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360-graders lederevalueringer har siden 1990’erne vundet indpas som en del af den or-
ganisatoriske praksis i en lang raekke store organisationer, og flere forskere p&peger, at
det siden begyndelsen af 00’erne har veceret en stort set uomgcengelig praksis i ameri-
kanske Fortune 500-organisationer (Mabey, 2001).

Den store udbredelse har ledt til en lang rcekke undersagelser af denne form for evalue-
ringspraksis. Forskningen har set pd, hvordan evalueringerne pdvirker de evaluerede or-
ganisationer og ledere og de medarbejdere, der evaluerer (for eksempel Thach, 2002;
Smither, London og Reilly, 2005: 34; Nowack and Mashihi 2012: 174). Der har scerligt vce-
ret interesse for at undersege, om evalueringerne forbedrer organisatorisk praksis. Dertil
kommer en rcekke studier, der kigger pd, hvordan evalueringer modtages, og i hvilket
omfang de bliver omsat til faktisk handling (for eksempel Shipper, Hoffman og Rotondo,
2007, DeNisi og Kluger, 2000, Nowack og Mashihi, 2021, Atwater et al., 2000); studier, der
underseger, hvad der kan forklare sammenfald eller manglen pd samme i evalueringer
pd tvecers af medarbejdere, leder selv og leders leder (for eksempel Lee og Carpenter,
2018, Nowack og Mashihi, 21012); studier, der interesserer sig for betydningen af den lo-
kale kulturelle kontekst (for eksempel Bracken og Rosen, 2011 eller Amundsen og Martin-
sen, 2014) og studier, der ser pd, hvordan evalueringsveerktajer optimalt skal designes og
implementeres (for eksempel Fleenor et al, 2010, Pollack og Pollack, 1996Fey, Anseel og
Wille, 2011).

| dette arbejdspapir beveeger vi os pd tveers af denne litteratur for at gere det tydeligt,
hvad vi kan Icere af den eksisterende akademiske litteratur om 360-graders ledelseseva-
lueringer. Papiret er skrevet som grundlag for udviklingen af den fcellesoffentlige ledel-
sesevaluering og er struktureret i en rcekke underspargsmadal, der hver iscer seges besvaret
med den eksisterende forskning. Det er centralt at understrege, at litteraturen sjceldent
giver entydige svar pd de stillede spargsmdl. Dette papir skal derfor lceses som en samlet
vaegtning af de inkluderede forskningsbidrag.
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1. Giver ledelsesevaluering bedre performance?

Det ultrakorte svar: Ja, hvis ledelsesevalueringen efterfelges af feedback, og hvis man
ikke forventer revolutioner fra den ene dag til den anden.

Det korte svar er: Nogle gange. Flere bidrag pdpeger, at 360-graders evalueringer giver
bedre performance (for eksempel Thach, 2002; Smither, London og Reilly, 2005: 34; No-
wack and Mashihi 2012: 174). Det gcelder for eksempel Hazucha, Hezlett og Schneider,
der skriver: “3860-degree feedback is an effective management development tool.”
(1993: 345).

En rcekke undersaqgelser viser, at evalueringer skaber en hgjere grad af selvbevidsthed
hos lederen, hvilket medvirker til starre overensstemmelse mellem lederens selvopfattelse
og medarbejdere eller andres syn pd lederens ledelsesadfcerd (Bass & Yammarino, 1991;
Atwater og Brett, 2005; Heidemeier, & Moser, 2009: 35; Fleenor et al., 2010: 1005). Studi-
erne viser, at denne selvbevidsthed ferer til bedre performance.

Imidlertid rapporterer en del undersegelser ogsd blandede effekter af 360-graders leder-
evalueringer. Her pdpeger bl.a. Smither, London og Reilly (2005: 44), at det kan tage tid
at opnd effekter, og at effekterne pd den samlede performance kan vcere sma. Tilsva-
rende viser for eksempel Nowack og Mashihi (2012), at effekten af ledelsesevalueringer
ogsda afhcenger af, hvordan der bliver fulgt op p& evalueringen. Det vender vi tilbage til
nedenfor.

Det er centralt at pdpege, som bl.a. Hansbrough, Lord og Schyns (2015) ger, at en 360-
graders ledelsesevaluering ikke er en objektiv beskrivelse af lederens ledelsesadfcerd,
men derimod en indikation af, hvordan ledelsesadfcerden opfattes af medarbejdere og
ovrige respondenter. Forskning har vist, at det netop er den opfattede ledelse, der pdvir-
ker resultater og motivation, og derfor er det et centralt parameter at afdaekke (Jacobsen
og Andersen, 2015).
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2. Hvad betyder self-other agreement?

Det ultrakorte svar: Self-other agreement er udtryk for, om man ved, hvordan andre
opfatter ens ledelse. Det er centralt for en leder at have for at kunne lede effektivt.

Den centrale mekanisme i 360-graders evalueringer kaldes i litteraturen se/f-other agree-
ment (SOA) og defineres som “self-other rating agreement (SOA) is typically defined as
the degree of agreement or congruence between a leader’s self-ratings and the ratings
of others, usually coworkers such as superiors, peers, and subordinates’ (Fleenor et al.,
2010: 1005). Se/f-other agreementer altsd graden af overensstemmelse mellem lederens
selvopfattelse og andres opfattelse af lederen. Som Braddy et al. forklarer det: “The cor-
nerstone of self-other agreement research and much of our theorizing here is based on
the notion that self-understanding, or self-awareness, is a key leadership capability, which
s enhanced when there are fewer discrepancies between self and others' ratings”
(Braddy et al., 2014: 376).

Som beskrevet ovenfor findes der en del studier, der belyser SOAs betydning for lederens
performance. Smither, London og Reilly (2005) pdviser, hvordan feedback kan cendre
lederens selvbillede over tid.

Imidlertid viser en del studier ogsd, at der er konsekvente individbaserede forskelle pd,
hvem der henholdsvis over- og undervurderer deres egen ledelsesadfcerd (Bracken og
Rose, 2011: 184). Dertil kommer, at ledere ofte vurderer deres egen ledelsesadfcerd, som
den ser ud i situationer, de oplever at have kontrol over (Alimo-Metcalfe, 1998: 38), og at
sammenhaengen mellem selvvurdering og andres vurderinger er mindre i komplekse si-
tuationer (Heidemeier og Moser, 2009: 363). Nowack og Mashihi (2012: 164) viser, at SOA
er stcerkere pd& konkrete ledelsesopgaver, end ndr der sperges til mere abstrakte opgaver.
Endelig viser Lee og Carpenter, at ledere overvurderer deres ledelsesadfcerd mere pé
ledelsesdimensioner, der er socialt acceptable (social desirability bias), for eksempel
transformationsledelse eller etisk ledelse (Lee og Carpenter, 2018: 263).
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3. Hvordan stiller man gode spergsmadl i en ledelsesevaluering?

Det ultrakorte svar: Hvis ledelsesevalueringen skal afdcekke faktisk adfcerd, skal
spergsmalene rettes mod konkrete handlinger, men det kan ogsé vcere meningsfuldt
at sperge til mere abstrakte ting. Generelt anvendes mal for ledelse med en rcekke
undersporgsmadal, der indekseres i ledelsesdimensioner. Oftest anvendes Likert-skalaer,
men i litteraturen er der en stigende interesse i skalaer, der gér fra "for lidt” til "for me-
get.” Der er uenighed om, hvorvidt det er en god ide at inkludere dbne spargsmdal i le-
delsesevalueringer.

Som indikeret ovenfor kan der veere grund til at overveje, om de spargsmdl, man stiller,
rammer socialt acceptable former for adfcerd. Imidlertid kan det ogsé veere en selvstaen-
dig lceringsmcessig pointe at tydeliggere afstanden mellem lederens selvopfattelse og
medarbejdernes opfattelse af lederens adfcerd. Det er her igen centralt at huske, at le-
delsesevaluering ikke kommer med et lgfte om at vise den absolutte adfcerd, men re-
spondenternes opfattelse af adfcerd. En mdade at mindske afstanden mellem den opfat-
tede adfcerd og den faktiske adfcerd er at sperge til konkrete former for adfcerd og der-
med aktivere respondentens episodic memory (Hansbrough, Lord og Schyns, 2015:231).

Litteraturen beskriver en raekke instrumenter, der mdler forskellige typer af ledelsesad-
feerd, bl.a.:

e Transformations- og transaktionsledelse (Jacobsen og Andersen, 2015; Lee og
Carpenter, 2018)

e Task-oriented og relations-oriented leadership (Lee og Carpenter, 2018: 257)

e Leadership versatility index (LVI), der mdler ledelse pd fire dimensioner: forceful,
enabling, strategic og operational (Kaiser og Overfield, 2011: 95)

e Et tredimensionelt mdl der indeholder consideration, performance orientation og
employee development (Atwater og Brett, 2005)

e Empowering leadership (Amundsen og Martinsen, 2014)

Disse ledelsesmdl er ofte ret omfattende - det kommer for eksempel til udtryk i Atwater
og Bretts tredimensionelle mal for consideration, performance orientation og employee
development, der indeholder 47 spergsmal (Atwater og Brett, 2005). Heidemeier og Mo-
ser (2009: 363) papeger faktisk, at mal, der kun indeholder et enkelt spargsmal, sikrer lige
s& hoj korrelation mellem leder og respondent som mal, der er indekserede.
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| langt de fleste studier bedemmes ledelsesadfcerd pd klassiske Likert-skalaer enten med
fem eller syv punkter, for eksempel fra "aldrig” til "altid” (Nowack og Mashihi, 2012: 166;
Bracken og Rose, 2011: 8). En del of litteraturen pdpeger dog, at det kan veere hensigts-
meessigt at teenke i andre former for skalering. Kaiser og Overfield (2011) papeger, at det
kan vcere problematisk at fokusere pd en leders styrker og se pd ledelse som noget, hvor
mere ubetinget er bedre (se ogsd Pierce og Aguinis, 2013; Vergauwe et al.,, 2017). Kaiser
og Overfield argumenterer for, at et sédant fokus kan lede til /opsided leadership, og at
ledere ikke bare bar fokusere pd eksisterende styrkepositioner, men i stedet udvikle nye
kompetencer pd en balanceret made (Kaiser og Overfield, 2011: 91). Grundlceggende
argumenterer de for, at ledelsesadfcerd kan veere "too much of a good thing”. En skala,
der gdr fra "for meget” til "for lidt” kan med fordel anvendes og er blevet empirisk valideret
(Kaiser og Overfield, 2011: 95).

Der er i litteraturen ikke enighed om, hvorvidt det er en god ide at inkludere &bne svarka-
teqgorier i denne type af evaluering. Hvor Pollack og Pollack (1996: 512) argumenterer for,
at dbne svarkategorier ber inkluderes, er Nowack & Mashihi (2012) vaesentligt mere skep-
tiske. De pdpeger, at de kvalitative svar i dbne svarkategorier kan fremprovokere stcer-
kere folelsesmaessige reaktioner end tal hos den evaluerede leder. Samme pointe findes
hos Atwater & Brett (2005: 540). Den stcerkere folelsesmcessige reaktion kan std i vejen
for, at evalueringen efterfelgende bliver brugt til ledelsesudvikling.

Dertil kommer, at bl.a. Bracken og Rose (201 1: 185) pdpeger, at ledelsesevalueringer skal
tilpasses den lokale kontekst. | litteraturen, der primcert udspringer af den private sektor,
har scerligt kulturelle forskelle (i multinationale selskaber) fdet opmaerksomhed (Nowack
og Mashihi, 2012; Heidemeier og Moser 2009; Amundsen og Martinsen, 2014; Atwater et
al,, 2009; Eckert et al., 2009; Shipper, Hoffman, og Rotondo, 2007). Undersagelserne pd-
peger, at scerligt lande med lav magtdistance og hej grad af individualisme pé& Hofstedes
kulturdimensioner (Hofstede og Hofstede, 2010) har gode forudscetninger for at drage
nytte af ledelsesevalueringer. Fleenor et al. (2010) peger tilsvarende pd, at en individua-
listisk kultur giver god mulighed for at anvende en ledelsesevaluering, fordi det kan vcere
sveerere at give cerlig feedback i en mere kollektivistisk kultur. | en dansk kontekst med
lav magtdistance og en individualistisk kultur er der alts& gode forudscetninger for at gen-
nemfere ledelsesevalueringer.
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4. Hvem skal besvare en ledelsesevaluering?

Det ultrakorte svar: En 360-graders evaluering indeholder som oftest evalueringer fra
medarbejdere, lederen selv, overordnede leder og sideordnede ledere. Litteraturen
pdpeger, at det kan vcere problematisk, hvis lederen selv udpeger sine respondenter,
hvis ikke alle medarbejdere skal besvare en evaluering. Generelt anbefales det at for-
berede respondenterne pd at gennemfare en evaluering.

Det er en central idé i 360-graders lederevaluering, at bdde underordnede, overordnede
og sideordnede ledere besvarer undersaqgelsen. Der er imidlertid et par centrale spargs-
mal, man i forbindelse med tilrettelceggelsen af evalueringen ber tage stilling til.

Farst og fremmest er det centralt, hvor mange respondenter fra hver "kateqgori”, der skal
besvare skemaet, fer resultaterne bliver pdlidelige. Nowack og Mashihi (2012: 161) pa-
peger, at for at sikre reliabliteten, bar der vaere fire overordnede ledere, otte sideordnede
ledere og ni medarbejdere. Det vil imidlertid langt fra vaere muligt eller relevant i en dansk
kontekst.

Derncest er det et relevant spergsmdl, om lederen selv skal veelge respondenter. Nowack
og Mashihi (2012) pépeger, at en sddan praksis ger det sandsynligt, at lederen vil vcelge
respondenter, der er venligstemte overfor lederen. Lee og Carpenter (2018: 254) viser, at
der er markant stcerkere sammenhceng mellem lederes egen evaluering og andres eva-
lueringer, ndr leder selv har valgt dem, der skal evaluere. Nieman-Gonder et al. (2006)
viser derimod, at respondenter, der er valgt af den evaluerede leder, ikke er s& positive i
deres evalueringer som respondenter, der er tilfceldigt valgt.

Selvom Smither, London og Reilly (2005: 35) viser, at “raters in different roles share a com-
mon conceptualization of managerial performance dimensions’, finder de ogsd, at leders
leder ofte har en starre fcelles referenceramme med leder selv og derfor placerer sig taet-
tere pd leders egen evaluering end for eksempel medarbejderne.

For at sikre at respondenterne forstar undersegelsens formdl og for at mindske risikoen for
social desirability-bias og stereotyper anbefaler bdde Alimo-Metcalfe (1998) og Hans-
brough, Lord og Schyns (2015), at respondenterne trcenes, inden de gennemfarer evalu-
eringen. Hansbrough, Lord og Schyns (2015) afrapporterer erfaringer med bl.a. at traene
respondenterne i at teenke pd bestemte handlinger og undgéd svar baseret pd folelser
(2015: 23).
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5. Hvordan skal en evalueringsrapport udformes?

Det ultrakorte svar: Rapporten skal indeholde information, lederen kan handle pd. Det
er vigtigt, at den ikke indeholder for meget information, og det er vigtigt, at lederen far
hjcelp til at forstd, hvorfor tallene ser ud som de ger, eventuelt ved at opsege ekstra
(lettilgaengelig) information. Det er ogsd vigtigt, at rapporten indeholder information
om spredningen af respondenternes svar. Endelig er det vigtigt, at rapporten indehol-
der bdde positiv og negativ feedback, og at negativ feedback ikke rettes mod lede-
rens person, men mod ledelsesopgaven.

Efter spergeskemaundersagelsen er gennemfart, modtager lederen i langt de fleste le-
delsesevalueringer en evalueringsrapport. Rapportens udformning haenger selvfalgelig
teet sammen med, hvordan den overleveres til den evaluerede leder. Dette afsnit fokuse-
rer pd, hvad litteraturen kan sige om rapportens udformning. Selve feedback-processen
diskuteres i afsnit 6.

Farst og fremmest er det centralt, at rapporten indeholder sékaldt actionable knowledge.
Actionable knowledge defineres som ”knowledge that meets scientific rigor and allows
individuals ‘to make informed choices about important practical problems and to imple-
ment solutions to them effectively’ (Cummings & Jones, 2003: 2)” (Shipper, Hoffman og
Rotondo, 2007: 33).

Definitionen er ret abstrakt, men betyder nok, at den information, lederen modtaqger, skal
vaere handlingsrettet. DeNisi og Kluger (2000: 134) viser, at feedback, der indeholder kon-
krete anbefalinger, med starre sandsynlighed ferer til bedre performance.

Den centrale mekanisme er, at lederne skal opleve, at de kan gere noget ved deres eva-
luering (Smither, London og Reilly, 2005: 50). Hvorvidt man oplever dette som en mulig-
hed afhcenger delvist af personlighed, personlig motivation for forbedring (Nowack og
Mashihi, 2012: 160) og se/f-efficacy, dvs. oplevelsen af at have de rette kompetencer til
at kunne handle pd& evalueringens resultater (Smither, London og Reilly, 2005). Scerligt
motivation og se/f-efficacy kan understattes organisatorisk. Atwater et al. (2000) og Smi-
ther, London og Reilly (2005: 52) p&peger, at hvis resultaterne af ledelsesevalueringen i
en feedbackproces kobles til konkrete mdlscetninger for lederen, forbedres performance.
Hvis resultaterne derimod kobles til noget, som er udenfor lederens kontrol og opleves
som komplekst, kan det medfere negative reaktioner fra den evaluerede leder (DeNisi og
Kluger, 2000: 199).
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Ndr lederen modtager negativ feedback, fremprovokerer det ofte en negativ folelses-
meessig reaktion (DeNisi og Kluger, 2000: 132), der kan pavirke lederen negativt (DeNisi
og Kluger, 2000; Nowack og Mashihi, 2012). Nowack og Mashihi (2012) citerer Losada og
Heaphy (2004) for, at forholdet mellem negativ og positiv feedback baer vaere 1:3.

Tilsvarende argumenterer Smither, London og Reilly (2005: 48) for, at meget negativ feed-
back kan fere til, at lederen opgiver sine mal. Atwater og Brett (2005) beskriver en risiko
for, at lederen bliver desillusioneret eller mister sit engagement i organisationen og med-
arbejderne (Atwater et al., 2000).

Det er scerligt problematisk, hvis negativ feedback i afrapporteringsformatet bliver orien-
teret imod lederens person i stedet for ledelsesopgaven (DeNisi og Kluger, 2000). Det be-
tyder i praksis, at feedback ikke skal kommunikeres i et sprog, der kobles til lederens per-
son, men i stedet kobles til forskellige opgaver og praksisser. Det skal ikke handle om /e-
deren, men om den /ede/se, der udeves.

En anden faldgrube i forbindelse med tilbbagemeldinger pd evalueringen er, hvis lederen
modtager for meget information (for eksempel Day, 2000). Fleenor et al. (2010) pdpeger,
at det kan veere sveert for den evaluerede leder at vide, hvilke informationer der er cen-
trale og hvilke der er mindre centrale. DeNisi og Kluger (2000) samt Pollack og Pollack
(1996) pépeger vigtigheden af at hjcelpe lederen med at prioritere i den givne informa-
tion. Det kan enten understattes i rapportformatet eller fx igennem en samtale.

Dertil konmer, at rapporten skal vecere skrevet pd en mdde, s& lederen kan forstd de tal,
vedkommende modtager, og hvordan tallene er blevet til. Feys, Anseel og Wille (2011)
viser, at information til lederen om, hvordan vurderingen er blevet til, er positivt korreleret
med, at lederen efterfelgende engagerer sig i udviklingsaktiviteter. Undersa@gelsen er
gennemfart med studerende, men det forekommer rimeligt at antage, at de samme me-
kanismer ger sig gceldende for ledere. Smither, London og Reilly (2005) citerer Albright
og Levy (1995) for, at ledere reagerer mere positivt pd feedback, der kommer fra noget,
de oplever som en trovcerdig kilde. Brett og Atwater (2001) pdpeger, at negativ feedback
opleves som mindre trovcerdig. Her bliver kommunikation om baggrunden for data scerlig
vigtig. | den sammenhceng kan HR spille en central rolle, hvis den lokale HR-enhed forstér,
hvad der ligger bag ved det talmateriale, lederen fér tilbage (jf. for eksempel Nowack og
Mashihi, 2012: 171).

Det kan lette fortolkningen af tal, hvis de kobles p& et benchmark. Litteraturen har set p&
forskellige typer af benchmarks. DeNisi og Kluger (2000) finder svage effekter, nér lede-
ren sammenlignes med en norm, men sterre positive effekter, ndr lederen har mulighed
for at sammenligne sig med sig selv (2000: 134). Nowack og Mashihi (2012: 157) citerer
Atwater og Brett (2003) for at vise, at individer foretrcekker normative sammenligninger
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over relative, dvs. de vil hellere sammenlignes med det "rette niveau” end med andre.
Brett og Atwater (2001) argumenterer for, at hvis man tiloyder normative eller relative
benchmarks, kan det f& lederen til at opleve evalueringen som konkurrenceprceget og i
mindre grad som et udviklingsveerktej. Der er altsé delte resultater, ndr det kommer til,
hvorvidt benchmarks er en god ide, og det afhcenger i sidste ende af, hvordan de evalu-
erede ledere opfatter dem.

Endelig er det ifelge litteraturen centralt, at en rapport indeholder mal for, hvor enige re-
spondenterne er (Nowack og Mashihi, 2012:165; Heidemeier og Moser, 2009; Hazucha,
Hezlett og Schneider, 1993). S&danne spredningsmdl gavner bade i forhold til validering
af spergsmdl og giver lederen et veerdifuldt indblik i, hvor enige medarbejderne er. Et
gennemsnit p& 3 kan vcere udtryk for, at halvdelen af medarbejderne har svaret hhv. 2
og 4 (og altsd er relativt enige) - men det kan ogsd veere, de har svaret hhv. 1 og 5 (og
altsd er relativt uenige).

6. Hvad er centralt, nar lederen skal have feedback?

Det ultrakorte svar: Lederen skal have hjcelp til at fortolke resultaterne af evaluerin-
gen og omscette dem til mal, som lederen kan handle pd. Mens neqgativ feedback
kan have utilsigtede konsekvenser, er det ogs& udgangspunktet for, at lederen kan
forbedre sin ledelsespraksis.

Der er enighed pd tvcers af litteraturen om, at det er vigtigt, at evalueringen felges op af
en form for feedback eller debriefing. Luthans og Peterson (2003) viser, at en evaluering,
der efterfelges af coaching, forbedrer lederens performance markant (det ber dog be-
mcerkes, at deres undersagelse kun inkluderer 20 ledere). Smither et al. (2003) (citeret i
Smither, London og Reilly, 2005) finder, at ledere, der arbejder med en coach, er mere
tilbajelige til at scette specifikke mal som opsamling pd evalueringen. Hezlett (2008) p&-
peger vigtigheden af at kombinere evalueringer med coaching, og Brett og Atwater
(2001: 940) anbefaler brugen af en coach eller facilitator, ndr evalueringen overleveres
til lederen. Thach (2002: 211) pdpeger, at lederne i hendes undersagelse oplevede inter-
aktionen med en coach som en af de bedste ting ved at deltage i en evaluering. Dog
finder Smither, London og Reilly (2005: 56) i deres samlede metastudie ikke nogen effek-
ter af facilitering af lederens opfalgning.
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Som beskrevet ovenfor er der en rcekke potentielt negative effekter ved at f& negativ
feedback. Scerligt negativ feedback fra medarbejderne pdvirker lederen (Atwater og
Brett, 2005: 540). Men samtidig er det vigtigt at huske, at der ogsd er undersegelser, der
viser, at ledelsesevaluering har den sterste sandsynlighed for at lede til forbedringer, hvis
evalueringen viser, at der er behov for forbedringer (Smither, London & Reilly, 2005), og
at det er ledere, der modtager negativ feedback, der forbedrer sig mest (Nowack og
Mashihi, 2012).

7. Hvad betyder organisatorisk ejerskab og topledelsens engage-
ment?

Det ultrakorte svar: Organisatorisk ejerskab er afgerende for, at en evalueringsproces
forer til bedre ledelse. Organisatorisk ejerskab kan b&de komme til udtryk ved, at en
ledelsesevaluering taenkes ind i eksisterende organisatoriske aktiviteter og ved, at
ncermeste leder engagerer sig i en underordnet leders evaluering.

P& ét punkt er litteraturen eniqg: Ledelsesevalueringer er kun et nyttigt veerktej, hvis der er
tydeligt organisatorisk ejerskab.

Alimo-Metcalfe (1998: 42) understreger vigtigheden af, at ledelsesevaluering starter i or-
ganisationens top. Mabeys (2001) studie viser, at det er centralt, at ledelsesevaluering
passer ind i @vrige organisatoriske aktiviteter. Hazucha, Hezlett og Schneider (1993) viser,
at ledere, der har modtaget statte fra deres ncermeste leder i arbejdet med evalueringen,
arbejder mere pd deres udviklingsplaner. Oldcorn og Forsyth (2015) viser, at organisato-
risk commitrment er en af de sterste udfordringer i arbejdet med ledelsesevalueringer.

8. Kan evalueringen bruges af organisationen til kontrolformal?

Det ultrakorte svar: Litteraturen pdpeger entydigt, at hvis en ledelsesevaluering scet-
tes i gang med et udviklingsformdl, kan den ikke ogsé bruges til kontrolformdl. Littera-
turen anbefaler, at en ledelsesevaluering anvendes til udviklingsformal.
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Smither, London og Reilly udtrykker det p& felgende méde:

‘In the context of multisource feedback, we suggest that using the feedback solely to
quide the recipient’s development (where only the ratee receives the feedback] will cre-
ate a promotion focus (or learning goal orientation) and thereby enhance subsequent
performance improvement. In contrast, we suggest that using multisource feedback for
administrative purposes (where the ratee’s supervisor receives a copy of the feedback
report and can use the information to influence decisions related to the ratee’s formal
performance appraisal, pay, or promotion opportunities) will create a prevention focus
(or avoiding goal orientation).” (Smither, London og Reilly, 2005: 43)

Alimo-Metcalfe (1998: 42) er enig. Centralt stdr det, at hvis evalueringen kobles til kontrol-
formdl, bliver den svcerere at bruge til udviklingsformail.
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