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Debatten om den nye performance management —
om designproblemer og designlegsninger
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Resumé

En bolge af eksempler fra en raekke globale og hgjt profilerede virksomheder, der @ndrer deres
performance management, har i de senest ar skabt megen debat om, hvordan performance
management processer og systemer bedst designes. I denne artikel ser vi neermere pa feltet
performance management, og gar pa tvers af virksomhedseksemplerne for at sege svar pa
sporgsmalene om, hvad det er for problemer, der skaber dette behov for forandring, og hvilke
losninger det er, der udpeges? Svarene pa disse spergsmal er interessante af flere grunde. For det
torste fordi de soger noget mere principielt ved debatten, og dermed en viden om, hvad
performance management er, og hvilke forskellige former det kan tage i organisationer. For det
andet fordi svarene er et bidrag til at skabe overblik over de mange forskellige dele at performance

management, der i ojeblikket udfordres, og de designvalg, der udses som potentielle losninger.
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A. Indledning

1. Behov for nytenkning

I de seneste ar har der rejst sig en diskussion af behovet for nytenkning eller genopfindelse af
organisationers performance management systemer og processer (Adler et al., 2016; Cappelli &
Tavis, 2016; Ewenstein, Hancock, & Komm, 2016; Ledford, Benson, & Lawler, 2016; Nisen,
2015b). Den har blandt andet faet nering igennem en lang raeckke eksempler fra virksomheder, der
1 de seneste ar radikalt har forandret deres performance management. Det geelder virksomheder
som Accenture, Adobe, Cardinal Health, Deloitte, Gap Inc., General Electric, IBM, Microsoft og
Sears Holding (Baldassarre & Finken, 2015; Buckingham & Goodall, 2015; Engler & Mason, 2016;

George & Holbein, 2016; Morris, 2016; Nisen, 2015a; Ritchie, 2016; Zillman, 2016).

Udfordringerne at det konventionelle design og budene pa, hvad der sa bedre kan svare sig, er
mange og forskellige. Ligeledes er forklaringerne pa, hvorfor det er nu, der er behov for
tforandringer, ogsa mange. De knytter sig til kendte tendenser som disruption, digitalisering, de
nye generationer pa arbejdsmarkedet, samt reviderede motivationsteorier (Buckingham, 2013;
Cunningham, 2015a; Margolis, Norris, & McKinnon, 2015; Nisen, 2015¢; Rahimi, 2015; Rock,
Davis, & Jones, 2014). Det giver sig blandt andet udslag i nytaenkning i designet af performance
management i form af hyppigere feedback og storre malfleksibilitet, mere fokus pé fremadrettet
fremfor bagudrettet prastation, udvikling, samt kritik af “rating” og "ranking” at medarbejdernes

praestation (Cappelli & Tavis, 2016; Ledford et al., 2016).

Formalet med denne artikel er bade at identificere de problemer, der i debatten fremseettes som
tforklaringer pa, at der er et behov for at @endre pa performance management designet, men ogsa at
skabe et overblik over de designlosninger, der bliver udset til at kunne oge effektiviteten og
verdiskabelsen 1 organisationerne. Vi argumenter altsa Ahverken for, at performance management
er dodt, eller at det har mistet sin betydning som ledelsespraksis. Tvertimod anser vi de
torskellige forslag til nytenkning, forandringer og sagar revolutioner omkring performance
management som et udtryk for, at performance management er sprallevende som fagfelt og kan
tage mange forskellige former og have forskelligt sigte. Performance management er der altsa
stadigveek masser af, og det skyldes nok, som vi skal komme ind pa nedenfor, at performance
management som fagfelt beskaftiger sig med nogle ret fundamentale spergsmal omkring ledelse

og verdiskabelse 1 organisationer.
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2. Oversigt over artiklen

Resten af artiklen er struktureret i fire hovedafsnit. I afsnit B definerer vi performance
management og tydeliggor, hvordan performance management kan forstas og praktiseres pa
mange forskellige mader og have mange forskellige formal. I dette afsnit ser vi ogsé naermere pé
de forskellige typer af praestationsinformation, der understotter performance management
systemer og processer 1 organisationer. Med afsat i denne relativt brede konceptualisering at
performance management vil vi i afsnit C kategorisere de problemer, der i debatten udpeges til at
skabe behov for andring i performance management designet. Endvidere opstiller vi her en liste
over de konventionelle designvalg, som stér for skud. I afsnit D beskriver vi de designlgsninger,
som anses for at nytaenke performance management systemer og processer. Endelig afslutter vi i
afsnit E artiklen med at positionere og diskutere de nye designvalg i forhold til vores definition af

performance management fra afsnit B.

3. Metode

Denne artikel har til formal at undersoge debatten om den nye performance management. Vi
afgraenser os i denne forbindelse til den del af debatten, som er kommet til udtryk i diverse
tagtidsskrifter og skrevne medier (aviser, blogposts etc.). Her har der nemlig i de seneste par ar
veret en intens debat om emnet. Vores afgreensning betyder dermed, at det altsé ikke er ude 1
organisationerne, vi har indsamlet vores datamateriale f.eks. igennem interviews eller
sporgeskemaer. Vi bygger alene vores beskrivelser og analyser pa tekster og andres beretninger
af, hvad det er som i gjeblikket sker med performance management i de udvalgte virksomheder.

Denne metode har naturligvis sine begraensninger, men bestemt ogsa sine fordele.

Begrensningerne er, at vi ikke altid kan komme sa taet pa, som vi méaske gerne vil i beskrivelserne
af, hvad det er for designproblemer og losninger, der refereres til i organisationerne. Samtidig er
vi helt atheengige af, at de kilder, vi benytter os af, giver korrekte skildringer af, hvad det er som
sker 1 de organisationer, der refereres til. Sidstnaevnte problemstilling mener vi at have handteret
ved at benytte os af anerkendte fagtidsskrifter og medier fra forretningsverdenen' og ved i videst
mulig omfang at krydstjekke oplysninger om organisationspraksisser fra forskellige kilder i de

tilfeelde, hvor vi har benyttet blogposts etc.

Fordelene ved at beskrive og analysere debatten gennem det udvalgte tekstmateriale er

naturligvis, at det er relativt let tilgeengeligt via digitale sogemaskiner, debatfora pa internettet
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etc. Fordelen er ogsa, at den type tekster, som vi traekker pé i nerverende analyser, er
nyhedsorienterede. De er derfor velegnede til at indfange den aktuelle debat, der ror sig pt. rundt
omkring i virksomhederne. Faktisk er debatten om den nye performance management sa ny, at
den endnu ikke rigtigt har naet de mere etablerede videnskabelige tidsskrifter. Vi har derfor ikke
kunnet finde meget viden i denne del af litteraturen om de nye tanker og ideer om performance
management. Her egner magasiner, aviser, professionstidsskrifter og blogs sig altsa langt bedre,
og de byder stadig pd gode muligheder for at indfange de designproblemer og lesninger, som

diskuteres.

B. En begrebsramme til at forsta performance management og dens mange facetter
1. En definition af performance management

Performance management er et ledelseskoncept, der far indhold og betydning fra flere forskellige
kanter. Der bliver talt bade om en ekonomisk, psykologisk og sociologisk tilgang (Friis & Hansen,
2014) og om, at performance management tager forskellig form indenfor forskellige

tunktionsomrader som f.eks. skonomistyring, HRM og procesledelseslitteraturen (Hansen, 2015).

I denne artikel vil vi tage afset i en relativt bred definition af performance management, der
rummer mange forskellige udleegninger af, hvad performance management er, hvordan den kan
udoves, og hvordan den skaber verdi i organisationer (for lignende definitioner se Ferreira &
Otley, 2009; Friis & Hansen, 20145 Hansen, 2015). Vores definition af performance management
betyder udover, at den kan rumme, hvordan flere forskellige discipliner og funktionsomrader
italeseetter performance management, at den ogsa kan anvendes til at saette ret sa forskellige
designalternativer pa linje og vurdere dem i forhold til hinanden. Faktisk er vores definition pa
performance management s bred, at den snildt kan rumme de nye design-ideer, som debatten om
performance management mobiliserer. Det har den fordel, at de nye principper kan ses 1 forhold til

og sammenlignes med mere konventionelle design.

Vi definerer performance management med afszt i begrebet prestationsinformation. Med
praestationsinformation forstar vi bade prastations-mal, -méalinger og -evalueringer. Det betyder,
at vi definerer performance management som arbejdet med at designe, implementere og anvende
prestationsinformation til at koordinere og motivere medarbejdere i bestreebelser pd at sikre verdiskabelse

for organisationen (se ogsa Hansen, 2018)
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Nar vi netop slar ned pa koordination og motivation som negleproblematikkerne og
hovedforklaringer pa, hvordan noget skaber verdi i en organisation, sa er det et levn helt tilbage
tra oprindelsen af den moderne organisationsteori (Barnard, 1938; Milgrom & Roberts, 1992;

Simon, 1997), hvor vardiskabende ledelse netop ogsa blev kogt ned til disse to spergsmal.

Det koordinationsbegreb vi benytter os af'i denne sammenhzang er bredt. Koordination ser vi som
sporgsmalet om at fi de rigtige personer til at gore de rigtige ting pa den rigtige mdde pa det rigtige
tidspunkt. Det drejer sig med andre ord om at satte organisationen op. Motivation derimod,
handler om at f& de ansatte 'med pa vognen’. Det handler om det engagement, initiativ og den

arlighed, som de ansatte gér til arbejdet med de organisatoriske mal med.

2. Formal med prastationsinformation i organisationer

I dette afsnit vil vi kort forsoge at komme tettere pa, hvad det mere preacist vil sige nar
performance management bidrager til koordination og motivation. Det gor vi ved med afset i fire
torskellige formal, som prestationsinformation kan vare rettet imod, hvis malet er verdiskabelse
(se tabel 1). Disse fire formal er med andre ord udtryk for, hvordan koordination og motivation

kan etableres igennem udveksling af prastationsinformation i organisationer.

Beshutningsproblematik
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Tabel 1: De fire formdl med preestationsinformation
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De fire formal er ikke nye i litteraturen. Der findes mange forskellige forfattere, der pa den ene
eller anden made relaterer sig til dem i deres arbejde med at opstille forskellige formal med
praestations-mal, -maling og -evaluering igennem tiden (Kaplan & Atkinson, 1998; Murphy &
Cleveland, 1995; Zimmerman, 2011). Men det nye ved vores kategorisering er, at vi her udpeger
fire formal, som efter vores mening er deekkende, og mere pracist soger at koble disse formal med
deres losning af koordinations- og motivationsproblematikkerne i organisationer. Dermed
bidrager vores kategorisering til udspecificering af, hvordan veardiskabelse kan skabes pa

torskellige mader. Saledes fremgar det ogsa tydeligere, hvordan de forskellige formal kan ses i

forhold til hinanden.

I den folgende beskrivelse af formalene vil vi, for enkelthedens skyld, sondre imellem to
torskellige former for koordination og motivation. Koordination vil vi opdele i substantiv og
procedural koordination (Simon, 1997), og motivation vil vi opdele i indre og ydre motivation
(Ryan & Deci, 2000). Simon definerer substantiv koordination som noget, der specificerer
indholdet af medarbejderens job og procedural koordination som det, der har at gore med at sette
organisationen op mere overordnet, hvormed han mener: “the specification of the organization
itself ... which7 outlines the sphere of activity of each organization member” (Simon, 1997). Hvad
angar motivation, sa definerer Ryan og Deci indre motivation som det, der har med jobbet i sig
selv at gore, og at det “refers to doing something because it is inherently interesting or enjoyable”
(ibid: 55), hvorimod ydre motivation "refers to doing something because it leads to a separable

outcome” (ibid: 55).

Den informerende rolle handler om de situationer, hvor prastationsinformation er tilteenkt den rolle
at kommunikere til medarbejderne, hvad det er der er verdiskabende prastation. Et job kan
udfores pa mange forskellige méader og kraeve forskellige kompetencer og taerdigheder.
Prastationsinformation kan altsé benyttes til at pracisere, hvordan der skal handles og traftes
beslutninger i forhold til at oge vardiskabelsen i den enkelte jobfunktion (beslutnings facilitering).
Det kan gores ved enten at opstille mal, give feedback eller skabe inspiration til at lose eller ga til
arbejdsopgaverne pa nye mader — altsa skabe laering. I denne rolle anses prastationsinformationen
simpelthen for at blive verdiskabende, fordi den opfylder et informationsbehov hos
medarbejderen. Der er med andre ord et’ videnshul’ hos medarbejderen, der kan udfyldes med

praestationsinformation og derved gore medarbejderen klogere pa, hvad der er godt at gore i
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bestraebelserne pa at skabe vardi. Praestationsinformationen skaber substantiv koordination i den
forstand, at den bidrager til medarbejderens viden om jobindholdet. Hvad angéar motivation til at
handle péa informationen sa anses det i denne rolle for at vaere indlejret i den indre motivation.
Motivationen kommer altsé fra jobbet i sig selv, og netop det forhold, at prastationsinformationen
giver flere detaljer om jobbet og kobler det til veerdiskabelse, rummer muligheder for at
medarbejderens kompetencefolelse og tilhersforhold i jobbet kan oges, og dermed kan den indre

motivation eges (Ryan & Deci, 2000).

Den incitamentsskabende rolle indtager performance management nar den eksplicit kobler det aspekt
af medarbejderens preastation som prestationsinformationen mobiliserer med en organisatorisk
belonning (en bonus, lenstigning, forfremmelse) eller straf (degradering eller fyring). Motivation
kommer pa denne made i centrum og det handler om, som Ryan og Deci skriver, at fa
medarbejderen til at gore noget, fordi det leder til et separerbart resultat, og fordi det
belonnes/straffes i organisationen (Ryan & Deci, 2000). At ydre motivation er i centrum betyder
imidlertid ikke, at incitamenter ikke koordinerer. Tvertimod. Der er mange studier, som viser,
hvordan incitamenter har stor betydning for at ta medarbejdere til at gore bestemte ting og altsa
bidrager til den substantive koordination. Eksempelvis kan det oge medarbejderens fokus pa at
skabe mersalg, hvis han eller hun belennes specifikt for netop denne type salg. Det kan imidlertid
ogsé lede til dysfunktionel adfaerd, hvis der males og evalueres forkert, hvilket har veret

beskrevet 1 litterature i mange ar (Kerr, 1975; Ridgway, 1956).

Den konditionerende rolle er udtryk for, at prastationsinformationen ikke kun forbruges af
medarbejderen, som udforer den prestation, der er i fokus, men at beslutningstagere over
medarbejderen ogsa benytter sig af praestationsinformationen om medarbejderen til at skabe eller
forbedre betingelserne for, at medarbejderen kan praestere. Det kan f.eks. ske ved at en leder
bruger prastationsinformation som input til at forbedre produktions- og kapacitetsplanleegningen
omkring medarbejderens job til at udvikle medarbejderens kompetenceniveau eller til at sikre, at
det job, som medarbejderen udforer, rent faktisk er koblet til organisationens overordnede
verdiskabelse. Disse eksempler kan ogsa sammenfattes i tre mere generiske underroller for den
konditionerende rolle: den planlaeggende rolle, score-keeping rollen (bade monitorering og
differentiering) og den strategiske leeringsrolle. Her handler det altsd om, at beslutningstagere
ovenover medarbejderen kan anvende praestationsinformation til at forbedre rammerne for

medarbejderens prestation. Der er altsa tale om ressourceallokering til gavn for preestation, men
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pé et mere overordnet plan, hvorfor det drejer sig om procedural koordination. Samtidig kan disse
beslutninger ogsa have stor betydning for medarbejderens arbejdsglaede og herigennem den indre
motivation. Eksempelvis kan en bedre overordnet planlegning af aktiviteter og arbejdsstyrken
(den planlaeggende rolle) mindske stress. Monitorering kan medvirke til at uforudsete haendelser,
der hindrer medarbejderen i at udfore sit job, som han eller hun ensker det, bliver identificeret og
afhjulpet. Og den strategiske laeringsrolle kan anvendes til at tydeliggore linket imellem den
enkelte medarbejders job og organisationens strategiske malsaetning ved f.eks. at anvende strategi
kort, hvori prastationsinformationen indgar. Alt sammen noget, som styrker medarbejderens

tolelse at kompetence og tilhersforhold.

Den dokumenterende rolle drejer sig om, hvordan preestationsinformation ogsa spiller en central
rolle for beslutningstagere over medarbejderen i form af den dokumenterende funktion, som
informationen kan have i forhold til beslutningskontrol. Det kan vare dokumentation, som er
vigtig i forbindelse med f.eks. finansiering, kvalitetssikring eller personalesager. Disse forhold
drejer sig alle sammen om at satte organisationen op — altsa om den procedurale koordination - i
den forstand, at det handler om at kunne dokumentere, at det er de rigtige ting der udferes pa den
rigtige méade. Samtidigt handler det om at kunne dokumentere, at der leveres pa bestemte
dimensioner, eksempelvis branchebestemte regler om kvalitet. Dette har desuden en kobling til
ydre motivation, da evnen til at kunne levere den type dokumentation kan medfore at
organisationen enten bliver strattet eller belonnet. Eksempelvis ved at organisationen
fratages/tildeles licens til at selge et produkt fordi de ikke har/har dokumentation der viser, at de

lever op til de gaeldende kvalitetskrav.

3. Praestationsinformations dimensioner

I dette afsnit vil vi ga lidt taettere pa spergsmalet om, hvordan prastationsinformation kan have
torskellig karakter. Det gor vi, fordi netop denne forskellighed er med til at udtrykke de
torskellige versioner af performance management, der findes i organisationer i dag og derfor ogsa

kan vaere med til at udtrykke den karakter, som den nye performance management har.
Vi beskriver i dette afsnit forskellige former for prastationsinformation ved hjelp af fem

torskellige dimensioner: 1) kvalitativ versus kvantitativ, 2) formel versus uformel, 3) skriftlig

versus mundtlig, 4) fremadrettet versus bagudrettet og 5) lav frekvent versus hej frekvent.
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De tre forste dimensioner skaber tilsammen et rum, der kan bruges til at projicere en reekke af de
torskellige karakteristika ved prastationsinformation igennem. I dette rum er den_formelle versus
uformelle dimension udtryk for en forskellighed, der drejer sig om, hvorvidt informationerne er sat
1 system og processet fra centralt hold eller alternativt, at informationerne udveksles pa brugernes
eget Initiativ og organiseres og struktureres igennem lokale processer 1 organisationen. Den
kvantitative versus kvalitative dimension er et spergsmal om, hvorvidt prastationen udtrykkes
igennem tal eller i ord og vendinger. Endelig handler den skriftlige versus mundtlige dimension om,
hvorvidt informationen skrives ned, eller om den alene findes 1 en verbal form. I denne
sammenhang vil eksempelvis et salgsbudget eller en kundetilfredshedsmaling blive karakteriseret
som en formel, kvantitativ og skriftlig praestationsinformation. Mens det vil vare et eksempel pa
en uformel, kvalitativ og mundtlig praestationsinformation, nar en medarbejder modtager
uopfordret feedback pé en projektfremleggelse fra en kollega. Det er eksempler pé forskellig
praestationsinformation, men begge former vil potentielt kunne have motivations- og

koordinationseftekter i organisationen.

De to sidste dimensioner i vores karakteristik kan bruges til at udtrykke de tidsmaessige aspekter
ved prastationsinformation. Her sondres for det forste imellem, om prastationsinformationen er
bagudrettet eller fremadrettet. Den bagudrettede prastationsinformation handler om de ansattes
tidligere praestationer — den handler med andre ord om en eller anden form for opgoerelse at det
forgangne, hvorimod den fremadrettede information er et spergsmal om, hvad der skal prasteres
fremad. F.eks. skaber en evaluering af en medarbejders salgsindsats en bagudrettet
praestationsinformation i modsatning til fastlaeggelse af en medarbejders individuelle mal for det
kommende kvartal, der er udtryk for en fremadrettet preaestationsinformation. Den anden
tidsmaessige dimension vedrerer frekvens. Det drejer sig om, hvorvidt informationerne
tilvejebringes og udveksles hyppigt (f.eks. dagligt, hver uge, eller sagar hver maned) eller

sjeeldnere (f.eks. hvert ar eller halvar).

C. Problemerne med performance management

1. Oversigt

Hensigten med dette afsnit er at skabe forstaelse for det principielle i den problematisering af
performance management, der finder sted i debatten. Med afset i debatten har vi defineret fem

hovedproblemer som performance management anses for at vaere udfordret af. Hertil har vi koblet

ISSN: 2596-6200 110



Hansen, Nechevska og Svendsen / Debatten om den nye performance management

de specifikke elementer i designet af performance management processerne og systemerne i

virksomhederne der mere konkret bliver udfordret af problemerne. De fem problemomrader, de

udfordrede dele at designet, samt eksempler pa cases der illustrerer dem, er opsummeret i tabel 2.

Tabel 2: De identificerede problemomrdader, udfordrede designvalg, samt cases der illustrerer dem

Problemomrader

Udfordrede designelementer

Case eksempler

1. Problematikken

omkring tilpasning

o Arlig malfastsattelse og
kaskadering
e Arlig praestationsméling og

evaluering

) Arlig feedback

Adobe, Gap Inc., IBM,
Nettlix, Microsoft, Sears
Holding

2. Problematikken
omkring

medarbejderudvikling

o Arlig bagudrettet feedback
e Rating og ranking
e Samme evalueringsproces til bade

udvikling og belonning

Accenture, Adobe,
Facebook, Gap Inc., GE,
Microsoft, Sears

Holding

3. Problematikken

omkring samarbejde

e TI‘okus pa individuel praestation

fremfor team prastation

e Relativ prastationsevaluering

Adobe, Gap Inc., GE,
Microsoft, Yahoo

4. Problematikken

omkring péalidelighed

° Arlig rating og ranking

e Subjektive evalueringer

Cardinal Health,
Deloitte, Gap Inc., GE,
Microsoft, Yahoo

5. Problematikken
omkring

ressourceforbrug

e Omfattende formelle
administrative opgaver (ved f.eks.
maélfastsettelse, maling og

evaluering)

Accenture, Adobe,
Cardinal Health,
Deloitte, Netflix

2. Problematikken omkring tilpasning

For at opna og fastholde succes, er organisationer nedt til hele tiden at tilpasse sig. Derfor er der

naturligvis ogsa behov for, at den enkelte organisations performance management system er
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omstillingsparat og kan handtere og understotte det innovationspres og den usikkerhed, som

organisationen er underlagt (Cappelli & Tavis, 2016).

Performance management kritiseres ofte for at omfatte processer, der er for tunge, rigide og
mekaniske til at kunne imedekomme disse behov. F.eks. papeges det 1 debatten, at de processer der
tidligere blev brugt i virksomheder som General Electric, Sears Holding, Adobe, Microsoft og
IBM var for tidskrevende og langsomme til at bidrage til den gnskede grad af fleksibilitet og
tempo for innovation (Baldassarre & Finken, 2015; Engler & Mason, 2016; Morris, 2016; Ritchie,
2016; Zillman, 2016). Der argumenteres isar for, at virksomhedernes tidligere performance
management praksis ikke muliggjorde den nedvendige grad af tilpasning blandt medarbejderne,

tordi den var designet som et system bestaende af:

o Arlige malfastsattelsesprocesser med udbredt top-down kaskadering
e Arlige prastationsmélings- og evalueringsprocesser

e Arlige feedback processer

Overordnet set er det altsa den arlige cyklus og den centralisering, der er indbygget i mange
performance management systemer, som kritiseres for ikke at understotte, at medarbejderne

lobende tilpasser sig til den aktuelle situation og fokuserer deres indsats derefter.

I forhold til mélfastsattelsesprocessen argumenteres der eksempelvis for, at nar organisationer
saetter mal, som ligger fast et helt ar ud i fremtiden, sa er det ikke muligt at sikre, at malene hele
tiden er forretningsrelevante. Med andre ord kritiseres arlige mal altsa for ikke at vaere i
overensstemmelse med det faktiske tempo for forretningsgangen og det tidsperspektiv, som
medarbejderne arbejder ud fra. Det har ogsa konsekvenser for, hvad der ogsa kaldes for
mdlkaskadering, hvor organisationens overordnede forretningsmal bliver nedbrudt oppefra og ned
igennem organisationen. Ligesom den lange planlaegningshorisont er malkaskadering noget, der
skaber rigiditet i en tid, hvor der er behov for forandring og tilpasning. Malkaskadering bliver
omstandelig, men ogsa ineftektiv fordi den ikke rigtigt udnytter den viden, der findes decentralt i

organisationen (Cappelli & Tavis, 2016; Engler & Mason, 2016; Ritchie, 2016; Zillman, 2016).

I samme stil problematiseres det i debatten, at malings- og evalueringsprocesser ofte er designet

saledes, at medarbejderne forst far feedback pa deres praestation ved arets udgang i forbindelse
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med en arlig praestationssamtale (eksempelvis MUS). Dette kritiseres for at skabe en situation,
hvor der er for langt imellem medarbejdernes faktiske prastationer og den feedback, som de
modtager til, at feedbacken kan fi en reel og rettidig gennemslagskreaft pa medarbejdernes adfaerd
og beslutninger — prastationsinformationen eftektueres for sent (Buckingham & Goodall, 2015;
Goler, Gale, & Grant, 2016). Netflixs tidligere Chiet Talent Officer, Patty McCord (2014)
underbygger denne problematisering ved at papege, at formelle arlige evalueringer fremstéar
direkte meningslose, fordi de ikke finder sted hyppigt nok og mere har karakter at at vere ritualer

end processer med et reelt og relevant indhold.

3. Problematikken omkring medarbejderudvikling

Da medarbejdere generelt set er en af de vigtigste ressourcer for organisationer, er det selvsagt
afgorende, at de lobende udvikler og forbedrer sig. I debatten laegges der da ogsa vegt pa
performance management processernes bidrag til medarbejderudvikling - eksempelvis i form af

kompetenceudvikling og personlig udvikling (Baldassarre & Finken, 2015; Margolis et al., 2015).

Ligesom ved tilpasningsproblematikken er der ogsa her fokus pa, hvorvidt det tidsmassige
perspektiv for prastationsinformation understotter udviklingsbehovet bade i form af frekvens og
tidsorienteringen (fremadrettet versus bagudrettet), men ogsa prastationsinformations
kvantitative kontra kvalitative karakter bringes i spil. Endelig bliver pointen om at holde sig
formalene med performance management for gje, nar de enkelte performance management

systemer og processer designes, understreget.

Et eksempel pa udviklingsproblematikken finder vi i Sears Holding, hvor den tidligere arlige
struktur kritiseres for ikke 1 tilstraekkelig grad at understotte medarbejderudvikling og
praestationsforbedringer i lobet af aret (Engler & Mason, 2016). Denne udfordring papeges ogsa af
en reprasentant fra Adobe, der samtidigt argumenterer for, at den lave frekvens er problematisk,
fordi den er medvirkende til, at der kan gé flere maneder, for medarbejderen modtager
prastationsinformationen og far mulighed for at anvende den til at forbedre og udvikle sig
(Morris, 2016). Microsofts Corporate Vice President of Total Rewards, J. Ritchie (2016)
argumenterer desuden for, at en arlig struktur ikke imgdekommer medarbejdernes personlige
behov for at modtage feedback og anden prastationsinformation, der kan hjelpe dem med at

udvikle sig. Det bliver ogsa udtrykt af Accentures CEO, Pierre Nanterme:
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"Managing performance is an ongoing activity. It’s every day, after any client interaction. It’s much more
Slurd. People want to know on an ongoing basis, am I doing right? Am I moving in the right direction? Do
you think I am progressing? Nobody’s going to wait for an annual cycle to get that feedback. Now it’s all

about instant performance management” (Cunningham, 2015a).

I en medarbejderundersogelse gav Adobes medarbejdere desuden udtryk for, at den arlige
prestationsevaluering havde en direkte negativ effekt pa deres engagement. Dette blev blandt
andet begrundet med, at medarbejderne ofte blev negativt overraskede over evalueringen, fordi
den arlige cyklus medvirkede til, at de ikke modtog konstruktiv feedback fra deres ledere 1 lobet af
aret (Morris, 2016). Ofte kritiseres den arlige praestationsevaluering for at vaere noget bade
medarbejdere og ledere frygter, snarere end noget, der opfattes som en positiv mulighed for

tforbedring og udvikling (Kampkotter, 2014; Margolis et al., 2015; Rock et al.,, 2014).

Et yderligere designvalg, der udfordres i relation til udviklingsproblematikken er, at det ofte er
den samme praestationsevaluering, der bruges til bade udvikling og belenning (bonusudbetaling,
lonstigninger etc.) af medarbejderen. Denne sammenblanding af formal i performance
management processen giver problemer. For det forste fordi der er fare for, at medarbejderen ikke
gar abent og arligt ind i dialogen omkring evalueringen nér han eller hun ved at den ogsa er
baggrund for belenning. For det andet fordi, evalueringsdialogen far en tendens til at blive last i
et bagudrettet fokus, nér der tales belonning, og derved ikke blive fremadrettet som
medarbejderudvikling ofte fordrer. Nar evalueringsprocessen herved bade anvendes til, hvad vi
ovenfor kalder for, det informerende og det incitamentsskabende formal, argumenteres der i
debatten for at den virker dysfunktionelt (Buckingham, 2013; Buckingham & Goodall, 2015;
Cappelli & Tavis, 2016; Margolis et al., 2015).

Endelig udfordres brugen af rating og ranking? i prastationsevalueringen. Med henvisning til
neuroscience kritiseres den form for medarbejderkategorisering, som en kvantitativ evaluering
torer med sig, for at styrke et "fixed mindset”, hvilket star i vejen for, at prastationsinformation
kan bidrage til medarbejderudvikling. Det begrundes med, at nar en organisation er praeget af et
"fixed mindset”, sa opfattes intelligens og talent som verende medfedt og stationzrt, hvilket vil
sige, at man ikke tror p4, at f.eks. hardt arbejde og konstruktiv feedback kan bidrage til leering og
medarbejderudvikling (Engler & Mason, 2016; Goler et al., 2016; Margolis et al., 2015; Ritchie,
2016; Rock et al., 2014).
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4. Problematikken omkring samarbejde

[ mange organisationer er samarbejde en afgorende faktor. Det er derfor ikke overraskende, at
performance managements evne til at facilitere samarbejde fylder i debatten. Eksempelvis henvises
der til, at virksomheder som Microsoft og Adobe oplever, at behovet for samarbejde stiger i en
sadan grad, at deres tidligere performance management systemer ikke laengere var i stand til at
understotte behovet (Buckingham, 2013; Cappelli & Tavis, 2016; Morris, 2016). Som et konkret
eksempel angiver en reprasentant fra Microsoft, at de oplever et storre behov for integration og
samarbejde pa tvers af deres forskellige produkt- og serviceteams i forbindelse med, at de er
blevet en "cross-platform” leverander af servicer. I den forbindelse understottede Microsofts
tidligere performance management system ikke leengere det mere og mere betydningsfulde behov
for at fremme den individuelle medarbejders bidrag til teamets og organisationens succes (Ritchie,

2016).

Performance management har ofte fokus pa individuelle praestationer. Ikke mindst fordi
performance management ofte handler om udvikling at' den enkelte medarbejder. Hertil kommer
at organisationer anvender ranking i deres evalueringsproces. Med henvisning til virksomheder
sasom General Electric og Microsoft kritiseres denne cocktail for at skabe intern konkurrence og
underminere eller direkte skade medarbejdernes incitament til at samarbejde (Baldassarre &
Finken, 2015; Buckingham, 2013; Cappelli & Tavis, 2016; Impraise, n.d.-b). I forhold til dette viste
en medarbejderundersogelse foretaget i Microsoft desuden, at nasten 1 ud at'2 af virksomhedens
ansatte mente, at deres daverende performance management system havde en negativ eftekt pa
samarbejde (Ritchie, 2016). Nogle argumenterer endda for, at Microsofts tidligere ranking proces
var en hindring for innovation og udvikling af "high performance” teams (Cohan, 2012;

Eichenwald, 2012).

5. Problematikken omkring palidelighed

En central problematik i megen performance management litteratur vedrerer graden af
subjektivitet og skon 1 praestationsinformation (Bol, 2008; Prendergast & Topel, 1993).
Subjektivitet er da ogsa en af de udfordringer, der har veret fremtradende i den seneste debat om
performance management. Kritikken kommer blandt andet til udtryk i en undersogelse foretaget
af CEB, der viser, at knap 90 % af de adspurgte HR ledere ikke mener, at deres evalueringsproces

giver korrekt information (Cunningham, 2015b; Rock et al., 2014). Igen er det brugen af rating og
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ranking i forbindelse med evalueringsprocessen, der star for skud. Rating og ranking baseres
typisk pa en kombination af praestationsmélinger og lederens vurdering, hvilket kritiseres for at
skabe en ufuldkommen og stojfyldt refleksion at medarbejdernes prastation (Buckingham &

Goodall, 2015; Cappelli & Tavis, 2016; Goler et al., 2016).

Rritikken af rating og ranking som varende ufuldkommen begrundes blandt andet med, at disse
tormer for medarbejderevalueringer er for overordnede og simple til at kunne rumme og
synliggore alle de faktorer, der er vasentlige for, hvornér og i hvilken grad der er tale om
verdiskabende prastation. Eksempelvis kritiseres arlig rating for at summere for mange af
medarbejderens handlinger og beslutninger til rent faktisk at kunne informere om hvilke
handlinger, der betragtes som vardiskabende, og hvilke der ikke gor. Det bliver sa overladt til
brugeren af praestationsinformationen at vurdere (Baldassarre & Finken, 2015; Buckingham &

Goodall, 2015; Cappelli & Tavis, 2016; Eichenwald, 2012; Rock et al., 2014).

Rating og ranking kritiseres ogsa for at medvirke til en rakke forskellige typer af stoj. I Deloitte
kritiseres rating f.eks. for at skabe den type af stoj, der kaldes "idiosyncratic rater effects”. Det vil
sige, at evalueringen i hojere grad illustrerer evaluatorens personlige holdninger og antagelser,
end den evaluerede medarbejders faktiske prestation (Buckingham & Goodall, 2015). "Leniency
bias” er en anden type stoj, der forbindes med rating og ranking. Ved denne type stoj giver
lederen, sine medarbejdere en mere positiv rating eller ranking, end de egentlig har fortjent,
hvilket eksempelvis kan skyldes konfliktskyhed (Adler et al., 2016). Denne problematik mindskes
naturligvis, hvis organisationen har valgt at basere rankingen pé en tvungen fordelingsskala, da

lederen derved tvinges til ogsa at tildele lave rankings.

Erfaringerne fra General Electric og Yahoo illustrerer, hvordan andre motivationsproblematikker
traenger sig pa nar det drejer sig om rankings. For eksempel, kan en medarbejder, der har leveret
toppraestation i et forced ranking system, ikke vaere sikker pa at fa en top ranking, hvis der ikke er
flere top rankings tilbage (Cohan, 2012; Yeh, 2015). Ritchie (2016) henviser desuden til, at
Microsoft oplevede en lignende negativ motivationseffekt, idet deres medarbejdere betragtede alt
andet end en "A” rating (hvilket var den bedst mulige rating) som utilfredsstillende. Dette
medforte, ifolge Ritchie (2016), bade uengagerede medarbejdere og et uhensigtsmaessigt stort
tokus pa selve "karakteren” frem for adrsagen bag. P4 samme made viser en
medarbejdertilfredshedsundersogelse foretaget hos Cardinal Health, at en af arsagerne til at deres

ansatte var utilfredse med deres davarende performance management system var, at skalaen til
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tfordeling af ratings var designet saledes, at storstedelen af de ansatte fik en gennemsnitlig rating,
hvilket medforte at de ikke folte sig anerkendt eller at mélingerne var palidelig (George &
Holbein, 2016).

6. Problematikken omkring ressourceforbruget

Investeringerne 1 performance management systemer og processer har taget overhédnd, lyder det
tra flere steder 1 debatten - performance management kraever for meget tid og andre ressourcer set
i forhold til det der kommer retur. Eksempelvis papeger repraesentanter fra Cardinal Health, at
ressourceforbruget isaer er en udfordring i de tilfelde, hvor lederne har ansvar for mange
medarbejdere (George & Holbein, 2016). I samme stil henvises der til, at nogle HR funktioner har
veret nodsaget til at afsaette hele kvartaler til at varetage deres performance management

processer (Rock et al., 2014).

Det er serligt de ressourcer, der bruges pé at opstille mal og efterfolgende male, evaluere og
belonne de ansattes prastationer baseret pa disse mal, der moder kritik for at veere for omfattende
(Goler et al., 2016; McCord, 2014). Eksempelvis henvises der til, at Adobes ledere brugte 80.000
arbejdstimer (svarende til 8 timer per medarbejder) pa de administrative opgaver, der var
forbundet med at foretage en arlig medarbejderevaluering i forbindelse med deres tidligere
evalueringsproces - og det er vel at marke uden inddragelse at den arlige prestationssamtale

(Impraise, n.d.-b; Morris, 2016).

I forhold til selve evalueringsprocessen er det isaer de ressourcer, der er forbundet med at bruge
rating og ranking, der kritiseres for at vare uhensigtsmaessigt hoje. F.eks. papeges det i debatten,
at Deloitte brugte ca. 2 millioner timer arligt pa de administrative opgaver (udfyldelse at formler,
afholdelse af moder og tildeling af ratings), der var forbundet med at rate deres mere en 65.000
medarbejdere (Buckingham & Goodall, 2015). De administrative elementer ved rating og ranking
processer kritiseres desuden for at tage for meget af lederes tid i forhold til deres faktiske
indflydelse pa medarbejdernes prestation (Buckingham & Goodall, 2015; Cunningham, 2015b;
Engler & Mason, 2016). Dette er blandt andet illustreret i folgende udtalelse fra Ellyn Shool,
Chief Leadership and Human Ressource Officier i Accenture Chicago vedrerende virksomhedens
tidligere ranking proces: “The amount of energy and time that went into this distribution curve was not

time adding value to our people or helping them be better’ (Rafter, Michelle, 2017).
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[ forleengelse heraf kritiserer blandt andre Cappelli & Tavis (2016) evalueringsprocesser for at lase
organisationernes ressourcer fast i tonsvis af papirarbejde og herigennem begrense kreativitet,
innovation og samarbejde (kompetencer der ellers, som tidligere navnt, er i hoj kurs). Netflix
tidligere Chief Talent Officer, Patty McCord (2014) gar desuden skridtet videre ved at
argumentere for, at det slet ikke er nedvendigt at investere ressourcer 1, hvad han omtaler som
bureaukratiske og detaljerede formelle processer omkring prastationsmaling. McCord (2014)
henviser til, at i mange funktioner, sasom salg, innovation og produktudvikling, er det alligevel
abenlyst, hvor godt medarbejderne klarer sig — ogséa uden et omstandeligt performance

management system, der specifikt er udviklet til at skabe og bruge prestationsinformation.

D. Losninger pa problemerne

1. Oversigt

Som svar pa de problematikker, der er skitseret ovenfor, er debatten ogsa praget af et forseg pa at
opstille nye losninger (Cappelli & Tavis, 2016; Deloitte Consulting, 2014; Fabech, 2015).
Hensigten med dette afsnit er derfor at skabe overblik over de designlosninger, der er opstéet i
arbejdet med at lose de fem problemomrader. I tabel 8 har vi opsummeret de designvalg, der
udpeges som losninger pa problematikkerne. Tilmed har vi indfgjet de casevirksomheder, der

illustrerer dem.

Tabel 3: De identificerede problemomrdder, designlosninger, samt cases, der illustrerer dem

Problemomrader Designlesninger Case eksempler
1. Problematikken e Kvartalsvis mélfastsattelse og/eller | Accenture, Adobe,
omkring tilpasning e Hyppige mél-opfolgning og — Amazon, Gap Inc.,

reviderjng Deloitte, GE, IBM,

e Nedtoning af malkaskadering Relly Services,

Microsoft, Sears

Holding

e Hoj frekvente en-til-en samtaler

(ugentlige-kvartalsvise)
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Digitaliseret og realtime’

crowdsourced feedback

2. Problematikken
omkring

medarbejderudvikling

Hoj frekvente en-til-en samtaler

(ugentlige-kvartalsvise)

Digitaliseret og 'realtime’

crowdsourced feedback

Fremadrettet og coachende tilgang
til feedback

Eliminering af rating og ranking
Skarpere adskillelse mellem formal

(én proces per formal)

Accenture, Adobe,

Colorcon, Deloitte, Gap
Inc., GE, IBM,
Microsoft, Sear Holding

3. Problematikken

omkring samarbejde

Absolut prastationsevaluering
(eliminering af ranking)

Fokus pa bidrag til andres
praestationer (kollektive mal samt ny

definition pé praestation)

Accenture, Colorcon,
Deloitte, Gap Inc., GE,
IBM, Microsoft

4. Problematikken

omkring péalidelighed

Prastationsevaluering pa flere
dimensioner

Hoj frekvente en-til-en samtaler
(ugentlige-kvartalsvise)
Digitaliseret og realtime’
crowdsourced feedback
Handlingsorienteret evaluering
(action based items)
Decentralisering af

belgnningsbeslutningsrettigheder

Colorcon, Deloitte, Gap
Inc., GE, IBM,
Microsoft, Netflix,

5. Problematikken
omkring

ressourceforbrug

Faerre mal
Lavere grad af formalitet

Decentralisering af

Accenture, Adobe,
Deloitte, Gap Inc., GE,
Google, IBM, LinkedIn,
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belgnningsbeslutningsrettigheder Sears Holding

e Digitaliseret og ‘realtime’

crowdsourced feedback

2. Designlesninger pa tilpasningsproblematikken
Debatten indikerer, at virksomhederne loser tilpasningsproblematikken ved at oge frekvensen for
deres performance management processer. Saerligt processerne omkring méal og feedback er

aktuelle.

Virksomheder som Gap Inc., Sears Holding og General Electric har valgt at erstatte deres arlige
malcyklus med en malfastsattelsesproces, der omfatter en kortere periode (typisk 8 maneder) i
bestraebelserne pa at handtere tilpasningsproblemet (Cappelli & Tavis, 2016; Engler & Mason,
2016; Margolis et al., 2015). Modsatningsvis har virksomheder som blandt andre Adobe og IBM
valgt fortsat at benytte sig af drlige mal. Til gengaeld har de @endret malfastsattelsesprocessen
saledes, at der nu foretages en relativ hyppig malopfelgning i lebet af aret, hvor malrevidering er
mulig (Hassell, 2016; Impraise, n.d.-b; Zillman, 2016). Mélrevideringstrekvensen er typisk
tilpasset til laengden pa de projekter eller arbejdsopgaver, som malene er tilknyttet, men er som
minimum kvartalsvis (Ledford et al., 2016). Bade nar det kommer til den hyppigere
malfastsattelse og malrevidering, indikerer debatten samtidigt en mindre grad af formalitet.
Processerne varetages lokalt i et samarbejde mellem den enkelte medarbejder og dennes naermeste
leder (Hassell, 2016; Morris, 2016). Ansvaret for at sikre overensstemmelse mellem den enkelte
medarbejders mal og virksomhedens strategiske sigte fremstar derfor som mere decentraliseret og
mindre last til en arlig kaskaderingsproces. Dette oger potentielt set fleksibiliteten og

tilpasningsevnen i forhold til brugen at'mal.

Med hensyn til feedback, si papeges det i debatten, at virksomheder som General Electric,
Deloitte, Kelly Services, Accenture, Sears Holding, Gap Inc., Adobe, Microsoft og IBM har valgt
at inkorporere mere frekvente feedback processer i deres performance management systemer. De
hyppigere feedbackprocesser er blandt andet designet som kontinuerlige samtaler mellem leder og
medarbejder, som atholdes med tidsintervaller, der varierer fra ugentlige til kvartalsvise, og gar
under navne som "Check-ins”; "Touchpoints” og "Connects” (Baldassarre & Finken, 2015;
Buckingham & Goodall, 2015; Cappelli & Tavis, 2016; Cunningham, 2015b; Engler & Mason,
2016; Margolis et al., 2015; Morris, 2016; Ritchie, 2016; Zillman, 2016). F.eks. beskriver
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Buckingham & Goodall (2015), at Deloitte har indfort "Check-ins” efter hvert projekt eller som
minimum én gang hver tredje maned ved leengerevarende projekter. Mens man ifolge en
repraesentant fra Adobe her har valgt ikke at formalisere frekvensen for "Check-in” samtalerne,
men derimod lader det vere op til det enkelte team at finde en frekvens, der fungerer for dem —
Adobes ledere anbefales dog at atholde samtalerne minimum én gang i kvartalet (Morris, 2016).
Disse kontinuerlige samtaler mellem leder og medarbejder, som vi, for enkelthedens skyld,
herefter vil referere til som ’en-til-en samtaler’, relaterer sig til tilpasningsproblematikken, idet én
af de primeere arsager til at virksomhederne har indfert dem, netop er lebende sikring af, at de
ansattes adfzerd og beslutninger er i overensstemmelse med virksomhedens situation. Eksempelvis
argumenteres der for, at en-til-en samtalerne hjelper Adobe med at adressere prestationstruende
situationer relativt hurtigt og pé alle tidspunkter af aret, i modsatning til den tidligere arlige

struktur (Morris, 2016).

For at forbedre de ansattes tilpasningsevne fremhaves det desuden i debatten, at blandt andre
Sears Holding, IBM, General Electric, Accenture og Amazon har valgt at inkludere endnu en
teedback proces i deres performance management system i form at crowdsourced feedback
supporteret af mobile applikationer. Der argumenteres for, at disse applikationer muliggor
konstant tilvejebringelse og udveksling af feedback pa tveers af den enkelte organisation og dens
eksterne stakeholders — uathaengigt af tid og sted (Engler & Mason, 2016; Hassell, 2016; Nisen,
2015b; Rafter, Michelle, 2017). F.eks. henvises der til, at General Electric har udviklet en simpel,
mobil applikation, der blandt andet kan lagre og udveksle stemme- og tekstinput samt vedheeftede
dokumenter (Nisen, 2015b). Et af formélene med applikationen er ifolge repraesentanter fra
General Electric at facilitere hyppige og meningsfulde samtaler mellem leder og medarbejder og
blandt teams. Det forventer virksomheden blandt andet at opna ved, at applikationen gor det
muligt at fa referater fra en-til-en samtaler, og ved at medarbejderne pa et hvert tidspunkt kan
give og anmode om feedback (pa tvars at virksomheden) via en funktion kaldet "insights”
(Baldassarre & Finken, 2015). I en udtalelse til Workforce.com beskriver Elle Shook, Chief
Leadership and Human Ressource Officer hos Accenture Chicago, at de har implementeret en
lignende applikation kaldet "Accenture People”, men at de har lagt fokus pa mundtlig feedback
tfrem for skriftlig, hvilket kommer til udtryk ved, at der er tale om en applikation, der gor det
muligt at optage en feedbackbesked pa sin mobiltelefon (Rafter, Michelle, 2017).
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3. Designlesninger p4 medarbejderudviklingsproblematikken

Som beskrevet i afsnit D.1. ses der en tendens til, at organisationer oger frekvensen for mal-,
malings- og feedback-processer. I designet af disse mere frekvente processer er det dog ikke kun
tilpasningsproblematikken, som organisationerne forsoger at imgdekomme, men ogsa

udviklingsproblematikken.

Udover tendensen til en oget frekvens, ses der desuden en tendens til, at organisationerne har
tokus pa at designe deres performance management processer séaledes, at de styrker et “growth
mindset” frem for et "fixed mindset”. Dette kommer blandt til udtryk ved designet at evaluerings-
og feedbackprocesser. Her indikerer debatten nemlig en tendens til, at den traditionelle
bagudrettede tilgang til feedback og evaluering, hvor der er fokus pa medarbejdernes svagheder,
enten erstattes af eller suppleres med en mere fremadrettet og coachende tilgang, hvor der er
tokus pa udvikling af de ansatte, deres styrker og potentiale, samt fremtidige handlinger
(Baldassarre & Finken, 2015; Buckingham, 2013; Morris, 2016; Rafter, Michelle, 2017; Ritchie,
2016). Eksempelvis papeges det, at fokus pa medarbejdernes styrker og den coachende lederrolle
er en integreret del at Microsofts en-til-en samtaler (Buckingham, 2013; Ritchie, 2016). Ligesom
tendensen kommer til udtryk i folgende udtalelse fra Adobes Chief Human Ressource Officer,

Donna Morris om formélet med Adobes en-til-en samtaler:

“Growth and development is intended to be a core part of the Check-in conversation, where managers and
employees can discuss the employee’s long-term goals, development needs and progress. Suggestions for
Surther training, stretch assignments, rotations and other development opportunities should arise as part of

these dialogues.”(Morris, 2016, p. 30).

Med henvisning til General Electric og Sears Holding argumenteres der desuden for, at de nye
crowdsourced feedback applikationer ogsa er relevante i forhold til organisationernes arbejde med
at imedekomme medarbejderudviklingsudfordringerne (Engler & Mason, 2016; Nisen, 2015b).
Hos General Electric fremgar fokusset pa at forbedre medarbejderudvikling via applikationen
direkte i navnet pa applikationen: "Performance Development at General Electric” (PD@GE).
Derudover kommer det blandt andet til udtryk i folgende udtalelse fra en af virksomhedens ledere,
der pointerer, at noget af det vigtigste ved applikationen er, at den skaber grundlag for en

coachende lederrolle: “This (PD@GE) allows me to ensure that I'm in a position to change tomorrow,
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but this is just the tool. The most important thing is the conversation. The app makes it incumbent on me to

be a coach” (Nisen, 2015b).

Som det fremgar af afsnit C.2. kritiseres brugen af rating og ranking for at bidrage til et "fixed
mindset” og have en negativ effekt pa medarbejderudvikling. Blandt andet med afsaet 1 denne
kritik ses der da ogsé en tendens til, at flere virksomheder velger enten at tilpasse eller eliminere
brugen af rating og/eller ranking i deres performance management system (Cunningham, 2015bj
Impraise, n.d.-b). Blandt de virksomheder, der har valgt at ga helt vek fra rating, ses f.eks. Adobe
og Gap Inc. (Margolis et al., 2015; Morris, 2016), mens eksempelvis Sears Holding kun delvist er
gdet vaek fra at anvende denne form for kategorisering i deres evalueringsproces. For at fastholde
et udviklingsfokus og styrke et “growth mindset” i deres en-til-en samtaler har Sears Holding
fravalgt at bruge ratings i forbindelse med disse (Engler & Mason, 2016; Gruman & Saks, 2011).
[folge Engler og Mason (2016) foretager Sears Holding dog fortsat en samlet arlig rating af
medarbejderne, fordi de finder det nedvendigt for at opna et overordnet indblik i medarbejdernes
prastation, der kan anvendes til at understotte beslutninger om f.eks. talentudvikling, formelle

torbedringsplaner, lon, forfremmelser.

Tendensen til at fravaelge ranking er blandt andet reflekteret i en undersogelse foretaget at CEB,
der viser, at 6 % at "Fortune 500” virksomhederne (en relativt lille, men fremtraedende gruppe af
store virksomheder) har fravalgt ranking (Rock et al., 2014). Desuden fremhzeves det mere
konkret i debatten, at organisationer som f.eks. Colorcon, General Electric, IBM, Microsoft,
Accenture, Gap Inc., og Deloitte har valgt at erstatte ranking af de ansatte med absolut
prastationsevaluering (Buckingham, 2013; Cappelli & Tavis, 2016; Cunningham, 2015b; Margolis
et al., 2015; Nisen, 2015b; Zillman, 2016). En af fordelene ved en ranking proces er, at den er et
relativt simpelt ledelsesverktoj, nar det kommer til at differentiere medarbejdere og herved ogsa
identificere udviklingspotentiale og -behov. Med henblik pé at opna denne fordel, men eliminere
de problematiserede effekter af ranking, har Accenture i stedet valgt at anvende Gallups

"StrenghtFinder” til at identificere og videreudvikle de ansattes styrker (Rafter, Michelle, 2017).

Endeligt papeges linket mellem preastationsevaluerings- og belonningsprocesser, som beskrevet i
afsnit C.2., ogsa som et vaesentligt element af medarbejderudviklingsproblemomradet. Det har
veret medvirkende til, at der ogsa er opstéet en rakke tendenser vedreorende designet af dette link

samt designvalg relateret til belonningsprocessen generelt. Med hensyn til linket imellem
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evaluering og belonning er der en del virksomheder, sasom Deloitte, Gap Inc., General Electric og
Microsott, der har valgt at skabe en tydelig distinktion imellem evalueringssamtaler og
belonningssamtaler (Buckingham, 2013; Buckingham & Goodall, 2015; Impraise, n.d.-b; Margolis
et al., 2015). Dette kommer i de fleste tilfeelde til udtryk ved, at virksomhederne har valgt at gé
vaek fra at have en sammenkoblet arlig proces for bade evaluering og beleonning, til nu at have to
adskilte processer. Derfor atholder virksomhederne nu en separat lonsamtale ved udgangen af
aret, og separate prastations- og udviklingssamtaler i lobet af aret (f.eks. en-til-en samtalerne).
For at understrege at virksomheden onsker et oget fokus pa udvikling og at holde
praestationsbelonning og prastationsudvikling adskilt papeger Buckingham (2013) desuden, at
Microsoft har valgt at kalde deres nye performance management system “the Performance and
Development Approach” frem for eksempelvis “Performance Appraisal” eller “Performance

Management”.

Med hensyn til selve belonningsprocessen argumenterer en reprasentant fra Gap Inc. for, at
denne proces har en afgerende signalverdi overfor de ansatte i forhold til, hvad man som
organisation betragter som preastation og herigennem, hvordan de ansatte forventes at udvikle og
torbedre sig. I forlaengelse herat anses designet af belonningsprocessen som en afgerende faktor
for performance management systemets evne til at facilitere prastationsforbedring og udvikling
(Margolis et al., 2015). Som illustreret i folgende udtalelse fra organisationens Senior Director
Global Compensation, har Gap Inc. derfor ogsa valgt, at aendre deres belonningsproces som et led

1 at handtere medarbejderudviklingsproblematikken:

"It’s hard to separate performance management and rewards because people use the reward as a signal about
thetr performance. If we truly were to raise the bar on performance, it was also necessary to more closely
align the funding of our bonus plan to achievement of financial goals and enterprise objectives. If we
changed how we thought about performance management, but left the bonus-structure the same, we would be

sending mixed signals.” (Margolis et al., 2015).

Hos andre virksomheder, som f.eks. Colorcon, har man desuden valgt at give den enkelte leder
mulighed for at uddele sma ugentlige bonusser til medarbejdere, som vurderes at gore

verdiskabende ting. Hos Colorcon er tildelingen af bonus saledes ikke laengere bundet op til en
arlig evaluering, hvilket er et led 1 organisationens udfasning af den arlige evalueringsstruktur

(Cappelli & Tavis, 2016). Denne tendens kommer ogsa til udtryk hos Adobe, hvor forfremmelser
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finder sted i lobet af aret - nar de fortjenes - samt i forbindelse med en "Reward Check-in

processen” (Morris, 2016).

4. Designlesninger pa samarbejdsproblematikken

Som beskrevet i afsnit D.2. har flere virksomheder valgt, at droppe brugen af ranking i deres
evalueringsproces. En yderligere arsag til denne tendens er et enske om i hgjere grad at motivere
og koordinere de ansatte til at samarbejde frem for at anse hinanden som konkurrenter, der
keemper om at i det begraensede antal top-rankings (Engler & Mason, 2016; Impraise, n.d.-a;
Ritchie, 2016; Rock et al.,, 2014). Frem for at sammenligne og rangere den enkelte medarbejders
preastation i forhold til andre indikerer debatten, at flere virksomheder nu i hgjere grad fokuserer
pa medarbejdernes individuelle praestation samt bidrag til teamets og virksomhedens samlede
verdiskabelse. I folgende udtalelse beskriver Accentures CEO, Pierre Nanterme, denne

designlosning:

"At the end of the day, you need to give some evaluation. Vou need to give a compensation increase. But all
this terminology of rankings — forced rankings along some distribution curve or whatever — we’re done with
that. (...). We're going to evaluate you in your role, not via a vis someone else who might work in
Bangalore. It’s irrelevant. It should be about you. How you are performing now, and do we believe you are
prepared to move to another role? We are getting rid of all this comparison with other people”

(Cunningham, 2015a).

[ forleengelse heraf argumenteres der endvidere for, at virksomhedernes fravalg af ranking ogsa
handler om at kommunikere til medarbejderne, at veerdien af deres individuelle prastation ikke er
atheengig af, at deres kollegaer prasterer déarligere — tveert imod. Et eksempel der ogsa illustrere
denne intension er, at Microsoft har valgt at eendre deres definition af medarbejderprastation, til
en definition der, til forskel fra den gamle, ikke alene fokuserer pa den individuelle medarbejders
preaestation isoleret set, men ogséa pa medarbejderens bidrag til kollegaers prestation og til

virksomhedens overordnede resultater (Ritchie, 2016).
General Electrics Oil & Gas har desuden valgt, at 22ndre designet af deres mél og malingsproces

ved at supplere individuelle mél med mere kollektive mal for at handtere

samarbejdsudfordringerne.. Hvor hvert enkelt team tidligere arbejdede isoleret pa at optimere

ISSN: 2596-6200 125



Hansen, Nechevska og Svendsen / Debatten om den nye performance management

deres del at den forretningsproces, der er reflekteret i malet, sa er hensigten med afdelingsmalene
endvidere, at teams nu skal arbejde sammen om at optimere hele processen. En af arsagerne til
anvendelsen af mere kollektive mal er saledes at fordre til samarbejde og herigennem
imodekomme samarbejdsudfordringen (Baldassarre & Finken, 2015). I samme stil angiver Cappelli
& Tavis (2016) at organisationer, som f.eks. Gap Inc., fremadrettet onsker, at skabe et storre fokus
pa team performance i forbindelse med brugen at méal. Sddanne tiltag vil potentielt set ogsa
athjaelpe udfordringen med at méle og evaluere pa den enkelte medarbejders bidrag til andres
praestationer. Hvorvidt dette er en del af hensigten, og hvordan organisationerne i s fald arbejder

med konkret at lose denne del at' samarbejdsudfordringen, fremgar dog ikke direkte af debatten.

5. Designlesninger pa palidelighedsproblematikken

Nar det kommer til palidelighedsproblemomradet er et af de designvalg, der her (endnu engang)
udfordres, brugen at arlig rating. Med henblik pa at handtere de udfordringer, der er forbundet
med rating, har nogle organisationer, som beskrevet i afsnit D.2., valgt helt at droppe rating.
Andre har dog i stedet valgt at oge rating frekvensen og antallet af dimensioner, som

medarbejderne rates pa.

Blandt de virksomheder, der har valgt at oge antallet af dimensioner, ses f.eks. Deloitte og IBM,
hvis medarbejdere nu rates pa henholdsvis 4 og 5 forskellige dimensioner. Hos IBM foretages
rating processen fortsat én gang om aret, men ratingen pa de forskellige dimensioner kombineres
ikke til én samlet rating (Hassell, 2016; Zillman, 2016). Hos Deloitte har man derimod valgt, at
der skal foretages rating efter hvert projekt, eller som minimum én gang i kvartalet for
leengerevarende projekter. Desuden udarbejdes der en vagtet aggregering af de enkelte ratings
ved arets udgang, baseret pa projektleengde (Buckingham & Goodall, 2015). Valget om at oge
antallet af rating dimensioner og processens frekvens afhjalper palidelighedsproblematikkerne

ved, at det oger mengden af data, som evalueringerne baseres pa.

I debatten argumenteres der desuden for, at de hyppigere en-til-en samtaler samt brugen af
crowdsourced feedbackapplikationer ligeledes er med til at oge mengden af
prastationsinformation og herigennem forbedre evalueringskvaliteten. Dette papeges eksempelvis
af repraesentanter fra General Electric, der argumenterer for, at organisationens nye

teedbackapplikation er medvirkende til, at virksomhedens ledere nu kan trakke pa meget rigere
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data omkring medarbejdernes unikke bidrag og praestation i lobet af aret (Baldassarre & Finken,

2015).

Med henblik pé at handtere de motivationsproblematikker, der er forbundet med
palidelighedsproblematikken, henvises der i debatten desuden til, at Deloitte bevidst har valgt at
kalde deres ratings for "performance snapshots” og ikke "ratings”. Hensigten med dette er at
undgé de negative associationer, som ordet rating ofte forbindes med, og i stedet signalere til
medarbejderne, at der er tale om en evaluering af deres preestation pa et specifikt tidspunkt og

ikke af' dem som person (Buckingham & Goodall, 2015; Cappelli & Tavis, 2016; Impraise blog,
n.d.). Endvidere henvises der til, at Deloittes nye rating proces adskiller sig markant fra deres
tforegéende proces, fordi ratingen nu baseres péa en helt anden type sporgsmal. I stil med det mere
tremtids- og handlings-orienterede fokus, som en rakke virksomheder, som beskrevet i afsnit D.2.,
har indfert i deres feedbackproces, sa vedrerer Deloittes rating spergsmal nu, hvad lederen
tremadrettet vi/ gore med den enkelte medarbejder, frem for hvad lederen synes om medarbejderen —
der er tale om sakaldte "action items”. Der argumenteres for, at et mere handlingsorienteret fokus
og brugen af action-items mindsker sandsynligheden for "idiosyncratic rater effect” og
herigennem oger prestationsinformationens palidelighed (Buckingham & Goodall, 2015).
En yderligere made, hvorpé organisationer soger at lose pélidelighedsproblematikkerne, er ved i
hojere grad at decentralisere beslutningsrettigheder vedrerende belonning. Eksempelvis fremgér
der af'debatten en tendens til, at organisationer ikke i lige sa hej grad lader
belonningsbeslutninger atheenge direkte af en arlig rating eller ranking, men derimod lader det
vere (endnu mere) op til de enkelte ledere at trafte disse beslutninger baseret pa deres "bredere”
vurdering. Heriblandt ses blandt andre, meget naturligt, nogle af de organisationer, der har valgt
at udfase brugen af rating og ranking. Her henvises der f.eks. til Gap Inc, hvor der fortsat
foretages en evaluering af medarbejdernes prastationer ved arets udgang med henblik pa at traefte
beslutninger om eksempelvis lonjusteringer og bonusallokering, men i modsatning til tidligere er
denne ikke leengere baseret pa en rating, men derimod pé en opsamling af de prestationssamtaler,
der har fundet sted i lobet af dret (Margolis et al., 2015). Cappelli & Tavis (2016) argumenterer
for, at dette vil oge retfaerdigheden i lon- og andre beslutninger og herigennem afhjaelpe

palidelighedsudfordringerne.
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Hos Microsoft kommer decentraliseringstendensen til udtryk ved, at virksomheden har erstattet
deres tidligere kalibreringsmoder med sakaldte "People Discussions”. Der er fortsat tale om en
proces, hvor Microsofts ledere modes med henblik pa at evaluere medarbejderne og tratte
beslutninger om lonregulering og fordeling af bonusser og aktier. Men i modsatning til tidligere,
hvor fordelingen af belonningspuljen var baseret pa en forudbestemt formel, som blev defineret
centralt 1 organisationen og var linket til en ranking proces, sé foreskriver det nye system kun
storrelsen pa belonningspuljen og ikke selve fordelingen. Det vil sige, at ledernes fleksibilitet i

allokeringen af belenning er eget (Buckingham, 2013).

Blandt de virksomheder, der har valgt at bibeholde et link mellem belonning og en kvantitativ
prastationsopgorelse (f.eks. via rating eller ranking), ses der en tendens til, at supplere denne med
flere kvantitative opgorelser og/eller andre former for prestations informationer. Ifolge
Buckingham & Goodall (2015) er Deloitte en af de organisationer, der har valgt, at
udgangspunktet for medarbejdernes belonning fortsat skal vere en érlig rating at deres
praestation. Men i modsatning til tidligere, hvor ratingen var direkte bundet op til en
tforudbestemt belonning, sa danner ratingen nu blot udgangspunkt for belenningsbeslutningen.
Denne skal nu ogsa baseres pa mindre malbare elementer, sasom svarhedsgraden at de projekter,
den ansatte har varet tilknyttet i lobet af dret og den ansattes bidrag til virksomheden udover de

formelle projekter, der indgér i ratingen.

6. Designlesninger pa ressourceforbrugsproblematikken

Med henblik pa at optimere ressourceforbruget ses der i debatten en tendens til at fokusere pa at
simplificere performance management systemet. Simplificeringen kommer til udtryk pa tvers af
systemet, fra processer vedrorende fastsaettelse at mal og opfelgningen pa disse, til den lebende

teedback og prastationsevaluering, samt belenningsprocesser.

I forhold til mélfastsattelsesprocessen kommer simplificeringstendensen blandt andet til udtryk
ved en reduktion i antallet af mal (Cunningham, 2015a; Margolis et al., 2015). Eksempelvis
henviser en repraesentant fra Gap Inc. til, at de er géet vaek fra at arbejde med mal som en slags
“to do” liste over opgaver, der skal udferes, og i stedet anvender en proces, hvor der er fokus pa at
opstille faerre mal (max 8 per person) og at sikre, at disse i storre grad er resultatorienterede og
udfordrende frem for blot opgaveorienterede (Margolis et al., 2015). I samme stil beskriver en

reprasentant fra Accenture, at de oplevede, at deres tidligere fokus pé at opstille mal og male
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deres ansattes prastation skabte omfattende ressourceforbrug og bureaukrati omkring brugen af
mal, frem for motivation og et effektivt evalueringsvearktoj. Det skyldes blandt andet, at
medarbejderne ofte endte op med mange mal (op til 20), der var modstridende, forvirrende og
vanskelige at evaluere. For at handtere dette har Accenture nu i hojere grad fokus pa at ansatte de
rette folk og efterfolgende udvise tillid til dem. I forlaengelse heraf har de reduceret graden af
monitorering og giver 1 hojere grad de ansatte frihed og autonomi til at navigere ud fra nogle fa

og meget simple mal (Cunningham, 2015a).

Denne form for simplificering kommer ogsa til udtryk i forhold til designet af
evalueringsprocessen. Eksempelvis har Deloitte forsegt at gore deres evalueringsproces mere
simpel ved, at deres ledere, som beskrevet 1 afsnit D.4., nu kun skal besvare fire simple

tremtidsorienterede spergsmal, hvilket er en reduktion i antallet af spergsmal (Impraise, n.d.-b).

Repreasentanter fra Deloitte argumenterer desuden for, at deres nye rating proces athjelper
ressourceudfordringerne, fordi den er mindre tidskravende, og derfor giver lederne mere tid

sammen med medarbejderne (Buckingham & Goodall, 2015).

Det vurderes desuden, at et yderligere centralt element ved simplificeringen er en tendens til, at
organisationer erstatter centraliserede og meget udspecificerede performance management
processer med mere uformelle og overordnede retningslinjer (eller guides), hvilke ledere og
medarbejdere far relativ stor frihed til at navigere indenfor. Herved er der ferre ressourcer der
bindes direkte op til et centralt defineret performance management system, hvorved maengden af
pakrevede og administrative opgaver, der typisk er forbundet med sadanne systemer, mindskes,
mens fleksibiliteten oges. Denne tendens kommer f.eks. til udtryk i forhold til graden af
formalisering i forbindelse med malfastsattelsesprocessen. Eksempelvis henviser Morris (2016)
til, at man hos Adobe har valgt blot at stille en malfastsattelsesformular til radighed for de

ansatte, hvilken de helt eller delvist kan velge at anvende i processen.

Ifolge Cappelli & Tavis (2016) er tendensen ogsa reflekteret i designet af en-til-en samtalerne, idet
beslutninger vedrorende f.eks. samtalernes frekvens og udformning decentraliseres. Mere konkret
beskrives eksempelvis Gap Incs og General Electrics en-til-en samtaler, som korte uformelle
sessioner (Baldassarre & Finken, 2015; Margolis et al., 2015). I samme stil beskriver en
reprasentant fra Adobe deres en-til-en samtaler som flydende tovejs dialoger mellem leder og

medarbejder. Ligesom ved mélfastsattelsen har Adobe stillet skriftlige formularer til radighed,
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som de ansatte kan velge at benytte i forbindelse med en-til-en samtalerne, men storstedelen af de
ansatte vaelger at atholde dem uformelt og mundtligt og uden at udfylde formularerne (Morris,
2016). I alle tre tilfaelde er atholdelsen af en-til-en samtalerne noget de ansatte opfordres til, og
udover nogle overordnede retningslinjer for, hvor mange samtaler der som minimum skal
afholdes 1 lgbet af et ar, defineres frekvensen lokalt. P4 samme made er de formelle krav til
samtalernes forleb og indhold, samt dokumenteringen heraf minimeret. I forleengelse heraf
indikerer eksemplerne desuden en tendens til, at organisationer valger at ga pa kompromis med
mengden af skriftlig dokumentation som et led 1 at mindske ressourceforbruget. I de tiltaelde,
hvor der anvendes feedbackapplikationer, har organisationerne dog mulighed for at opna bade
mundtlig og skriftlig dokumentation af feedbacken. Dertil kommer, at brugen af
teedbackapplikationer i sig selv indikerer en simplificering af feedbackprocesserne, da de gor det
muligt for de ansatte hurtigt og nemt at give og anmode om ‘realtime’ feedback. I debatten
argumenteres der desuden for, at brugen af disse feedbackapplikationer letter ledernes
efterfolgende opgave med at gennemga og opsamle al feedbacken, nar det er tid til at tage aktion,
sasom at tildele lenstigninger eller overveje forfremmelser og jobrotationer (Cappelli & Tavis,

2016).

Endelig ses tendensen til at designe overordnede performance management processer, der tager
mere konkret form lokalt ogsa i relation til belonningsprocesser. Dette kommer f.eks. til udtryk
blandt de virksomheder der, som beskrevet i afsnit D.4., er gaet vaek fra at anvende en
torudbestemt formel for belonningsallokering, men i stedet decentraliserer denne beslutning til
den enkelte leder. Derved har beslutninger vedrerende fordeling af belonning i disse
virksomheder faet en mere uformel karakter, da de nu i hgjere grad baseres pa den enkelte lederes
vurdering frem for en centralt defineret formel (Buckingham, 2013; Impraise, n.d.-b; Morris,

2016).

E. En diskussion og positionering af de nye tanker og ideer om performance
management

1. Oversigt

Dette afsnit positionerer de designlesninger, som ovenfor er blevet introduceret som svarene pa
en reekke af de problemer, som performance management pt. star overfor. Forst karakteriserer vi

den form for praestationsinformation, som de nye designlgsninger reprasenterer. Derefter
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diskuterer vi, hvordan man tenker at bruge prestationsinformation i de nye perspektiver pa
performance management. Afslutningsvist understreger vi, at selv om de nye designforslag
tremstar som losninger pa de fremhaevede problemer, sé er det ikke vanskeligt at pege pa

udfordringer, der let kan opsta omkring dem.

2. Hvilke bevagelser i feltet illustrerer de nye designlesninger?

Som det fremgar af figur 2 og 8 nedenfor, si kan de designlesninger, der fremhzaves i debatten, ses
som en illustration af den bredde som prastationsinformationer er udtryk for i organisationer -
bade i forhold til deres tidsorientering (figur 2) og i forhold til den ‘'materialitet’ som

prastationsinformationerne har (figur 3).

For det forste oplever vi, at debatten om den nye performance management spreder
tidsforstaelsen ud fra en bagudrettet og lav frekvent til en fremadrettet og hgj frekvent, som
illustreret i figur 2. Det betyder naturligvis ikke af den nye performance management alene
baserer sig pa preestationsinformation som er fremadrettet og hoj frekvent, der er helt sikkert
stadig bagudrettet og lav frekvent information, men behovet for at teenke bredere og mere

ukonventionelt bliver understreget i forseget pa at finde losninger pa de 5 problemomrader.

VA A /
i P> S

Bagudrettet Fremadrettet

Figur 2: Udvidelsen af preestationsinformationens tidsorientering

Med henblik pa at imedekomme iser tilpasnings- og udviklings-udfordringerne ses f.eks. en
tendens til at erstatte arlig malfastsattelse, praestationsevaluering og feedback med mere hyppige
processer i form af eksempelvis mere kortsigtede mal og malopfelgninger, lobende en-til-en
samtaler samt realtids crowdsourced feedback. Det understreger betydningen af mere hgj frekvent
praestationsinformation. Den fremadrettede orientering kommer f.eks. til udtryk i tendensen til at
erstatte eller supplere det bagudrettede format for evaluering og feedback med et storre fokus pé

medarbejdernes potentiale og fremadrettede udvikling.
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Nar det handler om bevagelsen i forhold til forstaelsen af prastationsinformationernes
‘materialitet’, sa er det 1 hoj grad relevansen af uformel, mundtlig og kvalitativ information, der
giver et bredere format (se figur 4). Saerligt i relation til problemerne med medarbejderudvikling,
samarbejde og palidelighed har nogle organisationer peget pa at bevage sig vek fra kvantitative,
skriftlige og formelle prastationsinformationer. F.eks. har nogle organisationer valgt at ga helt
bort fra at anvende rating og ranking i deres prestationsevalueringsproces. Debatten rummer dog
kun sparsom indsigt i, hvad det sa er organisationerne satter i stedet for. Det vi dog forstar er, at
alternativerne ikke er lige s& formaliserede og rummer mere mundtlig og kvalitativ

preestationsinformation.

Som sagt bevaeger de nye ideer og tanker om performance management sig altsa ikke kun i én
retning. Der er ogséd de organisationer, som har valgt at oge antallet af ratings i lobet af aret samt
at udvide antallet af praestationsdimensioner, der evalueres pa. Herved bliver der tale om

yderligere skriftlig og kvantitativ praestationsinformation.

Et andet forhold der understreger betydningen af at kunne opererer med bade formel og uformel
tilvejebringelse og udveksling af prastationsinformation, drejer sig om, at beslutninger om
performance management processernes mere specifikke organisering og struktur i hojere grad
decentraliseres og tager form lokalt i organisationerne. Dette kommer eksempelvis til udtryk ved,
at der opstilles overordnede retningslinjer, der fastlegger, at der skal holdes en-til-en samtaler i
lobet af dret, mens beslutninger om f.eks. hvor ofte disse skal finde sted, og hvordan samtalerne

mere konkret skal forlebe og eventuelt dokumenteres, bliver overladt til den enkelte leder.
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Figur 3 Udvidelsen af forstdelsen for preestations-

informationernes ‘materialitet’

3. Hvilken betydning har formalene med performance management i designlesningerne?
Dette afsnit fokuserer lidt mere pa, hvordan de mange forskellige former for
praestationsinformation, der er en del af de fremhavede designlesninger, sa mere specifikt tenkes

af skulle bruges i organisationerne.

Noget af det forste som falder i gjnene er, at mange kommentatorer peger p4, at der er behov for
re-design af performance management systemer, fordi det samme system eller den samme proces
bruges til for mange forskellige formal. Det kommer blandt andet til udtryk i forhold til
medarbejderudviklingsproblematikken. Mere konkret kritiseres f.eks. brugen af rating og ranking
for at skabe for stort fokus pa formal relateret til den konditionerende rolle og den
incitamentsskabende rolle frem for den informerende rolle. Der argumenteres blandt andet for, at
dette er medvirkende til, at evalueringsprocessen ikke har den onskede eftekt pa

medarbejderudvikling.

Parallelt hertil papeger flere, at designet af praestationsevalueringsprocesser i organisationer ikke
ber tenkes som én samlet proces, men snarere som flere separate processer, der mere specifikt er
rettet imod henholdsvis 1) den informerende rolle i form af lobende feedback og en-til-en samtaler
med fokus pé udvikling, 2) den konditionerende rolle i form af en samlet evaluering at den ansattes
arlige praestation og 3) den incitamentsskabende rolle i form af en belenningsproces, der typisk

inkluderer en arlig belonningssamtale og lonforhandling (Buckingham, 2013; Buckingham &
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Goodall, 2015; Impraise, n.d.-b; Margolis et al., 2015). Til trods for at processerne officielt set
holdes afskilt, vil de naturligvis ogsé vare hinanden komplementere storrelser. I.eks. via en mere
eller mindre direkte kobling imellem preastationsevalueringsprocessen og belenningsprocessen
eller ved, at den lobende feedback og en-til-en samtalerne i en mere eller mindre bevidst og
formaliseret grad tages i betragtning i bade praestationsevaluerings- og belonningsprocessen

(Buckingham & Goodall, 2015; Margolis et al., 2015; Nisen, 2015b).

Debatten tegner et billede af, at der legges mere vagt beslutnings-facilitering (herunder den
konditionerende og den informerende rolle) end pa beslutningskontrol (herunder den
incitamentsskabende rolle og den dokumenterende rolle) i virksomhederne. I relation til den
informerende rolle kommer det f.eks. til udtryk ved en tendens til, at virksomhederne i hgj grad har
denne rolle for gje i designet af f.eks. den lobende feedback og en-til-en samtalerne. Dette ses isar
1 tendensen til, at organisationerne bevager sig vaek fra den mere traditionelle og bagudrettede
tilgang til feedback og i stedet tager en mere coachende tilgang, hvor der i hgjere grad er fokus pa
de ansattes styrker og potentialer samt fremadrettede udvikling og handlinger. Dertil kommer, at
det i forleengelse af tendensen til en oget frekvens for netop feedback og en-til-en samtaler (og for
malfastsettelse og malopfolgning) skabes mulighed for oftere at kommunikere til de ansatte,
hvilken retning organisationen ensker, at de bevaeger sig i, samt hvad der betragtes som god

praestation.

4. Udfordringer ved de nye designlesninger

Selv om de nye lgsninger umiddelbart virker forlesende pa mange at de problemer, der viser sig
med mere konventionelle former for performance management, sa vil de helt sikkert ogsd mode
nye udfordringer i praksis. I dette afsnit vil vi kort skitsere blot et lille udpluk af de
problematikker, der kan vare forbundet med de nye forslag. Denne diskussion vil i sagens natur
blive holdt pa et mere hypotetisk plan, da vi endnu venter pa de forste forskningsrapporter om de

konkrete eftekter af de nye tiltag.

For det forste kan tendensen til en mere uformel tilgang til performance management hurtigt lede
til en raekke koordinationsproblematikker pa et mere overordnet plan. Ved at designe mere
uformelle processer, tildeles medarbejdere og ledere decentralt mere ansvar og flere
beslutningsrettigheder. Det kan vare godt pa mange mader, men det kraver naturligvis, at bade

viden og kompetencer er til stede decentralt (Jensen & Meckling, 1995; Lazear & Gibbs, 2015).
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For eksempel, nar en leders malstyring overfor sine medarbejdere bliver mere ad-hoc og decentral
- og altsa ikke leengere er del af en kaskadering fra toppen - fordrer det jo, at den enkelte leder
ved, hvad der er vigtigt for organisationen og kan gennemskue atheengighedstorholdene mellem
sine medarbejdere og andre dele af organisationen. Ellers kan den lokale malstyring jo hurtigt

lobet af sporet i forhold til organisationens samlede verdiskabelse.

For det andet kan tendensen til at oge frekvensen omkring prestationsinformationen samt at
involvere flere 'subjekter’ 1 praestationsevalueringen (kunder, kollegaer, leveranderer etc.) vaere
torbundet med flere problematikker. Eksempelvis kan hyppigere prastationsevaluering og
feedback fra flere forskellige subjekter skabe modsigelser i praestationsinformationen og gore det
uoverskueligt for medarbejderne at sortere, prioritere og anvende den omfattende maengde af
information, der dermed opstar pa en effektiv made (Goler et al., 2016). Samtidig kan
subjektiviteten, der jo stadig er forbundet med de nye lgsninger fortsat skabe stoj i evalueringerne

(Bol, 2008; Prendergast & Topel, 1993).

For det tredje er en potentiel udfordring i forhold til tendensen til at fravelge rating, at til trods
for at organisationerne herved officielt skiller sig af med rating, sa erstattes disse i nogle tilfeelde i
virkeligheden bare med uofficielle ratings (en slags "skyggeratings”), som ledere foretager for at
kunne traeffe og begrunde beslutninger om f.eks. lon og forfremmelse. Med fravalget af ratings
opstar der derfor potentielle udfordringer relateret til gennemsigtighed, den oplevede
retfaerdighed ved performance management systemet og den generelle tillid til lederne (Impraise,

n.d.-b; Nisen, 2015b).

F. Konklusion og perspektivering

1. Konklusion

Behovet for tilpasning, medarbejderudvikling, samarbejde, palidelighed og et mere fornuftigt
ressourceforbrug er de problemstillinger, der i den aktuelle debat om performance management
bliver fremhavet som forklaringer pa, at der er et behov for at @ndre pa designet af mere

konventionelle former performance management systemer og processer. Med afset i dem har vi i
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denne artikel identificeret og karakteriseret de designvalg omkring organisationers performance
management systemer og processer, der udpeges til at kunne handtere disse problemer. De mest
markante lgsninger er, at udvikle performance management, der udfores med en hgjere frekvens
og med et mere fremadrettet og handlingsorienteret fokus, en mindre grad af formalisering og
relativ preestationsevaluering, samt at de enkelte processer og systemer i hojere grad fokuserer pa

et enkelt formal fremfor at skulle bruges til flere forskellige formal p& den samme tid.

2. Perspektivering

Endnu er vi kun bekendt med intentioner i den nye performance management, men mangler viden
om effekterne af og erfaringerne omkring de konkrete designvalg, der er udset til at kunne lose de
tremhzevede problemer. Derfor er det ogsa centralt, at fremtidig forskning bliver rettet imod at
forsta de konsekvenser, som designlgsningerne reelt har, og hvilke udfordringer de eventuelt forer
med sig. Et storre datagrundlag er atgerende for, at vi for alvor kan forsta bidraget og
udfordringerne med den eksisterende og den nye performance management, og hvordan den kan
anvendes i praksis med henblik pa at opna sterre vardi igennem performance management. Alt
det bliver afgorende for vores forstaelse af, hvordan organisationer kommer videre med deres

performance management.

Den nye debat om performance management er ogsa en understregning af, at performance
management har et bredt vingefang. For at lykkes med performance management er det
afgorende at kende til de mange forskellige designvalg, som performance management kan
udfoldes igennem i den enkelte organisation. Praestationsinformation har i dag mange forskellige

formater, og kan indtage mange forskellige roller i organisationer.
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Noter

1. Vores kilder har veret fagskrifterne Harvard Business Review og World at Work, hvor en
lang rakke organisationseksempler samt fordele og ulemper ved performance management
designvalg lobende diskuteres. Vi har ogsa inddraget avisartikler og blogposts fra blandt
andre The Washington Post, Quartz, Workforce og Impraise Blog, samt publikationer og
rapporter fra konsulenthuse som Deloitte og McKinsey, som omhandler emnet.

2. Rating er en proces, hvor den enkelte medarbejder tildeles en kvantitativ
vurdering/”karakter” for sin prestation pa en eller flere dimensioner. Ved ranking er der
tale om rangordning af medarbejderen i forhold til nogle pé forhand specificerede
kategorier og ofte igennem en sammenligning af medarbejderne. I nogle tilfzelde
kombineres ranking med ’forced distribution’ eller tvungen rangordning for at sikre

differentiering.
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