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Udvalgte referencer på evalueringsopgaver



Agenda

Velkommen

Hils på din nabo

Hvordan kan evalueringer også skabe værdi?

Vi starter med formålet

Evaluerings-small-talk

Vi udbygger listen med erfaringerne i rummet



Hvad er evaluering?

”Professional evaluation is defined as the systematic determination of 
the quality or value of something” (Schriven, 1991)



Vi starter med anvendelse og formål

1. Læring

2. Kontrol

3. Oplysning

4. Strategisk

5. Symbolsk

6. Konstitutiv

Bredgaard,	2016



Primærformålet skal løftes - men hvad
kan vi ellers løfte?

• Strategiske drøftelser i topledelsen

• Ledelseskæden

• Ledelsens kompetencer til 
facilitering og kommunikation

• Tillidsorganisationen

• Feedbackkulturen

• Fokus på et særligt emne

Kick-off Modul 1
Talentledelse

Modul 3
Ledelse gennem kerneopgaven

Modul 5
               Ledelse gennem netværk og samskabelse 

Modul 6
Ledelse gennem eksekvering og resultatskabelse

Modul 4
Ledelseskommunikation

Modul 2
Innovationsledelse 

Mentor
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Værdi: Strategiske drøftelser i topledelsen

• Hvad er de vigtigste strategiske udfordringer, vi som 

organisation står overfor?

• Hvad skal evalueringen kunne for at den er 

interessant set fra et strategisk perspektiv?

• Arbejd med ”rubrics” for evalueringerne som et 

afsæt for dialogen her. Få topledelsen til at tage 

stilling til niveauet! (Davidson, 2005)
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Værdi: Styrket ledelseskæde

• Evaluering på selve ledelseskæden -

og knæk i kæden

• Formidling og brug af resultater

(Leadership Pipeline fra Charan, Drotter & Noel, 2011)



Værdi: Styrke ledelsens kompetencer til
facilitering og kommunikation

• Ledelsen trænes i proces-facilitering som en del 
af evalueringskonceptet

• Ledelsen ses som en aktiv formidler både før og 
efter evalueringen

• Ledelsens refleksioner over hvordan tal skal 
formidles
• Udforsker
• Ekspert
• Fokussætter
• Afgrænser
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Udforskeren

• En nysgerrig position
• Få medarbejdernes gode ideer og 

perspektiver med
• Stil åbne spørgsmål og lyt
• Lad medarbejdernes fokus guide 

samtalen

Eksperten

• Lederen bringer egne 
fortolkninger og ideer i spil

• Lederen trækker på egen erfaring
• Lederen som ”meningsgiver”

Afgrænser

• Lederen tydeliggør rammer og 
vilkår

• Lederen tydeliggør forventninger 
til tid, økonomi mv.

• Husk at anerkende gode 
intentioner og engagement

Fokussætter

• Lederen peger på emner, som 
medarbejderne udfolder

• Lederen er nysgerrig på 
medarbejdernes ideer og 
fortolkninger inden for emnet

Værdiskabelse 
og læring

Jørvad, J.,  2015

Fra data til handling: Lederens 4 positioner



Jørvad, J.,  2015

Fra data til handling: Lederens 4 positioner

Udforskeren

• En nysgerrig position
• Få medarbejdernes gode 

ideer og perspektiver med
• Stil åbne spørgsmål og lyt
• Lad medarbejdernes fokus 

guide samtalen

Jørvad, J.,  2015

Formål:
At få mange perspektiver og fortolkninger på data frem og 
få engageret medarbejderne i 
meningsskabelsesprocessen.

Metode:
Åbne hv-spørgsmål til at uddybe medarbejdernes 
fortolkninger, nysgerrighed og ”store ører”

Faldgruber:
- At medarbejderen bliver i tvivl om lederens holdning
- At medarbejderen føler sig forhørt eller kontrolleret
- At fortolkningerne kommer ud af en tangent eller for 

langt væk fra, hvad der er muligt



Fra data til handling: Lederens 4 positioner

Jørvad, J.,  2015

Formål:
At præge fortolkningsprocessen ved at præsentere egne 
ideer og fortolkninger samt at få feedback på disse i 
dialogen.

Metode:
Lederen fremlægger egne ideer og forståelser af data 
samt konklusioner og konsekvenser for organisationen.

Faldgruber:
- At lederen bliver for styrende
- At man ikke får alle ideer fremlagt
- At man konkluderer for hurtigt

Eksperten

• Lederen bringer egne 
fortolkninger og ideer i spil

• Lederen trækker på egen 
erfaring

• Lederen som ”meningsgiver”



Fra data til handling: Lederens 4 positioner

Jørvad, J.,  2015

Formål:
At sætte fokus på emner eller områder som lederen 
ønsker at arbejde videre med og få skabt fremdrift 
indenfor

Metode:
Lederen definerer afgrænsede områder af datamaterialet, 
tydeliggør sin intention med at sætte fokus på dette samt 
inviterer til fælles fortolkning og konklusioner

Faldgruber:
- At andre emner underprioriteres
- At det er lederens forudindtagede konklusioner, der blot 

bekræftes

Fokussætter

• Lederen peger på emner, som 
medarbejderne udfolder

• Lederen er nysgerrig på 
medarbejdernes ideer og 
fortolkninger inden for emnet



Fra data til handling: Lederens 4 positioner

Jørvad, J.,  2015

Formål:
At få tydeliggjort rammer og forventninger til hvad der er 
muligt. At få gode ideer og fortolkninger sat i perspektiv ift. 
organisatoriske mål, rammer og vilkår.

Metode:
Lederen tydeliggør forventninger til hvilke økonomiske, 
tidsmæssige, ressourcemæssige og samarbejds-
mæssige rammer som ideer og fortolkninger skal spille 
sammen med 

Faldgruber:
- At energi og bidragslyst mindskes
- At den nuværende organisatoriske praksis bremser 

innovation og nytænkning

Afgrænser

• Lederen tydeliggør rammer og 
vilkår

• Lederen tydeliggør 
forventninger til tid, økonomi 
mv.

• Husk at anerkende gode 
intentioner og engagement



Førstehjælp til evaluerings-small-talk

• Nej-hvor-spændende-tilgangen: Hold nu op nogle 
spændende idéer til hvordan man også kan udnytte 
evalueringer – er det noget, I kunne finde på hjemme hos 
jer?

• Den nysgerrige tilgang: Hvilke former for evalueringer 
arbejder I mest med i jeres organisation? Hvordan kan I 
evt. bruge noget af dét, der løftes op her? Eller har du 
andre idéer til hvordan man kan udnytte evalueringer?

• Øv-tilgangen: Er du også ved at være død-træt af at 
evaluere hjemme hos dig? Hvad er du mest træt af?

• Dele-/erfaringshøsten: Nu skal du høre, vi har tænkt os at 
gøre x,y,z – men overvejer x,y,z – hvad tænker du om det?



Primærformålet skal løftes - men hvad
kan vi ellers løfte?

ü Strategiske drøftelser i topledelsen

ü Ledelseskæden

ü Ledelsens kompetencer til facilitering og 
kommunikation

• Tillidsorganisationen

• Feedbackkulturen

• Fokus på et særligt emne (fx resultater eller 
implementering)
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Værdi: Styrket tillidsorganisation

• Aktiv rolle før og efter evalueringerne

• Kan være med til at indsamle resultater

• Kan være med til at påvirke svarprocenter og 
ærlighed i en positiv retning

• Kan være en central støtte i 
opfølgningsprocessen
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Værdi: Forbedret feedbackkultur

• Når vi evaluerer, arbejder vi også med, hvor 
ærlige svar vi reelt får - hvad skal der til, for at vi 
får ærlighed?

• Kan vi i vores processer styrke 
feedbackkulturen?
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• Når vi vil implementere - fx et 
ledelsesgrundlag, ny strategi eller 
indsatsområde

• En evaluering af tilfredsheden med 
vores interne CRM-system kan også 
styrke brugernes kendskab til 
systemet - særligt hvis de anvendes 
i evalueringsprocessen.

• Læring/koordinering/projektledelse
/idégenerering 



Fase 1: Strategisk 
rammesætning, 
organisatorisk 
forankring og 
udarbejdelse Gennem-

førsel af 
evaluering
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Fase 2: Pilottest, 
validering og 
justering

Fase 4:
Opfølgning på 
evalueringen

Fase 5: Konkret
Udvikling på 
baggrund af 
resultaterne

Fase 3: 
Opvarmning inden 
evalueringen

C
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tiv
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r • Strategisk 

drøftelsei
topledelsen

• Planlægning i HR

• Første version af 
spørge-
ramme/koncept

• Validerings-
workshop

• Justering af 
spørgerammen

• Teknisk test

• Opvarmnings-møde 
for alle ledere og evt. 
AMR/TR

• Evt. træning

• Planlægning 

• Info fra ledere til egne 
medarb. lokalt

• Analyse til direktionen

• Opfølgnings-
workshops for alle 
ledere

• Opfølgningsdialoger

• Fastsættelse af mål 
for udvikling

• Individuel udvikling

• Udvikling i områder 
og afdelinger

• Udvikling på tværs af 
organisationen

Eksempel på ledelsesevalueringsproces



Lad os udforske sammen…



Takeaways

1. Evalueringer kan understøtte mange andre værdiskabelser i 
organisationen

2. Næste gang I skal evaluere: Tænk over hvordan evalueringen kan 
være med til at understøtte mere i jeres organisation

3. Vi skal ikke styre vores evalueringsmetoder efter dette - det skal 
styres efter formålet - men vi kan efter det er lagt fast sikre, at vi 
også skaber værdi og læring andre steder



#iwillshowmyselfout…


