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ARTIKLER

EVIDENSBASERET
LEDERTEAMUDVIKLING

INDLEDNING

Vores fag kan med rette kritiseres for at vaere for meget praget af
“synsninger”, myter og antagelser, der ikke er grundlag for. Lidt
for ofte moder vi de samme gamle teorier og metoder. Selvom der
bestemt ogsa kommer nye spendende tiltag, bevares! Nye tiltag
dog hovedsageligt begranset til nye teoretiseringer, idéer m.m.
Hvilket igen ogsa kan vere brugbart. Men vi mener samtidig, at
vores felt kan beriges af at abne op for et fokus pa evidensbasering.
Og det er mange steder et klart stigende krav i HR-professionelles
job, at der arbejdes evidensbaseret (Rasmussen, 2013). Organisati-

onspsykologien er i vores ojne for lukket om egne praksismodeller

og kan i varste fald virke arrogante ift. de krav, der stilles til feltet.
Debatten, nar den finder sted, er ofte praeget at diskurser, der be-
kemper hinanden: Er psykodynamisk tilgang bedst? Er narrativt Skal man udfordre?
Eller forstyrre? Vi undskylder for selv i vores nysgerrighed og tidligere artikler at have
varet for ensidigt fokuseret pa disse sporgsmal. For hvor er empirien i forhold til,
hvad der faktisk virker i organisationspsykologisk arbejde? Vi introducerede sporgs-
malet i en artikel i Psykolog Nyt for nylig (Henriksen & Lundby, 2013). Responsen pa
vores artikel kom bl.a. ogsa i Psykolog Nyt. Og vi oplever generelt forbehold over for at
abne dorene til evidensdebatten. Eksempler pa udtalelser i en artikel, der respondere-

de pavoresi Psykolog Nyt (Jorgensen, 2013, citeret i Pedersen, 2013):

“Som faggruppe bor vi undga ensretning og unedig standardisering (...) og holde fast
i mangfoldigheden.” “Evidens og rationalitet gar hand i hand i disse ar.” “Effektivitet
kan ikke altid udelukkende planlegges ud fra gengs malrationalitet, som netop ikke

altid kun er rationel! Det har vi vidst siden Taylors dage med Scientific Management.”

Vores formal er ikke at lukke os inde i en malrationalitet. Ej heller at bygge vores praksis
op om en naturalistisk tilgang. Vi er intenst fokuseret pa, hvordan organisationspsykolo-
gisk praksis kan udvikle sig ved at bygge mere pa forskning og evidens. Begrundet i en erfa-
ring med, at dette virkelig bidrager betydeligt til kvaliteten af vores arbejde — og ikke

mindst skaber merverdi for kunden.
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Malet med artiklen her er derfor at beskrive vores tilgang til evidens og vise, hvordan
man med styrkelse af “bedst tilgeengelige viden”, praksistorskning og praksisbaseret evi-

dens kan udvikle vores praksis vasentligt.

EVIDENS — AFGRUNDEN MELLEM FORSKNING 0G PRAKSIS

Der bliver i den generelle debat om evidens ofte talt om den store kloft mellem forsk-
ning og praksis (se f.eks. Ramian, 2009). Kloften er uheldig, da forskeren pa sin side for-
passer chancen for at teste gyldigheden af sin viden uden for de lukkede forskningsms-
sige sammenhange, ligesom praktikeren forpasser chancen til at foroge effektiviteten af
sinc interventioner i en verden, der i stigende grad har behov for sidanne interventioner
(Pons, Doudin & Cuisinier, 2007). Problemet er maske, at praktikere og forskere brydes i
forstaelsen af det vidensbegreb, der kan vare nyttigt i et organisatorisk og psykologisk
felt. Og at man som praktiker derfor generelt ikke er sa optaget af forskningsresultater,
da de virker meget losrevne fra vores “virkelighed”. Dette kan resultere i, at mange kon-
sulenter ikke orienterer sig i ny forskning i deres arbejdsomrader. “The research-practice
gap among managers results from several factors. First and foremost, managers typically
do not know the evidence. Less than 1 percent of HR managers read the academic litera-
ture regularly (Rynes, Brown & Colbert, 2002), and the consultants who advise them are
unlikely to do so either” (Rousseau, 2003, s. 261).

En del af problemet henger ogsa sammen med, at forskningen er optaget af at leve op
til forskningsstandarder og ikke at lose “praktiske problemer” (Ramian, 2009). Konkret
er forskere underlagt, at deres forskningsartiklers udformning har til formal at give en
reekke reviewere mulighed for at vurdere gyldigheden af de indsendte pastande, og der-
for er artiklerne ofte ikke rettet til praktikere (Polkinghorne, 2007). Og praktikerne er
samtidig hovedsageligt optaget af, om noget virker, og ikke nodvendigvis hvorfor. Pons

et al. (2007) stiller meget rammende sporgsmalet:

“Der ligger to dvd’er pa bordet foran Dem. De ved, at den forste indeholder oplys-
ninger, der er nodvendige for at kunne forsta et medmenneske, men De ved ikke,
om oplysningerne rakker til at forandre det. De ved, at den anden indeholder oplys-
ninger, der er nedvendige for at kunne hjxlpe et medmenneske til at forandre sig,
men De ved ikke, om De kan finde oplysninger, som vil gore Dem i stand til at forsta
det. De ma kun veelge én af dvd’erne. Hvilken én vaelger De?” (Pons et al., 2007, s. 52f).

Sporgsmalet stiller forfatterne i et forsog pa at fa os til at reflektere over, hvor vi typisk

mest oplever os selv. Og de argumenterer i artiklen for en integration af forskning og

praksis, hvor disse to storrelser er hinandens forudsaetninger fremfor modstillinger. Og
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altsa en anden tilgang end nar man taler evidens generelt inden for psykologien, som
typisk er karakteriseret ved en klassisk top-down-tilgang, hvor praktikerne skal folge
med i forskning og vare forskningstorbrugere. Praktikerne bliver her ikke anset for at
vere vidensproducerende (Stelter, 2012). Men hvor Pons et al. argumenterer for en inte-
gration illustreret ved folgende udsagn: “For at forandre verden ma man forst forsta
den, og for at forsta den ma man forandre den, eftersom sandhed, objektivitet og prak-

tisk succes bestemmer hinanden indbyrdes.” (Pons et al., 2007, s. 56).

EVIDENS — FORSKNINGSPARADIGMER

Evidenssporgsmalet, som vi rejste det, kan blive opfattet som en naturalistisk sogen efter
den endegyldige sandhed om, hvad der virker, fremfor noget andet. Hvilken metode er den
bedste? Hvordan kan man generalisere praksis ud fra metaanalyser, og hvordan kan man pa
baggrund af dette udelukke visse metoder fra praksis? Dette tyranni onsker viikke at skubbe
ind i feltet. Lad os derfor forklare vores metodiske og epistemologiske udgangspunkt.

Wampold (2001) skelner mellem to forskellige forskningsparadigmer: det medicinske og
det kontekstuelle. Det medicinske er underlagt det naturvidenskabelige paradigme, hvor
pracis diagnosticering og konkrete aktive ingredienser er vigtige faktorer. Her gaelder det
netop om at finde objektive og preacise virkninger og evidens for nogle metoder fremfor an-
dre. Den interne validitet, som forteller noget om, at det ER den specifikke metode og ikke
alle mulige andre faktorer, der spiller ind, er her central. Og tanken i forlengelse af dette er
sa, at man kan generalisere nogle metoders effektivitet over andre ift. specifikke problemer.

Modsat finder vi det kontekstuelle paradigme, som tager udgangspunkt i, at specifik-
ke forleb, klienter, terapeuter og kontekster er forskellige, og at det derfor ikke er me-
ningsfuldt at soge efter dekontekstualiserede generelle metoder, som viser sig effektful-
de pa tvaers af klienter og kontekster. Men at det drejer sig om at finde ud af, hvilke fak-
torer der er vigtige i konkrete forlob.

Oftest bliver evidenstilgangen dog kritiseret for at vere udelukkende naturalistisk
funderet. Dette har baggrund i et dominerende medicinsk paradigme, hvor evidens ef-

terlader os med en rekke myter (Dansk Clearinghouse):

Evidens baseres kun pa kvantitative analyser af RCT-studier!.
Fvidens handler kun om effekt.

Evidens er lig endelig og sikker viden.

el

Evidens er en kogebogsopskrift.

1 “RCT” er en forkortelse af “Randomised Controlled Trial”. Dette er en videnskabelig undersogelse af
patienter, hvor resultaterne af en ny behandling sammenlignes med resultaterne i en kontrolgruppe.
Kontrolgruppen kan vare ubehandlet eller fa den behandling, man “plejer at give”.
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Kigger vi konkret pa den betydning, der arbejdes med i en evidenstilgang, far vi folgende
svar pa ovenstaende:

Ad1: Det er korrekt, at RCT-studier rangeres hojest i de sakaldte evidenshierarkier.
Det betyder dog pa ingen made, at f.eks. casestudier ikke er relevante. De udsiger blot
noget andet, typisk med oje for kontekstuelle faktorer.

Ad2: Evidens kan sagtens handle om andet end effektforskning. F.eks. relevansen af at
anskue en organisation ud fra bestemte optikker eller analyser.

Ad3: Langt de fleste forskere vil vere enige i, at viden er omskiftelig. Men at det hand-
ler om at kende den “for tiden bedste viden” og evidensbasere sin praksis som “omhyg-
gelig, udtrykkelig og kritisk brug at den aktuelt bedste viden”.

Ad4: Det folger ikke logisk af evidens, at man skal omsatte evidens til faste instruktio-
ner. Den professionelles vurdering er stadig central.

Kigger man saledes konkret pa, hvad evidens inden for psykologien defineres som, sa
tager definitionen faktisk ogsa hojde for disse nuancer: American Psychological Associa-
tion anbefaler en kobling mellem den bedst tilgengelige viden OG den professionelles
ckspertise, SAMMENHOLDT med klientens praferencer m.m.: “Evidence-based practice
in psychology (EBPP) is the integration of the best available research with clinical exper-
tise in the context of patient characteristics, culture and preferences” (APA, 2006, s. 273).

Videre anbefaler APA, at kliniske beslutninger skal traeffes i samarbejde med patienten
og anbefaler lobende monitorering af effekten af behandlingen for patienten med det
formal at kunne justere behandlingen, hvis den ikke virker. Der er med andre ord ikke
tale om at skulle bruge saerlige metoder fremfor andre uden hensyntagen til egen eks-
pertise eller klientens praferencer. For nylig er en feedback informed treatment-model
(FIT) netop blevet godkendt som evidensbaseret, pa trods af at den ikke lener sig op ad
nogen specifik metode, men i stedet evidensbaserer det konkrete klientforlob. Dette

vender vi tilbage til.

ET RELATIVT VIDENSBEGREB

Som ovenfor antydet er det vigtigt at understrege, at vi arbejder med et vidensbegreb,
der er relativt (se f.cks. Pons et al., 2007). Viden anses her ikke for absolut, men usikker,
omstedelig, tidslig, foranderlig, specifik og individuel (Pons et al., 2007). Vi er saledes ikke
pa jagt efter at afdackke almengyldige, universelt applicerbare metoder. Det betyder
ogsd, at kvantitative undersogelser ikke nedvendigvis er det mest brugbare her. Vores
undersogelser fordrer empiri, der kan beskrive komplekse processer, hvilket kvantitati-
ve redskaber kan have svart ved at honorere.

Forskningsmaessigt kan dette virke problematisk, da man pa den made ma opgive en-

degyldig objektiv viden. Det kan maske pa denne baggrund vere narliggende at resignere
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og ikke soge empiri. Maske endda velge at tage udgangspunkt i, at alt sa kan vere lige

godt. At det er op til ens egen samvittighed og praference. Vi velger en tredje vej, hvor:

1. Empiri ikke er ligegyldig.

2. Forskning ikke kan levere endegyldige sandheder, men at empirisk videnskab kan
have status som holdbare argumenter for bestemte mader at forsta verden pa.

3. Disse argumenter kan favorisere nogle typer af interaktioner med kunden/klienten
mere end andre.

4. Vi skal udvikle en forskningsstrategi som aktionsforskere i en dobbeltposition, hvor

refleksion over metodevalg og analysevalg er central.

VORES TILGANG TIL EVIDENS

Konkret arbejder vi overordnet med tre tilgange i vores praksis med henblik pa at evi-

densbasere:

1. Atfolge medibedst tilgengelige viden.
2. Atlave praksisforskning i egen praksis.

3. Atarbejde med praksisbaseret evidens.

Nedenfor vil vi gennemga vores tilgange inden for de tre omrader.

BEDST TILGANGELIGE VIDEN: TEAMUDVIKLING SOM EKSEMPEL

Selvom der inden for vores felt ofte ikke er nogen meget entydige svar, der stringent kan
omformes til praksis, sa er der faktisk omfattende forskning, der kan give nogle meget
interessante og vigtige informationer, der kan inddrages i tilretteleggelse af designs for
udviklingsforleb. Et eksempel kunne vaere teamudvikling.

Teamudviklingsfeltet er i nogen grad stadig pracget af fysiske teambuilding-aktiviteter,
hvor rammen er, at man tager en afdeling eller en hel organisation ud af de daglige ram-
mer, placerer demien skov, et kokken, et musikstudie eller lignende. Her treenes man sa
i at samarbejde og kommunikere ved at skulle lose en rackke praktiske opgaver, ofte pa
kryds og tvars af atdelinger. Dette efterlader ofte organisationer med et efter-kursussyn-
drom, hvor de umiddelbare “gevinster” fra aktiviteterne udvaskes. Nar vi taler med or-
ganisationsmedlemmer, der har deltaget i teambuilding, horer vi ofte, at de i bedste fald
efterfolgende har oplevet bedre stemning, bedre socialt ssmmenhold m.m. Forsknings-

massigt kan dette vaere problematisk pa flere mader:
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1. For det forste, og mest centralt: Der er ikke evidens for, at disse outdoor- aktiviteter
skaber oget performance (Rasmussen, 2013, s. 51)

2. Desuden peger forskning (se f.cks. Guzzo & Dickson, 1996) pa, at det, der cr effekten af
disse programmer, ikke er tilstraekkelig for at skabe effektivitet. F.eks. er fokus i disse
programmer ofte pa det sociale, mens forskningen viser, at det, vi kalder socialkohz-
sion (social sammenhangskraft), ikke er tilstrekkelig, men at opgavekohasionen er
mere central. Det er med andre ord ikke serlig relevant at fokusere pa sociale relatio-
ner og sammenhold, men i hojere grad pa den opgavemassige kohzasion. Dette ople-
ver viiovrigt er en klassisk faldgrube i meget organisationspsykologisk arbejde.

3. Torskning viser, at konteksten, hvori teamet befinder sig, er mindst lige sa relevant at
udvikle pa, hvis teamet skal fungere optimalt (se f.eks. Guzzo & Dickson, 1996 og Brin-
kerhoff, 2008). F.eks. atklaring af roller, befojelser, udvikling af koordination, mal m.m.

4. Forskning i transfer (se f.eks. Wahlgren, 2009) viser bl.a., at viden er mere kontekst-
bunden, end disse teambuildingaktiviteter indfanger. Der er store transferproblemer
forbundet med at leere noget i en kontekst, som er vaesensforskellig fra den kontekst,
hvori det laerte skal anvendes.

5. Studier i trening, serligt lederudvikling, finder, at meget fa deltagere anvender det, de
lerer. Brinkerhoff (2005; 2008) viser i et hav af studier, at kun ca. 10-15% af deltagere i
lederprogrammer anvender det lerte, og at arsagen hertil for 80% vedkommende skal
findes i konteksten og ikke i selve uddannelsesaktiviteterne. At afklare formalet med
uddannelsen/treeningen, skabe intention, fa engageret topledelse, fa koblet traeningen
sammen med vigtig strategi samt opfoelgning er nogle af de faktorer, som forskningen
viser, er afgorende. At tage en afdeling ud af sin ramme uden at arbejde grundigt med

den organisatoriske kontekst, er derfor i et evidensperspektiv uholdbart.

Tilsvarende ovenstaende eksempel er der en raekke andre eksempler pa forskning, som
foreligger, men som vi oplever ikke bliver taget i brug i organisationspsykologisk arbej-
de. Eksempelvis forskning i APV, forskning i kompetenceudvikling, forskning i psykiske

arbejdsmiljofaktorer m.m.

Udvikling af bedst tilgeengelige viden

At folge dette spor og hele tiden folge med i den “bedst tilgengelige viden” kan virke uover-
stigeligt i en praktikers travle liv, men vi mener, der ligger ct stort potentiale her ift. at an-
vende metoder og tilgange, der er gode erfaringer med. Der er mange muligheder for at folge
med og mange gode rad til hvordan. Rasmussen (2013) fremhaver folgende: 1. Brug forskere
i dit netveerk, de kan hjelpe med at skabe overblik og guide til, hvor kvaliteten er hojest. 2.
Brug de mest anerkendte tidsskrifter, dem med hojest “impact faktor”, og begrens dig til tre-
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fire tidsskrifter. 3. Fokuser pa metaanalyser, som i sagens natur har gjort sig umage med at
samle op pa en rekke forskellige enkeltundersogelser. Fokusér i forste omgang pa abstractet,

her samles de vasentligste konklusioner og fund.

PRAKSISFORSKNING

Udover at folge med i “bedst tilgeengelige viden”, mener vi, at der er stor nytte i at forske
i egen praksis. Altsa systematisk at samle op pa effekterne af vores arbejde.

Om praksisforskning siger Knud Ramian (2009): “Praksisbaseret forskning er anven-
delsen af forskningsinspirerede principper, designs og databearbejdningsteknikker i
praksis for at svare pa sporgsmal, som udspringer af praksis pa en made, der informerer

praksis.” Ramian (2009, s. 21) opregner folgende beskrivelser:

* “Det er praksistorskning, der gennemfores af praktikere i arbejde.
* Genstanden er fenomener i praktikerens hverdag.
* Praksisforskning anvender anerkendte forskningsmetoder.

* Resultaterne kommunikeres til kolleger og fagfeller.”

Praksisforskningen finder vi serlig relevant ift. evaluering af kvaliteten af organisations-
psykologiske praksisser. Desvarre oplever vi nok, lidt hardt sagt, at evalueringsmeto-
derne typisk primart begranser sig til at sparge meget til umiddelbare reaktioner i nuet.
I mange kursusvirksomheder uddeles f.eks. evalueringsskemaer efter kurser, hvor der
sporges til, om kursisten fandt kurset relevant, om man var tilfreds med kurset, med
underviser, med maden etc. Men man far pa denne made ikke malinger pa, om kurset
eller udviklingsaktiviteterne faktisk skaber laering, om deltagerne faktisk udvikler deres
praksis, eller om de gennem udvikling skaber organisatoriske resultater. I forsoget pa at
udvikle vores praksis her har vi fundet god inspiration i Kirkpatricks fire-niveau evalue-
ringsmodel ift. trening. Kirkpatrick udviklede tilbage i 1959 denne pragmatiske model
til brug for praktikere, der arbejder med trening. Modellen saetter netop kritisk fokus pa
den praksis, hvor man efter et forlob sporger til, om deltagerne synes, det var brugbart,
meningsfuldt, relevant m.m. Hvis man gar ud fra, at malet altid ma vare organisatorisk
verdi, sa er tilfredshed, relevans m.m. ikke tilstraekkeligt til, at et forlob har vaeret vaerdi-

fuldt. Som alternativ udviklede Kirkpatrick derfor folgende evalueringsmodel:

Reaktion: Hvordan oplevede deltagerne forlobet. Er de tilfredse m.m.?
Laering: Har deltagerne lert noget, udvidet deres viden?

Adferd: Har deltagerne @ndret adferd, anvender de det lerte tilbage pa jobbet?

el ol A

Resultater: hvilke organisatoriske relevante resultater har adferdsaendringerne skabt?
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Vores strategi og erfaringer ift. praksisforskning er i sin vorden. Ovenstaende model har
dog givet os god stotte til udvikling at dette arbejde. Indtil videre har vi primaert vaeret
fokuseret pa at samle data ind i det sma til udvikling af vores egen praksis og ikke syste-
matiseret det tilstraekkeligt til udgivelser. Konkret har det eksempelvis handlet om at
bruge psykologistuderende, der er i praktik hos os, til at interviewe de mennesker, vi har
arbejdet med om oplevelser og effekter. Vi anvender desuden sporgeskemaer, der tager
udgangspunkt i f.eks. Kirkpatricks model. Vi anvender lobende noter, billeder m.m. Og
fra tid til anden anvender vi videooptagelser.

Der ligger omfattende viden gemt her, og vi har allerede pa kort tid oplevet stor vardi

for vores praksis ved at fa systematisk feedback pa vores praksis og effekterne aft arbejdet.

PRAKSISBASERET EVIDENS

Vores tredje strategi er at arbejde med praksisbaseret evidens. Udgangspunktet her er, at
det ikke er muligt at skabe generel evidens for specifikke interventionsformer til speci-
fikke problemer, men at vi ma forsoge at evidensbasere hvert enkelt interventionsforlob.
Dette gores ved at monitorere og dokumentere den lobende effekt af ens arbejde, uanset
metode eller tilgang, og hvor man pa denne baggrund tilpasser sin stil og metode til det
konkrete forlob.

I vores arbejde med praksisbaseret evidens trakker vi pa forskningen i den kliniske
psykologi og feltets mangearige og engagerede forskning i cffekten af terapi. Her viser
adskillige metaanalyser (Imel et al., 2008; Miller et al., 2008; Benish et al., 2007), hvordan
der faktisk ikke er forskel pa forskellige metoders effektivitet, nar disse sammenlignes i
samme studie. Men at effekten kan henfores til en rekke “feelles faktorer”, som man sa i
arevis har forsket i (Jensby & Bargmann, 2012). Wampold (2001) finder i en metaanalyse
f.eks., at den terapeutiske alliance er otte gange vigtigere end den konkrete metode ift. at
skabe effekt. Desuden er det interessant, at forskningen peger pa, at der ikke er sket ud-
vikling i effekten af terapi over de sidste 40 ar. Dette pa trods af udvikling i terapiformer
m.m.

Sporgsmalet er sa selvfolgelig, om det samme er geeldende i organisationspsykologisk
praksis. Noget kunne desverre tyde pa det! Brinkerhoft, som er professor i evaluering,
og som har studeret effekten af treening i over 40 ar, finder, at det f.eks. typisk blot er 15%
af deltagere i lederudviklingsprogrammer, der med succes anvender ny viden/nye kom-
petencer og dermed skaber verdi. Og disse procenter, siger Brinkerhoft, har ikke rigtig
@endret sig vaesentligt de sidste 40 ar. Dette igen pa trods af at vores metoder inden for
taget har udviklet sig markant.

I en fremmarcherende tilgang inden for klinisk praksis har man, med bl.a. Scott Mil-

ler som bannerforer, taget konsekvenserne af forskningen i terapeutiske effekter (Miller
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& Hubble, 2007; 2013). Her gar man altsa vk fra tilgangen at evidensbasere specifikke
behandlingsmetoder, men i stedet evidensbasere hvert enkelt klientforlob. F.eks., som
ovenfor navnt, at man tilpasser alliancen til den enkelte klient og det enkelte forlob.
Nyere forskning finder saledes, at det ikke bare er de non-specifikke faktorer generelt,
der kan forklare effekten af terapi. F.eks. er det ikke bare alliancen, men variationen i al-
liancen tilpasset konkrete forlob, der afgor udbyttet for klienten (Baldwin, Wampold &
Imel, 2007).

Der er altsa tale om en kontekstualiseret praksisbaseret evidens, der tager hojde for, at
hvad der matte virke hjelpsomt for én klient, ikke nodvendigvis er hjelpsomt for en
anden klient. Og hvor indsatsen lobende vurderes og tilpasses, sa der opnas den opti-
male effekt. Fn metode, der arbejder pa denne made, er Feedback Informed Treatment
(FIT) (se f.eks. Miller & Bargmann, 2011). Det innovative ved denne tilgang er, at man
bruger feedback fra klienten som styring ift. at tilpasse stil og metode i det konkrete kli-
entforlob. Og dette ikke bare pa et lost grundlag, men ud fra en sarlig systematik, der
bygger pa den bedst tilgeengelige viden inden for feltet. Konkret bestar metoden i at be-
nytte to skemaer: et ORS (Outcome Rating Scale) og et SRS (Session Rating Scale). Med
ORS maler man effekten af behandlingen fra session til session, og holder pa den made
systematisk oje med, om terapien har den forventede effekt. ORS-skemacet maler pa fak-
torer, man fra forskningen ved, er forventelige resultater. Hvis ikke der opnas udvikling
pa disse faktorer, justeres der, eller terapien afsluttes. Med SRS maler man lobende den
terapeutiske alliance. Og forskningen understotter i hoj grad effekten af at benytte FIT:
13 RCT-studier med over 12.000 forskellige klienter viser bl.a., at den formaliserede lo-
bende feedback fordobler effekt-sizen, halverer drop-out og reducerer forverring med
33% (Miller, 2010).

En vasentlig pointe omkring FIT er, at anvendelsen ikke forudsatter en bestemt teo-
retisk tilgang. FIT er tvaertimod en metateoretisk tilgang, der fokuserer pa de faelles tera-
peutiske faktorer, som findes pa tvaers af teoretiske skoler. Og en valdig interessant poin-
te 1 forskningen her (se f.eks. Bargmann, 2013) er, at det er terapeuten, der er den ve-
sentligste variabel! Det er ikke, hvilken metode terapeuten anvender, men terapeuten

selv, der er den storste variabel ift. effekt af terapien!

DELIBERATE PRACTICE

En naturlig konsckvens, nar vi arbejder med praksisbaseret evidens, mener vi derfor er
at styrke og dyrke fokus pa udvikling af ekspertise.

En gennemgang af forskningslitteratur om terapeutiske effekter konkluderer, at dyg-
tighed hos terapeuten er ét af de vigtige elementer ift. at skabe forandring (Polkinghor-

ne, 2007). Der er saledes gode grunde til at fokusere mere pa, hvordan vi lobende kvali-
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tetssikrer os som professionelle og det arbejde, vi laver, fremfor at treene specifikke me-
toder. At vi altsa trener handtering af konkrete problemer i vores arbejde fremfor tra-
ning af generelle (psykodynamiske, systemiske, narrative teknikker osv.). Det vil vi
gerne argumentere for her:

Diskurser om ekspertise oplever vi ofte har at gore med alder og erfaring. Og som
sagt, at det handler om at dygtiggore sig i specifikke metoder. Dette er der dog pa ingen
made forskningsmassigt belaeg for. F.eks. finder man, at professionelle psykologers evne
til at skabe udvikling for klienter i terapi ikke er relateret til psykologernes alder, erfa-
ring (timer brugt pa terapi), kon, eller deres teoretiske tilgang. Heller ikke deres inter-
personelle evner kan forklare effekten. Udelukkende domanespecitik interpersonel vi-
den kunne forudsige udbytte (Anderson, Ogles, Lambert & Vermeersch, 2009). Vildt in-
teressant er det ogsd, at man i forskning i ekspertise finder, at den enkelte hjelpers ef-
fektivitet nar sit hojdepunkt meget tidligt i karrieren, og at der stort set ikke blev fundet
forskelle i effektivitet mellem professionelle, studerende og para-professionelle. Og her
nar vi til noget skelsettende i forskningen: at din ekspertise og effekten af dit arbejde
ikke udgores af det, du gor under din udevelse, men for og efter udovelse (Ericsson, Char-
ness, Feltovich & Hoftman, 2006, og Orlinsky & Rennestad, 2005). De dygtige professio-
nelle er altsa dem, der bevidst traner (deliberate practice) deres kompetencer malrettet.
Da det er graden af denne bevidste og malrettede traening, der bedst kan forudsige resul-
tatet for klienten. Fordi det, der skaber resultater, er, at vi som professionelle har dyb
domenespecifik viden om det, vi arbejder med. Da dette tillader os at percipere mere,
huske mere og handtere mere.

For nylig var vi pa en opgave i Det Kongelige Teater, i Operaen. Her skulle vi bl.a. ob-
servere kunstnerne i deres prover. Pa et tidspunkt observerede vi en prove i Det Konge-
lige Kapel. Dirigenten kommer ind og gar direkte i gang: “Let’s take it from number 45.”
Og orkesteret gar i gang. Vi observerer interesseret samspillets koordinering, hvilket er
rigtig interessant. Da dirigenten sa tager en pause i musikken for at samle op, bliver vi
mildest talt blown away. Det, der sker, er, at dirigenten nu gennemgar alle passagerne og i
hver passage giver feedback til alle de mange instrumenter, der indgar. Dirigenten har
med andre ord opfanget hvert instruments performance under hver passage i stykket og
kan huske dette og give feedback. Da vi spurgte dirigenten efterfolgende, hvordan hun
dog for seren kunne opfatte alt det, var svaret, ikke overraskende, at det var trenet i
arevis at lytte og percipere de forskellige instrumenter og deres samspil.

Nar vi skeler til den seneste forskning i ckspertise inden for terapi (Chow, 2012), er der
ogsa sammenhange mellem malrettet treening hos terapeuten og effekten for klienten.
Konkret drejer den malrettede treening sig om f.eks. at fa supervision, laese og genlase
litteratur om basale ferdigheder, reflektere over sin praksis, forberede samtalen med

klienten, se sig selv og andre pa video m.m. En anden vigtig ting, som karakteriserer de
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dygtigste terapeuter, er deres indstilling over for feedback. Der er saledes en klar tendens
til, at de dygtige terapeuter er overraskede over klienters feedback, og at de udviser en
langt storre abenhed for den feedback, de modtager, og abenhed for ogsa at justere deres

praksis pa baggrund af denne feedback.

BESLUTNINGER I PRAKSIS

Polkinghorne giver et bud pa beslutningsprocesser i psykologers arbejde, hvilket vi fin-
der serligt interessant her. Polkinghorne opdeler saledes beslutningsprocesser i inter-
ventionsarbejde i fire komponenter:

1. Baggrundsviden; viden opsamlet i kulturen, tilleert via treening og uddannelse, fra
hvad man har laest og hort samt fra ens erfaring fra praksis.

2. Den aktuelle proces, hvor man beslutter sig for en handling. Beslutningen er baseret
pa ens forstaelse af situationen, som igen tager udgangspunktiens baggrundsviden, i
interaktion med den aktuelle situation. Jo rigere og mere nuanceret, ens baggrunds-
viden er, jo mere sensitiv vil ens forstaelse af den konkrete situation vare.

3. Den egentlige virkeliggorelse af beslutningen. Det, man faktisk gor i situationen, som
sa afstedkommer en reaktion fra dem, man arbejder med.

4. Den fjerde komponent bestar i at bemarke og vurdere klientens/kundens reaktion.
Og at denne vurdering gar bagom ens forestillede effekt af ens handling. Og ikke
mindst skal den professionelle aktivt bruge klientens/kundens reaktion som ny evi-
dens, der skal inkorporeres i den professionelles baggrundsviden (forste komponent).
Ligesom reaktionen skal bruges til aktivt at monitorere, om klientens/kundens reak-

tioner bevager arbejdet hen mod sit mal.

En pointe, vi uddrager fra denne opdeling i komponenter, er, at der ligger et stort poten-
tiale i at styrke den fjerde komponent, saledes at den bade fungerer som praksisforsk-
ning, hvor man systematisk samler viden op og integrerer dette i sit arbejde fremadret-
tet, og fungerer som praksisbaseret evidens, hvor man netop inddrager kundens reakti-

oner til lobende at tilpasse forlobet.

INTERVENTION | LEDERTEAM — ORGANISATIONSPSYKOLOGISK FIT?
At overfore klinisk forskning og praksis til vores arbejde som organisationspsykologer er

naturligvis ikke nogen simpel ovelse. Men lad os med udgangspunkt i lederteamudvik-

ling demonstrere et forsog.
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LEDELSESTEAM - EVIDENS

[ vores opgaveportefolje ligger en stor mangde opgaver med fokus pa lederteamudvik-
ling. Og hvis vi skal lade os inspirere af FIT-tilgangen her, bliver forste opgave at finde ud
at, hvad der udgor effektive lederteam. Dvs. hvilke faktorer i udviklingsarbejdet skal vi
sigte efter. Altsa, hvis vi skal have et ORS-udgangspunkt at male op mod, skal vi vide,
hvad et generelt onskeligt pejlemarke i ledelsesteam er. Med andre ord, hvad der er den
“bedst tilgeengelige viden™ ift. effektive lederteam.

Der findes en overveldende mangde forskning og litteratur om effektive lederteam,
men heldigvis ogsa metaanalyser, som har hjulpet os med at samle og systematisere den
foreliggende forskning. Vi har i det folgende primaert valgt at samle op pa forskningen
ud fra Bang (2008) og Bang & Midelfart (2013), som i en metaanalyse serligt med fokus
pa ledelsesteam gennemgar den forskning, der har veret pa omradet, og hvad forsknin-
gen peger pa. Bang samler resultaterne op i den mest fremtraedende metamodel for

teameffektivitet i folgende klassiske tre-faktor-model: Input-proces-output-modellen.

Forudsatninger Resultater

e Klart formal * Klare opgaver NMervard for

* Rigtige opgaver * Fokuseret °

e Balanceret kommunikation ' organisationen
sammensatning *  Udnyttelse af e Merveerdi for
(stgrrelse, roller, forskellighed ledergruppen
kompetencer, * Gode e Merveerdi for det
forskellighed) ) bes!utnmg.sprosesser anvelte eradl

* Stgttende omgivelser * Aktiv relation til

omgivelserne
¢ Kontinuerlig
gruppelaering

IMPA® _

Kilde: Bang & Midelfart, 2013, side 60, vores oversettelse.

Kort fortalt konkluderer Bang (2008) i sin metaanalyse, at lederteamforskningen peger

pa, at effektive lederteam producerer resultater pa tre omrader:

1. Pa det organisatoriske niveau: At ledertcamet tracffer beslutninger og satter retning,
der skaber vardi for organisationen.

2. Atlederteamet i sit arbejde, sin kommunikation og beslutningstagning oger teamets
overlevelsesevne. At maden at arbejde sammen pa oger teamets sammenhaengskraft.

3. At maden, teamet arbejder pa, gor, at den enkelte leder oplever at fa noget ud af at

vare en del af gruppen.
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For at teamet kan producere resultater pa disse tre omrader, skal der dels vere nogle
forudsetninger til stede, herunder ikke mindst at lederteamet ved, hvorfor det er sat i
verden, hvad formalet med lederteamet er. Og at lederteamet arbejder med reelle sager,
som vedkommer teamets medlemmer og kraever felles indsats.

Derudover skal lederteamets processer, herunder f.eks. dialogkvaliteten, teamets re-
fleksionsprocesser, modestyring mv., fungere. Og fungere pa mader, som altsa oger
teamets samarbejdsevne og den individuelle tilfredshed.

Input-proces-output-modellen og den forskning, der ligger bag, giver os mulighed
for at bruge dette til udvikling af en ORS, en outcome-rating-scale pa lederteamudvik-
lingen. Faktisk har Henning Bang i samarbejde med platformen cut-e netop udviklet en
sadan lederteamtest, Effect, der maler pa 27 faktorer, der fordeler sig pa modellens input-
proces-output-faktorer. Vi har provet testen af, og vores vurdering er, at vi her har et
vasentligt brugbart redskab, der kan male teamets status pa en raekke evidensbaserede
faktorer, som kan danne udgangspunkt for design af indsatser i et udviklingsforlob med
teamet. Vi maler teamet i en opstartsfase og bruger resultatet til, i samarbejde med
teamet, at danne os overblik over, dels hvad der er vigtige faktorer generelt, dels hvad
der med fordel kan vare deres fokusomrader. Vores oplevelse er, at dette giver et rigtig
godt overblik og malrettethed. Undervejs i udviklingsforlobet anvender vi sa testen igen
og far pa denne made lobende evaluering pa, om vores udviklingsarbejde faktisk flytter

teamet. Pa denne made fungerer Effect som vores ORS, som vi kan justere efter.

SRS — LOBENDE FEEDBACK | TEAMUDVIKLINGEN

Ovenstaende forskning peger pa en rackke faktorer og ssmmenhange med betydning
for effektive team. Disse kunne, som demonstreret, benyttes til at udforme en generel
ORS inden for lederteamudvikling. Forskningen gar dog ikke pa selve udviklingen/in-
terventionen i lederteam. Altsa hvilke metoder der f.eks. kan anvendes i arbejdet med at
skabe udvikling pa de evidensbaserede faktorer. Kigger man rundt i vores praksisfelt, er
metoderne da ogsa mangeartede og leener sig op ad forskellige teorier.

Men det er her, vi onsker at lofte os ind i en ny praksis, mere losrevet fra afgreensede
teorier og metoder. Og det er her, vi mener, at feedback-tankegangen fra den kliniske
FIT-model kan vare serdeles brugbar. Til dette formal findes en rakke eksisterende me-
toder, som i vores erfaring allerede er nyttige.

En metode, som de fleste konsulenter nok vil kunne genkende at benytte, er at bringe
refleksion-i-handling i spil i selve dialogen med kunden (Stelter, 2012). Winslade & Monk
(2013, s. 17) papeger eksempelvis nedvendigheden i direkte at sporge: “Hvordan synes du,
det lykkes mig at forsta det, du siger?” Og altsa at man lebende sporger ind til, om noget
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giver mening, om vi er pa rette spor mv. Gennem refleksion-i-interaktion skaber man
enighed omkring graden af styring, graden af intimitet, enighed om fremgangsmaden og
procestorlobet og enighed om mal og opgaver, der skal arbejdes hen imod.

Men hvis vi skal professionalisere denne feedback-styring, har vi brug for at kunne
male pa parametre, som vi fra forskning ved er centrale ift. at kunne skabe udvikling. Vi
har sogt i forskningsdatabaserne, men sogeresultaterne er meget sparsomme. Os be-
kendt findes der ingen metastudier pa omradet. Der er dog to studier, som vi har lyst til
kort at nevne her, og som hver iser peger pa faktorer, vi som konsulenter kan lade os
inspirere af. Det ene studie er et ph.d.-studie fra 2010 (Trillingsgaard, 2010). Trillingsga-
ard berorer mange ting, men for pointerne her vil vi serligt fremhave, at studierne fin-
der, at lederteamudviklingen sker i ryk/meonsterbrud, og at de temaer, der var domine-
rende der, hvor teamet succesfuldt brod deres monstre, omhandlede malsatning, fej-
ring af succeser, procesledelse, abenhed og hjaelp, rollefordeling, refleksion og dialog
samt konflikthandtering. Dette kan saledes tjene som inspiration til, hvor det er, vi saer-
ligt skal legge vores energi ift. skabelsen af udviklingsrammen. I forlengelse af dette
fandt studiet, at betydningsfulde rammesetninger i lederteamudviklingen bar prag af et
fleksibelt program med den tid til radighed, som der var brug for, oplag der gav idéer til
nye monstre, og det at fa en decideret opgave i at prove noget nyt. Baggrunden for, at
disse faktorer skaber storre sandsynlighed for monsterbrud, er bl.a., at det oger presset
pa at skabe disse, samtidig med at det reducerer risikoen ved at gore det (da det netop er
noget, man i fellesskab har valgt at indga 1).

Et andet interessant casestudy fra 2013 er Cooper et al., som analyserer en intervention
i et lederteam, hvor chefen for teamet deltager i analysen af interventionen og dens ef-
fekter (Cooper et al., 2013). Casestudiet gar tettere pa netop, hvilke interventionsmeto-
der der er serligt vigtige ift. at skabe udvikling i lederteamet. De grundleggende faktorer,

de nar frem til, og som de argumenterer for, er gyldige pa tvars af udviklingstorloeb, er:

Kontraktering.
Understottelse fra topledelse/ledelse.
At deltagerne er engagerede/buy-in.

el S

At konsulenterne udviklede dyb tillid med ledelsen af ledergruppen og lederne i le-

dergruppen.

5. Abenhed for at skifte fokus for intervention, nar prioritering ift. fokus og behov for
konsultation a@ndrede sig.

6. Atkonsulenternes viden og kompetencer passer til opgaven, og at de to konsulenters

indbyrdes stil passer sammen.

7. Bevidste inklusioner af refleksioner for, under og efter konsultationen.
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Samlet set giver de forskellige studier nogle pejlemearker ift., hvad der lobende kan soges
teedback pa. For at gore dette pa en pragmatisk made, og som laener sig op ad FIT-meto-
den, har vores valg i tlere situationer indtil videre varet at sporge ind til feedback pa fire

dimensioner:

Kontrakten
Alliancen
Metoder

Preferencer

el oA

Denne feedbackmetode har indtil videre betydet to vigtige ting i vores praksis. For det
forste har det betydet, at vi er blevet meget mere bevidste om vores stil og betydningen
for alliancen med kunden. Ikke mindst nar det handler om den del af vores stil, der
handler om at veere udfordrende. For det andet har det varet et rigtig godt redskab til
systematisk forventningsafstemning med lederteamet, sa vi pa denne baggrund lobende

har kunnet tilpasse udviklingsarbejdet.

OPSUMMERING

Hensigten med denne artikel har vaeret at rette fokus pa kloften mellem forskning og
praksis, og synliggere de store muligheder, der foreligger i forhold til at evidensbasere
sin praksis, herunder mere specifikt at dygtiggore sig som professionel i arbejdet med
lederteam. Der foreligger som nacvnt her et stort stykke arbejde ift. at kortlaegge og ud-
vikle, hvordan forskningen og evidensen pa det kliniske felt kan anvendes i organisati-
onspsykologisk arbejde. Et seerligt oplagt sted er naturligvis coachingpraksis, da parallel-
len til det kliniske felt er forholdsvist oplagt. Os bekendt er FIT-metoden dog ikke syn-
liggjort i coachinglitteraturen. Det tetteste, vi kommer, er Reinhard Stelters bog Tredje
generations coaching (2012), hvor bl.a. Donald Schéns arbejde med “den reflekterende prak-
tiker” anvendes. Men pointen her er sa, at det ikke er tilstrackkeligt at fokusere pa egne
refleksioner, men at det skaber bedre resultater at inddrage den coachedes feedback.
Tilbage til vores egentlige hovedsporgsmal. Hvordan kan vi som organisationspsyko-
loger vaere med til at udvikle praksis ved i hojere grad at integrere forskning og evidens i
arbejdet? Umiddelbart teenker vi, at der kunne vere mange forskellige veje at ga og der-
med mange forskellige svar pa sporgsmalet. I denne artikel har vi beskrevet vores valg af
overordnede strategier til formalet: 1. At udforske og folge med i “bedst tilgeengelige vi-
den”, 2. At dyrke praksisforskning, 3. At anvende praksisbaserede evidensmetoder i sit
arbejde. Disse strategier har uden tvivl beriget vores fagprofessionelle tilgang til udvik-

ling af lederteam samt en lang rackke ovrige arbejds- og organisationspsykologiske opga-
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ver. Viser som omtalt tidligere ikke disse strategier som vaerende udtommende pa artik-
lens hovedsporgsmal, hvorfor vi gerne vil invitere til fortsat dialog og udfordre os alle
inden for feltet. Vi er slet ikke faerdige — og bliver det nok (forhabentlig) aldrig. Men vi
mener, at vi som fagfelt har brug for at kunne sta sterkere og mere professionelt i en
verden, der mere end nogensinde har brug for kvalificeret udvikling, og hvor tenden-
serne ogsa peger i retning af ogede krav om evidens og effekt.

Nar vi udfordrer vores felt, lober vi dog, som navnt, somme tider ind i forbehold.
Maske det kan vere urovaekkende at skulle forlade diskursen om metodefrihed og be-
vaege sig hen imod en praksis praget af en storre standardisering. Som nar f.eks. Tril-
lingsgaard i sin ph.d. skriver, at vi som organisationspsykologer, der laver lederteamud-
vikling, kan “udvalge de serligt generisk effektive udviklingsrammer for ledelsesteams,
standardisere dem og udarbejde enklere ledelsesteamopstart- og statusforleb, hvor
mange ledelsesteam far et standardiseret, men til gengeld hojt forarbejdet og billigere
forlob” (Trillingsgaard, 2010, s. 222).

Og maske virker tanken om, at det er os selv som professionelle, der er den vigtigste
variabel i skabelsen af effekt, ogsa skremmende. Og maske bliver vi forpustede over det
kaempe krav til lobende “deliberate practice”, dette afstedkommer, nar vi skal vere dyg-
tige organisationspsykologer i et staerkt foranderligt felt.

Lad os stille et par afsluttende sporgsmal: Hvor tit far du systematisk supervision og
feedback pa din stil, pa din professionalitet og din dygtighed, og ikke bare pa sager? Og i
hvilken grad bruger du denne feedback og supervision til malrettet udvikling af dine
svage sider? Hvor tit velger din supervisor rent faktisk at give dig direkte feedback pa
noget, du skal udvikle? Hvor tit gor dine kunder? Og hvor ofte bruger du denne feed-

back i refleksioner under og efter interventionsarbejde?
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