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Forord

Mange virksomheder i bade den finansielle sektor og pa
det gvrige private arbejdsmarked benytter forskellige for-
mer for preestationsmal. Det vil sige, at de oversaetter orga-
nisationens overordnede malsatning eller kerneopgave til
en raekke operationelle mal, den enkelte afdeling, leder eller
medarbejder skal opfylde.

Formalet med praestationsmal er typisk at gge den enkel-
tes og hele organisationens effektivitet. Men som styrings-
redskab kan mal og malinger ogsa have stor betydning for
arbejdsmiljget.

Der er stor variation i, hvordan denne type mal anvendes

i praksis — og nogle organisationer bruger dem slet ikke.
Nogle steder brydes organisationens forretningsmal helt
ned til kvantitative mal for den enkelte medarbejders prae-
station. Andre steder overseettes strategiske malsaetninger
mere fleksibelt til de effekter og den adfeerd, medarbejder-
ne skal pejle efter.

Bade herhjemme og internationalt er der livlig debat om
praestationsmalingernes virkning og bivirkninger. Far man
nok ud af de ressourcer, det kraever at drive malesystemet?
0Og har den méade, man maler p3, utilsigtede, negative kon-
sekvenser for medarbejdernes samarbejde, motivation og
trivsel?

Formalet med denne publikation er at inspirere ledere og
medarbejderrepraesentanter i den enkelte virksomhed til at
drgfte og tage stilling til sammenhaengen mellem praestati-
onsmal og arbejdsmiljg.
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Publikationen kan bruges pa to niveauer:

« lorganisationens ledelse og gverste samarbejdsfora
(SU og AMO) - til at give mal og malinger et strategisk
serviceeftersyn: Maler og fremmer malingerne faktisk
de effekter, vi gerne vil opna? Lykkes det at oversaette
de strategiske mal ned gennem organisationen, sa den
enkelte medarbejder forstar, hvad hun bliver malt pa og
hvorfor?

 Pa lokalt niveau til at afklare, hvordan | skaber mening
med og indflydelse pa malene.

Efter hvert hovedafsnit er der en raekke spgrgsmal, dialo-
gen om praestationsmal kan tage afsaet i pa begge niveauer
i organisationen.

Haeftet praesenterer en kort definition af praestationsmal,
fire balancer i hvad og hvordan man maler samt eksem-
pler fra to virksomheder i finanssektoren. Desuden deler
en raekke ledere, arbejdsmiljgansvarlige og tillidsvalgte
undervejs i haeftet ud af deres erfaringer fra arbejdet med
praestationsmal.

Haeftet er en let bearbejdet udgave af publikationen "Mal
med mening”, udgivet i 2016 af det tidligere Branchear-
bejdsmiljgrad for Finans/Offentlig Kontor & Administration.

God laeselyst!
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Praestationsmal

— kort fortalt

HVAD ER PRASTATIONSMAL?

Praestationsmal og praestationsmaling er ikke entydige be-
greber. De bruges om mange forskellige tiltag og systemer,
der anvendes til at styre og evaluere medarbejdernes ar-
bejdsindsats. Typisk bestar praestationsmaling af:

+ at oversaette en overordnet mission eller vision til opera-
tionelle mal for fx afdelinger, team eller enkelte medar-
bejdere

+ atudvikle faste processer og systemer til at vurdere, om
malene bliver opnaet

- at skabe incitamenter til at praestere sa godt som muligt

- at evaluere praestationer med henblik pa at styrke lze-
ring, udvikling og organisatorisk effektivitet.

Men i praksis er der meget stor forskel pa, hvorfor organi-
sationer praestationsmaler, hvilke forhold de praecis maler
pa, hvordan det foregar, og hvad de kalder deres maling.

Praestationsmal kan eksempelvis vaere den bankansatte,
der males p3, hvor tilfredse hendes kunder er med den ma-
de, hun Igser opgaverne pa. Men det bruges ogsa som be-
tegnelse for mal i kontaktcentre, som kan handle om, hvor
lang tid en telefonisk besvarelse af et spgrgsmal fra en
kunde ma tage, eller hvor mange gange telefonen ma ringe,
fer medarbejderen tager den.

Det kan derfor veere en god ide, at medarbejdere og ledere
far afklaret, hvad der menes med praestationsmal i deres
virksomhed — og hvilken type mal og maling man har eller
gnsker at fa.
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HVOR UDBREDTE ER
PRASTATIONSMALINGER?

Praestationsmalinger har i mange ar delt vandene. Arge
modstandere mener, at malingernes fiksering pa tal gor
blind for veerdifulde kvaliteter i arbejdet, der kan veere svee-
re at male. Omvendt peger fortalere for praestationsmal p3,
at velvalgte og praecise mal er helt ngdvendige for at skabe
klarhed og feelles retning i en stor organisation.

Det er som naevnt ikke alle organisationer, der bruger prae-
stationsmal. | en undersggelse foretaget af Finansforbun-
det i 2015 angav to ud af tre medarbejdere i den finansielle
sektor, at de havde praestationsmal, men det tal daekker
over store forskelle mellem jobtyper. Det generelle mgnster
var, at jo teettere medarbejderne er pa kunderne, jo flere har
praestationsmal. Saledes angav 98 pct. af assurandgrerne,
at de havde praestationsmal. | mange stabsfunktioner som
fx HR og regnskab |3 andelen typisk pa 30-40 pct.

Preestationsmalinger er ikke forbeholdt private virksomhe-
der. Ogsa i offentlige virksomheder er praestationsmal ble-
vet mere almindelige i takt med importen af ledelsestaenk-
ning og styringsredskaber fra den private til den offentlige
sektor, fx tiltag som resultatbaseret styring, resultatkon-
trakter, time-/sagsstyring, malinger af borger-tilfredshed
mv. | forhold til private virksomheder har praestationsmale-
ne i det offentlige dog typisk i mindre grad vaeret knyttet til
den enkelte ansattes performance.



HVAD BETYDER PRASTATIONSMAL
FOR ARBEJDSMILJQET?

Hensigten med praestationsmal er, at de opstillede mal skal
vaere styrende for den made, de enkelte enheder og med-
arbejderne Igser deres opgaver pa. Derfor kan mal og ma-
linger naesten ikke undga at pavirke arbejdsmiljget i bred
forstand. Savel direkte som indirekte — og potentielt bade
positivt og negativt. Malingerne kan blandt andet pavirke
felgende aspekter af arbejdsmiljg og trivsel:

Motivation og mening: Males der pa det, medarbejderne
selv opfatter som vigtigt og meningsfuldt i jobbet — eller
skal de fx bruge tid pa at registrere noget, de ikke kan se
veerdien af? Og er der risiko for, at medarbejderne kun
prioriterer de opgaver, som de bliver malt pa? Begge dele
kan have betydning for deres motivation og trivsel i job-
bet.

Faglig identitet og rolle: De valgte mal kan pavirke selv-
opfattelsen hos den enkelte ansatte, fordi de definerer,
hvad der anses for vigtigst i opgavelgsningen — fx at
skabe veerdi for kunderne.
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Tillid og kontrol: Malinger kan spille ind pa medarbej-
dernes oplevelse af, om ledelsen stoler p3, at de af egen
drift gor et godt stykke arbejde. Hvis ikke det, der males,
er umiddelbart meningsfyldt, risikerer malingerne at
blive set som ren kontrol, der kan virke ungdvendig og
undergrave medarbejdernes indre motivation.

Retfaerdighed: Hvis preestationsmal knyttes til anerken-
delse og fx resultatlgn eller bonus, kan det fa betydning
for medarbejdernes oplevelse af, om deres indsats bliver
fair vurderet og belgnnet i forhold til kollegernes.

Samarbejdsrelationer: Malinger kan pavirke incitamen-
terne til og betingelserne for samarbejde — savel blandt
de naermeste kolleger som pa tveers af hele organisatio-
nen. Malesystemet kan lzegge op til intern konkurrence,
som af nogle kan opleves positivt udfordrende, af andre
som en belastning.

Ansvar og indflydelse: Hvis der males pa andet og mere
end den enkelte medarbejders aktivitet, skal medarbej-
derne tage et stgrre ansvar for resultatet af en faelles
indsats — nogle gange maske ansvar for mal, der eri ind-
byrdes konflikt.
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VEIRTELS mening i den finansielle sektor -

En undersggelse blandt Finansforbundets medlemmer
viser, at der er hgjere trivsel pa arbejdspladser, der ikke
bruger praestationsmalinger. Her trives 81 pct.af medar-
bejderne (i nogenlunde eller hgj grad), mens andelen er

61 pct. pa arbejdspladser med praestationsmal.’ Disse tal
er samstemmende med meget international forskning pa
omradet. Det kan betyde, at der er grundlaeggende udfor-
dringer for trivslen i at bruge praestationsmalinger, men det
kan ogsa indikere, at malingerne nogen gange anvendes
uhensigtsmaessigt.

En analyse fra Syddansk Universitet? peger p4, at der i dele
af den offentlige sektor er en udbredt utilfredshed med re-
sultatmalinger og dokumentationskrav i bred forstand. De
opleves ifglge analysen af mange som bureaukratiske og
bestemt udefra — som en administrativ byrde, der stjaeler
tid fra kerneopgaven uden at tilfgre nogen veerdi.

FIRE VIGTIGE BALANCER

Pa de fglgende sider gennemgas fire balancer inden for
praestationsmalinger, som det kan veere vigtigt at afklare,
hvis man vil sikre, at malingen pa én gang styrker organisa-
tionens malopfyldelse og medarbejdernes trivsel:

1. Mal for aktivitet eller veerdiskabelse?
2. Individuelle eller kollektive mal?

3. Standardiserede eller fleksible mal?
4. Fokus pa incitamenter eller leering?

Hver balance beskrives kort med hovedvaegten p3, hvilke
fordele og ulemper der er ved dens to yderpunkter, nar det
geelder arbejdsmiljg. Til hver balance foreslas fem dialog-
spgrgsmal. Nogle af dem retter sig isaer mod organisatio-
nens strategiske beslutningstagere, andre bgr ogsa drgftes
lokalt af fx ledere, tillids- og arbejdsmiljgrepraesentanter.

'Undersggelsen var en spgrgeskemaundersggelse med et reprae-
sentativt udsnit af Finansforbundets medlemmer.

2Dahler-Larsen og Pihl-Thingvad: Resultatmaélinger og stress, Syd-
dansk Universitetsforlag, 2014.



Gode rad om praestationsmalinger

Forsker, ph.d. og konsulent Anders Raastrup Kristensen er en Pa operationelt niveau

af dem, der har arbejdet meget med praestationsmalinger — + Ga som ledelse tattere pa medarbejdernes konkrete
bade teoretisk og med undersggelser pa danske arbejdsplad- opgavelgsning, sa de kan fa hyppig sparring og fremad-
ser. Hans erfaringer kan sammenfattes i folgende gode rad: rettet feedback, som de kan bruge til at opna malene.

Pa strategisk niveau Brug om muligt teambaserede mal, evt. i en kombinati-
+ Diskutér, om jeres made at male praestationer pa har util- on med individuelle mal. Undersggelser viser, at medar-
sigtede effekter for medarbejdernes trivsel — og hvordan bejdere trives bedst med teambaserede mal.
malesystemet eventuelt kan justeres for at 2endre pa dette.
Mal og styr medarbejdernes praestationer i forhold til
Involvér fra toppen og hele vejen ned. Hvis den gverste le- det, der giver veerdi for kunderne, fremfor interne pro-
delse involverer mellemlederne, sa kan de bedre involvere cesser. Det ggr typisk praestationsmalene mere me-
medarbejderne, som derved kan opleve malene som mere ningsfulde for medarbejderne.
meningsfulde og i hgjere grad fgle ejerskab for dem.

Serg for, at malesystemet ikke star i vejen for den medar-
bejderadfzerd, organisationen gerne vil udvikle, fx taet og
tillidsfuldt samarbejde.

FEM DIALOGSPORGSMAL

1. Hvilke begrundelser har vi for at bruge — eller undlade at
bruge - praestationsmal?

2. Hvor tydeligt hazenger vores mal sammen med de strate-
giske, overordnede mal, organisationen gerne vil opna?

3. Hvilken positive og negative konsekvenser for arbejds-
miljget kan mal og malinger have hos os?

4. Hvordan vil vi arbejde med praestationsmal pa forskelli-
ge niveauer i organisationen, og hvordan skal oversaet-
telsen fra strategiske til operationelle mal forega?

5. Hvordan kan vi bedst inddrage medarbejdere og samar-
bejdsfora og give dem indflydelse p3, hvad og hvordan vi
maler?
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FIRE VIGTIGE BALANCER

1. Mal for aktivitet eller
vaerdiskabelse?

Traditionelt har organisationer haft praestationssystemer,
der fastsaetter mal for interne aktiviteter og processer. Det
kan fx veere et kontaktcenter, der méles p4a, hvor lang tid
medarbejderne gennemsnitligt er om at besvare kundernes
henvendelser. Eller det kan veere assurandgrer i et forsik-
ringsselskab, der males pa antal solgte policer.

| den private sektor er mange virksomheder begyndt at
opstille en anden type af mal, der ser pa organisationen
udefra og fokuserer p3, hvilken veerdi eller effekt aktivite-
terne samlet set skaber for kunder. Det kan fx vaere mal for
kundens oplevelse af den samlede service.

At male pa resultater som fx vaerdi for kunden kan pa flere
mader sendre praestationsmalingen. For det fgrste gor det
opfyldelsen af malene mindre forudsigelig, fordi den beror
pa andres vurdering af indsatsen. For det andet bliver den

>

I filialnettet har de hidtil haft

meget med salgsmal, men nu er

det helt store fokus kundetilfredshed
og god kundebetjening. Det gennem-
syrer alt, hvad vi laver og indgar ogsa

bade i MUS og i den made, vi bliver
malt pa. Det giver et bedre arbejdsmil-
jo, fordi der bliver lidt mere luft til at
vaere den gode kunderadgiver.

Arbejdsmiljgrepraesentant

ofte mere kollektiv, fordi man interesserer sig for alt, hvad
der har betydning for kundens tilfredshed. For det tredje
saetter den typisk stgrre fokus pa kvaliteten af arbejdet end
blot at registrere, hvor meget medarbejderne nar.

| store dele af den offentlige sektor har man de seneste ar
talt meget om “kerneopgaven”, dvs. hvilken veerdi den sam-
lede indsats skal skabe for borgerne. Den tendens er alle-
rede synlig ogsa i flere offentlige arbejdspladsers mal for
medarbejdernes praestationer, hvor fx borgertilfredshed nu
ofte spiller en stgrre rolle.

FORDELE OG ULEMPER
FOR ARBEJDSMILJOET

Mal for aktiviteter

Fordelene ved at méle praestationer pa interne processer
kan veere, at det er meget tydeligt for den enkelte medarbej-
der, hvad der skal praesteres, dvs. hvornar arbejdet er gjort
godt nok. Hvis der er valgt gode indikatorer, vil medarbej-
derne ogséa kunne se meningen med at fa deres indsats
bedgmt ud fra en bestemt aktivitet. Det kan ogsé opleves
retfaerdigt, at hver medarbejder eller afdeling bliver vurde-
ret pa, hvad de faktisk leverer. Det bliver synligt, hvem der
er effektive, og hvem der treekker den samlede praestation
ned.

De mulige ulemper ved aktivitetsmalinger handler fgrst og
fremmest om, hvorvidt indikatorerne faktisk giver mening
for medarbejderne, eller om de oplever at blive bedgmt pa
noget andet end det, de selv oplever som afggrende og
meningsfuldt i deres arbejde. Det kan ogsa virke demotive-
rende, hvis man oplever suboptimering, dvs. at organisati-
onen “spilder sine kraefter” pa grund af forkerte incitamen-
ter. Ikke mindst i den offentlige sektor har der veeret bred
kritik af, at overdreven registrering af interne processer ikke
direkte kommer borgerne til gavn, men tvaertimod stjeeler
kostbar tid og fokus fra kerneopgaven. Det kan ga ud over
medarbejdernes motivation, faglige stolthed og trivsel.

BFA FINANS // 8



Mal for vaerdiskabelse

Fordelene ved i hgjere grad at male praestationer ud fra den
vaerdi, de skaber, er omvendt, at der kan skabes en mere
direkte kobling til organisationens formal. Det vil for mange
medarbejdere vaere mere motiverende at kunne se, at det,
der fx gavner kunder, ogsa er det, der vaerdsaettes og styres
efter i organisationen. Det saetter kvaliteten af den samle-
de indsats pa dagsordenen, og det kan styrke stoltheden i
arbejdet, da medarbejderne kan opleve et gget fagligt rade-
rum. Fokus pa den samlede vaerdiskabelse betyder ogs3, at
det bliver mere ngdvendigt og legitimt at hjaelpe hinanden
med at lykkes - og typisk ogs3, at medarbejderne far stgrre
frihedsgrader og mere indflydelse pa, hvordan man bedst
opnar den gnskede effekt.

| et arbejdsmiljsperspektiv kan der ogsa vaere ulemper ved
at male pa den samlede vaerdiskabelse. For det fgrste kan
det blive sveaerere at lave en entydig sammenhang mellem
den enkelte medarbejders indsats og fx den samlede kun-
detilfredshed, fordi man maler pé flere og mindre objektive
indikatorer. Det kan veere sveert for den enkelte at vide, om
man har gjort det godt nok. For det andet kan det for nogle
faggrupper opleves som et tab af faglig autoritet, at de ikke
har monopol pa at definere kvalitet i opgavelgsningen, men
skal give mere plads til fx andre faggrupper og til kunder-
nes perspektiv.

FEM DIALOGSPORGSMAL

1. | hvor hgj grad maler vi medarbejdernes praestati-
oner ud fra henholdsvis aktivitet eller veerdiskabel-
se? Hvorfor har vi valgt denne tilgang?

2. | hvor hgj grad bruger vi preestationsmal pa en ma-
de, der understgtter vores kerneopgave?

3. I hvor hgj grad star de kreefter, der bruges til at
registrere aktivitet, mal med det, vi bruger aktivi-
tetstallene til? Er der malinger, vi kan undvaere?

4. | hvor hgj grad oplever medarbejderne de valgte
mal som meningsfulde, motiverende og styrende
for den made, vi Igser opgaverne pa i hverdagen?

5. I hvor hgj grad vurderer ledere og medarbejdere
lokalt vores made at male hhv. aktiviteter og veer-
diskabelse pa som retvisende og retfaerdig?

Mal med mening i den finansielle sektor
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Dialog er afggrende for
at skabe et faelles billede

af, hvad det fx vil sige at
skabe veerdi for kunder-
ne. Det har vi brugt me-
get tid pa i vores samar-
bejdsudvalg.

Tillidsrepraesentant
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2. Individuelle eller
kollektive mal?

Organisationen kan vaelge at arbejde med individuelle mal
for den enkelte medarbejder og/eller kollektive mal for flere
medarbejdere, der arbejder sammen, typisk i et team eller
en afdeling. De organisationer, der maler individuelt, samler
typisk ogsa maleresultaterne pa team- eller afdelingsni-
veau.

Individuelle mal veelges typisk, hvis hver medarbejder pa
egen hand lgser en selvsteendig arbejdsopgave eller en ve-
lafgreenset delopgave. Det kan fx vaere en seelger eller en
medarbejder i et kontaktcenter.

Hvis der er mange i et team, der skal samarbejde om en
opgave, vil man ofte ogsa veelge at male praestationen kol-
lektivt. | praksis er det dog ikke altid let at skelne, for selv
opgaver, der primeaert Igses individuelt, kan veere afhaengige
af andres bidrag.

ed mening i den finansielle sektor

FORDELE OG ULEMPER
FOR ARBEJDSMILJOET

Individuelle mal

Fordelen ved individuelle mal kan veere, at den enkelte med-
arbejder ved preecis, hvad han eller hun bliver malt pa - og
kan fa personlig feedback pa, om malene bliver naet. Hvis
opgaven reelt er individualiseret, kan det opleves som en
retfeerdig bedemmelse af indsatsen. Medarbejdere, der an-
spores af konkurrence (og klarer sig godt), vil maske opleve
de individuelle mal som motiverende.

Der kan i et arbejdsmiljgperspektiv vaere flere ulemper ved
at male helt ned pa medarbejderniveau. For det fgrste kan
det fremme en usund konkurrencekultur, hvor hver en-
kelt fokuserer snaevert pa sine egne opgaver og fx ikke pa
at hjaelpe andre eller indgd i samarbejde og et kollegialt
feellesskab. For det andet kan det opleves uretfaerdigt at
blive individuelt bedgmt, hvis ens praestation reelt ogsa er
afhaengig af andres indsats. Nar en kundeservicemedar-
bejder i modtagelsen i et kontaktcenter fx far en negativ
evaluering af kundetilfredsheden, kan det i virkeligheden
skyldes utilfredshed med servicen hos en af de radgivere,
han viderestiller til.

Kollektive mal

Fordelene ved at male og vurdere praestationer mere kol-
lektivt kan veere, at man derved bedre afspejler det samar-
bejde og den feelles indsats, der ligger bag resultatet. Pa
den made lzegger man op til, at alle parter agerer ud fra,
hvad der samlet er bedst for organisationen. Det kan bade
give et staerkere kollegialt faellesskab, en fzelles ansvars-
folelse og en oplevelse af, at den samlede indsats bliver
vurderet retfeerdigt. Der er ogsa mulighed for, at den en-
kelte, der i en periode ikke kan yde sit bedste, fx pa grund
af nedsat arbejdsevne, sygdom el.lign., kan blive stgttet og
hjulpet igennem af kollegerne.

Kollektive praestationsmal kan dog ogsa have sine ulem-
per i forhold til medarbejdernes trivsel. Det kan veaere mere
uklart for den enkelte, hvordan han eller hun bidrager til
malopfyldelsen, end nar der bruges individuelle mal. Des-
uden kan der opsta en slags gruppepres pa enkeltmedar-
bejdere for at preestere bedre, ligesom det kan give konflik-
ter i et team, hvis nogle kgrer pa frihjul og traekker gruppens
samlede performance ned. Det kan bade skabe en oplevel-
se af uretfaerdighed og @ge belastningen pa “traekdyrene”.
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Manedens medarbejder

a la McDonalds kan maske
fungere i nogle organisa-
tioner, men ikke hos os.
Vores medarbejdere bliver

ikke pa samme made som
fx saelgere motiverede af
harde, individuelle mal.

Vi foretraekker kollektive,

FEM DIALOGSP@RGSMAL rundere mal.
Arbejdsmiljgleder

1. Hvilke af vores arbejdsopgaver egner sig bedst til
henholdsvis individuelle og mere kollektive prae-
stationsmal?

2. Kan og vil vi bruge indbyrdes konkurrence mellem
medarbejdere eller team til at fremme en praesta-
tionskultur? Hvad er hos os forskellen pa sund og
usund konkurrence?

3. Kan vi indrette individuelle mal pa en made, sa vi
undgar negative konsekvenser for kollegial stotte,
samarbejde og helhedstaenkning? Hvordan kan vi
tage hensyn til medarbejdere, der af gode grunde i
en periode ikke kan praestere deres bedste?

4. Pa hvilket organisatorisk niveau giver det bedst
mening at opstille kollektive preestationsmal?
Team? Afdeling? Andet?

5. Hvordan sikrer vi, hvis vi bruger kollektive mal, at
der alligevel bliver gjort en indsats for de enkelte
medarbejdere, der praesterer darligt?

M&l medsmeningTden finagsielle s@ilor]




3. Standardiserede eller

(J

fleksible malinger

Praestationsmalinger handler per definition om at bryde
organisationens overordnede strategiske mal ned til, hvad
dens enkelte enheder skal méles pa. Udfordringen er ofte,
at der kan vaere langt fra strategi til hverdag, sd medarbej-
derne kan have sveert ved at forstd sammenhzengen. Nar
malene “stremmer nedad” i organisationen - fra strategi til
handleplaner - risikerer formal og mening at blive udvasket
undervejs.

Hvis medarbejderne i en finansiel virksomhed fx blot far at
vide, at de skal booke ti kunde-mgder om ugen, sa oplever
de kun et middel til et overordnet formal, de maske ikke
kender eller forstar, mens sammenhzangen giver god me-
ning hgjere oppe i organisationen.

Systemer til praestationsmaling kan da ogsa vaere mere el-
ler mindre top- eller centralstyrede — og dermed ogsa inde-
holde forskellige grader af frihed til at fortolke og oversaette
praestationsmal, sa de giver mening i egen lokale kontekst.
Det ene yderpunkt er praedefinerede og fuldt standardise-
rede praestationsmal, der rulles ensartet ud over hele orga-
nisationen: Alle medarbejdere/ledere/ team males pa det
samme - p& den samme made.

| den anden ende af skalaen udstikkes der maske kun nogle
fa overordnede mal, mens det er op til lokal beslutning at
oversaette malene og veelge, hvordan opfyldelsen af dem
bedst sikres og evalueres. Det betyder dels, at der abnes
for en hgj grad af dialog om og indflydelse p&, hvordan ens
arbejde bliver tilrettelagt og bedgmt, dels at malene lettere
kan justeres, hvis det viser sig, at de ikke er hensigtsmaes-
sige, eller hvis forudsaetningerne for at nd dem andrer sig
afggrende.

>

Jeg oplever, at malingerne har taget overhand. Radgiverne
faler, at de bliver malt pa alt, hvad de gor og skal. Vi har
et overordnet regionalt mal, som bliver brudt ned pa den

FORDELE OG ULEMPER
FOR ARBEJDSMILJOET

Standardiserede malinger

Fordelene ved en hgj grad af standardisering er, at malin-
gerne er meget gennemsigtige og sammenlignelige. Alle
ved pa forhand, hvad de bliver malt pa og hvordan. Det
skaber tydelige forventninger og kan give en oplevelse af
retfeerdighed, fordi der ikke er noget element af skgn i ma-
lingerne.

Der er dog ogsa betydelige, potentielle ulemper ved alt for
fastlaste preestationsmalinger. Det kan veere svaert at fa én
bestemt made at male pa til at give lige god mening i alle
dele af organisationen. Derfor risikerer man, at malingerne
lokalt opleves som meningslgse, upreecise eller uretfaerdi-
ge - og det kan skade motivation og trivsel, at medarbej-
derne ikke har mulighed for at pavirke mal og maling. En
undersggelse blandt Finansforbundets medlemmer viser
da ogsa en meget staerk sammenhang mellem graden af
trivsel og indflydelse pa malene i arbejdet. Se figur pa nee-
ste side.

Fleksible malinger

Blandt fordelene ved en stgrre fleksibilitet i malesystemet
er da ogs4, at det giver mulighed for at give medarbejder-
ne en stgrre grad af medindflydelse p3, hvordan opgaverne
skal Igses, da de ikke males pa faste og pa forhand opstil-
lede mal. Nar malene er mere abne eller flydende, kan de
bedre tilpasses til de udfordringer og muligheder, lokale
ledere og medarbejderne selv ser i opgavelgsningen. | kraft
af indsigten i arbejdsopgaverne og den teette kontakt med

enkelte afdeling og radgiver. Lederen spgrger maske nok,
hvad ens mal skal vaere — men der er ikke reel selvbestemmelse,
for hvis man sigter for lavt, bliver det bare skruet op.

Tillidsrepreesentant

BFA FINANS // 12



Sammenhang mellem trivsel og indflydelse pa mal
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kunder vil det ofte veere lettere for dem at definere preecise

mal, der opleves meningsfulde og motiverende i hverdagen.

Der kan veere ulemper ogséa ved en fleksibel tilgang til pree-
stationsmalinger, nar det geelder arbejdsmiljg og trivsel.
Det haenger sammen med, at malene bliver mere bevaege-
lige og baseret pa et lokalt skgn. Medarbejderne kan der-
for ikke altid pa forhand kende de preecise forventninger

til deres preestationer. Det kan give en fglelse af uklarhed,
og maske endda uretfeerdighed, hvis det fx opleves, at le-
delsen kan favorisere saerlige yndlinge eller haeve barren
undervejs.

Mal med mening i den finansielle sektor

| hgj grad
Nogenlunde
| mindre grad

Slet ikke

38,5 %
56,9 %
74,3 %

81,5 %

Jeg trives slet ikke/i mindre grad pa min arbejdsplads for tiden

Kilde: Finansforbundet, 2015.

FEM DIALOGSP@RGSMAL

1. Har vi fundet den rette balance mellem standar-
disering og fleksibilitet i vores made at male pree-
stationer pa?

2. Hvilke dele af vores malinger, har vi brug for, er
100 pct. ensartede i hele organisationen?

3. Hvordan sikrer vi, at strategiske mal bevarer de-
res mening pa vej ned igennem organisationen,
sa medarbejderne forstar sammenhangen mel-
lem strategien og malene for deres egen indsats?

4. Hvilke dele af vores malinger kunne med fordel
abnes for en hgjere grad af lokal dialog, oversaet-
telse, indflydelse og tilpasning?

5. Hvordan kanaliserer vi lokale lederes og medar-
bejderes viden ind i fastleeggelsen af, hvad det
giver mening af male p§, og hvordan det ggres
bedst?

13



4. Fokus pa incitamenter

eller laering?

De fleste praestationsmal i organisationer har et dobbelt
formal. Pa den ene side vil man gerne styre adfaerden hos
ledere og medarbejdere og opstiller derfor pa forhand mal
for deres indsats. P& den anden side vil man gerne kunne
evaluere bade den enkeltes og kollektivets performance for
at laere af erfaringerne og arbejde med styrker og svaghe-
der.

Alligevel er der forskel pa, hvor forskellige organisationer
legger hovedvaegten i deres tilgang til preestationsmal.

En af de vigtige skillelinjer er, om der til malene direkte er
knyttet gkonomiske (eller andre) incitamenter, fx i form af
praestationsafhaengig Ign eller bonus til de medarbejdere,
team eller afdelinger, der opfylder malene og/eller perfor-
mer seerlig godt. Det er ikke ualmindeligt i form af fx salgs-
bonus o.l. i private virksomheder, men ses ret sjeeldent i ren
form i den offentlige sektor.

Mal m

Ved at szette gkonomisk trumf pa praestationsmalene sen-
der man et klart signal om, at man gerne vil fremme en
bestemt adfeerd - og tilfgjer samtidig ofte et staerkere ele-
ment af konkurrence. Det gaelder isaer, hvis bonus kun tilfal-
der “de bedste” og ikke alle, der lever op til bestemte mal.

Et andet perspektiv pa malingernes formal er, at de primaert
leverer viden og data til dialogen om, hvordan preestationer
kan forbedres. Mal og malinger bliver sa fgrst og fremmest
et afsaet for feedback og lzering, og her spiller dialogen mel-
lem ledere og medarbejdere en ngglerolle.

BFA FINANS //




FORDELE O0G ULEMPER
FOR ARBEJDSMILJOET

Fokus pa incitamenter
At have sit primaere fokus pa incitamenter og ad-feerdsre-
gulering kan have flere fordele. Hvis malene ellers er klare
og preecise, kan medarbejderne opleve en ekstra motiva-
tion for at praestere godt. Det gaelder ikke mindst medar-
bejdere, for hvem den ydre motivation og/eller konkurren-
ceaspektet spiller en stor rolle. For nogle vil det opleves
retfeerdigt, at der er en teet sammenhaeng mellem praestati-
on og gkonomisk anerkendelse.

Nar man forstaerker malstyring med gkonomisk tilskyn-
delse, risikerer man ogsa at gge nogle af de potentielle
ulemper ved at male praestationer. Eksempelvis at det ikke
kan betale sig at samarbejde, hvis det gar ud over ens egne
mal. Eller at malesystemer, der i forvejen opleves menings-
Igse eller uretfeerdige, bliver endnu mere forhadte, fordi

de ogsa pavirker ressourcefordelingen. Endelig kan man
ved at koble praestationer og penge taet sammen risikere
at underminere noget af den indre motivation for opgaven,
der dokumenteret spiller en stor rolle hos mange offentligt
ansatte.

Fokus pa leering

At fokusere meget pa at lzere af praestationsmalingen har
flere oplagte fordele. Det er veldokumenteret, at umiddel-
bar feedback og tilbagemeldinger pa arbejdsopgaverne pa-
virker medarbejdernes trivsel positivt. Det betyder ogs3, at
medarbejdere og ledere ikke bliver udstillet eller “straffet”
for en darlig preestation, men at de far chancen for at udvik-
le sig individuelt eller som team. | en lzerende dialog om en
maling har medarbejderne ogsa selv mulighed for at give
deres bud pa fx et ringe resultat og komme med forslag til
forbedringer. Den form for indflydelse vil formentlig ofte f@-
re til en bedre trivsel.

| forhold til arbejdsmiljget er der ikke nogen deciderede
ulemper forbundet med en leeringsorienteret tilgang til
praestationsmalinger. Men hvis dialog og feedback skal gi-
ve mening, stiller det dog visse krav til bdde medarbejdere
(om at veere parat til leering og udvikling) og iseer ledere om
at have de ngdvendige kompetencer til at oversaette pree-
stations-malinger til en feedback, der stgtter, udfordrer og
udvikler den enkelte og kollektivet.

Mal med mening i den finansielle sektor

>

At offentligggre resultater
af praestationsmalinger gi-

ver let en darlig stemning.
Medarbejderne fokuserer
meget pa, hvor de ligger i
forhold til gennemsnittet.
Og hvis man klarer sig dar-
ligt, fx arbejder langsomt,
er det lidt som at blive sat i
gabestok.

Arbejdsmiljgleder

FEM DIALOGSP@RGSMAL

. Har vi fundet den rette balance mellem at bruge

praestationsmaling som henholdsvis et belgn-
nings- og leeringsredskab?

. I'hvor hgj grad opfatter ledere og medarbejdere

eksisterende incitamenter til at opfylde malene, fx
bonusser, som hensigtsmaessige og retfaerdige?

. Hvad betyder eventuelle gkonomiske incitamen-

ter for medarbejderes og teams tilskyndelse til at
samarbejde med andre?

. Hvordan klaeder vi ledere og medarbejdere pa til

at indga i en leerende feedbackkultur i tilknytning
til praestationsmalene? Hvor ofte skal vi holde
opfelgningssamtaler, for at medarbejderne far en
feedback, de oplever som brugbar?

. I'hvor hgj grad har vi indrettet vores mal og mé-

linger, sa de ikke bare understgtter "business as
usual”, men ogsa innovation og udvikling?
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Oversigt: De fire balancer
| praestationsmalinger

— eksempler pa fordele og ulemper i et arbejdsmiljgperspektiv

Fokus
AKTIVITET VARDISKABELSE

Niveau

e

INDIVIDUELT KOLLEKTIVT

Proces +
STANDARDISERET FLEKSIBEL
E —

>

INCITAMENTER LARING

E
E
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Topdanmark:

Kundefokuserede malinger
skaber ny stolthed

Topdanmark har sagt farvel til en styringsmodel, hvor
jagten pa maltal og bonus havde negative konsekvenser.
Fokus er nu rettet mod at sikre den gode samlede
kundeoplevelse, og det har bragt stoltheden tilbage i
arbejdet.

| Topdanmark Forsikring og Pensions hovedkvarter i Balle-
rup sidder en glad mand. Tillidsrepraesentant Per Mathie-
sen fra privatkundecenteret har faet arbejdsglaeden tilbage,
efter at kundens behov og oplevelse er blevet centrum for
den made, hans og kollegernes arbejde vurderes pa.

- Jeg har faet mere raderum i dialogen med kunden og kan
lettere selv fjerne barrierer for, at kunden oplever en god
service. 0g som medarbejdere spiller vi nu selv en mere
aktiv rolle i at blive bedre til arbejdet. Det er et keampe Igft,
siger han.

Rejsen mod gget stolthed og arbejdsglaede startede ellers
ikke med arbejdsmiljget for gje, men ud fra et forretnings-
maessigt snske om at forbedre bundlinjen ved at anlaegge
kundens perspektiv. HR-direktgr Sgren Pahl forteeller:

>

Vi maler stadig pa de gamle
ting, men nu fokuserer vi me-
re pa “flowet” i kundens hen-
vendelse og pa hele tiden at
blive bedre. Malingerne skal

understgtte vores interesse
for det samlede forlab.

- Vi havde i nogle ar haft fokus pa at optimere kundens
oplevelse af den service, vi yder, men gang pa gang stedte
vi pa forhindringer, fx i forretningsgange, organiseringen af
arbejdet og indretningen af de enkelte job. Men ogsé i vo-
res made at male indsatsen pa.

Bonus med bivirkninger
Det giver Per Matthiesen et konkret eksempel pa:

- Tidligere fik vi i kunderadgivningen en kvartalsbonus, nar
vi havde naet vores servicemal om et vist antal sager. Men
det betgd ogsa, at nar det enkelte kvartals mal var sikret,
kunne vi finde pa at la&egge henvendelser fra kunder i skuf-
fen til naeste kvartal, sa vi ogsa sikrede denne bonus! Det
var uforstaeligt for kunderne, som begyndte at ringe ind og
hgre, hvad der blev af deres sag.

Bonussystemet preegede bade kunde- og medarbejderople-
velsen negativt pa flere mader, understreger Sgren Pahl:

- Hver medarbejdergruppe havde deres maltal, som ud-
Igste bonus. Hos assurandgrerne kunne det vaere antal af
salg af et bestemt produkt. Men det kunne vaere Igsrevet




fra, om kunden havde brug for produktet eller et salg uden
tilstraekkelig skelen til risikoen. Det var ikke en optimal situ-
ation, hverken for kunden eller Topdanmark.

Rigtigt ferste gang

Vendepunktet kom i 2012, hvor Topdanmark lod sig inspi-
rere af den engelske forsker John Seddon, der advokerer
for i hgjere grad at se virksomheden udefra — med kundens
perspektiv. Dermed kan man fa gje pa kundens samlede
oplevelse og “rejse” i kontakten med virksomheden, og det
bliver ngdvendigt at teenke mere sammenhaengende pa
tveers af organisationen.

Topdanmark rettede blikket mod alt det, der kunne forhin-
dre en god kundeoplevelse. Og det kreevede noget af hele
organisationen, erindrer HR-direktgren:

- Vifik i den grad sat os selv pa arbejde. Vi analyserede tu-
sindvis af samtaler med fokus pa at afdeekke: Hvad ringer
kunden om? Hvornar er det et vaerdiskabende kald, dvs. et
kald, der tilfgrer produktet vaerdi i forhold til kundens for-
ventninger? Hvis kunden ringer ind og spgrger opklarende
til et uklart materiale, vi har sendt ud dagen fgr, er det fx
ikke vaerdiskabende. Vores mantra blev “at ggre det rigtigt
forste gang” og dermed sikre en hurtig gennemfgrelsestid
for kunden, fortaeller han.

Fra transaktioner til flow

Analysearbejdet viste en raekke “systembegraensninger”,
der kunne ga ud over kundeoplevelsen. Der blev malt me-
get statisk pa transaktioner, fx samtaletid, antal salg, antal
skadesager, antal mgder, kundetilfredshed og kvalitet. Dis-
se tal var sa koblet op pa et maltal, hvor opfyldelsen udlg-
ste en bonus.

Mal med mening i den finansielle sektor

- Vimaler stadig pa de gamle ting, men nu fokuserer vi
mere pa “flowet” i kundens henvendelse og pa hele tiden
at blive bedre. Malingerne skal understgtte vores interesse
for det samlede forlgb ved en kundehenvendelse. Nu méler
vi blandt andet p3, hvor fa gange en sag skifter haender, og
pa, hvor lang tid der gar fra fgrste henvendelse, til sagen er
afsluttet. Begge dele med sigte pa at vi ggr vores arbejde
rigtigt forste gang, forklarer Sgren Pahl.

Den nye tilgang har styrket samarbejdet. Der bliver viden-
delt mere pa tveers af de involverede medarbejdere, der er
et steerkere fokus pa at ggre hinanden bedre, og bade kun-
de- og medarbejdertilfredsheden er steget, selv om nogle
af medarbejdere i begyndelsen var kritiske over for den nye
made at male og belgnne pa - ikke mindst, fordi den indivi-
duelle bonus faldt bort.

Det nye system er heller ikke uden udfordringer. HR-direktg-
ren forteeller, at det fx er blevet mere kraevende og kom-
plekst at vaere leder:

— Man kan ikke laengere alene forholde sig systematisk til
tallene, men ma traekke pa sin sunde fornuft og dgmme-
kraft for Igsbende at fjerne forhindringer for den gode kun-
deoplevelse og samtidig skabe gode forretningsmaessige
resultater.
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MAL MED MENING | DEN FINANSIELLE SEKTOR

Mange virksomheder i den finansielle sektor og andre pri-
vate virksomheder benytter forskellige former for preestati-
onsmal. Det vil sige, at de oversaetter organisationens over-
ordnede malsaetning til en raekke operationelle mal, den
enkelte afdeling, leder eller medarbejder skal opfylde.

Denne publikation saetter fokus p3, hvad det betyder for ar-
bejdsmiljget — fx for trivsel, motivation og samarbejde. Den
henvender sig til organisationens ledelse og gverste sam-
arbejdsfora, der skal forholde sig til, hvorfor og hvordan
der skal males. Men ogsa til den enkelte arbejdsplads, hvor
ledere og medarbejdere sammen skal bruge malingerne
meningsfuldt i hverdagen.

BFA Finans er en del af Branchefzellesskabet for Arbejdsmiljg

(BFA) Handel, Finans og Kontor.

BFA Finans bestar af Finanssektorens Arbejdsgiverforening,
Finansforbundet og Forsikringsforbundet.

BFA Finans’ aktiviteter afspejler parternes feelles holdning
til en god arbejdsmiljgstandard i den finansielle sektor.

Find mere viden om praestationsmal samt anden inspiration
til jeres arbejdsmiljgarbejde pa bfafinans.dk.

Publikationen praesenterer fire vigtige balancer i arbejdet
med malinger — og giver en raekke spgrgsmal at drgfte dem
ud fra. Desuden forteeller en HR-direktgr og en medarbej-
derrepraesentant i et forsikringsselskab om deres erfarin-
ger med praestationsmaling.
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