GUIDEN TIL HR-MEDARBEJDERE:

Vellvkkede udviklingssamtaler




Laes denne e-bog og
bliv endnu bedre til
udviklingssamtaler

Virksomheders succes eller fiasko afhaenger af deres medarbejdere,
som er virksomhedens vigtigste ressource. Nar du har ansat de
rigtige medarbejdere, vil du selvfglgelig have, at de trives. En af

de vigtigste faktorer med hensyn til trivsel pa arbejdspladsen

er relationen mellem medarbejderen og lederen. | en anerkendt
Gallup-undersggelse blev medarbejderne spurgt, hvorfor de forlod
virksomheden.

| 75% af tilfeeldene svarede de adspurgte, at det handlede om
forhold pa arbejdspladsen, som deres ledere kunne have gjort noget
ved. Ved udviklingssamtaler skal der afsaettes den ngdvendige

tid til, at medarbejderen og lederen kan saette sig ned og fare en
konstruktiv samtale. Den tid, der bruges pa udviklingssamtalen, er
godt givet ud, hvis begge parter er engagerede og oprigtigt gnsker at
udvikle dem selv og deres relation.

Hvordan star det tili din
virksomhed

Ved du om udviklingssamtalerne fungerer godt i din organisation?
Godt gaet, hvis du er sikker p4, at alt fungerer perfekt! Hvis du

ikke er helt sikker pa, hvordan udviklingssamtalerne gar, og om
resultaterne bliver rapporteret som de skal, er denne e-bog oplagt til
dig. E-bogen er udarbejdet som en guide til HR-medarbejdere, som
onsker at hjeelpe lederne med at forbedre udviklingssamtalerne.

Vi ved, hvor vigtigt et godt lederskab er. Derfor gnsker vi ogsa

at hjeelpe lederne med at afholde udviklingssamtaler og har
inkluderet nogle tips til lederne ogsa. E-bogen giver praktisk rad
om, hvordan man afholder vellykkede udviklingssamtaler - bade pa
et individuelt plan og pa virksomhedsplan. Slutmalet er at forbedre
medarbejdernes trivsel og produktivitet. Og det er netop derfor, at
udviklingssamtaler er sa vigtige!
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Forag motivation
0g engager
medarbejdere samt
ledere med
udviklingssamtaler

Alle moderne virksomheder er interesserede i medarbejdernes
preestationer og afholder typisk udviklingssamtaler i et eller andet
format for at kunne stgtte og videreudvikle preestationerne. Generelt
er hyppigheden af udviklingssamtaler lav: Ifglge en undersggelse
gennemfart af Society for Human Resource Management, afholder
72% af virksomhederne kun udviklingssamtaler en gang arligt.

| den samme undersggelse var der kun 2% af medarbejderne, som
gav deres virksomhed den hgjeste karakter for virksomhedens
performance management. Generelt er medarbejderne ikke tilfredse
med, hvordan virksomhederne handterer performance management.
Den utilfredshed kan dog vendes til tilfredshed. En anden
undersggelse viser, at medarbejdere, som har en leder, der afholder
regelmaessige udviklingssamtaler, er tre gange mere sandsynlig for
at veere tilfredse med deres arbejde.

Udviklingssamtaler
hjselper med at bevare
en god relation mellem
medarbejdere og ledere

Forudseetningerne for en god udviklingssamtale er, at lederen
ognsker, at teammedlemmerne trives — det vil sige, at lederen er
engageret og ser fremad. Gode udviklingssamtaler er med til at
skabe teettere relationer mellem dine medarbejdere og ledere.
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Ligesom med andre redskaber skal der lidt gvelse til for at kunne
gennemfare udviklingssamtaler pa den korrekte made.

Formalet med en udviklingssamtale er, at medarbejderen og lederen
har en aben dialog. Begge parter ber fale sig trygge og kunne give
hinanden konstruktivt feedback.

| sin mest enkle form kan en medarbejdersamtale
besta af disse elementer:
Hvor motiveret er medarbejderen?
Hvilke arbejdsopgaver er medarbejderen mest
interesseret i?
Hvad gar godt, og hvad kan forbedres?
Hvad er planen for at udvikle medarbejderes
kompetencer i lgbet af dekommende seks maneder,
og hvordan kan lederen stgtte planen?

Malet for hver udviklingssamtale er, at medarbejderne faler sig
positivt stemt med hensyn til deres udvikling, ved hvilke omrader de
skal udvikle sig pa og ved, hvad de skal gare for at tage naeste trin i
deres karriere — hvis de da gnsker det.

| praksis prgver lederne ofte at finde en skabelon til deres samtaler.
Strukturerede spgrgsmal og skemaer — som vi vil gad mere i dybden
om senere — er ogsa gavnlige for virksomhederne, da de giver

de ngdvendig data til at understgtte beslutninger om strategi,
uddannelse, rekruttering og investeringer. Et velfungerende HR-
system giver dig mulighed for nemt at bevaege dig mellem den
enkelte medarbejder, teamet og virksomhedsniveauerne til for
eksempel at sammenligne kompetencer og udvikling pa tveers af de
forskellige teams og muligvis endda foretage praediktive analyser og
strategisk planleegning.

Indsamlinger af data skal dog altid veere et sekundaert mal.

Dit hovedmal er at have en organisation med arbejdsglaede og
produktivitet. Dette mal kan opnas ved at forbedre relationen mellem
medarbejder og leder.
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Hvad kan du ellers
forvente at fa ud af en
systematisk tilgang til
udviklingssamtalen?

Forgget motivation

Ved at afholde udviklingssamtaler med fokus pa fremtiden, hjeelper
lederne teammedlemmerne med at definere deres karriereforlgb
samt udvikle deres kompetencer og styrker for at komme videre til
naeste karrieretrin.

En folelse af udvikling

At seette mal og holde fast i dem pa langt sigt giver struktur og
gennemsigtighed i den enkelte medarbejders karriere. At veere

i stand til at se dit eget karriereforlgb og kompetenceudvikling

hjeelper dig med at bevare motivationen.

Organisatorisk indsigt

Udviklingssamtaler kan bruges til at afdeekke, hvorfor nogle

teams fungerer bedre end andre. Er der noget i adfaerden eller
arbejdsformerne, som andre teams kan laere af? Udviklingssamtaler
kan ogsa bidrage til at evaluere, om din organisation har

de ngdvendige kompetencer til at eksekvere den valgte
forretningsstrategi.

Tilpasning i forhold til strategien

Udviklingssamtaler er en glimrende mulighed for at medarbejdernes
ser, at deres opgaver har relation til organisationens overordnede
strategi. Gennemsigtigheden og motivationen forages efterhanden,
som medarbejderne skaber overensstemmelse mellem
organisationens mal og deres egne mal.

Nu ved vi, hvorfor udviklingssamtaler er vigtige for din virksomhed.
Hvorfor sé ikke tage et kig pa, hvordan du kan afholde en vellykket
udviklingssamtale naeste gang?
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Bvggesteneneien
vellyvkket udviklings-

samtale

| dette korte kapitel kigger vi pa formlen til at afholde en vellykket

udviklingssamtale, da du ved at have kriterierne i baghovedet, sikrer at

de bliver opfyldt i planleegningen af samtalen. Sa simpelt er det! Lad
0s se pa, hvordan du skaber en god proces til udviklingssamtaler.

Individuel

En god udviklingssamtale skal veere personlig. Lederen skal vise aegte interesse for,
hvad der rgrer sig hos den enkelte medarbejder og gennemfgre udviklingssamtalen
under hensyntagen til den enkeltes helt saerlige behov. Da der stilles forskellige krav til
forskellige roller, skal forlgbet af udviklingssamtalen vaere fleksibelt for at tage hensyn

til den enkelte medarbejder.

Hyppighed

Mens undersggelser viser, at folk
saetter pris pa hyppige samtaler, er en
god udviklingssamtale pa et bestemt
tidspunkt hvert ar, bedre end en tilfeel-
dig samtale nu og da. Medarbejderne
skal vide, hvad de forventer af udvik-
lingssamtalen, uanset om den bliver
gennemfart en gang om aret eller en
gang om ugen.

Samtalebaseret

Udviklingssamtalen er en samtale, hvor
det er din medarbejder, der primaert har
ordet. En udviklingssamtale er ikke en-
vejskommunikation med feedback, hvor
medarbejderne skal hgre dit tilbageblik
pa deres hidtidige indsats og lytte til
dine gode rad ud fra en alenlang liste
med spgrgsmal. Der skal altid veere
plads til &ben feedback og gensidige,
positive indspark.

Fair

Det er overraskende almindeligt for
ledere at give ens scores til naesten
alle, noget, der kan veere skadeligt for
kvaliteten af din information. Ledernes
rating har en tendens til at afvige: Nog-
le er harde, andre er mindre harde. Tag
dem med i dine betragtninger.

Fokus pa fremtiden

| sidste ende skal en udviklingssamtale
altid veere et udgangspunkt for noget
nyt. En udviklingssamtale er en suc-
ces, nar den enkelte medarbejder kan
se det naeste ambitigse, men opnae-
lige, niveau, som udstikker kursen for
opbygning af deres kompetencer og
karriere. Lederne skal derfor dreje sam-
talen hen mod fremtidig udvikling, ikke
kun tidligere preestation.

Laengere er den ikke. Med disse fem byggesten i baghovedet kan vi kigge p3,
hvordan du kan opbygge et forlgb i udviklingssamtalen i din organisation.
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Sadan skaber du
en god proces til
udviklingssamtalen

Alle udviklingssamtaler er forskellige. Vi praesenterer her de vigtigst
skridt til at planleegge en strategisk proces i forbindelse med
udviklingssamtaler i din organisation.

Trin 1: Undersgg hvad den nuvaerende

situation er i din organisation

Inden du fastleegger eller eendrer processen i forbindelse
med udviklingssamtaler, er det ngdvendigt, at du ved, hvor din
organisation star lige nu.

Oplysninger, du skal forsgge at afdaekke:

« Hvor stor tilfredshed er der med udviklingssamtalerne blandt
medarbejderne i gjeblikket?
Hvor ofte gennemfgres udviklingssamtaler typisk?
Hvad er strukturen/formen, som udviklingssamtalerne falger, hvis
nogen?
Hvordan er de resultater, lederne rapporterer? Er de konsekvente?

Disse oplysninger kan afdeekkes pa forskellige mader. Hvis din
organisation bruger et HR-system, bgr du undersgge, hvilke data i
har indsamlet. Har du ikke et HR-system, bar du spgrge dine ledere
og medarbejdere.

Trin 2: Trouble shooting. Gentag.

Din planlaegning vil naturligvis afhaenge af, hvad du finder ud

af, nar du undersgge den nuvaerende situation i din organisation.
Det centrale spgrgsmal, som du bgr stille dig selv, er, hvordan

du kan forbedre relationen mellem ledere og medarbejdere i din
organisation? Hvilken stgtte kan du give ledere og medarbejdere?
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Typiske problemer og
hurtige l@gsninger

Vurderingen af din udviklingssamtaler er lav.

Er det tilfeeldet, skal du hurtigt finde ud af hvorfor. Er det timingen,
strukturen eller kemien mellem medarbejdere og ledere? Tager

dit forlgb individuelle forskelligheder mellem medarbejderne i
betragtning? Kommer medarbejderne nok til ordet? Faler de, at de
har en medindflydelse pa deres arbejde?

Sammenlign data: Er visse grupper mere tilfredse end andre? Hvad
gor de anderledes? Uanset hvilke svar du finder, skal du huske at
falge op pa, om dine eendringer fungerer.

Dine ledere afholder ikke udviklingssamtaler ofte nok.

Send eventuelt dine ledere pa kursus og tilbyd dem alternativer

til lange, arlige udviklingssamtaler. Vis dem fordelene ved en

god udviklingssamtale: Hvad far de ud af den, og hvordan statter
den op om deres arbejde? Undersgg om en leder har for mange
teammedlemmer. Etablér en proces til udsendelse af pamindelser
og opfelgninger.

Du far overordnet ikke nok nyttig information fra
udviklingssamtalerne.

Udarbejd et nyt skema til udviklingssamtaler og klaed lederne

pa til at bruge det korrekt. Giv en tydelig definition af, hvad hvert
trin af skalaen betyder. Der er mere information om skemaet til
udviklingssamtaler i kapitel 4. Hvis medarbejderne generelt er
tilfredse med udviklingssamtalerne, bgr du veere forsigtig med ikke
at gdeleegge det med et ufleksibelt skema.

Nu er din proces klar. Lad os derfor kigge naermere p4, hvilke data
udviklingssamtaler kan give dig, som kan hjeelpe dig med at treeffe
de korrekte beslutninger.
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Brug data fra
udviklingssamtalerne
til at stotte ledere og
besluthingstagere

Selvom alle organisationer er forskellige, viser undersggelsen,

at teams med toppraestationer har nogle generelle feellestraek.
Eksempelvis viste en Gallup-undersggelse, at teams med
medarbejdere, der var helt enige i udsagnet “Pa jobbet far jeg
mulighed for at gere det, jeg er bedst til hver dag”, var 44% mere
tilbgjelige til at fa hgjere kundetilfredshed, 50% mere tilbgjelige til
at have lav personaleudskiftning, og 38% mere tilbgjelige til at veere
produktive.

Det er nemmere at afdeekke, hvad der adskiller dine bedst ydende
teams og medarbejdere, hvis udviklingssamtalerne er opbygget
saledes, at de indsamler ensartet data. Det behgver du ikke en lang
liste med spargsmal til. Faktisk kan det veere helt tilstreekkelige med
blot seks spgrgsmal eller udsagn.

Husk, at dit overordnede mal er at engagere
teamlederen og medarbejderen i en aerlig

og brugbar samtale. Begraens ikke denne
samiale med et langt, ufleksibelt skema, som
teamlederne skal folge slavisk.

Indholdet i et enkelt skema
til udviklingssamtalen

Personens styrker
Hovedparten af diskussionerne skal omhandle personens styrker.
Hvordan kan personen udnytte styrkerne i sit arbejde? Hvordan
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kan personen videreudvikle sine styrker? Hvis dette er den farste
udviklingssamtale, kan du indlede med en liste med deres styrker.

Mal for fremtiden

Nu skal der fastseettes mal. Hvad skal personerne forsgge at
opna i en bestemt periode? Malene skal veere handgribelige: | den
naeste udviklingssamtale skal du kunne fastleegge, om méalene er
naet. Det er ogsa en god idé at diskutere, hvordan malene matcher
virksomhedens overordnede mal.

Tiltag

Tiltagene skal veere knyttet til disse mal. Hvad er de ngdvendige
tiltag for at n& hvert mal? Maske har medarbejderen behov for et nyt
projekt eller flere kurser? Hvert mal vil sandsynligvis kreeve mere
end et tiltag. Bemaerk, at et tiltag ogsa kan veere at stoppe med at
gore noget, de gar i gjeblikket. Hvad er farste trin?

Resultater
Selvfelgelig vil du vide, hvad resultaterne blev. Blev malene opfyldt?
Hvis ja, hvad var resultatet sa? Hvordan ser succes ud?

Styrker, mal, tiltag og resultater er det
grundlaeggende indhold i et skema til
udviklingssamtaler. Alle sporgsmal skal
selvfolgelig vaere abne sporgsmal.

Sadan opbygger du

din egen skabelon til
udviklingssamtaler til at
indsamle data

For at kunne danne dit et generelt overblik over trivslen blandt

dit medarbejdere, ledere og teams, er det en god idé at starte ud

med at have struktureret data, som du har indsamlet via multiple
choice spgrgsmal. Du bgr udforme spgrgsmalene, sa du opnar den
information, som er ngdvendig for din forretning. Her er nogle forslag,
som er relevant. Som sagt behgver du ikke bruge alle disse spargsmal
— du kan handplukke dem, som passer til din virksomheds behov.
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Giv din holdning til disse udsagn pa en skala fra 1-5
(1 = helt uenig og 5 = helt enig):

Enkeltperson
Jeg far mulighed for at udnytte mine styrker hver dag
Jeg har en tydelig karrierevej i denne virksomhed
Jeg faler mig veerdsat for det arbejde, jeg udfarer

Teamwork
Mine kollegaer er engagerede i at udfgre arbejde af hgj kvalitet
Mine kollegaer hjeelper mig med at udvikle mine kompetencer
Mine kollegaer ggr mit eget arbejde nemmere

Organisation
Virksomhedens mission/vision inspirerer mig
Vores virksomhed er velforberedt pa fremtidige esendringer i
branchen

Og leengere er den ikke. Dit skema til udviklingssamtalerne
behgver ikke veere mere komplekst end dette, da disse spgrgsmal
allerede giver dig meget data — uden at begraense lederen og
medarbejderens samtale.

Bedommelse af mennesker har ingen veerdi i sig
selv. Formalet er at give og modtage feedback.
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Valget mellem agile
og traditionelle
udviklingssamtaler

Som naevnt i kapitel 1 afholder 72% af virksomhederne kun
udviklingssamtaler en gang om aret. Denne langsigtede tilgang

har sine fordele: Det er nemmere at planleegge og processen er
tydelig samt forudsigelig. Typisk bliver malene fastsat i begyndelsen
af aret og fremskridt evalueres et ar senere. Som undersggelser
viser, er problemet med en arlig evaluering, at folk faktisk er ret

sa utroveerdige, nar de skal vurdere andres praestationer. En arlig
udviklingssamtale er derfor en overraskende utroveerdig kilde

til evaluering af preestation. Gennem de seneste cirka 10 ar har
flere og flere virksomheder bevaeget sig i retning af en kultur med
agile udviklingssamtaler. Agile udviklingssamtaler star typisk for
udviklingssamtaler, der afholdes med hyppige intervaller. | nogle
tilfeelde kan samtalerne endda blive afholdt en gang om ugen af en
varighed pa en halv times tid.

GUIDEN TIL HR-MEDARBEJDERE: VELLYKKEDE UDVIKLINGSSAMTALER | 12



Hvilke fordele kan du
forvente at fa ud af agile
udviklingssamtaler?

Ledere

Lederen vil have et klart billede af,
hvad medarbejderens opgaver er og
veere i stand til at hjeelpe, hvis der er
behov for det. Nar samtaler afholdes
hyppigt, er det ogsd meget nemmere
at fokusere hver samtale pa det, der
er vigtigt lige nu. Der er ikke sé stort
behov for en starre struktur til at fa
samtalen til at glide eller bruge tid
pa lange forberedelser.

Medarbejdere

Alle medarbejdere har support lige
rundt om hjgrnet: Sméa succeser

kan fejres med det samme, og

alle problemer eller bekymringer

kan handteres fgr de eskalerer.
Langsigtede mal kan brydes ned i
handtérbare klodser, som ger det
meget nemmere at opna og overvage
fremskridtene.

HR

HR-afdelingen far lgbende
oplysninger om dine medarbejderes
trivsel. Nar ledere og medarbejdere
mgdes og taler sammen oftere,

er der heller ikke sa stort behov

for at afholde udviklingssamtaler.
Udviklingssamtaler bliver en del af
den ugentlige rutine.

Organisationen

Det er overflgdigt at sige, at en agil
tilgang vil @ge forstdelsen mellem
ledere og medarbejdere. Og som
tidligere naevnt viser undersggelser,
at denne neerhed farer til starre
produktivitet og bedre preestationer.

Overvejer du agile udviklingssamtaler? Start i
det sma: Maske blot med et team og se, hvordan
det fungerer.
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Brug udviklingssamtalerne
til at age forstaelsen mellem
ledere og teammedlemmer

For at maksimere medarbejdernes trivsel og preestationer, er det
relevant at undersgge, hvordan udviklingssamtalerne afholdes i din
organisation og sammenligne dette med, hvordan andre succesfulde
organisationer afholder deres. Den vigtigste konklusion man kan
drage fra store virksomhedsundersggelser er, at jo teettere relationen
mellem ledere og medarbejdere er, desto bedre er preestationerne

i organisationen. De indikerer ogsa, at korte samtaler forbedrer
relationen mellem ledere og medarbejdere — i forhold til lange, men
sjeeldne samtaler.

Det tager tid at opbygge en kultur, hvor teamledere og
teammedlemmerne lgbende giver hinanden feedback, men det

er faktisk den bedste made til at sikre, at dine medarbejdere er
involverede og engagerede. Med udviklingssamtaler kan du nemlig
afdaekke, hvad medarbejderne er bedst til, sikre at i udnytter deres
styrker i deres arbejdsopgaver og hjeelpe dem med at forbedre deres
kompetencer.

Vores bedste tips
Dit primaere mal skal veere at skabe et frit flow af feedback
mellem ledere og medarbejdere
Strukturér udviklingssamtalerne, lad medarbejderne forteelle om
deres styrker, fastleeg mal samt tiltag og falg op pa resultaterne
Det er bedre med kortere, men hyppigere udviklingssamtaler
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Omos

Sympa leverer det bedste alsidige HR-system, der nemt handterer hele
medarbejderrejsen. Det kan bruges péa tveers af lande, er nemt at bruge
og fleksibelt. Sympas omfattende gkosystem giver dig desuden mulighed
for at integrere alle dine gvrige HR-veerktgjer for at sikre nem datadeling
og workflow-overgange pa tveers af systemer. Vores platform, som
er udstyret med unikke samarbejdsbaserede funktioner, giver HR og
virksomhedens leder mulighed for hurtigt at reagere pa organisatoriske
aendringer, gge engagementet blandt ledere og seette medarbejderne i
centrum i den strategiske planlaegning.

M linkedin.com/company/sympa-hr/

f3 facebook.com/SympaHR/

instagram.com/sympabhr/

@Sympa



