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Engagementets telling og fortaelling: Et studie af
brugen af medarbejderengagementsundersogelser
som dialogskabende og beslutnings-faciliterende
praestationsmalingsinformation

Af Marc Doktor, Niels Joseph Lennon og Kasper Trolle Elmholdt *)

Resumé

Maling at medarbejderengagement er en efterhdnden udbredt praksis i mange virksomheder.
Denne artikel undersoger og beskriver brugen at information fra medarbejderengagements (EE)
modeller i organisationer, med henblik pa at forbedre medarbejderengagement og organisationens
praestation. Undersogelsen er baseret pa interviews med ledere fra organisationer, der bruger EE-
undersogelser og konsulenter, der leverer EE-undersogelser. Undersogelsen viser, at information
tra medarbejderengagementsmodeller bruges som et resultatstyringsverktoj med det formal at 1)
evaluere engagementets prastationer og 2) give nyttige oplysninger til beslutningstagning
vedrorende forbedringer af medarbejderengagement. Begge dele understotter formalet med at
gennemfore medarbejderengagementsundersogelser, som handler om at forbedre organisationens
praestation gennem prestations-drivere. Hvor en del af litteraturen stiller sig kritisk overfor
sadanne mélinger og deres evne til at gore engagementet taelleligt og generelt indfange de
objekter, de pastar at reprasentere, haevder en anden del af litteraturen, at problemstillinger af en
sadan karakter bor handteres ved at forbedre det tekniske maleapparat. Snarere end at be- eller
afkrefte disse standpunkter argumenterer vi for, at det afgorende ligger i, svorledes information
om medarbejderengagement bruges for at opna organisatoriske eftekter af malingerne. I et forsog
pé at bidrage konstruktivt til dette viser vi specifikt, hvordan en kontekstualisering af Armstrong
(2000) 's praestationsledelsesmodel i forhold til mobilisering af medarbejderengagementsmalinger
kan bruges til at strukturere maden, hvorpa organisationer kan skabe effekter at EE-informationer

med henblik pé at forbedre organisationens prastation.
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A. Introduktion

1. Baggrund

Begrebet medarbejderengagement (Employee Engagement, eller blot EE) har faet stigende
interesse bade 1 forskningslitteraturen og i blandt praktikere, hvor det betragtes som en vigtig
drivkraft for produktivitet, oget kundetilfredshed og forbedret finansiel prastation. Optimeringen-
og malingen af sammenhange mellem trivsel og preestation har igennem arevis haft stor interesse
blandt savel forskere som virksomheder (Bates, 2004, Baumruk, 2004, Harter, Schmidt, & Hayes,
2002, Richman, 2006 citeret i Gruman & Saks, 2011; Wiley 2014). For at muliggere at
medarbejderengagement og motivation kan blive tilgeengelig ledelsesinformation, er der opstaet
en rekke méleteknologier, der forseger at gore engagement og motivation telleligt ofte igennem
en survey, der gennem en rakke spergsmal forseger at belyse medarbejderens trivsel, motivation
og engagement. Mens disse teknologier igennem mange ar har vundet indpas i praksis, er der
stadig uenigheder forskningsmaessigt i forhold til medarbejderengagementets sammenhzng til
medarbejderes prastation i deres respektive jobs. Judge et al. (2001) viser eksempelvis i et
litteraturstudium, at der ikke findes nogen direkte arsagssammenhang imellem disse, men
samtidig fremhaever Rich et al. (2017), at medarbejder engagement, forstaet som det at
medarbejderen involverer sig selv sterkt i sin rolle, har signifikante eftekter pa prestationer.
Selvom en grundlaeggende trivsel ligger til grund for megen moderne motivationsteori, er
sammenhangene saledes stadig omdiskuterede. En del af skonomistyringslitteraturen peger pa, at
arsagen til problematikkerne skal findes i vanskeligheden ved palideligt at repraesentere saddanne
feenomener som medarbejderengagement i malinger, samt at (be)vise, hvorledes de medierer
organisationers preastationsniveauer (se fx Robson 1991, Robson 1992, Chua 1995, Preston,
Cooper & Coombs 1992). En anden del af litteraturen fremhaver dog, at dette problem primzrt
ma vere et teknisk problem, og ambitionen i den del af litteraturen er, at problemet kan loses
gennem udviklingen af mere precise mélinger. Medarbejderengagementsdata som preastations-
driver er saledes savel kontroversielt som interessant, ikke mindst fordi mange organisationer
leegger storre vaegt pa, at deres praestationsstyringssystem er et middel til at opna en hojere
jobpraestation. Og hvor EE-litteraturen argumenterer for, at det er blevet udviklet som driver til
at forbedre arbejdsmiljoet, er der stadig et potentiale i at forbedre sammenhangen mellem EE-
malinger og jobprestation (Gruman & Saks, 2011). I denne artikel stiller vi saledes spergsmalet,
hvordan bruger organisationer information fra EE-modeller i en prastationsstyringsproces, til at
tforbedre arbejdsmiljoet og dermed skabe hojere medarbejderengagement og

medarbejderprastation? (Gruman & Saks, 2011). [ stedet for at adressere dette spergsmal som
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enten et sporgsmal om, at fenomenet ikke kan indfanges maleteknisk, eller at vi blot ber avancere
vores maletekniske grundlag, vil vi fremhave anvendelsen af malinger som det afgorende fokust.
Inspireret af Mouritsen (2005) introducerer vi en skelnen mellem mobilisering af maledesign og
tmplementering af maledesign, som vi udfolder mere i diskussionen. Videre betragter vi brugen af
méleredskaber som afgerende, og vi betoner méaleredskabernes dialogskabende og beslutnings-
faciliterende egenskaber ved, at de ikke blot satter tal pa prestationer, men ogsé kan skabe

forteellinger om preastationerii.

2. Formail og oversigt over artiklen

Malet med dette studium er siledes at undersoge, hvordan organisationer, iser ledere, anvender
informationerne fra EE-modeller til at forbedre medarbejderengagementet igennem
arbejdsmiljeet. EE-undersogelser har faet stigende interesse blandt organisationer de seneste ar,
og en CBS-undersogelse fra 2015 viser, at 75% at de adspurgte danske organisationer bruger EE-
undersogelser, og 69% at dem blev udfort af eksterne udbydere. Resten af artiklen er struktureret i
tem sektioner, hvor den forste (afsnit B) opridser den aktuelle forskning inden for EE og brugen af
preestationsinformation. Afsnit C praesenterer casestudiet, mens afsnit D prasenterer resultaterne
af undersogelsen. Dette forer til afsnit E, som prasenterer en videre diskussion om brugen at EE-
modeller. Endelig konkluderer vi i afsnit I, og opregner yderligere fremtidige

torskningsmuligheder.

B. Teoretisk baggrund

1. Medarbejderengagement og prastationsstyring

Inden for performance management litteraturen sporer Gruman & Saks (2011) et oget fokus pa
medarbejderengagement som prestations-driver. De argumenter for, at "et fokus pa
medarbejderengagement i praestationsstyringsprocessen kan fremme praestationsforbedringer ud
over det niveau, som er opnaeligt gennem et konventionelt fokus pa prastationen” (p.124, oversat
af forfatterne). Derudover er jobs forandret fra at vaere karakteriseret ved stabile, let observerbare
arbejdsprocesser til variable og dynamiske jobs, hvor prastationsdimensionerne er @ndret
markant i en sadan grad, at selv forhold som ’folelsesmessig intelligens’ er blevet introduceret
som preestationsdrivers (Gruman & Saks, 2011). Pa trods at enighed i forskningen vedrerende
vigtigheden af EE-undersogelser, for at holde arbejderne engagerede og motiverede (May, Gilson

& Harter, 2004), eksisterer der stadig kontroverser i litteraturen omkring
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medarbejderengagement (Gruman & Saks, 2011; Macey & Schneider, 2008). Litteraturen er dog
enig 1, at EE-modeller har et organisatorisk formal og har bade psykologiske og adfeerdsmaessige
elementer, der involverer energi, entusiasme og fokuseret indsats (Macey & Schneider, 2008).
Harter, Schmidt & Hayes (2002) definerer medarbejderengagement som “individets engagement,
tilfredshed og entusiasme for arbejde” (s. 269). Det er dog ikke kun forskningslitteraturen, som
definerer medarbejderengagement. Vance (2006) sammenlignede definitioner pa EE blandt store
virksomheder, konsulenter og forskere og argumenterede for, hvordan det omfatter flere forhold,
sasom medarbejdernes tilfredshed, stolthed og velbehag ved deres arbejde og den opfattelse, at

arbejdsgiveren verdsatter deres arbejde.

Forholdet mellem engagement og organisatoriske prastationer er yderligere undersogt blandt
torskere, der haevder, at medarbejderengagement er et resultat af arbejdsmiljeet (Macey et al.
2009), som ifolge forfatterne bestar af organisatoriske politikker og praksis, lederskab og den
ledelsesmaessige adfeerd. Argumentet er, at forbedret arbejdsmiljo skaber hojere
medarbejderengagement, og dette forer til oget indsats og dermed ogede savel individuelle som
team- og organisationsprastationer (Wiley 2014; Gruman & Saks 2011). I Judge et al. (2001)’s
litteraturstudium, der analyserer forholdet mellem jobtilfredshed og jobprastationer, er det dog

ikke klart, og de argumenterer derfor for yderligere forskning.

Selvom der ikke findes nogen klar sammenhang mellem jobtilfredshed og prestationsniveau
(Judge et al. 2001) har litteraturen ogsa undersogt, hvordan organisationer kan forbedre EE
gennem det organisatoriske arbejdsmilje (Gruman & Saks, 2011), ved at pavirke forskellige
taktorer (Macey et al. 2009). En popular tilgang, der anvendes til at besvare dette spergsmal, er at
studere EE-surveys (Vance 2006, Macey et al., 2009), som bruges til at vurdere og benchmarke
engagementsniveauer i organisationer og i den forbindelse at male forskellige arbejdsmiljeforhold,
der matte vare relateret til engagement (Macey et al., 2009). Processen med at forbedre
engagementet er blevet beskrevet som en performance management-proces, centreret omkring
EE-malinger, der involverer faser som malfastsettelse, feedback, styring af medarbejderudvikling,
vurdering af medarbejderne og opbygning af tillidsforhold (Mone et al., 2011). I denne
sammenhang bliver kvaliteten af malingen en afgorende parameter for, hvordan eftekter af oget
engagement (og i det hele taget engagementsniveauet i sig selv) méles. Det er saledes designet af
selve malingen og implementeringen af de malingens informationer, som er omdrejningspunktet

her.
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2. Anvendelse af information om prastation

Nar information fra maling af medarbejderengagement benyttes som fundament til
prestationsforbedring, fungerer EE-informationen som information i en
prastationsstyringsproces, det vil sige som prastationsinformation. I forlaengelse af det
toregaende afsnit, der angiver, hvordan engagementsmalinger anvendes til prastationsstyring,
tokuserer dette afsnit pa forskning om, hvordan prastations- (og regnskabs) information anvendes
1 organisationer til forbedring af organisationens overordnede preastation. Grunden til at beskrive
dette er, at preestationsforbedring er et af de centrale formal i performance management teorier
(Ferreira og Otley, 2009). Dog mener Ferreira og Otley (2009), at selve anvendelsen at
preestationsinformation ikke er veldefineret inden for litteraturen. Anvendelses-dimensionen
bygger derfor pa forskellige forskeres definitioner, sasom Hopwood (1972) 's rigide og fleksible
anvendelse, Simons (1995) diagnostiske (single loop learning) og interaktive (double loop
learning) anvendelse og senere Broadbent & Laughlin (2009)’s relationelle og

transaktionsmassige brug (Ferreira og Otley, 2009).

Pa trods af at anvendelse ikke er veldefineret, er forskellige roller og formal med brugen af
praestationsinformation beskrevet. Artz et al. (2012) argumenterer for eksempel for, hvordan
prastationsinformation bruges til to formél inden for funktionelle underenheder, som péavirker den
strategiske beslutningstagning; 1) beslutningsfacilitering ved beslutningstagning og 2)
ansvarliggorelse (accountability). Derudover haevder Hall (2010) og Vandenbosch (1999), at
praestationsinformation ogsa anvendes til at opna viden, til at fokusere opmerksomhed, til brug i
kommunikation og anvendes til laering om arbejdsmiljoet. Hall (2010) betoner imidlertid, at
praestationsinformation altid kun er én del af lederens informationssat, som omfatter mange andre
kilder, der anvendes i de daglige aktiviteter, nar de udferer deres arbejde. Hall (2010) fremhaver
desuden, at det ikke er design og ngjagtighed af regnskabsinformation, der afgor dens relevans.
Det er derimod forhold som, hvordan information tolkes, hvordan det bruges i diskussioner, samt
hvordan det er verbalt kommunikeret. Mouritsen (2005) papeger ligeledes, at et fokus pa
anvendelse gor det muligt at fokusere pé, hvordan designets mulige mangler og problematikker
hele tiden forandres og handteres, nar det bruges (se ogsa Quattrone og Hopper, 2001). Mouritsen
toreslar derfor et fokus pé, hvordan et maledesign eller maleteknologi handteres og mobiliseres

snarere end, hvordan et méledesign eller maleteknologi implementeres.
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Der er ligheder til disse pointer i Hall (2010)’s tre propositioner, hvor den forste beskriver, at
regnskabsoplysninger bruges til at udvikle viden om arbejdsmiljoet, i stedet for at blive anvendt
som input til specifikke beslutningsprocesser. Det vil sige, at 1 stedet for at informere
beslutningsprocesser bruges informationen til at udvikle lederens viden for at forberede fremtidige
beslutninger og aktiviteter. Dette stiller andre krav til informationen, nemlig at informationen er
let forstaelig og skaber en fornuftig, common sense historie om organisatoriske prastationer.
Oplysningerne bruges til at teste antagelser om den organisatoriske drift og identificere
problemer, muligheder og potentielle overraskelser. Desuden vil oplysninger vaere mere nyttige
for ledere, der er distanceret fra operationelle aktiviteter, samt ved arbejdet med problemer, som
er karakteriseret ved laengere tidshorisonter, og ved at antallet af operationelle faktorer, som er i

spil i mulige problemer, er storre (Hall, 2010).

Halls (2010) andet argument gar pa, at regnskabsoplysninger er én del af ledelsens
informationssat og styrken af regnskabsinformation vurderes derfor i forhold til anden viden, der
tilgeengelig for lederen, som for eksempel observationer, markedsrapporter eller netvaerk af

kontakter (Hall, 2010).

Den tredje, og meget vaesentlige, proposition, som Hall (2010) rejser, handler om, at det ikke er
design og nojagtighed af regnskabsinformation, der afgor dens relevans. Det er derimod forhold
som, hvordan information tolkes, hvordan det bruges i diskussioner og hvordan det er verbalt
kommunikeret. Nar ledere bruger information i den verbale kommunikation vedrerende et
specifikt operationelt problem, giver det en kontekst til debat og diskussion af underliggende
betydninger og konsekvenser af informationen. I denne debat kan informationen netop fremme

den mundtlige diskussion ved at signalere, at et sporgsmal skal undersoges yderligere (Hall 2010).

3. Brug af prastationsinformation som drivkraft til organisationsforandringer
Armstrong (2000)’s model for styring af utilfredsstillende prastation ("'underperformance’) kan
benyttes til at strukturere arbejdet med at udnytte EE-information til organisatoriske

torbedringer.
Armstrong beskriver en 5-fasemodel til handtering af utilfredsstillende prastationer, som starter

med at etablere et givet problem (den utilfredsstillende preestation), for derefter at analysere dette

for at forbedre aktiviteter, som senere overviges og evalueres. Armstrongs model bestar specifikt
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af disse 5 faser:

e Identificer forst utilfredsstillende prastationer og bliv enige om det underliggende
problem.

e Redegor for grundene til det givne problem er opstaet (for eksempel problemer vedrerende
medarbejdernes holdning til problemet, medarbejderens evner eller manglende stotte).

e Beslut og bliv enige om handlinger, som skal forbedre prestationen.

e Beslut hvilke nedvendige ressourcer, der skal til for at opna preaestationsforbedringen, og

tilvejebring disse ressourcer (f.eks. treening, vejledning eller maske nye faciliteter).

e Overvag analyser og giv feedback om eftfekterne at de besluttede handlinger, og bidrag til

at beslutte, om der skal tilvejebringes yderligere foranstaltninger (Armstrong 2000).

Pa trods af at preestationsinformation kan skabe forandring, er der forskel pa, hvordan disse
informationer bruges i organisationer (Kroll 2015). Jeevnfor afsnittet ovenfor, som opregner
torskellige anvendelsesmader for prestationsinformation, ses det i Armstrongs model, at dialog
og beslutninger er centrale. Sdledes kan modellen klassificeres som en dialogskabende model, som
har en beslutnings-faciliterende rolle i organisationen (Hansen, Nechevska & Svendsen 2018),
snarere end at vaere en mekanisk, beslutningskontrollerende model baseret pa incitamenter (Friis

& Hansen 2013).

C. Case studie: Anvendelsen af en model for maling af medarbejderengagement

(EE-model)
Undersogelsen udfores som et case-studie, som er centreret om en specifik EE-model som
studieobjekt. Dette analyseres i en praksis kontekst (Ryan 1992) igennem interviews med ledere
tra forskellige organisationer, der bruger modellen og to EE-eksperter fra en virksomhed, som
laver EE-undersogelser. Fokus for casestudiet er at undersoge, hvordan EE-modeller bruges i en
organisatorisk kontekst for at forbedre resultaterne at dem. Undersogelsen analyserer og
sammenligner praksis og erfaringer med det formal at komme med forklaringer pa, hvordan og
hvorfor modellen bruges i organisationer, dog uden at etablere en egentlig "best practice"
generalisering (Ryan 1992), idet datagrundlaget, om end det indeholder vasentlige og relevante

pointer, ikke er omfangsfuldt nok til "best practice” generalisering.
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1. Dataindsamling

De data, som vores analyse baserer sig p4, bestar at interviews med virksomhedens kunder. Disse
blev gennemfort i 2015 og 2016 at EE-konsulentvirksomhedens forretningsudviklingsatdeling.
Interviewene blev udfert med det formal at give feedback om brugen at modellen i forskellige
organisationer. Analysen af disse interviews er blevet fulgt op af to semistrukturerede
ekspertinterviews med forretningsudviklingsafdelingen hos EE-konsulentvirksomheden. De to
interviewpersoner har ansvaret for at udvikle EE-modellen. Interviewene er suppleret med et
teltstudie over en periode pa fire maneder i en konsulentvirksomhed, som udferer

medarbejderengagementsundersogelser.

Den semistrukturerede interviewstrategi giver mulighed for at diskutere forudbestemte emner,
mens vi har mulighed for at fokusere dybere pa andre emner for at fa ny viden og forstaelse for,

hvordan EE-modellen anvendes i praksis (Kvale & Brinkmann, 2009).

De to ekspertinterviews er udfert med medarbejdere, som har mange ars erfaring med, hvordan en
EE-model bruges i organisationer, bade igennem eget fagligt arbejde og igennem feedback fra
kunder og erfaringsdelingsmoder med andre EE-konsulenter. Ekspert A har arbejdet hos
virksomheden siden 2007. Han arbejdede som researcher og konsulent frem til 2014, hvor han
blev analytiker i forretningsudviklingsatdelingen. Ekspert B har arbejdet hos virksomheden siden

2000, primart som konsulent. I 2015 blev hun leder af forretningsudvikling.

Informationerne fra ekspertinterviewene sammenholdes med videointerviews med fem forskellige
ledere fra tre forskellige organisationer (som péa grund af fortrolighedsforhold ikke er navnt).
Disse fem interviews fokuserer pa EE-modellen. Interviewpersonerne giver feedback pa, hvordan
de og organisationen bruger modellen og rapporterne. De to ekspertinterviews giver detaljerede
beskrivelser af processerne, som skal forbedre engagementet igennem brugen at EE-modellen som
et vaerktoj, samt generel feedback om anvendeligheden og begransningerne ved brug af modellen.
Disse data blev trianguleret med deltagende observation i feltstudiet, som primert blev brugt til
refleksion over de data, som interviewene leverer, og validering og refleksion over hvordan
interviewpersonernes pastande relaterer sig til, hvordan medarbejderengagementsundersogelser

udferes 1 praksis i en reekke konkrete praksiseksempler.
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2. Case beskrivelse -Medarbejder Engagement Undersogelse (EE Undersogelse)
Virksomhedens EE-undersogelse er baseret pa en statistisk model, hvorigennem EE udtrykkes
igennem scoringer, sammenligninger og drivere af EE. En typisk EE-undersogelse bestar at 36
sporgsmal, hvor der stilles fire sporgsmal vedrerende det samlede medarbejderengagement, samt
fire andre spergsmal om medarbejdernes loyalitet. 28 sporgsmal stilles vedrorende de potentielle
drivere for EE, opdelt i folgende kategorier: 1) virksomhedens image 2) top ledelse 3) naermeste
ledelse 4) samarbejde 5) arbejdsforhold 6) jobindhold 7) beskaeftigelsesvilkér inklusive lon 8)
leering & udvikling. Hvert sporgsmal bliver udtrykt pa en skala fra 1-10, som udtrykker, hvor
tilfreds respondenten er med et givet element. Dette omkodes derefter til en 0-100 score.

Igennem den statistiske teknik PLS beregnes gennemsnittet for bade EE, loyalitet og driverne for
hver enkelt afdeling. Resultaterne beregnes pa laveste hierarkiske atdelingsniveau og aggregeres
derefter 1 organisationen, og derfor modtager bade overste ledelse og leder at de lavere afdeling en
EE-rapport. Endvidere estimeres virkningen af hver af de otte EE-drivere ved at analysere
menstre i svar, som indikerer hvilken driver, der har storst indvirkning pa de generelle sporgsmal
vedrorende engagement. Endvidere indeholder rapporterne ofte interne benchmarks til andre
afdelinger, sammenligninger pa tvers af alder, kon, jobfunktion mv. og eksterne benchmarks til
tfor eksempel et land eller en industri. Hvis kunden har haft undersogelsen for, sammenlignes
resultaterne med den forrige EE-undersogelse for hvert mulige spergsmal, som giver en
indikation pa udviklingen siden sidste undersogelse. Undersogelserne gennemfores typisk en gang

om aret.

D. Resultater
Folgende afsnit praesenterer resultaterne af case studiet. Dette forer videre til en efterfolgende

diskussion af begraensningerne ved brugen af EE-modellen.

A. Formail med at anvende en medarbejderengagementsmodel

Som det fremgar af ovenstaende, modsvarer hovedformalet med at bruge en EE-model den
tidligere naevnte pointe, at EE anses for at vare en organisatorisk driver for
prastationsforbedringer (Gruman & Saks 2011). Bade eksperter og ledere er enige om denne rolle
og fremhaever i den forbindelse to adfaerdsmaessige hovedformal med EE-undersogelser: 1)

praestationsevaluering, 2) som et redskab inden for beslutningstagning.
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Organisationen modtager information om arbejdsmiljoet, hvor organisationerne derefter
analyseres og sammenligner engagementsresultater med egne forventninger, resultater fra
tidligere ar, andre interne afdelinger, eksterne industrier eller lande. Konsulent B fremhaever dette
som organisationers mader at holde oje med arbejdsmiljoet ved at have "en finger pa pulsen", som
anviser, om den nuvarende prastation er i overensstemmelse med forventningerne og

organisationens overordnede strategi.

Som et eksempel kan fremhaves, i hvilken udstrekning en organisation skal overveje deres
praestationer og fokusere pa at forbedre den, hvis den nuvarende strategi fokuserer pé at tiltraekke
specialister inden for et bestemt omrade, men de nuvarende specialister udtrykker lav EE og
onsker at forlade virksomheden inden for 2 ar? Resultaterne fra EE-analysen er ifolge
ekspertinterviewene mere vardifulde for den overste ledelse, da et generelt engagementsproblem i
lavere afdelinger i en organisation ikke nedvendigvis kommer frem til den gverste ledelse via

andre informationskanaler.

En afledt eftekt af at bruge EE-data som prestationsinformation er at fokusere organisatorisk
opmarksomhed pé, vor man kan og ber forbedre arbejdsmiljeet. I EE-dataoutputtet illustreres
dette gennem en visualisering af de naevnte driveres konsekvenser for det overordnede
engagement. Bade ekspertinterviewene og lederne udtrykte, at dette er saerligt nyttigt, nar
organisationer har begrensede ressourcer til at arbejde formelt med at forbedre
medarbejderengagementet. Her mener interviewpersonerne, at den relative vegt af effekterne pa
driverne er verdifulde for ledere, nar de beslutter, hvordan man prioriterer og investerer tid og

ressourcer for at skabe forbedrede tiltag, der styrker medarbejderengagementet.

B. Ansvarliggerelse (accountability)

Ud over det forste anvendelsesformal, prastationsevaluering, bliver prastationsinformation ogsa
brugt til ansvarliggerelsesformal (accountability), hvor ledere holdes ansvarlige for en given
score, for at illustrere deres enheds bidrag til den overordnede organisation. Forskellige
organisationer viser 1 CBS’s undersogelse fra 2015, at dette ogsa gor sig gaeldende for
informationerne fra medarbejderengagementsmalingen. For eksempel argumenterer LEGO: “alle
er ansvarlige for det samlede engagementsniveau i LEGO koncernen”. (s. 23, oversat af

torfatterne).
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Interviewpersonerne forklarer, at hver manager holdes ansvarlig for enten den samlede
engagement score, pavirket samlet set af alle drivere, eller scoren af den mere specifikke maling af
‘neermeste leder’. Undersogelsen viser imidlertid, at den samlede EE-score indeholder generelle
organisatoriske faktorer, som pavirker arbejdsmiljoet, hvilket ledere pa lavere organisatoriske
niveauer ikke kan kontrollere, f.eks. virksomhedens omdemme og ledelse. Bade de to interviewede
eksperter og lederne argumenterede saledes i overensstemmelse med Merchant og Van der Stede
(2007), nemlig at ledere fra lavere liggende afdelinger ber holdes ansvarlige udelukkende for de

scoringer, de kan kontrollere (kontrollerbarhed), og dermed scoren for 'neermeste leder’.

Udover at overveje kontrollerbarhed argumenterer konsulent B for, at kontinuerlige og
sammenlignelige scoringer kan sikre effektiv ansvarliggorelse gennem sammenligninger af
praestationer med andre afdelinger samt egen praestation sidste ar. Dette kraver dog, at scorer
defineres pa samme méde og males ud fra samme sporgeramme. Prastationsmaling bliver saledes
en mekanisme til ansvarliggorelse. Ved benchmakingbrug kan EE-outputtet séledes vise, om en

manager scorer lavere eller hgjere end gennemsnittet af'ledere i organisationen.

For at tilfredsstille formélet om ansvarliggorelse, analyserer den overste ledelse eller HR
afdelingen resultaterne for at give et overblik over lederens prastationer. Den overordnede
evaluering starter ofte med en beslutning om, hvorvidt nogle ledere skal sanktioneres, gennem
straf eller belenninger, og interviewpersonerne gav eksempler pa begge. En procedure, som nogle
organisationer bruger, bestar i at finde de 10% lavest scorende ledere i organisationen, som
derefter sanktioneres ved at blive afskediget, degraderet eller tilbydes kurser og traening for at
tforbedre deres lederfaerdigheder. Dette skal resultere i en forbedret ledelsesstil, der efterfolgende
skal fore til hojere EE-score i organisationen. Flere organisationer, der bruger denne procedure,
tilbyder traning til ledere én gang, og hvis de fortsatter med at have en lav score, bliver de enten
tyret eller degraderet. Desuden argumenterer de interviewede eksperter og ledere for, hvordan en
lav praestation ogsa medforer faldende selvvard og forringet image blandt kolleger. I modsatning
til 'straf’ kan belonninger forekomme i bade skonomiske forhold som bonusser og ikke-finansielle
tforhold som forfremmelser, oget respekt fra kolleger og forbedret selvoptattelse. En leder beskrev
det pa denne made: "Nar det gar godt, far jeg anerkendelse fra min chef, og jeg nyder
resultaterne”. Som folge af at vaere ansvarlig for EE-scorene anerkender cheferne, at de ikke
leengere kan skjule sig; de forklarer, hvor ubehageligt det foles, nar deres prastationer som ledere

defineres og bedemmes péa baggrund at EE-undersogelsen, og nar deres resultater deles og
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debatteres i atdelingen som helhed. Men de udtrykker ogsa, at det er nodvendigt at serge for, at
ledere hele tiden preasterer, og at ledere bliver vaennet til at blive malt og evalueret over tid.
Konsulent A udtrykker endvidere: “Hvis EE-modellen bruges som kontrolvarktej og far
betydning for, om lederen vil beholde sin stilling, sé ved vi, at ledere vil opfore sig i
overensstemmelse med scorerne”. Denne adfaerd er ikke ideel, og Expert B forklarer, at hvis
evaluering af lederens prastation udelukkende sker pa baggrund af information fra EE-modellen,
vil det ikke give lederen incitamenter til at arbejde mod organisationens overordnede formal,

herunder andre dimensioner af strategien, for eksempel profit.

C. Definitioner og antagelser ved engagementsmodellen

En vasentlig antagelse i modellen, der underbygger de to formdl, er, at engagerede og loyale
medarbejdere prasterer bedre og giver mere verdi til organisationen. Dette raesonnerer Wiley
(2014)'s og Gruman & Saks (2011)’s argumenter om relationelle effekter mellem EE og
Jobpraestation. Derudover antager modellen, at arbejdsmiljoet, der pavirker EE, kan kategoriseres
og begrenses til et specifikt antal foruddefinerede drivere (i modellen, der er fokuseret pa her er
dette otte drivere), hvilket fokuserer brugen af ressourcer til forbedring af arbejdsmiljoet imod
disse. Desuden folger modellens definition af medarbejderengagement Harter, Schmidt & Hayes
(2002). Ekspert A definerer saledes den generelle tilfredshed og motivation for en medarbejder:
"En tilstand af folelser, der indikerer medarbejderens trivsel i det nuvarende arbejdsmiljo, hvilket
ber resultere i en given adferd, som kan spores gennem loyalitetsscoren". Forudsatningen om et
kausalt forhold imellem EE og bedre jobprastation understotter Judge et al. (2001)’s pointe, at
holdninger pavirker adfzerd, og derfor at engagement pavirker loyalitet. Loyalitet defineres som,
hvor trofast og dedikeret en medarbejder er, og inkluderer spergsmal om forventningen om at
arbejde hos virksomheden 2 ar efter, og om en medarbejder udforer en ekstra arbejdsindsats, nar
det er nodvendigt. Konsulent A uddyber endvidere, at loyaliteten ikke blot indikerer en
tolelsesmaessig tilstand, men ogsa en adfaerd, som skal fore til bedre job og organisatoriske
prastationer ved hgjere produktivitet, bedre kundeservice, lavere fraveer og lavere

medarbejderomsatning.

D. Engagementsstyrings-processen (Engagement management process)
I forlaengelse af modellens formal og antagelser gav eksperter og ledere detaljerede beskrivelser af
engagementsstyrings- og forbedringsprocessen, som var lavet pa baggrund af EE-modellen.

Nedenfor er de faser, som interviewpersonerne normalt bruger beskrevet og relateret til
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performance management processen, som den er defineret i dele af

praestationsstyringslitteraturen.

I Fase 1 starter den generelle ledelsesproces med en prastationsaftale, hvor
prestationsdimensionerne defineres, og hvor organisationen, som skal benytte
medarbejderengagementsundersogelsen, ofte reprasenteret af HR, i samarbejde med EE-
virksomheden bliver enige om, hvilke omréader der skal males, og hvordan modellen kan bruges til
at forbedre medarbejderengagementet og understotte organisationens overordnede strategi.
Ledere i hver afdeling forbereder derefter medarbejderne til undersogelsen ved at kommunikere
undersogelsens vardi og anvendelighed, for at skabe stotte og motivation, der skal fore til en
hgjere responsrate og derved grundlaget for en mere solid analyse. Anden fase starter ved at
monitorere medarbejderengagementet. Dette sker, nar medarbejderne besvarer undersogelsen.
Derefter analyseres svarene, og resultater (score) og drivere estimeres af EE-virksomheden, som
giver feedback pa undersogelsen til organisationerne igennem en rapport og ofte ogsa en

praesentation.

Den tredje fase er prestationsvurderingsfasen, hvor de samlede resultater og potentielle
problemer analyseres. Denne fase kan relatere sig til modellens forste formal, hvor organisationen
gennemgar afdelingernes prastation igennem interne og eksterne sammenligninger for at fa en
indikation af eventuelle organisatoriske problemer, som skal forbedres.

Den sidste fase koncentrerer sig om at handle pa de organisatoriske problemer, hvis resultaterne
ikke er i overensstemmelse med preestationsaftalen, der er fastlagt i fase 1. I den forstand initieres
beslutningsprocessen af medarbejderengagementsundersogelsen, hvor en afdeling ma beslutte,
hvilke handlinger og andre foranstaltninger, der skal skabes eller forbedres for at forbedre det

samlede medarbejderengagement (det vil sige det andet formal med anvendelsen).

E. Diskussion

1. Brugen af EE-data som grundlag for dialogskabende og beslutnings-faciliterende
prestationsmaling

Vores analyse viser, at processen med at styre engagement starter leenge, for lederne far
resultaterne. Imidlertid er bade ledere og eksperter enige om, at hovedanvendelsesomradet for

modellen ligger i tredje og fjerde fase (ovenfor). Lederne i interviewene gav bade succesfulde og
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ikke-succesfulde eksempler pa brugen af medarbejderengagementsundersogelser til at revidere og
handle pa utilfredsstillende praestationer. Beskrivelserne illustrerer samlet set pointen, som
beskrevet tidligere, at det er 'mobiliseringen’ af méledesignet, som er vasentlig for eftekterne

(Mouritsen, 2005).

Denne anvendelse af medarbejderengagementsdata har mange ligheder med de
prastationsstyringsprocesser, som Armstrong (2000) beskriver. Armstrongs (2000) forslag
reesonnerer saledes den empiriske beskrivelse og kan vare med til teoretisk at kvalificere
anvendelsen. Nedenfor relateres Armstrong (2000)’s model for utilfredsstillende prastationer til
mobiliseringen af medarbejderengagementsmalingen for at vise, hvorledes en struktureret tilgang
til en sddan mobilisering kan gore anvendelsen af EE-modellen starkere, ved at mobiliseringerne
af modellen bliver mere handgribelige at styre. Saledes kan nedenstaende fungere som en strategi
for, hvorledes medarbejderengagementsundersogelser og den information, de producerer,

mobiliseres 1 organisationer.

Ved at fokusere pa mobiliseringer i organisationen, kan informationerne, som opnés igennem
medarbejderengagementsundersogelser fungere ved at skabe dialog og igennem dialogen,
facilitere beslutninger med henblik pa forbedring at organisationens prastation. Dette beskrives

naermere nedenfor.

a. Mobilisering af problemet

Forst ma de organisatoriske problemer identificeres og accepteres, jf. Armstrong (2000). Dette
gores ofte forst af'lederen, som analyserer resultater og engagements-drivere igennem interne og
eksterne sammenligninger med henblik pa at undersoge, hvor et potentielt problem kan opsta, og
derved hjeelpe med at fokusere opmarksomheden (Vandenbosch 1999). Udover
praestationsniveauer er driverens indflydelse pa det samlede engagement ogsa analyseret, for at
tokusere pa de drivere, der har storst indflydelse pa engagementet. Derved er det hensigten at
torhindre den uproduktive adfzerd (Vandenboschs 1999), som opstar, nar der bruges tid pa at styre
ubetydelige drivere med lav scoring. Derefter skal lederne forberede et mode med de ansatte, hvor
alle ledere forklarer, hvordan de prasenterer deres tanker, og hvad de forstar ved resultaterne.
Dette skal fore til en dialog med det formal at identificere problemstillingerne, som forarsager

utilfredsstillende preestation i afdelingen.
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Dette viser, at den verbale kommunikation om prastationsinformation spiller en central rolle
(Hall 2010), fordi lederens prasentation af resultaterne vil skabe dialogen med medarbejderne,
hvori de bliver enige om problemet. Konsulent A forklarer endvidere, at et vasentligt fokuspunkt i
arbejdet med medarbejderengagement netop er at oversatte de avancerede statistiske resultater til
let forstaelige oplysninger om det organisatoriske arbejdsmilje. Dette er i trad med Hall (2010)’s
argument om at opna viden gennem let forstaelige informationer om organisatoriske prastationer,
da det er vigtigt, at brugerne af informationerne og beslutningstagere er klar over, hvad

informationerne betyder.

b. Mobilisering af drsager og mangler

I dialogen indenfor afdelingen har medarbejderne og lederen en social interaktion, hvori det
nuvarende arbejdsmiljo diskuteres, for at identificere potentielle grunde til den utilfredsstillende
praestation (Armstrong 2000). Her bor bade EE-malingens resultater og andre oplysninger bruges
som input (Hall 2010). Ekspert A argumenterer for, hvordan resultaterne skal satte en retning og
kontekst for diskussion og dialog indenfor atdelingen. Grunden til, at der er brug for dialog er, at
malingen i sig selv ikke viser underliggende grunde til specifikke problemer. Derfor er andre
oplysninger nedvendige, som f.eks. personlige erfaringer. Ekspert B tilfojer, at EE-rapporterne
viser resultaterne af analysen pa en kompleks made, og derfor er det arbejdet med at forsta
rapporten og bruge det til at skabe forbedringer, der er den vanskelige og udfordrende opgave i

EE-processen.

Dette er isaer vanskeligt, hvis resultaterne er negative, da en leder saledes skal lette en diskussion
om deres egen utilfredsstillende prastation som leder. Og qua de relativt avancerede statistiske
teknikker, der ligger bag EE undersogelsens resultater, forstar lederen ikke nedvendigvis,
hvordan malingen af hans/hendes przastation som leder er skabt. To af de fem ledere i
interviewene navnte dette som en af de mest ubehagelige konsekvenser ved EE-malingen.
Derudover viser det sig ogsa, hvilket ogsa stemmer med problemerne vedrerende subjektive
malinger af medarbejderes preastation (Prendergast & Topel 1993), at medarbejderne ofte holder
kritik tilbage i dialogen og derved hindrer processen. Dette skyldes medarbejdernes frygt for
konsekvenserne af at give kritik til deres leder. Dette understreger vaesentligheden af at have et
tillidsfuldt klima, nar man bruger EE-modeller (Mone et al., 2011). Men nar ledere opnar erfaring
med flere EE-undersogelser over tid, leerer de ogsa at bruge oplysningerne fra rapporten pa en

konstruktiv made for at forbedre deres egen preastation. En leder argumenterer saledes: “Det er
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vigtigt for mig, at jeg er en god leder, og at ingen kan pege fingre af mine faerdigheder som leder”.
Dette indikerer bade et onske om at klare sig godt og at forbedre egne feerdigheder ved at
identificere de bagvedliggende grunde, der skaber eventuelle problemer. Derfor bor en
leeringseftekt ogsa forekomme i denne mobilisering (jf. Simons 1995; Vandenbosch 1999;
Moynihan 2009), da dette bor fore til forbedret fremtidig beslutningstagning vedrerende
arbejdsmiljoet. Lederen tilfojer yderligere et eksempel, hvor han opdagede en utilfredsstillende
praestation inden for hans score som "narmeste leder", hvor en dialog med medarbejderne viste, at
han pa grund af for travle arbejdsdage (underliggende arsag) havde tendens til at glemme sine

opgaver som leder, for eksempel personlige udviklingssamtaler med medarbejdere.

Dette raesonnerer nogle af pointerne i litteraturen om feedforward interviews som
praestationsmalingsmekanisme. Budworth (2015) viser, at man igennem en performance
management dialog, som fokuserer pa at forbedre medarbejderens vidensbase, sa medarbejderen
kan preastere bedre i fremtiden, opnar en betydeligt bedre prastation, end det er tilfaeldet ved
‘traditionel’, feedback-orienteret prastationsevaluering. Eksperter og ledere i vores studie er enige
om, at medarbejderinddragelse er vaesentlig for at fa en konstruktiv og brugbar dialog i en
afdeling, samt at det er vaesentligt, at der er enighed om, at ansvaret for at forbedre arbejdsmiljo
deles af alle. Dialogen foregar enten gennem en plenumdiskussion eller en opdeling af afdelingen i
mindre grupper, som diskuterer specifikke emner og arbejder med at identificere grundene til
specifikke problemer. Dette forer saledes til en efterfolgende mobilisering, som handler om at
traeffe beslutninger om, hvordan man handler for at forbedre utilfredsstillende prastationer

(Armstrong 2000).

¢. Mobilisering af behov for indsatser

Baseret pa dialogen, der identificerer grunde til et potentielt problem, vedrerer denne
mobilisering beslutninger om, hvilke foranstaltninger der skal til for at forbedre
medarbejderengagementet (Armstrong 2000). Interviewene viste mange forskelligartede
handlinger, som blev besluttet i afdelinger, og bade ledere og konsulenterne, ud fra deres
erfaringer, gav eksempler. Et typisk indsatsomrade er at skabe en generel adfeerdsmeessig
forandring hos hver enkelt medarbejder, i deres daglige arbejdsaktiviteter. Andre, mere konkrete,
handlinger kan vere sociale arrangementer, for eksempel team-dage, med henblik pa at opna
bedre samarbejde og fellesskab inden for en afdeling. Derudover er der ogséa eksempler pa mere

organisatoriske handlinger, som for eksempel at aendre organisatoriske arbejdsregler. I det
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tidligere eksempel fra leder, der presterede darligt pa grund af for travle arbejdsdage, blev en
strukturandring besluttet, hvorigennem nogle at'lederens nuverende arbejdsomrader og ansvar
blev overfort til andre medarbejdere. Dette gav lederen mere tid til at handtere de

personalemassige ledelsesopgaver.

De indsatser, der materialiserer sig i denne mobilisering, kan vare handlinger pa afdelingsniveau,
som det naevnte eksempel var, men det kan ogsa vare generelle organisatoriske handlinger,
hvilket typisk gor sig geldende, hvis der identificeres problemer, som gar pa tvers af
organisationen, og som pavirker den organisatoriske orkestrering af arbejdsaktiviteterne (Power
2015 taler om orkestrering, felt- og aktivitetsniveau). Ekspert B gav et eksempel, hvor en stor
organisation generelt havde en lav score pa arbejdsbetingelser, hvilket blev udtrykt i et spergsmal
vedreorende arbejdspres. Gennem dialog og sammenligninger af erfaringer pa tvers af
organisationen viste det sig, at medarbejdere pa grund af afdelinger over hele verden i forskellige
tidszoner modtog mails fra kolleger uden for den normale arbejdstid. Dette medforte, at
medarbejderne folte et pres for ogsa at arbejde om natten for at besvare kollegaens mail. Dette
medforte naturligvis et hgjere arbejdspres og mindre udhvilede medarbejdere. Ved at bruge EE-
modellens informationer som udgangspunkt for dialog (Hall 2010) om det hgje arbejdspres,
forméaede organisationen faktisk at opdage dette globale problem og etablerede et mal om lavere
arbejdspres (Power 2015). De loste prastationsproblemet ved at lave en ny e-mailpolitik med
angivelse af; at svar pa e-mails kunne forventes inden for 24 timer, og dermed blev det legitimt at
vente til neste dag at besvare mails. Da denne nye politik blev en del af organisationernes
"adfaerdskodeks’, blev problemet stabiliseret og fulgt op pa i den efterfolgende EE-undersogelse,
der ogsa malte effekten pa arbejdspresset. Ovennavnte situation stetter pointerne i Artz et al.
(2012), Hall (2010) og Vandenbosch (1999) ved at fremhzve, hvordan informationen fra
undersogelsen sammen med andre oplysninger kan bruges til at satte retning, give viden og lette,

at der skal traeffes beslutning om at forbedre EE.

Artz et al. 2012 argumenterer ogsa for et legitimeringsformal, hvor information bruges til at
argumentere for egne opfattelser eller interesser, til trods for at en analyse kan indikere en anden
opfattelse af virkeligheden. Dette er et reelt problem, og de interviewede eksperter har oplevet
erfarne ledere skabe handlinger, der passer med deres egne interesser. De siger endvidere, at
mange organisationer har en forventning eller politik om, at ledere skal skabe handlinger pa

baggrund af engagementsmodellen, men de kontrollerer ikke relevansen af de besluttede
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handlinger efterfolgende. Dette forarsager nogle gange, at ledere vaelger handlinger uden at folge
dialogerne i de ovennavnte mobiliseringer, hvor de derimod beslutter sig for et antal handlinger,
som er lette for dem at udfere og implementere, selvom de ikke loser de storste problemer. Tre af
de fem ledere var enige i dette synspunkt, idet de oplyste, at de har oplevet en kultur blandt deres
kolleger, som legitimerede beslutninger pa baggrund af information fra EE-undersogelsen. En
leder relaterede denne adfaerd til manglende interesse blandt ledere, fordi nogle mener, at andre
operationelle forhold eller problemstillinger er vigtigere end medarbejderengagement. Han sagde:
“Mange ledere laver bare nogle initiativer, fordi de skal, og fordi de vil gere deres egen leder glad.

Der er ingen dyb analyse bag disse, de vil hellere bruge tid pa andre vigtige ting”.

d. Mobilisering af ressourcer

[ forleengelse af beslutningen om indsatser viser undersogelsen en generel problemstilling
vedreorende ressourcer til at udfere de onskede aktiviteter, coaching, trening og faciliteter for at
muliggore disse handlinger (Armstrong 2000). Ressourcesporgsmaélet er ofte en del af dialogen
vedrerende mobilisering af behovet for indsatser, i forbindelse med at det diskuteres, hvilke
indsatser som skal gennemfores. En leder forklarede, at dette er en meget vigtig opgave, og at
ledere skal kende deres ckonomiske granser og dermed ikke beslutte sig for at opstarte
handlinger, som kraver for meget tid og for mange ekonomiske ressourcer. En anden leder
stotter dette og argumenterer for, at tildelingen af ressourcer méa vere en ledelsesprioritet (Kroll
2015); der skal afsattes de nodvendige ressourcer til de indsatser, som enskes gennemfort.
Lederne argumenterede endvidere for, at forbedringsinitiativer, som opstar fra bestemte
aktiviteter, kraever meget tid fra bade lederen og medarbejderne, isaer aktiviteter vedrorende
dagligdagsadfaerd. For at undga, at medarbejderne glemmer eller ikke folger den onskede nye
adfeerd, er det derfor vigtigt, at lederen i det daglige motiverer medarbejderne til at handle pa en

given made. Dette forer til den naeste mobilisering, nemlig mobilisering igennem feedback.

e. Mobilisering igennem. feedback

Den sidste mobilisering vedrerer opfelgning pa konsekvenserne af bestemte handlinger
(Armstrong 2000) og derved overvage og analysere, om medarbejderengagementet er forbedret,
eller der skal foretages yderligere tiltag. Interviewene viser imidlertid, at organisationer har en
tendens til ikke at overvage og give feedback pa de handlinger, der er vedtaget og dermed skulle
adressere grundene til utilfredsstillende prastationer (Armstrong 2000). Der folges ikke

nodvendigvis op pa de tidligere mobiliseringer omkring dialog og diskussion, nar
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opmarksomheden pa EE-undersogelsen falder. En leder beskrev monitorering og feedback som
det mest udfordrende, da det er svert at holde fokus pa EE i det daglige arbejde, nar andre
operationelle problematikker begynder at t& oget opmarksomhed igen (f.eks. omkostninger eller
produktivitet). En af'lederne i interviewene tilfojer desuden, at afdelingen kun arbejder med
resultaterne 1 en kort periode efter modtagelsen af resultaterne og derfor aldrig gennemgér eller
evaluerer bestemte handlinger. Dette er selvtolgelig problematisk i sig selv, for eksempel fordi
uden efterfolgende monitorering har lederne frit spil til at indfoere de handlinger, som er i deres
egen interesse. Men ud over dette far det ogsa atdelingen til at ’starte forfra’, hver gang EE-

undersogelsen gentages, uden at leere at'den viden, de opnéede fra sidste EE-rapport.

Dette problem er velkendt for eksperterne, der forklarer, at kun et begranset antal organisationer
lykkes med at folge op pa handlinger og gennemgé og overvage deres EE mere end en gang om
aret. Derfor har de ikke en kontinuerlig fokus pa medarbejderengagement, hvilket er problematisk
1 Armstrongs (2000) model. En rapport vedrerende brugen at medarbejderengagementsmalinger
tfra CBS (2015) viser, at kun 17% at de adspurgte virksomheder maler engagement mere end én
gang om dret. Armstrong (2000) argumenterer for, at én arlig formel maling ikke er nok, og siger,
at det at arbejde med prestation kraver et lobende arbejde med at fastsatte mal, overvage,
evaluere og handle péa prastationsniveauer, for konstant at leere af processen. Kontinuerlig
praestationsstyring er ifolge en af lederne ogsa begranset pa grund af undersegelsens
tidshorisont; der gar 4-5 maneder fra medarbejderne har svaret pa undersogelsen til resultaterne
er tilvejebragt. Pa grund af denne tidsforskydning mister medarbejderne ofte interessen og
glemmer deres egne svar i lobet at manederne. Udeblivelsen af feedback og overvagning viser, at
mange organisationer ikke nar frem til denne mobilisering, som ber koncentreres om at oprette en
stabil organisatoriske infrastruktur (Power 2015) til at arbejde systematisk med
praestationsforbedringerne. Safremt denne mobilisering ikke udfolder sig, far det
engagementsundersogelsesprocessen til at starte mere eller mindre fra begyndelsen af hver gang,

den genoptages.

Pa trods af at alle ledere har eksempler pé en vellykket brug af'en EE-undersogelse som
praestationsindikator og som et redskab til at facilitere dialog med henblik pa forbedrede
handlinger, udtrykker de ogsa, at en stor del at de besluttede handlinger ikke medferer nogen
andring i den organisatoriske orkestrering at arbejdsaktiviteterne. Derfor er handteringen af

utilfredsstillende preestationer ikke fuldendt, jeevnfor Armstrong (2000). Eksperter og ledere
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mener, at den nuvaerende model og prastationsprocesserne hos organisationerne skal forbedres.
Undersogelsen kan i den forbindelse opsummeres med folgende tre begransninger, der hindrede
brugen af EE som prestationsinformation, hhv. manglende viden, manglende forstaelighed og

manglende ledelsesstotte og ressourcer, som vi kort uddyber herunder.

(1) Manglende viden: "Manglende viden” i forhold til praestationsevalueringsprocessen.
Hermed menes, at en leder eksempelvis fremhavede manglende viden om medarbejdernes
folelser og overbevisninger i forhold til driverne for et godt arbejdsmilje: “Hvad er et godt
arbejdsmilje for dem, og hvordan forbedrer vi det? Det er meget diffust”, udtrykte lederen.
Ligeledes udtrykte ledelserne mangel pa videndeling og mangel pa praktiske
retningslinjer, som forklarer, hvordan man bruger EE-informationerne. En leder sagde:
“Vi modtager kun de ra data, ingen radgivning. Det er derfor afdelingens egen opgave at
tortolke og bruge dataene”. Disse elementer illustrerer problematikker i forhold til
mobilisering pa alle niveauer.

(2) Manglende forstielighed for EE-modellen: Som folge af manglende viden om, hvordan
man forbedrer medarbejderengagementet, er ansvaret for at forbedring af engagementet
palagt lederne og deres evne til at skabe en dialog inden for atdelingen for at identificere
mulige handlinger med henblik pa at forbedre medarbejderengagementet. Ekspert A
beskrev en tendens til at bevage sig mod hurtige konklusioner baseret pa tallene og derfor
ofte overse mere dybdeliggende grunde og identificere, hvilke drivere som er mest
effektive og saledes skal forbedres (for eksempel arbejdsvilkar).

(8) Manglende ledelsesstotte og —ressourcer: Ud over de foregdende begransninger er
manglende ledelses- og kapacitetsstotte en vasentlig problemstilling, som bade ledere og
eksperter har oplevet. Ekspert B mener eksempelvis, at selv om interesse for
medarbejderengagement er steget de seneste ar, sa opfatter mange organisationer stadig
EE-malinger som HR verktojer frem for strategiske styringsvarktojer, som kan bruges til
beslutningstagning. En hovedérsag kan vere manglende klarhed om, hvordan en EE-
undersogelse giver verdi til organisationen, fremhaver Ekspert B. Ekspert B forklarede, at
modelantagelserne er vanskelige at pavise i praksis og er derfor af ledere ofte ikke lige sa
prioriteret som andre prastationsinformationer som for eksempel omkostninger,
kundetilfredshed eller produktivitetsmalinger (denne pointe raessonnerer med Judge et al.

2001). Ogsa lederne udtrykker enighed i denne opfattelse og argumenterer for, at det er
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vanskeligt at prioritere tid og opmerksomhed pa EE-resultater og handlinger, nar andre

torhold 1 dagligdagen kraever mere tid og opmearksomhed.

Selv om medarbejderengagement har faet stigende interesse blandt savel forskere som praktikere,
og selvom EE-undersogelser har vaeret populaere blandt konsulentfirmaer og -organisationer
(Gruman & Saks, 2011), er der saledes stadig begreensninger vedrerende, hvordan man bruger
EE-modeller til at forbedre medarbejderengagementet i praksis, vi har i denne artikel forsogt at

skitsere nogle af begraensningerne og udviklingspunkterne inden for dette felt.

F. Konklusion

I dette studie har vi beskrevet to tilsyneladende simple, men ikke desto mindre vasentlige pointer
1 forbindelse med til at bruge EE-modeller til at forbedre prastationen inden for en organisation:
1) at evaluere praestationsniveauet ved intern sammenligning og ekstern benchmarking, herunder
ansvarlighed, 2) som et redskab til at identificere driverne af medarbejderengagement med
henblik pa at diskutere, debattere og trefte beslutninger om, hvordan man forbedrer
engagementet 1 organisationen. Vi har vist begraensninger i den organisatoriske brug af EE-data,
som opstar pa grund af manglende viden, manglende forstaelighed med modellen og mangel pa
ledelsesstotte og ressourcer, samtidig med at vi har illustreret, hvordan EE igennem dialog
anvendes til forbedring af virksomhedens prastation (Gruman & Saks 2011; Mone et al., 2011;
Judge et al. 2001). Ved at sztte tal pa engagement og motivation, kan EE-modeller med andre ord
frembringe nye fortellinger, fremadrettet og bagudrettet om medarbejderes trivsel, motivation og

engagement.

Samlet set kaster denne artikel dermed lys over den problemstilling, som omhandler, hvordan
information fra medarbejderengagementsundersogelser kan bruges til at forbedre engagementet
inden for en organisation. Artiklens casestudie peger pa to hovedformél med at gennemfore EE-
undersogelser: 1) prastationsevaluering og 2) at skabe information til beslutningstagning om
tforbedringer af virksomhedens prastationsniveau. EE-analyser er centreret omkring engagement
og loyalitet og antager, at en forbedring af disse ville veere til gavn for organisationen ved at
forbedre jobpreastationer, hvilket ogsa nogle forskerne indenfor medarbejderengagementsomradet
haevder, idet de argumenterer for, at holdninger pavirker adferd (Bates, 2004, Baumruk, 2004,
Harter, Schmidt, & Hayes, 2002, Richman, 2006 citeret i Gruman & Saks, 2011; Wiley 2014).
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Vores undersogelse konkluderer, at effekten af en medarbejderengagementsanalyse kan forbedres
ved at behandle analyseresultaterne som prastationsinformation og saledes organisatorisk
strukturere arbejdsprocessen, hvormed informationerne bliver anvendt i organisationen, som en
performance management proces med fokus pa beslutningstacilitering og dialog. Saledes opstar
den primare verdi af medarbejderengagementsundersogelsen i selve dialogen om vasentlige
torhold, samt i arbejdet med at monitorere og give feedback, hvor de besluttede handlinger

implementeres og monitoreres.

Dette fordrer séledes (dels) en opmarksomhed pa maleteknologiens design, da teknologien i kraft
af sit design vil rette opmerksomheden mod bestemte fokuspunkter, men samtidig fordrer det i
saerdeleshed ogsa en opmarksomhed pa, hvordan de informationer, teknologien genererer,
efterfolgende mobiliseres i organisationen (Mouritsen, 2005). Denne pointe peger pé, hvorledes
medarbejderengagementsmalingen samler organisationen pa nye mader, og hvordan dette giver
anledning til diskussion og debat imellem forskellige interessegrupper, med henblik pa at
tingsliggore relationen imellem medarbejderengagement og preastation. Det er dermed en
mulighed, at organisationen selv producerer relationen mellem medarbejderengagement og
praestation ved at male den og arbejde med malingen. Dette argument medforer saledes, at maling
og det efterfolgende organisationelle arbejde med informationerne saledes ikke representerer
relationen mellem medarbejderengagement og prastation, men derimod konstituerer denne relation

igennem arbejdet med relationen.

EE-undersogelser kan derfor vere nyttige 1 den forstand, at de fokuserer opmerksomhed og
identificerer utilfredsstillende prastationer og forhold, som har betydning for
medarbejderengagementet, som kan bruges i dialog mellem ledere og medarbejdere til at trafte
beslutninger om, hvilke tiltag der skal til for at forbedre medarbejderengagementet ved hjelp af
de lobende mobiliseringer (Vandenbosch (1999) og Hall (2010)). Desuden bruges oplysningerne til
at opna viden og facilitere debat og dialog gennem kommunikation om EE-informationerne inden
for en organisation, for at identificere grundene til eventuelle problemer. Igennem dialogen
mobiliseres handlinger, som skal gennemfores for at forbedre medarbejderengagementet jf. Artz
et al. (2012). Dog viser undersogelsen ogsa en slagside, nemlig at nogle ledere anvendte EE-
informationerne til legitimering af egne interesser, da ikke alle handlinger var baseret pa grundig

analyse og debat. Ved ikke at gore det kunne personlige interesser legitimeres igennem EE

164



Doktor, Lennon & Elmholdt / Engagementets telling

resultaterne samtidig med, at dette foregik inden for rammerne at de officielle organisationelle

retningslinier.

I vores forseg pa at vaere konstruktive bidrager vi mere konkret ved at diskutere, hvordan en
kontekstualisering af Armstrong (2000)'s model for styring af utilfredsstillende preestationer kan
supplere EE-undersogelser og skabe rammerne for en struktureret made at arbejde med outputtet
tra EE-undersogelser. Vi konkluderer dog, at i praksis bliver ikke alle mobiliseringerne, som vi
beskriver 1 diskussionen, handteret. ‘Mobilisering at ressourcer’ og 'mobilisering igennem
teedback’, er ofte ikke handteret pa grund af manglende tid og motivation, og fordi der ikke sker
en kontinuerlig engagementsmaling. Konsekvensen af dette er, at organisationer, der ikke
adresserer disse forhold, ikke far den fulde effekt at EE-undersogelsen, da det netop er disse
torhold, som er omdrejningspunktet for forandring og forbedring. Den nuvarende anvendelse af
EE-informationer er saledes begraenset, dels pa grund at manglende viden bade teoretisk og
praktisk, dels pa grund af manglende forstaelighed for modellen og dels pa grund af mangel pa
stotte og ressourcer fra topledelsen. Den egentlige vaerdi ligger i, hvordan organisationer pa
afdelingsniveau, bruger informationerne til at skabe diskussion, dialog og nye fortallinger, der
kan identificere grunde til eventuelle utilfredsstillende prastationer, og hvorledes prastationen

kan forbedres.
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i Disse forskere er netop kritiske overfor sddanne, relativt forsimplede, sammenhange, og praesenterer andre, mere
praksisnzere (om end ogsa mere komplekse) argumenter for, hvordan gkonomistyringsreprasentationer udfolder sig i
organisationer.

i I mangel pa bedre ord benytter vi ‘anvendelse’ som oversattelse af det engelsk ord "use’. Vi kunne ogsa kalde det 'i-
brug’. Det vil sige, at vi med "anvendelse’ fokuserer pa, hvordan malingerne aktuelt bruges. Med ordet anvendelse
mener vi dermed ikke blot, at vi fokuserer pa praksis, men at vi undersoger, hvordan malingerne anvendes ’i-brug’.

ii Selvom artiklen ikke fokuserer pa malingernes mulige problemstillinger, er vi ikke blinde for, at malinger og ikke
mindst malinger af engagement og motivation kan blive saerdeles problematiske (se ogsa bogen "Taeller vi det der
teeller” af Andersen & Tanggaard (2016) for et eksempel pa dansk). Vi anerkender saledes en bekymring for, at leder-
medarbejder relationen er magtmessigt asymmetrisk, og at der kan vere ting omhandlende engagement og
motivation, som ikke ber males og vanskeligt kan males. Vores studie er dog ikke pa et case niveau, hvor denne
information bliver videre relevant. Vi er snarere interesserede i at kortlegge, hvordan malingerne bliver brugt, og
hvad der er vaesentligt at veere opmerksom pa i den forbindelse, ikke mindst ift. at handterer evt. problemstillinger.

170



