen er ogsa i sig selv et vigtigt signal om, at organisationen ta-
ger ledelseskvalitet og ledelsesudvikling alvorligt, og et redskab
til at seette fokus pé betydningen af god ledelse.

Samtidig er evalueringen et oplagt udgangspunkt for at fremme
dialogen om de ledelsesmzessige mél og veerdier — bade internt
i ledergruppen og mellem ledere og medarbejdere. Evaluerin-
gen kan séledes veere med til at skabe et mere feelles sprog
om ledelse.

Méske gor evalueringen det tydeligt, at der er brug for at
styrke den eksisterende ledelseskultur eller revidere det

(ledelses)grundlag, den hviler pa. Maske bliver det synligt, at

der er behov for at etablere bedre rammer og vilkar for ledelse i
organisationen — fx ved at ege ledernes frihedsgrader, mulighe-
der for sparring, deltagelse i netveerk etc.

Med ledelsesevalueringen vil institutionen fa et konkret ud-
gangspunkt for lebende at justere ledelsespolitikken. Samtidig
giver evalueringen mulighed for at identificere szerlige indsats-

L



omrader bade for den enkelte leder og for den samlede leder-
gruppe samt at fa skabt et godt grundlag for lederudvikling.

Ogsa ledelsesteamet som helhed kan f& udbytte af evaluerin-
gen. Den feedback, de enkelte ledere modtager via evaluerin-
gen, kan fx bruges som afszet for at drefte og justere arbejds-
delingen og samarbejdet i ledelsesteamet. Desuden indgar der
i nogle ledelsesevalueringer specifikke spargsmal til lederkolle-
gerne om, hvordan den enkelte leder bidrager til arbejdet i ledel-
sesteamet. P4 den made far den enkelte ogsa direkte feedback
pa denne del af sin ledelsesopgave.

Endelig kan medarbejderne opleve en ledelsesevaluering som
en mulighed for at give lederen feedback og efterfelgende
deltage i en aben dialog om ledelse, samarbejde og udvikling
— bade med deres egen leder og i institutionen som sadan. Det
kan séledes veere en vigtig gevinst for hele organisationen, at
en bredere kreds bliver involveret i dialogen om god ledelse.

Etik og personalejura

Der er ingen egentlig lovgivning, som fastleegger, hvad man méa
eller ber, nar det geelder ledelsesevaluering. Reguleringen af
processen er i hojere grad et spergsmél om den etik, der leeg-
ges til grund for evalueringen.

Det indebeerer blandt andet, at man overvejer, om der er "svage
parter”, der skal tages seerlige hensyn til i evalueringsproces-
sen. | nogle tilfeelde vil en leder, der evalueres anonymt, kunne
opfattes som "en svag part”, fordi han eller hun fx ikke har mu-
lighed for at tage personligt til genmaele mod kritiske udsagn. |
andre tilfaelde kan en lille medarbejdergruppe veere udsat, hvis
den ikke foler sig tilstreekkeligt beskyttet af anonymiteten, el-
ler hvis den enkelte medarbejder neerer frygt for, at hans eller
hendes besvarelse vil blive misbrugt.

Et andet grundleeggende etisk princip er, at ledelsesevaluering
ber handle om ledelseskvalitet og -udvikling, ikke om at lese et
erkendt ledelsesrelateret problem eller en konflikt i organisa-
tionen. Hvis der er et erkendt problem, skal der tages hand om
det p& en mélrettet og kvalificeret made — fx ved at indlede en
dialog med de involverede parter. Ledelsesevaluering ber ikke
anvendes som redskab til at afskedige ledere, der ikke slar til.
Se ogsa tekstboksen En del af personalesagen?

Desuden er det et rimeligt etisk krav, at der er en klar tilkende-
givelse af formalet med ledelsesevalueringen, og hvordan den
forventes anvendt. Begge dele skal kommunikeres tydeligt og
respekteres gennem hele processen.

Af persondataloven fremgar det, at der skal veere fuld informa-
tion til de parter, som er berort af eller indgér i en dataindsam-
ling. Det geelder ogsé for en ledelsesevaluering. Det skal séle-
des veere beskrevet:

= hvordan data registreres

= om undersegelsen er anonym

= hvordan data opbevares

= hvem der har adgang til de individuelle besvarelser, den
statistiske bearbejdning, rapporter for den enkelte leder,
resultater for dele af organisationen, den enkelte leders ud-
viklingsplan mv.

Som organisation ber man veere meget opmaerksom pa at over-
holde de spilleregler, man har indgéet om ledelsesevaluering.
Bruger man fx data til formal, der ligger uden for det aftalte, vil
ledergruppen let miste tillid til ledelsesevalueringen som me-
tode.




2. FOKUS 0G AFGRZNSNING

Evalueringens temaer

Som neevnt i afsnittet Formal og udbytte vil en ledelsesevalu-
ering typisk tage udgangspunkt i det ledelsesgrundlag og de
ledelsesudfordringer, der aktuelt geelder i organisationen. Det
kan fx dreje sig om:

= de veerdier, man er enige om skal preege ledelsesudovelsen
- fx dbenhed, respekt og effektivitet

= de kompetencer, der er identificeret som centrale for ledere
i organisationen — fx konflikthandtering, delegering eller in-
novationsevne

= de strategiske fokusomrader, organisationen p.t. giver seerlig
hej prioritet — fx brugertilfredshed, ressourcestyring eller
nedbringelse af sygefraveer.

Derfor er det ikke meningsfuldt at bruge et standardiseret sper-
gebatteri til at afdeekke ledelseskvaliteten. Temaer og fokus
skal give mening i netop den sammenhaeng, evalueringen fore-
gar i. Derfor kan fx et spergeskema vaere meget forskelligt fra
kommune til kommune - og fra organisationens ferste ledelses-
evaluering til de neeste.

Medarbejdernes bedommelse af lederen som personaleleder
har en central placering i de fleste ledelsesevalueringer. Men i
princippet er det helheden i ledergerningen, der evalueres — dvs.
ogséa den faglige ledelse, den strategiske ledelse og driftsledel-
sen. Se ogsa tekstboksen Fem omréader til vurdering.

Som supplement til selve ledelsesevalueringen er det muligt at
indhente flere typer af data og kilder, der kan belyse ledelsesud-
ovelsen. Det kan fx veere eksisterende data om brugertilfreds-
hed, budgetopfyldelse, servicekvalitet, sygefraveer, personale-
omseetning og andre indikatorer, der skennes at veere relevante
for at vurdere ledelseskvaliteten.

Disse supplerende fakta kan fx indgé i dialogen mellem lede-
ren og dennes chef i forlzengelse af ledelsesevalueringen — evt.
som en del af lederudviklingssamtalen. | denne guide behand-
les disse "supplerende fakta” ikke yderligere.

Evalueringens deltagere

Hvem der skal evaluere hvem, afheenger ogsa af evalueringens
fokus og formél. Den mest almindelige afgreensning er, at alle
ledere med personaleansvar skal evalueres. Det vil sige helt fra
topledelsen til ledere af den enkelte institution, afdeling eller
gruppe. Gennemferes evalueringen pé alle niveauer, er der tra-

dition for "at starte fra toppen”. Dermed sender de overste ledel-

seslag et signal om, at de tager processen alvorligt — og at de
selv tor udseette sig for en kritisk og konstruktiv bedemmelse.

Som hovedregel er sével medarbejderne som neermeste chef
fodte bidragydere til evalueringen. Derimod varierer det en del,
hvorvidt lederkollegerne skal vurdere hinanden, hvilket iseer kan
give input om samspillet i ledelsesteamet. Det er heller ikke alle
organisationer, der beder lederen om at foretage en selvevalu-
ering — og dermed skabe grundlag for at vurdere forskellene pa
egen og andres opfattelse af lederskabet. Begge dele indgar
normalt, n&r man taler om 360-graders-evalueringer.

Muligheden for at inddrage eksterne parter — brugere, borgere
eller samarbejdspartnere — i evalueringen benyttes ret sjeel-
dent. Det kan dog veere relevant, hvis fx brugernes synspunkter
anses for at have en seerlig afgerende betydning for vurderin-
gen af ledelseskvaliteten.

I nogle organisationer giver det sig selv, hvilke ledere der indgar
i evalueringen. Hovedreglen er, at medarbejderne skal evaluere
den leder, de holder medarbejderudviklingssamtale med. | an-
dre organisationer er det ikke lige s& entydigt — fx hvis mange
medarbejdere refererer til et ledelsesteam.

| disse tilfeelde kan man lade det veere teamets samlede ledel-
sesudovelse, der er genstand for evalueringen. Alternativt ma
organisationen selv udpege, hvilken af teamets ledere det er
mest relevant for den enkelte deltager at evaluere. | nogle situa-
tioner vil det veere oplagt bade at evaluere teamet som helhed
og fx den leder, der fungerer som personaleleder.



Det er under alle omsteendigheder vigtigt, at det star klart for
alle deltagere, hvem de skal evaluere.

En szerlig problemstilling knytter sig til ledere af selvejende in-
stitutioner i kommuner og regioner. Ofte vil man opfordre ledel-
sen af disse institutioner til at lade sig evaluere af medarbej-
derne — under forudseetning af bestyrelsens accept. | givet fald
vil det veere logisk at lade bestyrelsesformanden udfylde rollen
som institutionslederens chef.

Standardisering vs. variation

Et kritisk valg, nar man tilretteleegger ledelsesevalueringen,
er, hvor stor variation man skal tillade pa tveers af organisatio-
nen. Skal alle afdelinger pa hospitalet fx have praecis samme
spergsmal? Skal alle skoler i kommunen? Skal man umiddelbart
kunne sammenligne data for ledelseskvaliteten i eeldreplejen
med den i borgerservice? Og skal der stilles de samme evalu-
eringsspergsmal om ledelse, uanset om det er topledelsen eller
fx institutions- eller afdelingsledelse, der er i fokus?

To hensyn strides, nar det geelder graden af variation og tilpas-
ning:

Pa den ene side giver det bedre mening og mere relevante svar,
jo teettere sporgsmalene knytter sig til den enkelte respondents
hverdag og erfaringer med lederen. Det taler for muligheden af
store variationer — og i sin yderste konsekvens, at man udeluk-
kende bruger lokale eller omradespecifikke temaer og spergs-
mal. Og tilsvarende, at man benytter forskellige evaluerings-
sporgsmal pa forskellige ledelsesniveauer.

P& den anden side kan kommunen/regionen eller den enkelte
organisation have behov for at méle alle ledere med den samme
malestok, s& de kan sammenligne resultaterne og vurdere dem
som en helhed. Herved far kommunen eller regionen et samlet
billede af, om organisationen som helhed ledelsesmeessigt be-
veeger sig i den enskede strategiske retning.

Under alle omstaendigheder er der behov for at overveje, hvor-
dan man bedst handterer en eventuel "asymmetri” mellem top-
ledelsens perspektiv p& ledelseskvalitet og de ledelsesudfor-
dringer, ledere og medarbejdere oplever i hverdagen. Se ogséa
afsnittet Indsamling af viden om ledelse pa side 24.

Lesningen vil ofte veere at have en grundstamme af feelles te-
maer og spergsmal og samtidig &bne for omrade- eller endda
institutionsspecifikke spergsmal. Se tekstboksen Vejledning i

variation.

Ofte vil man enske at stille de samme spergsmal til alle interes-
senter i en 360-graders-evaluering, s& der er mulighed for at
sammenholde og lzere noget af forskellene i fx medarbejdernes
og lederens eller chefens vurdering. Men da lederen indgér i
forskellige relationer, kan det ogsé veere relevant at differen-
tiere spergsmaélene til de forskellige deltagergrupper.

Man kan eksempelvis veelge at stille spergsmal, som kun chef
og lederkolleger skal besvare. Det kan veere inden for temaer,
som det er seerlig relevant at fa deres vurdering af — fx om stra-
tegisk ledelse eller lederens indsats i ledelsesteamet. Nogle or-
ganisationer vaelger at lave to forskellige spergeskemaer — ét il
medarbejderne og ét til de andre deltagere i evalueringen.



3. INVOLVERING 0G
FORBEREDELSE

Forankring og planlsegning

At deltagerne forstar, anerkender og er trygge ved evalueringen
er alfa og omega for dens forleb og nytteveerdi. Legitimiteten
og trygheden kan ikke tages for givet. Udgangspunktet vil ofte
veere forskellige former for bekymring og usikkerhed — bade
blandt ledere og medarbejdere. Derfor er klare etiske spillereg-
ler, grundig information og tidlig involvering neglen til en vellyk-

ket proces.

Denne proces begynder hos den gverste chef i organisationen,
der har det endelige ansvar for at seette evalueringen i gang og
fore den succesfuldt igennem. Det indebeerer blandt andet:

= atserge for, at evalueringen er solidt forankret i organisatio-
nen

= at sikre, at der bliver planlagt og organiseret en god proces

= at sikre, at formélet med evalueringen stér klart i hele orga-
nisationen

= atsikre, at alle kender deres rolle og ansvar i processen

= atsoerge for, at de etiske spilleregler er klare og meldt ud

= atudvikle og fastholde et anerkendende og tillidsfuldt milje,
som ger deltagerne trygge ved at give og modtage feed-
back

= at engagere sig tydeligt i opfelgningen i forhold til lederne,
ledergruppen og medarbejderne

= atchefgruppen selv gari spidsen og lader deres egen ledel-

sesudovelse evaluere.

Hertil kommer en reekke mere praktiske og styringsmaessige
opgaver, der er vigtige for at tilretteleegge og gennemfore et
godt forleb. Derfor skal det tidligt afklares og kommunikeres,
hvem der fx skal:

= planlzegge det samlede evalueringsforleb og udarbejde en
tidsplan

= udarbejde information og sikre den lebende kommunika-
tion

= indhente og bearbejde data og udarbejde rapporter

= koordinere dialog- og opfelgningsprocessen.

Det vil veere naturligt, at mange af disse opgaver forankres i
en central personaleafdeling/HR-funktion. En reekke opgaver
vil ogsé kunne delegeres til eventuelle decentrale HR-medar-
bejdere eller til en eller flere medarbejdere, der nyder generel
respekt og tillid blandt bade medarbejdere og ledere.

HR-/personalefunktionen skal desuden teenke igennem, hvor-
dan evalueringen er timet og spiller sammen med andre udvik-
lingsprocesser i organisationen. Ogsa derfor er det nedvendigt
allerede i planleegningsfasen at tage stilling til, hvordan der skal

folges op pé ledelsesevalueringen.

For at sikre en anvendelig og troveerdig ledelsesevaluering
skal lederne inddrages i forberedelsen af den. Det er med til
at forankre evalueringen blandt lederne og skabe troveerdig-
hed og tillid om processen. Det kan ske ved at lade ledere eller
repreesentanter for ledergruppen deltage i den projektgruppe,
der tilretteleegger og koordinerer evalueringen i praksis. Medar-
bejderne skal ogsa inddrages i planlaegningen af ledelseseva-
lueringen. Det kan fx ske ved at drefte evalueringens hoved-
spergsmal i hoved-MED-udvalg.

Er det forste gang, organisationen gennemforer en ledelsese-
valuering, vil det veere naturligt at sege intern eller ekstern kon-
sulentstette til at tilretteleegge det samlede forlob. Det samme
geelder, hvis organisationen ensker at skifte evalueringsmetode.
Organisationer, der allerede har et velafprovet evalueringskon-
cept, vil som regel kunne nejes med konsulenthjzelp til mere
afgreensede opgaver. Eksempelvis outsourcer de fleste selve
databehandlingen til virksomheder, der har specialiseret sig i
dette. Andre organisationer har tilknyttet eksterne coaches
som tilbud om stette til lederne i deres fortolkning af og dialog
om ledelsesevalueringens resultater.

Involvering af ledere og medarbejdere
Ledelsesevaluering kan have et skeer af eksamen over sig —
iseer for de ledere, der ikke har provet det for. De kan blandt
meget andet fole sig usikre pa:

= om der bliver tale om en fair proces, hvor man géar efter bol-
den, ikke efter personen

= hvordan andre opfatter dem og deres ledelse

= konsekvenserne af en mindre god evaluering — pa kort og
langt sigt

= hvordan evalueringen vil preege og preeges af eventuelle
konflikter, der allerede findes i organisationen

= om data fra ledelsesevalueringen falder i de forkerte heen-
der eller bliver brugt til andre forméal end de annoncerede.

Det er derfor vigtigt, at alle i organisationen informeres grundigt
om de etiske spilleregler og om, at formalet med ledelsesevalu-
eringen fx er at hjeelpe dem til at blive endnu bedre ledere. Det
er lige sa vigtigt at sla fast, hvad evalueringen ikke kan og vil
blive brugt til — fx som en del af grundlaget for afskedigelse eller

andre former for umiddelbare sanktioner.



Informationen til og inddragelsen af lederne kan foregé p& man-
ge méder. En af de meget benyttede er at preesentere forlobet
samlet pa fx et lederseminar e.l. Her vil der veere mulighed for
at gennemga formal, temaer, metode, spergsmal, opfelgning mv.
Samt ikke mindst at tage skepsis, bekymringer og misforsté-
elser i oplebet, inden de breder sig i organisationen. Se ogséa
tekstboksen Forberedelse via lederseminar.

Selv om medarbejderne ikke er i fokus pa samme made som
deres ledere, kan mange veere nervese ved at deltage i en le-
delsesevaluering — iszer hvis det er forste gang. De er maske
utrygge ved, om eventuel kritisk feedback til lederen vil blive
genkendt, og at det kan fa negative konsekvenser for dem og

deres forhold til ledelsen.

Derfor skal ogsa medarbejderne informeres om processen og
deres rolle i den. Et godt princip er, at alle spergsmal og bekym-
ringer i forbindelse med udsendelse, besvarelse, behandling af
spergeskemaer og rapportering af resultaterne pa forhand skal
kunne adresseres klart og tydeligt. Eksempelvis ved at den en-
kelte leder samler sine medarbejdere til et dialogmede om den
forestdende evaluering — evt. med bistand fra HR-afdelingen.

Erfaringer viser, at det er med til at afdramatisere hele forlobet.

Det forudseetter, at de ansvarlige for evalueringen tidligt i pro-
cessen far afklaret en raekke centrale sporgsmél — fx i dialog
med SU/MED-udvalget. Det geelder bl.a. spergsmal om ano-
nymitet, hvem der stér for at udsende, indsamle og bearbejde
spergeskemaerne, samt hvem der har adgang til at se rappor-
terne for den enkelte leder.

Sédanne spergsmal skal veere besvaret, inden den enkelte le-
der orienterer sine medarbejdere om ledelsesevalueringen. Det
betyder, at lederen klart kan forklare og kommunikere, hvilke
rammer om evalueringen der ligger fast, og hvilke de kan fa
indflydelse pa.

Det er afgerende, at man fra begyndelsen ogsa tager stilling
til, hvordan der skal foelges op pé evalueringen, og at lederne
inddrages i denne planlaegning. Det kan blandt andet veere med
til at signalere, at evalueringen faktisk vil blive brugt aktivt og
fornuftigt til at skabe bedre ledelse — fx ved at der bliver fastlagt
udviklingsmal for lederne og iveerksat konkrete aktiviteter inden
for ledelsesudvikling. Det kan veere med til at deempe den skep-
sis, der ofte optreeder i forbindelse med séddanne processer.

Medarbejderne ber ogsa informeres om den planlagte opfelg-

ning, inden evalueringen seettes i gang.

Hvornar og hvor ofte?

Organisationen mé& overveje, hvordan ledelsesevalueringen
bedst times i forhold til andre af de faste personalepolitiske ak-
tiviteter. Det drejer sig dels om ikke at belaste de samme men-
nesker med for mange samtidige udviklingsprocesser, dels om
at placere ledelsesevalueringen, s den haenger bedst muligt

sammen med andre indsatser.

Et af de fornuftige hensyn er, at evalueringen gennemferes,
inden man holder en eventuel lederudviklingssamtale (LUS).
Pa den made kan evalueringsresultatet indga i denne dialog. |
nogle kommuner lader man den afsluttende dialog mellem chef
og leder om ledelsesevalueringen erstatte LUS - og inddrager
da typisk lederens ovrige ledelsesmal i en samlet og fremadret-
tet dialog.

En ledelsesevaluering kan dog veere sé& ressourcekraevende, at
det ikke er hensigtsmaessigt at gennemfore den hvert ar, men
kun fx hvert andet eller tredje. | s& fald er det vigtigt, at der i
den mellemliggende periode p& anden vis arbejdes med at give
lederne systematisk feedback pa deres ledelse — blandt andet i

arlige lederudviklingssamtaler.

Endelig kan der veere tidspunkter, hvor organisationen befin-
der sig i en form for undtagelsessituation eller overgangsfase,
og hvor det ikke giver mening at gennemfore en evaluering af
ledelseskvaliteten. Det kan fx veere i forbindelse med en om-
fattende afskedigelsesrunde, store interne konflikter, en fusion
eller andre gennemgribende omstruktureringer af organisation
og ledelse.

| sddanne tilfeelde kan ledelsesvilkarene og relationerne mel-
lem ledere og medarbejdere veere s ustabile, at det vil veere
vanskeligt at f& brugbar viden og konstruktiv dialog om ledel-
seskvaliteten. Ved store personalerokader eller efter en omfat-
tende personaleudskiftning kan det veere vanskeligt at afgere,
hvem der overhovedet skal indga i ledelsesevalueringen.

Hertil kommer, at en s&dan organisation sjeeldent vil have over-
skud til at gennemfore processen med den omhu og grundig-
hed, den kreever. Sa er det bedre at vente med at evaluere, "til
stovet har lagt sig”. Og selv i en efterfalgende evaluering er det
vigtigt at indteenke ledelsesvilkdrene og den organisatoriske
kontekst i den periode, der evalueres. Det geelder bade i tilret-
teleeggelsen af forlebet og ikke mindst i den opfelgende dialog
om fortolkningen af resultaterne.



Denne "undtagelsesparagraf” geelder savel for en samlet kom-
mune eller region som for enkelte institutioner, der i seerlige

tilfeelde bor fritages fra at deltage i en centralt gennemfert le-

delsesevaluering.




4. INDSAMLING AF VIDEN
OM LEDELSE

At sporge om ledelse

Uanset hvordan man vzelger at indsamle den nedvendige viden
om ledelse, skal man strukturere sin undersegelse i nogle re-
levante temaer, som s& kan underopdeles i mere konkrete og
preecise sporgsmal. Ideen er, at der inden for hvert tema stilles
en raekke spergsmal, der skal tegne et samlet billede af lede-
rens evne til at handle i overensstemmelse med organisatio-
nens vedtagne normer for god ledelse.

Temaerne vil séledes typisk veere valgt ud fra organisationens
ledelsesgrundlag, -veerdier eller -politik. Men der vil stadig veere
behov for en yderligere konkretisering, nar temaerne skal om-
seettes til spergsmél, som giver mening for medarbejderne i et

spergeskema eller en struktureret dialog. Her er det nemlig vig-
tigt, at spergsmalene formuleres, sa respondenterne let kan for-
binde spergsmélet med den made, de oplever ledelsesudovel-
sen pé. Derfor er det fornuftigt at inddrage lederne — ogsa pé
underliggende niveauer — i "oversaettelsen” fra ledelsesveerdier
til spergsmal. Det mindsker ogsa risikoen for, at man kommer til
at stille spergsmal til noget, der reelt ikke er lederens ansvar.

I nogle evalueringer sporges der direkte til lederens kompeten-
ce — fx inden for forandringsledelse. | spergeskemaet er det da
kort beskrevet, hvornar man har hhv. hej og lav kompetence, og
respondenterne bliver bedt om at markere, hvor deres leder er
placeret pé en skala. Se ogsé tekstboksen Vurdering af kompe-

tenceniveau.

| andre evalueringer formuleres spergsmalene som positive ud-
sagn — fx:

= "Min leder giver mig den feedback, jeg har brug for.”
= "Min leder er god til at handtere konflikter mellem medarbej-
derne.”

Deltagerne i evalueringen skal sa tilkendegive, hvor enige de
er i udsagnene. Eksempler p& denne fremgangsmade er vist i
tekstboksen Fra tema til spargeskema.

Det er imidlertid vigtigt, at man allerede i formuleringen af
sporgsmaélene overvejer, hvordan leder og medarbejder bagef-
ter kan folge konstruktivt op pa besvarelserne — ikke mindst,
hvis tilbagemeldingerne er negative. Hvis spergsmélene som
ovenfor fokuserer ensidigt pa lederens personlige praestation,
vil negative resultater let fore til en dialog, der kun fokuserer pa
lederens personlige ansvar og muligheder for at forbedre sig.

De to nezevnte udsagn kunne i stedet formuleres ud fra relatio-
nen mellem leder og medarbejder samt resultatet af ledelses-
processen:

= 'Jeg far den feedback i mit arbejde, jeg har brug for.”
= "Konflikter handterer vi konstruktivt.”

Sédanne formuleringer gor det lettere for de fleste at folge
konstruktivt op pa eventuelle problemer. Blandt andet fordi
formuleringen giver lederen bedre mulighed for at inddrage
elementer som organisation, kultur og struktur i sin dialog med
medarbejderne om lesningsforslag. Formuleringerne ger det
ogsa tydeligt, at ledelsesevaluering ikke er en personlig eksa-
men for lederen, men en feelles bestreebelse pé at udvikle bedre
ledelsesrelationer.



De mere kvalitative tilgange til ledelsesevaluering anvender
ofte denne type af mere &bne og dialogorienterede spergsmal.
Eksempler pa dette findes i tekstboksen Dialogspergsmal om
ledelse pa side 29.

Viften af temaer og spergeteknikker er bred, og der vil ikke i
denne guide blive forsegt opstillet entydige kriterier for gode
spergsmal. Men som regel vil det veere en fordel, hvis spergs-
malene:

= er s& konkrete og anskuelige som muligt — man skal let
kunne forsta spergsmélene og "se dem for sig”

= retter sig mod lederens praksis — snarere end at fokusere
pé lederens personlige egenskaber

= fokuserer pa resultatet af ledelsesprocessen p& en méde,
som abner for flere fortolkninger og lesningsmuligheder

= ogsa har et udviklingsorienteret perspektiv — s& man fx ogsa
sporger til, hvordan lederen kan blive bedre pa et givet felt

= omhandler ét udsagn eller ét tema ad gangen.

Man skal ogsa vaere opmaerksom pé, at alle spergsmal seetter
et tema pé dagsordenen, som man skal veere klar til at drofte i
organisationen. Man skal med andre ord ikke sperge om noget,
man enten ikke kan eller ikke vil folge op pa bagefter. Det geel-
der ogsa, hvis man decentralt veelger at supplere en centralt
formuleret spergeramme med egne spergsmal. Man skal ikke
sporge "af nysgerrighed”, men kun hvis det er noget, organisa-
tionen har brug for at vide for at kunne udvikle bedre ledelse.

Overvejelserne om temaer og spergsmal er relevante, uanset
om man bruger spergeskema-, interview- eller dialogmetoder.
Men netop fordi spergeskemaet skal kunne "st& pa egne ben”
uden mulighed for en supplerende personlig forklaring, er det
seerlig afgerende, at spergeskemaet bliver teenkt ordentligt
igennem. De folgende afsnit fokuserer derfor pa nogle af de
problemstillinger, der knytter sig til denne metode. Sidst i ka-
pitlet gives eksempler pa spargsmalstyper, der egner sig seerlig
godt til en mere dialogisk indsamling af viden om ledelse.

Serligt om kvantitative metoder

| langt de fleste ledelsesevalueringer indgar spergeskemaer i
storre eller mindre omfang. At udforme, gennemfore og bear-
bejde en spergeskemaundersegelse kreever indsigt i og erfa-
ring med metoden. Har man ikke provet det for, er det en god
ide at f& professionel bistand til processen.

En almindelig faldgrube er at ville for meget med sit sporge-
skema. Det kan blandt andet fore til, at man kommer til at stille
spergsmal, der ikke egner sig til afkrydsningssvar. Resultatet

bliver let frustrationer hos deltagerne, ekstra usikre fortolknin-
ger og meget spildt arbejde. Ogsa derfor ber man sa vidt muligt
teste sit spergeskema pé& en mindre gruppe, inden man sender
det ud i stor skala.



Der er under alle omsteendigheder en reekke metodemzaessige
spergsmal, man som minimum skal afklare, inden man sezetter

undersegelsen i veerk:

Anonymitet eller ej
Temaernes veegtning
Brugen af &bne spoergsmal
Valg af svarskala

Brug af baggrundsvariable

o ok~ WD

Elektronisk eller papirskema

Disse spergsmal behandles kort i det falgende.

1. Anonymitet eller ej

Det er et meget omdiskuteret spergsmal, hvorvidt medarbej-
derne skal kunne besvare spergeskemaet anonymt, s& lederen
ikke far at vide, hvem der mener hvad. Svar fra lederkolleger og
chefer kan og ber som regel ikke veere anonyme.

Der gennemfores bade anonyme og &bne undersegelser, og

der er fordele og ulemper ved begge dele.

De fleste er enige om, at evalueringen ideelt set ber gennemfo-
res med &bne besvarelser, hvor alle giver sig til kende og tager
ansvar for deres vurderinger. Den store fordel ved den abne
model er, at det er lettere for lederen at fortolke en vurdering,
nar han eller hun ved, hvem der har afgivet den. Det giver ogsa
lederen mulighed for at vende baggrunden for en seerlig kritisk
— eller seerlig positiv — vurdering med den pageeldende medar-
bejder. | en anonym evaluering kan lederen kun spekulere over,

hvem der fx har afgivet meget kritiske svar.

Erfaringer viser imidlertid, at nogle medarbejdere er bange for,
at kritisk feedback til lederen far negative konsekvenser for
dem selv. Eller de afgiver "taktiske svar” for at sende et bestemt
personligt signal til lederen. Anonymiteten kan séledes beskytte
medarbejderne. Den kan pé& godt og ondt give dem mulighed for
at svare, som de har lyst til - for de bliver ikke draget personligt

til ansvar for deres udsagn.

Et besleegtet argument imod anonymitet er séledes, at nogle
medarbejdere vil benytte lejligheden til at rette en urimelig kritik
mod ledere, som de ikke bryder sig om.

Generelt er ledelsesevalueringens opgave at skabe et rum, hvor
medarbejdere og ledere kan modes i en dben droftelse af lede-
rens udviklingspotentiale. Hvorvidt et sddant rum bedst skabes
af anonyme eller abne besvarelser, ma det veere op til den en-

kelte organisation at vurdere.

For abne besvarelser
kan tale:

Lettere at fortolke et
udsagn, nar man kender
afsenderen.

Mulighed for at folge op pa
besvarelserne via person-

lig dialog.

Alle tager ansvar for deres
udsagn, sa den enkelte
leder beskyttes imod

Figur 4: Anonymitet eller abenhed

For anonyme besvarelser
kan tale:

Medarbejderne kan svare
mere umiddelbart - uden
at spekulere over, hvordan
deres svar bliver opfattet
og brugt af lederen.

Fokus fastholdes pa det
samlede resultat - ikke pa
enkeltbesvarelser.

Den enkelte medarbejder
beskyttes imod lederens
reaktion pé evalueringen.

anonym kritik.

Under alle omsteendigheder skal spergeskemaundersegelsen
folges op af en dialog, hvor lederen far mulighed for at kvittere
for den modtagne feedback. Samtidig kan lederen i dialog med
medarbejderne fa uddybet og konkretiseret tendenser i besva-
relserne.

En anden metode kan veere, at fx interne konsulenter som led
i dataindsamlingen interviewer udvalgte medarbejdere pa bag-
grund af deres besvarelse af spergeskemaet. P4 den made ska-
ber man en dybere viden om baggrunden for medarbejdernes
besvarelser uden at bryde deres anonymitet.

Dilemmaet om anonymitet eller ej kan ikke opleses, men ber
overvejes lokalt i forhold til organisationens karakter og tilstand.
Se ogsé tekstboksen To syn pa anonymitet og Figur 4: Anony-

mitet eller abenhed?.

Erfaringsmeessigt er usikkerheden omkring ledelsesevaluering
storst, forste gang den gennemfores. | det lys kunne man over-
veje at lade den forste evaluering veere anonym, men sigte imod

at gere de felgende evalueringer abne.

@nsker man en anonym evaluering, er tommelfingerreglen, at
man ikke kan gennemfere evalueringer, hvis lederen har min-
dre end fire-fem medarbejdere under sig. Det samme geelder,
hvis man vil foresla andre respondenter — fx lederkollegerne

— anonymitet.



2. Temaernes veegtning

Det er en velkendt mulighed inden for spergeskemametoden, at
man beder respondenterne tage stilling til, bade hvor godt det
enkelte udsagn passer pa den vurderede leder (enig/uenig), og
hvor stor veegt det har (vigtigt/mindre vigtigt). | sa fald benyt-
tes ofte en simplere svarskala til veegtningsdimensionen — fx
én med kun tre svarmuligheder. Se ogsa Figur 5: Temaernes
veegtning.

Der kan veere flere gode grunde til at benytte en veegtnings-
skala, hvad mange organisationer da ogsé ger:

Den giver mulighed for at prioritere udsagnene, s& ledere
kan vurderes ud fra, hvad respondenterne finder vigtigst i
netop deres aktuelle lederrolle. Fx kan spergsmal under te-
maet strategisk ledelse veere seerdeles relevante pa nogle
tidspunkter og for nogle ledere, men mindre betydningsful-
de for andre.

Den ger det muligt at udpege, hvilke omrader den enkelte
leder skal gore til szerlige indsatsomrader. En dérlig score

pé et omréde, medarbejderne prioriterer hejt, kreever szerlig
grundig refleksion og stillingtagen.
= Den udger et Iobende tjek af, hvorvidt spergeskemaet deek-

Den giver et veesentligt input til dialogen omkring ledelses-
grundlaget, fordi den indikerer, hvad medarbejdere, ledere
og chefer oplever som de vaesentligste ledelsesopgaver.

ker forhold, respondenterne oplever som relevante. Hvis
scoren pa betydningsdimensionen fx falder fra evaluering
til evaluering, er det formentlig tid til at revidere spergeske-

maet — og maske ogsa ledelsesgrundlaget.

Figur 5: Temaernes vaegtning
Mulighed for at angive spgrgsmalenes betydning

Jeg far den informa-
tion fra min leder, som
jeg har brug for.

Et kryds i "passer mindre godt” under realitet forteeller, at du i

Forklaring: Et kryds i "betyder meget” under betydning forteeller,
at det betyder meget for dig, at du far den information fra din virkeligheden kun i mindre grad far den information, som du har

neermeste leder, som du har brug for. brug for.

Kilde: Ballerup Kommune.



Imod at anvende veegtningsdimensionen taler, at den gor spor-
geskemaet mere omfattende - respondenterne skal seette dob-
belt s& mange krydser — og afrapporteringen mere kompleks.
Ofte er spredningen i svarene relativt beskeden, fordi de fleste
angiver det meste som vigtigt. Man skal derfor kun tilfeje denne
dimension, hvis man er sikker p&, at man skal bruge den til no-
get i bearbejdningen af resultaterne.

3. Abne eller lukkede sporgsmal

Rygraden i de fleste spergeskemaer er serier af sporgsmél
med faste svarkategorier, der skal krydses af — sékaldt lukkede
sporgsmal. Styrken ved lukkede spergsmél er, at svarene er
lette og hurtige at behandle, regne sammen og preesentere pa
en tilgeengelig made. Desuden antages det ofte i den kvantita-
tive tilgang, at de talveerdier, der skabes, kan sammenlignes fx
pé tveers af organisationer eller mellem den enkelte institutions
ledere indbyrdes.

Omvendt giver lukkede spergsmal ikke respondenterne mulig-
hed for at udtrykke nuancer, uddybninger, indvendinger eller
alternative perspektiver pa det tema, der sparges til. Det behov
kan man veelge at imedekomme ved at supplere spergeskemaet
med abne sporgsmal og/eller mulighed for at skrive kommen-
tarer i fri tekst.

Det kan fx veere godt at afslutte spergeskemaet med at bede
medarbejderen give lederen tre gode rad eller beskrive, hvad
lederen ger godt hhv. kan gere bedre. Svarene pa disse abne
spergsmal vil kunne anvendes i den efterfelgende dialog om

resultatet i organisationen.

Anvendelsen af abne spergsmél skal dog veere teenkt godt
igennem. Man skal vide, hvorfor man stiller dem, og hvordan
man vil bearbejde og bruge svarene. Der er nemlig flere mulige
ulemper ved at bruge &bne spergsmal:

= Det gor bearbejdningen af spergeskemaerne mere kree-
vende.

= Det kan alligevel veere sveert at fortolke svarene, hvis ikke
respondenten har forklaret eller begrundet sit udsagn til-
straekkeligt, fordi der i s& fald mangler den nedvendige kon-
tekst til at forsta respondentens mening og perspektiv.

= Det kan skeevvride fortolkningen af resultaterne, hvis det
kun er bestemte grupper af medarbejdere, der veelger at
benytte muligheden.

= Det kan gere det sveerere at opretholde anonymiteten, fordi
det bliver muligt at genkende nogle medarbejdere pé deres
kommentarer.

= Det kan give "frit lejde” til svar, som er nedgerende over for

lederen.

Samtidig ber det overvejes, hvem der far adgang til svarene pa
de &bne sporgsmal. Er det kun den evaluerede leder eller en
bredere kreds? Dette bor angives pé spergeskemaet, fordi det
kan have betydning for, hvordan respondenterne formulerer de-

res svar og kommentarer.

4. Svarmuligheder
Til de lukkede spergsmaél anvendes en gradueret svarskala — ty-
pisk med fire eller fem punkter samt en "ved ikke"-kategori.

| metodelitteraturen naevnes risikoen for en sakaldt "centralten-
dens’, hvis man bruger b5-punktskalaen. Det vil sige, at forholds-
vis mange veelger den midterste svarkategori. Modargumentet
lyder, at den neutrale kategori kan afspejle en reel holdning,
og at man ved at nejes med fire svarmuligheder (to positive og
to negative) risikerer at patvinge nogle af respondenterne "at
veelge side”.

5. Baggrundsvariable

Har man valgt en anonym undersegelse, skal brugen af bag-
grundsvariable overvejes neje. Det skyldes, at jo flere bag-
grundsvariable, der opgives, jo lettere bliver det for lederen at
genkende den pageeldende respondent — fordi der fx ikke er s&
mange kvinder over 60 ar med i undersegelsen.

P4 organisationsniveau kan det dog veere nyttigt at have lidt
mere nuancerede baggrundsoplysninger, nar man skal fortolke
og handle pa resultaterne. Her kan det fx veere vigtigt at vide,
om en bestemt faggruppe er seerlig kritisk over for ledelsen.

Tommelfingerreglen er, at man i afrapporteringen ikke bor spe-
cificere resultater for medarbejdergrupper, der rummer mindre
end fire-fem respondenter. Og man ber derfor ogsé kun sperge
til f& og relevante baggrundsvariable, som man pé forhand for-
venter har indflydelse pa vurderingen. Det kan fx veere forskellig
jobfunktion og forskellig organisatorisk placering (centralt/de-
centralt). Derimod vil man sjeeldent vente nogen relevant sam-
menheeng mellem variable som ken, alder etc. og vurderingen
af lederens indsats.

6. Elektronisk eller papirskema

Nar dataindsamlingen gennemferes via spergeskema, er det en
stor fordel, hvis det kan foregéa elektronisk. Det er ikke blot en
hurtig, let og billig metode. Den fierner ogsa de fejl, der uundga-
eligt opstar, nar papirskemaer tastes ind manuelt.

Det meste software til formalet kan desuden udskrive resulta-
tet af ledelsesevalueringen i et rapportformat, der kan bruges

direkte til analyse.



Endelig giver en computerbaseret lesning som regel ogsa mu-
lighed for automatisk at udsende pamindelser og rykkere til
dem, der ikke svarer inden for fristen, uden at anonymiteten
bliver brudt.

Hvis ikke alle medarbejdere anvender eller har adgang til en pc,
kan man overveje at lade disse udfylde papirskemaer, som s&
tastes manuelt ind bagefter. Alternativt kan man opstille pc'er,
hvor de computerlese medarbejdere kan udfylde evalueringen.
Der er ogsa mulighed for at sende disse medarbejdere et brev
med password til evalueringssystemet. Sa kan de via nettet ud-
fylde spergeskemaet fra en vilkarlig computer — fx hjemmefra
eller pa biblioteket.

Seaerligt om kvalitative metoder

Selv om spoergeskemaer er langt den mest benyttede metode /
dataindsamlingen, er de ikke den eneste kilde til viden om med-
arbejderes, lederkollegers og chefers vurdering af den enkeltes
ledelsesudevelse.

Sporgeskemaer kan fx erstattes eller suppleres med metoder,
der bygger pa forskellige former for dialog. Her kan man skelne
mellem to hovedtyper:

= Interview/fokusgrupper — hvor fx konsulenter gennemferer
dialogen med medarbejdere eller andre af lederens interes-
senter. Her kan mélet veere at producere viden om, hvordan
interessenterne vurderer lederens indsats og udviklingsmu-
ligheder. Altsa en slags kvalitativ 360-graders-evaluering.

= Dialogprocesser, som lederen selv deltager i sammen med
andre interessenter. Det vil sige forskellige former for pro-
cesforleb, hvor fx medarbejdere og leder pa en struktureret
made ger status over ledelsesrelationerne og sammen drof-
ter, hvad der kan geres for at udvikle bedre ledelse. Man
kunne kalde det integreret ledelsesevaluering, fordi vurde-
ringen (vidensgrundlaget) og anvendelsen af den (ledelses-
udviklingen) foregar i samme proces.

| begge metoder skal man stille gode spergsméal om ledelse.
| de kvalitative metoder er der mulighed for at udfolde bade
spergsmal og svar betydeligt mere. Bade interview og dialogen
har nemlig indbygget lobende korrektion af og forhandling om,
hvordan spergsmal og svar skal forstas. Seerlig centralt i dialo-
gen star udvekslingen af forskellige erfaringer og ensker til det
fremtidige samspil mellem dialogens parter.

Der er mange méder at tilretteleegge den dialogbaserede vi-
densproduktion p&. Mange af dem ligger teet pa de dialog- og
procesmetoder, de fleste organisationer og HR-konsulenter

allerede benytter i andre sammenhzenge. Man skal veere op-
meerksom p4, at en ordentlig dialogbaseret proces ideelt set
kreever traening af de (interne) konsulenter, der skal drive den, af
lederne selv — og helst ogsé af de chefer, der skal gennemfore
de opfolgende samtaler med lederne.

Flere konsulentvirksomheder gennemferer sammenhzengende
evalueringsforlob, der leegger hovedveaegten pa kvalitative me-
toder — herunder tilbud om at treene organisationens egne kon-
sulenter i de relevante metoder.

Grundprincipperne i den dialogbaserede tilgang til ledelseseva-
luering er beskrevet pa side 12. | tekstboksen Dialogspergsmal
om ledelse gengives en raekke eksempler p& abne spergsmal
om ledelse, der kan inspirere til refleksioner, dialog og samar-
bejde om, hvordan medarbejder og leder sammen kan skabe
god ledelse. Spergsmaélene er formuleret til medarbejderen.




Figur 6: Fra resultat til udviklingsplan
Typiske elementer i dialogprocessen

Data
indsamling til
evaluering

1. Formidling
af
resultaterne

5. Dialog
med lederkol-
leger

2. Lederens
selvrefleksion

4. Dialog 3. Dialog
med egen med medarbej-
chef derne

C: DIALOG OG UDVIKLING

Selv om indsamlingen af data i den kvantitative tilgang kan
veere en kraevende proces, udger den kun forste halvleg af den
samlede ledelsesevaluering. Det er i dialogen om resultaterne
og i de udviklingsaktiviteter, den affeder, at evalueringen skal
vise sin virkelige veerdi.

Det kreever forst og fremmest, at ledere og chefer har bade tid,
vilie og evne til at gennemfere en ordentlig dialog og opfelg-
ning. Dette kapitel seetter fokus pa betingelserne for en vellyk-
ket opfelgning — med seerlig fokus pé& nedenstdende aspekter.
Se ogsa Figur 6: Fra resultat til udviklingsplan.

Formidling af resultaterne
Lederens selvrefleksion
Dialogen med medarbejderne
Dialogen med egen chef
Dialogen med lederkolleger

L

Udviklingsplanen

| den kvalitativt orienterede tilgang indgér mange af de samme
faser, men i en anden reekkefolge og med et noget andet ind-
hold. Se ogsé tekstboksen Eksempel pa dialogforleb i en kvali-
tativ tilgang.

1. Formidling af resultaterne

Det er vigtigt hurtigt at fa formidlet de relevante resultater af
evalueringen til de involverede: den enkelte leder, topledelse,
ledelsesgruppe og medarbejdere. Dels svaekkes resultaternes
relevans, i takt med at situationen i organisationen forandrer
sig. Dels forlader nogle medarbejdere arbejdspladsen, og nye,
der ikke har deltaget i evalueringen, kommer til.

Som neevnt ber det pa forhand veere afgjort og forklaret, hvem
der far adgang til hvilke dele af undersegelsens materiale. Der-
for er det ogsé en god ide, at formidlingsprocessen som helhed
ligger fast og er meldt ud til organisationen, inden evalueringen
seettes i gang. Sa ved alle, hvornar resultaterne foreligger, og
der kan afszettes den nedvendige tid til opfelgningen.

| det folgende tages der udgangspunkt i formidlingen af resul-
taterne fra en spergeskemaundersegelse. | den kvalitativt ori-
enterede tilgang opererer man sjeeldent med resultater i samme
forstand, men saetter fokus pé, hvad produktionen af ny viden
om ledelse kan bruges til i praksis.



Bearbejdningen af data
Behandlingen og bearbejdningen af data fra evalueringen skal
selvfelgelig foregé professionelt og statistisk korrekt. De fleste
elektroniske evalueringssystemer kan relativt enkelt generere
standardrapporter over resultaterne for den enkelte leder og for
den samlede ledergruppe.

Resultatet af evalueringen kan fx fremstilles, s& frekvensfor-
delingerne fremgar. Det vil sige, hvor mange der har afgivet et
bestemt svar. Man kan eventuelt veelge ogsé at anfere gennem-
snittet af respondenternes svar, men gennemsnitstal ber aldrig
st alene, fordi de kan deekke over meget forskellige sprednin-
ger af svarene.

Svarprocenten ber ogsé altid indgé i preesentationen og for-
tolkningen af resultaterne. Der findes ingen faste mal for, hvor
hej en svarprocent man kan forvente. En meget lav svarprocent
ber dog altid give anledning til, at man overvejer savel evaluerin-
gens palidelighed — herunder om det giver mening af felge op
pé resultaterne — som hvilke &rsager der kan veere til det store
frafald. Desuden skal man ved efterfolgende dialogmeder veere
opmeerksom pé, at ikke alle de tilstedeveerende nedvendigvis
har besvaret spergeskemaet.

Den personlige ledelsesrapport

En spergeskemaundersegelse munder altid ud i en personlig
ledelsesrapport, der i forste omgang kun leveres direkte til den
evaluerede leder. Rapporten indeholder som regel samtlige re-
sultater, dvs. tabeller og eventuel grafik, der viser besvarelserne
fra henholdsvis medarbejdergruppen, lederkolleger, chef og le-
deren selv.

Tekstboksen Din personlige ledelsesrapport giver et eksempel
pé en leesevejledning, der ledsager en s&dan rapport.

Den personlige ledelsesrapport vil normalt kun indeholde resul-
tater pa gruppeniveau, sa det ikke er muligt at se den enkelte
medarbejders besvarelse. Denne preesentationsform sikrer
béde overskuelighed og fokus pa hovedformélet med enhver
ledelsesevaluering: at danne grundlaget for lederens fortsatte
udvikling.

| et organisatorisk perspektiv er det nemlig ikke den enkelte
medarbejders besvarelse, der er interessant — men hovedbud-
skaberne og lederens efterfolgende dialog med de andre delta-
gere om resultaterne.

Rapporteringens form afheenger dog af, hvorvidt undersegel-
sen er gennemfert anonymt eller ej. Er der tale om en &ben

undersegelse, vil samtlige besvarelser af spergeskemaet evt.

kunne vedlzegges den personlige rapport som bilag.

Hvem skal se resultaterne?
Det ber fra begyndelsen af evalueringsforlobet lzegges fast,
hvem der skal have mulighed for at se hvilke resultater.



Medarbejderne kan forvente en serios tilbagemelding pé& den

ledelsesevaluering, de har bidraget til. Men det betyder ikke, at
de har krav pa at se deres egen leders personlige ledelsesrap-
port — selv om det ofte vil veere et godt grundlag for en dialog
samt forhindre mytedannelser om resultatet.

Det er ogsa en mulighed, at medarbejderne far udleveret leder-
gruppens samlede resultat, s& de kan danne sig et indtryk af
den generelle ledelsessituation i organisationen. Det vil veere
oplagt ogsé at drofte den samlede ledergruppes resultat i SU/
MED-udvalget.

Det er et mere abent spergsmal, om lederne skal kende hinan-
dens personlige evalueringsresultater. Dette ber veere aftalt pa
forhand, sa lederne ikke foler sig pressede til at dele resultater,
de opfatter som personlige. Det er dog altid en god ide, at le-
dergruppen tager en droftelse af hele gruppens samlede eva-
lueringsresultat. Her kan den enkelte leder selv vurdere, hvor
stor en del af sine egne resultater kollegerne skal delagtiggeres
i. Erfaringen viser, at &benheden omkring evalueringsresultatet
bliver sterre, nar organisationen har gennemfort ledelseseva-
lueringer et par gange, og man i ledergruppen er blevet mere
fortrolig med at blive evalueret.

Nogle ledere veelger pa eget initiativ at bruge en kollega, som
de har seerlig tillid til, som sparringspartner. Topledelsen kan
foreslad denne model, men det ber veere op til den enkelte leder,

hvem hun eller han vil bruge som sparringspartner — og om det
skal veere en kollega.

Foruden rapporter for den enkelte leder og ledergruppe vil der
ofte blive udarbejdet mere aggregerede rapporter for fx hele
sektoromradet og for kommunen/regionen som helhed. Disse
rapporter vil i udgangspunktet veere tilgeengelige for alle.

9. Lederens selvrefleksion

De fleste ledere er speendte pa at modtage resultatet af en
ledelsesevaluering. Der kan bade vaere en positiv forventning
om at blive anerkendt for sin ledelsesindsats og en bekymring
for eventuelle negative tilbagemeldinger. For selv om de fleste
ledere har en god fornemmelse for, hvilken ledelse deres med-
arbejdere eftersperger, kan det veere sveert at blive direkte kon-
fronteret med de sider af ens ledelsesgerning, medarbejderne
kunne onske sig anderledes.

Netop derfor er det vigtigt fra begyndelsen af processen at gere
det klart for alle involverede, at det ikke er lederens personlig-
hed, men ledelsesudevelsen i en given periode, der evalueres.

Respondenternes besvarelser udger ikke i sig selv nogen ob-
jektiv sandhed om ledelsesudevelsen, men ma tolkes som den
oplevelse, de har haft af lederens praksis i perioden. Lederen
har méske i denne periode skullet foretage meget vanskelige
prioriteringer eller haft seerligt sveere vilkar at lede under. Det
skal indga i den samlede tolkning af undersegelsens resultater.

Ved konsekvent at fastholde fokus pé ledelsesudevelsen og ud-
viklingsmuligheder kan man fjerne en del af den utryghed, der
ofte er forbundet med evalueringen.

Ofte er det en god forberedelse at gennemga spergeskemaet
og selv overveje, hvor man ser behov for at udvikle sin egen
praksis og/eller samspillet med medarbejderne.

Desuden kan det veere fornuftigt at give lederen mulighed for
at sparre om fortolkningen af resultaterne inden medet med
medarbejderne. Det kan fx veere med en HR-konsulent, en god
lederkollega eller en ekstern coach.

Hverken spergsmal eller svar i en ledelsesevaluering er en-
tydige, og man mé& som leder respektere, at deltagerne i eva-
lueringen kan have vurderinger af ens ledelse, som man ikke
umiddelbart genkender eller forstar. Det betyder, at man som
leder mé bestreebe sig p& at indtage en nysgerrig indstilling



og stille uddybende spergsmal. Medarbejdernes oplevelse af
den aktuelle ledelsesmaessige situation er ikke nogen objektiv
sandhed, men kan veere et nedvendigt udgangspunkt for den
videre dialog.

| fortolkningen af resultaterne er det vigtigt at reflektere over,
hvad der er gaet godt, og hvordan man kan udvikle sine styrker
og overfere dem til andre omréder. Men det vil ogsa veere na-
turligt at teenke over baggrunden for de mindre gode resultater.
P& nogle omrader vil forklaringen formodentlig veere abenlys
for lederen, mens andre omrader kraever naermere eftertanke
og dialog med medarbejderne eller andre. Se ogséa tekstboksen
Spargsmal til selvrefleksion.

3. Dialogen med medarbejdere

Et af de vigtigste elementer i opfelgningen er lederens forste
dialog med sine medarbejdere. Selv om ikke alle medarbejdere
har besvaret spergeskemaet, inviteres alle som regel med til
denne opfolgning. Den organiseres typisk i form af et indleden-
de mede, hvor lederen kan preesentere sin egen fortolkning af
resultaterne og fa indsigt i de overvejelser, der ligger bag med-
arbejdernes tilbagemeldinger.

Det er derfor vigtigt, at dette mode bliver planlagt og gennem-
fort ordentligt. Det kreever blandt andet, at lederen:

= Definerer spillereglerne for dialogen.

= Inviterer til modet i s& god tid, at s& mange som muligt kan
deltage.

= Sender resultater og materiale ud i god tid, s& medarbej-
derne kan bidrage med en kvalificeret tilbagemelding.

= Skitserer processen for det videre forlob, s& medarbejderne
kan se, at deres tilbagemeldinger bliver taget alvorligt.

= Overvejer, om en proceskonsulent e.l. skal fungere som me-
deleder. Det kan veere vanskeligt for lederen bade at mod-
tage feedback og styre modet.

= Overvejer, om en lederkollega eller en chef skal deltage i
meodet som observater — fx med henblik pa efterfelgende
sparring.

Specielt fordi fokus er pa lederen og ledelse, vil medarbejderne
i en situation som denne vzere meget opmaerksomme pé, hvor-
dan lederen handterer dialogen. Men det er ikke kun lederen,
der har ansvar for, at dialogen bliver konstruktiv. Bade leder
og medarbejdere bor efterleve visse spilleregler i dialogen. Se
ogsa tekstboksen Spilleregler for dialogen.

Det er veesentligt, at lederen ved modets begyndelse forklarer
sine forventninger til modet, og at leder og medarbejdere i feel-
lesskab bliver enige om, hvad de vil have ud af denne dialog. Der
skal seettes god tid af til dialogen. Det bedste vil veere, at der
aftales et mede, der kun har ledelsesevalueringen som emne.
Dermed sender lederen ogsé et klart signal til medarbejderne
om ledelsesevalueringens betydning.

Medmindre resultatet af evalueringen er ubetinget positivt, vil
medet for de fleste ledere veere forbundet med en vis uro. Det
kan derfor veere en god forberedelse, at man i ledergruppen pa
forhand har droftet, hvordan man kan handtere dialogen med
medarbejderne pa en konstruktiv made. Her vil fx HR-afdelin-
gen ofte kunne bidrage med overvejelser om, hvordan dialogen
bedst kan tilretteleegges.
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Madet vil fx kunne bygges op om felgende enkle dagsorden:

Hvad i evalueringens resultater er mest overraskende?
Hvor er der vigtige forskelle pé& opfattelsen mellem leder og
medarbejder eller mellem grupper af medarbejdere indbyr-
des?

Hvor gér det godt?

Hvor gar det mindre godt?

Hvad er de vigtigste fokusomrader for den videre ledelses-
udvikling?

For at f& det bedste udbytte af et sddant mede vil det ofte veere
en god ide at anvende forskellige metoder, der involverer alle
deltagerne. Pa den made kan man undgé den situation, at lede-
ren blot kommer til at "sidde for bordenden” og tale og besvare
spergsmal.

Det indledende mede med medarbejderne kan suppleres med
et afsluttende mede, nar lederen ogsa har haft dialogen med
kolleger og egen chef. Her kan lederen formidle de konklusio-
ner fra evalueringen, der er direkte relevante for medarbejderne
- fx nye organisatoriske tiltag.

4. Dialogen med egen chef

Lederens chef modtager ogsa ofte resultaterne af ledelseseva-
lueringen, fx ledelsesrapporten efter en spergeskemaunderse-
gelse. Disse resultater er afseettet for den efterfolgende dialog
mellem leder og chef. Ofte vil denne dialog kunne gere det ud
for eller slas sammen med en lederudviklingssamtale (LUS). | sa
fald kan der indgé andre af lederens resultater i det forlebne éar,
fx opfyldelse af resultatmal e.l.

Dialogen mellem leder og chef har til formal:

at drofte og uddybe resultater i lyset af de ledelsesvilkér og
-udfordringer, der har veeret i perioden

at samle op pa fokusomrader fra lederens dialogmede med
medarbejderne

at drefte handlemuligheder og indsatsomréder — herunder
prioritering af indsats, resultater og kompetenceudvikling
at levere input til lederens individuelle udviklingsplan.

Nogle ledere kan opleve det som ubehageligt at skulle gennem-
ga evalueringsresultatet med deres chef. Samtalen vil i sagens
natur komme teet pa lederens praksis og formaen i bade positiv
og negativ forstand.




Det er chefens ansvar at sikre, at lederen ikke lades alene med
fortolkningen og handteringen af et negativt eller diffust resul-
tat af evalueringen — eller med eventuelle ubehagelige oplevel-

ser undervejs i processen.

Det vil ofte veere bedst at tage udgangspunkt i de elementer af
lederjobbet, lederen er god til. Det kan fere videre til en mere
konstruktiv dialog om, hvilke ledelseskompetencer lederen har
brug for at styrke, og hvordan dette kan goeres. Desuden er det
vigtigt, at lederens praksis vurderes og dreftes i forhold til de le-
delsesvilkar, den har veeret udevet under. Se ogsé tekstboksen

Dialog mellem leder og chef.

Det er vigtigt, at samtalen peger frem mod en realistisk plan,
der udtrykker malene for lederens udvikling i det kommende
ar — inklusive de konkrete handlinger og udviklingsaktiviteter,
lederen skal gennemfore. Lederen skal selv vaere penneforer pa
sin udviklingsplan. Dialogen med chefen skal give input til pla-
nen og veere med til at seette de ressourcemaessige rammer for
den. Det nytter ikke at opstille udviklingsmal, som der hverken
er tid eller rad til at forfelge.

Det er ogsé vigtigt, at der folges op pa de opstillede mal. Det
vil veere naturligt, at der senest ved neaeste ars lederudviklings-
samtale geres status for malopfyldelsen. Se ogsé afsnit 6 om
udviklingsplanen.

En sammenligning af to parallelle ledelsesevalueringer pa Hvid-
ovre Hospital viser, at deltagerne oplever et storre udbytte af en
evaluering, hvis de er godt forberedt pa den, og hvis opfelgnin-
gen foruden dialogen med egen chef ogsad omfatter sparring

med lederkolleger og en ekstern coach.

5. Dialogen med lederkolleger

Mens dialogen med medarbejdere og egen chef er nzesten
uomgeaengelige, udelader nogle organisationer ledernes ind-
byrdes dialog om resultatet af ledelsesevalueringen. Der ligger
imidlertid flere potentielle gevinster i at lade ledergruppen folge
mere systematisk op pa forlebet — fx pa et seerligt seminar.

Evalueringen kan saledes veere en god anledning til, at leder-
gruppen med udgangspunkt i evalueringen sammen drofter og

vurderer:

= hvilke nye informationer om ledelseskvaliteten evalueringen
bidrager med

= hvordan gruppen fungerer som ledelsesteam

= Hvor ledergruppen som helhed har sine styrker, og hvor der
kan veere brug for at styrke de samlede ledelseskompeten-
cer

= hvordan opgaverne er fordelt indbyrdes i lyset af ledernes
steerke og svage sider

= hvilke behov for feelles kompetenceudvikling der er i leder-
gruppen

= hvordan ledergruppen lever op til organisationens normer
for god ledelse

= hvorvidt der er brug for at justere ledelsespraksis — eller le-
delsespolitik

= hvordan man kan styrke sammenheengen mellem ledelses-
indsatsen og organisationens malopfyldelse.

Er der i ledelsesevalueringen indlagt spergsmél, der specifikt
angér samarbejdet i ledergruppen, bor der altid folges systema-
tisk op pa disse.

Er der gode og tillidsfulde relationer mellem lederne i leder-
gruppen, kan den enkelte leder desuden bruge lederkollegerne
til at vende forlebet af sine dialoger med medarbejdere og chef.
Lederne kan indbyrdes efterlyse praktisk hjeelp, moralsk stotte
eller ledelsesfaglig viden pa de omréder, hvor de gerne vil ud-

vikle sig.

Ofte vil det veere en god ide, at ledergruppen i forste omgang
drofter evalueringen, ledelsesudvikling og -vilkar, uden at che-
fen eller topledelsen er til stede. Resultatet af droftelserne kan
sa senere tages op i et forum, hvor de hojere ledelseslag sidder
med ved bordet.



6. Udviklingsplanen

Pa baggrund af dataindsamling, selvrefleksion samt dialog med
medarbejdere, chef og eventuelt ledergruppe ber lederen nu
veere kleedt pa til at indkredse:

= de vigtigste indsatsomrader for bedre ledelse
= sine personlige udviklingsmal som leder
= konkrete initiativer til ledelsesudvikling.

Disse omrader, mal og initiativer skal formuleres i et udkast til
en udviklingsplan, som kan praesenteres for chefen. Udviklings-
planen kan omfatte forhold, der gar teet pa lederens person, og
er derfor fortrolig mellem chef og leder.

En reekke organisationer har med de kommunale arbejdsgivere
indgéet en aftale, som indebeerer, at der skal udarbejdes en ud-
viklingsplan for den enkelte (mellem)leder. Det skal ske i dialog
mellem lederen og dennes naermeste overordnede. Udviklings-
planen skal indeholde mélsaetninger for lederens udvikling pa
kortere og leengere sigt og kan omfatte konkrete aktiviteter, der
ivaerksaettes for at n& mélene.

Udviklingsplanen og herunder eventuelle udviklingsmal er i
princippet lederens aftale med sin chef om, hvad lederen og
medarbejderne sammen kan gere for at f4 bedre ledelse i deres
enhed. Planen kan ogséa omfatte mal for ledergruppens feelles
udvikling.

For at kvalificere de indsatsomréder, som er knyttet meget di-
rekte til sociale feerdigheder, kan lederen eventuelt hente stotte
eller inspiration hos en coach eller en anden sparringspartner.
Se ogsa tekstboksen Initiativer til bedre ledelse.

Medarbejderne skal selvfelgelig informeres om de mere orga-
nisatoriske tiltag, ledelsesevalueringen ferer frem til. Det kan
bade veere strukturelle eendringer og praktiske forhold, lederen
vil gribe anderledes an. Det bor veere op til den enkelte leder,
hvor detaljeret vedkommende vil fortzelle sine medarbejdere om
sine udviklingsmal.

P& den ene side kan lederen have brug for at formulere sig
preecist om handteringen af kontroversielle eller vanskelige
problemstillinger. Det kan tale for, at lederen blot orienterer
medarbejderne om delelementer i plan og mél. P4 den anden
side kan det veere et steerkt signal til medarbejderne, at lederen
er &ben om sine egne malszetninger og indsatser for at skabe
bedre ledelse. Og de indsatsomrader og udviklingsmal, ledere



og medarbejdere opstiller i feellesskab, er der selvsagt ingen
grund til at holde hemmelige.

Afslutningsvis kan det veere givtigt for alle lederne at samle op
i feellesskab og at offentliggere ledergruppens feelles indsats-
omrader. Det vil veere et signal til alle i institutionen om, at le-
dergruppen arbejder aktivt med at forbedre sin ledelsesindsats.
Malene kan fx lzegges pa intranettet e.l.

Chefens rolle i udviklingsplanen

Den enkelte chef skal samle op p&, hvor han eller hun kan spille
en aktiv rolle i forhold til de enkelte lederes udviklingsplaner.
Men chefen bor ogsa samle op pé tveers af de ledelsesdialoger,
der er gennemfort med lederne.

Det kan fx bidrage til at afklare:

= om der er behov for at organisere feelles kompetenceudvik-
ling for sterre grupper af ledere

= omderer uudnyttede potentialer for indbyrdes vidensdeling
mellem lederne

= omderer seerlige ledelsestemaer, ledergruppen bor arbejde
med i feellesskab

= om (ledelses)ressourcerne permanent eller i en periode skal
fordeles anderledes.

OgsaiHR-afdelingen og i organisationens topledelse er det vig-
tigt at analysere resultatet af den samlede ledelsesevaluering
og de udviklingsplaner, den er mundet ud i. Det vil sikre fokus
pé tveergaende problemstillinger, udviklingsbehov og initiativer i
hele organisationen. Ofte vil en sterre institution, en forvaltning,
en kommune eller en region vzelge at formidle de samlede re-
sultater af ledelsesevalueringen i en afsluttende rapport.



LITTERATUR 0G LINKS OM LEDELSESEVALUERING

Publikationer
Albeek, Erik i Dahler-Larsen og Krogstrup (red.): Tendenser i
evaluering, Odense Universitetsforlag, 2001.

Eeg, Per Schultz og Schou, Lene: Det gode lederskab —
Redskaber til ledelsesevaluering, Kommuneinformation, 2001.
(Udsolgt, kan downloades fra www.lederweb.dk).

Fleenor, John W.; Taylor, Sylvester og Chappelow, Craig:
Leveraging the Impact of 360-Degree Feedback, Center for
Creative Leadership, Pfeiffer, 2008.

FTF: Lederpejling nr. 7 — marts 2008, kapitel 9: Lederevalu-
eringer.

Hansen, Hanne Foss: Evaluering: Teori og praksis i design-
processen, i Nordiske organisasjonsstudier 3 (3), (s. 43-62),
Fagbokforlaget 2001.

Hansen, Hanne Foss: Kvalitet i evalueringspraksis i Nordisk
Administrativt Tidsskrift, 1/2005, Jurist- og @konomiforbun-
dets Forlag.

Haslebo, Gitte og Haslebo, Maja Loua: Etik i organisationer
- fra gode hensigter til bedre handlemuligheder, Dansk Psyko-
logisk Forlag, 2007.

Haslebo, Gitte: Relationer i organisationer — en verden til
forskel, Dansk Psykologisk Forlag, 2004.

Haslebo, Maja Loua og Lyndgaard, Danielle Bjerre: Anerken-
dende ledelse, Dansk Psykologisk Forlag, 2008.

Herold, David M. og Fields, Dail L.: Making Sense of Subordi-
nate Feedback for Leadership Development, Group & Organi-
zation Management, VOL. 29 869: 686-703, 2004.

HK/Kommunal: Survey om ledervurderinger, 2007.
(kun elektronisk version: http://www.hkkommunal.dk/
sw80494.asp)

KL: Undersegelse af lederudviklingsaktiviteter, september
2008. Kontaktperson: Stine Hinge-Christensen.

Larsen, Janne: Kulturskabelse som ledelsesstrategi, i Peder-
sen, D. mfl. : Genopfindelsen af den offentlige sektor — Ledel-
sesudfordringer i reformernes tegn, Bersens Forlag, 2008.

Lollike, Lisbeth: Ledelsesevaluering i et toplederperspektiv.
Personalestyrelsen, publiceres ogsa i handbogen 'Offentlig
Ledelse’ (red: Steen Hildebrandt og Per Nikolaj Bukh), Bersen

Forum.

Moller, Lars Bo Krag og Ejlskov, Morten Wolff: Vurdering af
metoden: 360-graders-ledelsesevaluering pé et hospital, Uge-
skrift for Leeger, 15.09.2008.

Nielsen, Kit Sanne: Forteellinger i organisationer — Narrativ
praksis, Gyldendal, 2004.

Personalestyrelsen: Ledelsesevaluering i staten — et grundlag
for dialog og udvikling, 2003.

Tyson, Shaun: The use of 360 Degree Feedback Technique
in the Evaluation of Management Development, Management
Learning, Vol. 35 (2): 205-223, 2004.

Waldman, David A.: Styrken ved 360° feedback, Forlaget
Birmar, 2001.

Baggrundsmateriale til ledelsesevalueringer fra
blandt andre:

= Svendborg Kommune

= lkast-Brande Kommune

= Bispebjerg Hospital

= Odense Universitetshospital

= Kobenhavns Kommune, Teknik- og Miljgforvaltningen
= Ballerup Kommune

= Fredericia Kommune

= Koebenhavns Kommune — Lederporten



PROJEKTETS REFERENCEGRUPPE

Preben Busch, skoleleder, Ballerup Kommune

Lisbeth Rindom, chefkonsulent, KL

Ditte Hughes, afdelingschef, Udvikling og Arbejdsmilje,
Region Midtjylland

Per Kristian Jansen, HR-udviklingschef, Gentofte Hospital
Eva Hertz, udviklingschef, Koncern HR, Region Hovedstaden
Kaj Lauritsen, institutionsleder, Boge By

Janne Elsborg, sygeplejedirektor, Bispebjerg Hospital

Mette Marie Langenge, ledelseskonsulent, HK/Kommunal

Lene Magnussen, personalechef, Ballerup Kommune

OM VAKSTHUS FOR LEDELSE

Veeksthus for Ledelse er et samarbejde mellem KL, Danske Re-
gioner og KTO. Vaeksthuset arbejder for at udvikle og synliggere
god ledelse i kommuner og regioner.

Lees mere om Veaeksthusets aktiviteter pad www.vaeksthusfor-
ledelse.dk eller pa vores lederportal www.lederweb.dk. Her
finder du mere end tusind frit tilgeengelige artikler, redskaber
mv. Du kan ogsé abonnere pa vores ugentlige nyhedsbrev med

viden og vaerktejer om ledelse.

| bestyrelsen for Veeksthus for Ledelse sidder:

Afdelingschef Seren Thorup (formand), KL

Forbundsformand Bodil Otto (naestformand), HK/Kommunal

Sekretariatschef Jorgen Holst, KTO

Direktor Peter Bramsnees, KL

Direktor Jens Kragh, FTF-K

Kommunaldirektor Hugo Pedersen, Hoje-Taastrup Kommune
Forhandlingsdirekter Signe Friberg Nielsen, Danske Regioner
Borne- og Kulturdirekter Per B. Christensen,

Neestved Kommune

Direktor Mogens Kring Rasmussen, DJ@F

Administrerende direktor Kjeld Zacho Jergensen,

Region Syddanmark

Udvalgte publikationer om ledelse:

Ledere der lykkes — hvad er det de kan?
Fem kernekompetencer hos kommunale

ledere med succes.

Find den rigtige leder
Fem anbefalinger om god rekruttering

af ledere i kommuner og regioner.

Ledelse af ledere

LEDELSE
AF

‘EDEHE

s

10 videocases om chefroller i kommu-
ner og regioner. DVD og vejledning.

Alle publikationer kan downloades eller bestilles fra

www.vaeksthusforledelse.dk



LEDELSESEVALUERING
EN GUIDE TIL KOMMUNER 0G REGIONER

Denne guide er den forste samlede praesentation af de mange
overvejelser, der knytter sig til ledelsesevalueringer i kommuner
og regioner.
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begyndere og let avede.

Hovedbudskabet er, at ledelsesevaluering rigtigt anvendt kan
veere en vigtig kilde til at udvikle bedre ledelse. Evalueringer
kan udferes p& mange forskellige mader, men bor altid folge ti
grundleeggende principper:

Fast forankring
. Tydeligt formal
. Tidlig involvering
. Gennemteenkt metodevalg
. Kilare spilleregler
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6. Grundig kommunikation
7. Systematisk opfelgning

8. Fokus pa udvikling

9. Opmeerksomhed om ledelsesvilkar
1

0. Nedvendig support

Guiden gennemgar evalueringens faser fra planleegning til op-
felgning og giver undervejs eksempler fra kommuner og regio-
ner, der har erfaringer med forskellige evalueringsmetoder.

Guiden er produceret og udgivet af Veeksthus for Ledelse og
Sundhedskartellet. Vaeksthus for Ledelse er et samarbejde
mellem KL, Danske Regioner og KTO om at udvikle og synlig-
gore god ledelse i kommuner og regioner.
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