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Forord

Statskonsults ambisjon med dette heftet er 4 gi en praktisk inn-
foring i hva lederevaluering er, og hvordan en lederevaluerings-
prosess best kan tilrettelegges. Primaermalgruppen er ledere og
fagpersoner i statlige virksomheter som er nysgjerrige pa dette
verktoyet og hva det kan gi, eller som har planer om & iverksette
lederevaluering og ensker innspill om hvordan en slik prosess
best kan gjennomferes.

Utgangspunktet for heftet er hovedsakelig de erfaringene vi
har hestet gjennom véar bistand til lederevalueringsprosjekter i
folgende virksomheter i perioden 2000-2002:

Miljeverndepartementet
Fiskeridepartementet
Samferdselsdepartementet
Barne- og familiedepartementet
Justis- og politidepartementet
Universitetet i Oslo

Statens forvaltningstjeneste
Fylkeslegeembetene

NORAD

Statens helsetilsyn

Det hele startet som et oppdrag fra Arbeids- og administrasjons-
departementet om & kartlegge ulike evalueringsopplegg i offent-
lige og private virksomheter. Pa bakgrunn av dette arbeidet fes-
tet vi oss ved 360° lederevaluering, som vi ensket & prove ut som
verktoy for kartlegging og utvikling av lederskap i statlige virk-
sombheter.

Det finnes mange standardiserte opplegg pa markedet. Stats-
konsult valgte imidlertid 4 skreddersy og utvikle oppleggene i
neert samarbeid med virksomhetene. Lederverdiene, prosessen

o
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og aktivitetene er basert pa virksomhetens egne mal, behov og
utfordringer, og brukerne har selv aktivt veert med pa & styre og
utforme opplegget. Dette medferer at de far vurdert neyaktig de
forholdene de selv mener er viktigst innen ledelse, og det etab-
leres lettere et eierforhold til lederevalueringsprosessen.

Vi ser pa lederevaluering som et verktey for a skape

e fokus pa lederskapet i en virksomhet gjennom diskusjon om
hvilke lederverdier som er viktige, og hvordan disse best kan
operasjonaliseres i utsagn som ledere kan evalueres i henhold
til

e dialog om hvordan den enkelte leder utever sitt lederskap, og
hvilke utviklingsomrader den enkelte leder ber prioritere

Heftet er skrevet av Magne Skram Hegerberg (prosjektleder),
Arne Solstad, Tone Grever, Audun Bredrup Petersen og Helga
Moss. Prosjektansvarlig har veert avdelingsdirekter Michel
Midré, avdeling for lederskapsutvikling.

Vi vil rette en stor takk til ledere og medarbeidere i de virk-
somhetene vi har samarbeidet med, og héaper heftet vil vaere til
hjelp og inspirasjon i det videre utviklingsarbeidet.

Statskonsult, mars 2003

ol

Jon Blaalid
direktor
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1

360° lederevaluering

Hva er 360° lederevaluering?

360° lederevaluering gar ut pa a innhente vurderinger fra lede-
rens nermeste medarbeidere, bade overordnede, sideordnede
og underordnede — i tillegg til lederens egenvurdering.
Vurderingene skal omfatte utvist lederadferd, det vil si hvor-
dan omgivelsene oppfatter lederen pa viktige omrader i leder-
skapet. Det kan for eksempel dreie seg om resultatorientering,

«No one would have doubted his ability to reign had he
never been emperor.»

Tacitus, romersk historiker

En gang for lenge siden ba keiseren medlemmer av hoffet om
tilbakemelding pa hvordan han tok seg ut i de nye kleerne sine.
Vel vitende om hvilke svar han var ute etter, svarte hoffolkene
«makelgst» til tross for at han var splitter naken.

Keiseren hadde nettopp hart at folk ofte forteller andre det de
gnsker a hare heller enn hva de har behov for & hgre. Keiseren
var litt engstelig fordi han hadde planlagt en stor parade hvor han
ville ha pa seg de nye klaerne. | siste gyeblikk spurte han sine
mest innflytelsesrike menn som han hadde tillit til, om hjelp til &
finne fram til noen som kunne gi anonym tilbakemelding om hvor-
dan de nye kleerne sa ut. De anonyme tilbakemeldingene var
entydige, og tydeligst hos en liten gutt i gaten. Han hadde ingen-
ting pa seg.

Keiseren gjorde bruk av det som i dag kalles 360° evaluering
for & sikre seg mot uriktig informasjon. Hvor mange keisere,
generaler, ledere og andre har blitt pavirket av informasjon som
er framskaffet pa en mate som har forsterket deres uriktige anta-
gelser uten & komme naermere sannheten? Den eerlige tilbake-
meldingen fra anonyme kilder er nettopp egnet til & avdekke falsk
selvoppfatning og «blinde flekker».

o
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motivasjon, konflikthdndtering, handlekraft og beslutningsdyk-
tighet.

Vurderingene innhentes ved hjelp av et enkelt sperreskjema.
Lederen som skal evalueres, mottar deretter en rapport med en
sammenstilling av alle vurderingene — som utgangspunkt for en
samtale med naermeste leder om sterke sider og utviklingsom-
rader. Samtalen ber munne ut i en personlig handlingsplan for
forbedring av eget lederskap, som folges opp i samarbeid med
neermeste leder.

Lederevaluering er verken en personlighetstest eller en
maling av resultatoppnéaelse, det er en sammenstilling av indivi-
duelle oppfatninger om hvordan lederadferden «virker» pa
omgivelsene.

Hvorfor 360° lederevaluering?

Ledere skaper resultater sammen med og gjennom andre men-
nesker, og evnen til & lede blir avgjerende for a lykkes. Ledere
evalueres hele tiden uformelt og i stor grad usystematisk. Et
systematisk opplegg med informasjon fra mange parter gir et
utfyllende bilde og skaper storre grad av kvalitet og troverdig-
het. 360° lederevaluering kan gi en rekke gevinster for den som
blir evaluert, for naermeste overordnede, sideordnede, under-
ordnede og for organisasjonen.

Gevinster for ledere som gjennomgar 360° lederevaluering:

e en mer allsidig og pélitelig evaluering enn evalueringer fore-
tatt av for eksempel neermeste overordnede alene. Evalue-
ringen kan vaere en god mulighet til 4 finne ut hva egen over-
ordnet leder, kolleger og evrige medarbeidere mener om
adferd og funksjonsdyktighet i lederjobben — og om dette
samsvarer med egen vurdering og oppfatning

e storre klarhet og trygghet i lederrollen, fordi den gir mulighet
til 4 fa vite hvordan lederen blir vurdert av dem han/hun sam-
handler med. Vedkommende slipper a lure pd hva omgi-
velsene tror og mener om ham/henne

e hjelp til avklaring av sterke sider og utviklingsomrader i eget
lederskap, som utgangspunkt for & lage en utviklingsplan

¢ et utgangspunkt for endring av egen lederstil og lederrolle,
for eksempel til en orientering mot coaching og coaching-
relaterte aktiviteter

e mulighet til 4 evaluere egen utvikling og forbedring over tid
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360° lederevaluering kan gi folgende gevinster for neermeste over-

ovdnede (spesielt toppleder):

¢ god anledning til & fokusere péa organisasjonens krav og for-
ventninger til godt lederskap, og en mulighet til 4 evaluere
lederadferd med dette som utgangspunkt

¢ nodvendig og palitelig informasjon til & konfrontere ledere
med utviklings- og forbedringsbehov

¢ informasjon om en ledergruppes utviklings- og oppleerings-
behov

¢ mulighet til 4 ta organisasjonen «pa pulsen» og fa korrektiver
til egne oppfatninger og vurderinger

360° lederevaluering kan gi folgende gevinster for medarbeidere

(sideordnede og underovdnede):

e mulighet til & si fra til kolleger/narmeste overordnede og
pavirke deres videreutvikling

e hjelp til 4 fokusere pa de forventninger og krav organisasjo-
nen har til godt lederskap

e mulighet til & anerkjenne og belonne god ledelse og til & kvali-
tetssikre lederskap

360° lederevaluering kan gi folgende gevinster for organisasjonen:

e storre dpenhet og bedre kultur for & gi hverandre tilbakemel-
dinger

e mulighet til & sette sokelyset pd, operasjonalisere og konkreti-
sere gnskede lederverdier

¢ grunnlag for a justere visjon, verdier og satsing pa kompetan-
seutvikling

e styringsverktey for bedre resultater

¢ innblikk i om lederne prioriterer riktig, og om ting blir gjort
riktig
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Prinsipper

I arbeidet med lederevaluering har vi lagt vekt pé felgende prin-
sipper:

Lederadferd: Oppleggene har veert konsentrert om faktisk leder-
adferd. Det er denne som er observerbar for omgivelsene, og
det er den lederen kan gjore noe med.

Utvikling: Det har veert et gjennomgaende poeng at oppleggene
skulle vaere utviklingsorienterte; evalueringen skulle veere et
utgangspunkt for den enkelte leder og for ledergruppene til &
utvikle seg til 4 bli enda bedre.

Enkelhet: Evalueringsoppleggene skulle veere enkle og minst
mulig tidkrevende. Vi har utviklet fa, konkrete og operasjonelle
verdier og kriterier. Det betyr mindre tid brukt til utfylling og
héndtering av skjema. Samtidig unngéar vi at de som svarer, mis-
ter motivasjon og konsentrasjon underveis fordi det tar for lang
tid, og fordi det er uforholdsmessig mange spersmal a ta stilling
til.

Skreddersom: Vi har valgt & skreddersy og utvikle oppleggene i
neert samarbeid med virksomhetene. Lederverdiene, prosessen
og aktivitetene har vert basert pa virksomhetens egne maél,
behov og utfordringer, og brukerne har selv aktivt veert med péa
& styre og utforme opplegget. Pa denne maten vurderes noy-
aktig de forholdene virksomheten selv mener er viktigst innen
ledelse, og det etableres lettere et eierforhold til opplegget.

Forankring: Et annet viktig prinsipp har veert forankring i topp-

ledelsen. Dette medvirker til & gi evalueringen legitimitet, sam-
tidig som det signaliserer at dette er noe som er viktig, og som

o
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Ledere er utsatt for konstant evaluering fra omgivelsene

skal gis prioritet i virksomheten. Forankring i toppledelsen er
ogsa viktig for god handtering av eventuelle problemer som en
evaluering vil kunne avdekke.

Involvering: Vi har provd & tilstrebe involvering av alle relevante
akterer i prosessen. Dette inkluderer bade de lederne som skal
evalueres, og de som skal gi lederne tilbakemelding. Involve-
ring er grunnleggende viktig for utvikling av et eierforhold til
det som skal skje. Vi mener det er viktig at alle medarbeidere
blir trukket med i arbeidet omkring utvikling av lederverdier.
Det er medarbeiderne som blir «utsatt» for lederskapet i prak-
sis, og de har vanligvis klare og gode oppfatninger av hva som er
god ledelse. Derfor er det viktig at de far vaere med og pavirke
hvilke lederverdier som skal evalueres.

Tilbakemeldingssamtale: Et annet gjennomgaende prinsipp har
veert at det skulle gjennomferes en individuell tilbakemeldings-
og utviklingssamtale med alle ledere som ble evaluert, med
utgangspunkt i evalueringsresultatene. Samtalen skulle resul-
tere i en konkret handlings-/utviklingsplan for lederen. Etter var
erfaring er det en fordel om samtalen holdes av neermeste over-
ordnede til den lederen som er blitt evaluert. Naermeste over-
ordnede er vedkommendes «hovedoppdragsgiver» og viktigste
rammefaktor for utevelse av ledelse, og oppfelgingen blir lettere
og mer forpliktende nar han/hun kobles inn. Videre er dette en

o
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Figur 1. Miljgvern-
departementets
lederverdier

god anledning for nermeste overordnede til & fa diskutert egen
lederadferd med sine underordnede ledere.

Hjelp til selvhjelp: Vi har ogsa hatt som intensjon at virksom-
heten skal kunne gjennomfere senere evalueringer pa egen
hand, uten & matte gjore bruk av eksterne konsulenter. Derfor
har vi trukket med fagpersoner fra virksomhetene — gjerne fra
personal- og organisasjonsenheten — fra starten av, slik at disse
har tilegnet seg kompetanse til & kunne bistd organisasjonen
praktisk og prosessmessig senere.

Ledelsen i Miljoverndepartementet kjennetegnes ved:

Ledere som
arbeider mal- og
resultatrettet

Ledere som
skaper trygghet,
motivasjon og
arbeidsglede

Ledere som
tar ansvar
for helheten

Ledere som er
handlekraftige og
beslutningsdyktige

Ledere som er gode
representanter for
departementet utad

Ledere som
utvikler seg
selv
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Ledere som arbeider mal- og resultatrettet

Ledere som tilrettelegger for og sikrer

e godt og tilstrekkelig beslutningsgrunnlag for politisk ledelse

* at departementets arbeid er preget av god kvalitet og basert
pa overordnede strategiske faringer og gode strategiske ana-
lyser

e at departementet ivaretar sin rolle som gverste forvaltnings-
organ og bidrar til at etatene oppnar resultater og gjennom-
farer vedtatt politikk pa en tilfredsstillende mate

* effektiv ressursforvaltning

 at enheten utvikler klare mal, strategier og krav, og serger for
at disse er godt forstatt

e at beslutninger som blir tatt lojalt blir fulgt opp

Ledere som tar ansvar for helheten

Ledere som

e Dbidrar til at det kollegiale samarbeidet og samarbeidet mellom
enhetene blir effektivt og resultatorientert

* sikrer god koordinering, prioritering og fleksibilitet

* tilrettelegger for felles laeringsarenaer pa tvers av enheter (pro-
sjekter, nettverksgrupper, kompetansegrupper, felles opplee-
ringstiltak, felles sosiale tiltak)

Ledere som skaper trygghet, motivasjon og arbeidsglede
Ledere som

* er tydelige og synlige

stimulerer til kreativitet, nyskaping og leering

delegerer og gir utfordrende og utviklende arbeidsoppgaver
lapende deler informasjon

er tilgjengelig som diskusjonspartnere

gir fortlapende og konkrete tilbakemeldinger

er apne for kritiske synspunkter pa egne forslag

stimulerer til samarbeid og utvikler lagfalelse

Ledere som er handlekraftige og beslutningsdyktige
Ledere som

e tarinitiativ

e er handlekraftige, strukturerte og effektive

¢ tar beslutninger i komplekse og vanskelige situasjoner

Ledere som er gode representanter for departementet utad

Ledere som

e skaper og opprettholder gode relasjoner og nettverk med per-
soner, organisasjoner og samfunnssektorer nasjonalt og inter-
nasjonalt

 formidler departementets politikk til omverdenen pa en god
mate

Ledere som utvikler seg selv

Ledere som

¢ har evne og vilje til & oppdatere seg faglig og utvikle seg selv
som leder

* er apne for innspill og tilbakemelding pa eget lederskap

 er positive til nye mater a arbeide pa

o
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3

Prosjektenes formal
og hensikt

Formalet og hensikten med evalueringen vil i hey grad ha inn-
virkning pa innholdet og utformingen av den. Noen av de
gjennomgéende formélene med lederevaluering i vare prosjek-
ter har veert a

e gi et best mulig dekkende bilde av hvordan lederen utever
lederrollen

e skape bevissthet om lederskapsverdier og lederkrav

¢ gi fyldig grunnlagsmateriale til bruk i medarbeidersamtaler

e vaere et hjelpemiddel for den enkelte leder og for ledergrup-
per i videreutvikling og forbedring av eget lederskap

e gi grunnlag for videreutvikling og styrking av organisasjons-
kulturen

I samtlige av prosjektene har vi hatt utvikling som formal;
evalueringen har veert et utgangspunkt for forbedring av leder-
skap pa individ-, gruppe- og organisasjonsniva. Lederevaluering
kan imidlertid ogsa brukes som en av flere informasjonskilder
i en prestasjons- og resultatvurdering, med henblikk pa vur-
dering av blant annet lonn og videre Kkarriere. Utovelse av
ledelse er et naturlig resultatomrade i en lederkontrakt, hvor
ledere blir vurdert néar det gjelder utevelse av ledelse og egen-
utvikling. I tillegg kan informasjon fra lederevalueringen ogséa
vaere med og belyse og kanskje forklare hvorfor lederen opp-
nadde eller ikke oppnadde de resultatene han/hun hadde satt
seg som mal.

Vi anbefaler at en virksomhet som for forste gang gjennom-
forer en adferdsevaluering, kun har utvikling som mal. A bruke
adferdsevaluering til resultatvurdering er krevende. Mange vil
veere skeptiske til & bli adferdsevaluert nar det kan ha direkte
betydning for vurdering av resultater, avlenning og videre karri-
ere. Dette er et komplekst omrade, hvor det er vanskelig & se
direkte sammenhenger mellom adferd og effekt.

o
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Figur 2. Samferd- Samferdselsdepartementet bygger sitt lederskap pa
selsdepartementets
lederverdier

Helhet og
samspill

Mal- og
resultatorientering

Tillit og
arbeidsglede

Fleksibilitet og

Informasjon og
fornyelse

kommunikasjon

Helhet og samspill

Ledere i SD

e Tar ansvar for utvikling av en helhetlig samferdselspolitikk
* Vektlegger samarbeid pa tvers av avdelinger og seksjoner
e Bidrar til samhandling mellom etatene

e Sikrer god koordinering mot andre departement

* Verdsetter interne debatter — med respekt for ulike fagsyn
e Er lojal til beslutninger som er fattet

Mal- og resultatorientering

Ledere i SD

» Utvikler, formidler og justerer mal, kortsiktig og langsiktig
e |dentifiserer og avklarer malkonflikter

» Setter haye krav til faglig kvalitet og effektivitet

 Bidrar til klare prioriteringer

e Legger til rette for god etatsstyring

Tillit og arbeidsglede

Ledere i SD

* Gir konstruktive tilbakemeldinger

e Har et faglig og sosialt engasjement

o
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* Fremmer et arbeidsklima preget av trygghet, kreativitet og
arbeidsglede

Gir ansvar, stiller krav og viser tillit

Er tilgjengelige

Oppfordrer til kritiske synspunkter og motforestillinger
Forebygger og lgser konflikter

Fleksibilitet og fornyelse

Ledere i SD

e Utvikler SDs organisasjon slik at den ivaretar departementets
mal og oppgaver

e Legger til rette for et positivt klima for omstilling og fornyelse

 Sikrer tilfredsstillende bemanning og kompetanse pa kort og
lang sikt

e Er apne for tilbakemelding pa og justering av egen lederadferd

e Tar ansvar for egen utvikling og leering

e Bidrar til & skape en laerende organisasjon

Informasjon og kommunikasjon

Ledere i SD

* Er klare og tydelige i sin informasjon og kommunikasjon

e Sikrer gode informasjons- og kommunikasjonsrutiner

e Kommuniserer godt med ytre omgivelser — er gode represen-
tanter for SD
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Lederevaluerings-
prosessen steg for steg

Lederevaluering ber gjennomferes som en kontinuerlig utvik-
lingsprosess og ikke som et «engangsstunt». Det handler om
kontinuerlig & legge til rette for laering, forbedring av jobbutfo-
relse, egenutvikling og videreutvikling av organisasjonen.

Vi skiller mellom felgende faser:

1 2 3 4 5
Utarbeidelse Datainn- Tilbake- Oppfalgings- Ny runde
av leder- henting og meldings- samtaler med
verdier og framstilling samtaler og 0og leder-
sparre- av leder- utviklings- utviklings- evaluering
skjema profiler plan tiltak

I tillegg er det viktig med evaluering, ikke minst etter at fase tre
er gjennomfort.

Fase 1: utarbeidelse av lederverdier og
sporreskjema

I den forste fasen utarbeides lederverdiene/kjennetegnene pa
god ledelse som skal utgjore grunnlaget for evalueringen. Flere
virksomheter har allerede utarbeidet slike verdier og kjenne-
tegn. Andre virksomheter har verdier og kriterier som det er
nedvendig & oppdatere, mens noen kanskje ma starte fra begyn-
nelsen av.

En vanlig arbeidsform er at toppledergruppen gjennomdref-
ter og blir enige om hva som kjennetegner god ledelse i virk-
somheten. Noen trekker ogsa med de tillitsvalgte i dette arbei-
det. Det er uansett viktig med en type hering blant de ansatte for
& forankre evalueringen. Et utgangspunkt kan veere dokumenter

o
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Figur 3. Justis- Ledere i Justisdepartementet
departementets
lederverdier

Skaper et godt
arbeidsmiljo

Er
utviklingsorientert

Sikrer kvalitet
og faglighet

Oppnar resultater Har integritet

og tenker helhetlig og lojalitet

Skaper et godt arbeidsmiljo

e Er entusiastisk og motiverende

* Erromslig og fleksibel

* Er tilgjengelig

e Er opptatt av & skape et godt sosialt miljo

e Erlyttende

¢ Forebygger og lgser konflikter pa en god mate

* Prioriterer i saksmengden, slik at arbeidsbyrden blir over-
kommelig

e Legger vekt pa a utvikle lagfelelse og gode samarbeids-
relasjoner

Er utviklingsorientert

* Viser evne og vilje til omstilling

o Er initiativrik

Skaper rom for iderikdom og faglige initiativ

Vurderer lgpende ngdvendige kursendringer i arbeidet

Tilpasser arbeidsformen til arbeidsoppgavene, f.eks. ved &

bruke prosjektorganisering, gruppebehandling og rotasjon av

medarbeidere nar det er hensiktsmessig

* Legger til rette for at den enkeltes faglige utvikling blir
tilfredsstilt

e Er samfunnsengasjert og samfunnsinteressert

o
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Sikrer kvalitet og faglighet

o Stiller klare kvalitetskrav tilpasset oppgavens art

e Gir konstruktive tilbakemeldinger

Gir regelmessige tilbakemeldinger

Fremstar som faglig dyktig

Uttrykker seg godt skriftlig og muntlig

Legger til rette for at medarbeiderne har tilstrekkelig kompe-
tanse for & lgse de krav stillingen setter

Viser god forstaelse for politiske prosesser

* Rekrutterer rett person til rett stilling

Oppnar resultater og tenker helhetlig

Prioriterer for & oppna resultatkrav og holde frister

Delegerer arbeidsoppgaver og ansvar

Formidler ledelsens overordnede prioriteringer og malsetninger
Viser evne og vilje til & tenke helhetlig i departementet
Vektlegger samarbeid pa tvers av avdelinger og seksjoner

Er opptatt av et godt samarbeid med eksterne relasjoner/ytre etat
Gjor bruk av «bypass»

Har integritet og lojalitet

Er apen og eerlig

Star fram som leder og identifiserer seg med lederrollen

Er tillitsskapende

Tar opp vanskelige saker

Taler kritikk

Utviser en adferd hvor det er samsvar mellom ord og handling
Er lojal mot ledelsen

Er lojal mot sine medarbeidere

Er lojal til beslutninger som er fattet

som allerede er utarbeidet. Slike kilder kan vaere visjon og strate-
gidokumenter, virksomhetsplan, «kulturplakat», lederverdier/
lederprinsipper, kompetanseutviklingsplaner, personalpolitiske
retningslinjer eller resultatinformasjon (for eksempel bruker-
undersokelser).

Noen vanlige omrader som lederverdiene omhandler, er

mal- og resultatorientering
endring og utvikling
beslutningsdyktighet/handlekraft
mellommenneskelige forhold
kompetanse og faglige forhold
motivasjon og motivering
egenutvikling

bruker- og omgivelsesorientering
informasjon og kommunikasjon

o
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Fjellvettregler er nodvendig — ogsa i ledelsen

Det toppledergruppen kommer fram til, blir formulert, reformu-
lert og finpusset for det legges fram for en utvidet ledergruppe,
gjerne alle ledere med personalansvar. Her blir materialet
gjennomdreftet pa nytt, justert, og kanskje supplert med nye
verdier. Til slutt vedtar toppledelsen de endelige lederverdiene.
Eventuelt kan hele prosessen gjennomferes med samtlige
ledere i virksomheten.

Eksempler pé lederverdier er vist i figur 1, 2 og 3 (side 14, 17
og 20).

Denne maéten a organisere prosessen pa gir to fordeler. For
det forste blir evalueringen forankret i organisasjonen ved
at ledelsen og de ansatte fra et tidlig tidspunkt trekkes med
i utarbeidingen av hvilke sider av lederskap som det er viktig
a evaluere.

For det andre gir denne framgangsmaten et eiendomsforhold
til det materialet som gruppen(e) har utarbeidet. «Det er vart —
det er vi som har kommet fram til dette.»

Begge deler er viktig med sikte pa & gi virksomheten en opp-
levelse av at dette ikke er noe som er padyttet utenfra. Det kan
veere en fordel 4 engasjere ekstern prosessveileder.

Sporreskjema

Med utgangspunkt i lederprinsippene utarbeides et enkelt spor-
reskjema med utsagn som respondentene skal ta stilling til. Det

o
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er etter var vurdering viktig at skjemaet ikke blir for omfattende,
og vi anbefaler at antallet utsagn ikke overstiger 40-50. I tillegg
blir de som svarer, bedt om a angi de tre sterkeste sidene de
mener lederen har, samt de tre viktigste utviklingsomradene.

Vi valgte a benytte ett felles skjema for alle respondentgrup-
pene, for & unngé a bruke for mye tid og ressurser pa utforming,
utsending og behandling av ulike typer skjema. I tillegg mener
vi det er viktig at alle ser hvilke verdier og kjennetegn lederen
skal evalueres etter totalt sett. Dette kan det veere lurt & infor-
mere om pa forhand. Ulempen kan ellers veere at mange ma
krysse av for «vet ikke» pa en del av spersmaélene.

Utarbeidelsen av sperreskjemaet gjennomferes pa samme
mate som arbeidet med lederverdiene. Det er fullt mulig & gjere
begge deler samtidig, det vil si at verdiene/kjennetegnene pa
god ledelse blir gjort sa konkrete og operasjonelle at de kan bru-
kes direkte i sporreskjemaet.

Eksempler pa sperreskjema er vist i figur 4 og 5 (side 24 og
30).

Informasjon
I forkant av arbeidet i denne fasen er det viktig med grundig infor-
masjon til alle som er involvert i prosjektet, bade de som skal eva-
lueres, og de som skal gi tilbakemelding. Nar det gjelder lederne
som skal evalueres, vil disse i de fleste tilfeller bli holdt lepende
informert gjennom det innledende arbeidet og forarbeidet. De
ovrige ansatte kan informeres gjennom allmeter. Pa allmetene
ber toppleder — eller avdelingsleder, dersom det avvikles avde-
lingsvise allmeter — informere om hvorfor virksomheten gjen-
nomferer lederevaluering, og gi en begrunnelse for hvorfor dette
blir vurdert som viktig. S& langt det er mulig, ber topplederen
ogsa delta pa de avdelingsvise allmetene. Dette signaliserer at
prosjektet er forankret i virksomheten, og at ledelsen har et eier-
forhold til det som skal skje. Den eksterne konsulenten orienterer
deretter om de faglige forholdene: Hva lederevaluering er og ikke
er, utfylling av skjema, bearbeiding av innkommet informasjon,
hva rapporten til den enkelte leder inneholder, og hva som skal
skje etter at lederen har fitt denne: tilbakemeldingssamtale med
naermeste leder og utarbeidelse av utviklings/handlingsplan.
Spesielt viktig er det & formidle at de som gir tilbakemelding,
blir fullstendig anonymisert, og at databearbeidingen og opp-
bevaringen av avgitt informasjon ikke gjor det mulig & finne
fram til navngitte enkeltpersoner (med unntak av egenvurde-
ringen og tilbakemeldingen fra neermeste overordnede). Kravet
til anonymitet gjor at Statskonsult frarader a bryte ned materia-
let i for sma enheter.

o
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Figur 4. Sporreskjema, Miljoverndepartementet

Fortrolig i utfylt stand

Vurdering av ledere — Miljoverndepartementet

Navn pa leder som blir vurdert:

Vurderes av:

[ ] Overordnet [ ] Sideordnet [ ] Underordnet [] Egenvurdering

Angi i hvilken grad lederen gjor eller kjennetegnes av det som star beskrevet i hvert av
utsagnene, pa en skala fra 1 (I meget liten grad) til 6 (I meget stor grad), ved a sette kryss
i den ruten som passer. Du har ogsa mulighet til & sette kryss i «Har ikke tilstrekkelig
grunnlag for & svare».

| meget | meget Har ikke
liten grad stor grad | tilstrekkelig
grunnlag
1 2 3 4 5 6 for & svare
Lederen arbeider mal- og
resultatrettet:
1. Lederen sikrer godt beslutnings-
grunnlag for departementet ] ] ] [] ] ] ]
2. Lederen sikrer at arbeidet er
preget av hgy kvalitet ] ] ] ] ] ] ]

3. Lederen legger til rette for at

enheten oppnar resultater og ] ] ] L] L] L] L]

giennomfgrer vedtatt politikk

4. Lederen bidrar til at underliggende

etater oppnar resultater og O Od O] O] L] L] []

giennomfgrer vedtatt politikk

5. Lederen foretar en god og lapende
prioritering av arbeidsoppgavene,
slik at det avsettes tilstrekkelig ] ] ] ] ] ] ]
kapasitet og ressurser, i forhold
til de ressurser som er tilgjengelig
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| meget I meget Har ikke
liten grad stor grad | tilstrekkelig
grunnlag
1 2 3 4 5 6 for & svare
6. Lederen utvikler klare strategier
og mal for enheten O O O O 0O U] ]
7. Lederen sgrger for at strategier
og mal er godt forstatt ] ] ] L] ] ] L]
8. Lederen folger lojalt opp de
beslutninger som blir tatt ] ] ] L] ] ] L]

Lederen tar ansvar for
helheten:

9. Lederen bidrar til godt samarbeid
i toppledergruppen/sjefsmoatet

(gjelder vurdering av departe- O O O O O O []

mentsrad og ekspedisjonssjefer)

10. Lederen bidrar til godt samarbeid
i avdelingens ledergruppe (gjelder

vurdering av ekspedisjonssjefer ] ] ] ] ] ] L]

og avdelingsdirektagrer/under-
direktorer

11. Lederen sikrer god koordinering

av arbeidet i sin enhet O Od O OJ ] L] []
12. Lederen sikrer god fleksibilitet ved
& omfordele og tilpasse ] ] ] ] L] ] L]

aktivitetene til skiftende krav

13. Lederen tilrettelegger for
utviklingstiltak pa tvers av enheter
i departementet, f.eks. prosjekter,
nettverksgrupper, kompetanse- ] ] ] ] ] ] ]
grupper, oppleeringstiltak og
sosiale tiltak

Lederen skaper trygghet,
motivasjon og arbeidsglede:

14. Lederen er tydelig i ord og
handling, omgivelsene vet hva ] ] ] ] ] ] ]

han/hun star for

15. Lederen stimulerer til kreativitet

og nytenking O O O O O L] ]
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16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.
29.

Lederen delegerer oppgaver og
ngdvendige fullmakter for at
jobben skal bli gjort

Lederen gir medarbeiderne
utfordrende og utviklende
arbeidsoppgaver

Lederen holder medarbeiderne
lgpende og godt informert om
forhold som har betydning for
jobben

Lederen er tilgjengelig som
diskusjonspartner

Lederen gir fortlopende og
konkrete tilbakemeldinger, ros

og ris, pa hvordan medarbeiderne
fungerer i jobben

Lederen er apen for kritiske
synspunkter pa sine egne forslag

Lederen stimulerer til samarbeid
og utvikler lagfalelse i sin etat

Lederen motiverer medarbeiderne
til & yte sitt beste

Lederen skaper trygghet gjennom
sin veeremate

Lederen involverer medarbeiderne
i utviklingen av strategier og mal

Lederen far medarbeiderne til &
fole at det de gjar er viktig

Lederen handterer evt.
samarbeidsproblemer og konflikter
pa en konstruktiv mate

Lederen er handlekraftig og
beslutningsdyktig:

Lederen er initiativrik

Lederen handterer krevende
arbeidsoppgaver med knappe
tidsfrister

| meget
liten grad

1

]

O o o o o o 4

]

O o o o o o o

]

]

O o o o o o o

O]

[

o o o o o o o

]

[

o o o o o o g

]

| meget
stor grad

6

O

]

O o o o o o o

]

Har ikke
tilstrekkelig
grunnlag
for & svare

]

[

o o o o o o o

]
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| meget I meget Har ikke
liten grad stor grad | tilstrekkelig
grunnlag
1 2 3 4 5 6 for & svare

30. Lederen er effektiv, far ting unna ] ] ] ] ] ] ]

31. Lederen setter seg raskt inn i

situasjoner, ser alternativer og ] ] ] ] ] ] L]

foretar valg

32. Lederen tar beslutninger i

komplekse og vanskelige saker O O Ol O] L] L] L]

33. Lederen prioriterer sin egen tid og

innsats i forhold til ansvar, ] O O OJ ] ] []

oppgaver og situasjon

34. Lederen er systematisk og

strukturert i arbeidet O O O O] ] L] L]

Lederen er en god
representant utad:

35. Lederen medvirker til god kontakt
med sektorer, virksomheter og

personer Miligverndepartementet [ ] L] L] L] L] L] L]

samhandler med

36. Lederen formidler departementets

politikk til omverdenenpaengod [  [] O O] ] ] L]

mate

37. Lederen har et godt personlig
nettverk knyttet til eget ] ] ] ] ] ] ]

arbeidsomrade

Lederen utvikler seg
selv:

38. Lederen viser evne og vilje til &

oppdatere seg faglig 1 O L] ] ] ] ]

39. Lederen viser evne og vilje til &

videreutvikle seg selv som leder O O ] L] L] ] []

40. Lederen er apen for innspill og

tilbakemelding pa sin mate & O O O O] O] ] ]

lede pa

41. Lederen er apen for a endre

sin arbeidsform O Od O ] L] ] ]
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42. Lederens sterkeste sider (nevn opptil tre):

43. Lederens viktigste forbedringsomrader (nevn opptil tre):
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Fase 2: datainnhenting og framstilling av
lederprofiler

Etter var vurdering ber lederevalueringen omfatte alle lederne i
virksomheten (alternativt alle ledere pé et niva eller i en avde-
ling, dersom virksomheten ensker a prove ut et evalueringsopp-
legg i mindre format i starten). Dette har en positiv virkning pa
samarbeid pa tvers og pa utvikling av en sterkere «vi-folelse».
Videre bor alle som rapporterer til en leder, avgi svar. Det ber
ikke gjores en selektiv utvelgelse av enkelte ledere eller med-
arbeidere. En leder kan oppleves forskjellig alt etter hvem som
blir spurt, og det er viktig at alle far komme med sitt svar, slik at
bildet blir mest mulig riktig. A ekskludere noen vil ogsa lett
kunne oppfattes som at disse ikke er sa viktige i organisasjonen.
I sveert store enheter, hvor det vil bli et urimelig stort antall
respondenter, kan det eventuelt gjores et utvalg ved hjelp av
trekking (tilfeldig utvalg).

I denne fasen kan det veere lurt & inngéd en samarbeidsavtale
med en virksomhet som har sperreundersokelser, databearbei-
ding og rapportering som spesialomrade. P4 oppdrag kan man
fa utfert alt arbeid med utsendelse av skjema, purring og pro-
duksjon av rapporter (lederprofiler). Det finnes flere virksom-
heter som kan utfere slike tjenester, og det finnes ogsa flere
web-baserte lgsninger, hvor det er mulig a avgi svar direkte via
PC-en.
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Figur 5. Sparreskjema, Justisdepartementet

Fortroliqg i utfylt stand

Lederevaluering — Justisdepartementet

Navn pa leder som blir vurdert:

Vurderes av:

[ ] Overordnet [ ] Sideordnet [ ] Underordnet [] Egenvurdering

Angi i hvilken grad lederen gjor eller kiennetegnes av det som star beskrevet i hvert av
utsagnene, pa en skala fra 1 (I meget liten grad) til 6 (I meget stor grad), ved & sette kryss
i den ruten som passer. Du har ogsa mulighet til & sette kryss i «Har ikke tilstrekkelig
grunnlag for & svare».

| meget | meget Har ikke
liten grad stor grad | tilstrekkelig
grunnlag
1 2 3 4 5 6 for & svare
Skaper et godt arbeidsmiljo
1. Lederen er entusiastisk og
motiverende [ I R 1 O Ul []
2. Lederen er romslig og fleksibel O d OJ ] ] L] []
3. Lederen er tilgjengelig O Od ] L] L] [] ]
4. Lederen er opptatt av & skape et
godt sosialt milje O O O O] O] L] L]
5. Lederen er lyttende ] ] ] ] ] ] ]
6. Lederen forebygger og lgser
konflikter pa en god mate O O O O O ] ]
7. Lederen prioriterer i saksmengden,
slik at arbeidsbyrden blir O O o O O ] ]
overkommelig

o
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| meget I meget Har ikke
liten grad stor grad | tilstrekkelig
grunnlag
1 2 3 4 5 6 for & svare

8. Lederen legger vekt pa &

utvikle lagfolelse og gode ] O O O] O] ] []

samarbeidsrelasjoner

Er utviklingsorientert

9. Lederen viser evne og vilje til
omstilling

10. Lederen er initiativrik

11. Lederen skaper rom for idérikdom
og faglige initiativ

12. Lederen vurderer lgpende
ngdvendige kursendringer
i arbeidet

I R W
R I R W
I R
I I R W
I I R W
I R
I I R N

13. Lederen legger til rette for at den
enkeltes faglige utvikling blir
tilfredsstilt

[
]
[
[
[
[
[

14. Lederen tilpasser arbeidsformen
til arbeidsoppgavene, for
eksempel ved & bruke prosjekt-

organisering, gruppebehandling ] ] ] ] ] ] ]
og rotasjon av medarbeidere nar
det er hensiktsmessig

15. Lederen er samfunnsengasijert
og samfunnsinteressert ] ] ] ] ] ] ]
Sikrer kvalitet og faglighet

16. Lederen stiller klare kvalitetskrav
tilpasset oppgavens art

17. Lederen gir konstruktive
tilbakemeldinger

18. Lederen gir regelmessige
tilbakemeldinger

19. Lederen framstar som faglig
dyktig

N I R I B
O o o O
N I R I B
N I I I B
0o o o O
N I I I B
N I A I B
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20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

Lederen uttrykker seg godt
skriftlig og muntlig

Lederen legger til rette for at
medarbeiderne har tilstrekkelig
kompetanse for a lgse de krav
stillingen setter

Lederen viser god forstaelse for
politiske prosesser

Lederen rekrutterer rett person
til rett stilling

Oppnar resultater og tenker
helhetlig

Lederen prioriterer for & oppnéa
resultatkrav og holde frister

Lederen delegerer arbeids-
oppgaver og ansvar

Lederen formidler ledelsens
overordnede prioriteringer og
malsetninger

Lederen samarbeider godt med
andre for & oppna resultater

Lederen viser evne og vilje til &
tenke helhetlig i departementet

Lederen vektlegger samarbeid pa
tvers av avdelinger og seksjoner

Lederen er opptatt av et godt
samarbeid med eksterne
relasjoner/ytre etat

Lederen gjar bruk av «bypass»

Har integritet og lojalitet
Lederen er apen og eerlig

Lederen star fram som leder og
identifiserer seg med lederrollen

| meget
liten grad

1

O

O

O o o o o oo

[

]

o o o o o O

]

]

o o o o o O

]

[

o o o o o o

]

[

o o o o o O

]

| meget
stor grad

6

O

]

o o o o o O

]

Har ikke
tilstrekkelig
grunnlag
for & svare

]

[

o o o o o o

]
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| meget I meget Har ikke
liten grad stor grad | tilstrekkelig
grunnlag
1 2 3 4 5 6 for & svare
34. Lederen er tillitskapende O Od ] L] L] L] []
35. Lederen tar opp vanskelige saker [ ] ] ] ] ] ] L]
36. Lederen taler kritikk O Od O ] ] L] L]
37. Lederen utviser en adferd hvor
det er samsvar mellom ord og ] ] ] ] ] ] L]
handling
38. Lederen er lojal mot ledelsen ] ] Il ] ] ] L]
39. Lederen er lojal mot sine
medarbeidere 1 O ] ] ] Il ]
40. Lederen er lojal overfor
beslutninger som er fattet O O ] L] L] ] []

41. Lederens sterkeste sider (du kan nevne opptil tre, uavhengig av kategorier og
utsagn over):

42. Lederens viktigste forbedringsomrader (du kan nevne opptil tre, uavhengig av kategorier
og utsagn over):
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Figur 6. Utdrag fra
lederprofil
(konstruert)

Fase 3: tilbakemeldingssamtaler og
utviklingsplan

I denne fasen fir lederne utlevert en individuell rapport kalt
lederprofilen. Rapporten gjengir resultatene i form av grafer og
tall og som regel noe tekst (se figur 6).

Personlig/fortrolig dokument
(dato)

Lederevaluering i
(navn pa virksomhet)

Navn pa leder

Forklaring til rapporten/grafer

Grafikk

Grafikken viser for hvert utsagn den enkeltes egenvurdering
(hvit kule), den overordnedes vurdering (gul kule), gjennom-
snittsscore for sideordnedes vurdering (grenn kule) og
giennomsnittsscore for underordnedes vurdering (red kule). I til-
legg vises for hvert spagrsmal beste og darligste vurdering fra
sideordnede og underordnede, markert med en strek (ytter-
punkter). Til hgyre i grafen vises faorst antallet som har vurdert
hvert sparsmal, dernest tallverdien for hayeste og laveste score,
og Ytterst til hoyre gjennomsnittlig score.

Qverst i det grafiske bildet vises gjennomsnittsverdier til hvert
temaomrade (eksempelvis: Arbeider mal- og resultatrettet).
Dette feltet er markert med en gylden farge. Kulene viser
giennomsnittsscore for alle spgrsmalene til temaomradet, sum-
mert opp fra hver enkelt respondent innenfor de fire gruppene.
Hoyeste og laveste gijennomsnittlige vurdering blant de sideord-
nede og underordnede vises ogsa, markert bade grafisk med
strek (ytterpunkter) og med tallverdi.

Innledningsvis oppsummeres gjennomsnittsverdiene for alle
temaomradene.

Lederens sterke sider og forbedringsomrader

Dette er et fritekstomrade i sparreskjemaet hvor svargiverne
kan oppgi inntil tre sterke sider og tre forbedringsomrader. Sva-
rene er gjengitt fortlopende i denne rapporten under overskrif-
tene «Lederens sterkeste sider» og «Lederens viktigste forbed-
ringsomrader», uten noen ytterligere form for kategorisering.

o
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Oppsummering

| meget | meget
liten grad 2 3 4 5 stor grad Poengscore
Ant  Hey Lav  Snitt

| O Overordnet O Egenvurdering @ Sideordnet @ Underordnet |

o
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Arbeider mal- og resultatrettet

| meget | meget
5 stor grad Poengscore
Ant  Hoy Lav  Snitt

w
IS

liten grad 2

Lederen sikrer o 1 5,0
godt beslutnings- O 1 4,0
grunnlag for * 5 5 2 | 35
politisk ledelse O 6| 5| 1130
Lederen sikrer @) 1 3,0
at arbeidet er O 1 5,0
preget av hgy =0= 5 4 3 | 3,6
kvalitet — — 7] 5| 3|38
Lederen legger
til rette for at O 1 4,0
egen enhet Q 1 6,0
oppnar resultater cO———— 4 | 6 | 4| 44
og gjennomfarer ——— 7| 6 | 3|48
vedtatt politikk
Lederen bidrar
til at underlig- O 1 5,0
gende etater 0 1 4,0
oppnar resultater e — 5| 5 | 2|35
og gjennomfarer _ 7 5 1130
vedtatt politikk
Lederen foretar O 1 6,0
en god og O 1 5,0
lepende priori- T —— 5| 6| 3|44
tering av arbeids- ————— 7|1 6 | 2139
oppgavene ?

| O Overordnet O Egenvurdering @ Sideordnet @ Underordnet |

o
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Lederens sterkeste sider

Egen vurdering

Fullferer pabegynte oppgaver
Kreativ
Arbeidssom

Fra overordnet

Utviklings- og endringsprioriteringer
Arbeidskapasitet

Lojalitet til politisk ledelse

Initiativrik

Gjennomfgringsevne

Fra sideordnede

Arbeidssom

Fleksibel

Kunnskapsrik

Initiativrik

Utradisjonell

Godt forhold til politisk ledelse
Dynamisk

Fra underordnede

Faglig kompetent

Initiativrik, kreativ

Effektiv, arbeidssom

Handlekraftig

Malrettet

Har god oversikt, setter seg raskt inn
i situasjoner og ser alternativer
Faglig meget kompetent

Positiv synliggjering av avdelingen
Er hyggelig og lett & omgas
Prover a realisere sine prinsipper
ift organisasjonsledelse

Har gode ideer og initiativ
Hyggelig/omgjengelig

Malrettet

Kunnskapsrik

Stabil

Lydhar

Rolig

Oppmerksom

Stottende

Tilgjengelig

Har god oversikt — «helhetsperspektiv»
Lasningsorientert

Egen vurdering
* Prioritering av egne og medarbeideres

arbeidsoppgaver
Nettverksbygging
Ta imot kritikk konstruktivt

Fra overordnet

Samvirke med departementsrad

Fra sideordnede

Diplomatisk evne

Evne til a lytte

Bedre dialog i forhold til de tillitsvalgte
Bedre kvalitet i deler av saksbehand-
lingen

Flinkere til & informere

Er mest opptatt av egen del av
organisasjonen

Lederens viktigste forbedringsomrader

Fra underordnede

e Tilbakemelding p& underordnedes
jobbutfarelse

e Litt lite tilgjengelig

Bruker mer tid oppover enn nedover

i organisasjonen

Informasjon

Motivering

Prioriterer internledelse for lavt

Taler darlig konflikter

Beslutninger tas i sma sirkler/

lukkede rom

Kommunikasjon

Tilstedeveerelse

Delegasjon

Ingen spesielle

Mindre stram tidsplan

Litt for sta noen ganger

Evne til & initiere samarbeid

o
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Med utgangspunkt i vedkommendes lederprofil gjennom-
forer nermeste overordnede en tilbakemeldingssamtale om
sterke sider og utviklingsomrader. Samtalen skal munne ut i at
lederen som er blitt evaluert, og hans/hennes leder i fellesskap
utarbeider en utviklingsplan, gjerne som en kontrakt, under-
skrevet av begge parter. Uten utviklingsplaner og oppfelging
kan det veere fare for at lederevalueringen blir en frittstiende
«happening» med kortvarig effekt og liten varig verdi.

Lederen som skal fa tilbakemelding, ma fi lederprofilen til
gjennomsyn i rimelig tid for tilbakemeldingstidspunktet. Hva
som er rimelig tid, er et vurderingssporsmal. Generelt vil vi si at
det ber skje i s god tid at vedkommende far anledning til & for-
berede seg, men ikke sa lang tid i forveien at han/hun blir
géende lenge og gruble over resultatene. Det er nedvendig at
ogsd nermeste overordnede som skal ha samtalen, far et
eksemplar av lederprofilen, slik at han/hun kan forberede seg
skikkelig.

Det er viktig at ledere selv fér tilbakemelding for de skal inn i
rollen som tilbakemelder. Det gir erfaring og mulighet til innsikt
i hva tilbakemelding innebaerer, og hvordan den ber gjennom-
fores. Det betyr at toppleder bor vere forst ute med & fa tilbake-
melding pa sin egen profil (for eksempel fra ekstern konsulent, i
og med at toppleder i praksis sjelden har noen direkte overord-
net i vanlig forstand) og med a ha tilbakemeldingssamtalen med
sine ledere i toppledergruppen. Nar disse har hatt sin samtale
med toppleder, er de Kklare til 4 gjennomfere tilbakemeldings-
samtaler med sine underordnede ledere.

Som nevnt mener vi det er en fordel om samtalen holdes av
nermeste overordnede til den lederen som er blitt evaluert,
fordi vedkommende er lederens «hovedoppdragsgiver» og vik-
tigste rammefaktor for utevelse av ledelse, og fordi oppfol-
gingen blir lettere og mer forpliktende nar han/hun trekkes inn.
Dette er ogsé en fin anledning for naeermeste overordnede til 4 fa
diskutert sin egen lederprofil med sine underordnede ledere.

Tilbakemeldingssamtalen kan ogsa gjennomferes av ekstern
konsulent, eventuelt i tillegg til samtalen med naermeste over-
ordnede.

I denne fasen er det etter var erfaring uansett viktig med god
prosessmessig og faglig stette fra ekstern konsulent. Det gjel-
der bade informasjon om hvordan lederne ber lese og bearbeide
profilene, og individuell stotte til de som skal arrangere tilbake-
meldingssamtaler. Erfaringsmessig bor alle ledere ha mulighet
til individuell samtale med konsulent om sin egen profil, enten
for eller etter tilbakemeldingssamtalen med egen leder. Det kan
veere godt & diskutere profilen med en «uhildet» person som

o
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Figur 7. Sporsmal
til bearbeiding av
lederprofilen

samtidig har kompetanse nér det gjelder lederskap og tolkning
av lederprofiler.

Eksempler pa spersmal til bearbeiding av lederprofilen og
utarbeidelse av handlingsplan er vist i figur 7, 8 og 9 (side 39, 40
og 44).

Informasjon

Det er fornuftig 4 arrangere informasjonsmeter med alle lederne
for tilbakemeldingsprosessen starter. Her ber det informeres
om hva som skal skje, om hvordan lederprofilen ber leses, tol-
kes og bearbeides, samt om hvordan tilbakemeldingssamtalene
bor gjennomferes. I mange tilfeller vil det ogsa veere nedvendig
a snakke om folelser knyttet til tilbakemeldingen en har fatt. Alle
kan ikke fa positiv tilbakemelding pé alt. Det kan veere pa sin
plass med et sikkerhetsnett, en person & snakke med. Eksterne
konsulenter kan vaere nyttige.

Tips nar det gjelder lesing av lederprofilen

¢ Hva er farsteinntrykk av den profilen du har fatt?

e Hva er det som gleder deg? Er det noe du undrer deg over?

e Fokuser farst pa de sterke sidene, ikke se bare pa forbedrings-
omradene.

Forst: Hva er dine sterke sider? Deretter: Hva ser du som dine
viktigste forbedrings-/utviklingsomrader?

e Er det noe i lederprofilen du kunne tenke deg a fa naermere
belyst? Hvem kan hjelpe deg med det?

» Ser du noen klare tendenser/mgnster i tilbakemeldingene? For
eks. papeking av sterke sider/utviklingsomrader som er ens for
en eller flere informantgrupper?

e P4 hvilke omrader er det (markerte) forskjeller/sprik i vurdering-
ene fra ulike respondentgrupper (for eksempel mellom deg og
din overordnede, mellom deg og dine underordnede, mellom din
overordnede og dine underordnede)? Hvor er det stor grad av
enighet? Hva kan slike eventuelle forskjeller/likheter skyldes?

e Er det sammenheng mellom den informasjonen du far i den
grafiske profilen og det som framkommer i «fritekstdelen» om
sterke sider og utviklingsomrader?

e Hvordan stemmer lederprofilen med tilbakemeldinger du ellers
far/har fatt tidligere? Hvis det er avvik, hva kan det skyldes?

e Dersom omgivelsene opplever deg annerledes enn du selv
gjer; Prav a finn ut av hva det er du gjer som eventuelt forarsa-
ker at omgivelsene opplever deg annerledes. Kan det ogsa
veere forhold i virksomheten — for eksempel gitte rammebetin-
gelser og/eller spesielle hendelser — som pavirker omgivel-
senes inntrykk av deg?

o
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Figur 8. Handlings-

Tilbakemelding til de som har svart

I prinsippet bor alle som har avgitt informasjon, bli informert om
hovedresultatet av det som har kommet fram i evalueringen
(hovedresultatene). Informasjonen ber gis muntlig i fellesmeo-
ter, slik at alle far samme informasjon samtidig, og slik at det er
mulig & stille spersmél og komme med kommentarer. Lederen
kan gjerne ogsa referere til handlingsplanen som han/hun og
overordnede har blitt enige om. Dette er ogsa en god anledning
for lederen til & fa utdypet og konkretisert de tilbakemeldingene
lederen har fatt i lederprofilen. Uansett hvor godt sperreskje-
maet er, vil enkelte svar vaere av mer generell karakter, og gi
lederen fa konkrete holdepunkter for hva det er i egen adferd
som ber beholdes, endres, videreutvikles og/eller styrkes.

Fase 4: oppfolgingssamtaler og utviklingstiltak

Ved siden av utarbeidelsen av en konkret tiltaksplan er dette

planskjema kanskje den mest kritiske fasen i arbeidet med lederevaluering.
Utviklingsplan
Navn: Tidsrom:
Utviklingsopp- Aktiviteter: Malet er nadd nar: | Mulige hindringer/
gave/mal for Hva vil jeg gjore Kriterier for hemmende
forbedring: for a sikre maloppnaelse faktorer/forhold:
maloppnaelse?
Hvordan?
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Det er her lederen skal fa hjelp til 4 realisere handlings-/utvik-
lingsplanen. Oppfelgingssamtalene skal i prinsippet gjennomfo-
res med neermeste overordnede. I noen tilfeller kan deler av
oppfelgingen organiseres som kollegaveiledning med «mento-
rer» fra andre virksomheter. Oppfelgingen kan godt kobles til
de vanlige medarbeider-/utviklingssamtalene, ved at leder-
adferd, utvikling og oppfelging av handlingsplanen blir et natur-
lig element i dem.

I tillegg til individuelle oppfelgingssamtaler anbefaler vi at
toppledergruppen og eventuelt de andre ledergruppene setter
av tid til & dele profilene med hverandre, som et utgangspunkt
for a jobbe bedre sammen som gruppe, diskutere felles utford-
ringer og jobbe med ledergruppen som team.

Informasjon fra lederprofilene gir ogséa en god mulighet til &
se om det er behov for & sette i gang sterre, kollektive leder-
utviklingstiltak.

Fase 5: ny runde med lederevaluering

Etter en tid, for eksempel ett til tre ar, gjennomferes en ny runde
med lederevaluering. Dette gir mulighet til & se om det har
skjedd noen endring. Samtalen vil da dreie seg om & sammen-
holde de nye resultatene med resultatene fra forrige runde og
med arbeidet med handlingsplanen. Hva har gatt bra og mindre
bra — og hvorfor? Hva skal det arbeides med videre? Det er i
denne fasen at lederevaluering institusjonaliseres som et utvik-
lingsverktoy — en integrert del av lederens hverdag. Dette er
ogsa et naturlig tidspunkt a vurdere om lederverdier, utsagn og
sporreskjema ber justeres.
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Suksesskriterier

Folgende forhold er av serlig stor betydning for en vellykket
prosess, jf. kapittel 2 og kapittel 9:

Tid til disposisjon

Tid er ofte en kritisk faktor. Seerlig i forbindelse med evalue-
ringssamtalene og oppfelgingssamtalene vil det veere en fordel
om et visst antall timer stilles til disposisjon for lederne. Sam-
tidig kan ogsa temaet evaluering og oppfelging av underord-
nede ledere med fordel bli noe han/hun jevnlig evalueres p3,
som en del av den érlige resultatevalueringen av ledere.

Kompetanse

A gi kvalifisert tilbakemelding og veiledning tilherer de viktigste
funksjonene i lederevalueringsprosessen. Faktisk vil hele syste-
met bli vurdert med disse to elementene som referanseramme,
og sta og falle med hvor godt de fungerer. Disse oppgavene vil
lederne kanskje vegre seg for fordi de foler at de ikke har ned-
vendig kompetanse. En annen variant er: «A snakke med folk er
da ingen heksekunst. Det gjor vi jo til daglig.» I begge tilfeller er
det nyttig at lederne gis mulighet til & kvalifisere seg for tilbake-
meldingsrollen. Det er ogsa viktig at lederne har tilgang pa kyn-
dig veiledning dersom de har behov for det.

Forankring

Uten en Klar og tydelig forankring i toppledelsen vil ikke leder-
evalueringen framstd med tilstrekkelig legitimitet, noe som vil
gjore motivasjonsarbeid og gjennomfering vanskeligere.

o
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d

tis

Forankring i toppledelsen er av avgjorende betydning
for a lykkes.

Involvering

A involvere de riktige akterene i prosessen er av uvurderlig
betydning. Uten at de rette personene blir involvert i arbeidet,
kan det veere vanskelig & etablere et eierforhold til prosjektet,
som i verste fall kan strande pa motstand.

Oppfolging

Oppfoelgingen kan veere en av de mest kritiske fasene i en leder-
evaluering. Uten skikkelig oppfelging vil prosjektet lett lope ut i
sanden. Det er oppfelgingen som i siste instans forplikter og gir
prosessen kontinuitet — fra arbeidet med Kriterier, via evalue-
ringsresultater til handling og justering av lederadferd.

o
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Figur 9. Utviklingskontrakt

Personlig kontrakt

Navn Stilling Dato

Min(e) prioriterte utviklingsoppgave(r):

Dette vil jeg gjere for & fa det til (Hva? Hvordan? Nar?):

Malet er nadd nar (Malbare kriterier for suksess):

Frist:

Egen underskrift Leders underskrift

o
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Motforestillinger

Det er naturlig at det dukker opp motforestillinger nar vi gjen-
nomferer en lederevalueringsprosess. Det kan skyldes at pro-
sessen er ny og uvant, eller frykten for 4 bli «veid og malt». Vi
opplever ogsd motforestillinger knyttet til det & vurdere og &
sette karakter pa gode kolleger og medarbeidere. Dette er noe
som ofte endrer seg nar ledere og medarbeidere har vert
gjennom det en gang og er blitt kjent med systemet og spille-
reglene.

Noen vanlige motforestillinger er:

¢ Hensikten er uklar — formélet med evalueringen er ikke Kklar-
gjort og kommunisert godt nok

e Medarbeiderne er ikke involvert i planleggingen. Dette er noe
«ledelsen har funnet pa»

e Vi har liten tradisjon for a «sette karakterer» pd mennesker

e Mer eller mindre latente konflikter mellom (noen) ledere og
(noen) ansatte

e Jkke tillit til at vanskelige saker og konflikter vil bli tilfredsstil-
lende handtert av leder

¢ En vanlig medarbeidersamtale gjor samme nytten

e Ulike informanter vil bruke evalueringsskalaene ulikt, slik at
resultatene ikke er til 4 stole pa

¢ Lederevaluering koster for mye og tar for mye tid

Det er viktig at eventuelle motforestillinger tas pé alvor og blir
bearbeidet. Mange av motforestillingene kan lede til direkte og
aktiv motstand mot evalueringsprosessen. Dersom vi velger a
overse motstanden, kan resultatet av evalueringen bli langt déar-
ligere og i noen tilfeller kanskje bortimot verdiles.

Viktige stikkord for & imetega motstand og motforestillinger

o
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er informasjon, involvering, eerlighet og dpenhet. Vi ma ha tillit
til at de som gir tilbakemelding, er seg bevisst hva de gjor, og at
de gjor jobben sin sa godt og samvittighetsfullt som mulig. I
denne sammenhengen spiller tilbakemeldingssamtalene en
sveert viktig rolle. En godt planlagt og vel gjennomfert samtale
som gir opplevelsen av a ha fatt noe positivt og noe som betyr
noe, er kanskje den beste méaten & bygge ned motforestillingene
pa. Det er ogsa viktig 4 ha et realistisk forventningsniva — en
lederevaluering vil ikke fore til at noen far/blir en «ny» leder
etterpa. Det er heller ikke slik at en leder nedvendigvis skal
endre adferd selv om det framkommer ensker om det i evalue-
ringen. Pa noen omrader kan det vaere at lederen av ulike arsa-
ker ikke kan eller ikke ensker & endre adferd.
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Noen erfaringer

Noen gjennomgéende tilbakemeldinger i evalueringsprosjek-
tene er:

Opplegget har veert et godt hjelpemiddel for den enkelte leder
i kartlegging, videreutvikling og forbedring av lederskap. Bade
tekst- og grafikkdelen gir et godt utgangspunkt for a diskutere
sterke sider og utviklingsomrader. Tiltak er satt i gang i etter-
kant, pa individuelt eller kollektivt niv4, i enkelte ledergrupper
eller for alle ledere.

Det er utviklet klare kriterier for hva som er god ledelse i virk-
somheten. Mange av virksomhetene har hatt lederkriterier, de
har imidlertid ofte ikke veert tydelige og konkrete, eller de har
ikke veert levende i den grad lederne og medarbeiderne har
onsket.

Prosessen rundt utviklingen av de lokale lederkriteriene opp-
leves som positiv. Foruten at virksomhetene har fatt utviklet
klare kriterier, har prosessen fungert som et motested for alle
ledere. Det har vert en stor grad av forankring og involve-
ring/medvirkning, og lederne opplever at de har fatt et eierfor-
hold til lederkriteriene. Medarbeiderne har veert trukket med i
utviklingen av dem i varierende grad. Erfaringen tilsier at det er
en Kklar fordel 4 trekke medarbeiderne med sa tidlig som mulig.
De har vanligvis klare oppfatninger av hva som er godt leder-
skap, det er de som blir «utsatt» for lederskapet, og det & bli
trukket med i utviklingen av kriterier virker positivt pad motiva-
sjonen for & fylle ut evalueringsskjemaet i ettertid.

Det er blitt sterre dpenhet i organisasjonen og en bedre kultur
for & gi hverandre tilbakemeldinger. Gjennom lederevaluerings-
prosessen blir de som deltar, stimulert til samtaler om leder-
adferd, og til & gi hverandre tilbakemeldinger. Ledere venner
seg til & gi og fa tilbakemeldinger, og terskelen for & gi tilbake-
melding blir generelt lavere.

o
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360° lederevaluering krever mot til & sta for noe med sitt
lederskap.

Virksomhetene har fatt satt ledelse i fokus. De har oppnadd
sterre «eierskap til lederskap», og det er satt i gang en bevisst-
gjeringsprosess om hva som er god ledelse, og om hvordan
lederadferd oppleves og virker pa omgivelsene.

Prosessen oppleves gjennomgaende som effektiv og resultat-
orientert. Lederne har brukt tilstrekkelig tid til at de har fatt
gjort en kvalitativt god jobb i de ulike fasene, men ikke sa mye
tid at prosessen har blitt unedig tidkrevende eller unyttig. Opp-
legget oppleves som enkelt, blant annet med fa kriterier, og det
gér med lite tid til handtering av skjema.

Prosessen har veert godt forankret i toppledelsen. Ut fra vare
erfaringer er dette en forutsetning for at prosessen skal bli vel-
Iykket. Det at toppleder selv vier arbeidet med lederevaluering
oppmerksomhet, deltar i alle meter og samlinger, og selv er
forst ute nar det gjelder a bli evaluert og «a st fram med sitt
lederskap», er av stor betydning. Det signaliserer at ledelse og
lederadferd er et viktig og prioritert tema, og at det er viktig &
veere apen og uredd nar det gjelder & snakke om og & fa tilbake-
meldinger om eget lederskap.

Der tilbakemeldinger er koblet til medarbeidersamtalene, er
erfaringen at dette letter oppfelgingen, og opplegget er ogsa egnet
til 4 gi samtalene bedre innhold og form. «Vi kommer ikke utenom
a snakke om de viktige tingene,» som en leder uttrykte det.

o



360° Lederevaluering 06-05-3 14:08 Side 49 $

8

Kunnskap om lederskap

Kan vi si noe generelt om statlig lederskap pd bakgrunn av
lederevalueringsprosjektene? Metodikken vi har valgt, med
lokal utvikling av sperreskjema, vanskeliggjor kvantitative vur-
deringer av data pa tvers av virksomhetene. Lederprofilene er
definert som den enkeltes eiendom, og vi har ikke hatt tilgang til
alle profiler. Derfor vil prosjektene i begrenset grad gi mulighet
for generering av generell kunnskap om lederskap. Det har hel-
ler ikke veert malet. Det kan imidlertid etableres gjennomga-
ende standard-/felleskriterier i senere prosjekter, med mulighet
for kunnskapsgenerering og benchmarking. Dette vil da i sterre
eller mindre grad ga pa bekostning av skredderseom.

Det vi kan si noe om generelt, er at det avtegner seg noen om-
rader som virksomhetene gjennomgéiende betrakter som
baerende elementer i godt lederskap, nemlig:

e mal- og resultatorientering

¢ helhets- og samarbeidsorientering

¢ medarbeider- og arbeidsmiljeorientering (motivasjon, tilbake-
meldinger, konflikthandtering o.1.)

e utviklingsorientering

¢ informasjons- og kommunikasjonsorientering

Vi kan ogsé konkludere med at ledere pa alle niva i de virksom-
hetene vi har veert inne i, har utvist stort mot til & bli evaluert. De
aller fleste har vist at de genuint ensket & forbedre sitt leder-
skap, og har utvist stor grundighet i arbeidet med bearbeiding
av lederprofilen og stor apenhet nar det gjelder drefting av resul-
tatene.
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Sammenfatning

Med bakgrunn i de erfaringene Statskonsult har gjort, vil vi
anbefale 360° lederevaluering som verktey for kartlegging av
lederadferd og utvikling av lederskap i statlige virksomheter. Vi
vil understreke folgende faktorer, som vi mener er viktige ved
innfering og bruk av et lederevalueringsopplegg:

Opplegget ber vaere enkelt, med et begrenset antall lederkri-
terier/lederverdier og spersmal, og sa dekkende og operasjo-
nelle/konkrete som mulig.

Opplegget ber vare utviklingsorientert og tilpasset virksom-
hetens behov. Formalet bor veere utvikling av den enkelte leder
og av ledergruppene, og s langt som mulig «skreddersem» ut
fra lokale lederverdier og behov.

Det méa vere full dpenhet om formél og anvendelse. Dreier
det seg om hjelp til egenutvikling og endring, eller skal evalue-
ringen ogsa brukes som en av flere kilder i vurdering av resul-
tatoppnaelse? Som tidligere nevnt anbefaler vi at forste gang
virksomheten gjennomferer en lederadferdsevaluering, ber for-
malet kun veere utvikling.

Prosessen ma inkludere grundig informasjon og oppleering til
béade avsendere og mottakere av tilbakemeldingen. Dette er spe-
sielt viktig i forhold til de som skal formidle tilbakemeldingene
til lederne pa nivaet under, og sammen med lederne finne utvik-
lingsomrader & arbeide videre med. Det er viktig med kvalifisert
hjelp og stette til dem som blir evaluert med sikte pa utvikling,
for eksempel coaching eller annen veiledning.

Alle berorte ber trekkes med i prosessen omkring utforming
av lederprinsipper, bade ledere og medarbeidere.

Lederprofilen star ikke pa egne ben, den er utgangspunktet
for en samtale. Profilen gir et bredt bilde av lederskapet, og en
av utfordringene er 4 bearbeide materialet, analysere, fortolke
og ga i dybden — bade i tilbakemeldingssamtalen og i oppfel-
gingen for ovrig. Lederne ma fa grundig informasjon om hvor-

o
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dan profilen ber leses, og fa en god tilbakemeldingssamtale med
sin leder. I tillegg er det viktig at lederne har mulighet til & dis-
kutere profilen med andre enn sin egen leder, for eksempel en
ekstern konsulent.

Nar det gjelder oppfelging av resultatene, er det viktig at det
utarbeides utviklings- og handlingsplaner, at kolleger og medar-
beidere informeres og trekkes med, og at planene blir fulgt opp.

Lederevalueringen ber omfatte alle lederne pa et niva eller i
en avdeling, og alle som rapporterer til en leder, ber avgi svar.
Virksomhetene ber ikke foreta en selektiv utvelgelse av enkelte
ledere eller medarbeidere. I svaert store enheter, hvor det vil
veere et sveert stort antall respondenter, kan det gjores et utvalg
ved hjelp av trekking (tilfeldig utvalg).

De som svarer, skal ha mulighet til 4 veere anonyme (med
unntak av egenvurdering og narmeste overordnedes vurde-
ring). Det er viktig 4 ha oppmerksomhet rundt sma enheter, slik
at ikke resultatene brytes ned pa for sma og gjennomsiktige
utvalg.

God forankring i ledelsen er sveert viktig. Dette gjelder alle
lederniva. Toppleders engasjement er avgjerende. Dette medvir-
ker til & gi evalueringen legitimitet, samtidig som det signalise-
rer til organisasjonen at dette er noe som enskes og gis prioritet.
Forankring i toppledelsen er ogsé viktig for god handtering av
eventuelle problemer som en evaluering vil kunne avdekke.

Det er viktig 4 formidle at dette er et verktey og en mulighet
til forbedring av lederskap, ikke & «henge ut», sammenligne
eller rangere ledere.

Jakten pa det gode lederskap

o
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Lederevaluering bor ikke veere en engangsforeteelse, det bor
veere noe virksomheten gjor jevnlig — for eksempel hvert annet
eller tredje ar, avhengig av andre prosesser.

Vi vil til slutt understreke nytten av 4 utvikle handlings-
planer/utviklingsplaner for den enkelte leder og for ledergrup-
pene i etterkant av lederevalueringen. Dette gir et godt utgangs-
punkt for 4 folge opp og videreutvikle ledelsesfunksjonen i egen
virksomhet.
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