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Tilfredshed og motivation

UI\IDGA ORGANISATORISKE
SELVMAL: FEM GODE RAD
TIL DIN NZESTE HR-MALING

Der er et stort potentiale i at gennemfare velovervejede HR-malinger, der er tilpasset din organisation.

Men faldgruberne er mange. Her far du fem gode rad, der hjeelper dig med at udnytte potentialet i jeres malinger.

Af Jacob Sgnderskov, Chefkonsulent, Rambgll Management Consulting/Attractor og
Martin Juhl Mikkelsen, Senior Consultant, Rambgill Survey

Vellykkede HR-malinger kan bidrage til udvikling, aget
trivsel og bedre Igsning af kerneopgaven. Tilsvarende
kan malinger ende som organisatoriske selvmal, hvis de
gennemfares hovedlgst og tilfldigt. | denne artikel far
du nogle praktiske overvejelser, der kan hjzelpe dig med
at planlaegge og gennemfgre vaerdiskabende malinger

i din organisation. Helt konkret vil vi opfordre dig til at
overveje de fem felgende rad, for du begynder at male:

Gor dig dit formal klart

Involver og engager din organisation
Stil fa, men vaesentlige spagrgsmal
Kommunikér lgbende om malingen
Folg malrettet op
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1. Ger dig dit formal klart

Det farste — og vigtigste — spegrgsmal, som du skal stille
dig selv, er: "Hvad skal vi bruge malingen til?”

Og maske endnu mere konkret: “Hvordan skal malin-
gen bidrage til organisationens mal?”

Jacob Sgnderskov

Svaret pa spegrgsmalet udger den rgde trad for hele ma-
lingen og skal binde alle malingens aktiviteter sammen.
Malinger, der igangsaettes, uden at organisationen

har forholdt sig kritisk til, hvad malingen skal bruges

til og bidrage med, risikerer i bedste fald at spilde tid
og ressourcer. | vaerste fald kan malingen dirigere din
organisation i en ugnsket retning og skabe frustration
hos deltagerne.
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| en storre kommune enskede man at styrke le-
dernes ledelse af kerneopgaven. Som falge heraf
blev denne enskede effekt omdrejningspunktet
for temaer i en spargeskemabaseret evaluering
af alle ledere, og spergsmal, der ikke direkte
understottede det strategiske sigte, blev udeladt.
Hermed blev resultaterne relevante for organisa-
tionen som helhed sével som lederne, og de ef-
terfolgende opfalgningsprocesser blev tilrettelagt
for at understatte den enskede effekt.
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Malingen var hermed i overensstemmelse med — og
ikke afkoblet fra — organisationens strategi, som blev
pejlemaerket for alle aktiviteterne.

Indledningsvist vil det derfor vaere en god idé at starte
med at stille dig selv fglgende spgrgsmal:

¢ Huvilke organisatoriske mal gnsker vi, at denne
maling skal understatte?

e Hvilke spagrgsmal gnsker vi at have besvaret, nar
malingens resultater foreligger?

2. Involver og engager din organisation

Nar formalet star klart, bar din naeste overvejelse vaere,
hvordan hele organisationen kan samles omkring
malingen, sa den bliver et faelles anliggende. Det er
afgerende, at malingen ikke foretages afkoblet fra de
mennesker, der skal handle pa baggrund af malingen,
og malingen ma derfor ikke fremsta som en ledelses-
eller HR-drevet aktivitet. Investeringen i at involvere og
engagere organisationens medarbejdere forud for og
undervejs i malingen betales tilbage i form af ejerskab,
hgijere svarprocenter og stgrre opbakning til malingens
opfalgende indsatser og handleplaner, nar resultaterne
foreligger.
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En mellemstor virksomhed lod hver afdeling veel-
ge en trivselsrepraesentant, der i et feelles forum
medbragte afdelingernes ansker til trivselsmalin-
gens temaer pa baggrund af lokale dialoger.
Maélingen blev saledes udfeerdiget og gennem-
fort i et samarbejde, hvor ledelsens strategi

savel som medarbejdernes input blev inkluderet.
Medarbejderne blev hermed involveret og tog
ejerskab for mélingen. Det udmentede sig blandt
andet i en svarprocent pa 100.

N

/

HR PAFORMLER | TEMA

Ovenstdende er et bud pd, hvordan medarbejdere kan
engageres igennem involvering. Det er dog vaesentligt,
at medarbejdere ikke "skygge-involveres”, og reelt ikke
far indflydelse pa malingens udfaerdigelse og rammerne
omkring den. Sgrg derfor for at vaere tydelig i kommu-
nikationen af, hvad medarbejderne har mulighed for

at fa indflydelse pa. Tydeliggerelsen af dette raderum
skaber trovaerdighed om malingen. Du kan med fordel
stille dig selv spgrgsmalene:

e Hvordan kan medarbejdernes viden og behov
involveres i malingen?

e Hvor stor indflydelse har medarbejderne reelt i
udfeerdigelsen af malingen?

e Hvilke fora har vi i forvejen, som kan viderebringe
medarbejdernes prioriteter (SU-udvalg, udvaelgelse
af repraesentanter, dialogmgader, mv.)?

Hvilke andre interessenter er relevante at inddrage?

3. Stil fa, men veesentlige spargsmal

Efter de forberedende faser er malingen klar til at blive
formet. Her er det en vaesentlig pointe, at HR-malinger
altid foregar i en specifik organisatorisk kontekst, og
derfor skal udformes i forlaengelse af malingens formal
samt eventuelle input fra medarbejdere. Dertil bar hvert
eneste tema og spargsmal i spgrgerammen vejes og
vurderes i forhold til, hvordan besvarelserne kan bruges

i opfalgningsarbejdet, og hvordan dette hanger sam-
men med malingens overordnede formal. »
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Det kan veere fristende at stille rigtigt mange spgrgsmal
i en maling for at fa sa nuanceret og bredt et billede
som muligt. Faldgruberne er imidlertid, at medarbejder-
nes engagement i selve besvarelsen daler, hvilket kan
medfare faerre svar i lavere kvalitet. Medarbejderne ma
derfor ikke fa en oplevelse af, at spgrgsmalene ikke er
relevante for deres dagligdag.

En sidste pointe er, at malingens spgrgsmal skal vaere
konkrete og forstaelige, for at sikre at medarbejdere
ved hvad de svarer pa. Dertil er det en fordel at for-
mulere spgrgsmalene, sa de er adfaerdsrettede og ikke
afdaekker iboende kvaliteter hos fx en leder. Adfzerd
kan justeres, hvorimod iboende kvaliteter ofte er svae-
rere at korrigere. For en leder er det eksempelvis mere
handgribeligt at forholde sig til udsagnet “Min neer-
meste leder giv mig tilstreekkelig konstruktiv feedback”
sammenlignet med udsagnet “Min na&rmeste leder

er god”. Farstnaevnte illustrerer en gnsket adfeerd og
sidstnaevnte efterlader lederen med en bedgmmelse,
der er sveer at handle pa eller forbedre.

Overvej derfor:

e Er spgrgsmalene vaesentlige i forhold til malingens
formal?

e Hvordan er medarbejdernes/interessenters input
medtaget i spgrgerammen?

e Stiller vi uhensigtsmaessigt mange spagrgsmal?
Er spgrgsmalene konkrete, til at forstd og rettet
mod synlig adfaerd?

4. Kommunikér lsbende om malingen
Kommunikation omkring malingen er igennem hele
forlabet en vaesentlig faktor for malin-gens succes.
Aben og Igbende kommunikation kan sikre tryghed og
tillid omkring malingen og forstaerker effekten af de
ovrige aktiviteter. Kommunikation til organisationen
omkring maling kan groft sagt opdeles i tre faser: fer,
under og efter.

For malingen er det centralt at medarbejdergrupper
0g interessenter véd, at de vil blive mgdt af en maling.
Her er det vigtigt at kunne pege tydeligt pa, hvad bag-
grunden for malingen er, hvordan malingen konkret
kommer til at foregd, og hvilke aktiviteter, man kan
forvente at blive inddraget i, samt hvad malingen skal
bruges til. Hvis organisationen ikke saetter en klar ram-
me fra start, kan det skabe ungdig mistillid til malingen.

Under malingen skal det for det farste kommunike-
res til medarbejderne, hvordan de kan deltage i selve
malingen. Efterhdnden gennemfgares stgrstedelen af sa-
danne HR-malinger i en dansk kontekst via e-mail. Men
har man i organisationen medarbejdere, der ikke eller
kun sjzeldent anvender e-mail eller IT, bar det overvejes,
hvordan deres besvarelser indhentes alligevel. For det
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andet er det vigtigt lsbende at fortaelle om fremdriften
i malingens svarprocent. Det ger det tydeligt, hvordan

medarbejdernes deltagelse bidrager til det samlede re-
sultat. Endeligt er det en god idé fortsat at tydeliggare
formalet med malingen.

Efter malingen er slut bgr hele organisationen in-
formeres om dette. Denne information kan involvere
flere elementer, men bgr i hvert fald fortaelle om den
endelige svarprocent, samt hvordan medarbejderne
kan forvente, at resultaterne bliver brugt, hvornar og
hvordan resultaterne geres tilgaengelige, samt hvordan
medarbejderne vil blive involveret og i hvilke aktiviteter.
Det vil ofte skabe en hensigtsmaessig tryghed og enga-
gement omkring det videre forlgb.

Stil dig selv disse spgrgsmal, nar du vil kommunikere
omkring din HR-maling:

e Erdet tydeligt for medarbejdere og interessenter,
hvad formalet er med malingen, og hvilken proces,
malingen indgar i?

¢ Inviterer vi medarbejderne til at besvare malingen
pa den mest hensigtsmaessige made?

e Hvordan kan organisationen fglge med i, hvordan
malingen skrider frem?

5. Felg malrettet op

Medarbejdere, der oplever nogen eller vaesentlig grad
af opfelgning pa medarbejder- og trivselsundersagelser
pa deres arbejdsplads, er generelt mere tilfredse end
medarbejdere, der kun i mindre grad eller slet ikke
oplever opfalgning. Faktisk er det som naevnt veerre
ikke at felge op pa en maling end slet ikke at gennem-
fare en maling. Det viser tal fra Rambgll Management
Consultings egen referencemaling. | denne fase er det
med andre ord vaesentligt, at medarbejderne faler sig
anerkendt for deres bidrag og engagement undervejs i
forlgbet.

Nar du star med resultaterne af din HR-maling, hvad
enten det er den arlige trivselsmaling, AVP eller ledelse-
sevaluering, er det ikke slutningen, men fortsaettelsen
pa at arbejde malrettet med at forbedre organisatio-
nens praestationer.

Gor resultaterne af malingen tilgaengelige for
organisationen sa hurtigt som muligt, efter malingen er
afsluttet. Det er afgarende, at informationen tilpasses
modtagerne i organisationen. Pa strategisk niveau vil
man ofte eftersparge dybdegdende analyser, der kan
pege pa potentielle generelle indsatsomrader. Pa lokalt
niveau vil der typisk vaere behov for, at resultaterne
bade praesenteres enkelt, lettilgaengeligt og forstaeligt
- og kan fungere som grundlag for videre dialog og
meningsskabelse.



Se videre end blot resultaterne og fglg op med
lokal dialog. Det er vigtigt, at eventuelle forandringer
pa baggrund af en trivselsmaling ikke baseres alene pa
baggrund af malingens resultater, men ogsa pa dialog
pa arbejdspladsen om resultaternes baggrund og mu-
lige fremadrettede handlinger.

Det er helt ngdvendigt med en talmodig, nysgerrig og
gensidigt lyttende dialog om baggrunden for resulta-
terne mellem ledere og medarbejdere pa lokalt niveau i
jeres organisation for at kunne saette de kloge indsatser

i gang.

Opfelgningen pa resultaterne i dialoger og processer
er afgarende for savel meningsskabelsen hos medar-
bejderne som muligheden for at forankre resultaterne
blandt medarbejdere og ledere, der i den daglige prak-
sis kan skabe forandringer og udvikling pa baggrund
af resultaterne. Her findes der et hav af procesgvelser,
der skaber rammer for dialog og handlemuligheder.
Eksempelvis er VAKST-modellen, der lader medarbej-
dere forholde sig til resultaterne pa baggrund falgende
fire parametre:

e Hvad gar godt?

¢ Hvad er vores udfordringer?
e Hvilke muligheder ser vi?

e Hvilke aftaler skal indgas?
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Opfelgningen kan med fordel vaere med alle medarbej-
dere eller finde sted i de samme fora, der blev invol-
veret under “Involvér og engagér din organisation”
igennem eksempelvis repraesentanter fra afdelingerne
eller samarbejdsudvalg.

Den lokale dialog danner baggrund for de indsatser
og handlinger, som saetter retningen i det fremadret-
tede lokale arbejde med fx trivsel og engagement. Den
lokale indsats kan med fordel suppleres med overord-
nede, strategiske indsatser i hele organisationen.

Stil dig selv disse spgrgsmal:

e Er praesentationen af resultaterne tilpasset
modtagerne?

e Hvordan forankres og gennemfares den lokale
opfelgning pa malingen?

¢ Hvilken viden har vi brug for pa strategisk niveau?

e Hvordan sikrer vi, at medarbejderne har mulighed
for at skabe mening og retning pa baggrund af
resultaterne?

Om de fem rad

De fem gode rad er ikke en udtemmende liste over,
hvad du skal veere opmaerksom pa, nar du maler, men
listen kan veere et godt sted at starte. Maling handler
0gsa om datahandtering, fortrolighed og anonymitet,
grafiske rapportelementer, indeksscorer — og meget
andet. Disse ting er ofte noget, leverandgren serger for.
Med de fem rad kan du koncentrere dig om de temaer,
som for alvor ger HR til en strategisk medspiller, som
sikrer udvikling, trivsel og lesning af kerneopgaven. «
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