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Lidt om feedback-modellen

Hvorfor indfgrer EB feedback-modellen?

| 2007 blev der pa Ekstra Bladet gennemfart en starre arbejdsmiljgundersggelse og derefter 15
opfalgende interviews. Begge steder efterlyste et stort flertal af medarbejdere og ledere mere
feedback, mere anerkendelse og klarere mal. Feedback-samtalerne er et forsgg pa at
efterkomme disse gnsker. | Igbet af en samtale skulle medarbejderen gerne opleve alle tre ting.

Hvad skal modellen kunne?

Mange ledere er gode til engang i mellem at rose, til at give feedback og til at udstikke klare mal.
Og langt de fleste medarbejdere yder alt, hvad de overhovedet kan for at ggre deres ledere
tilfredse. Men andre gange gar det galt pa grund af travlhed, misforstaelser eller darlig
kommunikation. Feedback-modellen er teenkt som et middel til at fierne vilkarligheden og sikre en
vis form for systematik, sa alle medarbejdere regelmaessigt far deres lederes udelte opmaerksom-
hed for en stund. Feedback-samtalen varer ca. en halv time. | den tid tvinges lederen til at huske
at fa rost, at afstemme forventninger og at fa formuleret de udviklingsmal for den enkelte, som
altid findes i hovedet pa ledere, men som ikke altid bliver kommunikeret lige klart ud.

Feedback-papirets rolle

Feedback-papiret tiener bade som struktur for feedback-samtalen og som referat af samtalens
indhold. En del af papiret udfylder lederen pa forhand for at sikre et gennemtaenkt forlgb. Og den
anden del udfyldes i lgbet af samtalen som et resultat af den dialog, der skal veere mellem leder
og medarbejder.

Det gar du fgr samtalen

= Overvej hvordan du vil indlede samtalen, sa | kommer godt fra start.

- Udfyld de ferste punkter pa feedback-papiret: "Fokus fra sidst — hvordan er det gaet?”,
"Mere af det” og "Udviklingsfokus for neeste periode”.

= Formuler udkast til udviklingsmal pa et separat papir.

= Overvej 2-3 forslag til hvordan udviklingsmalet kan nas og skriv dem ned pa et separat
papir.

< Medbring dokumentation og anerkendende eksempler.

= Brug en lederkollega som sparring, hvis du star foran en vanskelig samtale.

Det gar du under samtalen

= Brug feedback-papiret som disposition for samtalen — det giver dig overblik og input til
det, du gerne vil sige til medarbejderen.

= Lad medarbejderen spille ud, nér du har preesenteret fokusomradet, og inden du
begynder at dokumentere. Dokumentationen er maske ikke ngdvendig.

- Fasthold fokus: samtalen handler om medarbejderens faglige indsats — ikke hans/hendes
personlighed og ikke resten af redaktionen.

= Udfyld "Udviklingsmalet” og "Sadan kan malet nas” pa feedback-papiret sammen med
medarbejderen.

e Afslut samtalen med at du og medarbejderen underskriver feedback-papiret.

Det gar du efter samtalen
- Giv medarbejderen kopi af det udfyldte feedback-papir og af de anerkendende eksempler.
= Huvis ikke der sker en udvikling mod det aftalte mal, sa tag snak mellem samtalerne. Vent
ikke med opfalgning til neeste feedback-samtale
= Gem feedback-papiret et &r — herefter kasseres det.
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Indkalde medarbejderen

En mail til medarbejderen, der bekraefter tidspunktet for samtalen, preesenterer udviklingsfokus
og opfordrer medarbejderen til at forberede sig konkret.

Det gor du:
- send mail til medarbejderen ca. 1-2 dage fgr samtalen

Principper

= Indkaldelsen skal sla temaet an for feedback-papirets 3. punkt: udviklingsfokus: P&
hvilket omrade skal medarbejderen udvikle og fokusere sit arbejde — produkt eller proces

= Indkaldelsen skal formuleres sa preecist, at medarbejderen ved, hvad det drejer sig om,
sa han/hun kan forberede sig inden mgdet. Pa den anden side bar indkaldelsen ikke
konkret starte den dialog, som farst skal finde sted under samtalen. Indkaldelsen ma med
andre ord ikke leegge op til en stgrre mailkorrespondance.

= Det skal tydeligt fremga, at du forventer, at medarbejderen forbereder sig pa punktet om
udviklingsfokus

Godt rad:

- Lad altid en anden leder leese indkaldelsen igennem og f& dennes konstruktive kommentarer,
far du sender den af sted. Det er helt afgarende, at du far formuleret dit fokus sé praecist, at
medarbejderen ikke mgder forvirret, saret eller kampberedt op til samtalen.

Eksempler

Keere xx

Jeg vil gerne indkalde dig til vores faste feedback-samtale xxdag kl xx. Jeg vil gerne tale med dig
om, hvordan vi kan skaffe dig bedre tid og overskud til at udforme forsiden.

Jeg har selv taenkt, at en model kunne vaere, at du uddelegerer flere opgaver til de andre
layoutere? - men jeg vil meget gerne hgre hvilke tanker du har gjort dig om arbejdstiden til
forsiden.

Venlig hilsen

Keere xx

Jeg vil gerne bekrezefte vores aftale om den farste, faste feedback-samtale p& xxdag kI xx.

Jeg er glad for at have dig i gruppen. Det betyder meget for mig med en erfaren og rutineret
journalist, der ved hvad det vil sige at vaelge den helt rigtige EB-vinkel pa historien.

Jeg har brug for at udnytte dine evner i en bredere vifte af historietyper — ikke kun inden for dine
spidskompetencer. Jeg vil derfor bede dig overveje, hvordan vi opnér dette, hvilke omrader der
interesserer dig, og hvordan vi kan na frem til at dine typer af historier skifter mere. Du ma ogsa
gerne overveje, hvilke barrierer du ser i forhold til at opna dette mal.

Venlig hilsen

Keere xx

Jeg vil gerne indkalde dig til vores faste feedback-samtale i overmorgen kl. 14.

Jeg vil gerne drafte mulighederne for, at din store idérigdom kan resultere i flere artikler i avisen.
Vil du pé forhand teenke over, hvordan vi i faellesskab kan na det mal?

Venlig hilsen



Fokus fra sidste feedback- Fetet uclyides
samtale — hvordan er det gaet? for samalen

Hvordan har medarbejderen udviklet sig i forhold til det mal | aftalte p& sidste feedback-samtale?
Hvordan har medarbejderen og du selv oplevet perioden fra sidste mgde? Feltet udfyldes ikke
ved medarbejderens farste feedback-samtale.

Det gor du:
= Saml Igbende eksempler p&, at medarbejderen har levet op til udviklingsmalet
= Skriv en kort evaluering af hvordan det er gaet med sidste udviklingsmal. Giv
medarbejderen anerkendelse for de opnaede resultater p4 omradet.
= Notér gerne eksempler pa feedback-papiret inden samtalen
= Sparg til medarbejderens erfaringer med at arbejde med malet under selve samtalen

Principper
e Dette punkt skal seette et punktum for det sidst aftalte udviklingsmal. Anerkendelse for
resultatet. Og herefter rettes opmaerksomheden mod et nyt mal senere i samtalen.
e Hvis medarbejderen IKKE har levet op til det aftalte udviklingsmal, skulle du helst have
taget snakken om dette FR den neeste feedback-samtale. Det er ikke realistisk i lgbet af
samme feedback-samtale at aftale flere udviklingsmal.



Mere af det 2
— tre gode eksempler fra skuffen  _ciugies

far samtalen

Hvad synes du medarbejderen har gjort saerlig godt siden sidst | magdtes?

Det gor du:
e Saml min. 3 (gerne flere) anerkendende eksempler pa, hvad du gerne vil se endnu mere
af fra medarbejderens side.
e Produkteksempler kopieres ud og vedheeftes feedback-papiret.
e Proceseksempler beskrives kort pa papiret eller pa et separat papir som vedhaeftes.
e Under selve samtalen gennemgar du de tre eksempler (gerne flere) hver for sig. Tag tid
til at anerkende grundigt.

Principper
e Du skal ikke kun rose. Husk at fortaelle, hvad det er i de konkrete eksempler, der gar, at
de fungerer s& godt eller i det hele taget gar en positiv forskel!

Eksempler pa anerkendelse

= Produkt: Det kan veere seerligt vellykkede artikler, fotos, layout, redigerede artikler m.m.

= Proces: Det kan veere fra arbejdsprocessen, hvor medarbejderen ggar en forskel ved sit
gode humgr, sin evne til at samarbejde, hjselpe andre osv.

= Fx: Du gér altid med p& andres ideer. Er god til at skabe begejstring og fa folk til at fgle
sig trygge. Du far dermed det bedste frem i dine kolleger. Det er et stort savn, nar du ikke
er med pa vores redaktionsmgader.
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Fokus for den neeste periode

Feltet udfyldes
far samtalen )e; s

Dette punkt handler fgrst og fremmest om forventningsafstemning. Her kan du sikre, at din
medarbejder laegger sin energi det rigtige sted. Men det kraever, at du selv foretager en klar
prioritering: Pa hvilket omrade gnsker du mest, at medarbejderen i den naeste periode skal
udvikle sig i sit arbejde?

Det gor du:
e Beslut dig for et omrade, hvor det er vigtigt, at medarbejderen udvikler sig eller fokuserer
mere end i dag.
e Formuler udviklingsfokus og skriv det ind i feedback-papiret.

Principper
e Fokus’et er bredt formuleret, mens udviklingsmalet senere er snaevret vaesentligt mere
ind.

Eksempler pa fokus

Produktion af nyheder til nettet

Samarbejde med redaktionssekretariatet

Skabe positiv idékultur pa redaktionen

Mere teamwork i sekretariatet

Bedre dokumentation i den afslgrende journalistik
Kortere og skarpere vinklede artikler




Dokumentation

)y pr—

-

I nogle tilfeelde vil en medarbejder have et andet billede af sit arbejde og egne praestationer end
du. Derfor bliver du som leder ngdt til at samle dokumentation p4, at der reelt er behov for et
fagligt loft p& det omrade, som du har udvalgt. Dokumentationen har to funktioner. For det farste,
at du sikrer sig, at du vitterlig har ret i, at der er behov for et fagligt Iaft (det kunne jo ogsa veere
en selvbekraeftende myte blandt lederne péa avisen). For det andet for at kunne bevise — hvis det
er ngdvendigt — over for medarbejderen, at der er behov for et lgft. Og her geelder kravene til
dokumentation pa preecis samme made som i journalistik, nar man pé&peger et kritisabelt forhold.

Det gor du:
= Saml min. tre overbevisende eksempler pd, at praestationen pa fokusomradet ikke er god
nok.

Principper

= Skriftlig dokumentation er naturligvis altid mest overbevisende. Opteelling af enheder kan
bruges i mange sammenhaenge, hvor det handler om manglende praestationer i forhold til
produktet.

= Analyse er en anden mulighed. Maske skal du lave en mini-efterkritik af en reekke
produkter for at kunne overbevise medarbejderen om, at der er et fagligt problem. Her vil
det styrke din argumentation, hvis du kan papege, at eksemplerne ikke lever op til
konceptet/intentionerne.

= Huvis udviklingsmalet handler om arbejdsprocessen, kan det vaere sveerere at
dokumentere. Her kan mails evt. veere skriftlig dokumentation. Alternativt ma du samle
eksempler pa situationer, som dokumenterer din pastand.

= Nar du gengiver situationer, skal de helst veere selvoplevede. Hvis du fremfarer kritik pa
vegne af andre medarbejdere, bar de selv tidligere have fremfart kritikken over for den
medarbejder, som du har til samtale. Ellers vil det med rette opfattes som skidtsnak eller
et bagholdsangreb. Og det gavner ikke dialogen.

= Brug dokumentation, der er hentet fra de seneste maneder. Gamle eksempler fra
tidligere ar virker ikke overbevisende

Eksempler pa dokumentation

Tv-journalistens indslag er ikke malrettet til web (produkt)
= Vis eksempler, hvor journalisten speaker historien igennem i stedet for at lade billederne
forteelle
= Giv eksempler pa at indslag kom for sent pa nettet
= Vis eksempler pa indslag med fascinerende elementer — mere af det!

Journalisten afleverer artikler med for mange fejl i rubrik, sprog og grammatik (produkt)
= Find ex pa sider med fejl, som medarbejderen har afleveret som faerdige
< Sammenlign med de rettede sider, som kom i avisen — det viser, hvor problemet ligger
= Lav en analyse af problemerne: Komma, forstaelighed, citater

Journalisten prioriterer ikke sine resurser pa aftenvagten (proces)
= Lav en opteelling af producerede enheder
= Lav en opteelling af mulige historier, som ikke kom péa nettet
= Giv eksempler pa gode aftener — fx hvor RB-historier blev videreudviklet med en EB-
vinkel



Udviklingsmal

Feltet udfyldes under samtalen, b AR
men medbring et udkast

-
-

Hvad skal medarbejderen konkret arbejde med for at udvikle sig inden for fokusomradet?

Det gor du:

e For samtalen skal du formulere et udkast til et udviklingsmal for medarbejderen. Tag
udgangspunkt i det omrade, hvor det er vigtigt, at medarbejderen udvikler sig (fokus — se
oven for).

e Under samtalen praesenterer du dit udkast, hvorefter du og medarbejderen bliver enige
om den praecise formulering, der herefter feeldes ned pa feedback-papiret

Principper

e Udviklingsmalet kan enten veere produkt- eller procesorienteret

e Udviklingsmalet skal formuleres ud fra standardsaetningen: ” __(navn) _skal i den naeste
periode fokusere pa at .......... ”

e Udviklingsmalet skal veere konkret (undga for overordnede mal som fx "at blive en bedre
fotograf”, "at skrive bedre artikler” eller "at blive en bedre kollega”)

e Udviklingsmalet skal helst veere malbart, s du og medarbejderen begge har en
sikkerhed for, at det er realistisk, og at | har forstaet malet p& samme made, nar | gar fra
samtalen.

e Udviklingsmalet skal helst handle om noget, som medarbejderen har en chance for at
gore noget ved. Personlighedstreek er sveere at sendre for os alle. Undgé formuleringer
som: ”...skal fokusere pa ikke altid at veere sa sur”. Fokusér i stedet pa konkrete
handlinger, som vi kan vi eendre: ...skal fokusere pa at veere mere positiv i sine
kommentarer til andres ideer pa redaktionsmader m.m.”

Eksempler pa udviklingsmal

XX skal i den naeste periode fokusere pa at...

e ...stramme op pa sproget

- ...tage ansvar for selv at opsgge de daglige historier

= ...vaere mere positiv over for red.sek. nar de kommer med ideer
- ...sprede sig over flere omrader

e ...veere bedre forberedt, nar han/hun megder

- ..afslutte eksisterende opgaver inden han/hun pabegynder nye
= ...producere netjournalistik i stedet for avisjournalistik

e ...lave kortere og strammere rubrikker

e ...overholde produktionsdeadline

- ...tage strammere og mere sigende billeder

- ...aflevere flere billeder

- ...forbedre billedvalg

- ..leere at sgge bedre pa nettet

- ...bidrage aktivt til ideudviklingen pa det daglige redaktionsmade
e ...give lokalt opdyrkede historier et landspolitisk perspektiv

- ...fA mere kant (EB) pa sine vinkler

- ...strukturere sine pligtopgaver, sa de rent faktisk bliver lgst

= ...have stgrre fokus pa dokumentation



Sadan kan malet nas

Feltet udfyldes under samtalen

De fleste udviklingsmal vil kreeve en del af medarbejderen og i de fleste tilfaelde ogsa hjeelp og
statte fra lederen.

Under dette punkt skal du sammen med medarbejderen forsgge at finde frem til, hvordan det kan
lykkes for medarbejderen at na sit udviklingsmal. Det er altid en god idé pa forhand at have et par
forslag med. Men prgv at undga at lase dig fast pa dine forslag. Det kan veere, at din analyse af,
hvorfor medarbejderen ikke gar, som du gerne vil have, er mangelfuld eller direkte forkert. Det er
derfor ekstra vigtigt at lytte og holde dialogen i gang under dette punkt, far dette felt udfyldes.

Det gar du:
e Overvej pa forhand 2-3 forslag til, hvordan udviklingsmalet kan nas. Men skriv dem ikke
ind i feedbackpapiret fgr selve samtalen
e Nar udviklingsmalet er formuleret, sa stil medarbejderen det abne spargsmal: "Hvordan
mener du s, at det mal kan nas?
e Og lidt senere: Hvad kan jeg gare for at hjeelpe eller stgtte dig?”

Principper
= Medarbejderens egne forslag (erkendelser) er som regel de bedste for ham eller hende.
Lad derfor medarbejderen komme pa banen fgrst med forslag. Giv gerne lidt tid til at
teenke over, hvordan malet kan nas, fgr du farer frem med alle dine forberedte ideer og
forslag

Eksempler

Journalisten, der skal fokusere pa at producere netjournalistik i stedet for avisjournalistik, kan:
= bruge nzermeste kollega til sparring pa artikler

= diskutere det aftalte koncept for netjournalistik pa EB pa feelles made i gruppen

e deltage i efteruddannelseskursus

Fotografen, der skal arbejde mere kreativt med daekbilleder, kan:

= bruge mere tid pa idéudvikling inden han tager billederne

« eksperimentere mere

e seette sig mere ind i baggrunden for billedet — fx ved at tale med journalisten

Journalisten, der skal forberede sig bedre inden han ringer til politikilder, kan:

= gennemse tidligere artikler i sagen

= skrive vigtige spgrgsmal ned pa blokken inden han ringer op

= indlede med abne spargsmal, sa kilden ikke kan lukke interviewet med det samme



HUSK! S -

Hvis dine feedback-samtaler skal blive en succesoplevelse for bade dig og dine medarbejdere, er
det helt afggrende:

= atdu selv tror pa feedback-samtalen som et redskab og star ved papiret - undga
formuleringer som "..og s& har de jo fundet p4, at vi skal sidde og skrive pa det her
papir". Det er dig, der mister autoritet, hvis ikke du star ved modellen.

= at medarbejderen anerkender problemet inden | begynder at tale om Igsningsmuligheder.

= at du formulerer dig anerkendende. Det kan fgles hardt at modtage kritik af sin faglighed
og person, sa husk at falge principperne i de fem K’er: Konkret, Keerlig, Kritisk,
Konstruktiv og Konceptuel

Klaus Henriksen, Mediekonsulenterne
Karen Tambo, UPDATE
December 2007
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