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INDLEDNING

”I takt med at jeg er blevet forfremmet som leder, har jeg faet
mindre og mindre, og mere og mere ubrugelig, feedback. Efter-
hénden er der meget fa, der siger noget til mig, og hvis de gor, er
det ofte sa uldent af forskellige andre dagsordener og interesser, at
jeg ikke ved, hvordan jeg skal forholde mig til det”

“Her i firmaet er man bare overladst til sig selv. Enten finder du
ud af det og klarer dig, eller ogsé gor du ikke. Men du skal ikke
regne med hjelp fra andre, bortset fra nar de vil manipulere dig
til at gore noget.”

“Evalueringsskemaer, kundetilfredshedsundersogelser pa nettet,
360 graders feedback, MUS, one-to-one, performancevurdering,
trivselsundersogelse og sa videre. Jeg er ved at drukne i feedback.
Der er kraftedeme ikke nogen, der ikke mener noget om det, jeg
laver, og selv hvis de ikke gor, er der nok nogen, der sperger dem
alligevel”

“Jeg synes, det er en helt unik ting, vi har i vores gruppe, at
merke, at nogen tager mig alvorligt og ger sig umage med at gore
mig bedre. Uden det tror jeg, at jeg ville finde mig et andet sted
at arbejde”
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”Jeg har brugt mange penge pa kurser og laest en del bager, men
de tidspunkter, jeg kan huske, at jeg har udviklet mig, er, nar no-
gen har sagt "Hey, er du godt klar over, at du faktisk gor sddan og
sadan”

“Jeg synes, vi er rigtig godt kerende pa vores omride. Hvis vi
kunne fa feedback pa kryds og tveers til at fungere lobende, sa
tror jeg, mange af vores nuvaerende udfordringer ville rette sig af
sig selv”

Ambitionen med bogen

Da de forste dampmaskiner blev udviklet, fyldte de en hel bygning. Sa
blev de mindre, suppleret af andre typer af motorer, og efterhanden har
vi en lille motor bygget ind i alting. Det samme geelder computere, tele-
foner og ... feedback. Forst er der et behov for en ny teknologi, sa ud-
vikler man store, kluntede, men effektfulde losninger, der gradvist bliver
mere effektive, indtil de er sa udbredte og let anvendelige, at de bliver
overanvendt — ofte med misforstaelser og uhensigtsmessige folgevirk-
ninger - selvi sammenhznge hvor de bidrager med begreenset ny veerdi.

Jeg har gennem tiden medt mange, der har det pd samme méde med
feedback. Nar jeg sporger til erfaringerne med feedback, glider der et
grét slor hen over gjnene. Pa trods af at feedback fra andre er noget fun-
damentalt menneskeligt, som vi har brug for, er det i mange sammen-
haenge blevet noget, man sukker over — uanset om man er den, der skal
give feedback eller forsege at modtage den. Som feedback-giver taenker
man, at feedback-modtageren helt sikkert ikke lytter efter, og hvis han
gor, sa bliver han helt sikkert stedt, hvis man har noget vigtigt at sige.
Som modtager ved man, at giveren hverken forstar modtageren eller
sammenhengen men bare har sine egne dagsordener og idealer ke-
rende. Hvis vi er i situationer, hvor vi skal give og modtage feedback, vil
vi som regel gerne have det hurtigt overstaet. Selv i min egen organisa-
tion, der blandt andet lever af at give feedback til ledere og iscenesatte
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processer, hvor ledere giver feedback til hinanden, sker det omtrent hver
anden gang, at partnerkredsen viger udenom en aftalt feedback-samtale.
Pa den ene eller anden méde far vi erstattet det med noget andet. Jeg
teenker selv: ”Jeg ved ogsa godt, hvad hver enkelt vil sige, sa jeg orker det
ikke?” Lyder det bekendt?

Trods disse problemer gar feedback som personale- og lederudvik-
lingsveerktej sin sejrsgang over hele verden; vi giver og modtager dagligt
hundredvis af feedback-signaler fra andre, og de fleste husker i mange
ar efter samtaler med andre, der gav energi og erkendelser, som vi aldrig
selv kunne have skabt. Vores virksomheder bliver globaliseret, og efter
amerikansk forbillede er kontinuerlig feedback pa performance bygget
ind i dem alle, bdde for at fremme motivation og udvikling og for at
modvirke de veerste kulturelle misforstaelser. I takt med at vores orga-
nisationer i stigende grad bliver globaliseret, vil feedback-samtaler blive
en endnu storre del af vores hverdag pa arbejdspladsen. De nye genera-
tioner af medarbejdere og ledere, der kommer pa arbejdsmarkedet, har
ogsa et nyt forhold til feedback. I hele den vestlige verden beskrives disse
Millenials! (personer fodt i 1980erne og 1990 erne) blandt andet ved de-
res krav om kontinuerlig feedback og udviklingsstotte fra deres ledere.

Af alle disse grunde er der behov for at genteenke feedback. I 2015
udgav jeg bogen Ledelsesteamet gentcenkt. Heri preesenterede jeg pa bag-
grund af min erhvervs-ph.d. 12 gentenkte pointer: 12 omrader, hvor
de udbredte forstaelser, jeg meodte i almindelig organisatorisk praksis,
adskilte sig markant fra den videnskabelige viden, der var tilgaengelig
pé omradet, og de erfaringer, vi i vores organisation selv havde med at
fremme teamarbejde blandt ledere. P4 samme made er ambitionen med
denne bog at modarbejde en rakke ikke-underbyggede, foreldede for-
staelser, der florerer i forhold til feedback, og som gor feedback treet-
tende og mislykket. Hvis vi skal lykkes med at genopfriske og videre-
udvikle feedback, har vi brug for at skeerpe vores forstaelser. Feedback
er et fantastisk, utrolig udbredt, nedvendigt og uundgéeligt verktoj,
der desverre udleser suk og slerede gjne hos mange. Vi skal ikke smide

1 Strauss & Howe (1991).
2 Institute of Leadership & Management and Ashridge Business School: "Great
expectations: managing Generation Y".
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feedback ud eller prove at erstatte den med noget andet, men vi skal gen-
bruge det bedste, opdatere vores teenkning, skaerpe vores metoder og be-
greber og finde ny gnist og ambition i arbejdet med feedback.

Vores ambition er, at bogen skal give ny energi til feedback og gode
modeller, man kan stotte sig til, mens man selv bygger videre pa sin egen
genopfriskede feedback-praksis.

Overblik over bogens kapitler

Jeg har faet en perlerakke af dygtige praktikere, ph.d.er og professorer
til at skrive om deres erfaringer med at lykkes med feedback i forskellige
sammenheange. De har serligt fokus pé, hvad de er blevet klogere p4,
hvordan de mener, vi ber gentenke feedback, hvor vi skal skeaerpe vores
praksis, sd vi far mest muligt ud af feedback, og hvordan vi navigerer
udenom de verste faldgruber. Kapitlerne er korte og markante og fyldt
med spaendende vinkler, gode erfaringer, metoder og varktejer. Der er
ingen tung og abstrakt teori.

I kapitel 1 giver jeg selv mine bud pa, hvordan vi ber gentenke feedback.
Det er blevet til fire pointer, der beskriver, hvordan vi er ngdt til at teenke
anderledes om feedback, end vi ofte gor. De fire genteenkninger binder
ogsa de mere konkrete anvisninger i de andre kapitler ssmmen. Det kan
komme til at lyde, som om alle forfatterne i denne bog er enige, og at
kapitlerne er stromlinede ud fra den samme model. Det er ikke tilfaeldet.
Gennem bogen vil der veere spergsmal, hvor du som laeser vil veere nodt
til selv at tage stilling. Blandt de mest grundlaeggende uenigheder er:

o Skal der indgé en vurdering i feedback eller ej?

o Hvad er feedback? Og hvad er ikke feedback?

o Bor feedback vere en dialog, en relation, et forleb, direkte tale eller
indirekte kommunikation?

o Hvilken betydning har ekspertviden i feedback? Ingen eller alt?

o Hvilken stil passer til hvilken situation?

o Giver feedback overhovedet mening, er det besvaret veerd? Er der
noget nyt at leere om feedback? Har det berettigelse? Er det forsvar-
ligt?
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I kapitel 2 praesenterer Helle Alrg, Poul Nergard Dahl og Katrine Schu-
mann fra Aalborg Universitet en dialogisk feedback-model. Feedback-
modellen har hjulpet hundredvis af ledere, medarbejdere og studerende
til at navigere udenom usystematiske “synsninger” og uigennemskuelige
subjektive vurderinger og blive i stand til at etablere konkret, konstruktiv
og udfordrende feedback.

Kapitlerne 3 til 6 handler om, hvordan man lykkes med feedback i for-
skellige udbredte organisatoriske sammenhange. Kapitel 3 beskriver en
vej gennem lederens mange dilemmaer, nar der skal gives feedback pa
performance til medarbejderne. Kapitlet er skrevet af administrerende
direktor Jette Lindhard og Marianne Livijn, der er tidligere HR-direktor
og nu erhvervsforsker inden for organisationsdesign. Hvordan giver
man direkte feedback, samtidig med at man engagerer medarbejderne
og holder fokus, ogsa pa den lange bane? De preaesenterer en ledelsesstil
med “taet pa”-feedback i hejseedet.

Ulrik Toft og Jess Haderslev er begge ledelseskonsulenter med leder-
erfaring. De har til kapitel 4 interviewet talenter og deres talentudviklere
i flere af de mest succesfulde danske virksomheder om deres mest suc-
cesfulde feedback-gjeblikke, og de giver udlaegningen fra de to perspek-
tiver som henholdsvis talent og talentudvikler. Kapitlet giver indsigt i,
hvordan virksomhederne bruger feedback, og forfatterne praesenterer
afrundingsvist en feedback-model for afgerende parametre ved arbejdet
med talentudvikling.

I kapitel 5 beskriver Jacob Albertsen og jeg de serlige udfordringer,
der er, nar man ensker at give feedback i en teamsammenhaeng. Det er
nedvendigvis en lidt anden disciplin, end nar der er tale om one-to-one-
samtaler. Jeg har som tidligere naevnt skrevet en erhvervs-ph.d. om ud-
vikling af ledergrupper, og bade Jacob og jeg har mange érs erfaring med
at udvikle teams béde blandt ledere pa forskellige niveauer og blandt
medarbejdere - fra bestyrelseslokalet til teambuilding-banen. Vi deler
tre meget forskellige metoder til feedback i team, der med hvert sit am-
bitionsniveau takler de serlige udfordringer, som feedback giver i team.

Kapitel 6 er skrevet af ledelseskonsulent og tidligere HR-direktor Pia
Stevn med bidrag fra HR-direktor i GroupM Signe Enemark Kildes-
gaard og Director Supply Chain i Micro Matic Jorn Jensen. Fra et orga-

INDLEDNING n



nisatorisk synspunkt er en enkelt feedback mellem to personer af relativ
begraenset betydning. Feedback-seancer er et middel til at fremme en
feedback-kultur, hvor alle lobende udveksler viden om, hvordan hver
enkelt persons indsats pavirker helheden. I kapitlet beskriver forfatterne
udfordringerne og de tiltag, de har sat i veerk for at komme fra enkelte
sporadiske og uorganiserede feedbacks til en organisationskultur, hvor
feedback er en mere integreret del af savel strategien som de daglige in-
teraktioner.

Kapitlerne 7 til 9 gar teet pa de personlige overvejelser, der er en del af
enhver feedback-samtale. I kapitel 7 skriver ledelseskonsulenterne Bir-
gitte Kurup og Emilie Sloth Thomsen om, hvordan vi som modtagere
af feedback har brug for at traene vores evne til aktivt at tage stilling til
den feedback, vi far. De byder pa konkrete ovelser og et par psykologiske
tricks til, hvordan man kan arbejde med sit eget selvbillede og gore sig
reelt tilgaengelig for feedback og fa sorteret i den pa én og samme tid.

Henrik Adler og Emilie Sloth Thomsen skriver i kapitel 8 om, hvor-
dan man forbereder sig pa at give ubehagelig feedback. Der kan vere
mange mader at fa sig selv til ikke at give en nedvendig feedback pa.
Forfatterne giver os alle en opsang samt tips og tricks til den indre kamp
om at fa os selv til at fa de ting sagt, som vores rolle kreever.

I kapitel 9 giver erhvervsforsker Morten Fogsgaard og organisations-
konsulent Maiken Rende Olesen mader at forstd sammenhaengen mel-
lem magt og feedback p4, idet begge dele er uundgaelige og sammen-
hengende dele af organisatorisk liv. Forfatterne guider en personlig
refleksion over, hvordan magtspil og etik indvirker pa den made, hvorpa
man handterer feedback.

Kapitlerne 10 og 11 er to inspirationskapitler med feedback-metoder
og erfaringer fra helt serlige brancher, nemlig henholdsvis elitesporten
og militeeret. Det er brancher, hvor feedback er helt abenlyst afgorende
og uundgaeligt, og vi kan alle leere meget af deres erfaringer. Kristof-
fer Henriksen, der er sportspsykolog i Team Danmark og Peter Hansen,
der er landstraner i Dansk Sejlunion, beskriver i kapitel 10, hvordan de
arbejder med forskellige typer af feedback til elitesejlere. De beskriver,
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hvordan bevidsthed om situationen og formalet kan flytte feedback fra at
veere rigtig og interessant til at blive reelt nyttig for udgveren.

I kapitel 11 skriver Michael Ulrich fra Forsvaret om sine erfaringer som
udsendt officer i Irak og i Helmand-provinsen, hvor feedback ikke er et
abstrakt ideal eller frivilligt personalegode, men en fast indevet rutine,
der omhandler og afger liv og ded. Han beskriver de metoder, som For-
svaret benytter for at fd feedback til at fungere under vanskelige betin-
gelser, og hvordan en god feedback- og leeringskultur sikrer en felles
forstaelse, som forbedrer handlemensteret ved neste konfrontation.

Det sidste kapitel, 12, har maske den mest atypiske vinkel for et kapi-
tel i en feedback-bog. Her reflekterer filosoffen Finn Thorbjern Hansen
kritisk sokratisk over feedback med udgangspunkt i bogens udleegning
heraf: Hvor far man fra filosofisk side gje pa skraplaner og faresignaler
i den gentaenkte feedback-praksis? Jeg anbefaler at laese dette kapitel for
de andre, hvis man godt kan lide at have en anden vinkel med i tankerne,
ndr man leeser bogen.

Til de fleste kapitler er der udviklet modeller eller veerktgjer. De er alle
at finde pa www.genteenkt.dk sammen med en simpel test, der baseret
pé bogens kapitler kan bruges til at satte gang i snakken om feedback-
metoder og -kultur pa en arbejdsplads.

Altialt er der tale om en virkelig perspektiv- og indholdsrig bog med
mange nye og gamle tanker, hundredvis af ars erfaringer og mange gode
modeller at stotte sig til. Det er ikke en teoribog, eller den feedback-bog,
du maske har leest flere af for, men en inspirerende bog til praktikere,
hvor man kan sla ned og laese, hvor man har lyst. Den er vores billede af,
hvordan dansk gentaenkt feedback-praksis anno 2017 ser ud.

Anders Trillingsgaard
Aarhus, maj 2017



KAPITEL 1

Fire gentcenkninger af feedback
Af Anders Trillingsgaard

Genkender du disse almindeligt udbredte forstaelser af feedback?

1 Feedback er en enkel, direkte og sagsfokuseret udviklingsstrategi.
Alle kan naturligt gere det, og det kan endda automatiseres pa flere
mader.

2 Feedback er kommunikation fra giver til modtager, men kan supple-
res med uddybende spergsmal.

3 Verdien i feedback er adgangen til andres oplevelser. Feedback er en
gave, som man ber eftersporge og tage taknemmeligt imod.

4 Malet med feedback er, at modtageren accepterer budskabet trods
eventuelt forsvar. Derfor skal feedbacken vere velargumenteret, pree-
cis og velforberedt.

Ovenstdende primitive grundforstéaelser styrer den made, hvorpa feed-
back bliver givet og modtaget i mange organisationer. De er alle med til
at odelegge feedback som et veerdifuldt veerktej i de tusindvis af feed-
back-samtaler, der foregir dagligt i organisationer; dette pa trods af at
de fleste godt ved, at menneskelig udvikling ikke foregar pa den made,
og pa trods af at bedre forstdelser og feedback-verktejer er opfundet
og tilgeengelige. Hvis vi skal lykkes med at genopfriske og videreudvikle
feedback, har vi brug for alternativer til disse udbredte forstaelser. Jeg vil
i de folgende afsnit argumentere imod hver af de ovenstaende forstael-
ser, vise deres begransninger og presentere nye forstdelser, der med fa
greb - ifolge min erfaring - leder til mere succesfulde feedback-samtaler.
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Hvem er jeg?

Anders Trillingsgaard - Jeg er ph.d., forskningschef i UKON, forfatter,
foredragsholder, forsker og konsulent inden for ledelsesteam. Lige siden

jeg var ung, har jeg veret fascineret af betydningen af bade ledelse og

teamarbejde. Hvordan tilsyneladende smé sendringer pa disse omrader

kan gore forskellen mellem fantastisk succes og menneskelig katastrofe.

Kombineret udger de to ting for mig den staerkeste kraft i universet. Den

kraft, vi bruger til at beje alt andet.

Kort fortalt handler det om at se feedback pé en ny méde:

Feedback er et indirekte, menneskeligt spil om magt, relationer, identitet
og udvikling. I stedet for at kebe den mekaniske metafor om feedback,
der angiver, at feedback er naturlig for os at give og tage imod, skal vi
sta ansigt til ansigt med de psykologiske dynamikker omkring magt,
personlighed, konkurrence og identitet, der er pa spil i feedback. Ef-
tekten af feedback afgeres af kompetent handtering af personlighed,
relationer, roller, rammer, sprog og viden.

Feedback er hjeelp til udvikling. I stedet for bare at aflevere feed-
backen skal vi bruge flere kraefter pa at finde ud af, hvad feedbacken
skal hjeelpe modtageren med at opna. Feedback er ubrugelig, hvis den
ikke er bygget pd en forstdelse af modtagerens mdl.

Verdien i feedback er vurderinger fra seerligt interessante og kompe-
tente perspektiver. Kun den rigtige type feedback fra den rigtige person
har reel veerdi. 1 stedet for rutinemaessigt at antage, at den andens
perspektiv bare altid er interessant, skal vi blive skarpere pa kvalite-
ten i feedback: Hvad kan den andens sarlige perspektiv bidrage med
i denne situation?

Malet med feedback er motivation og fokus. Vi skal gere feedback
let, motiverende og succesfuld at bruge, sa malet ikke bare er accept
af budskabet, men derimod ny handling, energi og fokus. Feedback
skal veere overfladisk, fokuseret og motiverende. Og dermed give lyst
til mere feedback.

FEEDBACK GENTANKT



Hvis vi kan lave det skift i teenkning og praksis, tror jeg, vi kan lofte
sloret fra folks gjne og modvirke sukket, nér talen falder pa feedback.
De folgende afsnit uddyber de fire gentenkninger og giver enkle stot-
temodeller til at holde fast i dem. Afsnittene henviser ogsa til de af bo-
gens kapitler, der serligt arbejder videre inden for hver pointe. De fire
gentenkninger haenger godt sammen med resten af bogen. De udger et
godt afseet for bogen, men udtrykker min, ikke nedvendigvis alle bogens
forfatteres, holdning.

1. Feedback er et indirekte, menneskeligt spil om
magt, relationer, identitet og udvikling

Grundlaeggende betyder feedback tilbagekobling. Altsé det, at udkom-
met af en proces fodes tilbage til processen, hvilket pavirker udkommet
igen. En termostat er det udbredte eksempel. Termostaten serger for, at
en radiator varmer, men den holder samtidig gje med temperaturen i
rummet. Nar temperaturen nar et vist niveau, sendes der feedback til
radiatoren, og der slukkes for varmen, indtil temperaturen igen er under
det gnskede niveau. Denne mekanisme er kendt fra mange biologiske,
psykologiske og organisatoriske systemer. Resultatet af en aktivitet aflee-
ses og har konsekvenser for, hvordan aktiviteten fortseetter.

Den klassiske forstaelse af professionel feedback mellem mennesker
tager denne analogi meget bogstaveligt: Man kan styrke et menneskes ud-
vikling ved gennem feedback at fore resultaterne af vedkommendes hand-
linger tilbage til vedkommende selv, s& det bliver lettere at blive bedre.

Sammenblanding af menneskelig og ikke-menneskelig feedback
Forste problem er, at der med denne forstaelse er rigtig meget, der er
feedback. Alt, hvad jeg gor, gor noget ved omverdenen, og det afleeser
jeg med mine sanser og justerer mine handlinger ind efter. Der kerer
saledes hele tiden automatiske feedback-slgjfer. Med denne forstaelse er
der uendeligt mange feedback-samtaler i lobet af dagen, og de indfanger
ikke den szrlige professionelle feedback mellem mennesker, som denne
bog handler om.
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Figur 1.1. Forskellen mellem mekanisk feedback og feedback mellem
mennesker.

Nar vi taler om feedback i professionelle sammenhenge, mener vi der-
for ofte menneskelig feedback, hvor en anden person observerer konse-
kvenserne af mine handlinger og foder (sin oplevelse af) dem tilbage til
mig, der sa kan fore til, at jeg udvikler mig ved at heemme eller fremme
bestemte typer af adfeerd.

Det leder frem til denne definition pa professionel feedback, som jeg
har benyttet i denne bog for at fokusere pa og bryde med en mekanisk
forstéelse af feedback:

Professionel feedback er den proces, hvorigennem en person
udvikler sine professionelle rutiner ved hjcelp af samtaler med andre
personer, der har observeret konsekvenser af vedkommendes
arbejde.

Allerede i denne definition ligger en raekke vigtige pointer fra bogens
kapitler: Feedback er ikke bare information, der bliver givet fra én per-
son til en anden; feedback er den proces, der bringer disse andres per-
spektiver i anvendelse i forhold til at udvikle (dvs. aendre til det bedre)
personens mader at lase sit arbejde pé. Feedback vedrerer saledes ikke
personen, men derimod personens adferd: vanerne, rutinerne, det, som
folk altid ger, som har konsekvenser for deres arbejde. Modtageren er
den aktive part, og at der er tale om “samtaler” signalerer, at det kan
veere korte uformelle snakke, lange samtaler, formelle moder med ens
overordnede eller samtaler med kolleger eller lignende. Leeg meerke til, at
denne afgreensning i udgangspunktet ikke inkluderer 360 graders feed-
back eller feedback skemaer, som vi har valgt at holde uden for bogens
regi, fordi fokus er pa samtalen omkring feedback. Hvis en konsulent for
eksempel har indsamlet 360 graders-feedback pa en leder og har en ud-
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viklende samtale med lederen pa den baggrund, sé falder det inden for
definitionen.

Kompetent hdndtering af personlighed, relationer, roller, rammer, sprog
og viden har afggrende indvirkning pa effekten af feedback

Det mest problematiske ved den klassiske mekaniske forstaelse af feed-
back er nok, at denne grundlaggende forstaelse af feedback ogsa er me-
get primitiv. I termostaten er der kun ét system at bekymre sig om, og
det er mekanisk. Der er ikke flere systemer, der interagerer, for eksempel
et system til styring af luftfugtighed, der ogsé har stor betydning for op-
levelsen af temperatur. Der er ingen tolkninger involveret. Der er kun
ét mal, og det er objektivt. Systemet skal ikke tage hensyn til, at forskel-
lige mennesker ensker forskellige temperaturer, og lige meget hvad der
sker, kan termostaten ikke lave sig selv om til fugtstyrer, selv hvis det
ville vaere bedre. Overfort til professionel feedback betyder det, at man
kan blive forfort af enkelheden i feedback: Det er en ligefrem metode,
hvor man enkelt, direkte og sagsfokuseret kan aflevere observationer af
en person til vedkommende, hvorefter vedkommende justerer sin ad-
feerd. Man kan komme til at tro, at det er sa grundleeggende enkelt, at
alle naturligt kan gere det, og at det let kan automatiseres, sa it-systemer
kan indsamle feedback og give det videre til rette vedkommende, der sa
endrer adfeerd.

Man kan ikke s& meget som sige goddag uden at forholds-
kommunikere

En enkel, anerkendt model, der modsiger den klassiske forstéelse af feed-
back, er Benedicte Madsens kommunikationstrekant.> En kernepointe
i modellen er, at der altid foregar indholds- og forholdskommunika-
tion samtidigt. Man kan ikke kommunikere et indhold, uden samtidig
at kommunikere forholdet til den man kommunikerer med. Der findes
ikke ren indholdskommunikation og da slet ikke ren indholds-feedback.
Vores forhold er altid pa spil i feedbacken. Modtageren vil gore sig umage
med at laese forholdet og vurderingen ud af feedbacken, giveren vil gore
sig umage med at formulere sig helt rigtigt, sa feedbacken ikke skader

3 Madsen, B. (2002).
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forholdet. Forholdet er altid anderledes bagefter. Det er altid bedre, dar-
ligere eller forrykket pa den ene eller anden made. Det betyder, at hvis
feedback tages alvorligt som en proces, der kun er succesfuld, hvis den
leder til udvikling, s& kan man ikke laengere sige, at den er en enkel, di-
rekte, sagsfokuseret udviklingsstrategi. Der kreeves et stort kendskab til
situationen og den anden i feedback-samtalen for at kunne lzese konse-
kvenserne af den andens arbejde. Ligeledes kraeves der et godt kendskab
til og en god feling med bade sig selv, den anden, relationen mellem os
og den situation, der i gvrigt omgiver os, for at give feedbacken tilbage
pa en méade, den anden kan og vil bruge. Det ber ikke blive uoverstigeligt
komplekst, men eftekten af feedback afgeres af kompetent handtering
af personlighed, relationer, roller, rammer, sprog og viden. I stedet for
at kobe den mekaniske metafor om feedback, der angiver, at feedback
er simpel for os at give og tage imod, skal vi sta ansigt til ansigt med de
psykologiske dynamikker omkring magt, personlighed, konkurrence og
identitet, der er pa spil i feedback.

Man kan med rimelighed haevde, at det er for let at sige, at alle disse
dynamikker er afgerende, uden at gé i detaljer med, hvordan man sa
héndterer magtspil, relationer, identitet og personlighed. Heldigvis
kommer resten af bogen ind pa disse emner. Kapitel for kapitel tager
erfarne praktikere os med ind i de komplekse dynamikker, der omgiver
forskellige udbredte feedback-samtaler: performance-feedback (kapitel
3), talent-feedback (kapitel 4) og feedback i team (kapitel 5). Herudover
indeholder ogsa de to kapitler om at give og modtage feedback (kapitel
7 og 8) samt kapitel 8 om magt tips til at tage kompleksiteten i at lykkes
med feedback alvorligt. Det vigtigste “vaerktej” til at holde fast i denne
forstaelse er den nye definition, der minder os om, at feedback er en
interaktionsproces mellem mennesker, der ikke lykkes, for modtageren
vaelger at gore noget for at forbedre sit arbejde. Hvis det skal lykkes, skal
man have meget blik for den situation, hvori feedbacken bliver givet.
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2. Feedback er ubrugelig, hvis den ikke er bygget
pé& en forstdelse af modtagerens mdl

Kigger man pé definitionen pa feedback i afsnittet om min forste pointe,
vil man leegge meerke til, at jeg har gjort modtageren af feedbacken til en
aktiv hovedperson. Det skyldes, at alle de ufrugtbare feedback-samtaler,
jeg har oplevet, har veret kendetegnet ved det ene fzlles treek: Feedback-
modtageren gnsker ikke feedback eller er ikke i en situation, hvor ved-
kommende kan tage imod den. I ovenstaende forste genteenkning var
problemet den mekaniske feedback-analogi. I denne anden gentenk-
ning er det forstaelsen af feedback som kommunikation: antagelsen om,
at feedback er noget, der kommer fra en afsender til en modtager. For
sadan fungerer menneskelig udvikling ikke, iseer ikke i miljoer, hvor der
er rigeligt med input og andre former for feedback.

Nér eleven er klar, viser mesteren sig

Jeg synes, at overskriftens buddhistiske ordsprog indfanger det vigtigste
element i menneskelig udvikling: Man kan ikke lzere nogen noget, som
de ikke mentalt er klar til at forsta, og hvis man er segende efter en be-
stemt viden, s& skal man nok finde en person, ting eller begivenhed, der
kan fungere som laerer, og leere det af vedkommende.

Hvis man tager den indsigt alvorligt, at modtagerens parathed er det
afgorende i feedback, s& falder kommunikationsmetaforen for feedback.
Det handler ikke om at fa transmitteret noget fra én person til en anden,
det handler om at finde det sted, hvor modtageren er optaget af at lere.
Kender vi det, og folger vi det, vil feedbacken blive en succes. Nar modta-
geren er aktiveret og i gang med at ville blive bedre til noget, s er feedback
som at stryge en hund med harene: langt behageligere for begge parter.

Modtageren skal veere kongen

En afkerneteserne i Edgar Scheins boger om proceskonsultation og hjeelp
er, at hjeelp automatisk giver et statusloft til hjaelperen og en oplevelse hos
modtageren af at blive betragtet som mindre vidende eller kompetent.*
Derfor er der storre eftersporgsel pa coachingkurser end pé coaching, og

4 Schein (2012).
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derfor er der altid flere, der gerne vil give feedback end modtage den. For
at undga, at feedback bliver modarbejdet, fordi det udleser et tab i aner-
kendelse for modtageren, skal modtageren vare "kongen”. Det er ikke
umuligt. Vi hyrer konstant handveaerkere og servicefolk, der ikke bliver
loftet over os i status, fordi vi beder om deres hjelp, og de giver den.

En god made at tydeliggore, at feedback-modtageren er kongen, er
ved at lade modtageren tydeligt fortelle, hvad vedkommende er i gang
med at blive bedre til at opna, og at feedback-giveren grundigt sperger
ind til, hvilken feedback vedkommende har brug for. Selvom der nogle
gange kun bliver udvekslet forudsigelige fraser (fx “Bare sig, hvad du
teenker kan gere mig bedre”), sa lofter det feedbacken at fa gjort modta-
geren aktiv og aben pd et bestemt omréade, og det signalerer, at giveren
bliver stillet en opgave af modtageren. Servicemetaforen er derfor mere
rammende end kommunikationsmetaforen: Forst har vi "feedback-be-
stilleren”, derefter "feedback-leveranderen” og til sidst “feedback-anven-
deren og -evaluatoren” (som er den samme person som bestilleren). En
enkel og anerkendt model for denne type feedback er Jonathan Silver-
mans ALOBA-model (Agenda-led, Outcome-based Analysis).” Model-
len gor et stort nummer ud af forst at klargere modtagerens ensker og
det mal, vedkommende har. Det vaesentlige er her at fa gjort modtageren
til aktiv leder af feedback-samtalen og sikre, at feedback-giveren ved,
hvad feedbacken skal bruges til, s vedkommende kan gere den anven-
delig. Denne gentenkte pointe forfelges yderligere i kapitlerne om at
modtage feedback aktivt (kapitel 7), og om hvordan man skaber gode
feedback-situationer i team (kapitel 5).

3. Kun den rigtige type feedback fra den rigtige
person har reel veerdi

Som underviser eller konsulent har jeg ofte haft studerende eller prak-
tikanter med pa opgaver, hvor vi ofte giver hinanden feedback ef-
terfolgende. Det er fristende her at teenke, at de to feedbacks vil ligne
hinanden og have sammenlignelige kvalitetskriterier, idet vi trods alt
ligeveerdigt har observeret hinandens arbejde. Men det er en misforsta-

5  Silverman, Kurtz & Draper (1996), s. 288-299.
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else, hvis vi tror, at vi giver hinanden den samme type feedback. Jeg kan
ikke bruge den studerendes eller praktikantens vurderinger, tilfeeldige
observationer og idéer til ret meget, for jeg far typisk ting at vide, som
jeg for leengst har overvejet og taget stilling til. Jeg far masser af feedback
i form af evalueringer fra deltagere, som er langt mere relevant. Men hvis
den studerende eller praktikanten i stedet holder gje med, hvornar del-
tagerne reagerer bedst, observerer effekten af de kunstpauser, jeg er ved
at eksperimentere med, ser, hvordan deltagerne bruger deres notepapir,
eller horer noget i pausen, som jeg ikke kan here, sa kan vedkommende
levere en feedback, jeg ellers ikke har adgang til, og som jeg kan bruge
til noget. Modsat vil vedkommende typisk blive skuffet, hvis jeg efter
vedkommendes praestation kun giver forskellige neutrale observationer
tilbage. Jeg forventes at give en nuanceret vurdering, konkrete rad og
idéer tilbage. Pa grund af vores forskellige roller og grad af erfaring pa
omradet er det forskelligt indhold i feedbacken, der har veerdi for den
anden. Glemmer vi at fokusere rigtigt, kommer der derfor en underlig
uspiselig feedback-stuvning ud af det, hvor sterstedelen af feedbacken er
uinteressant for modtageren.

For at begynde at kunne skelne mellem forskellige typer feedback ba-
seret pa, hvad det veerdifulde i den andens seerlige perspektiv er, kan vi
her kigge pa fem forskellige typer indhold i feedback. De bliver ofte blan-
det sammen, hvilket gor feedbacken rodet og oftest ubrugelig. Hvis vi
skal lykkes, ber vi veere tydelige med, hvad det seerligt veerdifulde i feed-
back-giverens perspektiv er. De fem typer skal ikke forhindre, at man i
hver enkelt situation underseger, hvad der har veerdi for modtageren i
giverens seerlige perspektiv, men de kan veere et enkelt sted at starte. Ne-
denfor uddyber jeg de fem perspektiver, man som minimum ber skelne
imellem, fordi man ogsa skal variere maden at handtere feedbacken pa,
atheengigt af hvilket perspektiv den kommer fra. Er det serligt interes-
sante et ejerperspektiv, et modtagerperspektiv, den specifikke erfaring,
en samarbejdspartners perspektiv eller den serlige mulighed for at be-
nytte sig af et ekstra og andet szt ojne og en anden hjerne?
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Det er godt at vide, hvad den ansvarlige mener (ejerperspektiv)
Feedback, hvor vaerdien bestar i at vide, hvad den person, der betaler ens
lgn, mener om ens arbejde, er vel den mest klassiske form for feedback.
Denne type feedback kommer fra en, der kan hyre og fyre modtageren
og overordnet har ansvaret for resultaterne af vedkommendes arbejde.
Det kan ogsa vere en underviser, der skal give en karakter for, om man
har forstéet et fags indhold. Feedbacken bestar typisk i, at ejeren beder
sin medarbejder om at gore noget andet end det, vedkommende allerede
gor. Disse samtaler foregar til dagligt, men er ogsa formaliseret i MUS,
performance-samtaler, advarselssamtaler og lignende.

Hvis feedbacken isar har ejerperspektivets veerdi, er det vigtigt ikke
at blive for neutral eller kun stille spergsmal. Her gnsker modtageren
en vurdering af arbejdet og konkrete "do’s and dont’s’, hvis de findes.
Feedback-giveren kan ébne op for, at modtageren kan stille spergsmal,
diskutere og pavirke den ansvarliges holdning. Men kvaliteten ved denne
type feedback bestar i, at ejerens ensker fremstéar tydeligt. Hvis der er
uenigheder, har chefen ret, fordi vedkommende ogsa har det overord-
nede ansvar. Hvis man som modtager synes noget andet, ma man disku-
tere videre, til der er en ny enighed.

Bemzeerk, at denne slags feedback ofte bliver givet og modtaget uden
rigtig at veere ensket af modtageren. Men hvis feedbackens mal er at ud-
vikle personen, sa gelder det stadig, at man skal forstd, hvordan forhol-
det spiller ind, og at man skal aktivere modtageren for at oge sandsynlig-
heden for, at feedbacken leder til ny og bedre adfeerd. Seerligt kapitlerne
3 og 8 handler om denne form for feedback.

Kunders eller potentielle kunders oplevelse er altid interessant
(kundeperspektiv)

Neestefter ens arbejdsgivers perspektiv er det mest udviklende perspektiv
ofte at fa indsigt i modtagerne af ens arbejde. Det vil sige kunder, bor-
gere, brugere, medarbejdere, deltagere m.m. Ofte indsamler man evalu-
eringer via skemaer for at tydeliggere disse perspektiver. Nér vi taler om
professionelle feedback-samtaler, kan det forega ved evalueringsmeoder,
videre planleegning, samarbejdsmoder m.m. Sandsynligheden for, at
feedbacken leder til udvikling, er naturligvis langt sterre ved samtaler,
jeevnfor de tidligere pointer.
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Huvis en feedback seerligt har veerdi som udfoldelse af et kundeperspektiv,
er det for det forste vigtigt, at giveren faktisk har et kundeperspektiv eller
et potentielt kundeperspektiv. Andre, der forestiller sig, at de er kunder,
vil typisk ikke tilfore reel viden eller nyttig feedback, idet deres gaet ikke
er bedre end dit eget (feedback-modtageren). Det vil for sidstneevnte
personers vedkommende veere vigtigt at tydeliggere, at veerdien i feed-
backen her er vedkommendes erfaring pa omrédet eller et ekstra seet
gjne, der kan observere kunderne. Hvis feedbacken gar fra medarbejder
til leder eller fra bruger til medarbejder, altsdé modsat magtforholdet, er
det seerligt afgerende tydeligt at velge, hvilken type feedback man on-
sker, og at sikre, at feedback-giveren leverer feedbacken pa en made, s
vedkommende ikke risikerer at gore skade pa det personlige forhold, i et
forseg pa at gere det feedback-modtageren beder om.

Modsat feedback, der kommer fra ejeren eller den overordnet an-
svarlige, s har kunder ikke altid ret (hvilket der ikke er nogen grund
til at fortelle dem). Kunder er forskellige, og jeg har ofte oplevet at fa
feedback, der peger i stik modsatte retninger, eller forslag, som ud fra en
faglig vurdering helt sikkert ville lede til betydelig forveerring. Kunde-
perspektiver er interessante, og de er gode at f4, men man skal have en
kritisk volumen, sammenholde dem og bruge sin faglige viden og kriti-
ske sans. Hvis man er uenig med feedbacken fra et kundeperspektiv, er
det ikke ngdvendigt at tage diskussionen, man skal blot tage modtage-
rens oplevelser og vurderinger ad notam.

Specialister kan veere en stor hjcelp (specifik erfaring)

Specialist-feedback er en reaktion p4, at den klassiske ejer-feedback ofte
opleves som verende for magtbaseret. Der kommer let for lidt af ejerfeed-
backen, til at det bliver udviklende, og den er ofte rent kritisk, eller mod-
tagerne herer kun det kritiske. Chefen kan ofte heller ikke gé i detaljer
i den grad, som modtageren har brug for for at udvikle sig inden for et
specialiseret arbejdsomréde. Specialist-feedback kan forega i forskellige
traeningssituationer og coachingforleb, men ogsa kollegial feedback har
ofte samme kvalitetskriterium. Feedbacken foregar naturligvis uformelt i
hverdagen, men den optraeder ogsa i mere formelle situationer som i coa-
ching, mentoring eller hvor en gruppe medes og giver hinanden feedback.
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For at lykkes er det vigtigt ikke at tro, at situationen er den samme som
ved den magtbaserede feedback med ejerperspektivet, og man skal om
muligt adskille den faglige specialist-feedback fra den, der kommer fra
en samarbejdspartners eller et teammedlems perspektiv. Forstaelser, rad
og idéer har serlig betydning. Evaluering har mindre betydning. Feed-
back-giverens rolle er at stille sin serlige viden og erfaring til radighed
for modtagerens udviklingsbestrabelser. Giveren har mere erfaring eller
mere specifik erfaring pa udviklingsomradet, end modtageren har, ellers
giver feedbacken ingen mening og kan bedre ses som "en ekstra hjerne,
et ekstra saet gjne”. Seerligt kapitlerne 4 og 10 gar leengere ind i at forsta
og udvikle denne form for feedback.

Samarbejdspartnere har ofte mange meninger

Samarbejdspartnere er en slags mellemting mellem ansvarlige, kunder
og specialister. Det er kolleger, teammedlemmer og samarbejdspartnere
i egen og andre organisationer. Nér vi taler om at f en feedback-kultur,
er det typisk denne type feedback, det er muligt at fa betydeligt mere af.
Det er uhyre nyttigt at fa indblik i samarbejdspartneres perspektiv, men
det er tit det mest komplicerede at opna.

Samarbejdspartnere har felles interesser med feedback-modtageren,
men ogsa typisk modsatrettede interesser. De vil gerne pavirke modta-
geren i en retning, som er i deres egen interesse og ikke ngdvendigvis
i modtagerens eller andre samarbejdspartneres interesse. Denne type
feedback er i serlig risiko for at blive til feedback-stuvning, hvor spe-
cialistperspektivet bliver mudret ind i andre perspektiver: “Det er min
faglige vurdering, at du skulle veere mere som mig eller prioritere som
mig” Men denne feedback-type kan ogsé let blive blandet sammen med
den magtbaserede feedback med ejerperspektivet, fordi der typisk ikke
er et tydeligt hierarkisk magtforhold mellem samarbejdspartnerne, men
stadig et asymmetrisk magtforhold, hvor nogle har mere indflydelse og
status end andre.

For at lykkes med denne type feedback er det derfor afgerende forst
at adskille den fra specialist-feedbacken. Indblik i en samarbejdspart-
ner giver input, der er farvede af samarbejdspartnerens interesser, lidt
lige som ved kundeperspektivet. Som modtager af feedback fra samar-
bejdspartnere er det klogt ikke at bede om hjelp til at blive fagligt eller
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personligt bedre, men at fokusere eksplicit pa, hvordan man bliver bedre
til at samarbejde med giveren eller giverens organisation. Sa bliver feed-
backen mere ren og brugbar. For at lykkes med det er det afgerende at
lade perspektiverne sta for egen regning. Giveren ma gerne varetage sit
eget perspektivs interesser, men skal sa ikke paberabe sig det mere objek-
tive og neutrale specialistperspektiv eller bruge ejerperspektivets defini-
tionsret. Den almindelige praksis er her forskellige feedback-teknikker,
der giver en sterk struktur pd samtalen. Man veelger typisk anerken-
dende metoder, der sikrer, at feedbacken leder til aget hjeelp og gensidig
forstdelse, frem for at psykologiske dynamikker omkring magt, person-
lighed, konkurrence og identitet kommer i forgrunden. De forskellige
perspektiver vil altid veere der, og vi skal veere opmaerksomme pa dem
for at lykkes, men fokus for denne type feedback er at hjeelpe modtageren
med at handtere samarbejdet med giveren bedre. Jo flere der er til stede
samtidigt, jo vanskeligere bliver det naturligvis. Kapitlerne 5, 6 og 11 gar
leengere ind i at fa disse typer af feedback til at fungere.

Ekstra gjne og en ekstra hjerne

Stdr man i en feedback-samtale, hvor giveren ikke har magt over mod-
tageren, ikke er kunde eller samarbejdspartner med modtageren og ikke
har mere, eller mere specifik, erfaring end modtageren, sé er det klogt
at iscenesette feedbacken saledes, at veerdien i giverens perspektiv er at
veere ekstra gjne og en ekstra hjerne. Dette kan godt vere tilfeeldet i visse
kollegiale feedback-samtaler, blandt studerende eller vildt fremmede el-
ler som i det tidligere eksempel, hvor en studerende eller praktikant skal
hjzlpe med vejlederens faglige udvikling, ikke hans vejlederudvikling.

I perspektivet af ekstra ojne og en ekstra hjerne ligger, at et hvilket som
helst perspektiv kan veere nyttigt, hvis det er iscenesat rigtigt. En ekstra
person kan se noget, som én person alene ikke opsnapper, to hjerner kan
reflektere pa andre méader og ad andre nye veje, end én hjerne kan. For-
skellige ojne ser forskelligt, forskellige hjerner teenker forskelligt. Hvis du
kommer fra Pakistan, kan jeg veere interesseret i, hvad du ser og taenker,
selvom jeg ikke henvender mig til pakistanere, hvilket alene skyldes, at dit
perspektiv kan forstyrre mit. Af alle de neevnte typer feedback er denne
den mest risikovillige. Der kan meget vel ske det, at der ikke kommer no-
get forudsigeligt ud af feedbacken, men det kan i sig selv blive meget nyt-
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tigt. For at lykkes skal modtageren vere ekstra opmerksom p4 at forklare
giveren sin situation og sit udviklingsenske, og modtageren skal vere
ekstra dben for at ville forstyrre sin teenkning, uatheengigt af feedbackens
kvalitet eller preecision. Giveren ber vere ekstra opmerksom pa at finde
ud af, praecis hvad der er serligt interessant for modtageren at fa obser-
veret (ekstra gjne), forklare sin oplevelse meget ud fra "det, jeg ser” uden
at tilskrive det anden sandhedsveerdi, end at det er min oplevelse (andre
ojne), og sa ga langt i at stille gode spergsmal og indga aktivt, teenkende
og spergende i modtagerens refleksioner over, pa hvilken made vedkom-
mende kan udvikle sit arbejde yderligere (ekstra hjerne). Blandt mange
andre emner beskeeftiger kapitel 2 sig dybere med denne type feedback.

I mange organisatoriske sammenhaenge i dag er der ofte langt mere
feedback tilgaengelig, end vi kan kapere. Derfor giver det mening at ty-
deliggore, hvad der udger kvalitet i hver eneste professionelle feedback-
situation. Er kvaliteten, at du anseetter mig, sa nu ved jeg, hvad du vil
have, eller er kvaliteten, at du ved mere om dette omrade, end jeg gor?
Er kvaliteten, at du repraesenterer modtageren af mit arbejde, og derfor
er dit perspektiv nyttigt for mig, eller er kvaliteten, at du kan observere
noget, jeg ikke kan? For at holde fast i denne pointe giver det god mening
i enhver feedback-samtaler af mere formel karakter, efter at have udredt
udviklingsensket, at tale om, hvilket perspektiv giveren har, der seerligt
vil give veerdi for modtageren.

Verdien af feedback er vurderinger fra serligt interessante og kom-
petente perspektiver. Kun den rigtige type feedback fra den rigtige person
har reel veerdi.

4. Feedback skal veere overfladisk, motiverende og
fokuseret

Den sidste af mine fire genteenkninger bygger pa observationen af, at
feedback alt for ofte og i bedste mening er demotiverende. Man far nogle
umotiverende taesk, tom ros og far egentlig lyst til at arbejde mindre med
omradet og mindre med de personer, der gav feedbacken.

Nar vi taler fra et organisatorisk perspektiv, er det vigtigt at huske pa,
at det ikke er den enkelte feedback-samtale, der er det afgorende. En isce-
nesat feedback-samtale tjener alene det formal at treene og understotte en
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interagerende og gensidigt athengig kultur, hvor feedback naturligt bli-
ver udvekslet s& meget som muligt. Derfor er en grundig, negtern, preecis
og “korrekt” feedback muligvis udviklende, men typisk demotiverende
og relationsskadende i leengden - og derfor en katastrofe som ideal. Re-
sultatet bliver nemlig, at der efterfolgende bliver feerre af dem.

Hvis det ikke er motiverende, er det ddrlig feedback

I mit forste job lavede jeg blandt andet psykologiske analyser af barn og
familier. En vigtig lektion fra det arbejde med konsekvenser for al anden
feedback er, at det ikke s& meget er indholdet i feedbacken, som folk rea-
gerer pd, som maden, man leverer feedbacken pa. Hvis man kan anbe-
fale, at born bliver anbragt, pa en méade sa modtagerne foler sig forstaet,
respekteret og bliver motiveret til at samarbejde videre, sd kan man ogsa
levere al anden feedback, s& den ikke bliver tung, kluntet, optrappende
og demotiverende.

Grundleggende handler misforstaelsen om, at “feedback skal vare
velargumenteret, preecis og dokumenteret, sa modtageren accepterer
budskabet trods sit forsvar” om at overvurdere feedback som redskab.
Feedback er en relativt hurtig udveksling af relevant information, ikke
et langt neergdende personligt udviklingsforlgb. Sandsynligheden for at
bryde igennem et psykologisk forsvar er derfor utrolig lille. Muligheden
ligger i at motivere og fokusere modtageren til selv at arbejde videre med
sit forsvar eller maske til over tid at fa bedre oje pa det.

Fra accept til motivation som succesmdl

At udvikle mennesker ved hjelp af feedback er som at aendre kurs pa
en speedbad med en slangebosse. Skuddene i sig selv kan umuligt dreje
baden. Og du kan ikke ramme foreren, fordi han er bag badens forrude.
Den eneste mulighed er at bruge skuddene til at lede forerens opmeerk-
somhed mod noget, der vil fa ham til at ville endre retning. Og husk, at
den allervigtigste agenda er at oge lysten til feedback, s& denne enkelte
situation skal ikke std alene, men vil blive suppleret af mange andre si-
tuationer i fremtiden. Endelig skal man huske, at speedbaden er en del
af et system af mange andre speedbade, der sejler hurtigt ved siden af
hinanden. S det er ikke sikkert, at den enkelte speedbéd bare kan aendre
retning. Ofte kraever det justeringer mange andre steder ogsa. Bliver vi i
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dette billede, sa skal man heller ikke skyde for meget, da budskabet risi-
kerer at drukne i informationsstremmen.

Hvis man tager feedbacks styrke som metode i betragtning, er det
derfor ikke klogt at give feedback pa livssituationen eller store livsvalg
(fx: "du skulle ikke veere blevet psykolog, have faet bern, have roget”
ellign.). Det er heller ikke klogt at give feedback pa personlighed eller
personlige veerdier (fx: “hvis ikke du var sa introvert ..., "du ber veere
mere empatisk” m.m.). Det kan endda veere vanskeligt at pavirke mal
gennem feedback. Hvis ikke der er tale om et coachingforleb af en art, er
det typisk klogere at acceptere og anerkende situation, person og mal og
bruge sine observationer i retning af matchet mellem personens hand-
linger og den konkrete situation, personen er i. Over tid kan disse typer
observationer godt pavirke de mere grundlaggende ting, men min erfa-
ring er, at man er bedst stedt ved at anerkende de dybereliggende treek til
venstre i figur 1.2 og give observationer, vurderinger og idéer i forhold til
de mere overfladiske elementer til hojre: matchet mellem personens mal
og handlinger og matchet mellem personens handlinger og den konkrete
situation, som handlingerne foregar i.

Situation — person — veerdier — mal handling situation
(holistisk) e e (konkret)
Dybde € 2 Overflade

Figur 1.2. Feedback kan gives pd alt p& en skala fra varige treek ved en person
til matchet mellem handlinger og en konkret situation. De fleste feedbacks har
succes i den lette ende.

Motiverer kritik eller ros?

Feedback skal altsa vaere fokuseret, motiverende og “overfladisk”. Men
hvad betyder motiverende? Nogle motiveres af ros, andre af kritik. Hvor-
dan rammer man det rigtigt? Det er der flere bud pa. En udbredt model
er Marcial Losadas og Barbara Fredricksons positivitetskvotient pa 3 til
1, der siger, at man skal give mindst tre gange sd meget positiv som ne-
gativ feedback - og helst omkring fem gange sd meget.® Et alternativ er

6 Losada & Heaphy (2004).
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Gottman, der siger, at det ikke er anerkendelse kontra skepsis, der er
den afgerende ingrediens, men maden, det bliver modtaget pa.” Vender
man sig henimod skepsis, kan det vere lige sa godt for det videre samar-
bejde som anerkendelse. I Gottmans model er ligegyldigheden, eller det
at vende sig vaek fra feedback, den storste fjende.

I min erfaring skal man ramme en forskellig balance hver gang. Jeg
roser og papeger altid fremgang. I en situation med megen modgang,
svaere udfordringer og lav selvsikkerhed vil det veere det eneste, jeg
gor. Feedback hjelper ved at synliggere undtagelser. Hvis jeg er ved at
drukne i problemer, hjelper det ikke at papege flere. Sa hjalper det at se
fremgang og muligheder for fremgang. Hvis det gar godt, og modtage-
ren er steerk og selvsikker, kommer motivationen tit fra nye problemer
eller en udlegning, der virkelig rokker baden. I sdédanne tilfeelde ville
jeg skrue op for den kritiske tone. Reelt kan enhver feedback siges enten
som en ros “Du udvikler dig her, det er langt bedre end for/andre, og
det har en god effekt. Hold da fast i det!”, eller den samme feedback kan
siges som et fokusomréde: "Jeg tror, du med fordel kunne kigge neer-
mere pa xx, det er et kerneomrade, hvor du sikkert kunne gore noget
smartere” eller som en kritik: ”I forhold til din position og dit ansvar
teenker jeg ikke, at du lykkes godt nok med xx. Det ville gore en stor
forskel, hvis du i de situationer mere gjorde xx.” Man kan sige, at der
er en vis grad af hundetreening over feedback: Man skal papege enkelte
vigtige fejl, men mest hjeelpe og fremhaeve fremskridt samt neeste skridt,
og man skal altid udtrykke positive forventninger. Flere kapitler bergrer
dette tema i storre detaljer. Det gaelder iser kapitlerne 10 og 11, men
ogsa kapitel 3 har fat i spergsmalene omkring dybde i feedbacken og
dens rolle i motivation.

Det var de fire gentenkte pointer om feedback, der for mig str som de
omrader, hvor den praksis, jeg til daglig meder, adskiller sig mest fra
den viden og de metoder, der beskrives i denne bog og i anden littera-
tur om emnet. De udger mit bud pa de vaesentlige bevagelser i at re-
vitalisere feedback. De udger ogsa nogle overordnede falles traek ved
bogens kapitler, den praksis, jeg oplever som konsulent, og feltets bevee-

7  Gottman (2002).
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gelse i gvrigt. Hvert af de folgende kapitler gar tettere pa specifikke dele
af feedback og giver inspiration og metoder til at genopfinde sine egne
feedback-vaner.



Man kan ikke Icere nogen noget, som de ikke mentalt er klar til at forsta.
Modtagerens parathed er derfor den ferste hjernesten i enhver god
professionel feedback.

FEEDBACK GENTZANKT ger op med en rcekke ikke-underbyggede og
forceldede forstaelser, som gor feedback traettende og mislykket. Vi skal
ikke smide disse forstaelser ud. Vi skal genbruge det bedste, opdatere
vores teenkning, skaerpe vores metoder og begreber og finde ny gnist og
ambition i arbejdet med feedback.

Bogens bidragydere, med redakter Anders Trillingsgaard ved roret,
reprcesenterer et bredt spektrum af perspektiver pa feedback fra
forskning, radgivning og praksis. Med afscet i cases og metoder fra
offentlige og private organisationer savel som elitesport, militcere
indsatser og klassisk filosofi, giver de dig indsigt i betydningen og
brugen af feedback.

FEEDBACK GENTZANKT hjcelper dig med at udvikle din egen feedback-
praksis som bade giver og modtager. Med bogen far du:

¢ Indsigt i fire nye mader at gentcenke feedback pa.

¢ Hjcelp til at levere en gedigen, dialogisk feedback.

¢ Bud pd, hvordan lederen handterer feedback pd medarbejder-
performance.

¢ Hjcelp til, hvordan man giver svcer feedback.

¢ Hijcelp til at give feedback i teams.

¢ Viden om, hvad det krcever at gare feedback relevant og nyttig
for udaveren.

¢ Bud pd, hvordan feedback modtages, sa man er aktiv leder af den.

e Indsigti, hvordan man skaber en organisationskultur, hvor feedback
indgar som et naturligt element.

¢ Indsigt i, hvordan magtspil og etik pavirker den made, hvorpa man
handterer feedback.

¢ Erfaringer fra idreettens verden, hvor feedback er ngglen til
toppreestationer.

¢ Erfaringer fra den militcere frontlinje, hvor feedback afger liv og ded.

FEEDBACK GENTZANKT henvender sig til alle, der i professionel sammen-
heeng skal give og modtage feedback.
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