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Abstract

Feedback culture is increasingly a buzzword in organizations as a means to improve
organizational efficiency, employee well-being and overall to strengthen the organizations
ability to compete in fast-evolving markets. Feedback culture is however a complex social
phenomenon that makes it difficult to approach the task of strengthening an organization’s

feedback culture.

This thesis aims to develop a generic program theory for strengthening an organization’s
feedback culture; the mechanisms, context and outcomes, as a first step in providing a
thorough overview and guide that can assist in the pursuit of answering the question:
“When one wants to strengthen an organization’s feedback culture; where does he or she

begin?”

The thesis is structured around program theory and has a two-part approach; a theoretical
and an empirical. The theorical part is a synthesis of existing literature on feedback culture
in organizations, primarily based on the work of London & Smither (2002) and Baker,
Perreault, Reid & Blanchard (2013). In the empirical, qualitative approach | interview a
group of six ambulance instructors who themselves have undertaken a project in their
organization to improve their feedback culture to understand their mental models. The

focus group interview is used as a basis for discussing the initial generic program theory.

Four main mechanisms are identified: A desire to grow, role modelling, social proof and
reminders, and six context categories are identified that moderate the mechanisms. The
empirical study supports especially role modelling and reminders as important mechanisms
and provide a novel example of a physical notepad that serves as both a structure that

guides and an organizational artefact that reminds employees of feedback in a busy day.

The thesis adds to the existing literature with the first version of a generic program theory
for strengthening feedback culture in organizations but requires further validation and
testing. The thesis does not provide an answer to the initial question of “where to start”, but

the generic program theory can hopefully provide a useful overview as a starting point.
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1 Indledning

Dette masterprojekt handler om feedbackkultur og dét at ”starte det rigtige sted”, nar man

vil styrke feedbackkulturen i en organisation.

Jeg er én af fire partnere i virksomheden Feedwork, hvor vi har fokus pa feedback og
feedbackkultur. Vi hjelper bade organisationer med det strategiske arbejde med feedback
og laering, og med den operationelle treening af ledere og medarbejdere i dét at give og
opsoge feedback af hgj kvalitet. | vores arbejde oplever vi, at mange organisationer gnsker
at feedback kommer taettere pa hverdagen fremfor at veere et arligt eller halvarligt
faanomen. Vi oplever ogsa, at organisationer gnsker at medarbejdere kan give hinanden
feedback, fx fordi de arbejder i teams, hvor kolleger ofte er den naermeste og muligvis mest
fagligt kompetente kilde.

Feedback er naturligvis blot et middel til et mal, som oftest er en variation af gnsket om at

sikre organisationens evne til at konkurrere pa et evigt udviklende marked. Naturligt nok.

At styrke en feedbackkultur sa feedback bliver et hyppigere foretagende og/eller ét med
stgrre udbytte er dog ikke ligetil. Det er et komplekst problem, hvor mange faktorer pavirker
effekterne af de indsatser, der laves, og kan sagar risikere at have modsatrettede effekter. |
et meta-studie fra 1996 fandt forskerne Kluger & DeNisi fx at 38% af
feedbackinterventionerne resulterede i direkte forveerret performance (Kluger & DeNisi,
1996). Dette er selvom flere studier peger pa at feedback er en essentiel del af en
laereproces (van der Rijt, van de Wiel, Van den Bossche, Segers, & Gijselaers, 2012). Kigger
man til forskningen i feedback, har den fra ca. 1980 til starten af 2000 primaert fokuseret pa
kvantitative malinger af enkelte parametre af feedbackinteraktionen og dermed reduceret
dét at lykkes med feedback og feedbackkultur til et simpelt eller i bedste fald kompliceret
problem, dvs. ét der kan bestemmes en Igsning til, hvis blot man har tilstraekkelig viden om
situationen og er dygtig nok (Funnel & Rogers, 2011). Kahmann & Mulder, forfatterne til et
litteraturreview fra 2011 af feedbackforskningen, beskriver denne overforsimpling og mener
at den muligvis forklarer resultaterne i det ovenstaende meta-studie af Kluger & DeNisi

(Kahmann & Mulder, 2011). Men hvad ggr vi sa?



1.1 Problemstilling

Et spgrgsmal der ofte rejser sig, nar en organisation gnsker at styrke deres feedbackkultur
er: "Hvor starter vi?” eller "Hvad gor vi fgrst?” Nyere forskning og litteratur om feedback og
feedbackkultur giver konkrete men generelle handlingsanvisninger (fx London & Smither,
2002), men der tages ikke hgjde for den organisatoriske kontekst og malet med
feedbackkulturen (Kahmann & Mulder, 2011).

En metafor, der kan vaere hjaelpsom til at beskrive problematikken, er den om ”landskab
versus landkort”. Landskabet er sadan virkeligheden ”er” nar man kigger pa den,
underforstaet, at hvad gjet kan se, afhaenger af det videnskabsteoretiske stasted og hvad
man veelger at haefte sig ved. Landkortet er derimod et redskab, som kan hjalpe med at
navigere i landskabet, men der er pa forhand nogen, som har valgt, hvad der er med og
hvad der er udeladt pa landkortet. | denne masteropgave, vil jeg undersgge hvad der skal
indgd i et generelt landkort, ndr man skal navigere i feedbackkultur-landskabet. Et metodisk
greb, der muligger at udvikle dette landkort, stammer fra virkningsevaluering. Her er et
grundlaeggende veerktgj 'programteorien’, som er en ‘model’ af de antagelser man har om,
hvordan et program eller en raekke indsatser virker, under hvilke omstaendigheder og for
hvem (Krogstrup, 2016) og som er velegnet til komplekse problemer (Rogers, 2008).

En programteori for arbejdet med at styrke en feedbackkultur har jeg ikke kunne finde i
litteraturen, og i billedsprog mener jeg derfor, at der mangler et generelt landkort (en
generisk programteori kan vel siges at vaere en art skabelon), som kan vaere fundamentet og
udgangspunktet for at udarbejde et brugbart specifikt landkort til den konkrete og unikke
organisation (altsa en lokal programteori). Spgrgsmalet er ogsa, om det overhovedet er
muligt at udvikle et "brugbart landkort”. Det er dét, jeg vil undersgge pa sigt og som leder

mig til opgavens problemformulering, der er fgrste skridt pa vejen.

Jeg vil i masteropgaven opstille en generisk programteori for styrkelsen af en
feedbackkultur med udgangspunkt pa den ene side i en teoretisk syntese af kendt

litteratur og pa den anden side i undersggelsen af en konkret case.

Projektet far dermed bade et teoretisk og et empirisk element. Det empiriske element
bestar i at udarbejde en lokal programteori pa baggrund af samarbejdet med en case-

virksomhed, som danner grundlag for en diskussion og revurdering af den generiske



programteori. Samlet er det min forhdbning at undertegnede og laeseren ggres klogere pa
den oprindelige nysgerrighed: Hvor starter man, hvis man vil styrke feedbackkulturen i en

organisation?

1.2 Preecisering og afgraensning af problemformulering

Den metodiske ramme som opgaven anvender er programteori. Jeg anvender Funnel &
Rogers begrebsapparat til programteori (Funnel & Rogers, 2011) som foldes ud i
metodeafsnittet, og arbejder med begreberne ‘generisk’ programteori, som er en kontekst-
uafhaengig model og en ’lokal’ programteori. Den generiske kan bruges som udgangspunkt
for at skabe en lokal kontekstspecifik programteori for en organisation.

Nar jeg skriver feedbackkultur, tager jeg desuden udgangspunkt i London & Smithers’

definition, som fokuserer pa en ”"stzerk feedbackkultur”:

“En steerk feedbackkultur er én, hvor medarbejderne kontinuerligt fdr, ops@ger og
anvender formel og uformel feedback til at forbedre opgavelgsningen.”

(London & Smither, 2002, s. 84, egen oversattelse)

Det er en pragmatisk definition, som fokuserer pa at forbedre opgavelgsningen og dermed
ogsa pa (udover at fa og opspge) at anvende feedback.

Anden del af problemformuleringen, som fokuserer pa den empiriske undersggelse af en
case, er f@grste skridt i det iterative arbejde det er at revurdere og justere den generiske

programteori med afsaet i de empiriske resultater.

Fra den oprindelige nysgerrighed pa at undersgge om man kan udvikle et brugbart
’landkort’ og til den aktuelle problemformulering ligger en naturlig afgransning idét jeg i
denne fokuserer pa den initiale udvikling og ikke efterprgvningen. Arsagen hertil skyldes til

dels samarbejdet med case-virksomheden, som er emnet for naeste afsnit.

1.3 Valget af Falck ambulancekorps som case
Mit arbejde med feedback har bragt mig pa sporet af to instrumenter til at kunne male pa

parametre eller indikatorer, der udtrykker forskellige parametre relateret til feedbackkultur



(Feedback Orientation og Feedback Environment, som uddybes senere). Da Falcks chef for
"Kvalitets- og Udviklingsafdelingen” (KUA) kontaktede mig i efteraret 2020 og fortalte, at de
ville kgre en e-leeringskampagne for deres 2000 Falckreddere, anede jeg muligheden for at

teste disse to instrumenter i en dansk kontekst med en fgr- og eftermaling.

Falck fortaeller selv, at de har haft den udfordring at ambulanceredderne ikke oplevede den
feedback de modtog fra Falck-instruktgrerne som konstruktiv og motiverende. Christian, en
leder i Falck Region Midtjylland udtalte at redderne var "direkte bange for feedback” i en

indledende telefonsamtale med mig, og det ville de gerne arbejde med i 2020/2021.

Falck er inddelt efter regionerne i Danmark og i Region Midtjylland planlagde Falck i starten
af 2020 nogle temadage for deres reddere til afholdelse i efteraret 2020. Her var feedback
var pa dagsordenen og nationalt valgte Falck ogsa at fokusere pa feedback. Af praktiske
hensyn blev den nationale indsats et e-laeringsbaseret feedback-tema for deres ca. 2000
ambulancereddere. En del af e-lzeringsprogrammet ville besta af en raekke traeningsvideoer,
som vi i Feedwork har produceret og lagt frit tilgaengeligt online. Dette var anledningen til at
de kontaktede mig — for at indhente vores samtykke.

Der er flere tidspunkter i processen hos Falck, hvor forskellige parter har taget stilling til det
spgrgsmal jeg ogsa stiller her i opgaven: Hvor starter man, hvis man vil styrke en
feedbackkultur. Dette sammenfald, samt muligheden for at teste de fgromtalte
instrumenter i en dansk kontekst pa et stort antal personer, gjorde at Falck blev valgt som
case til specialet. Samarbejdet med Falck straekker sig dog ud over omfanget af
masteropgaven, hvilket pavirker de metodiske overvejelser i opgaven her. Dette forhold
forklares i afsnit 2.3, hvor jeg skitserer et metodisk landkort. Falck-casen og de metodiske
overvejelser knyttet hertil beskrives yderligere i kapitel 5, hvor den lokale programteori

udvikles pa baggrund af empiri.

1.4 Laesevejledning
Masterprojektet er bygget op saledes at videnskabsteori og metode introduceres samlet i
kapitel 2, dog med undtagelse af den empiriske undersggelsesmetode, som er beskrevet i

kapitel 5, hvor den er mest relevant. | kapitel 3 adskiller jeg hvad ”individuel feedback” og



"feedbackkultur” er og etablerer et sprog for feedbackkultur gennem en syntese af
litteraturen, som anvendes i resten af opgaven. Afsnittet om individuel feedback er
hovedsageligt beskrivende og kan evt. springes over af laeseren, som er bekendt med
feedback-litteratur.

| kapitel 4 udarbejdes en generisk programteori for styrkelsen af en feedbackkultur, som
allerede besvarer en del af projektets problemformulering. Dette fokus videreudvikles i
kapitel 5, som indeholder den empiriske del af opgaven og afsluttes med en lokal
programteori for feedbackprojektet i Falck. Den generiske og lokale programteori danner
afseet for diskussionen i kapitel 6, som afslutningsvis nuancerer syntesen af feedbackkultur-
teorien i den generiske programteori med praksis-erfaringer. Kapitel 7-9 afrunder opgaven

med metodekritik, konklusion og perspektivering.



2 Metodologi

| dette kapitel redeggres i fgrste afsnit for valget af kritisk realisme som videnskabsteoretisk
stasted og de begreber der er forbundet hermed, som har relevans for opgaven. Kapitlets
andet afsnit er et metodeafsnit. Her beskrives valget af programteori, som er den teoretiske
ramme, der anvendes i specialet. Det empiriske undersggelsesdesign og analysestrategien

hgrer pa sin vis hjemme her, men foldes som beskrevet ud i kapitel 5, hvor det anvendes.

2.1 Videnskabsteoretisk stasted - Kritisk Realisme

Valget af videnskabsteoretisk stasted handler om den position, hvorfra jeg betragter verden.
Heri indgar bade ontologi, dvs. leeren om det vaerende, og epistemologi — erkendelsesteori,
dvs. hvad er mulighederne for at opna viden om det veerende. Valget af videnskabsteori
former hvad vi kan se og erkende, og fordrer samtidig valg i den metodiske tilgang og de
konklusioner der kan drages (Egholm, 2014). Saledes haenger metoden og det
videnskabsteoretiske stasted ogsa sammen i denne opgave, hvor den oprindelige interesse i
at anvende dele fra virkningsevaluering pa opgavens genstandsfelt (feedbackkultur)
naturligt laegger op til valget af kritisk realisme som metateori. Fzelles er et gnske om at

afdaekke underliggende strukturer og mekanismer.

Kritisk realisme som videnskabsteorietisk retning opstar i 1970’erne, hvor Roy Bhaskar
betragtes som ophavsmand. Bevaeggrunden er oprindeligt et opg@r med positivismens
empiriske og naive realisme, hvor der sattes lighedstegn mellem vores erfaringer om
verden og verden selv — hvad kan kaldes den "epistemiske fejlslutning’. Og yderligere formes
den kritiske realisme i arene derefter som en kritik af postmodernismens rene subjektivitet
uden erkendelse af en objektiv verden (Andersen, 2007).

Kritiske realister betragter verden i tre niveauer. Et niveau er det "transitive domaene’, som
indfanger empirien — dvs. individers subjektive observationer af faenomener og
begivenheder (observationer, som altid vil veere sociale og historisk betingede). De to naeste
niveauer sammenfatter det intransitive niveau. Dette er den ontologiske dimension, som
dels er et dybt strukturelt niveau med mekanismer, som ikke er direkte observerbare og

dels et faktisk niveau med faenomener og begivenheder, der reelt sker, men som ikke



observeres (Egholm, 2014). Man kan taenke pa det filosofiske spgrgsmal: Hvis et trae veelter i
skoven, og ingen hgrer det, lavede det sa en lyd?

Hovedinteressen i den kritiske realisme er at afdaekke disse (ofte ubevidste) strukturer og
mekanismer, som pavirker menneskers handlinger. Menneskesynet i kritisk realisme er
dermed ogsa socialt og individuelle intentioner er saledes reelt ikke individuelle, men i
stedet resultatet af de usynlige og ubevidste strukturer. Afdaekningen af de dybe niveauer
og mekanismer sgges ikke for at udtrykke en kausalitet, men dog en sammenhang mellem
arsag og virkning. Man betragter et udsagn eller konklusion som sand, hvis det kan
sandsynligggres, at de dybe strukturer og mekanismer, der er blevet afdaekket, rent faktisk
eksisterer uafthaengigt af forskerens fortolkning. Da det intransitive niveau aldrig kan
papeges empirisk, fordi det ikke er observerbart, kan et udsagns sandhed kun efterprgves
ved at fortolke de mgnstre, der optraeder i en undersggelse, som udtryk for mekanismer og

dybe strukturer (Egholm, 2014, s. 118).

Styrken ved denne videnskabsteoretiske position i forhold til mit masterprojekt er at kunne
inddrage de strukturelle forhold som pavirker hvordan vi forstar en feedbackkultur og hvilke
kreefter der pavirker mennesker heri. Det giver med andre ord mulighed for at indfange
feedbackkulturens sociale kompleksitet, som er ngdvendig i en holistisk tilgang (Andersen,

2007).

Det videnskabsteoretiske stasted er som naevnt tzet koblet til opgavens overordnede
teoretiske ramme, som er virkningsevaluering og tilhgrende programteoretisk taenkning.
Dette er emnet for det fglgende afsnit, som naturligt fortsaetter nogle af betragtningerne fra

dette afsnit.

2.2 Programteori som metodisk rammevaerktgj og mal
| specialet tager jeg en programteoretisk tilgang med fokus pa at kunne bidrage med en

programteori for styrkelsen af en feedbackkultur.

Programteori (engelsk: Program Theory) stammer fra evalueringsfeltet, seerligt

virkningsevalueringen, som er den danske betegnelse for realistisk evaluering (Krogstrup,
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2016). Formalet med en virkningsevaluering at undersgge “hvad der virker for hvem og
under hvilke omstandigheder” (Pawson & Tilley, 1997). Det centrale veerktgj i
virkningsevaluering er programteori(er), som er et forsgg pa at abne den sorte boks, hvori
omsaetningen fra indsatser til effekter foregar (Krogstrup, 2016). Programteorien beskriver
antagelser om, hvordan og hvorfor en indsats forventes at virke (Pawson & Tilley, 1997),
hvilket netop bidrager til den forstdelse, dette speciale straeber efter at opna — en bedre

forstaelse af hvordan og hvorfor indsatser, der sgger at styrke en feedbackkultur, virker.

En programteori forsgger at forklare en sammenhang, uden at pasta at kunne forudse en
kausal sammenhang, og beskrives som kumulativ, dvs. programteorien konstant kan
udvikles til at blive en bedre beskrivelse af de antagelser om sammenhangen mellem
indsats og effekt (Funnel & Rogers, 2011). | trad med den kritiske realisme, er det
ontologiske udgangspunkt i virkningsevaluering og programteori, at der findes en
virkelighed ”"derude”; men at den er lagdelt i niveauer, hvorfor visse niveauer ikke kan
observeres direkte af forskeren. Dette betyder, at den opnadede viden om "virkeligheden”
altid vil veere afhaengig af konteksten, usikker og tidsbegraenset i sin gyldighed (Pawson &

Tilley, 1997).

Programteorier indeholder som de mest vaesentlige bestanddele tre grundleeggende
elementer. Pawson & Tilley beskriver programteorier med sakaldte CMO-konfigurationer,
som er sammenhange mellem disse: Context (C), Mechanism (M) og Outcome (O).

Som formel kan det opstilles saledes (Pawson & Tilley, 1997):

Kontekst + Mekanisme = Outcome

Det er hypoteser om, at et givent program virker (O) pa grund af de mekanismer (M), som
kun kommer til udtryk under bestemte omstaendigheder (C). CMO-konfigurationer pa
formel er dog ikke den eneste made at beskrive eller visualisere sin programteori pa. |
opgaven her anvender jeg en logisk model, som skaber et grafisk overblik. Begreensningen
heri, er at en logisk model fremstiller et billede af en simpel kronologisk bevaegelse mellem
modellens bokse, mens virkeligheden vil veere mere emergerende med pavirkning pa kryds

og tveers af modellen (Funnel & Rogers, 2011).
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Programteorier kan bade indeholde en handlingsteori og en forandringsteori.
Handlingsteorien beskriver, hvordan et program eller en indsats skal udfgres (gennem
indsatser), og forandringsteorien beskriver antagelserne omtalt ovenfor - om hvad der
virker, for hvem og under hvilke omstaendigheder (Krogstrup, 2016). Handlingsteorien vil i
dette speciale primaert blive beskrevet under den lokale programteori for casen med Falck

mens forandringsteorien er det gennemgaende emne for hele masteropgaven.

| et evalueringsgjemed, vil man have gje for en raekke indikatorer, som enten teoretisk,
empirisk eller efter erfaring vil veere et udtryk for programmets effekt. Indikatorerne er
konkrete parametre, artefakter m.m., der kan males pa (Funnel & Rogers, 2011). De kan

inddeles i tre kategorier: Strukturindikatorer, procesindikatorer og resultatindikatorer.

2.2.1 Underliggende generative mekanismer

Mekanismer svarer pa spgrgsmalet: “Hvad er det, der far indsatserne til at give det gnskede

outcome?” Mekanismer beskrives ogsa som de underliggende mekanismer, fordi det ofte er

ngdvendigt at gd “under overfladen” af det observérbare for at forklare, hvordan ting virker

(Pawson & Tilley, 1997). Inden for den sociale verden, er der to niveauer af mekanismer:
”Social mechanisms are thus about people’s choices and the capacities they derive

from group membership.” (Pawson & Tilley, 1997, s. 66)

Oversat, kan vi sige at sociale mekanismer handler om agens og strukturer. | en kontekst af
feedback, kan mekanismer vaere noget “inden i mennesket” (stadig socialt forankret), men
det kan ogsa veere et fysisk artefakt. Mekanismer forekommer bade i et mikroperspektiv og i
et makroperspektiv (Pawson & Tilley, 1997). Pawson & Tilley beskriver mekanismer som
generative, hvilket kan hjaelpe med at skelne mellem mekanisme og kontekst:
“The idea is that the mechanism is responsible for the relationship itself. A
mechanism is thus not a variable but an account of the make-up, behaviour and
interrelationships of those processes which are responsible for the regularity”.

(Pawson & Tilley, 1997, s. 68)

Denne del af teorien har stort sammenfald med den kritiske realisme — disse generative

mekanismer er saledes et ontologisk spgrgsmal. De kritiske realister vil sige, at
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mekanismerne findes, men kan aldrig observeres — kun ved at observere outcomes og

indikatorer, kan vi med tiden sige noget mere praecist om, hvilke mekanismer, der er pa spil.

Indenfor feltet af feedback, vil eksempler pa mekanismer i et mikroperspektiv kunne
beskrives med fx motivationsteori og meningsskabelse m.m. Det er de psykologiske
mekanismer, som i den rigtige kontekst kan generere adfaerd. Meso- og makroperspektivet,
der knytter sig til mekanismer pa gruppe/organisationsniveau, kan fx omhandle
rollemodellering som beskrevet af London & Smither (2002), som blandt andet pavirker

normer og forventninger til medarbejdere, eller strukturelle mekanismer.

Det er vigtigt at pointere at mekanismer ikke beskriver en kausalforbindelse til effekten eller
outcome, men at forbindelsen er kontingent, hvilket betyder at den kunne vaere anderledes.
Dette kan skyldes at et outcome er produktet at flere mekanismer, som virker i forskellig

grad, pa samme tid, og det kan skyldes at mekanismer aktiveres pa forskellig vis afhaengig af

konteksten (Andersen, 2007).

2.2.2 Udviklingen af og malet med en programteori

Der er flere metoder til at udvikle en programteori, og interessenter man kan involvere, som
hver bidrager med fordele og ulemper (Funnel & Rogers, 2011). Der er tre grundleeggende
tilgange: induktiv udvikling (1), hvor man udleder programteorien fra empiri, ved fx at
observere og lave interviews med deltagere. Dette indebaerer ogsa at justere programmet,
nar nye muligheder opstar. Deduktiv udvikling (2), hvor formel og uformel dokumentation
om problemfeltet samt litteratur pa omradet informerer programteorien. Og ved at
formulere mentale modeller for programmets interessenter (3), hvor man arbejder med
individer eller grupper fra forskellige interessentgrupper, for at forsta deres mentale
modeller, dvs. forestillinger om programmets virkemade og effekt (Funnel & Rogers, 2011,
s. 102). | alle tilfeelde, er det vaesentligt at en god programteori er testbar, hvilket indebaerer
at man fra start gar sig klart hvilke indikatorer, der kan belyse programteoriens
komponenter (Ravn, 2020). En del af formalet er at muliggg@re selve evalueringen, som
programteorien er et veerktgj til, men derudover har en programteori ogsa det omtalte
kumulative aspekt, som betyder at programteorien Igbende udvikles og nuanceres. En del af

formalet er sdledes ogsa en formativ udvikling, gennem en pracisering af programteorien til
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gavn for fremtidige programmer og interventioner. For at en programteori kan fungere som
et generelt hjaelpevaerktgj ma den vaere generisk. Samtidig er en programteori ngdt til at
vaere kontekstspecifik for at vaere brugbar. Denne dualitet skaber behovet for den

‘generiske’ og den ’'lokale’ programteori. Dette beskrives yderligere i naeste afsnit.

2.3 Metoden streekker sig ud over projektet

Et godt samarbejde med Falck har betydet, at jeg har valgt at laegge op til en st@rre
undersggelse, hvor denne masteropgave bidrager med de fgrste skridt. Dette skyldes blandt
andet interessen og muligheden for at afprgve de omtalte teorier/instrumenter (Feedback
Orientation Scale og Feedback Environment Scale) i en dansk kontekst, velvidende at det
forventeligt tager 6-12 maneder at kunne male en forandring (London & Smither, 2002).

Dermed straekker dette sig laengere end varigheden af masteropgaven.

Forlgbet i sin helhed er sammen med Falcks forlgb skitseret i figuren nedenfor. De bla
markeringer er fokus for masteropgaven.

Januar 2020 August 2020 Oktober 2020 Januar 2021 April 2021  Tid

. af tema-dage
:| Planlagning | i Falck Region —— > Tema-dage | i Falck Region Midtjylland
. Midtjylland

Falcks nationale feedback-intervention

af tema-dage
: Planlagning | i Falck Region
- Falck-regi Hovedstaden

. Undersggelse

Master-projektet

Kvantitativ Meningsfuld
fer-maling 7] efter-maling
Udvikling af Efterprgvning af
generisk P.T. 1 generisk PT.
Kvalitativ af instrukterers

undersggelse | mentale modeller

Figur 1. Skitse af dels Falcks fokus pd feedback i 2020/2021 samt undersggelsens elementer heraf. BIG markeringer viser de
elementer som er fokus i masteropgaven.

Fordi litteraturen omkring programteori ogsa fokuserer pa evaluering, har jeg til tider veeret
forvirret om min egen tilgang i projektet. Malet er som sagt ikke at evaluere en feedback-
intervention eller indsats, men at udvikle hjelpevaerktgjet — den generiske programteori.

Ville man hovedsageligt evaluere et program kunne én tilgang vaere at udvikle en
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programteori deduktivt for at lade sig preege af litteraturen og derefter operationalisere
denne i samarbejde med en organisation (Funnel & Rogers, 2011). Dette er vist i “Tilgang 1”
i Figur 2. | masteropgaven her anvendes to forskellige tilgange til at udvikle den generiske

programteori dog, som ogsa beskrevet i problemformuleringen. Dette er vist i “Tilgang 2”.

Y

Generisk programteori Lokal programteori

Operationalisere
i samarbejde med
organisation

A
Tilgang 1

Teori om feedback og Undersegelse af

feedbackkultur or'ganisgtion
(e.g. interviews og/

eller observation)

Tilgang 2

Y Y

Re-vurdere, forfine

A

Generisk programteori Lokal programteori

Figur 2. To metodiske tilgange for udviklingen af en generisk programteori.

| denne opgave vil den generiske programteori saledes indledningsvist blive udarbejdet
deduktivt. Den lokale programteori for Falck-casen, kan i princippet udledes pa alle tre
mader omtalt i ovenstdende afsnit. Deduktivt, med udgangspunkt i den generiske
programteori og anden viden og teori om feedback og feedbackkultur; Induktivt ved at
observere medarbejderes adfeerd og gennem interviews og workshops; og ved at undersgge
de mentale modeller hos afggrende medarbejdere i Falck. Disse medarbejdere kan bade
veere ledere, instruktgrer, Kvalitets- og Udviklingsafdelingen m.m., som har haft indflydelse
pa programmet. Den sidstnaevnte metode er den valgte for masteropgaven, og det
empiriske arbejde redeggres der yderligere for i Kapitel 5 — ”Lokal Programteori gennem

empirisk undersggelse”.

2.4  Afrunding

Med ovenstdende redeggrelse for det anvendte videnskabsteoriske perspektiv, samt
metodeovervejelserne vil det naeste kapitel begynde en feltredeggrelse af feedback og
feedbackkultur, som er det teoretiske underlag, der anvendes i udarbejdelsen af den

generiske programteori.
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3 Individuel feedback og feedbackkultur

Dette teoriafsnit om feedback og feedbackkultur tager udgangspunkt i et eksisterende
litteraturreview om feedback i organisationer fra 2011 (Kahmann & Mulder, 2011).
Forskerne fokuserer pa feedback i organisationer, og tager udgangspunkt i fglgende
guidende spgrgsmal: (1) “What are important research issues in research on feedback? (2)
How is feedback understood and measured? (3) Which are antecedent and correlate
variables of interest?” Pa dansk har Christensen udgivet bogen "Feedback pa
arbejdspladsen”, som ogsa omfatter stgrstedelen af de samme kilder som litteraturreviewet
(Christensen, 2016). Derfor, og af hensyn til denne opgaves omfang, vurderes det at
Kahmann & Mulders litteratureview udger en tilstraekkelig kilde til det indledende arbejde
med udviklingen af en generisk programteori. Ved at vaelge dette, er jeg klar over, at jeg
mister bredere overblik og en sikkerhed i reviewets resultater, men i en pragmatisk
forstaelse er det eksisterende review anvendeligt til at komme i gang med opgavens
primaere fokus.

Afsnittet her indledes med en ontologisk overvejelse af feedback og feedbackkultur, som
efterfglges af et kort historisk blik. Dette leder laeseren videre til opdelingen mellem

individuel feedback og feedbackkultur.

3.1 Feedback og feedbackkultur er komplekse faanomener

Glouberman and Zimmerman (2002) skrev oprindeligt om tre typer af problemer med tre
letforstaelige eksempler: Der findes simple, komplicerede og komplekse problemer. At fglge
en opskrift i en kogebog er et simpelt problem. At sende en raket til manen er et
kompliceret problem. At opdrage et barn er derimod et komplekst problem. Forfatterne

forklarer det saledes:

”Raising one child provides experience but no assurance of success with the next.
Although expertise can contribute to the process in valuable ways, it provides neither
necessary nor sufficient conditions to assure success. To some extent this is because
every child is unique and must be understood as an individual. As a result there is

always some uncertainty of the outcome. The complexity of the process and the lack
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of certainty do not lead us to the conclusion that it is impossible to raise a child.”

(Glouberman & Zimmerman, 2002, s. vi)

Denne forstaelse for feedbackkultur som et komplekst faanomen er en vigtig del af
argumentet for at anvende programteori, som netop kan anvendes ved komplekse
problemstillinger (Rogers, 2008). Bade en god feedbackdialog og en steerk feedbackkultur er
komplekse feenomener, og ovenikgbet komplekse sociale fenomener. Der indgar altid mere
end én part, og man kan ikke forudsige parternes reaktioner i det gjeblik det fgrste ord er
sagt. Feedbackkultur er derudover ogsa et komplekst socialt faanomen: Hvorvidt feedback
gives, opsg@ges og anvendes, afhanger af et utal af parametre og medarbejdernes ageren.
Feedback er dog i den tidligere litteratur ikke betragtet som et komplekst problem, hvilket

belyses kort i det naeste afsnit.

3.2 Et historisk blik pa feedbackforskning — fra et simpelt til et komplekst problem
Feedback-forskning startede omkring 1980 med et fokus pa den enkelte feedbackdialog og
effekten heraf (Se fx ligen, Fisher & Taylor, 1979 og Nadler, 1979). Fokus andrede sig
derefter til et dynamisk blik pa personen — fx kom “feedback-seeking behaviour” i fokus (se
fx Ashford & Cummings, 1983), som bl.a. bidrog med et perspektiv om, at feedback ops@ges
pa baggrund af en afvejning af de opfattede omkostninger og den opfattede veerdi en sadan
feedback-dialog vil have (Christensen, 2016). Fra midt-90’erne fik “multi-source feedback”
(ogsa kendt som 360°-feedback) megen fokus og har det stadig i dag (se fx London &
Smither, 1995 og Smither, London & Reilly, 2005). Senere forskning fokuserer pa det miljg,
der fordrer feedbacksamtaler og tager dermed et mere holistisk og longitudinalt perspektiv
pa feedback og feedbackkultur (se fx London & Smither, 2002 og Steelman & Levy, 2004).1
Der er altsa forsket i mange aspekter af feedback. Man kan spgrge sig selv, om der i det
mindste er enighed om, at feedback er godt for organisationer? Det empiriske svar er
desveerre nej. | et stort meta-studie af empirisk feedback forskning fra 1996, finder Kluger &
DeNisi pa baggrund af over 23.000 feedback-interventioner, at feedback har en moderat

positiv effekt pa praestationer i gennemsnit, men at op til 38% af feedback-interventioner

! Det historiske blik er baseret pa (Kahmann & Mulder, 2011) og (Christensen, 2016).
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har ledt til en forvaerring af praestationer. Der er stadig vigtige aspekter af feedback, som vi
endnu ikke forstar, fx indvirkningen af kulturen omkring selve feedback-interaktionen, og

arsagen er ikke indlysende (Whitaker & Levy, 2012).

| Kahman & Mudlers litteraturstudie (2011) fremlaegges dog en mulig forklaring. Forfatterne
beskriver at personers respons pa feedback er kompleks, idet feedback giver “kognitive,
folelsesmaessige og adfeerdsmaessige reaktioner og at reaktionerne pavirker hinanden”
(Kahmann & Mulder, 2011, s. 14), men den tidlige feedback-forskning fokuserede pa enkelte
komponenter af feedback (fx kvaliteten, leveringen eller relationen) og et udsnit af
reaktionerne eller effekterne, fx egen-maling af motivation eller performance ratings fra
lederen.

"This is an oversimplification of feedback processes in organizations and could be

one reason for the inconsistent findings of Kluger and DeNisi’s (1996) meta-analysis.”

(Kahmann & Mulder, 2011, s. 14)

Nyere litteratur om feedback i organisationer nuancerer emnet ved at se feedback i et
dialogisk og systemisk perspektiv, og deler det op i dels enkeltstdende feedback-
interaktioner og dels den feedbackkultur eller det feedback-miljg, som er udenom den
enkelte dialog (se fx Kahmann & Mulder (2011), Baker, Perreault, Reid & Blanchard (2013)
samt (Steelman & Levy, 2004)). Inspireret heraf deler jeg redeggrelsen af feltet op i
individuel feedback og feedbackkultur herunder. | afsnittet om individuel feedback
sammenfatter jeg kort den konsensus, der trods alt er, om hvad der bidrager til at feedback
leder til lzering og kapacitetsopbygning. | afsnittet om feedbackkultur, som er mere centralt
for specialet, redeggr jeg for den litteratur som anvendes til at udvikle programteorien

senere i specialet.

3.3 Individuel feedback og laering

Nar det kommer til individuel feedback, er der mange gode rad og overordnede
anbefalinger fra litteraturen omkring feedback. Og her er der faktisk en del konsensus. Jeg
forsgger i afsnittet at svare pa: “Hvilke faktorer pavirker effektiviteten af en feedbackdialog i

en organisatorisk kontekst?” Jeg haber, at afsnittet danner en brugbar kontekst for laeseren,
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som jeg formoder vil vaere mere bekendt med disse aspekter af feedback end dem i naeste

afsnit.

Ashford & Cummings definerer feedback i organisationer saledes:

“Specifically, feedback is defined as a subset of information available to individuals in
their work environment. Feedback is that information that denotes how well
individuals are meeting various goals. In the interpersonal realm, feedback involves
information about how their behaviours are perceived and evaluated by relevant

others. [...]” (1983, s. 372)

Leering ser jeg som medarbejderes opnaelse af en vedvarende kapacitetsaendring, og
saledes er i stand til at handle anerledes. Lzering initieret af feedback i en organisatorisk
kontekst er betinget af en raekke faktorer, og (sociale) strukturer i organisationen. En vigtig
pointe overordnet set i den sociale interaktion, er at feedback kan resultere i en myriade af
forskellige reaktioner hos modtageren. Szerligt reaktionerne forarsaget af negativ feedback
er komplekse og dermed svaere at forudse. Derfor anbefales det at anlaegge et styrke-fokus,
dvs. give feedback der “fokuserer pa positiv adfaerd og resultater der kommer af
medarbejderes viden, styrker og talenter” (Aguinis, Gottfredson, & Joo, 2012, s. 106).
Feedback af hgj kvalitet er desuden konstruktiv og fokuserer pa adfaerd/resultater, der er
indenfor modtagerens indflydelse (Sommer & Kulkarni, 2012). Fortsat, er den ngdt til at
veere specifik og grundig i sin forklaring af den adfeerd og de processer, der fgrer til et gnsket
resultat for at den kan handles pa (Whitaker & Levy, 2012, Mulder & Ellinger, 2013 og
London, 2015). Derudover skal feedback opleves fair, hvilket betyder at modtageren bl.a.
bedgmmes efter samme standard over tid og som andre kolleger (Chory & Kingsley
Westerman, 2009). Kuvaas, Buch & Dysvik fandt at konstruktiv feedback fra ledere kun
korrelerer positivt med gget performance, safremt den opfattes at vaere leveret “timely”,
dvs. i umiddelbar forleengelse af situationen (Kuvaas, Buch, & Dysvik, 2017). Feedback kan
bade fokusere pa fortiden og pa fremtiden, nogle gange kaldet feed forward (Hattie &
Timperley, 2007), men uanset det primare fokus i tid, bidrager et Igsningsorienteret fokus
til at forsta den gnskede adfzaerd frem for den ugnskede adfaerd (Gingerich & Peterson,

2013). Den danske sociolog Anette Prehn forklarer dette fra et neurologisk perspektiv, ved
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at feedback ikke ma blive for abstrakt, hvilket kan ske, nar der fokuseres pa den ugnskede
adfaerd fremfor den gnskede (Prehn, 2018). Sidst men ikke mindst, er effekten af
enkeltstaende feedback mindre end feedback pa samme omrade, der prasenteres flere
gange:
"Feedback must be conceptualised as a supported sequential process rather than a
series of unrelated events. Only this sustained approach will maximise any effect.”

(Archer, 2010)

Denne afsluttende pointe om kontinuitet eller sammenhang mellem feedback-dialoger,
beskrives ogsa af Baker et al. (2013) som en del af feedbackkulturen, men jeg har taget den
med i afsnittet om individuel leering og feedback, fordi det netop kobler den individuelle
leering og feedbackkulturen sammen: Individuel feedback har stgrst potentiale for at skabe

leering, nar feedbackkulturen fordrer, at feedback gives som en del af et laeringskontinuum.

En kritik af ovenstaende litteratur i forbindelse med generel "feedback i organisationer” og
fokus i denne masteropgave er at der oftest fokuseres pa leder-medarbejder relationer,
hvilket blandt andet indebarer et magtaspekt, som vil veere anderledes for medarbejder-
medarbejder feedback. For nu mener jeg ikke dette sendrer pa de grundlaeggende faktorer
naevnt ovenfor, men det vil formentligt veere forskelligt, hvordan en leder og kollega
henholdsvis leverer feedback, der opleves “fair og meningsfuld”. Dette bergres ikke
yderligere i denne opgave, men det er min antagelse, at dette i hgj grad ogsa er et
spgrgsmal om (feedback-) kulturen, herunder strukturer, vaner, normer og diskurser i

organisationen. Dette leder os videre til naeste afsnit om feedbackkultur.

3.4 Feedbackkultur

Med ovenstaende redeggrelse for individuel feedback, kan vi nu fortsaette med at etablere
et praecist sprog om feedback, herunder feedbackkultur. Jeg forsgger at besvare: "Hvad er

feedbackkultur og hvilket miljg er befordrende for feedbackdialoger, der skaber lzering?”
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Kultur

Kultur giver en organisation et faelles saet af veerdier og spilleregler, og det skaber samtidigt
en identitet til organisationens medarbejdere, som er dynamisk og i konstant udvikling
(Baker et al., 2013). Kigger vi til organisationskulturens fader, definerer Edgar Schein en

gruppes kultur som:

”...the accumulated shared learning of that group as it solves its problems of
external adaptation and internal integration; which has worked well enough to be
considered valid and, therefore, to be taught to new members as the correct way to
perceive, think, feel, and behave in relation to those problems. This accumulated
learning is a pattern or system of beliefs, values, and behavioral norms that come to
be taken for granted as basic assumptions and eventually drop out of awareness.”

(Schein, 2017, s. 6)

Definitionen kunne praktisk talt begraenses til den sidste saetning, men jeg mener at den
indledende del om lzering, der medfgrer en bestemt kultur, er vigtig. Adapteret fra
definitionen, kan man sige at en organisations feedback-kultur er en felles opfattelse og
basal antagelse om, at feedback er (eller ikke er) en valid/passende made at handtere
organisationens udfordringer pa. Udfordringer, som fx kan veere ngdvendigheden i at
dygtigggre sig for at felge med de ggede krav til kompetencer og/eller ngdvendigheden i at
handtere uenigheder og forskelligheder i hverdagen. Organisationer med en sund/stzerk
feedbackkultur har sdledes laert, at udfordringer som fx samarbejde, kreativitet eller

udvikling af anden art kan handteres ved bl.a. at opsgge eller give feedback.

Feedbackkultur
| opgaven er der indtil nu blevet naevnt “stzaerk” og “sund” feedbackkultur. Kilden hertil er
Manuel London og James W. Smither’s definition, som danner udgangspunkt for min

forstaelse:

“En steerk feedbackkultur er én, hvor medarbejderne kontinuerligt fdr, ops@ger og
anvender formel og uformel feedback til at forbedre opgavelgsningen.”

(London & Smither, 2002, s. 84, min oversattelse)
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Definitionen indeholder det kontinuerlige aspekt, som ogsa er en pointe fra ovenstaende
afsnit om individuel feedback og leering, samt bade den formelle og uformelle feedback.
Desuden indeholder definitionen ordet “anvender”, hvilket er et vigtigt og pragmatisk
element, idét malet med en feedbackkultur i den definition er, at feedback anvendes til at
forbedre opgavelgsningen og/eller relationerne og dermed bl.a. trivsel — feedback i sig selv
er blot et middel.

Men, hvordan styrker man en feedbackkultur? Hvordan nar en organisation derhen, at
ovenstaende vaerdier eller overbevisninger om at feedback er en god/sund/baeredygtig vej
til udvikling, lever og trives i en organisation? Jeg kommer herunder med forslag fra de to
primare kilder jeg anvender i forhold til feedbackkultur. Det er ogsa de kilder som Kahmann
& Mulder foreslar som litteratur, der har et holistisk perspektiv pa feedbackkultur i deres
litteraturreview (2011). Ifglge London & Smither bgr indsatser fokusere pa tre overordnede

kategorier med fglgende konkrete underpunkter:

1) Enhance the quality of feedback:

a) Training for supervisors and others about how to provide useful feedback

b) Creating clear standards concerning valued behaviors that are relevant to organizational goals

c) Providing clear performance measurements

d) Providing reports tying individual performance to bottom-line departmental or organizational
(e.g., financial or operational) indexes

e) Providing time to review and clarify feedback results with others, such as one’s supervisor

2) Emphasizing the importance of feedback in the organization:

a) Expecting top-level managers to serve as role models about how to seek, receive, and use
feedback

b) Ensuring that everyone receives feedback (i.e., it’s not voluntary) and uses feedback to guide
development

c) Encouraging the importance of informal (or ‘in the moment’) feedback

d) Involving employees in the development of behaviour/performance standards

e) Ensuring that performance improvements following feedback are recognized and rewarded

3) Providing support for using feedback:

a) Providing skilled facilitators to help recipients interpret formal (e.g., multisource) feedback,
set goals, and track progress.

b) Training and rewarding supervisors for coaching.

c) Encouraging feedback recipients to discuss their feedback with raters and other colleagues to
help clarify the feedback and reach a shared agreement concerning behavior expectations
and changes.

d) Providing feedback recipients with freedom concerning how they will act on the feedback
(giving them a sense of self-control)

e) Providing opportunities to learn

(London & Smither, 2002, s. 85)
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Et senere bidrag finder vi fra (Baker, Perreault, Reid, & Blanchard, 2013) som i deres artikel
med undertitlen: “Feedback is Good, Feedback-Friendly Culture is Better”, bygger videre pa
bl.a. ovenstaende. De fremhaver ogsa tre fokusomrader i bestraebelserne pa at skabe

leering og adfaerdsaendring gennem feedbackkultur:

1. ”Learning continuum” — Det er ngdvendigt at leering sker i et leeringskontinuum frem
for diskret, enkeltstaende feedback. Dvs. at feedback relaterer sig til et eller flere
fokusomrader, som der Igbende vendes tilbage til og udvikles pa, og som er koblet til
organisationens mal. Dette kobler sig szerligt til de systemer og strukturer der
etableres og den made en organisation arbejder med medarbejderudvikling.

2. Psykologisk tryghed og tillid er et fundament for at kunne have arlige og autentiske
samtaler om udvikling. Psykologisk tryghed i et team defineres som: “a shared belief
held by members of a team that the team is safe for interpersonal risk-taking.”
(Edmondson, 1999, s. 354).

3. Dialog fremhaeves som kernen af udvikling, der ikke ma undervurderes (om end det
kan virke trivielt). Det kraever fokus pa et strategisk plan. Det er ogsa under punktet
dialog, at ledere ifglge forfatterne kan/bgr rollemodellere at opsgge feedback og
forholde sig ydmyge (og dermed reelt vaere parate til at laere noget nyt) nar de lytter
til medarbejderes feedback.

(Baker et al., 2013)

Baker et al. fokuserer dermed pa at skabe et miljg, hvor dialog trives under forudsaetning af
punkt 1 og 2:
”Both the learning continuum and a trusting work environment must exist prior to
implementing the third element as they are prerequisites for free-flowing

communication channels and authentic dialogue” (Baker et al., 2013, s. 262)

| den teenkning som jeg laeser af artiklen af Baker et al. erstattes feedback med fri dialog,
fordi den underliggende organisatoriske struktur (laeringskontinuum) og den psykologiske
tryghed fordrer laering og udvikling. Disse bidrag er dog ikke i konflikt, Baker et al. fokuserer
fx pa kvaliteten af feedback og rollemodellering i deres artikel under forstaelsen af hvad

dialog omfatter og kraever.
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3.5 Opsamling

Feedback og feedbackkultur er komplekse sociale feenomener. Der er konsensus om, hvad
den gode feedback-dialog bgr indeholde, men et holistisk blik pa feedback-kulturen er
ngdvendigt for at omfavne kompleksiteten og dermed reelt kunne arbejde med
problemfeltet. Med udgangspunkt i ovenstaende rettes fokus nu mod opgavens fgrste
bidrag, som er udarbejdelsen af en generisk programteori for arbejdet med feedbackkultur i

organisationer.

4 Generisk programteori for en feedbackkultur-indsats

Den generiske programteori er i sig selv er et bidrag fra opgaven, der har til sigte at veere
anvendeligt for konsulenter og ledere, der forsgger at skabe overblik over en feedbackkultur

og bl.a. afggre, hvilke indsatser der med fordel kan fokuseres pa fgr end andre.

| programteori anvendes en raekke forskellige begreber og modeller til at vise
programteorien. | denne opgave har jeg som beskrevet valgt at anvende en logisk model,
som er kendetegnet ved at give et godt overblik. Resultatet ses i Figur 3. Den formar dog
ikke at synligggre indbyrdes sammenhange mellem de enkelte CMO-konfigurationer eller
den cirkulaere og iterative natur, der vil vaere i den virkelige verden (Funnel & Rogers, 2011).

De fglgende afsnit beskriver hver del af modellen.

Mekanismer Kort sigt Mellemlang sigt Outcome / effekt
Diskrepans mellem oplevet & gnsket tilstand Output: *@get
Rollemodellering *Flere FB-dialoger. *Mergl;;pffé' 2d” effektivitet.
i Pamindelse _ *Ressourcer til *FB anvendpes ]' *@get trivsel
Social Proof & konsistens stotte af kulturen. flere " . *Farre sygedage.
¢ ere "arenaer” *Nye medarb.
Outcome: <Pf°rg?:2te:r :;n[gc;er, hurtigere i gang.
*@get effektivitet & proj h *Lavere
Udfordring > Feedback program & indsatser > trivsel. > Outcome: —>» medarbejder-
eller *Forbedret "feedback *@get effek— omsztning.
mulighed milje" (FES) og andre tivitgt & trivsel *Sterre til-
KontekstT kontekst-variable. . treekningskraft.
A A A

Psykologisk Tryghed
Feedback milje (FES) Perf. management &
¥ ! incitamentsstrukturer
Feedback orientering (FOS)
P . > Strukturer, normer & vaner
Organisering & hierarki

A

Figur 3. Generisk programteori for styrkelse af en organisations feedbackkultur udviklet pa baggrund af de falgende afsnit.
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4.1 Outputlogik — hvad bidrager en staerk feedbackkultur til?

| dette afsnit beskrives de effekter og resultater et team eller en organisation ifglge
litteraturen teoretisk og potentielt kan opna, ved at styrke deres feedbackkultur. |
programteoretisk taenkning er det output-logikken, vi beskaeftiger os med. Denne del af et
program kaldes ogsa output- eller outcome-kaeder. | output logikken taler man bade om
output og outcome, hvor output i de fleste definitioner handler om fx gennemfgrte
aktiviteter eller konkrete produkter eller ydelser, som et forlgb bibringer (Funnel & Rogers,
2011). Dette aspekt er ikke beskrevet i litteraturen om feedback, men output af indsatserne
for at styrke en feedbackkultur kan fx vaere flere 1:1-samtaler, flere feedback-dialoger, nye
ressourcer som stgtter medarbejdere og aftaler om eller metoder til hvordan feedback
anvendes.

Outcome knytter sig til effekt, og beskrives oftest pa kort, mellemlang og lang sigt. Det
samlede mal kaldes nogle gange for ‘impact’ (Funnel & Rogers, 2011). Outcome af en steerk
feedbackkultur er i hovedtraek inddelt i performance og trivsel i de fleste artikler om emnet,

fx kan en steerk feedbackkultur bidrage med:

e (@getindividuel og team-performance, engagement, motivation og jobtilfredshed,
(Dahling & O'Malley, 2011) og (Aguinis, Performance Management, 2013)

e (get trivsel og lavere medarbejderomsatning (Sparr & Sonnentag, 2008)

| litteraturen beskrives effekterne typisk som nogle der kan opnas pa lang sigt (Baker et al.,
2013), men fordi en enkelt feedbackdialog potentielt kan medfgre en radikal indsigt og
adfaerdsaendring hos en medarbejder, vil jeg pasta at effekterne ogsa vise sig pa kort sigt.

Dette er indtegnet i programteorien under ‘outcome’ pa hhv. kort og mellemlang sigt.

Fordi feedback i princippet kan ses som en metode til bl.a. at facilitere leering, vil der
potentielt vaere lige s& mange effekter, som der kan komme af lzering. Et eksempel pa en
afledt effekt af en styrket feedbackkultur kan fx findes i en artikel om opbygningen af
‘innovationskapacitet’, hvor Jacob Brix argumenterer for, at feedback er et vaesentligt

middel til at opbygge innovationskapacitet hos medarbejdere og i organisationen (Brix,
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2019)2. Det er saledes ikke feedback i sig selv, der giver gget innovationskraft, men feedback
vurderes som et oplagt middel til at guide medarbejdere i deres kapacitetsopbygning ift.
innovation pa arbejdspladsen. Ligeledes kan man forestille sig at en sund feedbackkultur,
kan bane vejen for mange flere aspekter, saerligt nar man beskaeftiger sig med konkrete

organisationer og deres kontekst.

Med denne korte redeggrelse afsluttes afsnittet om output/outcome-kaeden, som skaber et
billede af de mal der arbejdes mod, nar en organisation sigter mod en styrket
feedbackkultur. | programteorien pa Figur 3, kan det ogsa ses, at der er tegnet en pil fra
output/outcome-kaeden tilbage til konteksten. Dette cirkulaere element indikerer, at
resultatet af en styrket (eller svaekket) feedbackkultur er en styrket (eller svaekket) kontekst,
som danner et bedre (eller veerre) fundament for den yderligere udvikling af
feedbackkulturen og de muligheder det skaber — for kontekst er altafggrende for kulturen,
hvilket er fokus i naeste afsnit. Saledes har den logiske visualisering trods alt faet et lille

element af cirkularitet.

4.2 ”"Context is king”

Uden den rette kontekst, kan alverdens mekanismer ingenting ggre. Med begrebet (social)

kontekst henviser Pawson & Tilley (1997) ikke kun til den fysiske eller geografiske placering
af en indsats. Det handler ogsa om normer, vaerdier, sociale regler og muligheder m.m. som

setter begraensninger eller skaber muligheder for mekanismerne. Pawson & Tilley skriver:

Programs work by introducing new ideas and / or resources into an existing set of
social relationships. A crucial task of evaluation is to include (via hypothesis making
and research design) investigation of the extent to which these pre-existing
structures ‘enable’ or ‘disable’ the intended mechanism of change.

(Pawson & Tilley, 1997, s. 70).

2 Artiklen er som sagt blot ét eksempel, men Brix’ anvendelse af kapacitetsopbygning og fokus pa
organisatorisk kapacitetsopbygning ledte mig pa sporet af et strukturelt perspektiv. Jeg videreudviklede i
diskussioner med mine kollegaer ‘innovation capacity building’ til ‘feedback capacity building’ og disse tanker

bidrog til de spade overvejelser der senere fgrte til dette speciale.
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Der er endnu ikke lavet videnskabelige review-artikler, som bredt sammenfatter kontekster
for feedbackkultur, hvilket er én af arsagerne til at jeg har valgt tilgangen i denne
masteropgave. Dét Pawson & Tilley siger, er her, at undersggelsen af de eksisterende
strukturer, som enten kan aktivere eller deaktivere mekanismer, er afggrende for en
evaluering. Jeg vil pasta, at fordi feedbackkultur er et socialt komplekst faenomen, vil der
vaere sa mange kontekst-faktorer at inddrage, at det vil forvirre mere end det vil gavne, hvis
man forsgger at fa fyldestggrende billede i denne generiske programteori. | stedet vil jeg
opstille de mest vaesentlige faktorer, ud fra de teorier der blev naevnt ovenfor i syntesen.
Den eksakte kontekst vil veere mere relevant at praecisere i operationaliseringen af denne

generiske model til en lokal programteori for en konkret organisation.

Faktorerne er herunder opstillet som en liste for laesevenlighed og overblikkets skyld:

e Psykologisk tryghed: Amy Edmondsons forskning (1999) viser den fundamentale
pavirkning et teams psykologiske tryghed har pa teamets leeringsadfaerd (laeringen
stiger) som pavirker teamets performance. Et miljg uden psykologisk tryghed vil

vaere fundamentalt hemmende for en feedback- og leeringskultur.

e Feedback Environment: Steelman og Levy har syntetiseret (og empirisk testet) 7
parametre som samlet er et udtryk for "feedbackmiljget”. Parametrene er Credibility
(af afsenderen), Quality, Delivery, Favorable feedback, Unfavorable feedback, Source
availability og Promotes feedback-seeking. Feedbackmiljget (parametrene) ser jeg
ogsa som en del af konteksten, fordi de udtrykker udgangspunktet for
feedbackkulturen. Parametrene er samtidig resultatindikatorer, fordi en numerisk
stigning i det samlede feedbackmiljg er et udtryk for et miljg, der i hgjere grad

stimulerer feedback og laering (Steelman & Levy, 2004).

e Feedback Orientation: Et begreb som beskriver individets orientering mod feedback
fire parametre: Utility, Accountability, Social Awareness og Feedback self-efficacy.
Begrebet er introduceret af London & Smither (2002) og empirisk testet og

instrumentaliseret af Linderbaum & Levy (2010). Som med feedbackmiljget ovenfor,
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er medarbejdernes feedbackorientering bade en resultatindikator og en del af
konteksten, idét Utility (dvs. oplevelsen af “brugbarheden” af feedback) formodes at
vaere pavirkelig gennem bl.a. rollemodellering og erfaring med at modtage feedback

af hgj kvalitet (London & Smither, 2002).

Organisering: London & Smither beskriver, hvordan én del af at styrke
feedbackkulturen er at "tilbyde laeringsmuligheder”. Dette ser jeg som en del af
organiseringen, men udover dette har det ikke vaeret muligt at finde denne kategori
direkte i feedback-litteraturen. Det min erfaring, at organiseringen, fx i teams eller
individuelt, dvs. hvordan folk interagerer og arbejder sammen, er afggrende for
feedbackkulturen; at medarbejdere arbejder pa de samme opgaver og/eller sammen
er grundleeggende for at feedback bliver meningsfuldt. Et eksempel kan vaere, at for
at en gruppe af seelgere, som normalt er alene i hverdagen, kan give hinanden
meningsfuld feedback (pa andet end skriftligt materiale), er de ngdsaget til pa én
eller anden vis at opleve hinanden arbejde (fx ved observation og felles
salgsmgder). Organisering indebzerer dermed ogsa at medarbejdere har brug for
bade tid & rum (fysisk sdvel som mentalt overskud) for at kunne indlede
feedbackdialoger. At dette ikke er et fokus i litteraturen, skyldes muligvis at megen
af den anvendete litteratur er amerikansk, hvor feedbackkultur primaert taenkes som
leder-medarbejder feedback, hvor det implicit ligger i forventning til lederen og i
magtstrukturer og hierarki at feedback ma og bgr gives. | denne opgave inkluderer
jeg medarbejder-medarbejder feedback, fordi dette er relevant og efterspurgt i
vores arbejde i en dansk kontekst, og tager punktet med selvom den teoretiske

stgtte hertil er begraenset.

Performance management og incitamentsstrukturer: Performance management
systemet og kulturen (eksplicit eller implicit) kan fokusere pa resultater og leering i
forskellig grad. Whitaker & Levy (2012) har vist at Feedback Utility (fra London &
Smithers (2002) begreb om Feedback Orientation) korrelerer positivt med
mestringsorientering og negativt med resultatorientering. Heraf udleder jeg, at
organisationer som belgnner hurtige resultater og forfremmer individuelt arbejde,

og ikke belgnner leering og team-arbejde, vil modarbejde en feedback- og

28



laeringskultur. Under denne kategori inkluderer jeg ogsa organisationens evne til at
sette meningsfulde mal for medarbejdere, samt graden af autonomi i forhold til
hvordan medarbejdere forventes at handle pa den feedback, der modtages. Dette
beskrives som vaesentligt af London & Smither (2002) i forhold til en feedbackkultur,
og desuden ifglge Ryan & Deci’s selvbestemmelsesteori i en generel forstaelse af

motivation for at agere (Ryan & Deci, 2000).

e Andre strukturer, normer og vaner: Et strategisk og strukturelt perspektiv kan ogsa
belyse andre afggrende kontekster. Herunder er fx mgdestrukturer og mgdekultur,
hyppigheden af 1:1-samtaler m.m. Relevansen af disse vil afhange af programmets
mal. Er det fx gnsket, at feedback skal anvendes som middel til at optimere mgder
og processer i organisationen, vil mgdekulturen vaere en relevant kontekst at
beskrive, undersgge og eventuelt forsgge at justere. | en organisation, hvor mgder
starter for sent og gar over tid, vil det vaere sveert at indfgre feedback, fordi der
praktisk talt ikke er tid til det. Iseer uformel feedback kraever, at der er tid til det (van
der Rijt, van de Wiel, Van den Bossche, Segers, & Gijselaers, 2012).

Omvendt kunne ledere ogsa vaelge regelmaessigt at ”stille sig op pa glkassen” og dele
fejl og leeringer, for at eksemplificere og styrke en vane eller norm for, hvordan fejl
handteres i organisationen. Dette kunne foldes ud i en anden opgave om effekten af
forskellige diskurser om fejl, leering og feedback i organisationer, som ville veere et

andet interessant perspektiv pa feedback.

e Konkurrerende programmer: Sidst men ikke mindst vil der altid veere andre
initiativer, som tager tid, fokus og ressourcer eller pa anden vis pavirker ovenstaende
parametre og muligheden for aktivt at anvende feedback i en organisation (Funnel &

Rogers, 2011).

Disse kategorier er som beskrevet ikke en udtgmmende liste, men kan danne udgangspunkt
for en lokal programteori, og dermed bidrage til en forstaelse af, hvorfor initiativer i én

organisation (eller afdeling) lykkes forskelligt fra en anden.
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Med denne oversigt over kontekster, som pavirker mekanismerne relateret til

feedbackkultur, kan vi nu i naeste afsnit blive konkrete med mekanismerne.

4.3 Feedbackkulturens mekanismer & kontekster
Med udgangspunkt i redeggrelsen for feedback og feedbackkultur vil jeg herunder
syntetisere og samle den teori og komme med oplaeg til de generative mekanismer, der ”far

feedback til at ske” i en staerk feedbackkultur.

4.3.1 Et gnske om forandring - diskrepans mellem en oplevet og gnsket tilstand

Denne mekanisme stammer fra et grundlaeggende gnske om udvikling. Dette kan
forekomme bade pa afsender- og modtagersiden af en feedbackdialog. Der er forsket meget
i modtagersiden under begrebet feedback-seeking behaviour, oprindeligt beskrevet af
Ashford & Cummings (1983), som en strategi til at opna vished om, hvordan man opfattes
eller hvordan man performer. Der er en tydelig korrelation mellem oplevelsen af
brugbarheden af den feedback der modtages og feedback-seeking behaviour (Whitaker &
Levy, 2012), hvorfor vi her kan udlede at den ngdvendige kontekst, for at en oplevet
diskrepans mellem aktuel og gnsket feerdighed leder til at opsgge feedback, er hgj kvalitet af
den feedback det typisk resulterer i, i miljget. Dette understreger vigtigheden af at traene
ledere og medarbejdere i at give feedback af hgj kvalitet. Pa giver-siden, kan denne
mekanisme blive aktiveret nar en person oplever diskrepans mellem fx oplevet feerdighed
og potentiel eller forventet feerdighed hos en medarbejder eller kollega. Det behgver ikke
vaere en negativ fglelse der initierer dette, men kan ogsa veere fordi afsenderen vil hjeelpe
en kollega til at blive dygtigere, fordi afsenderen ser et perspektiv, der muligvis kan hjzlpe

modtageren. For ledere ses dette ofte som en del af ledelsesansvaret (London, 2003).

4.3.2 Rollemodellering

Rollemodellering som mekanisme kan bl.a. begrundes teoretisk med Ryan & Decis
motivationsteori. Deres arbejde viser bl.a. at medarbejdere (mennesker) oftere ggr noget
nyt, som de hverken tvinges til eller umiddelbart selv ser direkte veerdi i, hvis personer, som

de ser op til eller som de fgler et tilhgrsforhold til, ggr det. Det er en del af
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internaliseringsprocessen i selvbestemmelsesteorien, hvor en hgj feedback orientering fra

ledere eller andre rollemodeller kan "smitte” af pd medarbejdere (Ryan & Deci, 2000).

4.3.3 Social Proof & Konsistens

Social proof og Konsistens er to begreber fra adfaerdsteori (engelsk: behavioural economics)
eller nudging som det populaert kaldes. Social proof den mekanisme, som overordnet set far
mennesker til at ggre som resten af en flok, fordi mennesker generelt set gerne vil veere
med i ind-gruppen (Thaler & Sunstein, 2009). Dette kan anvendes i forbindelse med
feedback, saledes at man ved at ggre det synligt, hvor meget feedback andre giver/ops@ger
— enten via historier, post-its, intranet systemer osv. — kan motivere hertil. Det er vigtigt at
tiltag, der anvender social proof ikke udskammer de personer, som ikke fglger
anbefalingerne om at opsgge eller tilbyde feedback, da det modsiger gnsket om den
psykologiske tryghed, som er sa fundamental i konteksten. Yderligere kan det have den
omvendte effekt at papege, hvor fa der udfgrer en gnsket handling (eller hvor mange der
udfgrer en ugnsket handling) (Goldstein, Martin, & Cialdini, 2008) og saledes kan
mekanismen fx bruges til at kommunikere: ”"70% af dine kollegaer beder om feedback 2
gange om ugen eller mere”. Adfzaerdsteorien siger ogsa, at mennesker forsgger at
vedligeholde den forestilling de har om sig selv og som de tror, andre har om dem.
Konsistens-mekanismen kan fx komme i spil, nar medarbejdere og ledere offentligt melder
ud, at de vil opsgge eller tilbyde feedback eller ved, at en mg@deleder siger i starten af sit
mgde, at der vil vaere en 2 minutters feedback-session til sidst. Her vil mekanismen
konsistens ggre det mere sandsynligt at det Igfte holdes (Goldstein, Martin, & Cialdini,
2008).

4.3.4 Pamindelse
Pamindelse er en grundlaeggende ekstern mekanisme, til at fa feedback til at ske. Eksempler

herpa kan veere:

e Feedback star pa agendaen til 1:1 mgdet, afdelingsmgdet osv.
e Enfeedback-model eller skabelon ligger tilgaengelig i mgdelokaler samt dér hvor
medarbejderne ellers feerdes og man gnsker feedback kan ske.

e Enleder opfordrer en erfaren medarbejder til at give en anden kollega feedback.
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e Enleder opfordrer et team til at diskutere hvad de gjorde godt og hvad de ville
justere fremover, og melde deres indsigter og lering tilbage. (Koblet til
rollemodellering — saledes vil en leder der fx respekteres have stgrre succes med
dette end en leder der ikke respekteres jf. selvbestemmelsesteorien (Ryan & Deci,

2000)).

For at kunne nuancere effektiviteten af pamindelser, traekker jeg igen pa adfaerdsdesign-
teorien, som kan bidrage med begrebet “nemhed”. For hver pamindelse, vil en afggrende
kontekst vaere: "Hvor nemt kan det ggres?”. Jo st@rre indsats en handling kraever, jo mindre
sandsynligt er det, at den udfgres — selvom det er i personens interesse. Daniel Kahnemann
arbejder med to fiktive systemer hos alle personer, som han kalder hhv. system 1 og system
2. System 1 er automatisk, hurtigt og kreever fa ressourcer, men bruger heuristikker og
tilnaermelser. System 2 er ressourcekraevende og analytisk men “hardt arbejde” for hjernen
(Kahneman, 2011). Overfgrt til feedback-aktiviteter, ma de veere ”"System 1 venlige” for at
fungere i hverdagen. Dette kan i princippet ogsa beskrives som den ngdvendige kontekst til

pamindelsesmekanismen.

4.3.5 Andre mekanismer & anti-mekanismer

Den ovenstaende liste af mekanismer er ikke udtgmmende. Indenfor litteratur om
feedback-seeking behaviour og socialpsykologi findes fx ogsa mekanismer under
kategorierne ego-baserede og image-handteringsmekanismer (Anseel, Lievens, & Levy,
2007). Jeg har valgt at undlade disse her, da formalet med specialet er at undersgge de
mekanismer vi kan a&ndre pa mere direkte. Udover ovenstaende mekanismer, som fremmer
en feedbackkultur, vil der desuden ogsa veere mekanismer, som heemmer eller modarbejder
en feedbackkultur. Af hensyn til omfanget af opgaven, vil disse ikke blive foldet ud her, men
for eksemplets skyld kan naevnes incitamentsstrukturer, der fordrer konkurrence mellem
medarbejderne. Et eksempel kan vaere, at et team har én fzlles pulje midler, som uddeles
som bonus arligt og hver medarbejder far individuel bonus ift. egne resultatmal. Dette vil
modarbejde enhver indsats for brugbar feedback, fordi bonusordningen, hvis den star alene,

er et incitament til ikke at ggre sine kollegaer dygtigere eller udstille sin egen uvidenhed.

32



4.3.6 Opsamling og diskussion
Samlet har vi altsa fire overordnede mekanismer, som kan vaere anvendelige i forbindelsen

med en organisations arbejde med deres feedbackkultur:

e Diskrepans mellem en oplevet og gnsket tilstand
e Rollemodellering
e Social Proof & Konsistens

e Pamindelse

| et kritisk realistisk perspektiv er mekanismer dybe mekanismer, som vi antager findes, men
som ikke kan observeres jf. videnskabsteoriafsnittet. Realist-elementet af mit stasted i
opgaven betyder, at jeg trods dette, tror pa at disse mekanismer findes og det er min
interesse at afdeekke dem. | det lys kan man ogsa udfordre om pdmindelse egentlig er en
mekanisme — er det pamindelsen i sig selv, der generer handlingen? Eller er det en anden
mekanisme, som egentlig aktiveres af pamindelsen, og saledes bliver pamindelsen en del af
handlingsteorien? Dette er jeg uafklaret omkring pa nuvaerende tidspunkt, men tillader mig
at tage et pragmatisk perspektiv, hvor jeg forholder mig til, at det vaesentlige ér, at

pamindelse spiller en vaesentlig rolle nar en organisation vil styrke feedbackkulturen.
| Tabel 1 pa nzeste side er desuden vist en raekke eksempler med fglgende kolonner: indsats,
mekanismen, den ngdvendige kontekst, samt et muligt output heraf. Af hensyn til overblik

og simplicitet har jeg ikke medtaget outcomes, som er beskrevet i afsnittet om outputlogik.

Det naeste og sidste skridt i udviklingen af den generiske programteori omhandler dét, vi

modsat godt kan male pa, nemlig feedbackkulturens indikatorer.
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Eksempler pa indsatser sammen med mekanismer, kontekst og output er samlet i tabellen

herunder.
Indsats Mekanisme (ngdvendig) Kontekst  Output (kort sigt)
(eksempel)
FB pa 1:1- eller Pamindelse Psykologisk tryghed; Feedback pa mgdet eller

mgde-agendaen

Ledere traenes i at
opspge feedback

Traening i at give
& modtage
feedback

Udarbejdelse af
feedback-
skabeloner

Udarbejdelse af et
notat/huske-
system, hvor
feedback noteres
ned af
medarbejdere
koblet op pa deres
udviklingsmal.

Rollemodellering
(skaber motivation hos
folgere)

Diskrepans mellem en
oplevet og gnsket
tilstand

Pamindelse - hvis en
skabelon ligger fremme,
er det en pamindelse og
guide.

Diskrepans mellem en
oplevet og gnsket
tilstand: (Feedback
modtaget kan
reflekteres over igen og
mgnstre kan genkendes
pa sigt, relateret til egne
og organisationens mal)

kendt metode eller
normer for, hvordan der
gives feedback samt pa
hvad.

Ledere er respekterede;
feedback anvendes (ellers
kan det have modsat
effekt)

Psykologisk tryghed;
begge parter formar at
indga i dialogen med hgj
kvalitet af feedbacken.

Psykologisk tryghed;
skabelonen er kendt,
forstaet og respekteret i
organisationen;

Notatet/dokumentet
sporges ind til af lederen
eller anden struktur, som
sgrger for at det
anvendes. Notatet er let
tilgeengeligt for en selv og
privat.

til mgdelederen.
Feedback italesattes
oftere ogeri
medarbejdernes tanker
oftere.

Medarbejdere opsgger
selv feedback og/eller er
mere motiverede for at
tage imod feedback.

Flere feedbackdialoger,
som bidrager til bedre
Igsninger, selvindsigt
eller lzering. Desuden
potentielt pget oplevelse
af Utility & Feedback
self-efficacy i fremtiden
(kontekst)

Et felles sprog om
feedback opnas og
feedback gives efter
kendt metode, som gger
oplevelsen af
tryghed/self-efficacy i
situationen, hvilket
stgtter den positive
oplevelse af dialogen.

Feedback bliver
sammenhangende over
tid, som kan gge
oplevelsen af utility og
desuden gge effekten af
feedback-dialogerne.

Tabel 1. Eksempler pd sammenhaenge mellem indsats og CMO-konfigurationer.
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4.4

Indikatorer i programteorien

| evalueringsgjemed er indikatorer de konkrete parametre, artefakter m.m. der kan male p3,

og som vi ved eller antager, udtrykker noget om programmet og dets effekt. Indikatorer kan

inddeles i tre kategorier:

Strukturindikatorer

Procesindikatorer

Resultatindikatorer

Typisk kontekst, dvs.
organisering, rammer, tid til
radighed, E.Q. Psykologisk
tryghed, andre agendaer /
programmer i

organisationen.

Eksempel pa mdlbar
indikator: Antal opgaver,
hvor 2 eller flere arbejder

sammen pr. uge.

Felges de processer og
rammer der er etableret?
Felges op og justeres der pa

egne strukturer?

Eksempler pG mdlbare
indikatorer: Anvendelsen (i
antal/hyppighed) af
programmets artefakter.
Antallet af
opfalgningsmgder. Antallet
af gange feedback blev

taget op pden 1:1.

Kan vi male en @&ndring i
medarbejdernes adfeerd,

mindset eller vurdering?

Eksempler pG mdlbare
indikator: Feedback
Orientation (London &
Smither, 2002), Antal
sygedage, 360 graders

ratings, opsigelser, etc.

Visse af indikatorerne kan figurere bade som struktur- og som resultatindikatorer, fx

psykologisk tryghed, emotionel intelligens, feedback orientering (FOS) og feedback miljg

(FES). Dette skyldes at nar indsatserne "virker” og der ops@ges/gives feedback, sa vil det

cirkuleert pavirke de samme faktorer, som er en del af konteksten. Hvis feedback fx opsgges,

men handteres kritisk eller respektlgst, kan det seenke den psykologiske tryghed

(Edmondson, 1999).
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4.5 Afrunding & delkonklusion

Med ovenstdende fire afsnit har vi hermed vaeret omkring problemformuleringens fgrste del
og skabt en syntese af kendt teori i en generisk programteori for arbejdet med
feedbackkultur.

Formalet med fgrste del af masteropgaven var denne udarbejdelse, som kan bidrage til at
svare pa det oprindelige spgrgsmal, der har praeget projektets retning: “Hvor starter man,
nar man gnsker at styrke sin feedbackkultur?”

Jeg mener selv at ovenstdende programteori bidrager med den styrke, at de forskellige
elementer (mekanismer, kontekst og outcomes) adskilles tydeligt og selve dét at adskille
dem er kapacitetsopbyggende for dem der deltager i den proces. Dette mener jeg tilbyder
noget ekstra i forhold til artiklen af London & Smither (2002) som jeg refererer til i afsnittet
om feedbackkultur. P4 samme tid er det potentielt mere nuanceret end teorien af Baker et
al. (2013), som i princippet fremstiller to kontekstforhold (fokus pa kontinuitet i feedbacken
og psykologisk tryghed) og et paraplybegreb “dialog”. Omvendt kan den generiske
programteori kritiseres for at vaere mere kompliceret at forsta og at arbejde med, og i den
logiske model mangler sammenhange mellem den enkelte mekanisme og ngdvendige
kontekst. Hertil ville en serie af CMO-konfigurationer formentlig veere mere fyldestggrende,
hvilket ogsa er i trad med Pawson (2013), som mener, at et helt centralt element af en
programteori er at definere, hvornar mekanismer leder til gnskede outcomes og hvornar de
ikke gor. Dette er ikke opfyldt i denne fgrste version af programteorien i opgaven her.
Modellen vil jeg ikke desto mindre forvente kan anvendes i samspil med en organisation til
at skabe et feelles sprog om arbejdet med feedbackkulturen.

Herudover er det er vaesentligt at gentage det kumulative aspekt af programteorier og hele
udgangspunktet i den kritiske realisme, som betyder at vi aldrig kan finde en programteori
der kan forudsige eller med sikkerhed forklare haendelser. Ved Igbende at udvikle
programteorien nar ny viden tilgar, er det dog muligt at komme naermere og nermere de

generative mekanismer, som "skaber” haendelserne vi kan observere.

Dette er formalet med den naeste del, hvor jeg empirisk undersgger en lokal programteori i

Falck-casen, for at kunne cirkulere tilbage og diskutere bidraget fra dette kapitel.
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5 Lokal Programteori gennem empirisk undersggelse i Falck

| kapitlet her beskrives fgrst casen i Falck, som er udgangspunktet for den empiriske del af
opgaven og derefter fglger et metodeafsnit, hvori der redeggres for det konkrete
undersggelsesdesign og analysestrategien. Til sidst samles dette i en lokal programteori for
Falck. Denne del af opgaven har stadig til formal at bidrage til udviklingen af en generisk
programteori for arbejdet med feedbackkultur, men med afszet i fgrst at udvikle en lokal og

kontekstspecifik programteori pa baggrund af et kvalitativt fokusgruppeinterview.

5.1 Casebeskrivelse — Feedbackkultur i Falck

| dette afsnit introduceres Falck-casen i hovedtreak, inklusive hvad Funnel & Rogers
beskriver som handlingsteorien. Som beskrevet tidligere bestar en programteori af dels en
handlingsteori og en forandringsteori (Funnel & Rogers, 2011). Handlingsteorien for
projektet i Falck beskriver, hvordan Falck teenker at indsatser skal fgres ud i praksis, og
forandringsteorien beskriver, hvordan de forventer projektet vil virke. Det er
forandringsteorien, der er opgavens hovedinteresse, og handlingsteorien er derfor opridset
her som en del af case-beskrivelsen.

Casen i Falck handler om efteruddannelsen af 2000 ambulancereddere med fokus pa

kollegial feedback. Efteruddannelsen af redderne i Falck varetages i to instanser:

e Enintern kvalitets- og udviklingsafdeling (KUA) som fungerer pa nationalt plan.

e 35 |okale ambulanceinstruktgrer fordelt i de 5 regioner, som bl.a. underviser
ambulanceredderne pa arlige temadage og kgrer med pa ambulancekgrsler for
at give feedback til redderne m.m. Disse instruktgrers efteruddannelse varetages

af KUA.

En del af Falck-instruktgrernes efteruddannelse i 2019 og 2020 handlede om feedback,
hvorefter en gruppe instruktgrer og deres leder i Falck Region Midtjylland mente at denne
feedback-traening ville vaere gavnlig for alle ambulancereddere. Dette blev sat i veerk i
Region Midtjylland, hvor 5 lokale instruktgrer og deres leder i januar 2020 reducerede det
faglige feedback-indhold fra 2-3 moduler af 2-3 timer til ca. 60 minutters undervisning, der

ville indga som en del af en arlig temadag for regionens ambulancereddere senere i 2020.
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Dette blevet informeret til KUA, som gerne ville stgtte op og udbrede det nationalt.
Reddernes efteruddannelse (fx den omtalte temadag) er koblet til politiske aftaler i
regionerne, og KUA’s mandat er derfor begreenset overfor redderne direkte. KUA valgte
derfor som start at lave et nationalt “feedback-tema”, bestaende af e-leering og en
informationskampagne. E-laeringen blev gjort tilgeengelig 1. oktober og skal veere
gennemfgrt af alle reddere 1. marts 2021.

Det nationale feedbacktema bestar i hovedtraek af tre elementer, som kan ses i bilag 1:

e En fysisk plakat med "fem fede feedbacktips” som skal haenge pa Falck-stationerne.

e Et e-leeringsmodul bestaende af 7 korte videoer (af 3-4 minutters varighed) relateret
til god feedback (heraf har Feedwork og undertegnede produceret fem af videoerne)
og en tekst pa deres intranet til at informere om modulet. Denne tekst er ogsa
udsendt via e-mail.

e En feedback-blok. En fysisk notesblok i A6-format, der med en felt-inddeling og
overskrifter guider en feedback-dialog mellem ambulance-reddere, som har vaeret
pa opgave sammen. Disse blokke er fordelt pa stationerne og er blevet placeret i alle

ambulancerne.

Fire ambulanceinstruktgrer har fungeret som “"feedback-ambassadgrer” for det nationale
feedbacktema og rollemodeller i regionerne. De har vaeret med til at kvalificere indholdet

ovenfor (feedback til plakaten, udveelgelsen af videoer m.m.).

Ifglge Maja Brolgs fra KUA, retter feedbacktemaet sig udelukkende mod kollegial feedback i
forbindelse med ambulancekgrsel, med malet at sikre og haeve kvaliteten af det
sundhedsfaglige niveau. De lokale ledere i regionerne og pa stationerne er formelt set ikke
en del af feedback-temaet (herunder forstaet, at de ikke skal se e-lzeringen).

| forbindelse med feedbacktemaet kontakter KUA undertegnede (Danni Liljekrans) for at
opna tilladelse til at anvende de omtalte videoer til deres interne e-laering. Det er gennem
dialog med bl.a. kvalitetschef i KUA, Maja Brolgs, samt operativ leder for Falck i Region

Midtjylland, Christian Haahr Holm at ovenstaende case-beskrivelse er blevet til.
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5.2 Metode - empirisk undersggelsesdesign

Formalet med den kvalitative undersggelse af Falcks feedback-fokus i masteropgaven at fa
adgang til de ‘mentale modeller’ hos personer i Falck, som har vaeret bidragende til
feedback-temaet. Dermed kan det give en forstaelse af, hvordan de teenker og forventer, at
programmet vil virke, og dermed bidrager de til udviklingen af den lokale programteori, der
indgar som element i min undersggelse. Jeg redeggr herunder for den empiriske metode og

de konsekvenser som mine valg og fravalg har for undersggelsen.

5.2.1 Instruktgrers mentale modeller gennem fokusgruppeinterview

F@rste overvejelse og valg handler om, hvilke personer der skal bidrage til den kvalitative
undersggelse. Det er de tanker og antagelser om indsatsernes virkning hos instruktgrerne
jeg er optaget af, altsa deres mentale modeller. Bade den regionale og den nationale indsats
er udviklet med bidrag fra grupper af instruktgrer, og derfor er en gruppe-tilgang valgt over
en individuel. Dette er ogsa anbefalingen fra Funnel & Rogers, som foreslar enten
workshops eller fokusgruppeinterviews som metode til at udlede mentale modeller (2011).
Jeg har i specialet valgt fokusgruppeinterviewet som metode. Metoden er velegnet, nar man
gnsker “data om sociale gruppers fortolkninger, interaktioner og normer” (Brinkmann &
Tangaard, Kvalitative metoder, 2015, s. 139), hvilket netop er dét jeg s@ger — den sociale
fortolkning og deres interaktioner, som har bidraget til udfoldelsen af feedback i Falck.
Bente Halkier beskriver (i Brinkmann & Tanggaard, 2015, s. 139-142) en raekke overvejelser
ift. udveelgelsen af deltagere til fokusgrupper, herunder homogenitet, kendskab til hinanden
m.m. | dette tilfeelde er jeg optaget af den samlede forestilling om, hvad der virker ift. til at
styrke en feedbackkultur, og derfor vil det vaere positivt at deltagerne kender hinanden og
kan hjalpe hinanden med at uddybe og forklare perspektiver, som har ligget til grund for
deres valg. Derfor er jeg ogsa mindre optaget af gruppens diversitet (homogenitet, alder,
erfaring, ken osv.), da jeg ikke sgger en bred fortolkning blandt Falck-instruktgrer, men
snarere den sociale fortolkning som har bidraget til konkrete udviklinger i feedback-
indsatserne i Falck. Den fgrste udvikling af feedbackundervisning til redderne foregik som
beskrevet hos en gruppe instruktgrer fra Region Midtjylland, som var den oprindelige idé-

gruppe, der ‘oversatte’ traeningen for instruktgrer til én times traening for
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ambulancereddere. Det var ogsa den gruppe, som skabte “feedback-blokken”, som nu ligger
i alle ambulancerne. Jeg har derfor valgt den gruppe af Falck-instruktgrer som respondenter
i min kvalitative undersggelse. Denne gruppe giver mig mulighed for at undersgge deres
"'mentale modeller’, som var mit gnskede fokus ift. empiri-indsamling til udvikling af den
lokale programteori. Jeg har ikke valgt nogle instruktgrer i gruppen til eller fra; det er hele
gruppen fra Region Midtjylland, og st@rrelsen af gruppen pa 6 instruktgrer skyldes derfor
primaert praktik, da interviewet skal foretages en dag, hvor de alligevel er samlet. En
konsekvens af disse valg er ogsa, at empirien i endnu hgjere grad udtrykker deres specifikke
kontekst. Begraensningen i disse valg er blandt andet, at det er svaerere at generalisere de
indsigter interviewet giver til resten af Falck, da der ma formodes at veere regionale

forskelle.

Helt praktisk varede interviewet ca. 70 minutter og foregik i behgrig COVID-19 afstand pa en
Falck-station i Silkeborg. De seks instruktgrer har mellem ét og syv ars erfaring som
instruktgrer, med gennemsnit pa 4 ar. Alle instruktgrerne i denne region er maend.

Som stgtte til fokusgruppeinterviewet havde jeg udarbejdet en simpel interviewguide med
udgangspunkt i Funnel & Rogers’ guide til spgrgsmal der kan bidrage til at udlede mentale
modeller (Funnel & Rogers, 2011, s. 124), som var fokus i fgrste del af interviewguiden.
Interviewguiden er vedlagt i Bilag 2. Spgrgsmalene gar bl.a. pa forventede resultater, jf. de
initiativer de har i igangsat, og som opfglgning spgrges hvorfor instruktgrerne mener én ting
vil lede til en anden. | anden halvdel, spurgte jeg naermere ind til deres oplevelse af, hvordan
det nationale feedback-tema umiddelbart pavirker kulturen og reddernes tilgang til
feedback. Denne anden halvdel af interviewet ville optimalt set veere foretaget som
interviews med ambulancereddere fra forskellige regioner og endnu bedre med
observationer af kgrsler og feedbackdialoger. Af hensyn til omfanget af det empiriske
materiale og mine muligheder for at behandle den data, har jeg valgt at udnytte muligheden
for at fa anden-hands-information fra instruktgrerne. Det viste sig senere i interviewet, at
instruktgrerne her ikke havde nok erfaringer endnu, til at kunne udtale sig herom og det

indgar derfor ikke i materialet eller analysen.
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5.3 Behandling af kvalitativ empiri

Jeg har valgt at transskribere hele interviewet selv, da dette giver et godt kendskab til
empirien (Brinkmann & Tanggaard, 2015). Bade transskribering og kodning er foretaget i
NVivo. Transskriberingen er vedlagt i Bilag 3 med tidskoder, citat og citatholderens
forbogstav. Jeg har valgt at lave en lukket kodning med udgangspunkt i begreberne fra
programteorien, mens jeg samtidig skaber plads til at lade mig overraske ved at forberede
mig pa at kode nye perspektiver under en “andet” kategori. Denne deduktive tilgang tillader
mig at undersgge mine interviewdata med udgangspunkt i den generiske programteori, og
fokusere pa hvad Falck-instruktgrerne laegger vaegt pa, uden at de er praesenteret for
programteorien. Jeg er bevidst om, at jeg med denne tilgang har stgrre risiko for at overse
andre tematikker, end hvis jeg fx havde lavet aben kodning og tematisk analyse jf. fx Braun
& Clarke (2006), men jeg har forsggt at forholde mig daben overfor data som modsiger eller

ikke passer ind i den teori jeg tager udgangspunkt i.

Jeg har citeret deltagerne sa ngjagtigt som muligt, dog har jeg udeladt gentagne ord for at
lade meningen sta frem og enkelte steder har jeg redigeret ved at satte et ord ind. Dette er
gjort i firkantparanteser. Steiner Kvale (1997) beskriver en made at redigere interviewdata
pa, som fokuserer pa at indfange dét som interviewpersonen selv ville have gnsket at
formulere skriftligt, hvilket har vaeret mit aerinde. | tilfaelde hvor jeg har udeladt dele af et

citat, som fx var gentagelser eller mindre relevant, er det markeret med tre prikker {...).

5.4 Analyse af kvalitativ empiri
Analysen tager ligesom kodningen udgangspunkt i den struktur der kommer af
programteorien. Jeg starter med output/outcome-kaeden og fokuserer derefter pa

mekanismer og kontekster i de fglgende underafsnit.

5.4.1 Output & outcomes

Flere dialoger som skaber leering og gger kvaliteten af patientens behandling
Instruktgrerne har et tydeligt formal med feedback, som er at gge kvaliteten i deres arbejde
ved at bruge feedback som anledning til en Ipbende lzereproces:
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Altsd vores mdl er jo klart at vi Igfter hinanden i niveau, pé det faglige, altsd vi kan se
og meerke, at det er legalt at tale om det, og Igfte hinanden i flok. (...) for som vi
snakkede om - vi har den her ene temadag, sG gar der mdske et helt ar fgr de har en

temadag igen, sé at der sker noget i den her mellemliggende periode. - Christian

Og det er ogsa dét, den primaere litteratur peger pa — at feedback i organisationer anvendes
til at gge fagligheden og effektiviteten. Forskellen fra litteraturen, som ofte har et leder-
medarbejderfokus, er at i Falck er fokus isaer pa at lederen (eller her instruktgren) ikke kan

veere til stede, hvorfor malet er den kollegiale feedback:

Fordi vi ndr ikke alle reddere pd én gang, og hvis nu redderne sé kunne ggre det
indbyrdes (lees: give feedback). Jeg tror det i hvert fald var det, der gjorde vi kunne se
det som indlaering fremfor bare en motivering. Altsa i dagligdagen. Indleering i

dagligdagen. - Lars

Det er dog ikke kun indlaering for modtageren. Instruktgren papeger ogsa, at nar elever eller
mindre erfarne reddere opfordres til at give feedback til vedkommende bliver de inviteret til
at seette ord pa et forlgb og derved opnar de ogsa en traening og modtageren af feedback

kan samtidig vurdere giverens forstaelse. Instruktgren kalder det omvendt indlaering:

Jeg synes ogsd jeg har oplevet en omvendt indleering (...) “Jeg kunne godt taenke mig,
at du giver mig feedback. Prav lige og lzes den (lzes: journalen) og synes om du synes
det er okay.” For det f@rste stopper han op og taenker: "Skal jeg give dig feedback?".

Og ndr jeg sG hgrer hans feedback, sé er det ogsd en mdde jeg kan hgre og vurdere -
jamen, den mdde han giver feedback pd, har han sd forstaelse for, hvad det er han

skal kigge efter og hvordan han selv vil lave det. - Lars

Men ovenstdende fokus pa leering er forskellige veje til malet - i sidste ende er det

behandlingen og patienterne det handler om:

Jamen forhdbentlig ender det i sidste ende med at patienten fdr en bedre behandling.

Det ma altid vaere mdlet. - Andreas
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| forhold til den definition af feedbackkultur som jeg indledte med i opgaven, og som har et
fokus pa anvendelsen af feedback, sa er det ikke noget der sattes fokus pa hos
instruktgrerne. De har ikke udarbejdet rutiner eller strukturer, som fglger op pa feedback
der er givet/modtaget. Det vil blive interessant at fglge, om det pa sigt reelt skaber
resultater, eller der gives for meget feedback i forskellige retninger til at det manifesterer sig

i pget kvalitet, eller andre af de resultater de gnsker.

"En mega god sidegevinst”: Trivsel
Trivsel fremgar ikke som en konsekvens af at arbejde med feedback i den litteratur jeg er
stgdt pa. Lederen Christian beskriver her, hvordan de ledere, der ér pa hver station, kan

maerke og direkte male en gget tilfredshed efter feedback er kommet pa agendaen:

Det har givet en mega god sidegevinst. En sindssygt god sidegevinst. (...) Alle os
ledere kan jo se det. Alle vores medarbejdere, vi kan se det i vores
tilfredshedsunders@gelse, vi ligger markant over de andre regioner. Og det er bare en

sidegevinst, for det var ikke vores mal. - Christian

Og seerligt de kulturelle forskelle kan have haft betydning for trivslen, pa tvaers af regionen.
Udover at gge fagligheden og trivslen som sidegevinst, italesaetter instruktgrerne ogsa
andre resultater. Ved bl.a. at ambulanceredderne inviteres til at veere mere specifikke og
konkrete i deres evalueringer efter kgrsler, sa bliver det nemmere at rokere rundt pa
makkerparrene. Nogle har kgrt sammen i mere end 30 ar, og hvis de kun deres egen samt
makkers made at ggre tingene pa, bliver det svaert at lave rokader. Et specifikt output, er

derfor at der er flere konkrete dialoger redderne iblandt:

Altsd vi har to gamle reddere der har k@grt sammen altid. Jamen spgrger vi hvordan
gik turen? Jamen det gik fint. Det gik godt. Og sd taenker de bare, vi har evalueret
turen. Sa spgrger vi, snakker | om jeres ture? Ja det gar vi, vi snakker om det. Men vi
mangler at fa specifikke ting pd, ikke? Det er ogsa det vi har undervist dem i. Jamen
det er fint nok, at det gik godt, men hvad fanden var det der gik godt? Hvad gik

darligt? Vi far specificeret det, sa de siger, okay det var det her der var godt, sd det
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skal jeg ggre mere af, og det her var mdske knap sa godt, sa det skal jeg have fokus

pa. - Sgren

Der er altsa nogle konkrete outputs som de allerede oplever har forbedret trivslen og som

de haber kan sla igennem og forbedre kvaliteten og dermed behandlingen af patienterne.

5.4.2 Mekanismer

Mekanisme 1: Pamindelse & synlighed
| flere situationer naevner instruktgrerne pa forskellig made, at “gryden skal holdes i kog”,
og at de pa forskellig vis skal minde redderne om det. Det er dermed en ekstern mekanisme,

som maske er vigtigst indledningsvist, for at fa flere erfaringer med feedback:

Jeg tror, vi skal sp@rge om morgenen pd stationerne: “Er der nogle of jer, der har
aftalt at give hinanden feedback i dag?” ”Nd ja. Det kunne da godt vaere vi skulle
pr@ve det.” Det er den mdde vi skal holde gryden i kog. Og sa selvfalgelig ndr vi selv

er ude og kgre. - Andreas

En af metoderne til dette er ogsd Feedback-blokken, som gerne skal minde redderne om

feedback, ved at den ligger fremme i ambulancerne:

Det hjeelper ogsad en lille smule til at holde gryden i kog, fordi hvis blokken den ligger

[fremme], “nd ja forresten, der er ogsd noget med det feedback der.” - Lars

| en variation ser én af instruktgrerne ogsa deres rolle som en faciliterende og
opkvalificerende stgtte nar reddere kommer hjem fra en kgrsel og instruktgrerne giver hvad

de kalder ”Street-feedback”:

Altsd vi laver nogle gange noget street-feedback, hvor vi star pd cyklen, ndr de
kommer ind med patienterne, sG nar de er feerdige med en tur sa kan vi snakke med
dem der. Og der er der netop vi skal tage det op med dem. "Na har | snakket om

turen?”, eller mdske lige veere med og sige okay - og vaere en mentor der. - Sgren

Interviewer (Danni): Hvordan tror | det virker? Hvad er jeres forventninger til det lille
setup?
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Jamen vi har gjort det far, hvor vi havde rollen, og nu skal vi have dem til at lave det.

Altsd, jeg tror pd det. Men vi har jo ikke set det endnu. - Sgren

Dette citat viser bade en optimisme og en bevidsthed om hvordan instruktgrerne kan minde
redderne om feedback indenfor de vaner og rammer der allerede er etablerede, samtidig

med, at det synligggr, at de endnu ikke har meget erfaring med det.

Under mekanismer i den generiske programteori (Kapitel 4) neevnte jeg under pdmindelse
0gsa, at det sandsynligvis vil veere afggrende hvor nemt det er at udfgre den handling, som
der mindes om med henvisning til Daniel Kahneman’s system 1 og system 2 (2011). Dette
pointerer én af instruktgrerne ogsa, i forhold til den proces, der foregar, nar man som

redder skal veelge, hvad man vil opsgge feedback pa:

Jeg tror ogsd, det der med, at nu startede vi op med at firmaet startede med at sige
en ny mdned, hvor vi saetter emnet. For sa er der ikke noget med, hvad ‘faen skal vi
seette fokus pd i dag. Nej, nu er det det her. | januar, sd er det kgrsel. Sa ved alle

ligesom, “okay, feedback er pa de her tre punkter. Skal vi tage det?” - Sgren

| dét citat, ligger ogsa et tema om legitimitet eller diskurs, som jeg ikke selv har haft med i

min teori. Dette vender jeg tilbage til i afsnittet om kontekster.

Mekanisme 2: Rollemodellering — Vi skal ggre det fgrst

Rollemodellering er en mekanisme jeg ville forvente var udpraeget i virkeligheden qua min
erfaring med ledere som rollemodeller i andre organisationer og bl.a. Ryan & Deci’s
selvbestemmelsesteori (Ryan & Deci, 2000). Jeg var dog nysgerrig pa, hvor bevidste
instruktgrerne ville veere om effekten i forhold til feedback og naturligvis graden af den. Det
viser sig, at de isaer fokuserer pa deres evne til at rollemodellere sarbarhed og “uvidenhed”.
Muligvis for at imgdekomme den historik med en lav grad af tryghed og fokus pa fejlfinding

der har veeret i Falck:

Jeg tror mdske ogsa et eller andet sted, at det der begejstrede os, det var at vi har en

gammel kultur i Falck, hvor tidligere, mdske 10 dr siden, det var egentlig vores
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udgangspunkt, der havde vi en korpslaege, hvor hvis man kom til at sige noget
forkert, sa var det skoleret og de klistermaerker man havde pa skulderen de blev revet
af, og sd skulle du vise at det her kunne du altsé godt, inden du fik dem tilbage igen.

-Kim

Og denne historiske bevaegelse, pavirker formentlig, at visse af instruktgrerne ser det som

deres opgave at rollemodellere fejlbarligheden og sarbarheden:

Jeg tror ogsa at én af vores opgaver som er vigtig, det er at udstille vores uvidenhed,
sadan sd de fgler at det kan de ogsd gare. (...) at det er okay at man ikke ved det
samme som andre, men sa skal det sddan ligesom fordele sig imellem hinanden. {(...)

Sadan at vi er ikke unikum. - Lars

Dette er ogsa et eksempel pa, at mens den generiske programteori har begrebet
”psykologisk tryghed”, kan det i det konkrete tilfelde kan det veere meget forskelligt, hvad
der bidrager eller modarbejder den psykologiske tryghed. Forstaelsen herfor vil have

betydning for, hvilke indsatser man kan lave for at gge den psykologiske tryghed.

Og udover sarbarheden, direkte adspurgt hvordan de kan bidrage til, at det lykkes med at
"holde gryden i kog”, svarer én af instruktgrerne:

Vi skal ud og praesentere det. Synliggare det, i bilerne.. og starte det op. Komme med

eksempler pd det i hverdagen. Give dem en aha-oplevelse pa det. - Sgren

Netop ”"aha-oplevelser” er noget som blev naevnt flere gange, relateret til en gvelse - “able-
gvelsen”, som de lavede pa deres egen instruktgr-uddannelse og ogsa valgte skulle veere en
del af reddernes oplevelse med feedback pa deres temadag. Jeg kommenterer mere pa
"eble-gvelsen” og den tilhgrende "aha-oplevelse” under kontekst, hvor jeg kobler den til

oplevelsen af utility-parameteret i feedbackorientering.

5.4.3 Kontekst
Disse parametre i konteksten kan siges at veere moderatorer for mekanismerne. Det er

saledes faktorer, som enten kan aktivere eller de-aktivere mekanismerne.
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Kontekst 1: Psykologisk Tryghed

Et grundlaeggende forhold for at feedback kan udfolde sig er ifglge Baker et al. (2013) og
Edmondson (1999) et miljg med psykologisk tryghed, hvilket italesaettes flere gange af
instruktgrerne. De omtaler det dels som en nulfejlskultur, og dels som at man skal turde vise
sin sarbarhed. Til gengaeld er det et stdende spgrgsmal, hvor langt det er ndet ud til

redderne:

Der er ingen tvivl om, at Falck er gdet vaek fra en nulfejlskultur, men at f redderne
overbevist om at er vi nu 0gsa er det? Det er den hurdle vi egentlig har haft, at vi er
altsa ovre den nulfejlskultur. Det er okay at sp@rge, og det er okay at bede om en
vejledning. Fgrhen der, hvis du viste, at du ikke kunne det her, sa fik du at vide, at s

skulle du ikke udfylde den rolle. - Christian

Citatet her viser ogsa en interessant vinkel, som jeg ellers ikke mener toner frem i
interviewet. Instruktgren forsgger her at “overtale” redderne til at forsta, at ”vi er altsa ovre
den nulfejlskultur”. Edmondson (1999) pointerer, at psykologisk tryghed iseer opstar i
handlinger og ikke i ord. Et eksempel pa én sadan handling er, nar en instruktgr opsgger

feedback fremfor at tilbyde den:

Det er rigtig vigtigt, at vi laegger op til: “jeg vil ikke gerne give dig feedback, men
kunne du ikke taenke dig at give mig feedback pd de her to emner, for det kunne jeg
godt taenke mig at blive bedre til.” Det bliver ogsd mindre fejlfinding, nar jeg gerne vil
have dig til noget. SG udstiller man selv sin sdrbarhed og s skal det gerne smitte af

egentlig, at det er egentlig okay at veere usikker. - Lars

Igen her viser én af instruktgrerne, at han ser rollemodellering af sarbarhed som en vigtig
vej frem i Falck. Det er den samme som tidligere er citeret for at vise, at de som instruktgrer

ikke er unikummer.
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Kontekst 2: Strukturer / Feedback-blokken
En af de tydeligste strukturerer, der omtales er feedback-blokken. Den har flere funktioner,
herunder pamindelse som navnt ovenfor. Derudover er det en ogsa struktur, som ggr det

nemt at vide, hvor man skal starte nar man ikke har sa meget traening:

Sa jeg tror det er vigtigt vi lige fdr highlightet de der ord, der er vigtige at anvende
0gsd. Sa det ikke bliver den der pdpegning ogsa. Sa de har et eller andet skema, i

hvert fald i starten, til det. - Christian

Og relateret til den psykologiske tryghed og tilliden til om man som yngre medarbejder har

noget at byde ind med, kan blokken ifglge redderne forhabentlig ogsa hjaelpe:

Det kan godt vaere, at den her elev sidder og undrer sig over, at jeg ikke gjorde sddan
og sadan, som det mdske stdr foreskrevet, men sa bliver i tvivl om sin egen faglighed
og taenker mdske er det faktisk mig, der har laest forkert, mdske har han gjort det
rigtige, og hvordan far jeg bragt det her op. Men i og med at vi har lavet de her
feedback-blokke, der ligger ude i bilen, hvor der er de her saetninger: "Jeg undrer

mig" "jeg sa du gjorde.." sG g@r det det maske ogsa nemmere for eleven at turde give

mig feedback. - Andreas

Man kan dog ogsa se, at det stadig ser ud til at vaere en forhabning eller forestilling
instruktgren gor sig her — at de mangler konkrete erfaringer med blokkene for at se, om de
har den pageldende effekt. Dette er dog ikke overraskende, men snarere en kendt praemis
for interviewet — at det var deres mentale modeller — forestillinger om hvordan programmet
kan og vil virke, som jeg undersgger. Alligevel er der noget meget vaesentligt i form af
konkrete ord og en reekkefglge pa blokken, som guider feedbackdialogen, og som

instruktgrerne forventer vil tilbyde en tryghed.

Blokkens tre sidste felter er “Jeg sa...”, ”Jeg teenker...” og “hvad teenker du?”, som skaber en
struktur hvor feedback-giveren skal italesatte hvad de "ser” (hvilket understgtter det
beskrivende, som er koblet til feedback af hgj kvalitet), efterfulgt af egne tanker og en

invitation til dialog. Alt dette understgttes af en fzlles aftale om hvordan feedback skal
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initieres: Det skal opsgges af modtageren. Der laegges flere gange vaegt pa, at feedback er en

dialog, og at feedback ikke kan eller ma tvinges ned over hovedet pa folk.

Det er ikke ngdvendigvis den der giver feedback der har ret. Det er bare oplaeg til en
diskussion, fordi der kan veaere nuancer i hvad der egentligt er rigtigt. (...) Og sd
enighed, gensidig aftale om at det er dét man vil. Altsd, man skal ikke presse
feedback ned i halsen pa nogen. Og man skal heller ikke presses til at give det. Sa det

skal vaere en aftale man laver. Og det skal vaere pd noget specifikt. - Jacob

Det er fgrst muligt at vurdere effekten af feedback-blokken pa lzengere sigt, og isaer ved at
lave observationsstudier af redderne selv, men ovenstaende belyser, at der om ikke andet
sa er nogle strukturer, der forhabentlig kan vaere rammesaettende for gode
feedbackdialoger. Samtidig nar det taenkes ind i den generiske programteori, viser det hvor
afggrende det er, at tilpasse strukturer til den omkringlaeggende kontekst. Falck har specifikt
en reekke processer som hver eneste opgave bgr fglge (@verst hgjre firkant pa feedback-
blokken), hvilket er svaert at overfgre til fx teams, hvor hver medarbejder ikke laver helt det

samme.

Kontekst 2: Relationer & tillid

Som beskrevet var der flere instruktgrer som naevner “able-gvelsen”, som de havde oplevet
pa deres egen instruktgruddannelse i 2019/2020 og som de havde inkorporeret som en del
af reddernes temadag. @velsen foregar i mindst 3 runder, og i hver runde forlader en person
gvelseslokalet, hvorefter et aeble bliver gemt et nyt sted. Personen kommer sa tilbage og
skal finde &blet. | fgrste runde gives der positiv feedback som stgtte til at finde aeblet. |
anden runde gives kun negativ feedback/kritik, og i sidste runde gives der ingen information
overhovedet. Forsggspersonen bliver ignoreret. Instruktgrerne fortalte at mange reddere
her opdagede, hvor fundamentalt vigtigt det var, at man gav hinanden en smule

opmarksomhed pa stationerne:

Og det (lzes: 2eblegvelsen) gav en gjendbner for rigtig rigtig mange der sad her, fordi
vi har jo rigtig mange vestjyske stationer hvor man mdske ikke siger sG meget. Og nar
man sG kommer som aflgser pd sddan en station, isaer hvis man kommer inde fra
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Aarhus af, hvor du er ung og vant til at snakke sammen, og s kommer du ind pd en
vestjysk station og sd "Dav" og sad er det ligesom hvad du snakker med din makker
den dag. Sa faler du dig utroligt usikker, hvis du far en tur sammen med ham om lidt.
For du taenker, han kan bare overhovedet ikke lide mig. Men det er bare fordi han er

vestjyde. - Sgren

Her szettes igen ord pa trivsel, som et resultat, der ikke var i Falcks fokus indledningsvist.
Men det handler ogsa om at sende positive signaler til hinanden, om at man er velkommen i

feellesskabet. Lederen Christian (som ogsa fungerer som instruktgr) fortsaetter:

Jeg kan da hgre hernede ndr vi snakker om morgenen ved bordet, de der temadage
de har veeret pd, der hgrte jeg da fra en hel del, som havde vaeret med, og som havde
veeret her i +30 dr, og selv sad og gav eksempler pa det der med, isaer at ignorere. Og
sd kommer de med alle de historier, at da de selv startede for 35 dr siden, der
oplevede de ogsd at komme ind pa stationen hvor folk ikke engang gad kigge hen
over avisen. (...) og der sagde de selv her i morges, at det er vigtigt at vi
fremadretter har fokus pd, at der kommer mange udefra. Og de bad mig faktisk
skrive det i et nyhedsbrev, at der kommer mange udefra og dem skal vi huske at veere

gode ved. - Christian

| denne del af interviewet, hvor de egentlig taler om at give hinanden en grundlaeggende
opmaerksombhed, taler de ikke om feedback eller sagar tillid, men en langt mere
fundamental idé om at give udtryk for at man ser hinanden (eksemplificeret ved forskellen
pa en vestjyde og én fra Aarhus). Jeg ser det som, at de gerne vil udtrykke tydeligere at ville
hinanden. Sheila Heen, en forsker fra Harvard, skriver i bogen “Thanks for the Feedback” om
et psykologisk behov for at blive "set”, som tilgodeses i dét hun kalder “anerkendende
feedback” (ikke at misforstds som ros eller positiv feedback). Jeg er ikke sikker pa, om dette
er et element af psykologisk tryghed, giver anledning til en nuancering af den psykologiske
tryghed som kontekst, eller om dét at opleve sig anerkendt og ”set” er en selvstendig
kontekst-parameter, som hhv. kan aktivere eller deaktivere fx mekanismen om at ville

opsgge feedback pa omrader, hvor man mener man kan blive dygtigere.
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Kontekst 3: Feedback kvalitet og brugbarhed

Dét, at feedback skal vaere konkret for at veere brugbart, er noget instruktgrerne
overbevisende udtaler sig om, og herunder i “konkurrence” med ablegvelsen. Her udtaler
én instruktgr netop denne pointe og viser ogsa "virkeligheden” i at &ble-gvelsen ikke var

fejlfri eller perfekt, idét nogle kunne opfatte den som kunstig:

Jeg synes ablelegen er rigtig fin. Den er meget sat pd spidsen og lidt kunstig, og
nogen fik noget ud af det og andre kunne jeg godt meerke synes mdske det var lidt
for kunstigt. Jeg synes noget af det, jeg falte, der virkede for folk, var ndr de kunne

konkretisere, hvad er det. Altsa fa det helt ned i nogle highlights. - Andreas

Feedback skal veere specifikt, og instruktgrerne og kobler "brugbarhed” af feedback til

motivationen for at ville have mere feedback fremover:

Jamen jo flere “aha!” og jo mere (knipser med fingrende) "det dér, det kan jeg bruge
pd den naeste patient.” SG snart der kommer et eller andet brugbart ud af det, sd er

det motivation nok for alle generationer. - Kim

Jeg teenker netop det at de faler sig lidt mere set i det de ggr, og det gar jo at man

har lyst til lidt mere. - Lars

Dette minder | hgj grad om ’utility’-dimensionen i Feedback orienteringsteorien, som siger
at jo mere brugbar et individ oplever at feedback kan vaere, jo mere tilbgjelig vil personen
veere til at opsgge feedback (Linderbaum & Levy, 2010). Instruktgrerne giver ikke udtryk for
det, men i den generiske programteori er hgj feedback-kvalitet pa én og samme tid en del af

konteksten og det kortsigtede output: At feedback, der gives, er af hgj kvalitet.

Kontekst 4: Organisering

Falck har den understgttende kontekst, at efter hver kgrsel har ambulanceredderne selv
kontrol over, hvornar de melder sig klar til naeste tur og de har samtidigt et uforstyrret miljg
i ambulancen. Der er en udbredt enighed om, at her kan redderne godt tage sig nogle

minutter til at give feedback:
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(...) Vi kan kun have én patient med ad gangen. Vi fdr en tur. Kgrer babu-babu, ind pa
sygehuset, sa skal bilen ggres klar igen, og det er jo bare... Du fdr ikke en tur igen far
du trykker pa den grgnne knap inde foran. Sa pd den mdde kan du jo sige, fordi du
lige bruger 30 sekunder pd lige at snakke om turen. (...) Altsd, vi skal ikke til at bruge

timer til det. (...) Sa det er kort feedback. - Sgren

Efter min erfaring er det fysiske rum og tiden til at give feedback en enormt undervurderet
faktor som aktiverende kontekst for mekanismerne, der reelt initierer feedbacksamtalen.
Falck-instruktgrerne pointerer det heller ikke som noget ekstraordinaert. | mange
organisationer er det min erfaring at man er ngdt til aktivt at skabe eller mitigere for den
faktor at det ofte er omvendt end hos Falck: At i det gjeblik et mgde eller projekt er feerdigt,

kan man naesten altid kan ga direkte videre til det naeste.

Kontekst 5: Sproget som understgttende kontekst

En tematik der ikke fremgar tydeligt i den litteratur jeg er stgdt pa, handler om sproget og
diskursen omkring feedback, altsa hvordan sproget betinger hvad der er legitimt og muligt
at italesaette og gore. Instruktgrerne i Falck er bevidste om vaerdien af de ord de bruger og
som der star pa feedback-blokken. Der star ”Anerkendelse” i fgrste felt og “undren” i det
naeste. Dette kunne ogsa have veaeret ”positivt og negativt” eller “anerkendelse og kritik”,
men at undre sig fordrer en nysgerrighed man kan veaere felles om, fremfor én persons dom
over en anden. En af instruktgrerne bad om feedback fra en redder pa én af deres temadage

og oplevede vardien af ordvalget pa blokken:

Det var meget konkret, det var en god mdde og sd fik de ogsd lige vendt tankerne
over i undren i stedet for “det der du gjorde der, det var forkert”, men “jeg undrer

mig over, jeg sd..” (lees: da de blev bedt om give feedback til en instruktgr) - Christian

Instruktgrerne forteeller, at det er ordvalg der stammer fra deres egen uddannelse (med
eksterne undervisere), og dermed noget der er ~lkommet udefra” og som de har taget med

sig videre.
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5.5 Lokal programteori for Falcks feedbackprojekt

Med udgangspunkt i ovenstaende analyse kan en lokal programteori nu udarbejdes. Denne

er vist i Figur 4 herunder. Forskellene fra den generiske programteori er til at se og

fremhaeves i naeste kapitel, men overvejende er programteorien her mere konkret og jeg

har valgt at fremhave fx psykologisk tryghed som ”Sarbarhed er OK”, for at signalere

tydeligt hvad det er for en kontekst Falck-instruktgrerne fokuserer pa.

Mekanismer

Kort sigt

Mellemlang sigt

Outcome / effekt

Udfordring
eller
mulighed

@nsket om at blive fagligt dygtigere
Rollemodellering
Pamindelse

v

—>]

E-leering, plakater, tema-dage, emails m.m.

Kontekst?

Output:

*Flere FB-dialoger
blandt FB-"pro"
*Mere specifik feedback
*FB-Blokke i alle biler

Outcome:
*@get trivsel
*@get utility pba.
hgjere kvalitet af FB.

Output:
*Flere FB-dialoger
blandt alle reddere.

Outcome:
*@get trivsel
*Flere relationer pa
tvars af makkerpar

*Farre fejl
*Bedre patient-
oplevelser
*Nye medarb.
hurtigere i gang.

Sarbarhed er OK
"Feedback er brugbart"
Stette fra instrukterer

Artefakt:Feedback-blokken
Tid & mulighed pa kersler
Diskurs: Undren & opsege

A

A

A

Figur 4. Lokal programteori for Falcks indsatser for en styrket feedbackkultur.

Programteorien bruges som afsaet for en diskussion i naeste kapitel, efter en kort

metoderefleksion.

5.5.1 Metoderefleksion

Udarbejdelsen af denne lokale programteori er nu udarbejdet i en fgrste version med afsaet

i den kvalitative undersggelse af de mentale modeller hos en gruppe Falck-instruktgrer. For

en mere pracis programteori kan man med fordel ogsa bruge en induktiv eller deduktiv

tilgang (Funnel & Rogers, 2011); fx observationer, anden teori og/eller interviews med

reddere. Endvidere kunne kvantitative data bidrage med indikatorer, som ville ggre

programteorien mere testbar.
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6 Diskussion af programteorierne

| opgaven stillede jeg oprindeligt spgrgsmalet: Hvor starter man, nar man vil styrke en
organisations feedbackkultur og det ledte mig til en aktivt formuleret problemformulering:
Jeg vil i masteropgaven opstille en generisk programteori for styrkelsen af en
feedbackkultur med udgangspunkt pa den ene side i en teoretisk syntese af kendt

litteratur og pa den anden side i undersggelsen af en konkret case.

Diskussionen her tager udgangspunkt i sammensmeltningen af de to dele. Konkret har jeg
valgt at markere den generiske programteori med farvekoder, baseret pa sammenfald og
forskelle med den lokale programteori. Disse sammenfald og forskelle er derefter

baggrunden for diskussionen om den generiske programteori.

Der er overraskende mange sammenfald mellem hvad Falck udtaler om deres antagelser og
overvejelser og den generiske programteori. Visse ting har instruktgrerne bevidst fokus pa,

andre er tilfeeldigt opstaet (fx trivsel som outcome) og visse ting har ikke relevans for Falck-
casen. Jeg har forsggt at markere de omrader, hvor der var sammenfald eller en konkret

afvigelse med farver i Figur 5:

Mekanismer Kort sigt Mellemlang sigt Outcome / effekt
Diskrepans mellem oplevet & gnsket tilstand Output: *@get
Rollemodellering *Flere FB—dia-Ioger. Output: effektivitet.
~ Pamindelse *Ressourcer til NZAFeBran\?enodp;di : *@get trivsel
Social Proof & konsistens stotte af kulturen. flere "arenaer” *Farre sygedage.
¢ *Nye medarb.
X (processer, mader, : )
Outcome: T G hurtigere i gang.
*@get effektivitet & proj e *Lavere
Udfordring —>» Feedback program & indsatser > trivsel. > Outcome: —>» medarbejder-
eller *Forbedret "feedback “@get effek- omszatning.
mulighed milje" (FES) og andre 29 . *Sterre til-
K K iabl tivitet & trivsel. Kkningskraf
Kontekst ontekst-variable. traekningskraft.
A A
Psykologisk Tryghed Perf. management &
Feedback milje (FES) incitamentsstrukturer >
Feedback orientering (FOS)  Strukturer, normer & vaner |
Organisering & hierarki Diskurs om feedback

Figur 5. Generisk programteori med farvemarkering af sammenfald med lokal programteori.

Grgn: stort sammenfald, gul: mellem sammenfald, rad: ingen/meget lidt sammenfald.

| figuren har jeg undladt at farvelaegge FES og FOS kontekst-parametrene, da de indeholder

flere dimensioner hver, og kun enkelte er opstaet i interviewet.

54



6.1 Psykologisk tryghed

Ferste opmaerksomhed handler om konteksten 'Psykologisk tryghed’, som havde et tydeligt
fokus hos Falck. Forstaelsen for Falcks historie med deres “version” af en fejlfinderkultur vil
formodentlig vaere helt forskellige fra hvordan psykologisk tryghed pavirker en anden
organisation. Det har veeret tydeligt at Falck har fokus pa at skabe en tryg ramme at give og
modtage feedback i, og de begrunder deres fokus med kulturen de kom fra. Hvis vi antager,
hvilket jeg mener man kan, at graden af psykologisk tryghed vil vaere normalfordelt i typiske
organisationer, bliver Falck en eksemplificering af hvor essentiel den psykologiske tryghed
er. Der kan veere en frygt hos den enkelte medarbejder for negative konsekvenser af at
opspge feedback, eller en usikkerhed pa hvordan enkelte kollegaer eller ledere vil
respondere nar der gives feedback. Visse steder vil det vaere ubegrundet — hos Falck lader
det til, historisk set, at vaere en begrundet frygt.

Nar man taler om psykologisk tryghed kan man ogsa overveje om tillid og eventuelt en
"hold-fglelse” ikke ogsa er en vigtig relateret kontekst. Tillid bliver ikke naevnt af Falck-
instruktgrerne pa et eneste tidspunkt. Amy Edmondson pointerer eksplicit at tillid og
gensidig respekt i teamet er med til at skabe den psykologiske tryghed hvorimod en staerk
folelse af sammenhold (engelsk: group cohesiveness) kan skabe den modsatte effekt ift.
psykologisk tryghed, idét man implicit kan opleve en risiko ved at ggre noget andet end
resten af gruppen (Edmondson, 1999, s. 354). Psykologisk tryghed er saledes gennem casen
nuanceret dels ved fravaeret af ekspliciteret tillid og dels ved den historiske baggrund for det

ekstra store behov for trygheden.

6.2 Skal man prioritere kvantiteten af feedbackdialoger eller den resulterende
leering f@rst?

Falck er i gang med at etablere strukturer til at fa feedback til at ske (flere feedbackdialoger

er et gnsket output pa bade kort og laengere sigt) men der er ikke fokus pa, hvordan eller

hvorvidt den enkelte feedbackdialog reelt vil resultere i leering og adfeerdseendring. Baker et

al. (2013) markerer med deres 3 fokusomrader (leeringskontinuum, psykologisk tryghed og

(feedback-) dialog) at det er ngdvendigt med feedback pa det samme omrade flere gange,

for det reelt kan bidrage med en forskel. | Falck er det vigtigt at feedback er konkret for at
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det kan bruges til noget. Dette understgttes i Feedback Orientation-teorien i "utility’-
dimensionen og i Feedback Environment-teorien i ‘Quality’-dimensionen (London &
Smither, 2002 og Steelman & Levy, 2004). Man kan derfor foranlediges til at teenke, at
pointen fra Baker et al. handler om hvorvidt feedback fgrer til adfeerdsaendring, hvor
tilgangen i Falck understgtter at feedback fales meningsfuldt. Det sidste giver sandsynligvis
bedre effekt pa motivationen til at give og ops@ge feedback pa kort sigt jf. London &
Smither’s begreb om utility, hvor reel adfaerdsaendring formentlig vil vaere mindre og sveer
at se pa kort sigt. Jeg vil derfor mene at Falck er ”pa rette spor”. Hvis de senere undersgger,
hvordan de kan gge leeringen pa baggrund af den gode feedback de forhabentligt far
etableret i 2021 kan effekten formentlig vaere hgj qua deres fokus pa den fundamentale

tryghed og kvalitet i feedbacken.

6.3 Hvad betyder dét, hvilke ord vi bruger?

Jeg kommenterede i afsnit 4.2 om kontekster, under ”“Andre strukturer, normer og vaner”,
at det kunne vare interessant at undersgge pavirkningen af forskellige diskurser om fejl,
leering og feedback. Det lader til, at netop dette er et tema som Falck-instruktgrerne implicit
handterer jf. deres opmaerksomhed pa som ”“nysgerrig” og “undren”, men som ikke fremgar
i den litteratur jeg har anvendt. Dette kan muligvis skyldes at feedback-forskningen, der er
fundet i litteraturreviewet af Kahmann & Mulder (2011) baerer praeg af en positivistisk og
kvantitativ tilgang, hvor det diskursive og socialt konstruerede stammer fra

postmodernismen.

6.4 Hvad er konsekvensen af manglende incitamenter?

| Falck har de valgt at feedback er 100% frivilligt, og der males hverken pa antallet af blokke
udleveret, feedbackdialoger eller andre indikatorer. Der er ingen incitamenter for at
give/opspge feedback, udover den personlige gevinst at blive dygtigere eller hjaelpe sin
kollega med at blive dygtigere. Udfordringen her kan vise sig at veere, at sa laenge der er
andre initiativer og strukturer som der bliver malt p3, og feedback "bare” er noget man ggr
frivilligt, sa kan det muligvis vaere sveert at fa til at ske pa den lange bane. Det lader til, at

Falck har et stort fokus pa ”at holde gryden i kog” gennem pamindelse og rollemodellering i
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stedet, og maske er det tilstraekkeligt fordi deres organisering giver rig mulighed for at have
feedbackdialogerne. | andre organisationer, hvor konteksten som beskrevet oftere er
saledes, at medarbejderne ikke har det private rum og/eller et oplagt tidsrum kort efter
handlingen, hvor feedback kan gives, vil det muligvis vaere ngdvendigt med tydeligere

incitamentsstrukturer for at understrege prioriteten.

6.5 Man leerer ogsa noget ved at give feedback

| litteraturen er det hovedsageligt modtageren af feedback, der er i fokus som den laerende,
men i analysens fokus pa outcomes sa vi ogsa, at mindre erfarne potentielt kan laere noget
af at skulle give feedback til de mere erfarne. Dette aspekt kommer muligvis mere tydeligt
frem i denne case, fordi der udelukkende er fokus pa kollegial feedback og derved ikke er en
forventning til ledere eller “de mest erfarne” om, at det (kun) er dem der giver feedback.
Dette kan inspirere dels til at taenke i andre strukturer for, hvornar der gives feedback og
hvem modtageren og giveren skal vaere, som vil prioritere laering selvom det kan virke

kontraintuitivt at mindre erfarne skal give feedback til mere erfarne medarbejdere.

6.6 Afrunding
Ovenstaende nedslag nuancerer den fgrste generiske programteori udarbejdet i kapitel O,

og det kumulative aspekt af programteorier betyder at arbejdet kun er begyndt.

En interessant pointe i den forbindelse, som ogsa kommet frem i processen er, at da
instruktgrerne selv var pa uddannelse var et output, at de udviklede feedback-blokken. | den
nuvarende fase, hvor redderne er i fokus, er blokken del af en aktiverende kontekst. Sadan
vil iterationer af programteorier formodentlig udvikle sig som et program modnes. Deraf
kan man ogsa forestille sig at et output pa et senere tidspunkt kan vaere at udvikle metoder
eller systemer til at skabe mere kontinuitet i de emner redderne far feedback pa (jf. afsnit
6.2) som ifglge Baker et al. skaber bedre forudsaetninger for leering (2013) og som Falck pt.

ikke har fokus pa.
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7 Metodekritik

Nar jeg i opgaven har anvendt programteori til at anskue feedbackkultur og undersgge mit
hovedspgrgsmal, er det ogsa passende at vurdere metodens anvendelighed. Programteori
er hovedsageligt anvendt ved virkningsevaluering og anvendes bl.a. til evaluering af
programmer der arbejder med komplekse problemer. Dette indebeerer i sig selv at
programteori potentielt kan vaere omfangsrigt og kompliceret at arbejde med, seerligt nar
jeg i denne opgave udarbejder en generisk programteori, da disse naesten per definition ma
operationaliseres fgr de reelt kan anvendes i praksis. Resultatet er, at det sveert at validere
brugbarheden af den generiske programteori, szerligt nar jeg ikke har valgt at undersgge
dette empirisk. Samtidig er programteorien et staerkt redskab til at sortere de elementer der
netop gor feedbackkultur komplekst, samt forventeligt et staerkt redskab til at samskabe
interventioner med organisationer efter det “skelet” som den generiske programteori kan
vaere. Det er heri jeg mener metoden trods alt har sin relevans og fortjener at blive

efterprgvet i praksis.

8 Konklusion

Dette speciale bidrager med en fgrste version af en generisk programteori for styrkelsen af
feedbackkultur i organisationer til den eksisterende litteratur om feedbackkultur. Jeg har
dels udarbejdet den pa baggrund af kendt teori fra feedbackforskningen og i diskuteret og
nuanceret den pa baggrund af det empiriske arbejde i opgaven.

Den generiske programteori skal til enhver tid operationaliseres til den kontekst hvori den
skal bruges, og bidraget bestar derfor som udgangspunkt i at have syntetiseret og opdelt
feedbacklitteraturens eksisterende bidrag i programteoriens strukturer — kontekster,
mekanismer og outcomes. Der er efterfglgende brug for en empirisk efterprgvning og

forbedring af programteorien.
Igennem dette arbejde er det for mig blevet tydeligt at programteoretisk taenkning har gjort

det muligt at arbejde med feedbackkultur mere struktureret, idet aspekterne (fx kontekst og

mekanismer) kan adskilles og justeres med stgrre bevidsthed om deres indflydelse.

58



Det har ikke vaeret muligt med den valgte metode at afdaekke fyldestggrende om de
mekanismer og kontekster, som er anfgrt i programteorien, reelt fgrer til de outcomes som
gnsket. Dette har ikke vaeret intentionen, men i et kritisk realistisk perspektiv vil
sandhedsvzrdien gges, nar man kan sandsynligggre de generative mekanismers effekt
gennem retroduktion — altsa et bedste bud p3, at ud fra observationer af fa&enomener og
faktiske haendelser, vil det med stor sandsynlighed forholde sig som beskrevet. Der er derfor
rig mulighed for at arbejde videre med feltet af forskellige veje som er fokus for naeste

kapitel

9 Perspektivering

| lyset af, at dette er f@rste iteration af en generisk programteori for styrkelsen af en
feedbackkultur, er der mange veje som videre kan udforskes og undersgges.

Jeg haefter mig desuden ved, at litteraturen omkring feedbackkultur primaert fokuserer pa
leder-medarbejder feedback, og saledes er der givetvis plads til mere dybdegaende

udforskning, hvad angar kollegial feedback og feedbackkulturen heromkring.

Arbejdet med feedbackkultur og seerligt outcome-kaeden i afsnit 4.1 har desuden givet

anledning til to hypoteser der kunne veere interessante at undersgge naermere:

Hypotese 1: Regelmaessig og specifik anerkendelse rettet mod den forskel en medarbejders
indsats gg@r, kan pavirke deres oplevelse af meningsfuldhed med arbejdet, som kan pavirke
trivsel, medarbejderomsaetning m.m. En problemformulering kunne lyde: Hvordan kan

feedback bidrage til medarbejders evne til at skabe mening med arbejdet?

Hypotese 2: Andre initiativer eller fx eendring i strategien har stgrre sandsynlighed for at
lykkes i en virksomhed med en steerk feedbackkultur, fordi ggede kompetencer samt
strukturer til at give og ops@ge feedback, bidrager til mere aben dialog og justering af
initiativer. Feedback bliver saledes et middel til at sikre og konstant veere i kontakt med,

hvorledes strategien bliver implementeret.
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11 Bilag 1 — Falck materialer

Nedenstaende indhold er udsendt som intro og e-laeringskursus for Falcks

ambulancereddere. Nederst er feedback-plakaten og feedback-blokken

1) Baggrund

Fedback som en naturlig del af hverdagen er et gennemgaende tema pa uddannelsesomradet i Falck
og Responce.

Vi tror pa, at feedback kan bidrage til en endnu mere positiv leeringskultur, hvor janteloven og
nulfejlskulturen er pakket vaek. Det er tilladt at lave fejl og vi skal leere af de fejl, vi laver. Ganske

enkelt - tilliden til, at vi vil hinanden det bedste, er i fokus.

Ved at sparre med hinanden og reflektere over, hvordan vi kan gare det endnu bedre naeste gang
eller blot anerkende fede tiltag, der gjorde en forskel for patienten, far vi hgjere sundhedsfaglig trivsel
og udvikler vores virke — for patienternes skyld og for vores egen skyld.

Dét at give og modtage feedback er ikke nemt, og vi kan ikke lave en skabelon for hver enkelt
situation. For os handler god feedback om at skabe rum for udvikling, laering — som styrker relationer

og vores daglige arbejde: Vi spiller hinanden bedre.

For du gér i gang med dette e-learningsmodul om feedback, sa spgrg dig selv:
Hvilken type feedback er jeg mest interesseret i? Det kan give dig en idé om, hvilken feedback du
gerne vil have fra dine kollegaer, men ogsa en idé om, hvilken type feedback, du typisk giver dine

kollegaer.
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Husk, at du altid kan sg@ge sparring, rad og vejledning hos din lokale ambulanceinstrukter eller
udpegede feedback-ambassadgr.
Vi opfordrer dig til at dele dine tanker om feedback med din makker, en god kollega eller din

ambulanceinstrukter for at danne et afseet for yderligere refleksion.

Hvis du oplever udfordringer med at afspille videoerne, anbefaler vi, at du skifter browser, device eller
tjekker din internetforbindelse.
Du vil altid kunne tilga denne e-learning fra din forside.

God forngijelse!

En stor tak til Falck i Region Midtjylland for at inspirere til feedback-temaet, og en stor tak til lokale
ambulanceinstruktorer Mads Skott Fallesen, Mai Bari, Tobias Manstrup, Kenneth Koch Pedersen og

Kim Bjerring Holst for at tage rollen som feedback-ambassadorer og kvalificere denne e- learning.

I forbindelse med temaet har vi i KUA tilknyttet Danni Liljekrans, som er ved at leese en master i
ledelse og organisationspsykologi og skriver sit speciale med vores feedback-tema som case. Derfor
vil du opleve, at de forste to punkter i denne e-learning omhandler Dannis speciale, deltagelse i

indsamling af data er selvfolgelig frivillig.

1. Video: Falck som case i et master-speciale Se video her

Danni Liljekrans laeser en master i organisationspsykologi og ledelse og skriver sin afsluttende

opgave om feedback i Falck

2. Spergeskema til anvendelse i masteropgave om feedback i Falck

Frivillig udfyldelse af spargeskema

Udfyldelse af spargeskemaet er ganske frivilligt og bidrager til Dannis arbejde med at forske indenfor
feedback i dansk kontekst.

3. KUA Video

Et eksempel pa sundhedsfaglig feedback i ambulancetjenesten (3 min)

Jacob og Andreas giver dig et kort eksempel pd, hvordan fed feedback kan gares i hverdagen.

Jacob Moller er ambulancebehandler og ambulanceinstruktor og Andreas Gorm Norregaard Toft er

paramediciner og ambulanceinstruktor — begge fra Falck i Region Midtjylland.

Videoen er lavet i samarbejde med KUA og klippet og redigeret af Jacob Rahbek Moller
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4. MedEd Video

Tips og tricks til feedback i ambulancetjenesten (4 min)

Hvilke elementer skal du have for gje, nar du begiver dig ud i at give og modtage feedback? Det forteeller Morten

og Sandra dig mere om i denne korte video.

Morten Lindkvist er paramediciner og Sandra Viggers er lzege og begge underviser pa

ambulanceinstruktoruddannelsen i blandt andet feedback.

Videoen er lavet i samarbejde med KUA og klippet og redigeret af Jacob Rahbek Moller

5. Feedwork Video

Fredagsfeedback: Sperg inden du giver feedback (ca. 3 min)

Konkrete eksempler pa, om modtageren egentlig er klar til feedback

6. Feedwork Video

Fredagsfeedback: Din anerkendelse virker ikke (ca. 4 min)

Hvordan far du din anerkendende feedback til at virke?

7. Feedwork Video

Fredagsfeedback: Fixed mindset og growth mindset (ca. 3 min)

Hvad siger en af de ledende forskere indenfor mindset, og hvordan kan vi bruge det?

8. Feedwork Video

Fredagsfeedback: én fejl, og god feedback er spild af tid (ca. 3 min)
Fed feedback er kort og praecist — hvornar bliver vi for overivrige?

9. Feedwork Video

Fredagsfeedback: Hvordan handterer vi piv-ringe feedback? (ca. 3 min)

Hvordan modtager vi feedback? Hvad kan vi lzere af feedbacken?

10) Vil du vide mere om feedback?

Sa kan du leese og lytte mere med her .

EMS Podcast om feedback (ca. 30 min)

Hvad er feedback, og hvordan kan vi bruge det i ambulancetjenesten?

Vi har produceret en podcast om feedback specielt til dig, der arbejder i ambulancetjenesten.
Podcasten finder du kun her i modulet, sa vil du vide meget mere om feedback, sa Iyt til EMS Podcast
om feedback lige her:
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Vedhaeftet som fil

Om Podcasten: Morten Lindkvist er paramediciner og Sandra Viggers er leege og begge underviser
pd ambulanceinstrukteruddannelsen i blandt andet feedback.

Mads Skott Fallesen er paramediciner, kursusleder pa ambulanceinstruktoruddannelsen og
ambulanceinstruktor i Responce.

Podcasten er lavet i samarbejde med KUA og klippet og redigeret af EMS Podcast
Feedwork: 40 spergsmal du kan bruge til at eftersparge relevant feedback

| teksten vil du nok falde over ordet "leder” — men spergsmalene kan anvendes i mange andre
sammenhaenge end mellem leder og medarbejder. F.eks. mellem kolleger, mellem elever og
uddannet ambulancepersonale.

Vedhaeftes som PDF

Feedwork: Skal jeg stille spgrgsmal eller give svar, i min feedback?

| teksten vil du nok falde over ordet "leder” — men indholdet kan anvendes i mange andre
sammenhaenge end mellem leder og medarbejder. F.eks. mellem kolleger, mellem elever og
uddannet ambulancepersonale.

Vedhaeftes som PDF

Feedwork: Fredagsfeedback

Feedwork radio: Podcasts om feedback

11. Kildehenvisninger

Douglas Stone, Penguin Books, 2015 — THANKS FOR THE FEEDBACK: The Science and
Art of Receiving Feedback Well

Carol Dweck, Little Brown Book Group, 2017 - Mindset - Updated Edition

Feedwork.dk og MedEd

12) Forfatter

Maja Brolgs: ambulancebehandler og teamchef, uddannelsesenheden i KUA
Kvalitetssikring af dette e-learningsmodul

Mads Skett Fallesen: ambulanceinstrukter og feedbackambassader Mai Bari: ambulanceinstrukter og
feedbackambassadar

Tobias Manstrup: ambulanceinstrukter og feedbackambassadgr Kenneth Koch Pedersen:
ambulanceinstruktgr og feedbackambassadgr Kim Bjerring Holst: ambulanceinstrukter og
feedbackambassadar

Udarbejdelse af podcasts og videoer

Ulrik Jorgensen: advanced paramedic og podcaster pa EMS podcast

Jacob Mgller: ambulancebehandler og ambulanceinstruktor

Andreas Gorm Ngrregaard Toft: paramediciner og ambulanceinstruktgr

Mads Skett Fallesen: Paramediciner, kursusleder pa ambulanceinstruktgruddannelsen og

ambulanceinstruktor i Responce.
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Morten Lindkvist: paramediciner og underviser pa ambulanceinstruktgruddannelsen Sandra Viggers:

Leege og underviser pa ambulanceinstruktgruddannelsen
13) Bilag: Plakat og feedback-blok

Har du lyst til feedback?

Anerkendelse Saet X AV P U

Fem fede

-
Feedbacktips AL s o
B A P
Fed feedback handler om at spille hinanden bedre C M Q
- at sparre med hinanden og reflektere over, hvordan vi kan gere det endnu bedre naeste
gang eller blot anerkende fede tiltag, der gjorde en forskel for patienten. D P R
Bade at modtage og give feedback er en svaer disciplin. Men med et abent sind og traening
kommer vi endnu teettere pa en positiv leeringskultur, hvor janteloven og nulfejlskulturen er E L S
pakket vaek. o|Z
iR ——
Bed om feedback og vaer konkret pa, hvad du vil have feedback pa R
F})r ekserppel "Jeg rlwrfokus paat forbledre §tn.|"kturen i min ABCDE, vil du Undren Vitalparametre
hjeelpe mig ved at give feedback, nar vi har tid?
RF Puls GCSs
Fed Feedback har den rette timing
Er der lavet en aftale om, at der skal gives feedback? SpOz BT BS

Er det trygt for modtageren? Er modtageren aben overfor feedback?
EtCO, KR Temp.

Fed feedback er kort og pracist Stet.p. Pupiller

Det er begreenset, hvor meget feedback man kan rumme

Jeg sa... Jeg teenker...

Vaer nysgerrig og stil spergsmal, nar du giver feedback
“Jeg sa, atdu...” “Fortael mig mere om, hvorfor du...?”
“Fedt! - Jeg bemaerkede, at lige praecis dét gjorde en forskel for patienten”

I tvivl om, hvad feedbacken handler om?

Sperg ind - direkte — for at undga misforstaelser

“Sa dét, du siger, er...” “Er det rigtigt forstaet?”

Hvad teenker du?

N4 \1’
Kvalitets- & Udviklingsafdelingen />§‘ FALCK Kvalitets- & Udviklingsafdelingen 4g FALCK

‘|lll
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12 Bilag 2 — Interviewguide

Indledning

Intro Mit projekt gar ud pa at undersgge hvordan man arbejder med og
styrker feedbackkultur, og fordi | har lavet nogle ret konkrete
tiltag, sa er jeres case spaendende. | dag vil jeg gerne spgrge ind til
den proces hvor | er gaet fra at have FB pa jeres egen
uddannelsesdag og til at det er pa reddernes dag i et kortere
format, og sa nu ogsa er blevet til et nationalt initiativ.

Optagelse Interviewet bliver optaget pa lyd og efterfglgende transskriberet.
Jeg redigerer kun minimal ved at udelade gentagne ord og evt.
halvfaerdige seetninger, saledes at meningen star intakt.

Anonymitet | kan frit veelge om | vil fremsta anonyme i opgaven eller om jeg
kan skrive navne pa.

Dato 11. december 2020, Vi har 90 minutter afsat til interviewet

Respondenter Vil | ikke starte med at introducere jer selv med navn, hvor | er

tilknyttet og erfaring som Falck instruktgrer?

Semistruktureret spgrgeguide

Fokusomrade

Interviewspgrgsmal

Deres rejse

Vil I ikke starte med at beskrive den rejse | har vaeret pa med

feedback her i Region Midt i faser?

Output logik

Hvad var det | taenkte, det kunne give, hvis alle blev bedre til
feedback?

Og hvad ellers? Og hvad ville det give? Hvorfor er det vigtigt?

Mentale modeller
Fra jeres egen

traening til

reddernes ene time.

Og hvis det skal give dét, som | haber det kan...
Hvad oplever | selv har virket i forhold til den treening | selv har

vaeret i gennem vedrgrende feedback pa jeres uddannelsesdage?
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Hvad har veeret vigtigt, for at det kunne ske? Hvilke

omstaendigheder ma der veere, for at det kommer ud og leve?

... fortsat Hvad var vigtigt at redderne fik med, fra jeres traening, da | lavede
1 time til dem? Hvorfor er det vigtigt ift. en feedbackkultur?
Nu er det intentionen at | og redderne skal give feedback efter
kgrslerne. Hvad kommer til at pavirke, om de far det gjort eller ej?

Nuvaerende Hvordan taenker | at det fungerer pt?

oplevelse? Nar redderne ikke far givet feedback, hvad star sa i vejen?

Rollemodeller

Hvad er jeres rolle som instruktgrer i den proces, hvor redderne
gerne skal dbne op for feedback?

Hvad er det vigtigt at | gor?

Feedback-blokken

| har lavet en feedback-blok. Fortael mig om hvordan og hvorfor

den kom til live.

Hvordan bruges blokken?
Hvilken forskel ggr den?
Hvorfor er den indrettet som den er?

Hvorfor er det vigtigt?

Den nationale

indsats

Hvordan virker den nationale indsats pt taenker I?
Hvis indsatsen nationalt skulle virke endnu bedre, hvad skulle der

sa mere til? Og hvorfor ville det ggre en forskel?

E-leeringstraening.

Hvordan hjaelper traeningen, videoerne og feedback-blokken pa de
barrierer vi lige har talt om?
Hvad skulle der ellers til, hvis de barrierer skulle afhjaelpes endnu

bedre?

Bi-effekter af e-leeringen og programmet, som modarbejder at

feedback bliver givet mere? Anti-mekanismer?

Er der noget, vi ikke har vaeret inde p3a, som | mener er vigtigt i forhold til jeres arbejde

med feedbackkulturen i Falck?
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13 Bilag 3 — Interview transskriberet

Bilag er vedlagt som separat dokument.
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