Tema: Ledelsesudvikling - fokusomrader og udfordringer

Ledelsesudvikling der
baerer frugt — traening
| verbal anerkendelse

Kan ledelsestraening resultere i en mere aktiv ledelse, der i hgjere
grad bliver set og opfattet af medarbejderne? Et nyt studie viser, at
treningen faktisk forbedrer de offentlige lederes evne til at komme
ud over rampen med den positive feedback. 0g det er vigtigt - bade
i MUS-samtalen og i hverdagen - fordi det hanger sammen med
gget motivation samt lavere sygefravaer blandt medarbejderne.
Denne artikel ser naermere pa, hvordan skoleledere gennem verbal
anerkendelse kan understgtte, at leereren bliver ved med at braende
for arbejdet med eleverne, og hvordan den verbale anerkendelse kan
kombineres med andre ledelsesstrategier som fx visionsledelse.

12018 anbefalede Ledelseskommissionen, at ledere skal veere syn-
lige udadtil og indadtil. Sidstnaevnte gér pd, at god ledelse kraever
narver og tilstedeveerelse over for medarbejderne. Medarbejder-
ne skal fole, at deres arbejde bliver pdskennet af deres leder. Det
er netop det, der ligger i ledelsesformen verbal anerkendelse: at
den enkelte leder giver positiv feedback, der knytter sig konkret
til medarbejdernes indsats og/eller resultater. Verbal anerkendelse
lyder maske som en simpel disciplin, men et dansk lodtraeeknings-
studie med deltagelse af ledere fra offentlige og private organisa-
tioner (bl.a. skoleledere fra bade offentlige og private skoler) viser,
atledelsesformen skal veere grundigt overvejet af den enkelte leder
for at heste dets fulde potentiale (An et al., 2020).

De fleste af os bruger rigtig mange af vores vagne timer pd at
arbejde, og det er vigtigt for os at fole os kompetente til de ar-
bejdsopgaver, vi har ansvaret for i vores daglige virke. Fx er det
vigtigt for den enkelte skolelerer at fole, at vedkommende gor det
godt i arbejdet med eleverne. Det kan ogsa vere sygeplejersken,
der merker et behov for fole sig kompetent i arbejdet med den
enkelte patient. Dette psykologiske kompetencebehov kan blive
understottet gennem ledernes verbale anerkendelse. Det kreaever
dog, at lederne aktivt italesetter den positive feedback. Medar-
bejderne skal opleve, at lederne paskenner deres indsatser og/eller
resultater. Og det er ikke helt nemt.

I lodtrakningsstudiet har skoleledere sammen med andre typer
af offentlige og private ledere deltaget i et &rs ledelsesudvikling
(An et al., 2020). Lederne er efter lodtrakning blevet inddelt i
forskellige grupper (tre ledelsestraeningsgrupper og en kontrol-
gruppe), hvor nogle lederes treening i sarlig grad har fokuseret
pa at dygtiggere sig i at anerkende medarbejdernes indsatser og
resultater. Sporgsmalet er, om traningen hjelper lederne til at
komme ud over rampen?

Ledelsestraeningen fungerer - verbal
anerkendelse, der opfattes af medarbejderne

At bedrive aktiv ledelse, der opfattes af medarbejderne, er nem-
mere sagt end gjort. I studiet vurderede lederne forud for ledel-
sestreeningen deres egen brug af verbal anerkendelse. P4 en skala
fra 0 til 100, hvor 100 er meget aktiv brug af verbal anerkendelse,
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14 skoleledernes egen vurdering pé 83 i gennemsnit. Omvendt
14 leerernes gennemsnitlige vurdering af den enkelte skoleleders
verbale anerkendelse pd 61. Der er altsé betydelig forskel pa le-
der- og medarbejderopfattet vurdering af ledernes brug af verbal
anerkendelse (An et al., 2020).

Det er dogikke kun denne ledelsesform, der er svaer at fa aktiveret.
Ledelsesforskningen viser, at det er en generel udfordring for lede-
re at bedrive aktiv ledelse, der ogsé opfattes af medarbejderne som
aktiv ledelse. Fx viser et andet studie fra 2015 pd gymnasieomra-
det, at rektorerne i gennemsnit vurderer deres egen visionsledelse
til at ligge pa 80 pd en lignende skala, mens medarbejdernes gen-
nemsnitlige vurdering ligger pa 50 (Jacobsen & Andersen, 2015).

Forskellen mellem lederopfattet ledelse og medarbejderopfattet
ledelse er dermed til at fa oje pd i ledelsesforskningen. Men for of-
fentlige ledere kan ledelsestraning vere et brugbart hjeelpemiddel.

Lodtraekningsstudiet viser, at afstanden mellem medarbejdernes
opfattelse af verbal anerkendelse og lederens egen opfattelse af
udovet verbal anerkendelse bliver mindre, nar offentlige ledere
gennemgar et ars ledelsesudvikling med fokus pa verbal anerken-
delse (sammenlignet med en kontrolgruppe, hvor lederne ikke
har gennemgget et tilsvarende forlgb). I analysen er der bl.a. taget
hejde for typen af organisation (skoler, daginstitutioner, banker
og skattemyndigheder). Studiet viser endvidere, at effekten af tree-
ningsforlgbet er storre for de offentlige ledere sammenlignet med
de private ledere, der deltog i studiet. Treeningen medvirker altsé
til, at offentlige ledere mere aktivt udever verbal anerkendelse,
som medarbejderne ser og opfatter (An et al., 2020).

Men hvorfor er det egentlig som leder vigtigt at lykkes med at
paskenne medarbejdernes indsatser og resultater?

Verbal anerkendelse gar hand i
hdnd med gget motivation

Ledelsesforskningen viser, at medarbejdere, hvis gode indsatser
og resultater bliver paskennet af deres leder, i hgjere grad ny-
der at udfere deres arbejdsopgaver. Med andre ord er deres in-
dre opgavemotivation hgjere, og det er meget vigtigt. Hej indre
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opgavemotivation kan vere med til at fastholde medarbejdere
samt forebygge sygefraveer. Derudover er det enskverdigt i sig
selv at have en arbejdsplads med engagerende medarbejdere, der
kan lide deres opgaver (se bl.a. Andersen & Pedersen, 2014, samt
Andersen et al., 2017).

Pé skoleomradet har vi fx fundet en positiv sammenhzeng mellem
skoleledernes brug af verbal anerkendelse, opfattelsen af konkrete
styringsredskaber og laerernes indre opgavemotivation (Andersen,
Boye, & Laursen, 2018). P4 skoler, hvor skolelederen i hojere grad
péskenner lerernes gode indsatser og resultater, er der en mere
understottende (frem for kontrollerende) opfattelse af nye sty-
ringsredskaber blandt leererne. P disse skoler oplever leererne fx
imindre grad, at arbejdstidsreglerne er en kontrolforanstaltning.
Endvidere har forskerne fundet, at skolelederens brug af verbal
anerkendelse haenger positivt sammen med den del af laerernes
motivation, der er knyttet til selve arbejdsopgaverne. Som skolele-
der er det derfor vigtigt at kunne mestre den verbale anerkendelse.
Det kan understgtte implementeringen af nye initiativer samt oge
den indre opgavemotivation blandt de ansatte.

Men for at indfri potentialerne af den verbale anerkendelse skal
den enkelte leder grundigt overveje, hvordan den verbale aner-
kendelse konkret udeves i dagligdagen.

Gode rad og opmaerksomheder -
erfaringer fra skoleomradet

Vi har samlet fem gode rdde og opmarksomhedspunkter til
offentlige ledere baseret pé studiet, hvor ledere deltog i ledel-
sestreening (An et al., 2020). Disse bygger pé erfaringer fra sko-
leomradet, hvor skoleledere og leerere er blevet interviewet for og
efter treeningsforlobene.

1. Paskgnnelse betinget pa indsatser eller resultater?

Som leder kan det vere fristende at pdskenne medarbejdernes
resultater, da disse ofte er mere synlige end selve den bagvedlig-
gende indsats. Dette kan fx vare skolelederen, der anerkender en
leerer, hvis elever har opnéet flotte karakterer til den afsluttende
eksamen.

Vi anbefaler dog ogsé at huske verbal anerkendelse af medarbej-
dernes indsats — fx kvaliteten af leererens undervisning. Afgangs-
karakterer afhaenger nemlig af mange andre forhold, som leererne
ikke har indflydelse pa. Det kan fx vere foraldrenes baggrund
(bl.a. uddannelsesniveau og indkomst) samt elevernes evne til
at omsette undervisning til leering. Risikoen er dermed, at nogle
leerere leegger en kempe indsats i arbejdet med eleverne uden
maélbare resultater. Det betyder, at anerkendelsen af gode indsatser
som fx leerernes arbejde med undervisningsplaner eller deres brug
affeedback i undervisningen ogsa er vigtige for at kunne motivere
leererne via verbal anerkendelse.

Uanset hvad skal verbal anerkendelse vere betinget. Med andre
ord skal den enkelte leder fokusere pé at anerkende den indsats
og/eller det resultat, som bidrager til at nd organisationens mal-
setninger, hvilket denne skoleleder eksemplificerer i et af lod-
treekningsstudiets interviews:

”Vi havde nogle 1. klasser, som var problematiske. Jeg
var oppe og tale med [AKT-teamet] om, at de gjorde et
godt stykke arbejde, [og ... ] om hvordan vi arbejder med
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inklusion her pa skolen. [Jeg talte] med dem om, at det
var rigtig godt gdet”.

Dette betingende element i verbal anerkendelse genfindes ogsa i
andre former for sdkaldt transaktionsledelse — en ledelsestradi-
tion, der fokuserer pa anvendelsen af forskellige udvekslinger mel-
lem lederen og dennes medarbejdere. Dette kan vare materielle
belonninger, hvor lederne fx anvender lontilleeg. Disse (materielle
belenninger) fylder dog meget lidt hos skolelederne og leererne, og
imodsetning til verbal anerkendelse belaster denne form for pa-
skennelse ogsa budgettet. Koblingen til malsetninger og visioner
geelder ogsa for andre typer transaktionsledelse. I et af studiets
interviews illustrerer en skoleleder det séledes:

”Man har visionen at pejle efter. Hvis medarbejderne ikke
performer i det, samler man op i forhold til enten at sige:
"Det her, det er du faktisk pé vej til. Skridtet herhen er ikke
sa langt’ eller "Hvis du slet ikke vil det her, s tror jeg, du
skal prgve en anden kommune, hvor arbejdspladsen er
anderledes.”

Citatet viser, at man ogsd kan give feedback, nar indsatsen ikke
svarer til forventningerne. Som skolelederen antyder, kan det
handle om et darligt match, og sd er det bedre, at vejene skilles.
Det er dog sjeldent tilfeeldet, og derfor vil lederens hovedopgave
typisk veere at pdskenne gode indsatser og resultater, der bidrager
til organisationens malsaetninger. Uanset om lederne pdskenner
medarbejdernes indsatser og/eller resultater gennem verbal an-
erkendelse eller materiel belenning, skal lederne vare opmaerk-
somme pa risikoen for bl.a. misundelse.

2. At undgd misundelse og sikre autentisk anerkendelse

At undgd misundelse blandt de ansatte og samtidig sikre, at den
ledelsesmaessige anerkendelse fremstér autentisk og reel er en ba-
lancegang. En skoleleder fra studiet pointerer, at synlig anerken-
delse kan ”bide sig selv i halen, hvis det bliver en kutyme: Hvis
man til hvert mede skal fremhzve nogen. Sé vil nogen komme:
"Hvorfor er det ikke mig?” Det skal vere noget, som passer til
lejligheden — og der skal vare en naturlig grund til at gere det”.
Citatet illustrerer vigtigheden af, at verbal anerkendelse er konkret
koblet til indsatser og resultater. S laenge det er tilfeldet, tyder
forskningen ikke pa, at man kan give for meget positiv feedback.

P4 den ene side skal lederne undgd, at paskegnnelsen bliver en
rutine, hvor skolelederen fx bruger hvert mede eller nyhedsbrev
til at komme med tom eller generel ros. I sa fald fremstar aner-
kendelsen sjaldent serlig reel eller autentisk. P4 den anden side
skal lederne sorge for, at anerkendelsen ikke far den konsekvens,
at bestemte medarbejdere foler misundelse over, at de ikke bliver
set og anerkendt for deres indsatser og/eller resultater.

I den forbindelse vil vi gerne give to gode rdd med pé vejen. For
det forste skal man, som skolelederen i citatet ogsa pointerer, an-
erkende indsatser eller resultater, nar der er en lejlighed eller na-
turlig grund til det. Men hvorndr kan man som leder meerke, at
lejligheden byder sig? Igen spiller det betingende element ind. For
det handler om at udeve konkret, positiv feedback, ndr medarbej-
derne fortjener det. Det er fx, ndr leererne fra indskolingen laegger
en stor indsats i at sikre den gode overgang fra bernehave til skole
for de mindste elever, eller ndr leererteamet pa mellemtrinnet har
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mindsket andelen af elever, der skal have ekstra hjelp til leesning
i dansk.

For det andet tyder forskningen pd, at den materielle belenning
i modsetning til verbal anerkendelse ikke virker efter hensigten
pa skoleomradet. I studiet fremhevede de interviewede skolele-
dere og lerere fire begrundelser for den manglende anvendelse af
materielle belonninger pa skoleomradet.

1. En manglende tro pd at pengemassige belonninger faktisk
medforer bedre indsatser og/eller resultater blandt de ansatte

2. Strukturelle begransninger, der modarbejder materielle belon-
ninger pa et individuelt niveau. Det er fx modstand fra leerer-
nes fagforening samt store ledelsesspaend pa skolerne (dvs. at
en leder er ansvarlig for et stort antal medarbejdere)

3. Kulturen pé grundskoleomrddet modarbejder anvendelsen af
materielle belonninger som fx lontilleg

4. Skoleledernes egne veerdier/praferencer afspejler en modstand
mod at anvende materielle belonninger. En skoleleder siger
fx, at lontilleeg ikke “er foreneligt med den vardiopfattelse af,
hvordan jeg synes, jeg laver et kompetent paedagogisk miljo”.

Dette dbner alts3 for, at iseer den verbale anerkendelse af indsat-
ser og/eller resultater kan komme til sin ret pa skoleomréidet. I
bestrebelserne pa at komme ud over rampen med den verbale
anerkendelse skal lederne overveje, om den positive feedback skal
veere individuel eller kollektiv.

3. Positiv feedback til gruppen eller den enkelte?

Udtalelserne fra skolelederne og leererne viser, at der er forskel p4,
om den verbale anerkendelse er individuel eller kollektiv. Forskel-
len er central, da visse opgaver i offentlige organisationer kraever
flere ansattes indsats. Hvis en leder i en sddan situation valger at
give individuel, positiv feedback til en medarbejder, er der risiko
for, at andre medarbejdere foler sig overset, da de ogsd har bidraget
til den konkrete opgavelgsning.

Derudover er det ikke alle leerere, der ser den positive feedback
som individuel, selvom det er lederens intention. En af skolele-
derne siger fx:

”Jeg anerkender ved at give folk et klap pa skulderen, nar
de laver noget, der er godt... Jeg synes, det er glimrende,
at de mennesker, der yder en ekstra indsats, rent faktisk
ogsd bliver belgnnet for det”.

En af den pageldende skolelederes medarbejdere udtaler til
gengeld:

”Man foler jo, at han satter pris pd ens arbejde, men
jeg maerker det ikke sddan pa mig selv. Det er ikke sd
individuelt”.

Denne uoverensstemmelse leder os frem til en vasentlig pointe
fra treeningsforlobene. At lykkes med verbal anerkendelse kraever
tydelighed. Det er vigtigt, at lederne opstiller klare spilleregler for
den verbale anerkendelse. Hvornar kalder indsatsen eller resul-
tatet pa en kollektiv feedback, og hvornar er individuel feedback
mere hensigtsmessig? Hvad er det konkret, at medarbejderen eller
gruppen skal anerkendes for? Og hvilke indsatser og resultater er
anerkendelsesveerdige?

Ledelse i Morgen Nr.

Sidstnaevnte spergsmal dbner for, at det kan veere en god idé at
tydeliggore den verbale anerkendelse gennem en kobling til or-
ganisationens vision.

4. Koblingen til organisationens vision

At koble organisationens vision sammen med den verbale aner-
kendelse kan vere en rigtig god idé af flere grunde.

For det forste er koblingen til organisationens vision en made at
gore den verbale anerkendelse troverdig og autentisk pd. Den
enkelte skoleleder kan skabe en rod trdd i den méde, hvorpé ved-
kommende anvender den positive feedback pa. For leererne bety-
der det noget og giver mening, nar paskennelsen bliver koblet til
den forskel, som larerne gor for bornene:

“Rosen og den der anerkendelse er mest, ndr vi har faet det
afsluttet... Ndr de leerere laver et pissegodt stykke arbejde.
Det har han (lederen, red.) sagt hejt, at det er virkelig no-
get, der betyder noget her pd stedet, det er noget af det, vi
gor. Som vi synes har en betydning for de bern, vi har her”.

Dette star i modsetning til en situation, hvor skolelederens pa-
skonnelse ikke er konkret koblet til hverken vision eller malsat-
ninger. Dette eksemplificerer en anden laerer:

”[Lederen] skriver ugebrev hver uge og starter hver gang
med tak for ugens arbejdsindsats. [...] Det star i alle uge-
breve, sd det bliver ogsa lidt udfladet”.

For det andet kan den verbale anerkendelse veere et vigtigt redskab
til at oversette en generel vision til konkret adferd. Visionen for-
stdet som den enskverdige fremtidstilstand for skolen kommer til
at leve mere i dagligdagen, hvis den enkelte leder formar at koble
enkelte gode indsatser og resultater pa den overordnede retning,
som skolen arbejder for.

5. At finde passende anledninger
til den positive feedback

Som skoleleder har man mange mulige anledninger til at bringe
den verbale anerkendelse i spil. En oplagt mulighed er MUS-sam-
talen. Her har skolelederen en anledning til at vaere konkret i for-
hold til at anerkende bestemte indsatser og/eller resultater fra den
pageldende medarbejder. Dermed ikke sagt, at lederen kan leene
sig tilbage i stolen ved tanken om, at nu er MUS-samtalerne over-
stdet, og dermed tage en lille pause fra den verbale anerkendelse.
Ledelsesformen kreever nemlig neerveer og opsogende ledelse.

Det betyder helt konkret, at den enkelte skoleleder for det forste
skal gore en indsats for at kunne observere den enkelte medar-
bejders indsatser og/eller resultater. Som leder er det altsé sveert
at anerkende en indsats, man ikke har set, eller et resultat, man
ikke kender til.

I neerveerende og opsegende ledelse ligger der for det andet ogsa et
hensyn til den enkelte medarbejder. MUS-samtalen er fx en rigtig
god anledning for de medarbejdere, der foretraekker den positive
feedback pd tomandshdnd i en samtale med lederen. Men der kan
veere andre medarbejdere, som ligeledes ser det motiverende i at
blive fremhaevet foran resten af personalegruppen — fx til et mode.
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For det tredje skal man som leder bdde generelt og i forbindelse
med MUS-samtaler vare opmerksom pa bade det organisatori-
ske og det individuelle aspekt i arbejdet med anledninger for den
verbale anerkendelse. P4 det organisatoriske plan er det vigtigt,
at man har kulturen for gje. Giver det fx panderynker blandt kol-
legaerne, hvis en enkelt medarbejder bliver fremhzvet pd et feelles
mede? Samtidig er det vigtigt at have en foling med, hvad den
enkelte medarbejder foler sig tilpas i. Der kan fx veere medarbej-
dere, der foler det ubehageligt at blive fremhzevet foran kollegaer.

Verbal anerkendelse er svaert, men den kan traenes

Det kan lyde nemt at anerkende medarbejderes gode indsatser
og resultater. Men forskningen viser, at det er svart. Det er iser
sveert at gore det pd en mdde, som medarbejderne faktisk opfatter.
Derudover skal den positive feedback vare troveerdig og autentisk,
sd den ikke ender som en omgang tom og generel ros i stil med
kommentaren: "Godt arbejde i dag”.

Derfor vil vi gerne opfordre dig som offentlig leder til at prioritere
din egen ledelsestraening. Ikke kun for din egen skyld, men ogsd
for dine medarbejderes og borgernes — og i skolerne bernenes
— skyld. At lykkes med den verbale anerkendelse giver mere mo-
tiverede medarbejdere, og motiverede medarbejdere er et vigtigt
skridt pa vejen mod bedre resultater i offentlige organisationer.
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