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Kære Topleder

Da Kodeks for god offentlig topledelse blev lanceret i 2005, var der navnlig to synspunkter i debatten, som gik igen: For det første at kodeks i sig selv ikke gør nogen forskel med mindre det bringes i spil i praktisk ledelse i hverdagen. For det andet at en eller anden form for måleværktøj ville være en af flere veje til at fastholde fokus på kodeks og en fortløbende debat om god topledelse i de offentlige organisationer. 

Når Forum for Offentlig Topledelse nu lancerer et måleværktøj, som er specifikt udviklet med afsæt i de ni anbefalinger i toplederkodeks, så sker det først og fremmest som et svar på et behov og en efterspørgsel i toplederkredsen. 

Lederudvikling er i meget stor stil og på alle niveauer og områder i den offentlige sektor højt på den aktuelle dagsorden. Lederudvikling finder sted på mange måder og steder. I Trepartsaftalerne fra sommeren 2007 er kravet om, at alle ledere mindst hvert 3. år gennemfører en ledermåling og en lederdialog ét af de centrale elementer i aftalen. 

Lanceringen af Forums måleværktøj sker således på et tidspunkt, hvor ledelsesmåling optager mange, og hvor mange derfor også vil kigge på toplederne og spørge, hvad de gør. Med topledermålingen kan vi som topledere gå foran i udviklingen af en evalueringsorienteret kultur, hvor lederudvikling som en helt naturlig ting også kan basere sig på systematisk måling af og dialog om den ledelse, vi leverer, og den måde, vi som ledere opfattes på. 

Forums bestyrelse er derfor meget glade for den opbakning, som deltagerne på Forums topledercamp i november 2007 udtrykte. Deltagerne på campen signalerede villighed til at gå foran i afprøvningen af det nye måleredskab. Og til at melde tilbage om både de positive og de negative erfaringer med målingen. Det vil nemlig indgå i en videreudvikling og tilretning af topledermålingen. Samtidig vil bestyrelsen naturligvis også gerne invitere de topledere, som ikke deltog i campen, til at afprøve værktøjet og melde tilbage om deres erfaringer. 

Denne guide er skrevet til dig, der står foran at skulle gennemføre en topledermåling. Her kan du få input til de overvejelser, som du med fordel kan gøre i forbindelse med gennemførelsen af topledermålingen. 

Guiden er opdelt i to dele. Første del handler om optakten til at gennemføre målingen, anden del handler om opfølgning på målingen. Til sidst i guiden kan du læse lidt om, hvordan målingen er blevet udviklet. Specifikt for de medarbejdere i din organisation, som skal bistå dig med målingen, er der udarbejdet en særlig vejledning til den praktiske gennemførelse af målingen. Denne findes på Forums hjemmeside www.publicgovernance.dk.

God fornøjelse!

Med venlig hilsen

Bestyrelsen

Forum for Offentlig Topledelse

Kort om guiden

Formålet med denne guide er at skabe grundlag for gode topledermåleprocesser. 

Første del vil fokusere på de spørgsmål og overvejelser, som du vil stå overfor som led i din planlægning af et målingsforløb: Hvad er formålet? Hvornår går jeg i gang? Hvad modtager jeg feedback på? Hvem skal give mig feedback? 

Anden del vil fokusere på din ”obligatoriske” opfølgning på målingsforløbet. ”Obligatorisk” fordi målingen i sig selv ikke er meget værd uden opfølgning og de spor den sætter for dig. Desuden har du en særlig forpligtelse ift. de lederkolleger og evt. medarbejdere, som har bidraget: Hvordan kvitterer jeg for respondenternes deltagelse i målingen? Hvordan kan jeg arbejde systematisk videre med den feedback, som jeg har fået i målingen?  

Før du går i gang

Hvad er formålet med denne topledermåling?

Der kan peges på flere gode formål med at gennemføre en topledermåling. For det første vil den være et spejl for dig, så du kan få en pejling på, hvordan du lykkes i din ledelse af organisationen. Spejlingen vil være et godt afsæt i dit fremadrettede arbejde med din egen lederudvikling. 

Topledermålingen vil for det andet kunne åbne et vindue for dig til at få syn for den måde, dine nære samarbejdsrelationer opfatter din ledelsespraksis og –stil på. Med feedbacken kan du se på dig selv med andres øjne. Opfattes dine ledelsesintentioner hos modtageren i samme forståelse og ånd, som den er afsendt? Det er værdifuld information for din udvikling som topleder.
For det tredje kan måleprocessen og -resultatet udgøre et velegnet, konkret udgangspunkt for dialog med dem, du vælger at involvere – om god ledelse hos jer, om jeres ledelsesudfordringer, og hvilke initiativer, ændringer eller udviklingsmuligheder som kan opstilles, etc. 

Endelig kan målingen være med til generelt at sætte god ledelse og lederevaluering på dagsordenen i organisationen – og understøtte forventningsafklaring samt en kultur præget af åbenhed, udvikling og tillid. 

Hvad er måleprocessens kontekst?

Ledelsesmålinger vil heldigvis ofte rumme både gode og mindre gode overraskelser. Det kan være godt på forhånd at reflektere over, hvordan du vil tage hånd om de input, der kommer ud af målingen. Det kan fx være relevant at overveje timingen og den kontekst, som måleprocessen vil fungere i. Hvad er situationen for dig og din organisation? Er der særlige forhold, som vil præge målingen (organisatoriske forandringer, fusionsprocesser, en særlig offentlig eller politisk bevågenhed eller andet) og hvad kan det betyde for måleforløbet og den efterfølgende dialog?

Hvordan vil jeg fortælle om ledermålingen? 

Kodeks spørger: Hvordan håndterer du, at du er rollemodel i organisationen - at alles øjne hviler på dig? Du kan gå ud fra, at din iværksættelse af egen ledermåling vil have bevågenhed i din organisation. Også selv om du vælger alene at involvere dine nærmeste ledere, kan det have en bredere interesse, at du har sat en sådan proces i gang. Du bør derfor nøje overveje, hvordan du vil kommunikere om ledermålingen – hvorfor gør du det, hvordan gør du det, hvad vil du bruge målingen til? Afhængig af din fortælling om det, vil du kunne fremme eller hæmme den positive indflydelse, som det vil kunne få på organisationens kultur, at du deltager i ledermålinger mv. lige som resten af organisationen.  

Hvad modtager jeg feedback på?

Spørgeskemaet indeholder 40 spørgsmål fordelt på fem temaer:
1. Strategisk ledelse

2. Ledelse af hverdagen

3. Ledelse af relationer

4. Personlig ledelsesstil

5. Ledelse i dilemmaer

Du vurderes på dine handlinger – din daglige ledelsesadfærd. Spørgsmålene handler om din konkrete, observerbare lederadfærd. Det er den, som dine respondenter vurderer.  De får mulighed for at angive enighed på en skala fra 5 (enig) til 1 (uenig) i forhold til forskellige udsagn – eller angive om man mangler grundlag for at besvare spørgsmålet. Efter hver af de fem temaer er der mulighed for at komme med yderligere kommentarer. 

Hvem skal give mig feedback? 

Du skal tage stilling til, hvem du vil invitere til at bidrage til din ledermåling. Målingen er ikke udviklet til at skulle kunne besvares af hele organisationen. Tværtimod er det tanken, at de, der svarer, skal have et godt grundlag at gøre det på. De skal med andre ord være tæt på din daglige ledelse. Der er forskellige veje at gå. Det mest meningsfulde vil afhænge af dig og din organisation. Du kan beslutte at invitere: 

· Din nærmeste ledergruppe (direktionen, afdelingschefer mf. som du leder sammen med)

· En bredere kreds af ledere i organisationen, herunder evt. nøglepersoner i dit sekretariat 

· En bred kreds af både ledere og nøglemedarbejdere fx projektledere eller andre som i det seneste års tid har været tæt på dig

Måleredskabet er ikke udviklet med politikerne for øje, men er alene tænkt som et dialogredskab for dig til dialogen med dine nærmeste ledere og medarbejdere om din ledelse af organisationen. 

Du skal tage stilling til om respondenterne skal være anonyme eller ej. Som udgangspunkt er der med dette værktøj ikke lagt op til anonymitet ifm. måleforløbet. Baggrunden er, at toplederen får den bedste mulighed for dialog, hvis respondenterne vedkender sig deres vurderinger. Det gælder især for de respondenter, som er tæt på toplederen. Men spørgsmålet om anonymitet kan ikke besvares generelt, og det vigtige er, at toplederen får en ærlig tilbagemelding på sin adfærd. Til dig som overvejer anonymitet er det en generel tommelfingerregel, at du skal invitere mindst 5 respondenter i hver ”medarbejdergruppe” for at sikre anonymitet. 

Det er en god idé at formidle måleprocessens formål og planlagte forløb til deltagerne samtidig med, at de inviteres. Det vil bidrage til tryghed og forståelse for ledermålingen.  

Når målingen er gennemført

Hvordan kvitterer jeg for respondenternes deltagelse i målingen?
Efter målingen er gennemført er det vigtigt at kvittere overfor dine respondenter for deres deltagelse i din ledermåling. 

Du kan vælge at lave en opfølgningsseance for de ledere, som har givet dig feedback, eller med alle de ledere, som refererer til dig (hvis ikke alle har besvaret målingen). Her kan du starte med at fremhæve de vigtigste pointer fra måleforløbet, hvad de kan have af betydning for dig, hvilke nye spørgsmål og udviklingsområder, som det rejser. Mødet kan give mulighed for frivillige uddybninger og dialog om god ledelse. Generelt anbefales det ikke at vise feedbackrapporten i sin helhed. 

Det vil også være oplagt at bruge de udviklingssamtaler, du har med dine nærmeste ledere. Her kan I drøfte og uddybe jeres indbyrdes samspil og ledelsesudfordringer eksempelvis med konkret afsæt i de svar, som den enkelte leder har givet. 

Hvordan arbejder jeg videre med feedback fra leder-målingen?

En god tilgang til opfølgningen vil være at se måleprocessen som en tilbagevendende øvelse med potentiale for vedvarende læring for dig og organisationen. 


Herunder er et spektrum af forslag til, hvordan du kan arbejde videre med din feedback på forskellige måder. 

Egne refleksioner

Først og fremmest vil målingen være til din egen eftertanke og personlige analyse. Vi har listet en række spørgsmål, som kan inspirere og strukturere denne analyse.  

· Umiddelbar reaktion på feedbacken

· Hvad er din umiddelbare reaktion på feedbacken? 

· Hvad gør størst indtryk på dig? 

· Hvad bliver du særlig glad for? 

· Hvad er særlig overraskende – både positivt og negativt?

· Tættere på dine styrker og udfordringer

· Hvad tegner umiddelbart til at være dine ledelsesmæssige styrker

· Hvad tegner umiddelbart til at være dine ledelsesmæssige udfordringer? 

· Er der områder af din ledelse inden for de 5 kategorier, som du mestrer bedre end andre?

· Refleksioner over din selvforståelse

· Hvad fortæller spejlingen?

· Hvad ser du, når du ser på dig selv udefra?

· Hvor kommer din ledelsesintention mest tydeligt eller mindre tydeligt til udtryk for respondenterne?

· Oplever andre en ledelsesadfærd, du ikke selv er bevidst om? 

· Har du en intention om at udføre en ledelsesadfærd, som andre ikke opfatter? 

· Hvad kan det skyldes? Og hvilken betydning har det for din ledelse nu og i fremtiden? 

· Den detaljerede analyse

· Hvad er detaljerne i feedbacken? 

· Undersøg de enkelte spørgsmål mht. højeste/laveste score? Forskelle/sammenfald mellem perspektiverne? 

· Er der spørgsmål, som du har brug for at få uddybet for at skabe mening i feedbacken?

· Fra analyse til fremadrettede pejlemærker

· Hvilke pejlemærker kan du sætte på basis af feedbacken? 

· Hvordan kan du sammenfatte og fastholde dit fokus på pejlemærkerne og det du evt. vil ændre?

· Relief til overordnede overvejelser over dit toplederjob

· Hvad er kerneudfordringerne i dit job nu og i den nærmere fremtid?

· Hvordan indvirker det på måden, du udøver ledelse på?

· Hvilken type ledelse ’kalder dine kerneudfordringer på’? Hvilke ledelseshandlinger kan du med fordel forstærke hhv. formindske?
· Dine budskaber til organisationen – fx
· Hovedbudskaber og spørgsmål

· Hvad er nøglebudskaberne til dig? 

· Giver feedbacken generelt mening for dig? 

· Hvad skal du have undersøgt/uddybet? 

· Hvilke nye spørgsmål om dig selv og din ledelse giver målingen anledning til?

· Dine umiddelbare styrker

· Hvad er dine styrker? 

· Hvad skal du blive ved med at gøre, gøre mere af eller udvikle videre? 

· Dine udviklingsmål

· Hvori består dine udfordringer? 

· Hvad skal du arbejde med at ændre på? 

· Hvad opnår du/afdelingen/organisationen ved det?

Andre anledninger og aktører til opfølgningen

Ud over til egen eftertanke og personlig analyse kan det være relevant for dig at bringe andre aktører og anledninger i spil i din opfølgning. Det kan fx være: 

· Coaching 

· Kollegial sparring (topleder fra anden offentlig organisation)

· Drøftelse med egen leder 

· Fokusgruppeinterview – feedback fra en bredere kreds

Om udviklingen af målingsværktøjet

Denne topledermåling tager udgangspunkt i Kodeks for god offentlig topledelse og de ni anbefalinger. De ni anbefalinger er sat i perspektiv og vurderet ud fra både internationale og nationale empiriske data og forskningsresultater samt klassisk og nyere teori om effektiv og kompetent topledelse i offentligt regi. 
Rådgivningspanel

Et rådgivningspanel af otte topledere fra staten, kommuner og regioner står bag formuleringen af spørgsmålene.  

I panelet har deltaget: 

· Departementschef Michael Lunn, Justitsministeriet

· Kommiteret Henrik Hassenkam, Finansministeriet

· Direktør Ole Kjær, SKAT

· Kommunaldirektør Bjarne Pedersen, Rudersdal Kommune

· Adm. direktør Claus Juhl, Københavns Kommune

· Kommunaldirektør Lars Wilms, Solrød Kommune

· Direktør Lars Hansson, Region Midtjylland

· Adm. direktør Jens Andersen, Region Sjælland 

Spørgeguiden har været igennem en række processer med henblik på optimal brugbarhed:

· Individuelle interviews af yderligere interessenter fra den offentlige sektor 

· ”Second opinion” fra målingsekspert (statistiker/psykometriker)

· Fokusgruppeinterviews med både topledere og repræsentanter for respondenterne 

· Testmålinger – hvorefter målingen igen er blevet revideret 

Endvidere har DIEU bistået rådgivningspanelet i udviklingsarbejdet. 
Topleder-måling





Feedback konklusion





Opfølgning og nye mål
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