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FORORD

Anvendelsen af preestationsmal har vist sig at have stor betydning for savel medarbej-
dernes trivsel som virksomhedernes bundlinje. Og da anvendelsen af praestationsmal er
meget udbredt i den finansielle sektor, er det et tema, der naturligt har Samarbejdsradet for
Finanssektorens opmeerksomhed.

Nogle virksomheder i den finansielle sektor har gjort brug af praestationsmalinger i arevis,
mens andre virksomheder forst er pa vej til at fa sine farste erfaringer hermed.

Flere af de virksomheder der har vaeret i gang laenge, har nu faet s mange erfaringer med
brugen af preestationsmalinger, at de er i gang med at foretage storre eller mindre justerin-
ger af deres systemer og praksis.

Erfaringerne viser blandt andet, at det har afgegrende betydning for medarbejdernes trivsel,
hvordan virksomhederne griber deres arbejde med praestationsmal an, herunder hvad der
males pa, hvad malingerne bliver brugt til, og ikke mindst hvordan der kommunikeres om
malene. Det er bl.a. erfaringerne fra disse virksomheder, vi har fokus pa i dette inspirations-
katalog.

Det er ikke kun i den finansielle sektor, at praestationsmalingerne er taget op til fornyet vur-
dering. Bade herhjemme og internationalt er der en livlig debat om praestationsmalingernes
virkninger og bivirkninger. FAr man nok ud af de ressourcer, det kraever at drive mélesyste-
met? Og har den made, man maler pa, utilsigtede, negative konsekvenser for medarbejder-
nes samarbejde, motivation og trivsel?

Med dette som afseet har Samarbejdsradet for Finanssektoren besluttet at udvikle dette
inspirationskatalog "Praestationsmalinger og trivsel”. Forméalet med kataloget er at inspirere
den enkelte finansielle arbejdsplads til at drafte og tage stilling til sammenhaengen mellem
praestationsmal og trivsel, og med dette som udgangspunkt at udvikle et preestationsma-
lingssystem, der understotter savel trivsel som bundlinje pa arbejdspladsen.

Inspirationskataloget udgives som led i Samarbejdsradets faelles indsats "Trivsel og bundlinje”.
Inspirationskataloget er udarbejdet af selvsteendig konsulent, ph.d., Anders Raastrup Kris-
tensen med bidrag fra en lang raekke personer fra sektoren. Der skal fra Samarbejdsradet
lyde en stor tak til alle.

God leeselyst!
Mariane Dissing Charlotte Hougaard Solveig Orteby

Adm. Direktor Landsformand Naestformand
FA Forsikringsforbundet Finansforbundet



INDLEDNING:

PRAESTATIONSMALINGER
1 FORANDRING

Preestationsmalinger har leenge vaeret omdiskuteret. Er de gode
eller darlige for medarbejdernes trivsel?

| de seneste ar er der sket en rackke aendringer i flere virksomhe-
ders tilgange til méalinger af medarbejdernes praestationer. | dette
inspirationskatalog preesenteres fire udviklingstendenser inden-
for praestationsmalinger. Selvom aendringerne ikke primeert er
foretaget for at fremme medarbejdernes trivsel pa arbejdsplad-
serne, sa har de pa mange mader vist sig at understatte trivslen
iarbejdet.

Udformningen af preestationsmalinger har stor betydning med-
arbejdernes trivsel. Der kan veere brug for at diskutere og maske
ogsarevidere tigangen tilmaling af medarbejdernes praestationer.

Maélgruppen for inspirationskataloget er primeert samarbejds-
udvalg og HR, men ledere, tilidsvalgte og medarbejdere med
interesse for emnet vil ogsa med fordel kunne blive inspireret af
inspirationskataloget.

Inspirationskataloget er udarbejdet pa baggrund af input fra

tre workshops med deltagelse af ledere og medarbejdere fra en
raekke virksomheder indenfor finans og forsikring, caseinterviews
med Topdanmark, Codan, Danske Bank, Jyske Bank og Accen-
ture, samt kvantitative medlemsundersagelser fraFinansforbundet.

Forandringens vinde blaeser

| de seneste ar har en raekke internationale virksomheder som
Deloitte, Adobe, Accenture, Microsoft og General Electric sendret
tiigang til, hvordan de maler medarbejdernes praestationer i
arbejdet.

Flere af virksomhederne har kritisk vurderet effekten af deres pree-
stationsmalingssystemer. Konsulentvirksomheden Delaitte har for
eksempel opgjort, at de ansatte brugte op mod to mio. arbejdsti-
mer arligt pa systemet, der resulterede i samlede administrative
omkostninger pa to mia. kr. ! Virksomhederne oplevede ikke, at
udgifterne stod mal med udbyttet. Samtidigt var mange ledere util-
fredse med systemerne.

|eninternational undersggelse angav 58 pct. af ledere, at de fandt,
at praestationsmalinger ikke var tiden vaerd.? Kevin Murphy, der er
forsker i prasstationsmalinger ved Colorado State University, gor
humoristisk status: “Preestationsmalinger er meget dyre kom-
plekse systemer for at gare folk ulykkelige™®

Mange virksomheder oplever, at der er grund til at genteenke
maden, som medarbejdernes prasstationer bliver méalt pa. | en
international undersggelse svarede 89 pct. af virksomhedermne, at
deentenerigangmedeller vil eendre deres performance manage-
ment-system inden for de nasste 18 maneder. ¥

Denne tendens er ogsa ved at slé igennem i Danmark, og flere
virksomheder er allerede godt i gang med at genteenke deres
mader at arbejde med praestationsmalinger.

| dette katalog kan du leese om, hvordan Danske Bank, Jyske Bank,
Topdanmark, Codan og Accenture har eendret deres tilgang til at
male medarbejdernes prasstationer de seneste ar. Casene viser,
hvordan virksomhederne konkret har arbejdet med at eendre
deres preestationsmalingssystem, og hvad de har opnaet gennem
dette arbejdet i forhold til forretningsmal og trivsel.



HVAD ER PRASTATIONSMALING?

Praestationsmalinger kan defineres som "undersggelse,

observation og registrering af medarbejdernes arbejdsre-

laterede adfaerd (eller alle disse), med eller uden teknisk

assistance”.% Preestationsmalinger omfatter mange forskel-

lige systemer. Generelt kan det siges, at disse praestations-

malingssystemer bestar af falgende elementer:®

« Overseettelse af overordnet vision til operationelle mal
for alle medarbejdere.

« Fastsaettelse af individuelle mal, gruppemal og afde-
lingsmal i relation til overordnede malsaetninger.

« Formel bedgmmelsesproces af opnaelse af mal

- Bedgmmelsesprocessen bruges til at identificere rele-
vant kompetenceudvikling og belgnning.

* Hele processen evalueres for at gge den individuelle og
organisatoriske effektivitet.

« Processen bruges til at formulere og fastsaette krav til
medarbejdernes praestationer.

PRESTATIONSMALINGER ER UDBREDTE

Der er store forskelle i udbredelsen og anvendelsen af
preestationsmalinger mellem virksomheder og sektorer.

| en undersggelse foretaget af Finansforbundet angav 66
pct., at de havde praestationsmal.” Samme undersggelse
viste ogs4, at der var store forskelle i udbredelsen af
preestationsmal mellem forskellige typer af job. Generelt var
det tilfeeldet, at jo taettere jobfunktionen er pa kunderne jo
hajere er chancen for, at medarbejderne har praestations-
mal. 98 pct. af assurandarerne angav eksempelvis, at de
havde preestationsmal i modsaetning til 32 pct. i HR.

Fire udviklingstendenser

AEndringerne i praestationsmalinger kan sammenfattes i fire ind-
byrdes sammenhaengende udviklingstendenser.

1. Fokus pa kundeveerdien

« Veerdi skal forstas udefra og ind — der er fokus pé at male pro-
cesser fra kundernes perspekiiv .

« Fjerne begraensninger i méalesystemet, der farer til uhensigts-
meessig adfeerd.

+ @get forstaelse af kundernes behov hos medarbejderne.

2. Mere decentral beslutningskraft

- Plads til at medarbejdere og ledere kan kommme med forslag til,
hvordan mélene skal realiseres.

« Sterre decentral frihed i brugen af systemer.

« Medarbejderne skal selv kunne finde lasninger, der giver veerdi
for kunderne og virksomheden.

3. Ledelse taettere pa opgaven

 Fremadrettet feedback for at age medarbejdernes potentiale.

+ (Jget frekvens af samtaler mellem medarbejder og neermeste
leder.

« Fokus pa adfeerd og konkrete opgavelgsninger.

4. Styrkelse af samarbejdskulturen

+ Fokus pa teambaserede mal.

« Adskillelse af preestationer og bonusser.

+ Skabelse af feedbackkultur med dbenhed om praestationer.

| kataloget kan du laese uddybende om de fire udviklingstenden-
ser,og hvordan de anvendt hensigtsmaessigt kan pavirke medar-
bejdernes trivsel i positiv retning.

Tilhver udviklingstendens er der udviklet en reekke dialogspergs-
mal, som der med fordel kan tages udgangspunkt i, hvis man i fx
et samarbejdsudvalg ensker at have en dreftelse af, om man skal
have et preestationsmalingssystem, og i givet fald hvordan dette
system sa skal indrettes i forhold til at have den anskede effekt pa
savel trivsel som bundlinje.



Kan praestationsmaling og trivsel ga
hand i hand?

Praestationsmalinger er et centralt sted at begynde, hvis man vil
forbedre trivslen pa arbejdspladsen. En undersggelse har forny-
lig vist, at der er hajere trivsel pa finansielle arbejdspladser uden
praestationsmalinger® Pa arbejdspladser uden praestationsma-
linger angav 81 pct, at de trives, hvorimod dette tal er 61 pct., pa
arbejdspladser med praestationsmalinger . Disse tal er samstem-
mende med den internationale forskning p& omradet. ¥

Selvom preestationsmalinger kan fare til darligere trivsel, skal vi
huske, at det ikke er entydigt, at alle medarbejdere trives darligt
med preestationsmalinger. Der er nogle medarbejdere, der trives
godt medkonkurrence, fokus paresultater og klarhed ommaélene.

Der er ikke et Klart billede af de bagvedliggende faktorer, der pavir-
ker medarbejdernes trivsel negativt'® Der har indenfor arbejdsmil-
joforskningen veeret rejst en raekke kritikpunkter af praestationsma-
linger for at have en negativ pavirkning pa medarbejdernes trivsel
og arbejdsmilig™ Kritikpunkterne mod praestationsmalinger er:

=

Y
Nar praestationsmalinger pavirker trivslin positiv

p . 4

« Kontrolforanstaltning baseret pa en grundieeggende mistillid
+ Mangel pa mening

« Konkurrence mellem medarbejdere

+ Manglende indflydelse pd mélene

« Déarligere kvalitet i opgavelasningen

De fire udviklingstendenser i dette katalog kommer omkring
disse kritikpunkter —ikke for at ga dybere ned i dem, men mere for
at illustrere hvordan de er brugt som afseet for at eendre praesta-
tionsmalingerne, sé dei hgjere grad gar hand i hand med trivslen.

Fokus pé vaerdi for kunderne Wa
Decentral beslutningskraft
Ledelse taettere pa opgaven

0O 000
0O 000

Styrkelse af samarbejdskulturen

-

Indflydelse pa mal
Indflydelse pa arbejdsopgaver
Feedback

Teambaserede mal




UDVIKLINGSTENDENS I:

FOKUS PA

Kendetegn:

0o

Mange virksomheder arbejder i disse ar med at "vende” deres per-
spektiv, séledes at de ser pa deres opgaver, processer og services
fra kundens perspektiv. Populeert sagt s& handler det om at forsta
sin forretning udefra og ind. Denne tendens er grundlaeggende for
en rackke radikale forandringer i den made, som arbejdet er orga-
niseret og ledt pa. Et af stedermne, hvor der gennemfares radikale
forandringer, er ivirksomhedernes tilgang til méaling af preestationer.
Det geelder bade i forhold til, hvad og hvordan der méles.

Der foretages séledes et grundlaeggende skift fra at male pa
salg til at male pa, hvad der giver vaerdi for kunden. Hvis arbejdet
ikke giver veerdi for kunden, sa skal man lade vaere med at lave
det eller eendre péa sin méade at lgse opgaven pa, sa det giver den
anskede veerdi.

Typisk tager skiftet udgangspunkt i en analyse af kundernes
veerdiforstaelse, og hvordan denne bliver madt af virksomhedens
produkter, processer og services. | forhold til at male pa medar-
bejdernes preestationer, s betyder det, at de bedemmes ud fra
nogle nye standarder. Traditionelt har praestationsmalinger haft
fokus pa at male transaktioner, sdledes at disse kunne blive opti-
meret. Det kan veere sagsbehandlingstider eller telefonbesvarel-
sestider. Problemet med et ensidigt fokus pa den slags standar-
der kan midlertidigt veere, at optimeringer af disse kan have en
negativ pavirkning pa kundetilfredsheden. Eksempelvis ved at
kontaktenbliver sa kort, at kunderne ikke oplever at fa god service
og svar pa deres spargsmal.

Malinger af medarbejdernes preestationer styrer i haj grad deres
adfeerd. Virksomheder er derfor i stigende grad bevidste om, at
der kan veere nogle systembegraensninger i deres praestations-
malingssystemer, som medfarer uhensigtsmeessig adfeerd hos
medarbejderne. Denne adfeerd kan bade veere negativ for virk-
somhedens indtjening og udfordre medarbejdernes trivsel.

Nar virksomheden arbejder "udefra og ind”, sa bliver det afge-
rende, at medarbejderne er i stand til at kunne teenke og handle
kommercielt. Det er medarbejderne, der mader kunderne og
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Vaerdi skal forstas udefra og ind - der er fokus pa at male processer fra kundernes perspektiv
Fjerne begraensninger i malesystemet, der farer til uhensigtsmaessig adfzerd
@ge forstaelsen af kundernes behov hos medarbejderne

skal kunne vurdere, hvilke produkter og services kunderne skal
tilbydes og hvorfor. Medarbejderne skal forsta, hvad der giver
kunderne vaerdi og veere villige til at handle derefter. Omvendt
kraever det, at virksomheden ter vise tillid og uddelegere beslut-
ningskompetence til medarbejderne.

Dialogspgrgsmal:

For en dialog om udviklingstendens 1 - tag eventuelt

udgangspunkt i disse spargsmal:

« Er der sammenhaeng mellem vores strategiske mal, og
denmade vianvender praestationsmal pa?

« Opnéar vi med vores brug af preestationsmalinger den
medarbejderadfeerd, vitilstraeber?

« Er der sammenheaeng mellem de ansattes mal og deres
muligheder for at na dem?

Danske Bank: Forsta ydelserne fra
kundens perspektiv

Der er lidt over 2700 ansatte i Danske Bank Personal Banking i
Danmark. De er i gang med en kulturtransformation. Transfor-
mationen blev sat i gang i maj 2014, hvor banken stod overfor en
historisk tilbagegang i antallet af kunder og kundetilfredshed. Jan
Schmidt, der er Head of Market Areas, Personal Banking Dan-

mark, i Danske Bank, forteeller:
, , medarbejderne i hgj grad blev mélt pa at saelge.
Dengang sagde vi: Gor det, du er bedst til, det

gor vi. Vi vidste, hvad der var bedst for kunderne. Det
var os, der vurderede, hvad kunderne havde brug
for. Vi brugte vores systemer til at putte kunderne i
kasser. Visa det fra vores eget perspektiv, sa kunne
kunderne aftage vores kundeprogrammer og pro-

“Vi var blevet en indefra og ud-virksomhed, hvor



dukter. Dette perspektiv medforte, at vi blev ranket
sidst i kundetilfredshed malt mod de andre store ban-
ker, og at vi havde en stor negativ kundeudvikling.”

Lasningen har veeret at sgsaette kulturtransformationen Min
Bank. Danske Bank skal veere kundernes bank. Alle medarbej-
dere og ledere har veeret pa kursus i tilstedeveerelse og kunde-
fokus, samt introduktion af fire hjgrnesten — ansvar, proaktivitet,
ambassadar og sund kreditfornuft — som skal guide medarbej-
dernes handlinger og beslutninger. Jan Schmidt forteeller:
, ’ kundefastholdelse. Det vil sige, at vi skal bruge
vores tid pa at vaere teet pa vores kunder og

arbejde med kundetilfredshed. Malet er, at ingen

kunde forlader en kontakt med Danske Bank util-

freds. Vi vil ikke have noget salg, der ikke er efter

kundens behov. Det skal vaere nemt og enkelt at
vaere kunde hos o0s.”

"Det allervigtigste for os er kundetilfredshed og

Hver eneste maned far hver filial et kundebarometer, hvor de er
malt pa kundeudvikling, evnen til at fastholde kunder og evnen il
at have tilfredse kunder. Udover tallene sé far filialerne ogsa skrift-
lige udsagn fra kunderne om, hvad de er mest og mindst tilfredse
med. Lederne ifilialerne har den faste opgave at ringe til de mest
utilfredse kunder for at fa bedre forstaelse for deres utilfredshed.

For at saette fokus pa kundetilfredshed og kundefastholdelse, har
Danske Bank @get den lokale beslutningskraft i filialerne, s& med-
arbejderne og mellemledere i hgjere grad selv kan trasffe beslut-
ninger. Det geelder blandt andet i forbindelse med kreditbehand-
ling. Jan Schmidt forteeller: "Det er lokalt, at man ved, hvad der skal
tilfor at skabe unikke kundeoplevelser.”

Samitidigt har virksomheden droppet de traditionelle salgskam-
pagner i forhold til eksempelvis forsikrings- og pensionsproduk-
ter, hvor medarbejderne fik specifikke mal for salg og aktiviteter.
Medarbejderne har derved oplevet, at de har faet en sterre grad
af indflydelse og medbestermmelse i lasningen af arbejdsopga-
verne. Jan Schmidt forteeller:

”Vi har parkeret den tilgang godt og grundigt,
, , som vi havde engang, hvor hele virksomheden

skulle folge unadvendigt detaljerede processer
og systemer pa tvaers af afdelinger og lande.”

Et centralt led i kulturtransformationen er udviklingen af lederne.
Jan Schmidt forteeller: "Det var nemmere at veere leder i det
gamle system, hvor lederne fik nogle mél, end at skulle lede ud
fra et vaerdiseet. Det kreever nogle andre ting af lederne.” Lederne
skal teettere pd kunderne og medarbejderne. Topledelsen har
séledes rejst rundt i landet, hvor de har madt kunderne og hart
pa deres oplevelser af banken. Mellemlederne skal i hgjere grad
hjzelpe medarbejderne med at holde fokus pa den gode kun-
deoplevelse. Jan Schmidt forteeller:

Vi skal have fokus hver dag. Medarbejdere og
, ledere skal aftale, hvad medarbejderne skal
arbejde med for at give en endnu bedre betjening
af kunderne. Det kan vaere, hvordan kunderne mod-
tages, attitude, sporgeteknikker og alt muligt andet.
Det kan ogsa vaere feelles ting, som hele afdelingen
arbejder sammen om.”



Malet er at udvikle en samarbejdskultur, hvor der ikke er et tilba-
geskuende fokus pa tal og evaluering men derimod et fremadret-
tet blik mod den udvikling, som medarbejderne skal gennemga
for at give kunderne en god oplevelse.

Lanceringen af Min Bank har ogsé haft en positiv pavirkning pa
andelen af medarbejdere, der oplever at veere stresset i en hel-
bredstruende grad - fra 20 pct. i 2015 til 10 pct. i 2016. Marianne
Keergaard, privatkunderadgiver, saetter ord pa, hvordan hun har

TopDanmark: Man far den adfaerd,
man maler

TopDanmark er Danmarks naeststerste forsikringsselskab og
har omkring 2700 ansatte over hele landet. | 2012 igangsatte
TopDanmark en forandringsproces i forhold til, hvordan de maler
medarbejdernes preestationer i kundecentrene og blandt en del
af assurandarerne. Grunden til eendringerne var, at de kunne se, at
maélesystemet medfarte en adfeerd hos medarbejderne, der ikke
understettede veerdien for kundermne. Sgren Pahl, HR-direktar,

oplevet forandringen:

, ’ "Jeg synes, det er ti gange federe at f3 at vide, at
mine kunder har faet en god oplevelse, nar jeg
har radgivet dem, end at jeg bliver vurderet ud

fra, at jeg har solgt sa og sa mange forretninger. At vi

I langt hgjere grad kan hjselpe kunderne ud fra deres

behov og ikke ud fra, hvilke produkter der er mane-

dens salgsvare, betyder, at de bliver gladere, og sa
giver arbejdet ikke blot mere mening, men ogsa
starre arbejdsglaede”.

TopDanmark forklarer, hvad skiftet betad:
, ’ ”For malte vi pa transaktioner. Vi holdt medar-
bejderne op pa, hvad de fik kart gennem syste-
merne. Malinger som havde fokus pa kvantitet.
Hvor mange telefoner tog de? Hvor hurtigt gik det?
Hvor meget salg havde de? Hvor mange ekspe-
ditioner havde de om dagen? Hvad var deres fejl-
procent? | 2012 fandt vi ud af, at vima justere vores
kundeperspektiv. Vi arbejdede hardt og meget data-
drevet ud fra perspektivet “udefra og ind”. Vi iden-
tificerede i den proces en raekke systembegreens-
ninger i forhold til at kunne levere den mélsatte
kundeoplevelse. De centrale systembegraensninger
var knyttet til vores forretningsgange, jobdesign og
ikke mindst vores male- og aflonningssystemer.”



TopDanmark begyndte processen med at bestemme, hvad der
var et veerdifuldt opkald fra kunderne. De fandt hurtigt ud af, at
mange af de kald, defik, var fra kundere, der ikke forstod breve, de
havde modtaget eller kunder, der ringede igen for at fa forklaret
noget, som de allerede havde ringet ind med tidligere. De lavede
enanalyse for at finde ud, hvad det var for nogle systembegraens-
ninger, der resulterede |, at de brugte meget tid og energi pa aktivi-
teter, der ikke gav veerdi for hverken kunderne eller selskabet. En
af systembegraensningerne var prasstationsmalingssystemet.
Per Mathiesen er tilidsrepreesentant og arbejder i TopDan-
marks kundecenter. Han uddyber, hvad det tidligere fokus pa
transaktionsmalinger medferte for medarbejdernes adfeerd:
’ , pa, hvad der gav penge til os. Skulle jeg seelge
femten indboforsikringer om ugen, sa solgte jeg
femten indboforsikringer. Sa kan det godt veere, at
kunden maske fortrod det senere hen. Det lyder ikke
saerligt peent, men det var en del af levebradet. Hvis
man havde kvartalsvis bonus, sa skulle man gore op
med sig selv, om man skulle begynde at gemme eller
rykke salg til naeste periode, hvis man allerede havde
levet op til kravene for at fa bonus. De ting Ia bare i
skuffen, sé det kunne se bedre ud pa min bonus. Det
giver jo ikke mening overfor kunderne eller for sel-
skabet. Problemet var, at kunder begyndte at ringe
og rykke for de ting, der nu var aftalt. Samlet betod
det ogsa, at vikom mere og mere bagud. Det var en

”I kundecenteret Ia vores fokus lige praecist
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meget udbredt adfeerd og en konsekvens af male-
systemet. Der ma jeg sige, at det er anderledes og
meget mere behageligt i dag.”

| det nye system har medarbejderne starre indflydelse pa opga-
velgsninger, da de skal kunne finde de Igsninger, der giver veerdi
for deres kunder. Medarbejderne kan ikke leengere hente svaret
ved at sld op i systemerne, men méa i hgjere grad selv kunne finde
svarene og kunne argumentere for, hvorfor deres lgsning er god.
Alle medarbejderne har derfor veeret pa kursus, og der arbejdes
lzbende med laering og kollegial sparing. Per Mathiesen forteeller:
, ’ centrum. Vi lytter til vores egne samtaler. Far vi
spurgt ind til de rigtige ting? Far vi afdeekket kun-

dens reelle behov, sa kunden ikke skal ringe igen?

Det er vigtigt for os at gore det rigtigt forste gang.

Det er en lzeringsproces. Vi skal laere af vores samta-

ler, men ogsa af vores kolleger. Har vi nogle sporgs-

mal eller nogle ting, vi ikke kan klare, sa taler viom

det med vores kolleger. Nu bliver man nodt til at for-

klare, hvorfor man har gjort, som man har gjort. Hvor
man tidligere bare kunne sige: Det gor jeg bare.”

”Min dagsorden er, at det er kunderne, der er i

For TopDanmark handler det om at méle pa, hvad der giver vaerdi
for kunderne, s& medarbejderne ogsa leverer pa dette.



UDVIKLINGSTENDENS 2:
MERE DECENTRAL
BESLUTNINGSKRAFT

Kendetegn:

Sterre decentral frihed i brugen af systemer
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Flere virksomheder har droppet den klassiske tilgang til praesta-
tionsmalinger, hvor den gverste ledelse definerer nogle strategi-
ske mal, som skal realiseres ved at opna en raekke taktiske og
operationelle mal. | den forstand blev der talt om, at mélene blev
"kaskaderet” ned gennem organisationen. Malene fungerede
derved som en overseettelse mellem virksomhedens overord-
nede strategiske mal ned til de operative mél.

| stedet veelger flere virksomheder i dag at formulere nogle over-
ordnede forventninger, som mellemledere og medarbejdere kan
byde ind p&, hvordan de vil lzse. Det giver medarbejdere et starre
raderum til at kunne veelge, hvordan de bedst kan nd mélene og
bruge deres styrker og kompetencer.

Der er ligeledes entendenstil, at preestationsmalinger ikke bruges
som et standardsystem, hvor alle i organisationen skal udfylde de
samme skemaer og svare pa de samme spargsmal. Der gives |
stedet for en starre frined til mellemlederne til at bruge de dele af
systemet, der giver mening og veerdii deres situation.

Medarbejderne kanimindre grad traekke pa procedurer og syste-
mer, nar de skal vurdere, hvordan de skallgse opgaver. | stedet for
ma de tage udgangspunkt i kundernes veerdiforstaelse, nar de
skal finde ud af, hvordan de lgser en opgave. Tidligere kunne de
statte sig til et system eller en procedure.

Standarderne for lgsningerne af arbejdsopgaverne bliver derved
mindre entydige. Omvendt giver det medarbejderne et raderum,
hvor de skal veere i stand til selvsteendigt at kunne treeffe beslut-
ninger og argumentere for, at disse er de rigtige for kunderne og
for virksomheden.

Indflydelse pa mal har en positiv pavirkning pa medarbejdernes
oplevelse af trivsel. Finansforbundets undersggelse viser, at med-
arbejdere, der har ringe grad af indflydelse pa mal trives déarligere
end medarbejdere, der har hgjere grad af indflydelse pa mal. 82
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Plads til at medarbejdere og mellemledere kan komme med forslag til, hvordan malene skal realiseres

Medarbejderne skal selv kunne finde lgsninger, der giver vaerdi for kunderne og virksomheden

pct. af medarbejderne, der angav ikke at trives pa arbejdsplad-
sen, oplevede, at de slet ikke eller i ringe grad har indflydelse pa
deres mal.

Dialogspergsmal:
For en dialog om udviklingstendens 2 - tag eventuelt
udgangspunkt i disse spargsmal:

« Harledere og medarbejdere indflydelse pa, hvad de bliver
malt pa, og hvordan de bliver mait?

+ Hviken sammenhaeng skal der veere mellem virksom-
hedens strategiske mal og de mél, som fastsaettes i den
enkelte afdeling?

+ Hvordanfarvii alle led af organisationen formuleret nogle
mal, der giver mening?

Jyske Bank: Hvordan bliver du den
bedste udgave af dig selv?

Jyske Bank er Danmarks tredjesterste bank og har over 4000
ansatte i Danmark. De har en anderledes tilgang til preestations-
malinger end mange andre banker. Christian Sgrensen, Senior
radgiver, kundefokus og strategieksekvering, Jyske Bank, forteeller:
’ , formance management. Der er ikke et faelles
system, som alle skal bruge. Der er ikke noget

HR-understottet system. Der er ikke bonus. Vilaver

ikke individuelle rapporter pa medarbejdernes

preestationer. Jyske Bank er en veerdibaseret bank.

Vi gar op i resultater. Vzerdien for vores kunder er

ikke, at vi far proppet et produkt ned i halsen pa dem.

Det er, at vi har dem for livet. Vi vil selvfolgelig gerne
saelge, men det skal vaere det rigtige for kunden.”

Vi arbejder grundlzeggende ikke med per-



For at give kunderne det rigtige, vil Jyske Bank skabe en tree-
ningskultur. De har en ambition om at have Danmarks gladeste
kunder. Derfor fokuserer de pa, hvordan medarbejdere og ledere
kan arbejde med ledelse og leering. De er i gang med at rulle et
nyt system ud, hvor de vil arbejde med leering ud fra nogle spe-
cifikke nagletal. De ser pa den enkelte medarbejder og hvad der
kan rykke dem til det neeste niveau. Christian Serensen forteeller:

, Vi tager udgangspunkt i noget, som vi kalder

otte- og tieradfaerd. Hvad skal bare veere pa plads
hver gang, og hvad gor forskellen for kunden.

Det er vores udgangspunkt for, hvad medarbejderne
kan arbejde med. Sa leder og medarbejder far nogle
fixpunkter, de kan tage fat i. Vi ser eksempelvis pa,
hvad de gor for, under og efter maderne. Ringer du
for eksempelvis ud til kunden og afstemmer forvent-
ninger tilmagdet? Eller laver du bare en dagsorden. Vi
ved, at det betyder noget at ringe til kunderne.”

Der er stor forskel pa, hvordan mellemlederne bruger systemet.
Der er handlefrined. Banken laegger ikke en made at gere det
pa nedover dem. Det giver mere plads til autentisk ledelse. Det
er ikke noget, de ruller ud og siger nu, skal alle have det. Christian
Serensen uddyber:

’ Der er ikke en feelles formel for alle. Sporgsmalet

er: Hvordan bliver du den bedste udgave af dig
selv? Det er noget, vi vedvarende snakker om.

Hvordan vil jeg ramme den kunde, sa hun oplever, at
det er en god oplevelse. Vi arbejder med noget, som
vi kalder ‘bevidst adfaerd'’. Vi vil gerne have bevidste
tilfredse kunder. Det kraever, at vi er bevidste. Mange
af vores radgivere er ubevidste kompetente. Vi bliver
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nadt til at blive bevidst om, hvordan vi er gode, og
vaere opmaerksom pa, hvor viikke er gode.”

For at gare medarbejderne bevidste om, hvordan deres adfeerd
pavirker kundernes oplevelser, s& arbejder Jyske Bank med en
skriftlig leeringslog i forhold til medarbejdernes konkrete kunde-
kontakter. Medarbejderne aftaler nogle konkrete fokuspunkter
med sin leder. Lederne arbejder pd samme made med en ledel-
seslog med deres leder. Christian Serensen forklarer formélet

med laeringslogen:
, , en dialog om, hvordan vi realiserer malet. Veer-
diskabelsen sker ved, at nogle gor noget - ikke
ved, at nogle saetter et mal. Har du noget med til kun-
demadet, som vil gore en forskel for kundens liv?”

Vi skal ga fra en diskussion om, hvad malet er til

Malet med kundetilfredshed begynder med medarbejderne.
Christian Sarensen forteeller:

, Huvis vi ikke far medarbejderne med, sé er det
ligegyldigt. Det er medarbejderne, der skaber
resultater. De skal grundlzeggende tage ejerskab
for at give kunderne en god oplevelse. Vi har brugt
meget tid pa at forsta vores kunder. Hvad giver vaerdi
for dem? Fagligheden betyder ikke s4 meget. Det
handler om, at de oplever, at der er en god kemi, og at
radgiveren tager udgangspunkt i kunden. Man skal
fole sig taget godt imod. Det gor kunderne tilfreds.”

Medarbejderne skal vaere med, hvis kunderne skal opleve at fa
veerdi, da det er medarbejderne, som kunderne mader i daglig-
dagen.



UDVIKLINGSTENDENS 3:
LEDELSE TZAETTERE PA

OPGAVEN

2  Fremadrettet feedback for at gge medarbejdernes potentiale

>  @get frekvens af samtaler
2  Fokus pa adfzerd og konkrete opgavelgsninger

Mellemlederne skal teettere pa medarbejdernes opgavelasnin-
ger. Det er ikke nok, at de seetter mél for, hvad medarbejderne skal
opna. De skal taettere pa — for at stette medarbejderne i forhold
til, hvordan de kanlgse opgaverne. Grunden til at lederne i hajere
grad skal veere vejledere og patage sig en mere coachende ledel-
sesrolle er, at lasningen af opgaverne ikke bliver s entydige, nar
det er kundens veerdioplevelse, der er i fokus.

Der er derfor en overordnet tendens til, at ledere holder flere sam-
taler med medarbejderne omkring deres preestationer. Tidligere
var den traditionelle model, at ledere talte med deres medar-
bejdere to gange om aret. En opstartssamtale om de mal, som
medarbejdermne skulle levere pa i lgbet af aret, og en afsluttende
samtale, hvor medarbejdernes preestationer blev evalueret.

| dag holder mange ledere mader med deres medarbejdere hver
maned eller hyppigere. Disse mader handler om, hvad der kan
have en mulig pavirkning pad medarbejdernes mulighed for at
realisere de fastsatte mél, og hvad lederne konkret kan gare for at
hjeelpe medarbejderne i forhold til at lase opgaverne

Generelt er der i disse samtaler mere fokus pa medarbejdernes
konkrete opgavelasninger og hvilken adfeerd, som medarbej-
derne skal have for at realisere malene. Det kan veere, at lederne
giver medarbejderne sparing pa, hvordan de kan bruge deres
specifikke personlige styrker iforhold til at lase en konkret opgave.

Feedback og statte fra neermeste leder betyder meget for med-
arbejdernes trivsel. Blandt de medarbejdere, der siger, at de sjeel-
dent eller aldrig far hjeelp og stette, trives 511 pct. nogenlunde eller
ihajgrad. Omvendt er tallet 92,1 pct. for medarbejdere, der ofte far
hjaelp og stette. Forskningen viser ogsa, at umiddelbar feedback
og tilbagemeldinger péa arbejdsopgavernes udfersel har en posi-
tiv pavirkning pa medarbejdernes trivsel?
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Dialogspergsmal:

For en dialog om udviklingstendens 3 - tag eventuelt

udgangspunkt i disse spargsmal:

- Far vores ledere og medarbejdere feedback pa handte-
ringen af deres opgaver?

« Understatter vores made at méle praestationer pa leering
og udvikling hos ledere og medarbejdere?

« Har vores ledere de nadvendige redskaber til at stette
medarbejderne i at na deres mal?

Codan: Der skal vaere tid til ledelse
Codan er et af de starste forsikringsselskaber i Skandinavien og
er en del af RSA Group. De har omkring 1300 ansatte i Danmark.
Torben Larsen, Specialist Performance & Talent Management,
fortaeller om deres tilgang til preestationsmalinger:
, ! for medarbejderne i starten af aret. Disse mal bli-
ver der fulgt op pa hele aret og formelt to gange
om aret - ved halv- og helars samtaler. Det er indivi-
duelle mél der bliver sat for alle medarbejdere. Den
overste ledelse saetter de overordnede mal, som
kaskaderes ned gennem organisationen. | 2016 blev
der sat fem overordnede mal for hver forretningsen-
hed - “Five must win battles” - som blev kaskaderet
ned i organisationen. I starten af aret bliver der gen-
nemsnitlig sat fem-syv mal pr. medarbejder. Udover
mal arbejder vi ogsa med fem gennemgéende
adfaerdsmal - vores Expectations. Nar vi evaluerer
vores medarbejdere, bliver de evalueret 50 pct. pa

mal og 50 pct. pa, i hvor haj grad de har levet op til
vores Expectations.”

Vi arbejder med et arshjul, hvor der bliver sat mal




Tidligere havde hver medarbejder et halvarsreview, hvor lederne
skulle bedamme og rate medarbejderne i hvor hgj grad, de lever
op til de fastsatte mal samt Expectations. Denne halvarsbedgm-
melse har nu mere fokus pa den enkelt medarbejders udvikling.
Torben Larsen forteeller:

Lederne skal ikke sidde og lave en keempe skri-
’ , vebordsgvelse to gange om éret. Jeg synes, at

der var alt for meget fokus pa at bedemme med-
arbejderne, og om samtalerne var afholdt eller ej.
Drop det. Folg op pa méalene og pa medarbejdernes
udvikling. Lederne skal have tid og tage det seriost
samt sikre, at der er nogle klare mal og udviklings-
aktiviteter for medarbejderne. Det hele bunder i
god ledelse, hvor lederne tager performance og
udviklingssamtalerne seriost og ikke ser det som
noget, der bare skal overstas. Det er vigtigt, at det
er forankret i den gverste ledelse ved, at de tager
ansvar og ejerskab for processen, og ved at de selv
afholder seriose halvars- og helarssamtaler med
deres ledere.”

| stedet for at udfylde skemaer med ratings skal lederne fokusere
P4, at alle medarbejderne har en udviklingsplan, som lederne
lobende skal felge op pa sammen med medarbejderne. | disse
samtaler skal lederne og medarbejderne ikke kigge bagud pa,
hvordan medarbejderne har preesteret, men fremad mod, hvad
der skal til for, at medarbejderne kan praestere i fremtiden. Séle-
des at medarbejderne kan felge med udviklingenidet job, som de
har nu, eller sa de kan veere klar til et nyt job et andet sted i Codan.
Torben Larsen forteeller:
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, Jeg haber, at lederne bliver vaesentlig bedre til

at hjaelpe medarbejderne, sé de kan preestere
bedre. Hvad skal du blive bedre til? Hvad er din

gode adfzerd? Hvor kan dine kolleger lzere af din
gode adfeerd? Vi skal have lederne til at forsta, at
en udviklingsplan ikke bare handler om kurser, men
handler om, hvordan medarbejderne kan udvikles
iarbejdet. Vi skal sendre ledernes adfaerd. Lederne
skal tage meget mere ansvar for medarbejdernes
udvikling. Grundlaeggende er det medarbejdernes
ansvar. Men det er ledernes ansvar at stotte op
og coache, sa alle medarbejderne bidrager bedst
muligt til bundlinjen.”

Et vaesentligt element i disse samtaler er, at malene lzbende skal
justeres, hvis der eksempelvis sker noget i markedet eller der bli-
ver sat nye mal for den forretningsenhed, man arbejder i. Torben
Larsenforteeller:

, For mig er det vigtigt, at hvis aktiviteterne
aendrer sig, sa skal malene eendres. Det handler
maske ikke om, hvor mange kundemader, jeg

har haft, men i lige sé hgj grad om kvaliteten af disse
mader. Nar aret er omme, skal malene stadig veere
relevante, sd man ved den afsluttende arssamtale

- ikke skal sige, du naede tre ud af fem mal - men to
af disse er ikke laengere relevante. Sa bliver det ikke
seerligt konkret, hvad man bliver evalueret pa.”

Codan har sat gang i en rejse, hvor de vil fokusere mere pa med-
arbejdernes udvikling og give lederne tid til at vejlede og guide
medarbejderne i deres konkrete opgavelasninger.



UDVIKLINGSTENDENS 4:
STYRKELSE AF
SAMARBEJDSKULTUREN

Kendetegn:
Fokus pa teambaserede mal
Adskillelse af prastationer og bonusser

000

Samarbejdet pa tvaers af virksomhedens forskellige afdelinger,
funktioner og fagligheder er essentiel for at kunne skabe veerdi
for kunden. Kunden ser en virksomhed — og forventer at forskel-
lige afdelinger kommunikerer sammen, s& kunden eksempel-
vis ikke skal bruge unadig tid pa at kontakte forskellige dele af
virksomheden. | relation til preestationsmalinger er der kommet
fokus pa teambaserede mal, da de bedre understatter kunder-
nes samlede veerdioplevelse. Samtidigt kan teambaserede mal
ogsa veere med til at modvirke, hvad der populaert kaldes ‘ded-
ningehovedteorien’, hvor en medarbejder preesterer godt, men
pa bekostning af alle omkring ham eller hende.

Relationen mellem medarbejdernes preestationer og den varia-
ble aflanning herfor har altid veeret omdiskuteret. | mange danske
virksomheder har der veeret tradition for at adskille udviklings- og
lensamtaler. Denne tendens kan ogsa ses internationalt nu. Virk-
somhederne er ikke gaet veek fra bonusordninger, men arbejder
nu ikke nadvendigvis kun med bonusmal knyttet an til eksempel-
vis salg. Grunden til dette er, at virksomhederne har oplevet, at
denne form for bonusméal kan f& medarbejderne til at opfare sig
uhensigtsmaessigt.

Endelig arbejder mange virksomheder med at skabe en feed-
backkultur, hvor det ikke kun er ledelsen, der giver feedback il
medarbejderne, men hvor medarbejderne ogsa giver feedback
til hinanden kollegialt. Herved kan frekvensen af feedback eges
markant. Et element i udbygning af en feedbackkultur er ogsa,
at feedbacken ikke skal veere bagudskuende, men vaere frem-
adrettet. Der tales derfor nogle gange om "feedforward” fremfor
feedback, der netop gér ud pa, at samtalen ikke fokuserer pa
fortidens handlinger, der alligevel ikke kan eendres, men om at
udnytte medarbejdernes fremtidige styrker og potentiale i for-
hold til opgavelasningen.

Teambaserede mal har en mere positiv pavirkning pa medarbej-
dernes trivsel sammenlignet med de individuelle mal. | Finansfor-

Skabe feedbackkultur med abenhed om przestationer

bundets undersggelse oplevede ansatte, der har individuelle mal,
eller en kombination af individuelle og teambaserede mal, at veere
mere stressede, end de ansatte, der udelukkende arbejder efter
teambaserede mal. 32 pct. af de ansatte, der kun har individuelle
maél, oplever at veere ret eller virkelig stresset, mens det tilsvarende
blot ger sig geeldende for 9 pct. af de ansatte, der udelukkende
arbejder efter teambaserede mal. Blandt de ansatte der har en
kombination af individuelle og teammal, er der 21 pct. der oplever
at veere ret meget eller virkelig meget stresset.

Dialogspegrgsmal:

For en dialog om udviklingstendens 4 - tag eventuelt

udgangspunkt i disse spargsmal:

« Har vi den rette balance mellem individuelle og teamba-
serede preestationsmal?

- Tilskynder vores preestationsmalinger i tilstrackkelig
gradtil samarbejde og gensidig tillid?

- Tager vi i tilstraskkelig grad vores preestationsmalings-
system op til revision?
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Accenture: Fokus pa kontinuerlig feedback

Accenture har lidt over 500 ansatte i Danmark. De har de sene-
ste &r aendret deres tilgang til preestationsmalinger radikalt. De er
gaet veek fra den traditionelle tiilgang med at kaskadere méal ned
igennem organisationen og rangliste medarbejderne i forhold til
hinanden. | stedet for har de sat fokus pa medarbejdernes udvik-
ling og péa at understatte, at lederne kommer teettere pa med-
arbejderne. Charlotte Wienmann, Human Capital & Diversity
Lead for Denmark, Accenture, fortaeller:
, , kultur, som var bagud skuende, hvor man gav
feedback to gange om aret, til en performance
achievement-kultur hvor vi har fokus pa at veere
fremadskuende og se pa, hvordan lederne kan
hjeelpe medarbejderne med at udvikle sig og pree-
stere. Vores feedback er kontinuerlig og skal ske
lebende, der hvor medarbejderne har brug for det.
Derfor har vi treenet vores ledere i at arbejde med
en coachende tilgang. De skal ikke bare forteelle,
hvordan medarbejderne preesterer, men ogséa
hjaelpe dem til, hvordan de bruger deres styrker
bedst muligt til at na de mal, de har sat sig. Som
virksomhed har vi opsat nogle forventninger til med-

arbejderne, og sa beder vimedarbejderne om selv
at prioritere, hvordan de bedst muligt kan opna disse

Vi er gaet fra en performance management-

forventninger. Vi beder dem om at overveje, hvordan
deres styrker kan hjzelpe dem i de konkrete priorite-
ringer. "Hvordan vil dine styrker kunne hjselpe dig til
at lose disse arbejdsopgaver?,” er for eksempel et
centralt sporgsmal.”

Hver medarbejder fastsastter typisk tre eller fire prioriteter om aret.
Der er lgbende evaluering i forhold til, hvordan det gar, og medar-
bejderne kan selv foretage statusopdateringer og fa feedback fra
andre. Alle kan give feedback til alle. S& medarbejdere kan ogsé
evaluere deres leder eller direkter. Charlotte Wienmann fortesller:

, Malet er, at det skal vaere helt gennemsigtigt.
Vi deler vores prioriteter og styrker i vores
teams. Hvad er mit bidrag til at fa lost denne her
opgave? Performance achievement udger en krum-
tap i vores nye kultur. Det er noget, vi gor hver dag.
Det baerende element er den meningsfulde samtale,
hvor man kan udvikle sig.”

Samtalerne gennemfares pa mange mader og pa mange
niveauer. Der holdes 1:1-meder, afdelingsmader, teammader
og uformelle meder ved kaffemaskinen. Der er ikke en bestemt
madefrekvens, men maderne tilrettelaegges efter, hvad der giver
mening og har veerdi for medarbejder og leder. Formélet med
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maderne er ikke at dokumentere og evaluere, men derimod at
give feedback, sa medarbejderne kan udvikle sig, levere vaerdipa
den bedst mulige made og gere en forskel i deres arbejde.
Accenture har uddannet alle lederne for, at de kan veere med til at
drive kulturen. Charlotte Wienmann forteeller:

, For at kulturtransformationen skal lykkes, har vi
foretaget en keempe treeningsindsats. Vi har trae-
net alle vores leder i en mere coachende tilgang,
sa de har vaerktgjerne til at tage samtalerne med
medarbejderne. Hvad er det for nogle spergsmal,
man kan stille? Hvordan kan man tale om engage-
ment uden blot at veere fokuseret pé resultaterne pa
papiret? Vi coacher ogsa lederne i forhold til deres
styrker, sa de ogsa kan se gevinsten ved at arbejde
med deres egne styrker. Dette giver dem ogsa mulig-
hed for bedre at kunne coache deres team og indivi-
duelt. Det vigtige er, at alle forstar deres styrker, sa vi
bedre kan komplimentere hinanden og fa den rigtige
stotte til at kunne hjaelpe og udfordre hinanden.”

Maélet er, at lederne skal veere tasttere pa deres folk. De skal vide:
Hvordan praesterer de? Hvad skal der til, for at de kan preestere?
Hvordan er de i teamet? Hvor engageret er de? Hvor er de med
deres opgaver? Det bliver en mere personlig og holistisk vurde-
ring. Det er ikke bare data pa et stykke papir. Ledermne treenes i at
veere nysgerrige og modige. De skal turde sperge ind til, hvordan
medarbejdemnes styrker kan bruges bedst muligt il at na malene.

Accenture har valgt at adskile udviklings- og bonussamtaler.
Charlotte Wienmann fortesller, at.
, , anden samtale om, hvad hinanden kan byde ind
med og hvad man kan hjaelpe hinanden med. For
der teenkte man mere pa, hvordan kan jeg levere.
Nu handler det mere om, hvordan vi kan hjaelpe hin-
anden med at levere det bedste til vores kunder. Vi

har altid vaeret gode til at arbejde sammen, men nu
bliver det ogséa understottet af vores nye kultur. ”

Medarbejderne er glade for det her. Man far en

Accenturen har valgt at opdele udviklingssamtalen og kompen-
sationssamtalen i to dele for p& den méade at sikre et ordentligt
fokus pa den enkeltes udvikling, ensker og muligheder. Accen-
tures méal er meningsfulde samtaler med det rette fokus pa bade
udvikling og kompensation for alle deres ansatte.
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INSPIRATION TIL

HANDLING

Preestationsmalinger er et meget udbredt ledelsesredskab i den
finansielle sektor. Der er dog imellem virksomhederne store for-
skelle pé& hvad, hvordan og hvor meget manméler. Og der er store
forskelle pa, om anvendelsen af preestationsmal vurderes at give
resultater, der er starre end de ressourcer, som virksomhederne
bruger pa at udvikle, vedligeholde, anvende og falge op pa deres
praestationsmalingssystemer.

Denne ligning falder negativt ud for mange virksomheder, og de har
derfor taget deres tilgang til preestationsmalinger op til revision.

En anden og meget vaesentlig bevaeggrund for at revidere prae-
stationsmalingssystemerne er, at de — anvendt uhensigtsmaessigt
— har vist sig at have stor indflydelse pa trivslen.

| dette inspirationskatalog preesenteres fire udviklingstendenser,
der praeger udviklingen af praestationsmalinger i disse ar og som
vurderes at have positiv indflydelse pa trivslen:

1. Fokus pa kundevaerdien

2. Mere decentral beslutningskraft
3.Ledelse taettere pa opgaven

4. Styrkelse af samarbejdskulturen

LAES MERE:

Finanssektoren har sammen med en raekke andre
brancher udviklet publikationen "Mal med mening - Hvad
betyder praestationsmalinger for arbejdsmiljget”, BAR
FOKA, 2016.

| publikationen kan | lzzase mere om sammenhasngen mel-
lem praestationsmalinger og trivsel. Derudover bliver der
i kataloget givet en reekke anbefalinger samt et konkret
veerktgj, | kan bruge til at drofte jeres brug af preesta-
tionsmalinger.

Se mere pa: http://www.arbejdsmiljoweb.dk/maalmed-
mening
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Udviklingstendenserne suppleres af fem virksomheder, der hver
giver deres bud pa, hvordan de arbejder med prasstationsmalin-
ger, og hvad de sgger at opna med det.

Det er vores hab, at der i kataloget er elementer, tanker og ideer,
der kaninspirere virksomheder i den finansielle sektor til at drafte,
om de skal anvende praestationsmalinger, og i givet fald hvordan
de skal anvende preestationsmalinger — sa resultaterne star i
mal med de anvendte ressourcer, og sa der er taget hejde for, at
preestationsmalingssystemerne understetter savel trivslen som
bundlinjeniden enkelte virksomhed.

TAKTIL:

» Jan Schmidt, Head of Market Areas, Personal Banking
Danmark, Danske Bank

» Christian Sgrensen, Senior radgiver, kundefokus og strat-
egieksekvering, Jyske Bank

« Charlotte Wienmann, Human Capital & Diversity Lead for
Denmark, Accenture

» Per Mathiesen, Tillidsrepraesentant, og Segren Pahl, HR-
direktgr, Topdanmark

« Torben Larsen, Specialist Performance & Talent Manage-
ment, Codan.

Endvidere en stor tak til alle deltagerne i workshoppene.
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