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Der er ingen tvivl om, at malstyring spiller en vigtig rolle for at sikre en
effektiv styring af en virksomheds ressourcer. Vi skal dog passe pa med
for mange performancemal, da de ogsia kan modarbejde hinanden.

Performancemal og adfaerdsindikatorer.

[ndiri det fulde menneskelige potentiale

- Jan Stentoft,
professor, Institut for
Entreprengrskab og
Relationsledelse,
Syddansk
Universitet, Kolding

y forskning fra Syddansk

Universitet i Kolding setter

fokus pa adferdsindikato-

rer ssmmen med perfor-
manceindikatorer i virksomheders
daglige drift. Mange virksomheder
har et utal af performancemal, som
virksomhedernes medarbejdere bli-
ver malt pa sisom antal henvendel-
ser til eksisterende og nye kundeem-
ner, rettidige leveringer og kapital-
binding i lagre.

Ofte er der malkonflikter i perfor-
mancemalene, hvor salg for eksem-
pel ensker sig et bredt og dybt sorti-
ment pd lager, mens supply chain
onsker at skere sortimentet til med
fokus pa profitabilitet. Andre ek-
sempler er malsetninger til produk-
tudvikling om at finde nye leveran-
derer, ravarer og komponenter,
mens indkegbsafdelingen sidder med
maltal for det modsatte.

Problemet med performanceindi-
katorerne er blandt andet, at de ikke
har fokus pa, hvad man konkret skal
gore for at pavirke maltallene. Vi op-
lever, at virksomheder arbejder med
en masse maltal, men at de reelt ik-
ke ved, hvad de skal gore for at pa-
virke dem.

Udfordringer med performance-
mal er for eksempel, at de er for bag-
udrettede; at de er for snaversynede,
og at de er for ukonkrete. Konse-
kvenserne af dette er, at der bruges
ressourcer pa malstyring, der ikke
virker; at der opstar intern uenighed
om tallenes korrekthed, og at der er
fokus pa de forkerte ting.

Situationen minder om manden,
der kigger spgende ned i jorden. En
forbipasserende spgrger, hvad han
leder efter. Han svarer: "Min pung”.

Den forbipasserende sporger,
hvor han har tabt den. "Derovre”,
svarer manden. "Hvorfor leder du s&
ikke derovre?”, spgrger den forbi-
passerende, hvortil manden svarer:
"Fordi der er mere lys her”.

Med andre ord er der behov for at
sikre, at der arbejdes efter de rigtige
performancemal, samt at de er tyde-
lige for virksomhedens medarbejde-
re.

| ET PRAKSIS-orienteret forsknings-
projekt havde vi fokus pa at indfri

det fulde menneskelige potentiale
ved at supplere de traditionelle per-
formance-indikatorer med adfzerds-
indikatorer. Altsd hvilke adferdsaen-
dringer skal der reelt til for at sikre,
at der arbejdes mest effektivt mod
opfyldelsen af performancemélene?

Pastanden er, at der er for meget
fokus pa de harde maltal og for lidt
pa de blpde verdier og de menne-
sker, der leverer arbejdet.

I et andet projekt var der fokus pa
at forbedre samarbejdet internt
mellem salg og supply chain. Her
udviklede vi et perspektiv pa perfor-
mance-indikatorer (eller Key Perfor-
mance Indicators, KPI'er), der ogsa
inddragede adferdsindikatorer (el-
ler Key Behavioral Indicators,
KBI'er).

Via folgeforskning i 10 virksom-
heder fik vi blandt andet indsigt i,
hvor ineffektive meder kan veere;
hvordan der tales i munden pa hin-
anden; hvordan man ikke lytter;
hvordan beslutninger omgas; hvor-
dan ting spidser til grundet en darlig
e-mail-kultur.

Projektet afslgrede, at medarbej-
derne havde udfordringer med at re-
latere deres arbejde til virksomhe-
dens performance-indikatorer. Og
endnu verre at flere ikke vidste,
hvordan maltallene var beregnet.

MALTAL ER VIGTIGE og nodvendige for
at kunne se fremad og motivere og
se bagud for at kompensere og for at
kunne nedbryde til delmal for funk-
tioner og konsolidere fra funktioner.
Malstyring fungerer som et instru-
mentpanel, men vi skal sikre at have
de rette malinger, og at de males rig-
tigt. Hertil kommer et fokus pa den

adfeerd, der skal understgtte en op-
fyldning af performanceindikatorer-
ne.

Forskningsresultaterne fra SDU ar-
bejder med adferdsindikatorer for
den enkelte medarbejder; i relatio-
nen mellem to medarbejdere og for
en gruppe/team.

Adferdsindikatorerne bgr fokuse-
res pd den gnskede adfeerd blandt
medarbejderne understottet af virk-
somhedens vardier. Adfzerdsindika-
torer og performanceindikatorer
kan opfattes som yin og yang.

Arbejdet med adfzrdsindikatorer
skal involvere virksomhedens vigtig-
ste ressourcer, nemlig medarbejder-
ne. Som med s meget andet er ar-
bejdet med adferdsindikatorer
neaeppe noget, der kan klares
henover en weekend.

DET KRAEVER PRIORITERING af ressourcer
i en travl hverdag fyldt med drift.
Processen giver dog medarbejderne
mulighed for at forstd performance-
indikatorerne, samt hvordan deres
adferd og konkrete arbejde er rela-
teret hertil.

Arbejdet tager sit udgangspunkt i
de besluttede performanceindikato-
rer, som typisk er besluttet af direk-
tionen og godkendt af bestyrelsen.
Man skal spille en rolle for at opfyl-
de performance-indikatorerne som
for eksempel at opna en leveringsev-
ne pa 98 procent og en forecast pree-
cision pa 95 procent.

Offentliggarelsen af performance-
indikatorerne betyder ikke i sig selv,
at de relevante medarbejdere auto-
matisk lgber efter dem. Hvad med-
arbejderne konkret gor, athenger af
den personlighed, de har.

At blive bevidst om medarbejder-
nes gnskede adferd gennem per-
sonlighedsanalyser, som eksempel-
vis Myers-Brigss Type Indicator, kan
saledes bidrage til, at der kan opstil-
les KBI'er, der understatter KPT'erne.

KBI'erne bidrager til, at medarbej-
derne kan spille hinanden gode.

KBI'erne ber defineres i samarbej-
de med de medarbejdere, der skal
opfylde de specifikke KPT'er, fordi
KBI'erne udtrykker den adferd, der
skal til for at understgtte handlinger,
der opfylder KPI'erne.

KBI'er handler om at spgrge ind
til de konkrete forecast samt at ud-
fordre dem for at sikre, at der arbej-
des med sd realistiske data som mu-
ligt.

EN VIRKSOMHED, SOM deltog i forsk-
ningsprojektet, fik defineret og im-
plementeret en ny KPI med fokus pa
forecast pracision —altsa hvor gode
de er til at kigge i krystalkuglen og
vurdere den konkrete efterspargsel
efter deres produkter.

Denne KPI var noget helt nyt for
virksomhedens salgere, der i kon-
takten med kunderne ikke tidligere
havde veeret vant til at drofte sadan
et emne. Slgere, der baserede deres
indsamling af information pa intui-
tion og i overvejende grad traf be-
slutninger baseret pa indfeling, viste
sig at have KBI'er, der styrkede mod-
setningerne til disse to praeferencer.

Etandet eksempel er KBI'er mel-
lem en szlger og en planleggeri lo-
gistik. Den ekstroverte selger og den
introverte planlegger havde tidlige-
re haft uhensigtsmassige sammen-
stod grundet selgernes pres pa at fa
kundeforespgrgsler konsekvensbe-
regnet.

Indsigt i personlighedsprofilerne
forte til en bedre kommunikation,
fordi szlgeren blev opmzrksom p3,
at planleggeren havde brug for tid
og ikke bare kunne springe fra
igangverende opgaver for at Igse ha-
steopgaver. Planlaeggeren skriver nu
til seelgeren, at forespgrgslen er set,
og at svar kan forventes for eksem-
pel om eftermiddagen samme dag.

DER ER INGEN tvivl om, at malstyring
spiller en vigtig rolle for at sikre en
effektiv styring af en virksomheds
ressourcer.

Vi skal dog passe pa med for man-
ge performancemal, da de ogsa kan
modarbejde hinanden. Herudover
ber performancemalene suppleres
med adfzerdsindikatorer for at kun-
ne indfri det fulde menneskelige po-
tentiale.




