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Vurdering af metoden:

360- graders-ledelsesevaluering pa et hospital

Overleege Lars Bo Krag Maller &
cand.psych.aut. Morten Wolff Ejlskov

Hvidovre Hospital

»Oh, hvilken stor gave, hvis blot vi kunne se os selv som andre
S€r Os«.
Robert Burns, 1785

De senere ars stigende krav til evaluering har veret iojnefal-
dende. Tkke kun de faglige ydelsers kvalitet skal evalueres,

if. akkrediteringsstandarderne, men ogsd lederes funktioner
kraeves evalueret [1]. Inden for det private erhvervsliv har
ledelsesevaluering veret kendt i en arrekke. Blandt andet har
metoden »360- graders-ledelsesevaluering« varet brugt [2-4].
Den bestar af en struktureret, skriftlig evaluering af lederen
foretaget af sivel underordnede, sideordnede og overordnede
medarbejdere [2, 5]. 360- graders- metoden anvendes aktuelt i
vid udstrzkning til evaluering af mange af de kompetencer,
som uddannelsessogende lzeger skal opna i deres speciallege-
uddannelse [6, 7], men her udger ledelseskompetencen kun
en mindre del. Metoden er os bekendt kun i beskedent om-
fang blevet vurderet i relation til ledelsessystemet (mellem-
lederne) pa et hospital [8, 9]. Et hospital udger med dets
seregne og komplekse faglige og styringsmaessige struktur en
serlig udfordring, nar kvalitetsdata enskes inden for ledelse,
til brug ved akkreditering af hospitaler og til udvikling af
specielt de »blede kompetencer« blandt mellemledere. Denne
artikel sztter fokus pa, hvilket udbytte to forskelligt udvalgte
ledergrupper har fiet af 360- graders- evalueringen.

Materiale og metode

Sporgeskema til 360- graders-ledelsesevaluering
Udviklingen af sporgeskemaet fandt sted i regi af Hovedsta-
dens Sygehusfellesskab (H:S) med deltagelse af repraesentan-

ter fra Hvidovre Hospital. Der blev ikke gennemfort en vi-
denskabelig validering af det samlede sporgeskema.
Sporgsmalene var lavet pa baggrund af spergsmal brugt
ved Personalestyrelsens koncept for ledelsesevaluering i
Staten, som omfatter 58 sporgsmal [10]. Zndringer og tilfojel-
ser blev foretaget blandt andet for at gore spergsmalene mere
personligt vedkommende. Desuden blev mindre sproglige
rettelser foretaget. I otte sporgsmal er der foretaget mindre
indholdsmessige justeringer, og otte sporgsmal er helt nye.

360- graders- ledelsesevalueringen

Sporgeskemaet blev anvendt i to scenarier med to ledergrup-
per. Gruppe 1 (n = 24, fem afdelingssygeplejersker, ti over-
lzeger, ni afdelingsleger eller ovrigt lederpersonale) havde
gennemfort hospitalets lederuddannelse. Gruppe 2 (n = 8) var
alle ledere i den samme medicinske afdeling (fem overlaeger
heraf en ledende overlege, en afdelingssygeplejerske, en
oversygeplejerske og en ledende diztist). Ingen i gruppe 2
havde i forbindelse med 360- graders-ledelsesevalueringen
veret pa lederuddannelse. Lederne var siledes deltagere i
360- graders evalueringen og samtidig respondenter i evalue-
ringen af 360- graders-ledelsesevalueringsredskabet.

Deltagerne i de to grupper skulle selv udvelge 10-15 re-
spondenter til at besvare 360- graders- sporgeskemaet. De blev
opfordret til at udvaelge samarbejdspartnere fra forskellige
faggrupper. Alle respondenter fik herefter tilsendt et internet-
baseret sporgeskema, der bestod af 37 spergsmal fordelt pa
seks hovedomrider (vision/strategi, delegering, kommuni-
kation, feedback, drift og samarbejde). Hvert sporgsmal
kunne besvares pa en Likert- skala, hvor svarmulighederne var
opdelt i fem grupper fra »szrdeles enig« som bedste scoring til
»szerdeles uenig« som laveste scoring.

Alle respondenter blev lovet anonymitet i forbindelse
med at de modtog grundig information om formalet med
undersogelsen [3]. En uge efter besvarelsen modtog lederne
deres individuelle rapporter med respondenternes samlede
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evaluering. Figur 1 praesenterer et eksempel pa en rapport-
side.

I gruppe 1 blev rapporterne gennemgéet af underviserne
pa lederuddannelsen med erfaring i sparring omkring 360-
graders- evaluering, ligesom den enkelte leder diskuterede
sit resultat med udvalgte medlemmer af lederholdet og
fremlagde udviklingsmal, der var skabt pa baggrund af
rapporten.

I gruppe 2 udnyttede alle otte ledere tilbuddet om en sam-
tale med den overordnede leder. Ved denne samtale med-
bragte den evaluerede leder sin egen evaluering og gennemgik
og diskuterede den med den overordnede leder. Samtalerne
varede ca. 30 minutter. De overordnede ledere havde ikke
kendskab til indholdet i evalueringen for modet. De over-
ordnede ledere havde ud over erfaring fra egne 360- graders-
ledelsesevalueringer fiet en kortvarig orientering om princip-
per og veerktojer for sidanne samtaler.

Sporgeskema og interviews til evaluering af metoden
Vurdering af ledernes udbytte af 360- graders-ledelsesevalue-
ringen blev foretaget cirka to maneder efter evalueringen dels
ved et spargeskema og dels ved et gruppeinterview med grup-
perne hver for sig. Sporgeskemaets indhold fremgar af Tabel
1. Gruppeinterviewet var struktureret og tilstreebte at kvali-

1.1 NN er god til at
se de udfordringer,
som fremtiden bringer

1.2 NN gér i spidsen
for de forandringer,
enheden skal igennem

1.3 NN seetter klare
mél for enheden

1.4 NN er loyal over
for beslutninger, der
treeffes hgjere oppe

1.5 NN er god til at
handle helhedsorien-
teret, nar der treeffes
ledelsesmaessige
beslutninger
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ficere omraderne, der blev sogt afdekket af ovennavnte
sporgeskema.

Statistik

Vurderingerne »I nogen grads, »I hej grad« eller »I meget hoj
grad« tolkes som udtryk for et acceptabelt niveau. Tilsvarende
omtales i det folgende »delvist enig«, »enig« og »helt enig«
som udtryk for en acceptabel enighed. Sammenligning af de
to gruppers udbytte er foretaget med Pearsons X*- test.

Resultat

I alt 32 ledere blev evalueret. Fire deltog ikke i den opfelgende
vurdering af metoden. To var ophert i anszttelsen, og to var
langtidssygemeldt. I denne opfelgende vurdering deltog 20
fra gruppe 1 (83%) og otte fra gruppe 2 (100%).

Besvarelsen af sporgeskemaet fremgar af Tabel 1. Det blev
bekreftet, at det var /et at udfylde det elektroniske sporgeskema.
Pa sporgsmalet om, hvorvidt lederne havde haft udbytte af
360- graders-ledelsesevalueringen, svarede alle pa naer én person
»i nogen grad« eller bedre (Figur 2). Der var ikke signifikant
forskel mellem de to grupper.

I gruppe 1 anforte 75%, at de havde haft udbytte af evalue-
ringen »1 meget hej grad« eller »i hej grad«, mens kun knap
50% i gruppe 2 havde den samme grad af udbytte af metoden

1,00 2,00 3,00 4,00

Meget Meget

uenig enig
M Sig selv Medarbejder [l Overordnet M Sideoverordnet [ Total

Figur 1. Vision og strategi.
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Tabel 1. De to ledergruppers vurdering af 360-graders ledelsesevalueringsredskabets anvendelighed og acceptabilitet. Veerdierne er antal ledere.

I hvor hgj grad er du enig i felgende

udsagn? p-veerdi
(gr. 1
imeget ihgj inogen iringe slet vs.
Spergsmal hgj grad grad grad grad ikke gr. 2)
Var du informeret om formalet med 360-graders ledelsesevaluering? . .. .. ... .. 11 il5 2 0 0 0,78
Var det let at udfylde det elektroniske spargeskema? .. ...... ... .. .. ... .. ... 5 13 9 1 0 0,04
Har du haft udbytte af 360-graders ledelsesevalueringen? ... ........ . ... . .t 7 11 9 1 0 0,09
| hvilken grad har 360-graders ledelsesevalueringen givet dig nye ideer? . .. ........................ 2 7 16 3 0 0,30
I hvilken grad har 360-graders ledelsesevalueringen hjulpet dig til at se styrker hos dig som leder? .. ...... 8 14 5 0 1 0,95
I hvilken grad har 360-graders ledelsesevalueringen hjulpet dig til at se udviklingsomrader hos dig som leder? 8 10 7 2 1 0,14
Jeg skal have min rapport tilsendt?. . . . . .. ... 22 2 & 0 1 0,34
Bade min leder og jeg skal have min rapport tilsendt? . ... ... ... ... ... 15 4 4 2 3 0,69
Kun min leder skal have min rapport tilsendt?. . . .. ... ... ... . . 0 0 0 2 26 0,49
Mine samarbejdspartnere og jeg selv skal have min rapport tilsendt? . . . . ... ... ... ... ... ... ...... 1 0 5, 2 20 0,49
Jeg finder det acceptabelt at diskutere resultatet af 360-graders ledelsesevaluering med min leder? . ... ... 17 6 3 0 2 0,06
Jeg finder det acceptabelt at respondenterne/de, der evaluerer, eranonyme? . . ...................... 13 10 2 0 3 0,83

(p = 0,09). Denne tendens gik igen i besvarelsen af sporgs-
maélene om, hvorvidt metoden havde giver lederen nye ideer
(hhv. 40% og 12% havde fiet nye ideer) og, om #dviklingsom-
rdder var blevet synlige (73% og 38% mente, at metoden havde
udpeget udviklingsomrader) (Figur 3). De sidstnavnte to
spergsmal blev samlet scoret »i nogen grad« eller bedre for
90% vedkommende.

Vi undersogte ogsa forholdet hvem lederne mener, der
skal modtage de individuelle rapporter. Vi spurgte: »Bdde min
leder og jeg skal have min rapport tilsendt?« Herpa svarede
godt 80%, at de var »delvist enig« eller mere enige. Kun godt
50% var helt enige i den antagelse).

P4 et spargsmal om, hvorvidt £u# lederens chef skal have
rapporten tilsendt, fremstér grupperne overbeviste og ens,
idet 100% er »delvist uenig« eller »helt uenig« i dette udsagn.
Kun en fra hver gruppe har anfort »delvist uenig« i dette
udsagn. Pd spergsmalet om, hvorvidt »Samarbejdspartnerne
skal have rapporten tilsendt?«, anforer 80% at vaere »helt
uenige« eller »delvist uenig« i dette udsagn.

Af Tabel 1 fremgar det, at respondenterne efter ledernes
mening godt ma vere anonyme, idet kun 10% af lederne
finder det uhensigtsmaessigt med anonymitet blandt respon-
denterne.

Vi fandt flere udsagn fra lederne, der bekreftede metodens
anvendelighed, samt at metoden har sin storste berettigelse
ndar en omfattende opfolgning finder sted: Folgende udsagn
fra undersogelsens »dbne sporgsmalc« illustrerer ledernes egen
vurdering af udbyttet.

»Et sted, som jeg godt vidste i forvejen, er nu kommet frem i
ojenhejde, s jeg nu har mere opmerksomhed pa dette
punkt. Nar man ser det pa skrift og ,sejler’ teenker man over
det pa en anden madec, og

»Fik justeret egenopfattelsen i forhold til sdvel over-, side- og
underordnedes, og

»Jeg har faet et mere klart indtryk af, hvad medarbejderne
mener, jeg kan blive bedre til og dermed, hvad det er, jeg skal
arbejde videre medc, og

»Jeg har provet det to gange. Forste gang forestod en psykolog
opfelgningen. Anden gang var der reelt ingen opfoelgning for

Total (n = 28) I
»Holdet« (n = 20) .
Medicinsk

afdeling (n = 8)

T 1
0 20 40 60 80 100

%
M | meget hgj grad [ 1 hgj grad I nogen grad
H ringe grad
Figur 2. Har du haft udbytte af 360-graders-ledelsesevaleringen?
Total (n = 28) I

»Holdet« (n = 20)

Medicinsk
afdeling (n = 8) -

|
100
%

I T T T l
0 20 40 60 80

M | meget hoj grad [ 1 hgj grad
M Slet ikke

| nogen grad

| ringe grad

Figur 3. Har ledelsesevalueringen hjulpet dig til at se udviklingsomrader hos dig
som leder?
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min del. Jeg havde absolut mest glaede af det forste. Stort set
ikke gavn af nummer to«.

De foretagende interviews underbygger de besvarelser, der
var indkommet med sporgeskemaet til evaluering af meto-
den. Pa lederholdet var tilfredsheden med metoden storst,
mens man der blandt lederne i klinikken i beskedent omfang
blev udtrykt forbehold for udbyttet af metoden.

Vi har foretaget et skan over hvilket tidsforbrug, der har
veret ved de to typer af 360- graders-ledelsesevaluering. For
gruppe 1, som fik en mere udtalt sparring dels med holdmak-
ker fra ledelseskurset og med coach fra kurset, anslar vi et
tidsforbrug pr. evaluering pa 6,5 timer, hvilket inkluderer
tidsforbrug hos lederen, respondenter, coach og sekretzer. For
gruppe 2 med mindre sparring anslar vi tidsforbruget sam-
menlagt til fem timer pr. ledelsesevaluering. For begge grup-
per kan der tilkomme engangsudgifter til indkeb af software
samt leje af server (20.000 kr. pr. &r for et ubegraenset antal
ledere pa hospitalet).

Diskussion

Det er blevet belyst og diskuteret i flere sammenhaenge, at
feedbacksystemer kan medvirke til at ege produktiviteten,
fordi feedback kan @ndre uproduktiv adfzerd (»darlig kom-
munikationg, »darlig interkollegialitet« og »mangel pd profes-
sionel adfzerd«) [2-4, 9]. At det kan have den modsatte effekt
er imidlertid ogsé kendt [3], iszer ndr evalueringerne falder
negativt ud. At effekten kan vere beskeden er ligeledes be-
skrevet [10]. Hovedparten af lederne i denne undersogelse
mener, at de har faet et udbytte af evalueringen, og at under-
sogelsen har medvirket til at understrege styrker og udvik-
lingsomréder for dem.

Andre undersogelser har peget pa, at hejt deltagerudbytte
skal ses i lyset af; at der ikke er tilknyttet ekonomiske belon-
ning til evalueringen [2-4]. De ledere, der gennemgik ledere-
valueringen som en del af deres lederuddannelse (gruppe 1),
opndede formentligt det storste udbytte. Hovedparten af
sporgsmalene viser tendens i den retning, men der var ikke en
signifikant forskel pa de to gruppers evaluering af metoden.
Dette kan bero pa sterrelsen af de undersogte grupper. Ten-
densen kunne efter vores vurdering skyldes den mere ind-
gaende sparring fra »makkere« og underviserne i gruppe 1.
Dette peger andre studier pa [3].

Lederne i gruppe 1 har dog ogsa i kraft af deres tilmelding
til hospitalets lederuddannelse, som var udgangspunktet for
deres 360- graders evaluering, formentligt veeret mere motive-
rede for at blive evalueret. Undersogelsen kan alene i de kva-
litative gruppeinterviews bekrafte denne antagelse. I littera-
turen understreges det, at evalueringsmetoden anvendt i
udviklingsejemed frem for som et vurderingsredskab hyp-
pigst giver de bedste resultater [3] og accepteres bedst blandt
medarbejderne.

Lederne finder det vesentligt, at de selv modtager egen

UGESKR LAGER 170/38 | 15. SEPTEMBER 2008

rapport. Et beskedent flertal af de adspurgte mener, at deres
ledere ogsa ber have rapporten tilsendt.

Konklusion

Med det aktuelle arbejde mener vi at kunne dokumentere, at
man gennem en 360-graders ledelsesevaluering kan give de
deltagende ledere et vaesentligt udbytte, nye ideer og udvik-
lingsomrader. Metoden accepteres hos de involverede ledere,
hvad enten man efter evalueringen modtager omfattende
sparring eller blot sparring fra afdelingslederen uden speciel
uddannelse i metoden. Lederne, der modtog sparring af
personer med specialkendskab til metoden, synes dog at have
storre udbytte af evalueringen.

Korrespondance: Lars Bo Krag Mgller, Hvidovre Hospital, Udviklings- og
Uddannelsesafdelingen, Afsnit 046, Kettegards Alle 30, DK-2650 Hvidovre.
E-mail: lars.krag.moeller@hvh.regionh.dk

Antaget: 31. marts 2008
Interessekonflikter: Ingen
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