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1. Indledning

Vi befinder os i en tid med knappe ressourcer, hvor den enkeltes bidrag til helheden i langt hgjere
grad er kommet i fokus. Alt bliver malt og vejet, og det der bliver fundet for let, bliver skaret vaek.
For virksomhedernes uddannelsesansvarlige har dette betydet sveere tider. Uddannelse og
kompetenceudvikling er omrader, hvor bidraget ofte er meget svaert at dokumentere, og hvor der
traditionelt kun har veeret ofret meget begraenset opmaerksomhed pa at dokumentere resultaterne.
Dette har betydet, at virksomhedsledelsen og de uddannelsesansvarlige har haft seerdeles sveert
ved at disponere ressourcer pa omradet.

Der er siden midten af 80’erne givet en reekke serigse bud pa, hvordan man haever
uddannelseseffekten. Udgangspunktet for dette arbejde har primaert veeret, hvordan man kan
etablere modeller til udvikling af kursusforlgb, hvor der i stgrst muligt omfang tages hgjde for de
organisatoriske faktorer, der kan henholdsvis haemme eller fremme uddannelseseffekten. Der er
imidlertid kun anvist fa konkrete eksempler pa, hvordan man maler og dokumenterer effekten.

| denne artikel vil modellerne for effektmaling og effektsikring blive videreudviklet og kommenteret
udfra nogle praktiske erfaringer og modeller. Der vil blive lanceret nogle metoder til maling og
dokumentation af uddannelseseffekten pa respons-, adfeerds- og resultatniveau samt en metode til
etablering af et fast periodisk (eksempelvis manedligt) effektregnskab for uddannelsesaktiviteterne.

Artiklen er struktureret séledes, at metoderne til maling og dokumentation af uddannelseseffekten
forst beskrives. Derefter beskrives en raekke forudsaetninger for effekt, hvoraf den vaesentligste
forudseetning, "den kundeorienterede personale- og uddannelsesfunktion”, defineres.

Modellerne i artiklen' er udviklet og afpravet i en lang reekke offentlige og private virksomheder.
Dels som en integreret del af de aktiviteter, vi gennemfgrer i K&K Lederudvikling, og dels i
forbindelse med, at vi har hjulpet en raekke af vore kunder med at opbygge et internt beredskab
indenfor effektmaling og effektsikring.

' Artiklen blev farst offentliggjort i Barsens artikelserie "Virksomhedens Strategi og Ledelse” maj 1994.
Artiklen er gennemgribende revideret i januar 2002, saledes at de seneste 6 ars udvikling indenfor
effektbegrebet er integreret i artiklen.
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2. Hvordan males effekten af uddannelse??

Blandt de personer, der beskeeftiger sig med uddannelse - det veere sig virksomheder,
konsulentfirmaer eller offentlige institutioner, er der tradition for at male "resultatet” af aktiviteterne
ved at lade deltagerne give en spontan tilbagemelding ved afslutning pa uddannelsen. Oftest ved
en aben diskussion, der i mange tilfaelde suppleres med en mere struktureret feedback i form af et
spgrgeskema. | spgrgeskemaet vurderer deltagerne individuelt de enkelte lektioner/moduler i
uddannelsen, og der gives samtidig en vurdering af den samlede tilfredshed med
uddannelsesforlgbet.

Begraensningerne ved at male den spontane tilfredshed er, at denne form for tilfredshed oftest
siger langt mere om selve formidlingen (til tider ofte underholdningsvaerdien), end om
uddannelseseffekten (hvilke forandringer uddannelsen medfgrer). Selvom denne evalueringsform
ofte erkendes at vaere utilstraekkelig til at belyse uddannelseseffekten, er det i mange situationer
den eneste form for evaluering, der gennemfgares.

Nar man alligevel vaelger at male den spontane tilfredshed, er det fordi, den ikke er uden betydning
for uddannelsens totale effekt. Hvis budskabet ikke har den rette indpakning, bliver det aldrig
accepteret af deltagerne, og der kommer saledes ingen eller kun en begraenset effekt. Den
spontane tilfredshed er derfor en ngdvendig, men ikke tilstraekkelig forudsaetning for effekt.

Udover en hgij tilfredshed mé& der veere en raekke andre forudsaetninger tilstede, for uddannelsen
nar de gnskede mal. Dette er primeert falgende:

- Atuddannelsen kan anvendes direkte i arbejdssituationen (at den er enkel at transformere)

- At deltagerne har et erkendt behov for uddannelsen

- At der ikke eksisterer barrierer, der forhindrer implementeringen

- At uddannelsen efterspgrges i organisationen

Kun nar disse fire faktorer er tilstede sammen med en hgj spontan tilfredshed, kan der forventes
en hgj effekt af uddannelsen (eller et lavt transformationstab).

Kirkpatrick's® pyramide viser de fire niveauer i effektmalingen, der kan dokumentere om et
uddannelsesforlgb har haft effekt.

Figur 1: Effektimalingens fire niveauer Nar der anvendes en pyramide som symbol, er det for
at illustrere, at de underliggende niveauer i modellen
er ngdvendige men ikke tilstraekkelige forudsaetninger
for effekt.

Samtidig illustrerer lagene i pyramiden ogsa det
tidsmaessige perspektiv ved effektmaling. Malingen pa
respons- og leeringsniveau gennemfgres ved
afslutningen af uddannelsesforlgbet, mens malingerne
pa adfeerds- og resultatniveau foretages noget senere
- oftest 6-12 maneder efter at uddannelsen er
gennemfart.

Adfaerdsniveau

Leeringsniveau

Responsniveau

| de folgende afsnit beskrives hvordan effekten pa de fire niveauer i Kirkpatrick’s model bedst
males i praksis.

2 Uddannelseseffekten defineres i denne sammenhaeng som den tilstraebte effekt — ikke den totale effekt. Den tilstreebte
effekt er den effekt, der realiseres i forhold til et pa forhand fastlagt mal (se ogsa kilde 1, side 24 — 27).
* Modellen er opkaldt efter forfatteren Donald J. Kirkpatrick der farst beskrev modellen i 1959
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3. Maling pa responsniveau

Som naevnt i afsnit 2 er maling af den spontane tilfredshed en na@dvendighed, men ikke
tilstreekkelig forudseetning for at uddannelsen har effekt. Den spontane tilfredshed er imidlertid
ogsa et vigtigt redskab for underviseren i den konstante forbedring af indholdet og den
paedagogiske formidling — specielt ved aktiviteter, der gennemfares repetitativt.

Nar man maler effekten pa responsniveau, ggr man det oftest ved at stille deltagerne en reekke
spergsmal vedrgrende tilfredsheden med indholdet af uddannelsen, den paedagogiske formidling
samt en reekke spargsmal vedrgrende rammerne for uddannelsen. Denne form for responsmaling
har imidlertid den begraensning, at den ikke tager hgjde for deltagerens behov for traening. Man
kan godt veere tilfreds med den made uddannelsen blev gennemfart pa men ikke fgle, at
uddannelsen har nogen relevans. Vi kender sikker alle bemaerkninger som "det var et udmaerket
kursus og en dygtig underviser - jeg tror, at mange kan have stor glaede af kurset, men for mig...”.
Tilfredsheden er altsa hgj men effekten lav, da deltageren ikke fgler noget behov for uddannelsen.

Tilstedeveerelsen af denne udviklingsheemmende faktor kan males ved at man, udover at spgrge til
tilfredsheden, ogsa sparger til betydningen af uddannelsen. Nar man bade kender tilfredsheden og
betydningen kan man herefter beregne den relative tilfredshed eller PSI (Participant Satisfaction
Index)*, hvor man ved beregningen af den totale tilfredshed med uddannelsen tager hgjde for
vigtigheden.

Fer man kan beregne PSI, ma man fgrst opdele uddannelsen i en reekke moduler. Deltagerne skal
herefter evaluere hvert modul, saledes at de bade angiver betydningen og tilfredsheden med det
enkelte modul, hvorefter den gennemsnitlige betydning (Wi) og den gennemsnitlige tilfredshed (Ci)
kan beregnes.

Den afggrende faktor ved beregningen af det samlede PSI for uddannelsen er det enkelte moduls
relative veegt (Rwi). Dette beregnes ved at dividere den samlede vaegt (XWi) med det enkelte
moduls vaegt (Wi). PSI er herefter et simpelt vejet gennemsnit:

PSI = RW1*C1 + RW2*C2......... Wn*Cn (hvor n = antal moduler)

Nar man gnsker at vurdere effekten af uddannelsen er denne metode afgarende, idet der hermed
tages hgjde for den anden forudsaetning for at uddannelse har effekt "tilstedevaerelsen af et
erkendt behov”.

| tabellen pa naeste side er der vist et eksempel pa, hvordan beregningen kan anvendes i praksis.
Beregningen er vist for et kursus i "Ledelse af teamet”, hvor der er benyttet et spgrgeskema med
en skala fra 1 til 5 for betydning og tilfredshed.

| tabellen er der udover det samlede PSI for kurset ogsa angivet de vaesentligste indsatsomrader
for kurset. Indsatsomraderne er et udtryk for, hvilke lektioner der skal videreudvikles, hvis effekten
af kurset skal forbedres (det hgjest prioriterede indsatsomrade er den lektion, hvor gabet mellem
betydningen og tilfredsheden er starst).

Eksemplet i tabel 1 illustrerer tydeligt den veerdi det giver, at tage hgjde for betydningen, nar man
vurderer kurset. Havde man udelukkende set pa tilfredsheden med lektionerne havde
konklusionen veeret, at det var lektionen "Den organisatoriske kontekst for ledelse”, der var det
storste indsatsomrade. Ved ogsa at tage hgjde for betydningen bliver resultatet et ganske andet.

4 Begrebet relativ tilfredshed er nsermere beskrevet i kilde 2, side 104
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Tabel 1: Effekten pa responsniveau for et kursus i teamledelse baseret pa relativ tilfredshed.

Indsats-
Emne Tilfredshed Betydning | Relativ vaegt omrade
(Ci) (Wi) (Rwi) (Gab)
Den organisatoriske kontekst 4.1 3,7 0,107 7
for ledelse 0,4
Lederens personlige 45 45 0,129 3
ressourcer 0,0
Situationsbestemt ledelse 4.7 4,5 0,129 5
0,2
Arbejdsgruppen og de 4.4 4,3 0,123 4
processer der findes i gruppen 0,1
- teori og gvelse
Konflikt og samarbejde i 45 4.8 0,138 1
teamet - teori og gvelse -0,3
Lederen som kulturbzerer 4,2 4,3 0,122 2
-0,1
Introduktion til 3D-analysen 43 4.2 0,120 4
(opleeg og workshop) 0,1
Mgadet i Action Learning grup- 4.9 4.6 0,132 6
pen 0,3
Den samlede vaegt 34,9
Deltagertilfredshedsindeks
(PSI) 4,5

3. Maling pa leeringsniveau

Mens effektmaling pa responsniveau er den mest udbredte evalueringsform i forbindelse med
kurser indenfor voksenuddannelse, er effektmaling pa laeringsniveau den mest anvendte
evalueringsform i uddannelsessystemet. Vi har alle deltaget i et hav af evalueringer pa dette
effektmalingsniveau gennem de eksaminer, vi har deltaget i under vores uddannelse. | folkeskolen,
pa gymnasiet og pa alle de videregaende uddannelser er evaluering pa laeringsniveau stort set den
eneste anerkendte evalueringsform. Gennem en raekke abne spgrgsmal eller cases, evaluerer
man i hvilket omfang de studerende kan forstd den teori, der er gennemgaet.

Nar man anvender effektmaling pa laeringsniveau i forbindelse med kurser og andre efteruddan-
nelsesaktiviteter for voksne, anvender man typisk en lidt anden evalueringsform. | disse situationer
anvendes oftest sakaldte "multiple choise test”. Udgangspunktet for effektmalingen er et
spergeskema, der indeholder en raekke spargsmal eller opgaver vedrgrende de centrale teoretiske
elementer i uddannelsen (minimum tre spargsmal pr. tema). Til hvert spargsmal eller skema er der
knyttet en reekke svarmuligheder, saledes at deltagerne besvarer skemaet via afkrydsning.
Deltagerne bliver typisk bedt om at svare pa spegrgeskemaet pa den forste og pa den sidste dag pa
uddannelsen samt eventuelt ogsa nogle maneder efter uddannelsen (typisk efter tre maneder).
Ved at sammenligne resultaterne fra malingerne kan man efterfglgende konstatere, om
uddannelsen har haft den gnskede effekt pa leeringsniveau®.

Et alternativ til malinger pa lzeringsniveau via abne spgrgsmal eller via multiple choise tests er, at
bede deltagerne om, fgr og efter de har gennemfgrt uddannelsen, selv at evaluere deres egne
kompetencer indenfor de omrader, der indgar i uddannelsen. Denne maling gennemfgres ved at
opdele de centrale temaer i uddannelsen i en reekke konkrete kompetenceomrader og sperge
deltagerne om den betydning de tillzegger de enkelte kompetenceomrader i forhold til deres

® | kilde 6 findes nogle konkrete forslag til, hvordan man kan konstruere og gennemfgre effektmaling pa
leeringsniveau med anvendelse af multiple choise test.
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arbejdssituation samt anfgre, hvor tilfredse de er med deres kompetence indenfor omraderne. Pa
basis af svarene kan man efterfelgende opgere den relative kompetencetilfredshed bade fer og
efter uddannelsen, samt beregne indsatsomraderne efter den samme metode som blev anvendt
ved malingen af effekten pa responsniveau.

Hvis "fgrmalingen” af deltagernes kompetencetilfredshed gennemfares i god tid far uddannelsen
(eksempelvis en maned for uddannelsen) giver det samtidig underviseren en mulighed for, at
tilpasse indholdet i uddannelsen til de oplevede uddannelsesbehov blandt deltagerne. Denne form
for effektmaling pa laeringsniveau kan dermed ogsa fungere som en kompetenceanalyse for
uddannelsen og understotte effektsikringen af forlgbet.

Anvendelse af kompetencetilfredshed som en kilde til effektmaling pa lzeringsniveau har naturligvis
den svaghed i forhold til multiple choise testen, at vurderingen af effekten er mere subjektiv. Det er
udelukkende deltagernes egen oplevelse af deres kompetencetilvaekst der males, ikke den faktiske
tilvaekst. Til gengeeld har metoden den fordel, at den ikke strider mod et af de grundlaeggende
paedagogiske principper for voksenuddannelse — at voksne gerne vil have vejledning og feedback
men ikke gnsker at fa "karakterer” (de gnsker ikke at andre stiller sig til dommer over deres
leereproces).

Endelig skal man huske, at effektmaling pa lseringsniveau, i lighed med effektmaling pa
responsniveau, foretages "i klasselokalet” og maler deltagernes oplevelser, holdninger eller viden.
Det der males er ikke, om uddannelsen har givet anledning til eendringer i deltagernes adfeerd og
resultater "udenfor klasselokalet” i forhold til de behov for forandring, der er arsagen til at
uddannelsesaktiviteten saettes i vaerk.

4. Maling pa adferdsniveau

Nar man gnsker at male effekten pa adfeerdsniveau kan der anvendes flere metoder og kilder til at
male effekten. Den mest anvendte metode til effektmaling pa adfeerdsniveau er de sakaldte 360°
eller 3D-analyser.

En 3D-analyse er en spgrgeskemaanalyse, hvor en raekke respondenter vurderer deltagernes
adfeerd pa en raekke udvalgte dimensioner. Nar analysen kaldes en 3D-analyse, er det for at
symbolisere, at den gennemfgres "hele vejen rundt" om den enkelte deltager. Udover at
deltageren vurderer sig selv, bliver deltagerens chef og medarbejdere/ kolleger og eventuelt en
raekke interne eller eksterne kunder ogsa bedt om at foretage en evaluering.

Ved at gennemfgre en 3D-analyse far og efter et uddannelsesforlgb bliver det muligt, at opgere
effekten af uddannelsen pa adfeerdsniveau. | tabel 2 pa naeste side er der vist et eksempel pa en
3D-analyse, hvor resultatet er opgjort for et hold med 13 deltagere for og efter, de har gennemfart
en grundleeggende lederuddannelse.

Af tabellen fremgar det, at tilfredsheden med deltagernes lederadfaerd var stigende for samtlige
kompetenceomrader i alle tre respondentkategorier. Samtidig kan man se, at stigningen i den
samlede tilfredshed blandt deltagernes chefer var pa 0,37, mens stigningen blandt deltagernes
medarbejdere var pa 0,29. Endelig var stigningen blandt deltagerne selv pa 0,4. Da stigningen er
starre end 0,1 er der tale om en reel stigning (udover den statistiske usikkerhed). Endelig var
resultatet over det malsatte. Malet for uddannelsen var saledes, at det samlede resultat ved den
anden maling niveaumaessigt skulle vaere pa 4,0 = tilfreds, samt at fremgangen skulle veere pa
minimum 0,2 for hver respondentgruppe.
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Tabel 2: Effekten af et l&engerevarende lederudviklingsforlgb pa adfaerdsniveau

Chefer Medarbejdere Deltager
For Efter For Efter For Efter
13 13 72 70 13 13
B Gab B Gab B Gab B Gab B Gab B Gab
T Pr. T Pr. T Pr. T Pr. T Pr. T Pr.
422 -0,39| 4,36 -0,16| 4,17 -0,46| 4,26 -0,25| 4,30 -0,69 | 4,25 -0,25
3,83 4,20 3,72 4,01 3,61 4,01
1 Forretningsmaessige 4,06 -0,30| 4,26 -0,18| 3,98 -0,31| 4,09 -0,11| 4,04 -0,49| 4,15 -0,14
kompetencer 3,76 3 4,08 2 3,67 3 3,99 3 3,55 3 4,01 3
2 Relationskompetencer | 4,29 -0,59 | 4,33 -0,23| 4,32 -0,62| 4,38 -0,38 | 4,38 -0,81| 4,28 -0,30
3,70 1 410 1 3,70 1 4,00 1 3,58 1 3,98 2
3 Lederen som model 4,32 -0,34| 4,46 -0,10| 4,24 -0,47 | 4,32 -0,28 | 4,47 -0,79| 4,32 -0,30
398 2 | 4,36 3 3,77 2 405 2 3,68 2 4,02 1

Note: 1. Betydningen og tilfredsheden er malt pa en 5-punkt skala. B = gennemsnitlig betydning, T = gennemsnitlig
tilfredshed, Gab = differencen imellem betydning og tilfredshed og Pr. = omradet prioritet udviklingsmaessigt.

2. Bag hvert af de tre kompetenceomrader der er beskrevet i tabellen ligger ca. 12 spargsmal, som ligger til grund for
beregningen tabellen. Resultaterne for hvert af de 36 spargsmal indgar i de individuelle rapporter, de enkelte deltagere
modtager og i den samlede rapport for holdet der afleveres til den uddannelsesansvarlige. Herudover indgar et
swgjlediagram med de 10 vigtigste indsatsomréader far og efter uddannelsen. Diagrammet beregnes ligeledes for hver
enkelt deltager og for holdet som helhed.

Det at gennemfgre 3D-analyser er imidlertid en omfattende proces. Inden den fgrste 3D-analyse
kan gennemfgres skal man gennem et udviklingsarbejde, der blandt andet omfatter:

1. Beslutning om anvendelsesomradet (skal 3D-analysen bruges til andet end effektmaling og
effektsikring?)

2. Konstruktion af spgrgeskema®

3. Udvikling af rapporteringsproces (hvordan skal rapporterne til respondenterne og til
effektrapporten udformes?)

4. Beslutning vedrgrende proces for indsamling og bearbejdning af spgrgeskemaerne

5. Uddannelse af brugerne i anvendelse og tolkning af resultaterne

6. Validering og test af spgrgeskemaet

Endelig er der ogsa en raekke etiske valg der skal foretages - eksempelvis omkring
respondenternes anonymitet samt om fortrolighed (hvem skal have adgang til at se resultaterne af
analyserne?).

De fleste der har arbejdet med 3D-analyser har konstateret, at selvom processen er meget
ressourcekraevende, er det ogsa en meget givende proces. Nar vi anvender 3D-analyser som en
integreret del af de lederudviklingsprogrammer vi gennemfgrer, er det vores erfaring, at man
udover en preecist billede af effekten ogsa opnar at:

e Deltagerne far et langt bedre indblik i egne virkemidler og udviklingsomrader (der skabes
grundlag for forandring)

Der skabes mulighed for coaching fra deltagernes chef

Tabuet om ledelsesprocesserne fiernes

Uddannelsen malrettes deltagernes behov, hvorved effekten forbedres

At principperne for “god ledelse” formidles pa en effektfuld facon, hvorved strategiske
forandringer kan understgttes

® Den mest hensigtsmaessige fremgangsmade til at fastlaegge spa@rgerammen er, at gennemfgre en
kompetenceanalyse ved hjaelp af fokusinterviews, hvor repraesentanter for de respondenter, der skal indga i
analysen er med til at fastleegge spargsmalene = hvad der er gnsket adfeerd indenfor de emneomrader der
indgar i uddannelsen. Denne gruppe kan ogsa anvendes til at pilotteste spgrgeskemaet inden det benyttes
pa uddannelsen (se evt. kilde 7 for en naermere vejledning i kunsten at udvikle spgrgeskemaer til 3D-
analyser)
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e Analysen er et godt middel til at identificere fremadrettede udviklingsbehov (en kilde til
kompetenceanalyser)
o 3D-analyser gger legitimiteten i at investere i lederuddannelse

De relativt store ressourcekrav der er til 3D-analyser gar, at man udfra en simpel cost benefit
betragtning ngje bar overveje, hvor det er rimeligt at anvende dette analysevaerktgj. Det er vores
anbefaling, at 3D-analyser altid anvendes, nar der er tale om laengerevarende modulopdelte
uddannelsesforlgb. Som tommelfingerregel kan man sige, at safremt forlgbet er pa mere end 100
deltagerdage vil det veere rationelt at gennemfare 3D-analyser.

5. Maling pa resultatniveau

Hvis en 3D-analyse gennemfgrt for og 3 — 9 maneder efter uddannelsen viser, at deltagerne har
opnaet betydeligt forbedrede faerdigheder, der anvendes hyppigt er konklusionen, at uddannelsen
har en hgj effekt. Hvor stor effekten er "pa bundlinien”, vides dog ikke uden yderligere malinger.

Nar effekten skal males pa resultatniveau kreever det, at man pa forhand, ved formulering af
uddannelsesbehovet, ngje har beskrevet pa hvilke resultatomrader effekten skal registreres, samt
hvor stor den gnskede effekt skal vaere. Der skal med andre ord pa forhand veere opstillet nogle
kvalitetscheckpunkter (KCP)'.

Kravene til kvalitetscheckpunkterne er, at de som minimum er:

Strategisk vigtige
Lette at male pa
Kommunikerbare
Entydige

el N

hvor specielt det fgrste krav er helt afggrende.

Kravet om, at et KCP skal veere strategisk vigtigt betyder, at der skal veere tale om parametre, der
er direkte koblet til de udviklingsomrader, der er identificeret i virksomhedens strategisk/taktiske
plan. Dette krav kan naturligvis ikke opfyldes hvis ikke uddannelsen er direkte koblet til
virksomhedens strategi.

For at leve op til KCP-kravene, kan man hensigtsmaessigt veelge som KCP at benytte de
resultatmalinger, der allerede eksisterer i vicksomheden. Man kan herefter vaelge i farste omgang
kun at treene den del af virksomheden og efterfalgende sammenligne udviklingen pa resultatniveau
i den treenede del af virksomheden med udviklingen i den resterende del af virksomheden.

Som et eksempel pa maling af uddannelseseffekten pa resultatniveau vises i tabellen pa neeste
side udviklingen i det udvalgte KCP (veekst) for en treeningsaktivitet, hvor man via traening af
samtlige medarbejdere med et salgs- og kundeansvar gnskede at pavirke vaeksten i nogle enheder
i en virksomhed, der opererede pa et stagnerende marked.

For at kunne afdaekke effekten pa resultatniveau valgtes at gennemfgre en "pilottraening” i tre af de
femten distrikter, der arbejdede pa sammenlignelige omrader. Fordelen herved er, at man
efterfelgende kan isolere kursuseffekten ved at sammenligne udviklingen i "pilotdistrikterne” med
udviklingen i de gvrige enheder (forudsat at udviklingen i pilotdistrikterne og de @vrige enheder,
udover traeningen, er identisk).

m Kirkpatrick's oprindelige beskrivelse i 1959 af effektniveauerne er resultatniveauet beskrevet som "bundlinien”. Siden
er begrebet udvidet betydeligt i forleengelse af den generelle accept af mere balancerede mal for virksomhederne. | dag
arbejder man med resultatmal for treening og uddannelse pa en lang raekke "harde” omrader (ex. salg, output, kvalitet, tid
og omkostninger) og "blegde” omrader (ex. medarbejder- og kundetilfredshed, sygefraveer, personaleudskiftning,
holdninger og karriereudvikling). Se evt. kilde 9.
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Tabel 3: Effektmaling pa resultatniveau

Enhed Omszaetningsvaekst pa 1 ar°
Distrikt A 10,0%
Distrikt B 5,8%
Distrikt C 2,9%
Gennemsnit distrikt A-C 6,2%
Gennemsnit kontroldistrikter 1,3%

Som det fremgar af tabellen havde "pilotdistrikterne” en gennemsnitlig veekstrate der la 4,9% over
veekstraten i de gvrige distrikter (hvilket var helt pa linie med de péa forhand opstillede krav = den
tilstreebte effekt).

Ud fra det e2endrede KCP var det herefter muligt at beregne paybackperioden for treeningsforlgbet
ved at sammenholde investeringen (internatomkostninger, konsulenthonorarer,
undervisningsmaterialer mv.) med den realiserede stigning i vaekstraten. Paybackperioden blev i
dette tilfeelde beregnet til at vaere 11 maneder.

| mange tilfeelde kan det veere vanskeligt, at male effekten pa resultatniveau. Hvis der er
gennemfert 3D-analyser kan effekten pa adfeerdsniveau konverteres til effekt pa resultatniveau
udfra en simpel effektivitetsberegning. Hvis 3D-analysen eksempelvis viser en fremgang pa 15%,
kan man enkelt beregne, hvor meget "payback” der er via uddannelsen udfra de omkostninger, der
er knyttet til den medarbejdergruppe, der deltager i treeningen. Er de arlige direkte omkostninger
eksempelvis péa kr. 300.000 pr. deltager (som tommelfingerregel skal man lszegge 50% til
deltagernes bruttolgn for at finde den samlede omkostning for virksomheden), kan paybacket for
uddannelsen veerdiansaettes til kr. 45.000 pr. medarbejder og paybackperioden efterfalgende
beregnes.

6. Grundlaget for effektfulde traenings- og uddannelsesaktiviteter

Alle aktiviteter i virksomheden — internt savel som eksternt — skal have en kunde. Det geelder
naturligvis ogsa uddannelsesaktiviteterne. Alt uddannelse skal derfor udvikles og afvikles i teet
samarbejde med kunden, hvor kundens erkendte og veldokumenterede behov er den akse,
hvorom aktiviteterne drejer.

Uddannelsesbehovet kan vaere konstateret pa tre niveauer:

1. Individniveau
2. Afdelingsniveau (taktisk kompetenceudvikling)
3. Organisatorisk niveau (strategisk kompetenceudvikling)

Pa individniveau er der primeert tale om aktiviteter, hvor malet er at udvikle den enkelte
medarbejder i forhold til nogle kvalifikationer der kraeves i jobbet i dag (som medarbejderen
mangler) eller at tilfare medarbejderen kvalifikationer som er ngdvendige i udviklingssammenhaeng
(hvis jobbet eendrer sig eller medarbejderen skal skifte job). En afggrende forudsaetning for en hgj
effekt pa dette niveau, er en kvalificeret behovsafdaekning (via et godt samtale- og
vejledningssystem) og en tydelig kobling mellem traeningen og dagligdagen — at medarbejderen og
lederen engagerer sig i treeningen, ikke kun i uddannelsesperioden, men ogsa far og efter
uddannelsen.

Pa taktisk niveau er opgaven, at sikre at der i de enkelte afdelinger er tilstrackkelig
komplementaritet indenfor savel de "harde” kompetencer (viden og faerdigheder) som indenfor de
"blade” kompetencer (eksempelvis holdninger og samarbejdsfeerdigheder). Derfor bgr de
individuelle udviklingssamtaler suppleres med teamsamtaler, hvor malet med teamsamtalerne er at

® De opgjorte veekstrater er hentet fra virksomhedens ledelsesrapporteringssystem (regnskabssystemet)
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sikre sammenhaeng imellem den taktiske udvikling i enheden og teamets samlede tekniske/faglige
kompetencer.

Endelig skal der for organisationen som helhed, gennemfares strategiske kompetenceanalyser og
efterfalgende ivaerksaettes integrerede aktioner indenfor: tiltraekning, motivation, ledelse, kultur,
struktur og uddannelse for at sikre, at organisationen har de ressourcer, der skal til for at realisere
de strategiske mal.

Pa niveau 2 og 3 identificeres traeningsbehovene via systematiske kompetenceanalyser der tager
udgangspunkt i virksomhedens eller enhedens strategiske plan. En gang om éret tager de
uddannelsesansvarlige en gennemgribende diskussion med virksomhedens topledelse om
virksomhedens/enhedens kort- og langsigtede mal og udviklingsomrader med henblik pa at
afdaekke de omrader, hvor virksomhedens/enhedens udvikling skal understgttes af
uddannelsesaktiviteter.

Nar kompetenceudviklingsbehovene er identificeret pa operationelt, taktisk og strategisk niveau er
det efterfglgende udviklingsfunktionens opgave, i teet samarbejde med kunden, at foretage den
videre udvikling og tilrettelaegning af treenings- og uddannelsesforlgbet udfra en hensigtsmaessig
udviklingsmodel.

Figur 2: Udviklingsmodellen for treening og uddannelse

Identifikation af behov

A 4

Formulering af formal i malbare
termer

v

Identifikation af
implementeringsbarrierer

v

Udvikling af kursusform og -indhold

A 4

A 4

\ 4
Afvikling af uddannelsen

Maling af PSI

A 4
Maling af effekt pa adfeerdsniveau

A 4
Maling af effekt pa resultatniveau

Den grundleeggende idé med modellen er, at den gnskede tilstand er ledestjernen for hele
udviklingsprocessen. Herudover illustrerer modellen, at én af de vaesentligste opgaver for
uddannelsesfunktionen er, at konkretisere behovet (afdaekke hvilke omrader, kunden tillaegger
starst betydning) og identificere mulige implementeringsbarrierer (saledes at barriererne i starst
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muligt omfang kan "rives ned” eller kursusformalet revideres allerede inden uddannelsen
pabegyndes).

For den totale fordeling af virksomhedens uddannelsesaktiviteter pa de 3 niveauer (operationelt,
taktisk og strategisk niveau) geelder det alt andet lige, at jo flere ressourcer der kanaliseres til
traening pa taktisk- og strategisk niveau, jo stagrre er den totale effekt af uddannelsesaktiviteterne.
Arsagerne til at effekten af uddannelsesaktiviteterne pa niveau 2 og 3 generelt er hgjere end den
er for aktiviteter pa niveau 1 er flere:

1. Aktiviteter pa niveau 2 og 3 er meget synlige, og far derfor stgrre bevagenhed og involvering
fra ledelsen.

2. Alle medarbejdere pavirkes identisk og trackker derfor samme vej.

3. Under uddannelsesforlgbet er man sammen med kolleger/chef og kan derfor stgtte hinanden i
at anvende uddannelsen.

4. Der skabes et laeringsmiljg i organisationen, hvor det bliver legitimt at vise usikkerhed og hente
stotte fra chef og kolleger.

Hertil kommer at effektsikring af uddannelsesaktiviteter pa individniveau er langt svaerere end
effektsikring af aktiviteter pa taktisk og strategisk niveau.

For at sikre en effektiv styring af uddannelsesaktiviteterne pa niveau 1, kan der etableres et
ledelsesrapporteringssystem, hvor resultaterne af periodens aktiviteter pa niveau 1 samles — i
forste omgang funktionelt (eksempelvis pa emneomrader) og sekundaert i et samlet PSI for
perioden. Dette kan gores ved at addere resultaterne af periodens aktiviteter og derefter dividere
med antallet af kurser (nar dette er muligt skyldes det at PSI udtrykker den relative tilfredshed, ved
at tage hgjde for betydningen af hver enkelt uddannelsesaktivitet).

Man opnar herved et effektivt ledelsesveaerktgj, hvor det hurtigt kan registreres om tendensen i den
samlede effekt er positiv samt identificere, hvor der skal saettes ind for at gennemfaere forbedringer.
Samtidig far man etableret en manedlig resultatopgarelse for uddannelsesaktiviteterne —

uddannelsesfunktionens "bundlinieresultat”.®

Hvis man befinder sig i en situation med knappe ressourcer eller har gnsker at omprioritere
uddannelsesressourcerne (f.eks. gnsker at flytte ressourcer fra individniveau til strategisk niveau),
kan man med "PSl-regnskabet” hurtigt identificere, hvor der bedst kan fijernes aktiviteter. Man
eliminerer blot de aktiviteter, der har den laveste betydning, til det gnskede aktivitetsniveau pa
niveau 1 er opnaet.

Hertil kan man indvende, at virksomheden kan tillaegge nogle aktiviteter stor betydning, som af
deltagerne tillaegges lav betydning. Pointen er imidlertid, at s& lsenge deltagerne ikke tillaegger
uddannelsen betydning, vil de gnskede forandringer ikke indtraede, og der vil i givet fald veere tale
om spildte ressourcer. Fgr holdningen til treeningen er aendret, vil den gnskede effekt ikke kunne
realiseres.

7. Betydning af et godt "hjemmearbejde”

En vigtig forudsaetning for at opna effekt af uddannelsesaktiviteterne er naturligvis den made
arbejdet organiseres og struktureres pa i den funktion, der har ansvaret for aktiviteterne — typisk i
personalefunktionen. For at personalefunktionen kan spille en effektiv rolle i formidlingen af
forandringer i organisationen, kan der opstilles falgende krav til afdelingen: '

1. Der skal eksistere en total indlevelse i den forretning, man er en del af (man kan kun producere
veerdiskabende aktiviteter i en verden man forstar).

° Dette "bundlinieresultat’ kan suppleres med det matematisk korrekte relative samlede PSI, der konstrueres efter
samme princip for det enkelte kursus, hvor der for hvert kursus beregnes en gennemsnitlig betydning og tilfredshed som
simpelt gennemsnit.

Vsei avrigt kilde 3 for en beskrivelse af, hvordan disse mal realiseres.
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Der skal "tales i tal” — det er sproget i virksomhedens beslutningsorganer.
Fokuser pa resultater og virkninger, ikke pa aktiviteter.

Arbejd effektivt.

Etabler en organisation, der er kundeorienteret — ikke opgaveorienteret.

aRLN

En forudsaetning for at man kan efterleve disse krav er, at der etableres et "Balanced Scorecard”
(BLS) for funktionen. Etablering af et BLS for HR-funktionen har typisk to formal:

e At kunne dokumentere effekten af investeringerne i HR (effektmaling)

e At sikre investeringerne i HR har den starst mulige effekt (effektsikring)

Nar man arbejder med at etablere BLS indenfor HR bgr man gennemga fem trin:

1. Klarleegge afdelingens formal (mission) og beskrive, hvem der er afdelingens vaesentligste
kunder og leverandgrer (afdelingens placering i kunde-/leverandgrkaeden)

Beskrive og prioritere de vaerdiskabende processer i afdelingen

Identificere organisationens behov indenfor HR (kvalitativt)

Formulering af kvalitetsmal og méale HR's bidrag (kvantitativt)

Forbedre proceskvaliteten og male fremdriften

oo

| de tre farste faser af processen skabes grundlaget for afdelingens BLS: Hvilke forventninger er
der til afdelingen? Hvilke dele af organisationens overordnede mal og strategier skal HR vaere med
til at lafte? Hvordan afger de interne samarbejdspartnere, hvornar bidraget for HR er
tilfredsstillende? Og hvordan kan man kvantificere og male afdelingens evne til at indfri
forventningerne?

Nar disse indledende trin er gennemfart er afdelingens overordnede BLS etableret. De resterende
faser i processen handler om, kontinuerligt at forbedre afdelingens BLS og dermed HR's bidrag til
realiseringen af organisationens strategiske mal.

Et BLS for HR vil typisk indeholde nagletal pa falgende omrader:

1. Veerdiskabelsen (afdelingens evne til at bidrage til realiseringen af organisationens strategiske
mal)
2. Effektivitet (omkostninger i forhold til output)

Et centralt element i personalefunktionens BLS vil veere at etablere regelmaessige interne
kundetilfredshedsmalinger, hvor afdelingens samarbejdspartnere’’ vurderer kvaliteten af
processerne i afdelingen (herunder ogsa kvaliteten af uddannelsesaktiviteterne).

Den interne kundetilfredshedsmaling kan etableres ved fagrst at gennemfgre nogle strukturerede
interviews med en raekke ngglekunder (minimum 7), hvor spgrgsmalet er "Hvad betragter du som
personalefunktionens vaesentligste aktiviteter/ydelser?”. Herefter gennemfgres en
spergeskemaundersggelse blandt kunderne, hvor der for hver af afdelingens ydelser spgrges om
omradets betydning og tilfredsheden med ydelsen. Hvorefter afdelingens CSI (Customer
Satisfaction Index) kan beregnes. En sadan undersggelse er gengivet i figur 3 pa neeste side.

Som det fremgar af figur 3 pa naeste side, kan man udover det totale CSl ligeledes via
undersggelsen fa identificeret de veesentligste indsatsomrader, der efterfelgende er udgangspunkt
for afdelingens udvikling. Hermed opnas den fordel, at personalefunktionen og dens udvikling
bliver kundeorienteret hvorved tilfredsheden med enheden gradvist eges og enhedens bidrag til
helheden (realisering af virksomhedens forretningsmeessige mal) bliver veesentligt forgget.

T Kundebegrebet opfattes i kvalitetssammenhaeng langt bredere end i den traditionelle vestlige virksomhedsmodel. Filosofien er, at alle
i virksomheden skal arbejde mod opfyldelse af de eksterne kunders behov. Dette ggres ved at etablere interne kunde/-
leverandgrforhold, hvor "baglandsfunktionerne” (stabsfunktionerne) betragter det naeste led i leverancekaeden ud mod den "endelige”
kunde som sin kunde, og dermed har opfyldelse af denne "kundes” behov som sit ypperligste mal.
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Figur 3: Intern kundetilfredshedsanalyse for en personalefunktion

Konfliktsituationer
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Note: 1. Respondenterne er alle medarbejdere i organisationen med et ledelsesansvar. 2. Respondenterne har svaret pa
en 5-punkts skala bade for betydningen og tilfredsheden.

8. Hvordan kommer man i gang med processen

Pa side 10 er neevnt en raekke krav til HR-funktionen — krav der alle er afggrende for, at man
generelt kan have et hgijt effektberedskab i uddannelsesfunktionen. Hvis man gnsker at arbejde
med at forbedre effekten af uddannelsesaktiviteterne, er det vigtigt at fundamentet i HR-funktionen
er pa plads. Uden den rette vision og strategi i udviklingsfunktionen (herunder den ngdvendige
kundeorientering), kan det vaere sveert at gennemfare effektmaling af uddannelsesaktiviteterne.

Nar de nadvendige forudsaetninger er etableret — herunder ogsa at man blandt de
uddannelsesansvarlige har tilstraekkelig kompetence vedrgrende effektmaling, kan man begynde
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processen med at iveerksaette den egentlige effektmaling med tilhgrende aktiviteter til pavirkning af
effekten af organisationens investeringer i uddannelse.

Ved etablering af et effektimalingssystem, bgr man starte med at implementere den metode til
beregning den relative tilfredshed (PSI) og indsatsomrader der er beskrevet i afsnit 3. Herefter kan
der pa basis af PSI malingerne etableres et totalt kvalitetsregnskab for uddannelsesaktiviteterne
(disse beregninger kan relativt enkelt konstrueres i et regneark). Pa basis af PSI resultaterne,
igangsaettes processen med kontinuerlig forbedring af uddannelsesaktiviteterne mod et stadigt
hgjere tilfredshedsniveau (den proces, der i kvalitetsterminologien benzevnes "Kaizen”).

Farst nar disse opgaver er udfert, er tiden inde til at etablere effektmaling pa adfeerds- og

resultatniveau og starte processen med at kanalisere ressourcerne hen mod de aktiviteter pa
taktisk og strategisk niveau, hvor effekten er storst.
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