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Evaluering af ledere, projekter og programmer er en allerede
forankret praksis i langt de fleste organisationer. Formalet

med disse evalueringer er at blive klogere pa den
eksisterende praksis for derefter at kunne udvikle
organisationen med afsaet i den egede indsigt, som

evalueringen har tilfert. Evalueringer er derfor et nedvendigt
middel i organisationers ambition om at veere bedst muligt

stillet til at ege performance bade i forretningen og
kerneopgaven.

Set fra et ressource perspektiv ber organisationer, der ensker
at udvikle forretningen og kerneopgaven, have fokus pa at

udvikle deres medarbejdere - bade dem med og uden

Eksklusivt for kunder
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ledelsesstjerner pa skuldrene. Organisationen har et ansvar
for, at medarbejderne trives og at samarbejdet fungerer bade
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op, ned og pa tvaers i organisationen. Organisationen har ogsa
et ansvar for at sikre, at medarbejderne har rum til at levere
pa kerneopgaven/forretningen. Alt dette kraever en
koordineret indsats pa tvaers af medarbejdere og afdelinger.
Alligevel er mange organisationer tilbageholdende med at
benytte adfeerdsevalueringer - eller slet og ret
tilbageholdende med at give direkte og konkret feedback - i
deres udviklingsprocesser. Vi bliver ofte medt med spargsmal
som:

e Hvordan kan vi evaluere medarbejderadfaerd uden, at det
vil blive oplevet som en overvagning eller direkte
kraenkelse?

e Og er det overhovedet okay at ga sa teet pa ved at evaluere
pa adfaerd?

Vores svar til dette er: "Ja, selvfelgelig er det okay - sa laenge
det gores ordentligt!”.

Pa trods af en tilbageholdenhed overfor
medarbejderadfaerdsevalueringer, oplever vi et stigende
behov for bedre udviklings- og feedbackmuligheder blandt
medarbejdere. Samtidigt er der en tendens til at glemme, at
systematiske adfaerdsevalueringer allerede bliver benyttet i
langt de fleste organisationer, bl.a. gennem trivselsmalinger
og MUS-samtaler. Denne evalueringspraksis opleves dog ikke
nedvendigvis som vardifuld ift. at skabe udvikling. Vi meder
mange ledere og medarbejdere, som betegner MUS-samtalen
som en "sludder for en sladder”, der desvaerre ikke kommer
taet pa det, der skal skrues op og ned for i den konkrete
adfeerd (Engelbrecht, Kjeldsen & Nielsen, 2017). Eller endnu
vaerre - at den enkelte medarbejder ikke ved, om
vedkommende lever op til forventningerne. Samtidigt meder
vi mange medarbejdere, som direkte eftersperger, at ledelsen
gar taettere pa i deres feedback, sa det bliver lettere at agere
efter - mens mange ledere omvendt er bange for at traede
medarbejderne over taeerne eller sare folelser. Det resulterer
ofte i, at lederne tager flojlshandskerne pa og bliver utydelige
i deres feed-back, fordi de har et enske om ikke at "pushe” for
meget.

Adferdsfokus med henblik pa at skabe
udvikling
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Det skal her pointeres, at evaluering af medarbejdere pa ingen made ber rettes mod
medarbejderens personlighed, da sadan et fokus i de fleste tilfaelde hverken har en positiv
effekt pa motivation eller selvtillid. | stedet for at fokusere pa personlighedsfaktorer ber
formalet med medarbejderevalueringer vaere at blive klogere pa adfeerdsmaessige faktorer hos
medarbejderen, som efterfelgende kan benyttes til at give informeret feedback - netop med
henblik pa at udvikle den enkelte.

Dette adfeerdsmaessige fokus benyttes eksempelvis i ledelsesudvikling, hvor koncepter som
f.eks. 360-graders evalueringer anvendes for at blive klogere pa, hvordan den ledelsesmaessige
adfaerd opleves af organisationen. | disse ledelsesevalueringer ser vi ofte, at det blot er
marginale a&ndringer, der skal til, for ledelsesadfaerden forbedres. Farer man de samme
antagelser over til medarbejderen, ma det ogsa her antages, at der skal ganske lidt til, for
medarbejderne kan udvikle sig mod noget bedre. Men det er nedvendigt, at bade
organisationen og den enkelte medarbejder bliver bevidste om dette, far meningsfulde
handlinger kan igangsaettes. Eksempler pa udviklingspunkter, der ofte bliver tydelige i sddanne
medarbejderadfaerdsevalueringer, er bl.a. tydeligere kommunikation, at blive bedre til at give
og modtage feedback, at dele viden med kolleger eller at tage initiativ til nye mader at lese
opgaven pa.

Mine medarbejdere er ikke klar til at blive evalueret — hvad
gar jeg?

Om en organisation er moden til at indfere medarbejderevaluering, som del af sin
udviklingspraksis, afhaenger af den pagaeldende kultur. Konkurrencepraegede og
projektorienterede virksomheder, sasom konsulenthuse og salgsafdelinger, har i mange
tilfeelde fostret en kultur, hvor det er naturligt for medarbejderne at blive evalueret. | sddanne
virksomheder/afdelinger er fokus ofte rettet mod praestationer, hvorfor det i mange tilfeelde er
blevet en naturlig del af disse organisationskulturer at blive evalueret pa performance og
adfaerd. Anderledes er det dog i organisationer, hvor praestationskulturen ikke er den samme,
og hvor det derfor heller ikke har medfert naturlige performance- og medarbejdermalinger.
Udviklingen af en organisationskultur, hvor medarbejderevalueringer kan blive en integreret
del af hverdagen, er en kompleks affeere med for mange variable til at lave en "one-size-fits-
all-lesning. Ikke desto mindre har vores erfaring med evalueringer i starre offentlige og
private organisationer givet et klart billede af, hvad der fungerer, og hvilke faldgruber der er,
nar en organisations evalueringskultur skal lykkes (Backstrom, 2017a; Backstrom, 2017b;
Backstrom, Juelsbo & Tanggaard, 2015). Pa baggrund af denne viden og erfaring kommer her 6
tips til at skabe en bedre evalueringskultur for medarbejdere - hvilke ogsa blev praesenteret pa
Dansk Evalueringsselskabs Arskonference 2018.

6 tips til at skabe en god evalueringskultur

1. Tydeligger at evalueringer handler om laering. Medarbejderadfaerdsevalueringer giver
bade medarbejderen og organisationen en mulighed for at blive klogere pa, hvordan der
skal udvikles for at blive bedre til at lese kerneopgaven. Det er ngdvendigt at
tydeliggere bade over for den enkelte medarbejder, men ogsa over for organisationen
som helhed, at evalueringer handler om leering og efterfelgende aktion. Det skal
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italesaettes, hvorfor evalueringer er vigtige for laringen - og hertil endnu vigtigere skal
det veere tydeligt, at evalueringer forer til handlinger. Det kan f.eks. geres ved, at bade
ledere og medarbejdere viser, at der aktivt benyttes de indsigter, som evalueringen giver
til at traeffe informerede beslutninger - og at de har modet til at igangsaette initiativer
pa baggrund heraf.

2. Et skridt ad gangen. Som naevnt afhanger en succesfuld evalueringskultur af
organisationens modenhed ift. malinger. Derfor er det nedvendigt, at man ikke saetter en
stor medarbejderadfaerdsevaluering i gang fer, at man har vurderet, hvilken modenhed
der er tilstede i organisationen - og hertil hvilken metode, der kunne vaere gavnlig at
benytte for at fa den bedste udviklingsproces. | den forbindelse er tryghedsniveauet, ift.
at blive evalueret, vigtigt at fa afklaret. Det kan f.eks. vaere, at vi i forvejen har et darligt
arbejdsmilje, og at det derfor vil vaere kritisk at abne direkte op for feedbacken - uden
forst at arbejde pa at skabe tryghed i afdelingen - hvor en anden afdeling derimod kan
have et godt og staerkt faellesskab, hvor det at lukke op for feedback pa hinandens
adfaerd er naturligt. Andre afdelinger har maske brug for at definere faelles spilleregler
eller skabe mening omkring, hvad evalueringerne skal bruges til, far man saetter i gang.
Med en forstaelse for, hvad man eksempelvis kan tale om, og hvad man ikke kan tale om
endnu, kan sma initiativer mod medarbejderevalueringen igangsaettes. Med andre ord
skal den naermeste udviklingszone ndas - i et tempo, hvor organisationen kan falge med.

3. Begynd at rykke magtbalancen. De fleste evalueringer bliver bestilt, gennemfert og fulgt
op pa af ledelsen, hvorfor magten ofte formelt ligger her. Leger man med tanken om at
rykke magten ud til medarbejderne - dvs. lader medarbejderne vaere med til at
bestemme, hvordan evalueringen skal udferes, inddrager dem i at afklare formalet med
evalueringen, og hvad der evalueres p3, eller maske lader medarbejderne selv indhente
systematisk feedback pa egen adfaerd - sa abnes der op for, at medarbejderne i langt
hejere grad ejer evalueringen og resultatet heraf. Medarbejderne kan/skal altsa selv
vaere med til at indhente data, selv opsege feed-back og aktivt udvikle pa baggrund af
dette. Derved bliver ejerskabet og lysten til at falge op og udvikle sig pa baggrund af
resultaterne ogsa langt sterre. En opfelgning kan eksempelvis faciliteres igennem
netvaerksgrupper, hvor man medes pa tvaers for bade at drefte udvikling, men ogsa for at
holde hinanden op pa de udviklingsmal, man efterfalgende har sat sig som medarbejder.

4. Stil skarpt pa roller og ejerskab. En god evalueringskultur forudsaetter, at der er styr pa,
hvem der skal gere hvad og hvorfor. Hvilken rolle har ledelsen i denne evaluering ift. at
bestemme formal, anvendelse og metode, samt hvordan der indhentes feedback, data og
folges op? Og hvilken rolle og dertilherende ansvar har den enkelte med-arbejder? Er
der en repraesentant fra samarbejdsudvalget eller en
arbejdsmiljerepraesentant/tillidsrepraesentant, der far en szerlig rolle? Der skal stilles
skarpt pa, hvem der har ansvaret for hvad bade for, under og efter evalueringen.
Ligeledes skal ejerskabet defineres med henblik p3, at alle forstar praecist, hvem disse
data vil blive fortolket af, hvad det skal bruges til - og hertil lige sa vigtigt - hvad det
ikke skal bruges til.

5. Gor evalueringer til en del af hverdagen. Medarbejderevalueringer sasom
trivselsmalinger, MUS og andre koncepter er for mange associeret med lidt sterre
evalueringskoncepter, der sker én gang om aret - hvis vi er heldige. Man kan dog med
stor fordel eksperimentere med i hgjere grad at gere evaluering til en naturlig del af
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hverdagen, hvor man lebende evaluerer pa de udviklingspunkter, som medarbejderen
har defineret. Hvis jeg f.eks. gerne vil vaere bedre til at kommunikere tydeligt, er der ikke
nogen grund til, at jeg ferst far feedback pa dette efter et ar - kan jeg i stedet
eftersperge feedback fra mine kolleger efter to maneder? Eller maske efter et halvt ar
udsende et link med fem anonyme spargsmal til mine kolleger? Eller kan vi tage det op
lebende som en fast del af vores supervisionsrul? Ja, for den sags skyld kan jeg jo ogsa
blot sperge min kollega, om vedkommende har fem minutter til at give mig en
tilbagemelding pa dét, som jeg gerne vil udvikle mig pa. Det vigtige er her, at
indhentning af feedback - uanset om det geres mundtligt eller igennem et spergeskema
- er systematisk og bruges til at styrke min udvikling som medarbejder (Schriven, 1991).
Derved kan medarbejderevalueringer komme til at lane sig taet op ad dét, vi ser som
lzerende feedback - men det skal forega systematisk , og det skal bruges aktivt til at
styrke adfaerd og performance (Dinesen, 2015).

Medarbejderevalueringen kan med fordel folge denne simple model:

Laeg et fokusomrade for udvikling
pa baggrund af feedback

4

Modtag feedback /I:I Handling
ol

Dataindsamling

6. Serg for den gode opfelgning
Vi har lenge vidst, at det pavirker trivslen negativt, hvis vi evaluerer uden at falge op (Storch

et al., 2010). Derfor bliver opfalgningen ogsa altafgerende, nar man vil skabe en god
evalueringskultur — bade for at fa maksimalt udbytte af indsatsen, men ogsa for ikke at gere
mere skade end gavn. Uanset om feedbacken star i en rapport eller bliver overleveret
mundtligt, skal medarbejderen have en fast plan for, hvordan der falges op. Dette indebaerer
klare aftaler for, hvordan lederen understotter og falger op sammen med medarbejderen. |
opfelgningsprocessen skal medarbejderen bl.a. forsta den feedback, vedkommende har faet -
og hertil rette op pa eventuelle misforstaelser. Dette kan indebaere reaktioner og felelser hos
medarbejderen, som der skal tages hand om - typisk af lederen - og som igen kommer til at
styrke samarbejdet og udviklingen, hvis dette geres ordentligt. Herefter er det pa med
arbejdshandskerne og i gang med udviklingsprocessen.

Afsluttende kommentarer
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Medarbejderadfaerdsevalueringer kan betragtes som et nyere felt at begive sig ind p3, da det
kan opfattes meget folelses- og vaerdiladet at male pa den enkeltes adfaerd. Vi meder ofte en
undren over, hvorfor det er nedvendigt med den slags adfaerdsevalueringer, da det for mange
organisationer opleves, som at krydse en graense. Mange organisationer er dog allerede
succesfulde med at male pa adfzaerd, hvor en kultur, der er blevet fostret igennem mange ar,
tillader dem at ga teettere pa. Her skal det understreges, at vi dog traekker graenser og ikke gar
helt upassende taet pa: F.eks. graensen mellem arbejdsliv og privatliv (vi holder os til adfaerd
pa jobbet), samt adfaerd og personlighed (vi holder os pa adfardsbanehalvdelen) - vi skulle
gerne undga at falde i kategorien "klam ledelse" (Fogsgaard, Elmholdt & Elmholdt, 2018).
Samtidigt er det vaerd at understrege, at det i langt de fleste organisationer er en selvfelge, at
man maler pa lederadfeerd - ofte med stor succes for udviklingen af den enkelte.

Noget tyder altsa p3, at vi kan drage leering fra ledelsesadfaerdsevalueringer og traeekke
elementer herfra over til medarbejderne, hvis vi ger det pa en ordentlig made.

Samtidigt er der for tiden et stort fokus pa, at ledelse skal vaere datadrevet
(Ledelseskommissionens Anbefalinger; Dinesen, 2017; Datnow & Park, 2017). Ledere skal
klaedes bedre pa til at treeffe vigtige beslutninger ved at arbejde evidensbaseret og datadrevet.
Med medarbejderadferdsevalueringer far lederen og organisationen netop den data, der skal
til for at traeffe mere informerede beslutninger, hvilket bade lederen selv og den enkelte
medarbejder kan have gavn af.

Ikke desto mindre skal ledere vaere opmarksomme pa hvilke negative biprodukter, der kan
opsta i kulturen, nar man maler pa medarbejderadfaerd - og hvordan disse kan undgas. Det
kan eksempelvis vaere en usund konkurrencekultur, opportunisme som respondent eller noget
helt tredje. Af den grund skal det grundigt overvejes hvilken metode, der skal bruges i
evalueringen for at skabe den bedste udvikling i den enkelte organisation. Samtidig ved vi fra
forskningen, at mange ledere i Skandinavien har en ten-dens til at veere mere stottende end
styrende i sin ledelsesstil. En evaluering af ledelsesversatilitet hos 858 skandinaviske ledere
viser, at 59 pct. af lederne vurderes som at vaere "for lidt" direkte, nar de er utilfredse med en
indsats, og 57 pct. vurderes til at holde folk "for lidt" ansvarlige (Datatraek pa LVI360, LEAD &
Kaiser Leadership, 2018). Lederne bliver vurderet af deres medarbejdere/underordnede ledere,
overordnede leder og sideordnede ledelseskolleger i en 360-graders ledelsesevaluering.

Disse ledelseskompetencer er afgerende i arbejdet med at udvikle medarbejderadfeerd, da
lederne ogsa igennem disse mere styrende kompetencer har en saerlig opgave ift. at sikre, at
medarbejderadfaerdsevalueringerne bliver afviklet pa en respektfuld og ordentlig made - ogsa
selvom de ikke ligger lige til hgjrebenet.

Der er noget der tyder p3, at de skandinaviske ledere er lidt konfliktsky eller tager

flejlshandskerne pa i et misforstaet forseg pa at vaere ordentlige. Her beder medarbejderne
tydeligt om at ga teettere pa.
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