Hvordan fa det beste ut av
dine medarbeidere?

Drivkrefter..

Effektivisering, okt vekst, nye konkurrenter, nye regler
og retningslinjer

Norske arbeidstakere i verdenstoppen i arbeidsglede

Hvordan opprettholder vi dette nivaet og hvordan far
vi det beste ut av vare medarbeidere i dette
uforutsigbare terrenget?
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Tema

Litt bakgrunnsinformasjon fra GELx 2016

Hvilke relasjoner har vi til vare medarbeidere -
gkonomiske eller sosiale?

Hva er de viktigste drivere i samspillet medarbeider
og ledere?

Hvordan skape en tilbakemeldingskultur i
virksomheten?

Praktiske eksempler - hva fungerer?

Litt bakgrunnsinformasjon

06.09.2016
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ARBEIDSLIVET I NORGE
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TRYGGHET I
. ARBEIDSGLEDE ANSETTELSESFORHOLDET JOBBALTERNATIVER

ARBEIDSPRESS

- Slik opplever nordmenn sin arbeidshverdag

o 6 6 6 0 O [ ]
9% 21% 56% 14%
For lite Nok & gjgre Ofte for mye & gjgre, men Alltid for mye &
a gjere innimellom roligere perioder gjgre
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MEDARBEIDERE I
FARESONEN FOR
UTBRENTHET

De kommer ofte med
gode idéer og forslag

@ De pdtar seg gjerne
nye oppgaver

@ De tilbyr seg nér det er
behov for en ekstra innsats

O De opplever arbeidet sitt
som er sveert interessant
og fullt av utfordringer

Foto: Adobe Stock

Foto: Adobe Stock

STANDARDISERING

@31% har fatt flere
standarder 3 fglge

@ 56% skal fglge de
samme standarder som
for et &r siden

@ 2% har fatt ferre
standarder

@ 11% vet ikke

06.09.2016



ENDRING

- Toppledelsen versus bakkemannskapet

TIME TO PREPARE IMPACT OF CHANGE

MEDARBEIDERNE ENDRER IKKE
SYN PA SITT ARBEID

100
78 I I 75
0
Jeg viser entusiasme for Jeg synes jobben min er Jobben min gir meg tilstrekkelig
virksomheten min og mine veldig interessant med utfordringer

arbeidsoppgaver

MEDARBEIDERE SOM HAR FATT
FLERE REGULERINGER/STANDARDER

MEDARBEIDERE MED SAMME REGULERINGER/
STANDARDER SOM FORETT AR SIDEN

06.09.2016



MEDARBEIDERNE: HVA PAVIRKES AV
STANDARDISERINGER OG REGULERINGER?

100
[}
Jeg er fornpyd med Jeg har alltid Virksomheten har klare Jeg har tilgang til
arbeidsmengden i tilstrekkelig tid til & prosesser og verktgy den informasjonen
jobben min utfpre oppgavene mine  som gjer at jeg kan jobbe  jeg trenger for d gjore
med god kvalitet effektivt jobben min

MEDARBEIDERE MED SAMME REGULERINGER/

MEDARBEIDERE SOM HAR FATT
STANDARDER SOM FORETT AR SIDEN

FLERE REGULERINGER/STANDARDER

&

DESIGN THINKING

HR’s attempts to
“simplify” the work
environment as a response
to the overwhelmed
employee situation.

Instead of building

“programs” and “processes,”
leading HR organizations are
studying people to help
develop interventions, apps,
and tools that help make
employees less stressed and
more productive.

— Deloitte University Press:
Global Human Capital Trend 2016
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HVORDAN GAR DERE FRAM !

° FORKLARER TOPPLEDELSEN HVORFOR DE NYE STANDARDER ER
VIKTIGE OG HOLDER DE MEDARBEIDERNE LOPENDE ORIENTERT OM
FREMDRIFTEN ?

o SETTER DE NAERMESTE LEDERNE AV TILSTREKKELIG TID TIL A LYTTE,
GI TILBAKEMELDINGER OG FOLGE OPP ?

0 BEHANDLER TOPPLEDELSEN TILBAKEMELDINGER SYSTEMATISK OG
STRUKTURERT, OG ORIENTERER DE MEDARBEIDERNE OM HVORDAN
DERES INNSPILL BLIR HENSYNTATT ?

@ TAS DET UTGANGSPUNKT i HVORDAN MEDARBEIDERNE UTFORER
JOBBEN SIN, HVILKEN BETYNDING DET FAR FOR DEM OG FAR DE TID
TIL A OVE SEG ?

BEHOLDER
DERE DE RETTE
MEDARBEIDERNE?

Fotos: Adobe Stock
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"RUN-AWAY"-
MEDARBEIDERE

@ Lav arbeidsglede

@ Kunne ikke drgmme om &
anbefale andre & sgke jobb i
virksomheten

@ Froler seg utilpass i
virksomheten og har meldt seg
ut av fellesskapet

Q Synes ikke arbeidet er
interessant

@ Flykter pd grunn av
arbeidsmiljg, ledelsen og for fa
nye utfordringer

"WALK-AWAY"-
MEDARBEIDERE

@ Lavere arbeidsglede

@ Kommer med forslag til
forbedringer og bidrar utover
det som forventes

@ Synes ikke arbeidet er
interessant og far ikke brukt
sine kompetanser

@nsker & gjgre karriere

(<

Sgker seg vekk for & f& nye
utfordringer, flere
karrieremuligheter og hgyere
Ignn, samt av private drsaker
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HVORDAN HANDTERER MAN DISSE?

& FOREBYGGER VI ?
- Er man tydelig p& forventninger ?
- gi tilbakemeldinger fortlgpende ?
- blir lederne tilstrekkelig kjent med sine medarbeidere ?

@ HIELPER VI DEM VIDERE ?
- til en annen jobb i virksomheten eller
- til en jobb utenfor virksomheden ?

LEDELSESKVALITET e

LEDELSESKVALITETEN ER
VURDERT H@YEST I

» Mexico, India, USA og Kina 67-72 poeng

GLOBAL LEDELSESKVALITET

* 62 poeng
SKANDINAVIA

* Norge 65 poeng

» Danmark 63 poeng

» Sverige 61 poeng
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- fire av ti medarbeidere mener naermeste leder ikke holder mal

NARMESTE LEDER FAR FORTSATT STRYK G

67 (0)

TILLIT MAL
6 I (0) 6 3 (+1)
FEEDBACK PRESTASJON
LEDELSESOPPGAVEN
- behov for mer tid til ledelse i fremtiden p& grunn av flere forandringer, standardisering mv.
Tid: 0 10 25 50 75 100%
® 0 o ® 0 0 [ K [ J
" m " °
22% 39% 11% 5%
Bruker DU nok tid?
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LEDERNES UTFORDRINGER

LEDELSE AV
MEDARBEIDERNE

EGNE
LEDELSESOPPGAVER

HVORDAN GAR MAN FREM?

° AVKLAR LEDERS ROLLE

0 SORG FOR HIELP OG STOTTE SLIK AT LEDERNE ER I STAND TILA TA
LEDERROLLEN FULLT OG HELT

11



Hvilke relasjoner har vi til vare
medarbeidere - gkonomiske eller sosiale?

@konomisk relasjon
— kjennetegnes av formell autoritet og formelle forpliktelser

— medarbeider bytter sin arbeidskraft mot goder, f.eks lgnn
og forfremmelser

Sosial relasjon

— preges av Iangsiktige gjensidige forpliktelser der hver part
stoler pa at den andre vil stille opp ved behov

— en sosial knytning kan ogsa ha innslag av elementer av
gkonomiske transaksjoner
Relasjonene er bade i forhold til leder og organisasjonen.

Robert Buch, 2012

Hvilke relasjoner har vi til vare
medarbeidere - gkonomiske eller sosiale?

Hva er mest lgnnsomt?

« Desto mer medarbeideren opplever 4 ha en gkonomisk
relasjon til leder og organisasjon, desto darligere blir
arbeidsprestasjonene

« Medarbeidere som i hovedsak opplever a ha en
gkonomisk relasjon til jobben, opplever lavere grad av
folelsesmessig tilknytning til organisasjonen

* Opplevelse av gkonomisk relasjon gir lavere
jobbtilfredshet og ket turnoverintensjon

« Medarbeidere med sosial tilknytning er mer motiverte
og levere bedre prestasjoner

Robert Buch, 2012

06.09.2016
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Hvilke relasjoner har vi til vare
medarbeidere - gkonomiske eller sosiale?

Hvordan kan ledere gjare en forskjell?

* Opplevelse av sosial relasjon til leder kan til en viss
grad kompensere for gkonomisk relasjon til
organisasjonen

« Kan ogsa forsterke sammenhengen mellom a
oppleve sosiale tilknytning til organnisasjon og det
a levere fremragende arbeidsprestasjoner

Robert Buch, 2012

Hvilke relasjoner har vi til vare
medarbeidere - gkonomiske eller sosiale?

Tre praktiske rad for a fa det beste ut av medarbeiderne:

* Organisasjonen og ledere bor sgke a utvikle sosiale
fremfor gkonomiske relasjoner til sine ansatte

+ Sosiale relasjoner kan pavirkes av HR-tiltak som
investering i medarbeiderutvikling, og stgttende og
inkluderende adferd

« En sosial relasjon til neermeste ledere kan motvirke
bivirkninger av a oppleve en mer gkonomisk relasjon til
organisasjonen

Robert Buch, 2012

06.09.2016
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Hva er viktige drivere i samspillet
medarbeider og leder?

Im

m—_——

FAGBOKFORLAGET

 Definisjon av HR: Alle aktiviteter som omhandler
planlegging, anskaffelse, utvikling og "avvikling av
menneskelige ressurser i organisasjoner

 Definisjon av evidensbasert ledelse: bruk av beste
evidens eller dokumentasjon i organisatorisk praksis

o0 En mate a tenke pa i form av hva man vet/ikke vet

0 Handtering av organisasjonen som en uferdig
prototyp

Lgnnsomhet gjennom menneskelige ressurser

-
- Bard Kuvaas (red.)
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FAGBOKFORLAGET
HR som kilde til lIsnnsomhet

» HR-makroforskning viser en positiv sammenheng
mellom ulike former for HR-innsats og organisatorisk
effektivitet

 Kontrollorientert versus forpliktelsesorientert HR

» En positiv sammenheng mellom relativt grove mal pa
satsning/omfang av HR og mal pa organisatorisk
effektivitet

« Avhengig av "innvirkning” pa de menneskelige
ressursene (se figur 1.1)

FAGBOKFORLAGET

06.09.2016
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FAGB()KAF(DRLAGET

+ Kontrollbasert HRM basert pa forutsetninger om at ansatte i
utgangspunktet er umotiverte og late eller smarte
opportunister som styres av egeninteresse

» Ansattes styres gjennom tiltak som overvakning eller ekstra
belgnning for utfert innsats eller prestasjon

» Begrenset empirisk stotte

Lgnnsomhet gjennom menneskelige ressurser

-~
e Bard Kuvaas (red.)

Im

m—_——

FAGBOKFORLAGET

» Forpliktelsesbasert HRM basert pa forutsetninger om at de
ansatte liker a gjere en god jobb, gnsker a utvikle sine
ferdigheter, og deltar frivillig i oppgaver som bidrar til 8 na
organisasjonens mal

» Ansattes styres gjennom tiltak som kollektive
belgnningssystemer, trening og utvikling, delegering

* God empirisk statte

Lgnnsomhet gjennom menneskelige ressurser

-
- Bard Kuvaas (red.)

06.09.2016
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FAGB()KAF(DRLAGET

. AlternativY

o motiverte av selve jobben, stor ansvarsfglelse,
egeninteresse synlig kun i forhandlingssituasjoner

o liker jobben, gnsker a gjere en god jobb og a utvikle
sine ferdigheter, bidrar uoppfordret til 8 na
organisasjonens mal

+ Alternativ X

o grunnleggende umotiverte — men selger sin
arbeidskraft til riktig pris, egeninteresse som
hovedmotiv

o misliker egentlig jobben, gnsker & unnga ansvar og er
mest opptatt av jobbsikkerhet

Lgnnsomhet gjennom menneskelige ressurser

-~
e Bard Kuvaas (red.)

Im

m—_——

FAGBOKFORLAGET

- Brukes teorier i trad med teori-X som utgangspunkt
for definisjonen av "god selskapsstyring”?

- Preges mange reformer i offentlig sektor av
perspektiver i trad med teori-X og ikke med teori-Y?

« Opptrer mange ledere som om flertallet av de
ansatte er mest i trdd med teori-X?
o varianter av prestasjonsbasert belgnning
o detaljert malstyring

o overdreven kontroll og krav om rapportering som gjer det vanskelig &
fa gjort jobben og som samtidig sender et budskap om mistillit!

Lgnnsomhet gjennom menneskelige ressurser

-
- Bard Kuvaas (red.)

06.09.2016
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FAGBOKFORLAGET

» Generelt overvurderes behovet for kontroll og ytre
incentiver for & gke ansattes innsats eller prestasjoner

» Behovet speiles ikke i empiriske studier av kilder til gode
arbeidsprestasjoner

+ Indre motivasjon mer effektivt for oppgaver/jobber med krav
til kvalitet, forstaelse, lzering, utvikling og kreativitet

* Ytre motivasjon mer effektivt for trivielle, enkle og
standardiserte oppgaver med lavt motivasjonelt innhold

Lgnnsomhet gjennom menneskelige ressurser

-
- B Bard Kuvaas (red.)

¥}
FAGBOKFORLAGET
Valgfrihet Kompetanseopplevelse
Delegering av autoritet Kunnskap
Faktisk tillit lil de ansatte Positiv feedback
Sikkerhet og trygghet Anerkjennelse av ferdigheter
Forstatte hensikter og mal Utfordringer
Informasjon Heye standarder
Mening Utvikling
Et ikke-kynisk klima Samarbeidsklima
Identifikasjon av felles lidenskap Milepesler
En spennende visjon Feiring av utvikling og fremgang
Relevante oppgaver Tilgang til kunder/sluttbrukere
Helhellige oppgaver Maling av det som betyr noe

Lgnnsomhet gjennom menneskelige ressurser

-~
= B Bard Kuvaas (red.)

06.09.2016
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FAGBOKFORLAGET

Belonningssystemer og FAGBOKFORLAGET

indre motivasjon

- Ytre belgnninger i form av materielle goder kan
virke reduserende pa indre motivasjon

o Opplevelse av kontroll
o Fokus vekk fra aktiviteten

- Dilemmaet: autonomi og indre motivasjon viktige
drivere for prestasjoner

- Lavere rettferdighetsoppfatning

- Skille mellom effekter fra variabel Ignn og fastlenn

06.09.2016
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m

FAGBOKFORLAGET

* Psykologisk eierskap og sosiale bytteteorier
+ Sosiale versus gkonomiske bytter

» Ansatte som utvikler forpliktelse og lojalitet gjennom gnsket
om a bidra med det lille ekstra

» Utvikling av sosiale relasjoner forutsetter langsiktig og
disiplinert HR-innsats

» Forklarer hvorfor kollektive, ikke instrumentelle
belgnningssystemer kan ha stor positiv effekt

Lgnnsomhet gjennom menneskelige ressurser

-~
e Bard Kuvaas (red.)

FAGBOKFORLAGET

* Drivere som er kandidater til strategiske og gkonomiske
mal — hvis mulig

» Det som gnskes endret eller utviklet - og som kan pavirkes

* Forhold man tror er viktige, men vet lite om

» Oppfelging av endringer og investeringer med sikte pa
positiv utvikling
o for eksempel evalueringer/effekter av HR-tiltak

» Fenomener som er viktige pa tvers av organisasjoner

Lgnnsomhet gjennom menneskelige ressurser

-
- Bard Kuvaas (red.)
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FAGB()KAF()RLAGET

+ Jobbtilfredshet
0 har av ulike arsaker begrenset effekt
0 bedre driver for turnover/turnover-intensjon

* Indre motivasjon
o sterk driver for en rekke positive utfall, inkludert prestasjoner

» Jobbdesign
0 autonomi og kontroll, veldig viktig for opplevelse av jobbinnhold og
prestasjoner, men ogsa avhengig av individuelle preferanser, stiler og
personlighet

Lgnnsomhet gjennom menneskelige ressurser

' .
e Bard Kuvaas (red.)

Im

m—_——

FAGBOKFORLAGET

* Turnover-intensjon
o gir ofte bedre og mer informasjon enn turnover
o0 kan relateres til grupper av ansatte

» Selvrapportert jobbprestasjon

0 har ofte faerre og mindre alvorlige feilkilder enn naermeste leders
prestasjonsvurdering!

 Ekstrarolleatferd/kontekstuell jobbprestasjon
0 meget relevant for & "gjgre andre gode”, samarbeidsklima,etc.

-
- Bard Kuvaas (red.)

Lgnnsomhet gjennom menneskelige ressurser

06.09.2016
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FAGBOKFORLAGET FAGBOKFORLAGET

HR-systemer | FAGBOKFORLAGET

» Systematiske forskjeller mellom systemer av internt
konsistente HR-aktiviteter

+ Kontrollorienterte HR-systemer
— effektivitets- og kostnadsfokus
— styring vha. regler og prestasjonsbaserte bonusordninger

+ Forpliktelsesorienterte HR-systemer
— ledelse gjennom fokus pa psykologiske band

— for eksempel desentralisering, trening og utvikling, hayere
fast lgnn

06.09.2016
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HR-systemer i FAGBOKFORLAGET

* HR-systemer og ytelse

0 organisasjoner med forpliktelsesorienterte systemer har
hayere produktivitet og kvalitet

0 dobbelt sa hay frivillig avgang blant organisasjoner med
kontrollorienterte systemer

o frivillig avgang er negativt relatert til produktivitet og kvalitet
bare for organisasjoner med forpliktelsesorienterte systemer

o starre ulemper ved utskifting av ansatte grunnet starre
ansvar og starre krav til ferdigheter/utvikling av ferdigheter

A0 M "'
FAGBOKFORLAGET FAGBOKFORLAGET
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Lgnnsomhet gjennom menneskelige ressurser

|_F]

FAGB()KAF(DRLAGET

» Transformasjonsledelse fremfor transaksjonsledelse

* Relasjonelle/sosiale framfor transaksjonelle/gkonomiske
psykologiske kontrakter eller relasjoner

* Gode relasjoner mellom medarbeidere og medarbeidere og
ledelse

+ "Empowerment” og hgy grad av jobbautonomi framfor
maling og kontroll

» Normativ og indre motivasjon framfor ytre motivasjon

-~
e Bard Kuvaas (red.)

Lgnnsomhet gjennom menneskelige ressurser

Im

m—_——

FAGBOKFORLAGET

» Jobbsikkerhet
 Selektiv rekruttering

» Selvstyrte team og desentralisering som grunnleggende
organisasjonsprinsipp

 Relativt hgye lgnninger basert pa organisatoriske
prestasjoner

 Store investeringer i trening og utvikling
» Sma statusforskjeller

» Utpreget deling av informasjon

-
- Bard Kuvaas (red.)

06.09.2016
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Drivere av organisasjonsresultater

Hvordan skape en tilbakemeldingskultur i
virksomheten?

06.09.2016
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Hva er avkastningen av god ledelse?

Survey by Stanford, Harvard and H‘a“’rvard gromue
London School of Economics: Busi“ess
Review

1 point increment on a management
score (1 - 5)
is associated with:

+23 % productivity
+14 % market capitalization
+1,4 % annual sales growth

Bloom, Sadun, Reenen: Does
Management Really Work
HBR, november 2012 -
www.worldmanagementsurvey.org

Effekten av feedback

Nar ledere gir feedback..
« Blir prestasjonene forbedreti 1/3 av tilfellene,
« Har ingen effekt i 1/3 av tilfellene,

« Forer til forverret prestasjoni 1/3 av tilfellene

Marie-Hélene Budworth

06.09.2016
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Forskning viser..

 Prestasjonen synker med 27% nar ledere fokuser pa
svakheter eller forbedringsomrader hos

medarbeideren

 Prestasjonen stiger med 36% nar ledere fokuserer pa
styrkene hos medarbeideren

To hovedtyper av tilbakemeldinger

’ Anerkjennende tilbakemeldinger
“Jeg setter pris pa, at du...”

= Anerkjennende tilbakemeldinger er
en av de beste motivasjonsfaktorer

= Anerkjennende tilbakemeldinger
bygger opp relasjon og lojalitet

= Anerkjennende tilbakemeldinger
lar andre vite at de er verdsatt og
gjor det bra

Utviklende tilbakemeldinger
“Jeg mener, du kan bli mere
effektiv ved a...”

* De fleste gnsker a gjore det bra
og bli enda bedre

= Vi forbedrer oss bare hvis vi vet at
vi har forbedringspunkter -
betrakt derfor konstruktive
tilbakemeldinger som en hjelp

= Vi trenger konstruktive
tilbakemeldinger. Ingen
tilbakemeldinger gir ingen laering

54

06.09.2016
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Tenk pa dette nar du vurderer andre..

* 62% av variansen i vurderinger skyldes
karakteristika ved den som vurderer (som oftest
leder..)

« Kun 21% kan henfares til faktiske forskjeller i
prestasjoner

Mao sier prestasjonsvurderinger mer om den som
vurderer enn om den som blir vurdert..

Praktiske eksempler - hva fungerer?

06.09.2016
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Effekten av stottende ledelse

« HR-verktgy kan bidra til bedre arbeidsprestasjoner

* Medarbeidernes opplevelse av disse verktgyene er
avgjerende for om sa skjer

« De som har ansvaret for HR-verktgyene - HR-avd er
forneyd (#design-thinking?)

« Sprik i opplevelse av HR-verktay nytte og relevans
er knyttet til implementeringen hvor ledere spiller
en avgjgrende rolle

Takk for meg!

sven.iversen@hrnorge.no
TIf 992 87313

06.09.2016
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