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Fa styr pad 360° tilbagemelding
(Peiperl, M.A.(2001): Getting 3600 Feedback Right, Harvard Business Review, Jan. 2001: p. 142-148)

Man bliver let tilbgjelig til at styre ved hjzelp af tal, ndr man driver en stor og kompliceret virksomhed fremad
samtidig med, at der sker mange ting rundt omkring, der ogsa skal tages hensyn til. Tal er komprimerede
udtryk for de komplekse ting, man skal forholde sig til, og tal kan bearbejdes.

Det er ogsa blevet populzert at bruge tal i forbindelse med de kvalitative sider af ledelse: ledelsens
effektivitet og gennemslagskraft, det organisatoriske klima, graden af holdand i en gruppe o.s.v. En af de
former for maling, som vinder kraftigt frem, er den sdkaldte 3600 ledervurdering. Det vil sige en
tilbagemelding i skemaform til den enkelte leder skabt ved at personer “hele vejen rundt” om den
pdgzeldende besvarer enslydende spgrgeskemaer om vedkommendes adfzaerd.

Kan man nzesten forestille sig et mere komplet og samtidig snildt veerktgj til at vurdere andres og egen
adfzerd som leder? Et spejlbillede rundt om personen uden dgde vinkler?

Erfaringerne med denne slags vaerktgj har imidlertid delt debattgrerne i to: tilhaengerne som netop siger, at
det er snildt og sa skeptikere eller modstandere, der haevder at mélingerne laegger beslag pd mange
ressourcer uden at tilfgre tilstraekkelig veerdi i forhold til de plager, malingerne péfgrer de involverede. Hertil
kommer en maengde argumenter for, at malingerne i gvrigt ikke giver nogen reelle informationer om det
malte. Der "snydes” nemlig i form af fortielser, falsk ros og ris, “politiske” signaler og sa videre.

Maury A. Peiperl har skrevet en prisvaerdigt klar, nuanceret og tankevaekkende lille artikel om emnet.
Forfatteren er grundlaeggende positivt indstillet over for evaluering af lederadfaerd generelt og anvendelse af
3600 analyser konkret. I artiklen anerkendes en stor del af kritikken. Frem for alt anerkendes det, at der er
sa udtalt skepsis over for brugen af undersggelserne, at der alene af den grund ma ggres noget, hvis man
skal fortsaette med det.

Forfatteren fokuserer specielt pa den del af undersggelserne, der handler om vurdering af sideordnede
personer. Kritikere siger, at det kan vaere o.k. at blive vurderet af sine foresatte og af sine medarbejdere;
men det kan ikke forventes at fgre noget positivt sted hen, at sideordnede skal vurdere hinanden.

Indvendingerne resumeres som fire paradokser - tilsyneladende modsaetninger (se nedenfor). Herefter
bruges resten af pladsen til at belyse og imgdegd paradokserne baseret pd mange &rs forskning og praksis,
men senest en kvalitativ undersggelse fra 17 forskelligartede amerikanske virksomheder.

2. Paradokset om

1. Rolle-paradokset gruppepraestation
Man kan ikke samtidig veere bade Nar der fokuseres pa
sideordnet og dommer. enkeltindividder udszettes hele

gruppen for risiko.

3. Male-paradokset 4. Paradokset om belgnninger

Jo lettere det er at give en
tilbagemelding, desto vanskeligere
er det at bruge den til noget.

Nar tilbagemelding til sideordnede
vejer tungest, hjselper det mindst.

1. Rolle-paradokset

Det er en af de hyppigste indvendinger. Der findes utallige eksempler pd, at der ikke gives aerlige
tilbagemeldinger imellem sidestillede med allehdnde argumenter: man vil ikke skade andre for ikke siden at
skade sig selv, hvis man havde kritik ville man hellere give den direkte, ...

2. Paradokset om gruppepreaestation
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Hvis de sidestillede udger en gruppe vil deres gensidige loyalitet og kollektive selvfglelse fa dem til at styrke
feellesskabet ved at tage afstand fra/ignorere/sabotere kravene om tilbagemeldinger udefra. Forfatteren
understreger, at der ngdvendigvis md tages hgjde for gruppedynamiske realiteter. Desuden er det
uhensigtsmaessigt at organisere i grupper for derefter at underminere med at bedgmme individuelt.

3. Male-paradokset

Hvordan kan man gengive kvalitative vurderinger med kvantitative teknikker? Hvilke handlingsanvisninger
skal man udlede af tilbagemeldinger i form af tal?

4. Paradokset om belgnninger.

I mange (amerikanske) tilfaelde knyttes Ignregulering til resultatet af bedgmmelserne. Det har en tendens til
at rette al opmaerksomhed mod resultater frem for delinformationer og begrundelser. Hvis omvendt der ikke
er en kobling imellem aflgnning og bedgmmelse er der tendenser til at ignorere resultaterne!

Afslutningsvis understreger Maury Peiperl, at gode resultater med 3600 vurderinger forudsaetter, at man
opfatter det som en fortsat udviklings- og leereproces for alle involverede. Der er ogsd 5 gode rad til
ledelsen:

¢ Giv synlig opbakning til brugen af bedgmmelserne

e Bed selv om tilbagemelding og g& aktivt ind i deltagernes brug og fortolkning af resultaterne som led i en
udvikling af samarbejdet og organisationen

Medvirk til at de involverede jeevnligt far mulighed for at traene systematisk tilbagemelding — i smd
grupper og sma doser

Ggr opmaerksom pd de fremskridt i form af praktiske forbedringer (bedre kontakt, motivation, gget
service, besparelser etc.), der er resultat af anvendelsen af bedgmmelserne — frem for at fremhaeve
enkelte lederes hgje scorer

Lad ledere vide det, hvis de ikke ggr nok ud af at give tilbagemeldinger til deres sidestillede. Eller endnu
bedre: lad dem fa det at vide af de bedgmte selv.

henrikwbendix.dk A/S

Hajager 69, c/o Bendix + DK-8530 Hjortshgj

Tel. +45 4037 1943 2
www.henrikwbendix.dk

CVR 2567 4669




