Erhvervsokonomiske cases

Personalevurdering i teori og praksis.
Af M. Groth Clausen, Il Hiarlitz, Fl. Klicker-Larsen, OQle Milller, Ejo. Oxe,

H. Suhr-Jessen og B. Juul Sorensen.

Personalevurdering i teori og praksis er i disse fir genstand for
megen intercsse i udlandet og her. Med dette som baggrund ned-
sattes i slutningen af 1963 under Foreningen af Danske Civilako-
nomers auspicier og i samarbejde med Institut for Organisation
og Arbejdssociclogi en arbejdsgruppe med henblik pd en teoretisk
og praktisk gennemgang al personalevurderingens hjzlpemidler.

Arbejdsgruppen, hvis rapport hermed publiceres, besthr af:
personalechel, civilekonom M. Groth Clausen; personalechef, cand.
jur. Ib Hjarlitz; forstander, civilokonom Fl. Klécker-Larsen (for-
mand); personalechef Ole Miller; kontorchef, civilokonom Ejv.
Oxe; personalechef, cand. psych. H. Suhr-Jessen; personalechef,
civilingenier B. Juul Serensen.

A. BEHOVET FOR PERSONALEVURDERING

{. Virksomhedens og medarbejdernes behov for personaleverdering.

Enhver leder vurderer konstant sine medarbejdere. Det er han nedt til, fordi ster-
stedelen af de beslutninger, han skal traffe vedrerende medarbejderne, er baseret pd
en forudgiende vurdering af den enkelte medarbejder.

Virksomheden har altsi et lsbende behov for at vurdere medarbejderne op deres
arbejdsindsats. Som cksempler pd omrdder, hvor dette behov manifesterer sig, kan
nvnes:

Vurdering, nir en medarbejder er ansat, som kontrol af ansmttelseseffektiviteten.
Vurdering ved provetidens udleb.

Vurdering forud for gagereguleringer.

Vurdering for udpegning af lederemner.

Vurdering Hl fastlegpelse af treeningsbehov.

Vurdering for at finde frem til, hvem der er uegnede.

Vurdering forud for forfremmelser, forflyttelser m.wv.

Ogsd medarbejderne kan vare interesserede 1 en lobende vurdering - eller rettere:
iat [4 at vide, hvordan de klarer sig. Forudsainingen herfor md vare, at vurderingen
er saglig og fair, og at vurderings resultatet meddeles den enkelte medarbejder pd
en sympatisk og verdig mide.

Betydningen af en lobende kontakt af denne art mi ikke undervurderes. Undlader
lederen denne kontakt, bliver resultatet som oftest, at der opstir misforstdelser og
ikke sjmldent skepsis og mistillid i samarbejdsforholdet.

Nogle er af den oplattelse, at enhver medarbejder har krav pd at fi at vide, hvor-
dan han stir — hvad man er tilfreds med, og hvad man er utilfreds med — og ogsd krav
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pa at {4 at vide, hvilke muligheder han har i firmact. De fleste mennesker har visse
planer for fremtiden og ensker at vide, om disse planer kan realiseres i virksomheden,
eller om vedkommende mid soge andetsteds hen,

Man kan fastsld, at virksomhed og medarbejder har en gensidig interesse i en sag-
lig vurdering. Hvordan skal man nu nd frem til den?

2. Ufermel ag formel vurdering.

Forst mi man fastsld, at vurderingen plhviler lederne 1 virksomheden, og den kan
cnten foregd ganske ulormelt, eller den kan vaere lagt i formelle rammer gennem ct
personalevurderingssystem. Forst er par ord om den uformelle vurdering.

Der er mennesker, der har lyst og evne til at interessere sig for andre mennesker
og deres adfzrd og gere sig betragininger med hensyn til deres stwrke og svage
sider, og som ogsi kan tage en sympatisk samtale med deres medarbejdere herom.

Evne til at anstille realitetsnmre betragtninger om medarbejdernes personlighed og
formien er ikke lige udviklet hos alle ledere. Man kan vel ogsd sige, at den ufor-
melle vurdering, siledes som den praktiseres i dag rundt om i1 mange virksomheder,
ikke altid er lige effektiv. Man overser ofte de almindeligt forckommende fejl og
mangler ved vurdering, som f. eks.:

frrationelle faktorer, der medvirker til at gere vurderingen af mennesker mindre
pilidelig = nzvot i fleng: almindelig [orjagethed, humersvingninger, private kon-
flikter, politisk indstilling, personlige sympatier og antipatier og mange andre.
Vurderingerne foretages ofte pd et for spinkelt grundlag, og der drages ofte
forhastede slutninger pd basis af altfor fi kendsgerninger.

Den sikaldte hralo-virkning gor sip gaeldende, hvorved menes, at man f. eks, lader
sig bliende af en enkelt fremragende egenskab hos medarbejderen op derfor vurde-
rer ham hojt ogsi pd andre omrdder (f. eks. fremragende intelligent = ogsd {rem-
ragende til at lede andre).

Mange andre cksempler kunne naivnes pd faktorer, som medforer fejlagtip vurde-
ring.

[ den mindre virksomhed foretager chefen vurderingen af personalet helt uformelt
sidclobende med det daglige arbejde, og for s vidt han ievrigt er dygtig til at vur-
dere andre mennesker, frembyder selve vurderingsproceduren ingen szrlige problemer.

Noget anderledes forholder det sig i en storre virksomhed, Her er situationen den,
at de personer, som skal treelle beslutninger, der forudsactter persomalevurdering,
ikke i alle tillzlde selv har haft lejlighed til i det daglige at falge og iagttage de
mennesker, hvis egenskaber og arbejdsindsats mf bedemmes og bedommes rigtigt, for
at beslutningen skal blive si god som mulig.

I erkendelse af dette synspunkt er der i mange sterre virksomheder i de sidste
drticr blevet indlort formelle personalevurderingssystemer, der imidlertid ikke altid
har virket efter hensigten. Det viser sig nemlig, at der er en lang rekke vanskeligheder,
som mi overvindes, for at ¢t sidant system kan virke, og de farreste steder har man
vieret opmarksom herpd.

Nerverende artikel har til formil at belyse nogle viesentlige sider al personalevur-
deringssystemernes problematik og orientere lzserne om den diskussion, som [or tiden
plighr om dette emne.

Artiklen tilsigter altsi ikke at gore rede for, hverdan man bedemmer andre menne-
sker i almindelighed, men beskeftiger sig hovedsageligt med problemet om, hvordan
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man 1 en storre virksomhed, hvor den beslutmingstagende ikke umiddelbart kan be-
demme de medarbejdere, om hvem der skal traeffes beslutninger, kan lose problemet
om at kommunikere underchefernes beslutninger til den beslutningstagende instans..

Een side af problemkomplekset har imidlertid relevans for enhver vicksomhed uan-
set sterrelse, nemlig den, der beskeeltiger sig med, hvorledes en medarbejder reagerer
pd en foresats vurdering, nhr han [ir den forelagt. Herom nmrmere 1 afsnit D.

B. FUNDAMENTALE PROBLEMER

For priesentation af forskellige slags systemer md det vare relevant at analysere de
principielle problemer, der dukker op ved vurdering af et sddant system, Forst nfir man
har gjort sig dem kiart, kan man vurdere systemernes fordele og mangler.

1. Validitet.

Det forste krav til et vurderingssystem md vmre, at det bidrager til, at de vurde-
ringer, der gennem proceduren tilghr den beslutningstagende instans, er wrigtige«.
I litteraturen betegnes dette krav som validitetskrav. Er det ikke opfyldt, har pro-
ceduren ingen mening overhovedet.

Det er imidlertid ikke helt lige til at gere rede for, hvad der menes med, at en
vurdering er »rigtigs, og der hersker en del uklarhed over, hvordan man i princippet -
vil kunne kontrollere, om validitetskravet ¢r opfyldt,

Selvom det formelle vurderingssystems endelige mil md vrre sterst mulig objekti-
vitet i den endelige vurdering af medarbejderne, mi det pointeres, at et sidant [or-
melt system ef vesen er subjektivt, idet det er baseret pd en rackke subjektive skon
fra de vurderende lederes side. Det er netop disse lederes subjektive oplattelser, man
vil have frem, omend man legger vaegt pd at {3 elimineret altfor personligt farvede,
usaglige momenter i vurderingen.

Det er vigtigt at gore sig klart, at der ved den formelle vurdering ikke er tale om
en midling af medarbejdernes evner og egenskaber. Man kan mile en maskinskriverskes
fmrdighed 1 maskinskrivning op udtrykke resultatet i et eksakt tal (210 anslag i minut-
tet, fejlprocent 0,6), men man kan kun skenne over hendes loyalitet eller samarbejds-
evne. Personalevurdering er ikke testing, og resultatet kan aldrig blive eksakt — heller
ikke i systemer, hvor man vzlger at udtrykket vurderingsresoltatet i points.

Validitetsbegrebet har man lint fra de psykologiske prover og overfort det til per-
sonalevurderingen, men da sidstnzvnte som sagt er baseret pd nogle personlige sken
fra en rakke lederes side, kan man sporge om validiteten ved en personalevurdering
i grunden er andet end et sporgsmidl om, hvorvidt disse menneskers sken har waeret
godt eller dirligt. Dette gazlder i hvert fald for de mere simple systemer. Ved de mere
komplicerede systemer (f. eks. forced-choice metoden, der omtales senere) kan det dog
have en vis berettigelse at tale om validitet.

Der md sondres mellem [lere slags validitet, og cen slags er relevant for nogle for-
mill, en anden for andre. To af de vigtigste former for validitet skal kort omtales
her: prediktiv validitet og samstemmende validitet,

MNar der skal treffes beslutning om en person skal forfremmes, eller om han bor
udvzlges til at gennemgd en treening, md der foretages en vurdering af den pdgal-
dende. Det relevante sporgsmdl at stille vedrorende en sidan vurderings validitet er
folgende: »I hvor hej grad forudsiger den, om den vurderede slir til i den funktion,
han skal udfore efter udnavnelsen eller uddannelsen?« Den form for validitet, der
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her er tale om, kaldes prediktiv validitet, og den bedste made, hvorpd man kan [d
noget at vide om vurderinger er »rigtige« i denne forstand, bestir i at sammenholde
den oprindelige vurdering med, hvorledes den vurderede senere gor fyldest i den pd-
gldende funktion. .

Nar der skal trzeffes beslutning om, hvorvidt en persens arbejdsindsats berettiger
en lenforhojelse, md der ogsd foretages en vurdering. Dennes validitet belyses imid-
lertid ikke pd samme mdde som {or, men derimod ved spergsmilet: »1 hvor hej grad
giver den algivie vurdering et rigtigt billede af, hvordan den piigeeldende medarbejder
udlylder sit job?«

Den validitet, der her er tale om, kan kaldes samstemmende waliditet, og den kan
principielt kun kontrolleres ved at sammenholde vurderingen med andre vurderinger,
som antages at vare gyldigt udtryk for, hverdan jobbet udferes af den pigeldende
person.

Om kravene til validitet opfyldes ved et personalevurderingssystem afhanger cg-::nl-'
lig i hejere grad af de cnkelte bedemmeres evne til at vurdere end al systemet som
shdant, men det er alligevel ikke irrelevant at gore opmarksom pd, at systemet mi
vicre indrettet si det overhovedet muliggoer opfyldelse af de elementere validitetskrav.

Indforer en virksomhed for eksempel et vurderingssystem med henblik pi at syste-
matisere overvejelserne vedrorende [orfremmelse, s mi de faktorer, der forlanges
vurderet, viere relevante med henblik pd at forudsige, om de pigmldende senere vil
klare de jobs, de eventuelt skal forfremmes til. Og hvis der indlores et system som
basis for lendreftelser, si mi de spergsmdl der stilles bedemmerne, vare sidanne, at
de virkelig siger noget vasentligt om de vurderedes arbejdsindsats,

2, Reliabilitet.

Hvis der skal kunne trzeffes hensigtsmassige beslutninger pd basis al vurderingerne,
mi disse opfylde det krav, at samme person vurderet til forskellig tid fir samme vur-
dering — hvis han da ikke har andret sin adfwrd i mellemtiden — og at samme person
vurderet af lorskellige bedemmere vil {3 samme vurdering.

Sidanne krav kaldes reliabilitetskrav. De er isvrigt ikke lige strenge i alle forhold.
Til et vurderingssystem, der benyttes ved lonfastsaettelser, mi man for eksempel stille
store krav til reliabiliteten, hvis da lonfastsacttelsen ikke skal blive vilkirlig, Skal vur-
deringerne bruges til beslutninger vedrerende forfremmelse, er det den prediktive
validitet, der har storst interesse. Er den tilstraekkelig, betyder det trods alt mindre,
om reliabiliteten er lav. Her grelder det ogsd, at bide systemet som sddan og de per-
soncr, der administrerer det, kan vare afgerende for, om kravet er tilstrackkeligt op-
fyldt.

3. Enkeltheder og helhed.

Nir man leser en vourdering al et andet menneske op pd grundlap al vurderingen
skal traeffe en beslutning angiende den pigeldende, si md man pi en eller anden
milde sammenfatte vurderingens enkelte udsagn til en helhedsoplevelse af personen.

Og her er det vigtigt at vare opmmrksom pd, at man ikke nir Irem til dette hel-
hedsindtryk blot ved en slags addition af de forskellige karakteriserende udtryk.

Man samler al den givne information til et helhedsindtryk, hvor den enkelte detaille
meget vel kan »farve« andre detailler — op undertiden vaere det afgorende. Dette er
bl a. blevet plvist eksperimentalt i et studie af 8. E. Asch (Forming Impressions of
Personality, Journal of Abn. and Soc. Psych., 41, 1946, p. 258-290). Han gav for-
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sogspersoner lister over karaktertrk hos en tmnkt person og bad dem pi dette grund-
lag om at karakterisere ham. Det viste sig da, at en @ndring af et enkelt karaktertrack
ovede stor indllydelse pd, hvordan de andre karaktertrmk oplevedes. For eksempel
oplevedes flid og dygtighed helt anderledes hos en person, der vurdereres som »in-
telligent, dygtig, flittig, varm, beslutsom, praktisk, forsigtige, end hos en person, der
beskrives som »intelligent, dygtig, kold, beslutsom, praktisk, forsigtig«.

Asch har pd basis af sidanne eksperimenter pdvist, at nogle karaktertraek i hojere
grad end andre synes at have denne indflydelse pd helhedsoplevelsen. Hvis det er
rigtigt, md man ved udarbejdelsen af systemer for vurdering tage hensyn hertil; og
man mi sorge for at bide de, der udformer vurderingerne, og de der skal lase dem,
cr opmzrksomme pd dette forhold og traenet i at undgd fejltagelser fordirsaget herafl.

£, Administrering i praksis.

Ved siden af de teoretiske krav til vurderingssystemer mi man stille det krav, at de
kan virke i praksis og opfattes som verende fair. De mi vare siidan, at de kan accep-
teres bide af de personer, der skal arbejde med dem, og af de personer, der skal
vurderes. Og det md kunne administreres pd en rimelig tid og med en rimelig ind-
sats af arbejde 1 forheld il det, man vil bruge systemet til.

Deite synes at vaere en selviolgelighed, men litteraturen om vurderingssystemer er
fyldt med forsyndelser imod denne regel.

5. Kommunikation til medarbejderne.

Til nogle — men ikke til alle = vurderinger md man endelig stille det specielle krav,
at de skal kunne meddeles til de vurderede. Det gaelder for eksempel vurderinger, der
skal danne grundlag for vejledning af medarbejderne med henblik pi =nringer af
arbejdsindsatsen.

Visse af de personalevurderingssystemer, som findes beskrevet i litteraturen, opfyl-
der ikke dette krav, og det er vigtigt at veere opmearksom herpd, hvis man vil indfore
ct system og tenker sig, at dets punkter i visse situationer skal kunne droftes med
medarbejderne.

C. FORSKELLIGE VURDERINGSSYSTEMER

I den folgende gennemgang af forskellige systemer kommenteres hvert enkelt
system bl. a. med henblik pd ovennavnte grundproblemer.

Vurderingssystemerne inddeles her i tre grupper:

1. Sammenligningssystemer
2, Skalasystemer
3. Checklistesystemer.

1. Sammenligningssystemer.

I sammenligningssystemer skal bedommerne simpelthen stille navnene pi de, der
skal vurderes, op i reekkefolge fra den i een cller anden henseende dygtigste til den
mindst dygtige. @nsker firmaets ledelse for eksempel at 3 en oversigt over selgernes
dygtighed i de tre salgsafdelinger, kan den anmode de tre salgschefer om at rang-
ordne deres folk efter dygtighed. Resultatet kan for cksempel se siledes ud:
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Salgsafd. A Salgsafd. B Salgsafd. C
Pctersen Andersen Mualler
Jensen Jurgensen Juhl
Sarensen Schou Kjzxr
Juhansen Saby Poulsen
Nielsen Lund
Olsen Bendtsen
Albrechtsen Clausen
Jansen
Iversen

Ovenstiende eksempel viser nogle al vanskelighederne ved helt simpel rangordning,
der har fert til, at endnu mere rafflinerede systemer er blevet udtaenkt. For det forste
kan man sperge, hvad der menes med »dygtighed som salger«. Det er  jo I cks
meget vel muligt, at den, der er dygtigst til at overtale kundernc til at kebe varen,
ikke er den dygtigste til at yde dem den service, firmaet ansker at give. I situationer,
hvor det er nadvendigt at vurdere medarbejderne i henseende til mere end een laktor,
mi man derfor lade bedommerne rangordne [lere gange.

Herved opstir problemet om at finde en metode, hvorved resultatet af flere rang-
ordninger af de samme personer, men i henseende til forskellipe faktorer, kan sam-
les til en totalvurdering.

Et andet problem viser sig, ndr ledelsen pi grundlag af rangordninger som den
ovenfor viste, vil udpege de seks bedste. f. eks. til at deltage i videregiiende trening.
Si er det = hvis man da ensker at folge systemet — ikke nok blot at tage de to bedste
fra hver salgsstyrke, men man mi finde en metode, der kan borttage det relative
element i vurderingerne og give svar pd, om de seks bedste virkelig er de to farste
pd hver af listerne. Milske er nogle af dem, der stir lengere nede pd den lange liste
bedre end de, der stir forst pd de korte lister, men de er blot kemmet lengere ned
i rangorden, fordi der er flere pd listen.

Dette er pi anden mide problemet om at samle enkeltvurderingerne til helhedsvur-
dering.’

Problemet er forsegt lest i den mere forfinede vurderingsmetode, der gir under
navnet »alternativ rangordning«, og som er beskrevet af N. L. Bomholt i dette tids-
skriflts frgang 1963, side 275-288. Bomholts artikel indeholder en beskrivelse af hele
teknikken ved =alternativ rangordning: her behandles kun det principielle.

Metoden indeholder folgende faser:

a) Valg af ct antal faktorer, efter hvilke der skal rangordnes.
Eksempel: Dygtighed til salgsopgaver
- ~ servicecopgaver

b) Rangordning i henseende til de valgte faktorer.
Die, der skal rangordne, fir udleveret vurderingslister op [ir til opgave at placere
den af deres medarbejdere, som de i henseende til den enskede faktor vil vurdere
hojest, forst pd listen; dernast den, de vil vurdere lavest, nederst pd listen; s§ den
nzsthejeste som nr. 2, og den nastlaveste som nr. 2 fra neden 0.5 v.

¢] Omregning til standardpoints.
Aldelingscheferne er hermed principielt ferdige med vurderingen, og opgerelsen af
resultaterne er kontorrutine.
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Foarste skridt bestir 1, at man i henhold til en tabel omsatter hver enkelt vur-
dering til standardpoints. Tabellen, der bygger pd den forudsaetning (som ingen-
lunde sikkert er opfyldt), at de vurderede egenskaber ¢r normalt fordelt, gor det
muligt at sammenligne [ eks. en, der er nr. 3 pd en liste med 5 personer med den,
der er nr. 8 pi en liste med 27 personer.

d) Summation af standardpoints.
Dernzst sammenlagges de standardpoints, som den enkelte har modtaget for de
forskellige faktorer til en total, der skulle give udtryk for den samlede vurdering
af den pigzldende.

Hvor gode vurderinger kan man {4 ved denne metode?

Betragtes den prediktive waliditet, vil denne forst op fremmest afhenge al, om
man i henseende til den fremtidige adferd, som der er tale om at forudsige, har valgt
at vardere lige netop de relevante faktorer. Kun hvis man har valgt at vurdere de
relevante faktorer, har det interesse at sporge, om metoden giver en siidan »miling«
af dem, at gode forudsigelser kan geres. Generelt kan der ikke svares herpt; man
mé cksperimentere sig frem.

Sperger man dernmst om samstemmende validitet, sd er det ensbetydende med at
sparge om, hvordan de vurderinger, der fremkommer, forholder sig til hvordan de
pizzldende »i virkelighedens fordeler sig cfter dygtighed.

Dette kan desvaerre sjeeldent afgores, si det er som regel meningslost at heskeftige
sig hermed. T stedet nojes man med at danne sig et sken over vurderingernes reliabi-
litet. Dette belyses ved at undersege i hvor hej grad flere kompetente hedemmere er
enige i vurderingen. Man mi altsd — hvis man ensker at vurdere reliabiliteten - lade
flere bedommere foretage samme vurdering. Resultatet kan si fremstilles grafisk som
vist i Bomholts ovennmvnte artikel

Hvordan vil en besluttende myndighed, der fir forelagt vurderinger i form af tal-
starrelser fremkommet ved sammenlegning af standardpoints, kunne danne sig en
fornuftig mening om de plgxldende personer?

Vil en besluttende myndighed fi et sidant indtryk, at den pd dette grundlag kan
traeffe beslutninger om si vigtipe problemer som lonforhejelser eller forfremmelser?

Formentlig vil reaktionen blive den, at myndigheden indser metodens uegnethed og
finder andre og bedre udveje.

Sagen er, at alternativ rangordning har sit anvendelsesomride til diverse viden-
skabelige formil, hvor man ensker at fi en vurdering af en mindre gruppe af per-
soner i henseende iil visse afprensede faktorer, og det er da ogsd til dette formdl
N. Bomholt i ovennmvnte artikel anbefaler metoden.

Som middel til systematisk personalevurdering i en virksomhed er den derimod
uanvendelig, hvad ikke altid fremgfr af litteraturen. At man kun i smrlige tilfzlde
kan diskutere dens resultater med de. der har veret udsat for vurderingen, skal kun
nzvnes for fuldstzendizhedens skyld, men som det senere skal ses, vil dette i sig selv
veere en afporende diskvalifikation 1 mange forhold.

Selv om man kan stille sig tvivlende om vaerdien af alternativ rangordning som
metode i en praktisk arbeidssituation. mi det erkendes, at der i mange situabioner,
hvor en foresat skal udvelre en blandt flere medarbefdere i1 at bestride et job, nok
indgir et element af rangordning i overvejelserne, idet man jo bide wved afporelser
om lonforhajelser op om forfremmelser skal hestemme den relative dygtighed.
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2, Shalasystemer,

De mest almindelige vurderingssystemer er uden tvivl skalasystemerne. De er skabt
ud fra ensket om at systematisere foresattes umiddelbare beskrivelser af deres med-
arbejdere og bringe dem i en sidan form, at cn vis sammenligning er mulig trods
lorskellige bedommeres forskellige stil.

En vurderingsskala bestdr al et antal faktorer, der skal vurderes efter en eller anden
[astsat norm. Faktorerne kan beskrive visse sider af medarbejderncs personlighed
([. eks. intelligens, initiativ, samarbejdsevne og evne til at trefle beslutninger) eller
de kan beskrive den milde, hvorpd den pigmldende udferer sit arbejde (F. cks. proe-
cision, dygtighed til maskinskrivning, rutine i bogfering).

Der er vistnok for tiden en tendens til at erstatte personlighedsheskrivende faktorer
i personalevurdering med arbejdsbeskrivende faktorer, til trods for, at der samtidig
er enighed om, at personlighedsfaktorer nok er de alt-algerende for vurdering af [rem-
tidig sucees. Arsagen er den, at man mange steder tilstrmber at udforme vurderin-
gerne sidan, at de kan danne grundlag for dreftelser med medarbejderne. Det er
langt lettere at tale med en person om den mide, hvorpd han udferer et siykke ar-
bejde, end om hvilke karaktertraek og hvilket evnemsessigt udstyr han har,

For hver faktor mi der vare angivet en cller anden form for skala, som bedom-
meren skal benytte. Det kan vere talskalaer som [ cks.:

1 2 3 4 5 67 8 9

I A

eller verbale skalaer, f. eks.:

Sages af andre
Vellidt af andre
Bliver tolereret
Andre undgir ham,

Ethvert skalasystem har visse svagheder, som man bor viere opmarksom pi, og som
man bor treene bedemmerne | at undgd.

De fleste bedemmere foretrmkker at give gode vurderinger og undgir de mindre
gode. Undersager man f. eks. fordelingen af vurderingerne pd en fem-skala, er det
ikke ualmindeligt, at man finder de 95 %% af vurderingerne pi de to bedste kategorier,
Sidanne vurderinger, der reelt ikke skelner mellem de enkelte vurderede, er selvsagt
af begrenset vaerdi.

En anden hyppig fejl er den fornevnte halo-effekt. Hermed menes en tendens til
at lade en positiv eller negativ vurdering af een faktor smitte af pd vurderingen af
andre faktorer. Man taler siledes om halo-effekt, hvis en bedsmmer lader sip blende
al en persons fremragende intelligens og antager, at han ogsi mi vare fremragende
med hensyn til at lede andre, at treeffe beslutninger og med hensyn til loyalitet, uden
at der egentlig foreligger iagttagelser, som berettiger til at antape, at disse egenskaber
cr til stede. Det er ogsh halo-effekt, nfir man kommer til at vurdere en person alt
for lavt, fordi man har iagttaget ham som ringe pi et eller andet omride og ladet
helhedsindtrykket forme heraf.

Begrebernes tvetydighed - eller rettere mangetydighed - frembyder endnu en van-
skelighed, fordi forskellige bedommere kan mene noget forskelligt med de faktorer,
de vurderer, og de kan meget vel have mepget forskellip opfattelse af, hvad man skal
forstd med de forskellige svarkategorier for faktorerne.
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Ovenstiende fejlkilder samt yderligere den omstxndighed, at de forskellige be-
demmere hver for sig kan have tendenser til konstant at vurdere enten hojt cller lavt
op endvidere, at hver bedemmer trods alt jo kun har lejlighed til at betragte sine
medarbejdere i et vist begraznset udsnit af livets situationer, medferer, at resultatet
af skalavurderinger hyppigt ikke giver noget differenticret billede af de vurderedes
kvalifikationer og ofte giver et helt forkert billede.

Yderligere vurderes jo kun ct begranset antal egenskaber — andre kan som fer
nevnt vere si gennemslagskraftige, at de setter de ovrige faktorer helt i skygge.

Da skalametoderne alt i alt nok er de metoder, der lettest lader sig administrere i
praksis, har det sxrlig interesse at se pd, hvorledes det er muligt at komme uden om
vanskelighederne.

Forst og fremmest kan man trne bedemmerne systematisk. Man kan lzre dem de
almindeligste fejlkilder, og de kan i fallesskab diskutere, hvorledes de definerer de
anvendte begreber. Dernmst kan man forctage statistiske analyser af de enkeltes
vurderinger. Derigennem kan deres eventuelle tendenser til at vurdere pi blive op-
daget og rettet. Selve skalaens opbygning og udformning ber ogsi overvejes neje,
navnlig er det en almindelig erfaring, at der bor vere plads til at angive ved de
cnkelte faktorer, at bedemmerne ikke har tilstrmkkeligt prundlag for at vurdere dem,
siledes at man undglr, at de lader sig forlede til at vurdere faktorer, som de reelt
ikke kan vurdere. Endvidere bor der vare flere sporgsmil til belysning af hver enkelt
faktor, o beskrivelser til at illustrere hvilken adferd, der tmnkes beskrevet med de
forskellipe trin pd skalaerne.

Yderligere bar der vaere mulighed for bedesmmerne til at supplere skalavurderin-
gerne med trzk, som forckommer dem vasentlige. Meget taler lovrigt for at lade en
skalavurdering afslutte med en verbaliseret vurdering, hvor de enkelte faktorer af
bedemmerne kmedes sammen til en helhedsvurdering.

Hvilken validitet og reliabilitet, man i sidste instans vil I3 frem ved sidanne vurde-
ringer, kan der ikke sipes noget generelt om. Det afhaenger af, om man har haft held
til at vaxlge de rette faktorer op fastlzgpe rimelige skalaer, samt om man har fiet
treenet sine bedammere ordentligt.

3. Checklistesystemer.

En tredie gruppe af systemer er de sikaldte checklistesystemer, af hvilke forced-
choice systemet er det mest udviklede, hvorfor kun dette beskrives her.

Et forced-choice vurderingssystem opbygges systematisk pd felgende mide:

Farst lader man nogle foresatte vurdere en rzkke personer, som alle udforer samme
job, ved at krydse af pi en liste af udsagn, der beskriver forskellige mider at udfare
det pdgz=ldende job pi.

Derpd laves en efterundersogelse, hvor man, ud fra et kendskab til, hvorledes de
vurderede personer virkelig udfarer jobbet i praksis, tildeler hvert af de udsagn, der
er indeholdt i checklisten, to karakterer:

En karakter, der karakteriserer hvor fordelagtigt det menes at vare, og en karakter
for, om det i praksis har vist sig udelukkende at bruges for de, der er virkelig dygtige
eller virkelig dirlige til johbet.

Pi den mide kan man inddele udsagnene i bl.a. fire grupper:

- de, der anses for fordelagtige, og som viser sig at skelne mellem dyglige og mindre
dygtige jobudevere.
~ de, der anses for ufordelagtige, og som viser sig at skelne godt.
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- de, der anses for fordelagtige, men ikke i praksis har vist sig at kunne skelne (d.v.s
at de bruges om alle, bide gode og dirlige jobudovere).
- de, der anses for ufordelagtige, men iovrigt ikke kan skelne.

Derpi opbygges en forced-choice checkliste, hvor udsagnene samles i grupper pi
fire, og hvor der er et af hvert af de ovennmvnte slags udsagn vedrorende hver enkell
faktor i hver gruppe. Bedommerne fir til opgave at krydse to udsagn af i hver gruppe;
det udsagn, der beskriver den vurderede bedst, op det udsagn, der beskriver ham
dirligst.

Derved tvinges bedemmeren alts til at velge bide et positivt og et negativt udsagn
for hver vurderet, men det er ikke klart for bedommeren, om det positive eller det nega-
tive forucdsiger succes eller ej. Hensigten hermed er at adskille vurderingerne i to dele:
Beskrivelsen af den piigxldende (foretages af bedemmeren) og wvurderingen af hans
cgnethed for det pigzldende job (foretages af den, der skal trezffe beslutning om den
vurderede eventuelt skal placeres i dette job).

Derved skulle det vmre muligt at komme tendensen til kun at give fordelagtige
vurderinger til livs. Til gengeld viser det sig, at bedemmerne som regel ikke er serlig
glade for at bidrage til vurderinger, hvis konsekvenser de ikke kan overskue.

Det er en bekostelip sag at opbygee et forced-choice system, idet der for hver
slags job, hvortil man ensker at vurdere cgnethed ved denne metode mi foretages
kostbare eksperimenter, der endog kraver, at der er flere personer, der udlorer job-
bet i paksis. Derlor anvendes systemct sjzldent, til trods for at dets prediktive validi-
tet er god. Det kan endvidere med fordel anvendes 1 storre virksomheder, hvor en
relativ stor mengde mennesker udforer helt ensartet arbejde, og hvor det virkelig er
af stor ekonomisk betydning, at dette arbejde udferes pi en ganske bestemt mide. Og
selv 1 denne situation kan man ofte finde enklere og billigere mider til at forudsige
job-succes ph.

D, DEN NYERE FORSKNING

1. Kritik af vurderingssystemerne.

Indtil nu er vurderingssystemerne kun beskrevet teknisk. Arbejdsgruppen har in-
teresseret sig for deres brugbarhed til at kommunikere til den besluttende topledelse.
hvorledes de lavere chefer vurderede medarbejderne.

Til dette formdl er systemerne oprindeligt udizenkt. I mange virksomheder har man
imidlertid fiet den tanke, at man burde tale med de enkelte medarbejdere om, hvor-
ledes deres foresatte vurderede dem. Dels har man anset det for at vare et rimeligt
krav, at den enkelte medarbejder fir at vides hvorledes han stdr«, dels har man ment.
it kun ved at han selv fik information em sin vurdering, ville han have mulighed Tor
at forbedre sin ydelse pi de omrider, hvor den ikke var tilfredsstillende.

Derfor har man 1 mange store selskaber foreskrevet en drlig systematisk vurdering
af personalet efterfulgt af samtaler mellem den enkelte medarbejder og hans foresatte.

Resultatet er ikke blevet som forventet. De Mleste steder har man ned igennem orga-
nisationen lige s§ stille sglemts topledelsens instruktion om samtaler med medarbej-
derne om vurderingerne. Har mian endelig gennemfort dem, har effekten ikke altid
veret den onskede — eller vurderingerne er blevet udformet med henblik pi den fore-
stiende samtale. Under forsag pd at finde ud af Arsagerne hertil er man blevet op-
mxrksom pd en lang rackke hidtil uplagtede forhold. der igen = navnlig fra psykelo-
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gisk hold = har fert til nok sd stark kritik af vurderingssystemerne og den mdde,
hvorpd de administreres.

Forst er det blevet havdet, at man ikke kan ni meget videre overhovedet med sé-
danne systemer end til at inddele medarbejderne groft 1 de der er panske sarligt
dygtige, de der arbejder tilfredsstillende, og de der arbejder utilfredsstillende. End-
videre at de vurderinger, der i praksis gives rundt omkring i virksomhederne, 1 hojere
grad er en funktion af bedemmernes evne til at vurdere end af de vurderedes egen-
skaber.

Dernaest at varderingerne fra de foresattes side skrives med henblik pi, hvilken brug
der gores af dem.

Endvidere at en persons mide at udfere arbejdet pd i hoj grad afhenger af, hvor-
ledes han bliver ledet, og at derfor selv det bhedste vurderingssystem vil give bedre
basis for vurdering af cheferne end af deres undergivne.

Dernmst har man pipeget, at det ingenlunde altid er siledes, at en person er in-
teresseret i at vide, hvorledes han foresatte vurderer ham. Det er heller ikke sikkert,
at hans adfaerd pivirkes 1 hensiglsmassip refning ved at han fir at vide, hvor hans
steerke og svage sider er.

Hele den situation, der skabes ved at den foresatte meddeler den undergivne, hvor-
ledes han vurderer ham, kan accentuere den undergivnes folelse af afhmngighed og
fremkalde angst og fiendtlize folelser mod den foresatte eller virksomheden, Maske
cr det en instinktiv fornemmelse af alt dette, der har fiet chefer verden over til at
sabotere »systemernex.

2. Effekten af vurderingsinterviews.

I en rapport fra et seminar om »Performance Appraisal« giver Alvin Zander en
summarisk oversigt over hvilke resultater forskningen vedrorende effekten af kom-
munikation med medarbejderne pennem vurderingsinterviews indtil nu har niet:

a) @nsket om at fi at vide, hvorledes man er vurderet varierer i styrke fra person til
person, og fra det ene tidspunkt til det andet.

b) Bevidstheden om at skulle vurderes af en foresat opleveres ofte som noget | retning
af en trussel.

c) Ofte rettes der fjendtlige folelser og mistra mod den, der vurderer.

d) Vurderinger, som foresatte meddeler til deres medarbejdere, accepteres ikke altid
som rigtige. I hvor hej prad de bliver accepteret afhanger af forholdet til den
overordnede.

I det lange lab er det slet ikke de foresattes vurdering af en person, der er afgerende
for, om han xndrer sin adferd 1 hensigtsmassig retning. Det vasentlige er, hvorledes
han wvurderer sig selv. Om denne vurdering [remhever Zander sarligt folgende:

a) En person vurderer sin egen arbejdsprastation i forhold til sit strazbe-niveau.
For man giver sig 1 lag med en opgave, danner man sig en forestilling om, hvor
zodt den skal udferes. Denne forestilling benzvnes strzbenivean. Den er ikke blot
en forestilling om mdlet, der skal nds; den er ogsi milestok for senere vurdering
af, om man har klaret opgaven godt eller mindre godt. Er man vel motiveret for
sit job, er der en tendens til, at strebeniveaucet ligger en 1ille smule over, hvad man
hidtil har nfet. T begyndelsen, hvor man selv har ringe erfaring med den opgave.
man udferer, vil man alt andet lige vaere mere interesseret i at fi andres vurdering.
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for ligesom at finde ud af, hvor hojt man skal legge sit strmbeniveau. Senere, nir
man har fict personlig erfaring med hensyn il egen formden, er man langt min-
dre villig til at lade andres vurdering influere pd eget strzbeniveau.

En person kan benytte flere metoder til at sikre, at han varderer sig selv positivt,
Filosofien bag virksomhedernes indforelse af vurderingsinterviews er, at medarbej-
deren vil forbedre sin arbejdsprastation for at opni en positiv vurdering. Der er
imidlertid andre veje til at nd samme resultat, og disse veje vil blive benyttet, hvis
det forekommer medarbejderen snemmere«.

Han kan f. eks. senke sit strzbeniveau, si opnir han en positiv vordering af sig
selv, uanset hvad de foresatte mener.

En anden kan ganske vist sve indflydelse pd, hvilket stracbeniveau en person an-
giver at have, navnlig ndr denne anden er en foresat; men hvis dette har vmret
tilfzldet, kan det i hoj grad eve indflydelse pA personens selvagtelse. Har strhe-
niveauet, som den foresatte fir personen til at acceptere, veeret for hejt, kan perso-
nen ikke opfylde kravet, og han kan heller ikke smnke straebeniveauet,

Resultatet bliver da oftest lav selvagtelse og falelse af nederlag. Har strzbeniveauet
omvendt varet for lavt, opnis der ingen hoj sclvagtelse, idet man ikke oplever
nogen serlig folelse af succes ved at nd et mil, som 1 realiteten er meget Iet at nd.

Det gir imidlertid ikke altid si galt som naxvnt i punkt ¢, idet der opsd er den
mulighed, at hvis den foresattes indflydelse fir personen til at give udtryk for at
han har et vasentligt hojere eller vasentligt lavere strabeniveauw, end han helt
spontant ville have sat For sip selv, si kan personen si at sige operere med to
strebeniveauer, et offentligt og et privat. Det bliver i si fald det private, der er
afgorende for hans vurdering af egen arbejdsindsats.

Hvis der er forskel pd det »offentlipe« strcheniveaun og det »private«, vil personen
benytte forskellige reaktioner til at sikre, at hans egen vurdering af eget arhejde
bliver si positiv som mulig. Eksempelvis kan han glemme eller misfortolke den
foresattes krav, sege at undgd samtaler med ham om cmnet, soge andet job, be-
tvivle den foresattes kompetance som bedemmer, cller overbevise sig selv om, at
de krav, den foresatte stiller, ikke er relevante.

Vurderingen af egen indsats pi en rickke forskellige omrider er afgerende for,
hvilken generel selvagtelse, personen udvikler som et relativt stabilt element 1 hans
hele personlighed. Denne selvrespekt har igen vidirmkkende indflydelse pd per-
saonens effektivitet i en lang rzkke situationer.

Kay, Meyers og French’s forseg,

I General Electric Company har ovennzvnte tre forskere gennemfort en omfattende

undersagelse af effekten af selskabets »Performance Appraisal Programe«. [ det pigel-
dende selskab foretages der Arligt vurdering af medarbejdernes arbejdsindsats, og der
gennemfores samtaler med den enkelic om hans vurdering. Programmet administreres
meget omhyggeligt og [olges neje op af topledelsen,

Formélet med undersogelsen var at belyse:
a) hwvad der sker under samtalerne

b} hvorledes samtalerne influerer pd arbejdets udferelse og ph indstillingen til ar-
hejdet
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¢) om forskellige mader at gennemfore samtalerne pd har forskellig effekt.

Der skal ikke her gores forseg pd at referere hele underssgelsen, men visse hovedre-
sultater kan fremhacves:

a) De vurdercde oplevede stort set vurderingsinterviewene som en trussel imod deres
selvrespekt. 1 de fleste tilfmlde oplevede de, at deres chef wurderede deres ar-
bejde dirligere, end de selv gjorde.

) Bedemmerne fandt heller ikke samtalerne tillredsstillende, De gav stort set mere
ros end kritik, men de vurderede reagercde ikke smrlig positivt pd ros og madte
kritik med forsvarsreaktioner i stedet for med overvejelser over, hvordan de kunne
forbedre arbejdsindsatsen.

¢) Kritik virkede kun effcktivt, nir den ledsagedes afl klart fastsatte mil for, hvor-
ledes den kritiseredes adfzrd kunne forbedres.

d) De vurderede reagerede forskelligt pd ros og kritik alt efter hivor hoj deres selv-
respekt var. Stort set var der for sf vidt angir dem, der havde hej selvrespekt,
ikke stor forskel pd deres reaktioner pd ros eller kritik,

De, der i forvejen havde lav selvrespekt, opniede bedst resultater pA omrdder,
hvor de modtog mindst kritik.

¢) Det sd ud til, at der opnledes sterre forbedring al arbejdsindsatsen, nir chefernc
gav de vurderede lejlighed til at deltage i fastlaggelsen al planen for arbejds-
indsatsen, end nir de ikke tillod en sidan medindflydelse.

f) For s& vidt cheferne til daglig ikke tillod sterre medindflydelse, nyttede det imid-
lertid ikke, at de 1 vurderingsinterviews indremmede en sidan.
De vurderede, der blev udsat for en sidan vovercnsstemmelse, reagerede med rin-
gere arbejdsprastationer end personer, hvor den foresattes adfmrd i vurderings-
interviewet var som i det daglige arbejde.

4. Peter Drucker's og McGregor's forslag.

Peter Drucker og McGregor har ud fra forskellige praomisser fremsat nasten ens-
artede forslag til wndring af de traditionelle vurderingsprocedurer, siledes at deres
uhcldige virkninger kunne undghs.

Begge foreslir en helt ny procedure, der i realiteten ganske svarer til den mide,
hvorpd et selskab ledes ved opstilling af budgetter og repelmassig revision af bud-
getterne. P4 samme mide anbefaler de, at den ansatte regelmmssigt skal opfordres
til at overveje sit eget job og sine svage og stmrke sider, og pa basis heraf formulere
detaillerede planer for sit arbejde i en vis periode fremover. Disse planer skal si
diskuteres med den foresatte, og de to i fxxllesskab skal si nd til enighed om medarbej-
derens indsats i den pdgmldende periode.

Efter dennes udleb foretager medarbejderen en vurdering af, i hvor haj grad det
er lykkedes ham at nd de mil, han selv har varet med til at sxtte, og diskuterer resul-
tatet med den foresatte. Denne samtale har ikke karakter af vurderingsinterview, men
den skal resultere i, at der fastlegges mil for den nwmste periode. Og siledes videre.

Ved denne fremgangsmide flyttes vagten fra en vurdering foretaget af den fore-
satte over til en analyse foretaget af medarbejderen og hans foresatte, der i hejere
grad bliver hjzlper end dommer.
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Interessen skiftes fra fortiden til fremtiden, hvorved hele proceduren bliver lungt
mere konstruktiv. Endelig lmgges hovedviegten pd arbejdets udlerelse, og chefen und-
gir at blive tvunget ind i en situation, hvor han skal forsege at virke som terapeut
cller personlighedspsykolog.

Disse tanker rummer [ormentlig en del af lesningen pd problemet, hvordan man
kan kommunikere med medarbejderen om hans eget arbejde.

E. AFSLUTTENDE BEMAERKNINGER

Efter at have gennemgdct de almindeligste personalevoarderingssystemer og nyere
synspunkter pd personalevurdering kan man sperge, hvilke praktiske konklusioner, der
kan drages?

a) Man skal tienke sig godt om, fer man indforer skemacr!
Navnlig i sterre virksomheder kan skemaer undertiden viere hensigtsmassige, men
ofte indferer man blot med dem eckstra administrative omkostninger, der tilmed
giver en falsk fornemmelse af at have opniet noget. I mange tilfaxlde vil det, som
skrives 1 skemaer, hverken vare smeligt relevant eller smrligt rigtigt, og det vil
sjaldent blive brugt.

b) Topledelsens aktive interesse — sfivel ved beslutningen om at indfere vurderings-
procedure som ved den senere gennemlarelse — er af algerende betydning lor succes.

¢} I det selskab, der vil lose vurderingsproblemerne, mi der foregh traning al samt-
lige chefer fra overst til nederst. Trieningen mi tilsigte en eget forsticlse af, hvilke
varderinger der er hensigtsmassige til de [orskellige formél, information om fejl-
kilderne ved vurdering, evelser i at foretage konkrete vurderinger samt i at lore
samtaler, og endelig indbyrdes dreltelser om de begreber, der bruges 1 vurderingen.

d) Det vil viere hensigtsmzessigt at sondre mellem vurderinger til forskellige formal.
Sarlip vigtig er sondringen mellem vurderinger af karrierepotentiel og vurderinger
al, hvordan medarbejderne udforer de job, de 1 ojeblikket har. Det er ingenlunde
sikkert, at fremragende wdforelse af det nuvarrende job er ensbetydende med hajt
potentiel for et bedre job. En kun middelgod udferelse af nuvicrende job behover
omvendt ikke at vaere ensbetydende med manglende potentiel for et hojere job.

Til de forskellige [ormdl kan tmnkes [elgende former for vurdering:

1) Ved overvejelser vedrerende uddannelse og forfremmelse af medarbejdere kan
man indfere et system, der sikrer, at de enkelte afdelingscheler med mellemrum
forctager en grovsortering af deres personale clter karrierepotenticl. Der udarbejdes
f. cks. lister, hvor personalet er inddelt i tre kategoie:

- de, de vil kunne udvikles til at udfere et storre job,

— de,.der udflorer deres job tilfredsstillende, men ikke af aldelingslederen kan ten-

kes at udvikle sig videre,

~ de, der kun mideligt eller slet ikke gor fyldest i deres job,

Disse lister dreftes med topledelsen, der herunder mundtligt giver afdelings-
lederen lejlighed til at uddybe begrundelserne for dem.

Nir en konkret beslutning om treening eller forfremmelse skal tages, udvalges pd
basis al disse lister en lille gruppe af personer, for hvem der med detic specielle
formil for eje foretages omhyggelige overvejelser, eventuelt suppleret med en
skriftlig vurdering foretaget af afdelingschefen.

Afgerende for alle vurderinger til dette formdl er deres praediktive validitet. Hvis
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vurderingerne ikke er »rigtiges i den forstand, at de er gode {orudsigelser, vil de
beslutninger, der treffes pd grundlag af vurderingerne, sandsynligvis ogsi blive
dérlige. Derfor ber man nok i selskabet interessere sig for at kontrollere vurderin-
gerne, hvilket forudsxtter, at de nedfxldes ph papir, og at man senere tager dem
frem for at se, hvordan det gik i virkeligheden.

2] Ved overvejelser vedrerende lonregulering kan man tenke sig en helt anden
fremgangsmide. Her lader man i forste omgang afdelingsleder og personalechel
udarbejde et forslag, der i princippet bygger pd viden om selskabets lenpolitik og
vurdering af de enkelte medarbejdere. Men disse vurderinger behover ikke at fore-
ligge skriftligt; de kan suppleres mundtligt ved en droftelse med tepledelsen om
forslaget. Vil man endelig indfere skriftlige vurderinger, mi man erindre, at det
vacsentlige ved disse vurderinger er deres samstemmende validitet.

3) For det tredic omride, hvor vurdering afl medarbejdere ¢r nodvendig, nemlig
kontakten med dem om deres arbejdsopgaver og -adfzrd i den nermeste [remtid,
har man ikke bedre vej at anbefale end den, der er foresliet af Drucker og MeGre-
gor. Den forckommer at svare til, hvad der er hensigtsmassigt, og den implicerer
en respekt for den enkeltes integritet, som synes at stemme med nutidens kraw.
Endelig anviser den en metode til en samordning af virksomhedernes arbejdsplan,
ct problem, hvis lesning mi vare central for enhver virksomhedsledelse.

Det mi imidlertid erkendes, at der, sdvidt vides, ikke herhjemme er forctaget
forseg med metoden, og man ved derfor ikke, hvordan den vil virke i praksis i
danske virksomheder.

Mange virksomhedsledere vil sikkert viere bange for, at den tager for megen tid.
Heroverfor vil metodens forkempere sige, at tiden indvindes pA grund al bedre
kommunikation og keordination.

Man kan teenke sig problemer opstd, hvor den enkelte medarbejders arbejdsplan
ikke harmonerer med organisationens méilsetning, og hver derfor chefen i diskus-
sionen mi trede ud af sin »neutale« rolle og dreje den af medarbejderen foresliede
arbejdsplan hen i en for virksomheden onskelig retning.

Det mi endvidere erkendes, at den enkeltes daglige adfxerd og personlige milsat-
ning pdvirkes af faktorer, som organisationen og dens reprasentanter ikke har nogen
indflydelse pi, og som den enkelte miske tilmed ikke er sig bevidst.

Trods ovennmvnte forbehold md man sige, at det er den af de kendte metoder,
der har de mindste skavanker og derfor mi have storst sandsynlighed for at kunne
henyttes i praksis.

Sidst, men ikke mindst, mi det fremhzves, at topledelsen i virksomhederne regel-
massigt op systematisk ber tage sig tid til mundtligt at drefte vurderingerne af med-
arbejderne med deres underchefer. Sidanne dreftelser vil kunne blive et middel til
forbedret kemmunikation inden for ledergruppen og mellem ledelse og medarbejdere.
Derigennem modvirkes en af de sterre virksomheders sterste farer, nemlig den en-
kelte medarbejders [ornemmelse af kun at vare et lille ubetydeligt led i det store
maskineri, en fornemmelse der kan fore til utilfredshed og ringe effektivitet og i vaer-
ste fald stte medarbejderne i et direkte modsetningsforhold til ledelsen.
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