politica, 57. arg., nr. 1 2025, 52-79

Jorgen Skovhus Haunstrup

Visionsledelse: udviklingsdialoger der
oger verdikongruens, visionsvalens og
medarbejderengagement

Engagerede medarbejdere er en central del af en velfungerende offentlig organi-
sation. Nar ledere udever visionsledelse, kan de vare med til at understotte var-
dikongruens, visionsvalens og medarbejderengagement. Men det kan vere svert
at udeve denne form for ledelse, og litteraturen kommer ikke med mange bud
pa, hvordan opgaven kan gribes an i praksis. Denne artikel udfolder, hvordan
miélorienterede udviklingsdialoger kan vere en god ramme for udevelse af visions-
ledelse, og tilbyder en konkret model for denne type dialoger. Artiklen bygger pa
et 15 méneder langt felteksperiment med 226 danske ledere og 4.442 beskzftigel-
sesmedarbejdere. De empiriske fund viser, at malorienterede udviklingsdialoger
oger overensstemmelsen mellem medarbejdernes personlige verdier og organisa-
tionens verdier samt styrker medarbejdernes visionsvalens og arbejdsengagement.
Fundene viser ogsa, at ledelsestreningsprogrammer designet med en kombination
af klasserumsundervisning, aktionsleringselementer og digitale ledelsesredskaber
kan fremme lederes brug af sidanne udviklingsdialoger.

Nogleord: udviklingsdialoger, visionsledelse, digitale ledelsesredskaber,
ledelsestraning, verdikongruens, visionsvalens, person-organisation-fit,
arbejdsengagement

Det er en central ledelsesopgave at arbejde med at bygge bro mellem organisa-
tionens formal og medarbejdernes individuelle og faglige udvikling. Oplevelsen
af at bidrage til vigtig opgavelgsning til samfundets bedste fremhzves som den
vigtigste driver af motivationen blandt offentlige medarbejdere i Danmark (KL,
Danske Regioner, Medarbejder- og Kompetencestyrelsen samt Finansministeri-
et, 2022). Flere peger pa, at fremtidens medarbejdere i stigende grad vil forvente
et arbejdsliv, hvor de tydeligt kan se, hvordan de gor en positiv forskel i verden
(se fx van Hauen, 2020). Organisationer skal kunne tilbyde en vision og bygge
pa verdier, som medarbejderne kan se sig selv i.

Forskningsstudier viser da ogsd, at oplevelsen af at have samme verdier som
sin arbejdsplads (verdikongruens) (Jensen, Andersen og Jacobsen, 2019; Kim,
Ki og Yoon, 2023; Wright og Pandey, 2008) og oplevelsen af personligt ejerskab
til en felles organisatorisk vision (visionsvalens) (Wright, Moynihan og Pandey,
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2012) er fremmende for medarbejdermotivationen i offentlige organisationer.
Ledelse, der satter fokus pa organisationens formal, har ogsd positiv indflydelse
pa medarbejdermotivation (Backhaus og Vogel, 2022; Jensen og Bro, 2018).
For eksempel kan ledere pge medarbejdernes motivation ved at skabe, dele og
fastholde en attraktiv vision for organisationens fremtid — men kun hvis med-
arbejderne deler organisationens verdier (Jensen, Andersen og Jacobsen, 2019;
Krogsgaard, Thomsen og Andersen, 2014). Samtidig peger forskningen pd, at
denne form for ledelse bedst udeves gennem ansigt-til-ansigt-dialog (Jensen,
Moynihan og Salomonsen, 2018).

I Danmark er ansigt-til-ansigt-dialoger mellem ledere og medarbejdere ob-
ligatoriske i offentlige organisationer i form af medarbejderudviklingssamtaler,
der skal understotte organisationens formél sivel som medarbejdernes individu-
elle og faglige udvikling. Den overordnede hensigt er at fremme effektiv opga-
vevaretagelse med hej kvalitet og kontinuerlig organisatorisk udvikling (KL og
Forhandlingsfellesskabet, 2015; Regionernes Lonnings- og Takstnavn og For-
handlingsfallesskabet, 2015). Overenskomstaftalerne gor udviklingssamtaler
til en oplagt ramme for dialog om organisationens formal og et oplagt middel
til at understotte engagement og medarbejderes ejerskab til vardier og visioner
i offentlige organisationer. Men (hvordan) kan ledere bruge malorienterede ud-
viklingsdialoger til at oge verdikongruens, visionsvalens og arbejdsengagement
blandt medarbejderne i offentlige organisationer? Det er spargsmalet, som den-
ne artikel ensker at svare pa.

Der er findes ikke meget viden om, hvordan dialogisk visionsledelse kan ud-
oves i praksis (Jensen, Moynihan og Salomonsen, 2018), men forskningslitte-
raturen om malfokuseret coaching peger pa, hvordan individer kan understot-
tes i at opnd langsigtede mélsetninger gennem strukturerede dialogprocesser
(Grant, 2006, 2012a). Denne artikel bygger bro mellem visionsledelseslitteratu-
ren og mélfokuseret coaching og viser, hvordan ledere kan anvende coachende
tilgange i malorienterede udviklingsdialoger og dermed udeve visionsledelse
gennem disse dialoger.

Den empiriske analyse bygger pa data fra et 15 maneder langt ledelsestra-
ningseksperiment pa beskaftigelsesomradet med 226 ledere og deres medarbej-
dere. De deltagende ledere er lodtrukket til en kontrolgruppe (med forsinket
intervention) eller en interventionsgruppe, der deltog i et ledelsesudviklings-
forlob med ledelsestrening og digitale ledelsesredskaber med det formal at age
ledernes anvendelse af mélorienterede udviklingsdialoger. P4 den made skaber
interventionen en eksperimentelt induceret variation i ledernes anvendelse af
milorienterede udviklingsdialoger, hvilket gor det muligt at estimere effekter
af dialogerne. Som anbefalet af toneangivende forskere (Antonakis et al., 2010;
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Fischer et al., 2023; Sajons, 2020) anvender artiklen den del af variationen i
ledernes brug af mélorienterede udviklingsdialoger, som skyldes den randomi-
serede intervention, til at estimere den kausale effekt af sidanne dialoger. Disse
“two-stage-least-square-analyser” bekrafter hypoteserne om, at malorienterede
udviklingsdialoger kan ege verdikongruens, visionsvalens og engagement.

Artiklen bidrager med ny viden om, hvordan ledere kan bruge coachende
metoder til at konkretisere arbejdet med visionsledelse i form af mélorienterede
udviklingsdialoger. Artiklen udfolder endvidere, hvordan ledelsestraning de-
signet med digitale ledelsesredskaber kan fremme lederes brug af maloriente-
rede udviklingsdialoger, som igen kan ege verdikongruens, visionsvalens og
engagement. P4 den méde giver artiklen en konkret hindsrekning til ledere,
der vil arbejde med visionsledelse i deres daglige ledelsespraksis og bidrager til
at belyse "den sorte boks” omkring, hvordan visionsledelse kan udfolde sig i
offentlige organisationer. Artiklen leverer ogsi et bidrag til ledelsesforskningen
ved at vare et af de fi felteksperimentelle studier, der undersoger effekten af
ledelsestrening pa de nzevnte medarbejder-outcomes.

Teori

Visionsledelse, medarbejderrefleksion og ansigt-til-ansigt-kommunikation
Mange ledelsesteorier understreger vigtigheden af, at man som leder arbejder
aktivt med organisationens formil — blandt andet som et middel til at sette ret-
ning for organisationens arbejde og til at skabe engagement (Bass, 1999; Drath
et al., 2008; Kotter, 2012; Latham og Yukl, 1975). Visionsledelse er den mest
undersogte af disse former for ledelse og den ledelsesadferd, der har de mest
veldokumenterede organisatoriske effekter (Backhaus og Vogel, 2022). Visions-
ledelse bestar i at udvikle, dele og fastholde en attraktiv organisatorisk vision
med henblik pa at inspirere medarbejderne til at overskride deres umiddelbare
egeninteresser og bidrage til organisationens mélsetninger (Jensen et al., 2019).
Visionsledelse retter opmarksomheden mod de brede, ideelle og langsigtede
malsetninger, der ofte konstituerer organisationens hgjere formal, fx organisa-
tionens mission, vision eller kerneopgave (Leisink et al., 2021: 89).

En klar og attraktiv vision kan drive uselvisk medarbejderadferd (Latham og
Yukl, 1975; Locke og Latham, 2002; Wright, 2007), men organisationens for-
mal kan kun inspirere og pavirke adferd blandt medarbejdere, der er opmerk-
somme pa visionens eksistens og vigtighed (Moynihan, Pandey og Wright,
2014: 95). Derfor athenger effekten af visionsledelse af, hvordan den organisa-
toriske vision deles og fastholdes via lederens kommunikation.

Lederes envejskommunikation af visionen kan fx gge medarbejdernes mo-
tivation (Bellé, 2014; Jensen, Moynihan og Salomonsen, 2018), men effekten
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af visionen afhaznger ogsa af, at medarbejderne selv reflekterer over, hvorfor
den er vigtig, og hvordan den relaterer til deres egne verdier og arbejdsopgaver
(Paarlberg og Lavigna, 2010; Paarlberg og Perry, 2007). Medarbejderens egen
refleksion over organisationens formél kan give et steerkere ejerskab til formilet,
end hvis lederen blot formidler sin version og sin oversattelse til medarbejdere
(Aronson, 1999; Bellé, 2014; Wright og Grant, 2010: 696). I trid med denne
indsigt peger Jensen, Moynihan og Salomonsen (2018) p4, at ansigt-til-ansigt-
dialog er den mest effektive kommunikationsform i visionsledelse. Dialog giver
flere ledetrade til fortolkning af budskabet end andre kommunikationsmetoder
og er derfor bedre egnet til kommunikation af abstrakte og potentielt tvetydige
budskaber som organisatoriske visioner og andre beskrivelser af organisationers
formal. Bade kropssprog og tonefald kan give ledetrdde, men dialogen abner
ogsd mulighed for at sporge ind, uddybe, kommentere og korrigere for pa den
méde at facilitere en koordineret forstaelse af organisationens formél. Dialoger
giver ogsa lederen bedre mulighed for at kommunikere visionen pa en made,
hvor bade visionen og lederen selv fremstdr autentisk. Endelig kan ledere bruge
den gensidige kommunikation til at understotte medarbejdernes egne refleksio-
ner omkring visionen.

Disse indsigter peger pa, at der er brug for tilgange, hvor ledere kan formid-
le organisationens formal i en dialog med medarbejderne og samtidig under-
stotte medarbejdernes egne refleksioner og eget arbejde med at omszatte visio-
nen. Inden for visionsledelsesforskningen findes der dog ikke megen viden om,
hvordan sidanne dialoger konkret kan tilretteleegges (Jensen, Moynihan og
Salomonsen, 2018; van Knippenberg og Sitkin, 2013). Forskningslitteraturen
om malfokuseret coaching giver derimod konkrete bud pa, hvordan dialoger
om langsigtede malsaetninger kan fremme ejerskab til malsetningen, motiva-
tion, lering og evnen til at omsaztte malsaetningerne til handling (Grant, 20006,
2012a). Derfor kan brugen af mélfokuserede coachende tilgange i dialogen
mellem leder og medarbejder vare relevant i lederes udevelse af visionsledelse.

Coachende tilgange i visionsledelse og malorienterede udviklingsdialoger
Litteraturen om malfokuseret coaching udfolder, hvordan en coach ved hjelp
af losningsfokuserede, abne og refleksive spergsmal kan understotte coachees
proces med at definere og forstd en langsigtet malsztning, relatere den til sin
aktuelle situation, omsette den til delmal, trekke pa sin viden og erfaringer
og planlegge, hvordan malsetningen kan geres til virkelighed. Den malfo-
kuserede coachingproces indebarer ogsa, at coachen understotter kontinuerlig
opfelgning, lering og tilpasning af udviklingsmal og handleplaner med henblik
pa realisering af den langsigtede malsztning. (Grant, 20006, 2012a).
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Visionsledelse handler om, hvordan lederes kommunikation af en organisa-
torisk vision kan aktivere medarbejdernes hojere ordens behov og fi dem til at
overskride deres umiddelbare egeninteresser til fordel for organisationens for-
mél (Jensen et al., 2019). Malfokuseret coaching drejer sig derimod om, hvor-
dan dialoger kan tilrettelegges, si de understotter omsetningen af langsigtede
maélsetninger (fx visioner) til konkrete individuelle udviklingsmal og hand-
ling. De to tilgange kan supplere hinanden, og i litteraturen om visionsledelse
peges der da ogsa pa behovet for at coache den enkelte medarbejder, uden at
det nzrmere udfoldes, hvordan dette konkret kan gores (se fx Bass, 1999: 22).
Coachingprocessens metode til at understotte refleksion og omsaztning af lang-
sigtede malsztninger til udviklingsmil og handling kan bruges af ledere, nir
de onsker at dele organisatoriske visioner med deres medarbejderne. P4 samme
méde kan coachingprocessens opfolgning, evaluering og lering anvendes som
tilgang, nar ledere onsker at fastholde medarbejdernes fokus pa visionen pa
lengere sigt.

Malsetninger spiller en central rolle i bade visionsledelse og mélfokuseret
coaching. En organisatorisk vision kan betragtes som en langsigtet mélsetning,
der kan skabe en motiverende meningshorisont for medarbejderne (Grant,
2012b), men ndr visionen skal deles med medarbejderen, skal lederen ogsa kob-
le visionen til medarbejdernes konkrete opgaver og nedbryde den til delmal
(Carton, 2018; Paarlberg og Lavigna, 2010; Paarlberg og Perry, 2007). Hen-
sigten med den mélfokuserede coaching er netop at nedbryde den langsigtede
mailsetning til konkrete delmél pa en made, hvor den langsigtede mélsetning
skaber den grundleggende motivation, mens de kortsigtede delmél skaber fo-
kus, motivation og vedholdenhed i forhold til konkrete opgaver (Grant, 2006,
2012a). Forskningen i malsatningsteori peger da ogsi pa, at organisatoriske
visioner kan gge medarbejdernes oplevelse af, at de konkrete delmal er vigtige
(Locke og Latham, 2002). Konkrete ambitigse delmél kan nemlig styrke med-
arbejdernes fokus, motivation og vedholdenhed i forhold til at udvikle deres
bidrag til organisationen (Favero, Meier og O’Toole, 2016; Locke og Latham,
2002: 706-707).

Et relateret aspekt i koblingen mellem malfokuseret coaching og visionsle-
delse handler om, hvordan visionen oversattes til malsztninger for den enkelte
medarbejder. Med henvisning til selvbestemmelsesteorien peger den mélfoku-
serede coachende tilgang pa, at malsetninger, der er i overensstemmelse med
egne verdier og ensker, gger motivationen til at arbejde for at realisere ma-
let (Sheldon og Elliot, 1998). I visionsledelse er medarbejdernes oplevelse af
ejerskab til visionen en forudsztning for, at medarbejderne tilsidesatter deres
egeninteresser til fordel for organisationens mal (Wright, Moynihan og Pan-
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dey, 2012), og visionsledelsens motivationseffekt er medieret af opfyldelsen af
medarbejdernes psykologiske grundbehov (Jensen og Bro, 2018). Derfor er det
en central opgave i visionsledelse at understotte, at medarbejderne oplever en
sammenhang mellem deres egne vardier og den vision, de skal arbejde for at
realisere (se fx Jensen, Andersen og Jacobsen, 2019; Krogsgaard, Thomsen og
Andersen, 2014). Malfokuseret coaching handler om at bruge dbne refleksive
sporgsmal som middel til at konkretisere og fastsztte udviklingsmal, som bade
er i overensstemmelse med den langsigtede mélsztning og coachees grundlaeg-
gende verdier og udviklingsensker (Grant, 20006).

I den mélfokuserede coaching er coachens rolle at facilitere processen pé en
neutral mide, s det er coachee, der fastlegger mélene, udvikler handleplanen,
evaluerer mv. (Stober og Grant, 2006: 3). I den forstand kan lederen ikke vere
coach, for lederen og medarbejderen er indlejret i en organisatorisk kontekst,
hvor ledere kan og skal treffe beslutninger med indvirkning pa medarbejderen,
og hvor organisationens formil er den ultimative ramme. Men lederen kan
bruge coachende metoder i dialogen om organisationens formal og pa den made
soge at oge medarbejderens oplevelse af ejerskab og engagement i forhold til at
bidrage til den verdiskabelse, organisationen ensker at levere (Lawrence, 2020).
Figur 1 illustrerer processen i en sidan dialog, hvor lederen via abne refleksive
sporgsmal kan sege at guide medarbejderen til at omsztte organisationens for-
mil til et eller flere konkrete udviklingsmal, en handleplan og en kontinuerlig
handlings-, lerings- og tilpasningsproces.

Det forste element i dialogprocessen handler om at oversztte organisatio-
nens formdl til medarbejderens konkrete arbejdssituation. Lederen stiller dbne
refleksive sporgsmal som, "hvilken vardi synes du, at vores organisation ber
skabe for borgerne og samfundet?”, "hvordan harmoner det med vores vision/
mission — og er du enig i visionen/missionen?”, og “er det tydeligt for dig, hvor-
dan dine centrale arbejdsopgaver bidrager til, at vi skaber den onskede verdi?”
Med denne type spergsmil kan lederen forsege at facilitere en refleksion, hvor
medarbejderen fér styrket sin opmarksomhed pa organisationens formil og pa
sammenhangen mellem organisationens og egne verdier.

Det andet element i dialogprocessen handler om at nedbryde organisationens
formal til et eller flere konkrete udviklingsmal for den enkelte medarbejder. De
mere konkrete mélsetninger far det overordnede formal til at virke tettere pa
og nemmere at arbejde med (Carton, 2018: 336-337; Grant, 2006: 159-160).
Lederen kan fx sporge, “hvilken udvikling i din made at lose dine opgaver pa
ville kunne skabe mest verdi for borgerne — er der nye kompetencer, du med

fordel kunne tilegne dig?”
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Figur 1: Malorienterede udviklingsdialoger
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Det tredje element i dialogen om organisationens formal handler om at udvikle
en handleplan, der kan fore til realiseringen af udviklingsmélene. Lederen kan
soge at understotte medarbejderens fokus pa at fa handlet pi udviklingsmalet
ved fx at sporge, "hvis du ser et par maneder frem og forestiller dig, at du har
naet dit udviklingsmal, hvilke handlinger har si veret vigtigst for at fa det til
at ske?”, “hvem har hjulpet dig?”, eller "hvilke faglige indsigter kan du trekke
pa, for at realisere dit udviklingsmal?” Lederen kan anvende spergsmal som
disse med henblik pa at understotte medarbejderen i at skifte mindset fra at
overveje vardier, formal og udviklingsmal til at fokusere pa handling. Skiftet
fra refleksions- til implementeringsmindset er nemlig afgorende for, at ambitio-
nerne med udviklingsmalet ikke blot bliver ved tanken (Bandura, 1982; Grant,
2012a: 159; Grant, Curtayne og Burton, 2009).

Det fjerde og sidste element i dialogprocessen bestar i en kontinuerlig proces
af handling, evaluering, lering og tilpasning. Lederen kan bruge spargsmal til
at understotte refleksion og eget selvindsigt omkring forholdet mellem med-
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arbejderens adfzrd, opnaelsen af deres udviklingsmal og deres bidrag til orga-
nisationen. Lederen kan fx stille sporgsmal som, "har handlingerne skabt den
udvikling, du enskede?”, ”bidrager udviklingen til, at der skabes mere verdi
— at vi realiserer vores formal?”, “er der noget, som kalder pé justering/endring
af handleplanen?”, og “er fokuspunkterne i handleplanen ved at blive til nye va-
ner?” Hensigten er, at medarbejderen opnar lering og anvender den til lobende
at udvikle sin opgavelgsning til gavn for organisationens formal.

Samlet set er argumentet, at lederen kan anvende abne refleksive sporgsmal
til at guide medarbejderen til en bedre forstaelse af organisationens formal, til
at opdage overlap mellem egne og organisationens verdier og til at omsatte
organisationens formdl til handling og udvikling, der bidrager til at skabe oget
verdi i henhold til visionen. Dette kan ske gennem de fire elementer i malori-
enterede udviklingsdialoger, hvor lederen gennem en kontinuerlig dialogproces
deler og fastholder organisationens vision.

Men hvilket udbytte kan man forvente af disse mélorienterede udviklings-
dialoger? Med afszttet i visionsledelse er det relevant at overveje, om dialogerne
kan bidrage til at skabe en felles retning og oge engagementet blandt medarbej-
dere i offentlige organisationer.

Moilorienterede udviklingsdialoger og verdikongruens

Samspillet mellem medarbejdernes og organisationens vardier spiller en
afgorende rolle for malrealiseringen i offentlige organisationer. Hvis medarbej-
dernes opfattelser af det onskvardige strider mod de vardier, som lederen star
for, bidrager deres indsats ikke meget til realiseringen af organisationens mal
(Gailmard, 2010). Samtidig ved vi allerede, at visionsledelse i nogle sammen-
hange kan oge verdikongruens (se fx Hoffman et al., 2011)

Verdier kan forstas som individers eller gruppers eksplicitte eller implicitte
opfattelser af det onskverdige — opfattelser som pavirker individets/gruppens
valg af tilgange, midler og mal for deres handling (Kluckhohn, 1951: 395). Var-
dier spiller en serlig rolle i forbindelse med visionsledelse, fordi medarbejdernes
villighed til at lade sig lede og engagere af organisationens formal afhenger
af, om de er enige i de verdier, som formélet bygger pa (se fx Jensen, 2018;
Jensen, Andersen og Jacobsen, 2019). Hvis en jobcentermedarbejder fx ikke
deler organisationens forstdelse af, hvordan man skaber verdi for de ledige og
samfundet, sd vil lederens udfoldelse af jobcenterets formal snarere demotivere
medarbejderen end skabe engagement til at arbejde med opgaverne og udvikle
vedkommende til bedre at kunne bidrage til jobcenterets mange malsaztninger

og delmal.
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I mélorienterede udviklingsdialoger anvender ledere &bne refleksive sporgs-
mil til at gge medarbejdernes opmarksomhed pa vigtigheden af organisationens
langsigtede malsatninger og seger at skabe opmarksomhed pa sammenfald
mellem malsztningerne og medarbejderens egne verdier og interesser. I dialo-
gen kan lederen ogsa give sit bud pa, hvorfor organisationens formal og verdier
er attraktive og meningsfulde, og pd den méide bidrage til at skabe et (bedre)
match mellem medarbejdernes og organisationens verdier. De malorienterede
udviklingsdialogers oversettelse af organisationens formal til medarbejderens
konkrete arbejdssituation, understottelse af erkendelserne om udviklingspoten-
tialer i forhold til at bidrage yderligere til formalet, udvikling af handleplan og
den lgbende evalueringsproces kan forventeligt oge klarhed og match mellem
egne og organisatoriske vardier. Derfor forventer jeg, at:

HI: Lederes brug af mélorienterede udviklingsdialoger fremmer verdikon-
gruens mellem deres medarbejdere og organisationen.

Milorienterede udviklingsdialoger og visionsvalens

Et andet centralt udkomme af visionsledelse er oplevelsen af, at organisatio-
nens formdl er personligt vigtigt, dvs. at der er hoj visionsvalens (Pasha et al.,
2017; Wright, Moynihan og Pandey, 2012). Det ligger som en helt central am-
bition i visionsledelse, at medarbejderne oplever organisationens malsetninger
— herunder bide missionen og visionen — som attraktive og vigtige (Jensen et
al., 2019). Det er denne oplevelse, der skal fi medarbejderne til at tilsidesette
deres egne umiddelbare behov til fordel for organisationen. Empiriske studier
viser da ogsa, at visionsvalens kan gge medarbejdermotivation (Wright, 2007)
og mediere de positive effekter af visionsledelse pi medarbejderomsztning og
ekstra-rolle-adferd (Caillier, 2016).

Omdrejningspunktet i malorienterede udviklingsdialoger er netop at sette
fokus pé vigtigheden af organisationens formal — bade ved at understotte med-
arbejdernes egne refleksioner omkring formalet og ved, at lederen giver sit bud
pa, hvorfor det er meningsfuldt og betydningsfuldt. Begge dele forventes at age
medarbejdernes oplevelse af, at organisationens formal er vigtigt for dem per-
sonligt. Oversttelsen af organisationens formal til medarbejderens konkrete
arbejdssituation kan ogsd gore organisationens mal mere klare og tydelige for
medarbejderen (Carton, 2018; Paarlberg og Lavigna, 2010; Paarlberg og Perry,
2007). Oplevelsen af vigtighed forventes ogsa understottet af, at formélet via
udviklingsdialogen brydes ned til konkrete udviklingsmal, som medarbejderen
skal arbejde med, og som lederen aktivt folger op pi. Pa den baggrund har jeg
folgende forventning:
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H2: Lederes brug af malorienterede udviklingsdialoger fremmer visionsva-
lens blandt deres medarbejdere.

Malorienterede udviklingsdialoger og engagement

Som det tredje og sidste centrale udkomme af de mélorienterede udviklingsdia-
loger sztter artiklen fokus pd medarbejdernes engagement i deres arbejde. Ved
siden af ambitionen om at pavirke medarbejdernes vardier og erkendelsen af at
organisationens malsatninger er vigtige, fremstir engagement og motivation
som den anden centrale ambition i visionsledelse (se fx Jensen et al., 2019). Vi-
sionsledelse handler som nzvnt om at bruge organisationens formal som middel
til at skabe retning og engagement — at fi medarbejderne til at se mening i og
have lyst til at levere en engageret indsats for at opnd organisationens mélset-
ninger.

Arbejdsengagement er “en positiv, tilfredsstillende, arbejdsrelateret sindstil-
stand, der ... refererer til en vedvarende og gennemgribende affektiv-kognitiv
tilstand, som ikke er fokuseret pa noget bestemt objekt, begivenhed, individ
eller adferd” (Schaufeli og Bakker, 2004: 295). Arbejdsengagement bestar af to
dimensioner: viger og dedikation (Nielsen et al., 2019; Salanova og Schaufeli,
2008). Viger indeberer et hgjt niveau af energi og mental modstandsdygtighed
i arbejdet, mens dedikation indebarer en folelse af betydning, entusiasme, in-
spiration, positiv udfordring og stolthed i forhold til arbejdet.

Den helt centrale intention i de malorienterede udviklingsdialoger er at over-
sette organisationens vision til den enkelte medarbejders arbejdssituation og
gore den til afset for udvikling og handling. Denne aktualisering og konkre-
tisering af organisationens vision kan forventes at skabe oget opmarksomhed
om den verdi, arbejdet kan skabe for borgerne og samfundet, og dermed oge
medarbejdernes engagement (se fx Jensen og Bro, 2018). De malorienterede
udviklingsdialoger kan ogsa forventes at tilvejebringe funktionel stotte til med-
arbejdernes opgavelesning ved at identificere udviklingsbehov og understotte
fastleggelse af konkrete planer for realiseringen af disse behov. Dette lerings-
element er sarligt tydeligt i det fjerde element i modellen for disse dialoger.
De milorienterede udviklingsdialoger har dermed potentialet til at understotte
medarbejdernes kompetenceudvikling pa en made, hvor de bide oplever sig
involverede og udfordrede. Oplevelse af at blive involveret og udfordret kan oge
engagementet blandt medarbejderne (Bakker, Albrecht og Leiter, 2011; Bakker,
2015). Pd den baggrund forventer jeg folgende:

H3: Lederes brug af mélorienterede udviklingsdialoger fremmer arbejdsen-
gagement blandt deres medarbejdere.
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Forskningsdesign og metode

Jeg undersoger hypoteserne om effekterne af malorienterede udviklingsdialoger
ved hjelp af et 15 maneder langt felteksperiment med 226 ledere og 4.442 med-
arbejdere fra jobcentre i 34 danske kommuner. De 226 ledere er lodtrukket til
enten en kontrolgruppe eller til en intervention med ledelsestraening og digitale
ledelsesredskaber, der har til formal at ege ledernes anvendelse af mélorientere-
de udviklingsdialoger. Interventionsdesignet gor det muligt at skabe variation i
ledernes anvendelse af mélorienterede udviklingsdialoger og ved hjelp af two-
stage-least-square-analyse at estimere effekten af sidanne dialoger.

Der er sarligt to grunde til, at jobcentrene er en relevant case for en under-
sogelse af effekterne af mélorienterede udviklingsdialoger. For det forste udger
beskaftigelsesindsatsen en central del af velfeerdsstaten i Danmark og i mange
andre vestlige lande (Breidahl og Larsen, 2015). For det andet ligner beskeafti-
gelsesomradet store dele af den ovrige offentlige sektor pa den made, at medar-
bejderne i vid udstrekning er fagprofessionelle, der loser opgaver i relation til
bade serviceregulering og serviceproduktion, samt det grundleggende forhold,
at omradet som hovedparten af den evrige offentlige sektor er politisk ledet og
reguleret ved lov. Som jeg diskuterer til sidst i artiklen, peger disse forhold pa,
at jobcentrene pa centrale omrader kan betragtes som typiske eksempler pa
offentlige organisationer, hvilket eger muligheden for at generalisere underse-
gelsens resultater til andre dele af den offentlige sektor i Danmark.

Data om ledelsesadfaerd og medarbejder-outcomes er indsamlet ved hjlp af
sporgeskemaer udsendt umiddelbart for og efter interventionen i henholdsvis
september 2020 og januar 2022. I alt har 201 ledere svaret pi sporgsmélene
om ledelsesadferd og centrale baggrundsvariable for interventionen, mens 129
ledere har svaret pa tilsvarende sporgsmal efter interventionen. Det giver en
svarprocent pa henholdsvis 88 og 71. Blandt medarbejderne har 2.795 svaret
pa sporgeskemacrne for interventionen, og 1.480 har svaret pd spergeskemaerne
efter interventionen, hvilket giver svarprocenter pa 62 og 42. Artiklen anvender
medarbejdernes vurdering af ledernes adferd som afhangig variabel, fordi le-
delse skal opfattes af medarbejderne for at have effekt pa dem. Tidligere studier
har da ogsa vist, at medarbejderopfattet visionsledelse korrelerer med objektive
performanceindikatorer (Jacobsen et al., 2022).

Tabel 1 viser resultaterne af en balancetest, der bruger data fra for-mélingen
til at sammenligne ledere i interventions- og kontrolgruppen pa en rekke cen-
trale baggrundvariable: ken, alder, uddannelseslengde, anciennitet som leder,
ledelsesspend og generel visionsledelsesadfeerd. Balancetesten er gennemfort
pa lederniveau, da randomiseringen er foretaget pa dette niveau. Der er ingen
signifikante forskelle mellem lederne i de to grupper, hvilket indikerer, at lod-
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trekningen har fungeret efter hensigten. Da analyserne gennemferes pa med-
arbejdernes besvarelser, er det ogsé relevant at se pd balancen pé dette niveau.
Resultatet af en balancetest pA medarbejderniveauet kan ses i tabel Al i online
appendiks. Her er den eneste signifikante forskel, at medarbejderne i kontrol-
gruppen i gennemsnit har veret 9 pct. lengere i deres organisation end medar-
bejderne i interventionsgruppen. De ovrige baggrundsvariable samt medarbej-
dernes initiale oplevelse af veerdikongruens, visionsvalens, engagement og deres
leders udevelse af visionsledelse er ikke signifikant forskellig pa tvars af kon-
trol- og interventionsgruppen. Dette indikerer, at der ogsi er balance i pa rele-
vante faktorer pA medarbejderniveau forud for iverksattelsen af interventionen.

Tabel 1: Balancetest — interventions- og kontrolgruppe (ledere)

Gennemsnit Forskel
Kontrol Intervention  Kontrol vs. intervention

Kon (1 = mand) 0,23 (0,05) 0,33 (0,04) -0,10
Alder, ar 49,80 (1,06) 50,10 (0,72) -0,30
Uddannelse, ar 16,09 (0,13) 16,10 (0,09) -0,01
Anciennitet som leder, ar 9,25 (0,95) 9,22 (0,74) 0,03
Ledelsesspand 22,49 (1,06) 22,77 (0,76) -0,28
Formel lederuddannelse forud for

intervention (0 = ingen formel 0,75 (0,05) 0,70 (0,40) 0,05
lederuddannelse)

Visionsledelse, indeks pa 421 (0,08) 421 (0,04) 0,00

Likert-skala

Note. Signifikante forskelle mellem grupperne er markeret med 1 < 0,1, * < 0,05, ** < 0,01, ***
< 0,001. N(kontrolgruppe) = 65; N(interventionsgruppe) = 136. Robuste standardfejl er angivet
i parenteser. Balancetesten er gennemfort for ledernes svar i formalingen, der er gennemfort i
september 2020.

Interventionen: lederudvikling med fokus pi anvendelse af malorienterede
udviklingsdialoger

Det overordnede formal med interventionen i felteksperimentet var at klede de
deltagende ledere pa til at udeve visionsledelse gennem malorienterede udvik-
lingsdialoger som beskrevet ovenfor i teoriafsnittet. Interventionen bestod dels
af to dages ledelsestrening, dels af et digitalt ledelsesredskab, der er designet til
at understotte dialogerne i praksis.
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For at understotte implementeringen og forankringen af de malorienterede
udviklingsdialoger blev de lanceret som en erstatning for og en udvidelse af
den érlige medarbejderudviklingssamtale, som er aftalt i overenskomsterne for
den offentlige sektor i Danmark. Som led i en lobende udviklingsproces skal
alle medarbejdere have en drlig medarbejderudviklingssamtale, ligesom ledere
og medarbejdere skal indgéd aftaler om udviklingsmal, som tager afset i en
afdekning af medarbejdernes udviklingsbehov. Kompetenceudviklingen skal
understotte medarbejdernes individuelle og faglige udvikling i forhold til viden,
ferdighed og holdninger, og den skal vere strategisk forankret i den forstand,
dvs. koblet til organisationens mél og opgaver (KL og Forhandlingsfellesska-
bet, 2015; Regionernes Lonnings- og Takstnevn og Forhandlingsfellesskabet,
2015; Retsinformation, 2019). Pi4 den méide kan man sige, at kompetenceud-
viklingsprocessen skal bygge bro mellem organisationens behov (formil) pa den
ene side og medarbejdernes udviklingsbehov pa den anden.

Dermed udger den érlige medarbejderudviklingssamtale en oplagt ramme
for en dialog om organisationens formal. Samtidig udger de maélorienterede
udviklingsdialoger (som udfoldet ovenfor) en velfunderet tilgang til disse over-
enskomstaftalte samtaler med den udvidelse, at der ikke blot er tale om en
enkelt arlig samtale men en kontinuerlig dialogproces. I felteksperimentet var
intentionen, at lederne skulle gennemfore to mélorienterede udviklingsdialoger
med hver af deres medarbejdere i lobet af de fem kvartaler, som eksperimentet
varede. Derudover skulle lederne gennemfore kvartalsvise individuelle og/eller
teambaserede opfelgningsdialoger suppleret med lobende opfelgning pa aftalte
mal og handlinger efter behov.

Lederne i interventionsgruppen modtog den forste dags holdbaserede ledel-
sestrening i oktober eller november méined 2020 og fik her adgang til at bruge
det digitale ledelsesredskab. Denne gruppe ledere fik den anden ledelsestre-
ningsdag i april eller maj 2021. Interventionsgruppelederne blev opfordret til
at gennemfore malorienterede udviklingsdialoger med deres medarbejdere al-
lerede umiddelbart efter forste ledelsestreningsdag og frem til januar 2022,
hvor den afsluttende sporgeskemaundersegelse blev gennemfort. Intentionen
var, at de fem kvartalers interventionsperiode skulle give den forngdne tid til
at fi gennemfort dialogprocesserne, si de kunne have effekt pi medarbejderne.

I overensstemmelse med indsigter fra nyere forskning i ledertreening (Holten,
Bollingtoft og Wilms, 2015; Jacobsen et al., 2022; Seidle, Fernandez og Perry,
2016) byggede treningen pa principper fra iser aktionslering og eksperimen-
tel lering for at understotte transfer af lering fra klasserumsundervisningen
til ledernes daglige arbejdssituation. Traeningen sigtede mod at tilvejebringe
konceptuel forstaelse, refleksion og kontekstualisering i forhold til egen ledel-
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sespraksis samt feerdigheder og handlingsplanlegning — alt sammen i forhold til
udevelse af visionsledelse gennem mélorienterede udviklingsdialoger.

Hensigten med ledelsesredskaberne var at yde stotte i konkrete udviklings-
dialoger mellem de deltagende ledere og deres medarbejdere. Ledelsesredska-
berne var softwarelosninger, der nudgede implementeringen af mélorienterede
udviklingsdialoger maladferd ved at give forenklet information om malorien-
terede udviklingsdialoger (retningslinjer og skabeloner), facilitere medarbejder-
feedback og sende pimindelser. Haunstrup og Jensen (2024) beskriver, hvordan
digitale ledelsesredskaber kan fremme implementering af mélorienterede ud-
viklingsdialoger, og forskningsprojektets tekniske rapport prasenterer ogsa en
detaljeret beskrivelse af lederudviklingsinterventionen.

Miling af ledelsesadferd og medarbejder-outcomes

Ledernes brug af malorienterede udviklingsdialoger er malt ved hjelp af et
summativt indeks konstrueret pa baggrund af medarbejdernes besvarelse af
efter-malingen. Indekset bestir af det medarbejderangivne antal udviklings-
dialoger og opfelgningsdialoger samt medarbejdernes svar pd syv spergsmal,
der identificerer, om udviklingsdialogerne er gennemfort (som beskrevet i teo-
riafsnittet). Spergsmalene omhandler lederens adferd i forhold til forberedelse,
fastszttelse af udviklingsmal, handleplan, opfelgning og evaluering (se tabel
A2 og A3 iappendikset). Antallet af dialoger er medtaget i malet, fordi samta-
lerne skal gennemfores, for at de kan have indflydelse pid medarbejderne. Jo flere
milorienterede udviklingsdialoger og opfelgningsdialoger lederen gennemforer
med medarbejderne, jo mere er den mélorienterede dialogproces alt andet lige
implementeret.

De afhengige variable i analysen er mélt som latente variable ved hjelp af re-
fleksive indeks, som er valideret og anvendt i anden nyere forskning pa omradet
(Boye et al., 2015; Gregersen et al., 2021). Tabel A4, A5, AG, A7, A8 og A9 i ap-
pendikset viser ordlyd og deskriptiv statistik for disse variable samt indikatorer
for model-fit for de anvendte indeks.

For at tage hgjde for faktorer som frafald og manglende svar fra medar-
bejderne (i efter-malingen) inddrages kovariater fra for-malingen. Analyserne
inddrager folgende kovariater pa bade medarbejder- og lederniveau: ken, alder,
antal drs uddannelse og anciennitet i det nuverende job. Derudover indgar del-
tidsansattelse som en dummyvariabel. Den er lig med 1, hvis medarbejderen er
fuldtidsansat, og ellers nul. Tilsvarende er dummyvariablen for administrative
funktioner lig med 1, hvis medarbejderen er ansat i en administrativ stilling
i modseztning til en stilling med direkte borgerkontakt (kodet som nul). Pa
lederniveau indgar desuden folgende kovariater: ledelsesspand, formel lederud-
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dannelse som en dummyvariabel, der er lig med 1, hvis lederen har gennemfort
en master- eller diplomuddannelse i ledelse, og nul, hvis dette ikke er tilfeldet.

Estimationsstrategi

Som anbefalet af Sajons (2020) anvender jeg den randomiserede eksperimen-
telle intervention som en “eksperimentelt randomiseret instrumentel variabel”
til at estimere de kausale effekter af méilorienterede udviklingsdialoger pa ver-
dikongruens, visionsvalens og engagement i arbejdet (se fx Hvidman, 2019 for
en lignende tilgang i offentlig forvaltningsforskning). Den naturligt forekom-
mende variation i ledernes brug af udviklingsdialoger kan skyldes mange for-
hold (herunder lederens evner ift. coaching eller behovet for at udvikle med-
arbejderne) og er dermed endogen. Derfor kan det give et skevt estimat, hvis
brugen af udviklingsdialogerne behandles som en observeret variabel i forhold
til de afhengige variable (verdikongruens, visionsvalens og engagement). Ved
at estimere "mindste kvadrater” i to trin (two-stage-least-squares — 2SLS) giver
forste trin mulighed for at isolere den specifikke del af variationen i ledernes
brug af malorienterede udviklingsdialoger, som udelukkende kan tilskrives en
eksogen arsag (dvs. den eksperimentelle intervention). I det andet trin bruges
kun denne variation til at estimere effekten pa verdikongruens, visionsvalens
og engagement, og endogenitetsbias undgas.

Et instrument i 2SLS-estimation skal opfylde tre betingelser (Angrist og Pi-
schke, 2008). For det forste skal instrumentet vare relevant i den forstand,
at det skal vere signifikant korreleret med den endogene forklarende variabel;
i dette tilfzelde den eksperimentelle intervention. Jeg bruger OLS til at teste
denne betingelse, dvs. om interventionen i det randomiserede felteksperiment
forogede ledernes brug af malorienterede udviklingsdialoger. For det andet skal
instrumentet vere tilfeldigt tildelt, saledes at det ikke korrelerer med udeladte
variabler. Denne anden betingelse er opfyldt, fordi instrumentet er den tilfel-
digt tildelte intervention i eksperimentet.

Endelig ma instrumentet kun pévirke de afhzngige variable (verdikongru-
ens, visionsvalens og engagement) via den endogene variabel (mélorienterede
udviklingsdialoger) og ikke direkte eller indirekte via andre variable, efter ef-
fekten af z (interventionen) er beregnet pa x (malorienterede udviklingssamta-
ler) i forste trin. Dette er udelukkelsesbetingelsen. Ledertreningen og ledelses-
redskabet i eksperimentet er designet til at engagere de deltagende offentlige
ledere i at gennemfore mélorienterede udviklingsdialoger. Treningen omfatter
teoretisk og konceptuel viden om visionsledelse og involverer deltagerne i re-
fleksion og trening i, hvordan denne form for ledelse kan udeves ved hjalp af
mélorienterede udviklingsdialoger. Selvom treningen fokuserer pa malfokuse-
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rede udviklingsdialoger, kan det ikke udelukkes, at interventionen ogsi har
pavirket ledernes adferd pa andre mader. Treningen kan fx generelt have oget
ledernes visionsledelsesadfeerd. Dermed er det muligt, at fejlleddet i analysens
andet trin korrelerer med den eksperimentelle intervention (z), og estimatet
kan derfor vere upracist. 25LS-tilgangen betyder imidlertid, at der ikke er
tvivl om, at en eventuel effekt pad de uathaengige variable kan tilskrives den
samlede eksperimentelle intervention. Da bide ledelsestreningen og de digi-
tale ledelsesredskaber er udviklet med et klart fokus pé at ege ledernes brug af
malorienterede udviklingsdialoger, er det plausibelt, at de effekter, der matte
blive identificeret i 2SLS-analysen, hovedsageligt er et udtryk for disse udvik-
lingsdialogers effekt pa de tre afhengige variable.

Resultater

Artiklens tre hypoteser forventer, at lederes brug af malorienterede udviklings-
dialoger vil oge medarbejdernes 1) vaerdikongruens med deres arbejdsplads, 2)
visionsvalens og 3) arbejdsengagementet. Som beskrevet ovenfor falder analy-
sen af disse hypoteser i to trin. Tabel 2 viser resultaterne af begge trin. I trin
1 viser analysen, at interventionen med ledelsestrening og ledelsesredskaber
faktisk oger ledernes brug af mélorienterede udviklingsdialoger (f = 0,33, p <
0,001). Ledernes brug af dialogerne er mélt pa en skala fra 1 til 5 og oges med
0,33 som folge af interventionen. Denne effektstorrelse svarer til et Cohens & pa
0,42, hvilket indikerer en forholdsvis sterk effekt sammenlignet med adferds-
effekter af lignende ledelsestrening (Lacerenza et al., 2017). Dermed viser ana-
lysen, at kombinationen af ledelsestrening og digitalt ledelsesredskab kan vare
et effektive middel til at oge lederes brug af denne form for udviklingsdialoger.

Resultaterne indikerer ogs, at ledernes brug af milorienterede udviklings-
dialoger udger en velegnet “eksperimentelt randomiseret instrumentel variabel”
til at male de kausale effekter af disse dialoger pa verdikongruens, visionsvalens
og arbejdsengagement. Det bekreftes ogsa af, at F-vardien i analysen ligger pa
33,68, hvilket er markant hejere end de strengeste krav pa 16,38 for at anvende
en variabel som instrument (Sajons, 2020; Stock og Yogo, 2002).

I trin to estimeres de kausale effekter af ledernes brug af malorienterede ud-
viklingsdialoger. I denne analyse indgéir kun den del af variationen (i ledernes
brug af dialogerne), som kan tilskrives den eksperimentelle intervention, og
som derfor er eksogen. Dette muligger kausal identifikation og overkommer
ogsd eventuel same source bias i analysen. Tabel 2 viser, at ledernes brug af
mélorienterede udviklingsdialoger har en positiv signifikant indvirkning pa
medarbejdernes oplevelse af vaerdikongruens (f = 0,51, p < 0,001), visionsvalens

(B = 0,36, p < 0,05) og arbejdsengagement (f = 0,26, p < 0,05).

67



Tabel 2: Two-stage-least-squares analyse: Effekten af trening og ledelsesredskaber pd lederes brug af malorienterede
udviklingsdialoger samt effekten af méilorienterede udviklingsdialoger pi medarbejderopfattet verdikongruens, visionsvalens

og engagement i arbejdet

Afhengige variable
Trin 1 Trin 2
Lederes brug af mélorienterede Verdi- Visions- Arbejds-
udviklingsdialoger kongruens valens engagement
Intervention: 0,33***  (0,05)
Ledertrening og ledelsesredskab
Malorienterede udviklingsdialoger 0,51*** (0,14) 0,36* (0,15) 0,26* 0,13)
(instrumenteret)
Konstant 1,59**  (0,53) 2,84*** (0,56) 3,46*** (0,52) 2,95 (0,51)
Kovariater inkluderet Ja Ja Ja Ja
N (unikke individer) 1.480 1.480 1.480 1.480
Justeret r* 0,10 0,14 0,15 0,14

Noter. Statistisk signifikans *** < 0,001, ** < 0,01, * < 0,05. Analysen er gennemfort med robuste standardfejl — cluster pd enhedsniveau
med 201 enheder (en enhed pr. leder). Cluster-robuste standard fejl i parentes. Lederes brug af visionsorienterede udviklingsdialoger,
visionsledelse, vaerdikongruens, visionsvalens og arbejdsrelateret engagement er mélt pd en 5-punkes Likert-skala. Kovariate pA medarbej-
derniveau: ken, alder, antal ars uddannelse, deltidsanszttelse (dummy), administrativ jobfunktion (dummy) og anciennitet i nuvarende
job. Kovariate pd lederniveau: ken, alder, antal irs uddannelse og anciennitet i nuvarende job, ledelsesspend, formel lederuddannelse

(dummyvariabel).



Alle tre athangige variable er malt pa en 5-punkts Likert-skala, og ledernes brug
af dialogerne er tilsvarende malt pa en skala fra 1 til 5. Konstanten i tabel 2 er
udtryk for medarbejdernes niveau af hhv. verdikongruens (2,84), visionsvalens
(3,46) og arbejdsengagement (2,95), nar lederen ikke anvender malorienterede
udviklingsniveauer. For hvert trin lederne oger deres brug af dialogerne (fra
1 mod 5), stiger veerdikongruensen gennemsnitligt med 0,51, visionsvalensen
med 0,36, og arbejdsengagementet med 0,26. Det betyder altsa, at nir ledere
oger deres brug af malorienterede udviklingsdialoger, si stiger medarbejdernes
oplevelse af, at visionen er vigtig, og at de har de samme verdi som den orga-
nisation, de arbejder for. Tilsvarende stiger medarbejdernes engagement, nar
lederne gennemforer flere af disse samtaler med medarbejderne.

Som navnt i metodeafsnittet kan det ikke udelukkes, at interventionen ogsé
pavirker ledernes adferd pa andre mader end blot deres brug af mélorientrede
udviklingsdialoger. Det betyder, at storrelsen pa effekten af de malorienterede
udviklingsdialoger skal fortolkes med forsigtighed. Analyser af den direkte
sammenhang mellem interventionen og de tre afhengige variable bekrefter, at
interventionen har en positiv effekt pa verdikongruens, visionsvalens og med-
arbejderengagement (se tabel A10 i online appendiks). Da interventionen er
malrettet mod at ege ledernes brug af de mélorienterede udviklingsdialoger,
er det plausibelt, at effekterne i 2SLS-analysen i hej grad kan tilskrives netop
brugen af disse dialoger. Dermed stotter analysen H1, H2 og H3.

Konklusion og diskussion

Artiklen har belyst nye aspekter af, hvordan offentlige ledere kan bruge orga-
nisationens formal som et aktiv i deres ledelse. Vi vidste i forvejen, at visionsle-
delse i forskellige former kan oge vigtige outcomes som medarbejdermotivation
(Andersen et al., 2018; Backhaus og Vogel, 2022; Paarlberg og Lavigna, 2010),
opfyldelse af psykologiske grundbehov (Ballart og Ripoll, 2023) og endda re-
sultatopnaelse (Bellé, 2014; Grant, 2012b; Jacobsen et al., 2022). Men det er
ogsd svart at udgve visionsledelse i praksis, og medarbejderne oplever ofte ikke
en ner si aktiv visionsledelse, som lederne selv vurderer, at de udever (An et al.,
2022). Samtidig byder litteraturen ikke pa mange konkrete forslag til, hvordan
offentlige ledere systematisk kan udeve visionsledelse i hverdagen.

Denne artikel peger pd, at det lobende arbejde med medarbejderudvikling
udger en oplagt ramme for systematisk udevelse af visionsledelse, og i den of-
fentlige sektor i Danmark er det endda obligatorisk for ledere og medarbejdere
at indgd i sidanne lobende kompetenceudviklingsprocesser (KL og Forhand-
lingsfellesskabet, 2015; Regionernes Lonnings- Takstnzvn og Forhandlings-
fellesskabet, 2015; Retsinformation, 2019). Artiklen beskriver, hvordan ledere
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kan anvende coachende metoder i visionsledelse og gore organisationens formal
til en aktiv ingrediens i det dialogiske arbejde med at identificere udviklings-
behov, sette udviklingsmal, understotte medarbejdernes arbejde med udvik-
lingshandleplaner og den lobende opfolgning og lering i denne sammenhzng.
Pa den made peger artiklen ogsd pa, at udviklingssamtaler ikke blot er en arlig
engangsforestilling, men en kontinuerlig dialogproces.

Artiklens forskningsspergsmal vedrorer effekterne af malorienterede udvik-
lingsdialoger og bygger pa en 15 maneder lang randomiseret ledelsestranings-
intervention, der var designet til at skabe eksperimentel variation i lederes an-
vendelse af malorienterede udviklingsdialoger. Ved at anvende denne eksogent
inducerede variation viser artiklen, at malorienterede udviklingsdialoger kan
oge vardikongruens, visionsvalens og arbejdsengagement blandt medarbejdere
i offentlige organisationer. P4 den made belyser artiklen den sikaldte sorte boks
mellem visionsledelsesadfard og positive organisatoriske outcomes af denne ad-
ferd (van Knippenberg og Sitkin, 2013). Det kan forhabentligt fungere som
en konkret handsrekning til ledere, der gnsker at kaste sig ud i denne noget
vanskelige form for ledelse (An et al., 2022).

Artiklens undersogelsesdesign bygger pa, at ledelsestreening skaber variatio-
nen i ledernes anvendelse af udviklingsdialogerne. Pa den baggrund bidrager
artiklens analyser ogsi med indsigter i, hvordan ledelsestreening kan pavirke
lederes adferd. Det er en velkendt udfordring, at adferdseffekterne af ledelses-
trening blandt andet athanger af, om deltagerne modtager feedback og under-
stattes i at oversztte og omsztte indsigterne til deres egen ledelsespraksis (Hol-
ten, Bollingtoft og Wilms, 2015; Jacobsen et al., 2022; Kolb og Kolb, 2005;
Lacerenza et al., 2017; Revans, 1982; Seidle, Fernandez og Perry, 2016). Artikler
med samme felteksperimentelle grundlag som denne artikel viser, at effekterne
af ledelsestrening kan styrkes ved at supplere aktions- og erfaringsbaserede le-
ringstilgange med digitale ledelsesredskaber, der nudger implementeringen af
den onskede ledelsesadfeerd (Haunstrup, 2024; Haunstrup og Jensen, 2024).
Ved at vise effekter pd medarbejderniveau udbygger artiklen her indsigten om,
at ledelsestreening kombineret med digitale ledelsesredskaber kan vare en vej
til at overkomme transferudfordringerne i ledelsestrening (Blume et al., 2010;
Lacerenza et al., 2017; Seidle, Fernandez og Perry, 2016). Relevansen af denne
viden understreges af, at offentlige organisationer i stigende grad anvender di-
gitale ledelsesredskaber til at understotte forskellige centrale ledelsesprocesser
(Roman et al., 2019), mens den eksisterende forskning pa omradet kun i be-
grenset omfang har undersogt effekterne af sidanne redskaber.
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Begransninger og behov for yderligere forskning

En indvending mod anvendelsen af milorienterede udviklingsdialoger knytter
sig til tilgangens fokus pd at bygge bro mellem medarbejdernes og organisatio-
nens verdier. Serligt hvis det betyder, at det kun er medarbejdernes verdier,
der skal @ndres for at matche organisationens verdier, kan det kritiseres for at
blive til ensretning og/eller manipulation. Dialogtankegangen bygger dog pa
en antagelse om, at der for de fleste medarbejdere vil vare en grad af overlap
mellem organisationens grundleggende formil og medarbejdernes egne ver-
dier, eller at det vil veere muligt at skabe et sidant overlap med udgangspunkt i
medarbejdernes egne verdier. Mange studier peger pa, at offentligt ansatte i vid
udstrekning er drevet af public service motivation (Anderfuhren-Biget et al.,
2010; Andersen og Serritzlew, 2012; Ritz, Brewer og Neumann, 2016). Dette
indikerer, at der er grundlag for at skabe verdikongruens, nir offentlige orga-
nisationers forstaelse af deres grundleggende formal handler om at skabe verdi
for borgerne og samfundet.

Samtidig er der ogséd ofte konflikt om verdierne pa offentlige arbejdspladser
(Buchanan og Millstone, 1979; de Graaf, Huberts og Smulders, 2016; Jensen,
Andersen og Jacobsen, 2019). Dermed kan der vare brug for, at ledere gor en
aktiv indsats for at bygge bro mellem forskellige verdimeassige positioner. Stu-
dier (ogsa denne artikel) viser, at udevelsen af visionsledelse kan vare med til
at skabe denne vardikongruens (Hoffman et al., 2011). Men det @ndrer ikke
ved, at malorienterede udviklingsdialoger ogsa kan vare med til at afdekke
dybe vardikonflikter, som ikke uden videre lader sig oplese. Her kan lederen
komme til at std med en sver og dilemmafyldt opgave med enten at hdndtere
de negative effekter af vardikonflikten pa retningen og motivationen i opga-
velpsningen eller tage initiativ til at hjelpe medarbejderen videre i et andet
arbejde med mulighed for et bedre verdimassigt match. Denne pointe relaterer
til indsigten om, at malorienteret ledelse kan have negative motivationseffekter,
nar medarbejderen ikke er enig i organisationens vardier (Jensen, Andersen og
Jacobsen, 2019. Disse overvejelser kalder pé, at fremtidig forskning interesserer
sig for, hvordan verdikonflikter mere konkret kan handteres i forbindelse med
udviklingsdialoger.

En relateret udfordring ved miélorienterede udviklingsdialoger handler om
brugen af de coachende metoder. Anvendelse af en ny ledelsestilgang kraver
ovelse, og ingen vil mestre ny ledelsesadferd med det samme. Det galder ogsa
for dialogiske metoder og coachende tilgange i ledelse (Grant og Hartley, 2013).
Selv i medarbejderudviklingssamtalen har ledere tilsyneladende svart ved at
invitere til dialog. I et observationsstudie af medarbejderudviklingssamtaler
opger Seren Frimann (2004), at lederne taler mere end medarbejderne, og at
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lederne bruger 85,6 pct. af tiden pa at give information, udtrykke holdninger,
argumentere eller opfordre medarbejderne til at gore noget. Lederne bruger
10,8 pct. af tiden pd at stille lukkede sporgsmal og kun 3,6 pct. af tiden pa at
stille dbne hv-spergsmal (Frimann, 2004: 158). Resultatet indikerer, at ledere
kan have svart ved at anvende coachende metoder og bruge abne sporgsmal
som redskab i dialoger med medarbejderne. Dertil kommer, at lederne har ve-
sentlige befgjelser over medarbejderne, og at dialogerne derfor er indlejret i en
magtstruktur, som yderligere kan udfordre anvendelsen af coachende tilgange.
Der er en risiko for, at medarbejderne vil opleve lederes (i nogle tilfzlde uovede)
forsog pé at bruge spergsmal som ledelsesredskab som et forsog pd manipula-
tion — og méske vil det nogle gange vere tilfeldet.

Ikke desto mindre peger forskningen i selvbestemmelsesteori pa, at ople-
velsen af at vere ophavsmand til sine udviklingsmal er afggrende for en ved-
holdende motivation til at arbejde med at realisere malene (Sheldon og Elliot,
1998). Og fundene i nzrverende studie peger da ogsa pa, at udviklingsdialoger
koblet med ledelsestreening i gennemsnit har en positiv effekt pd medarbej-
dernes arbejdsengagement. Det kan skyldes, at mange ledere faktisk kan lere
at bruge dialogiske tilgange, nar de modtager trening og anvender et digitalt
ledelsesredskab. Dette studie giver imidlertid ikke tilstreekkeligt dybdegiende
indsigt i dialoger mellem ledere og medarbejdere til at kunne svare pa dette
sporgsmal. Det vil vare et oplagt emne for fremtidig forskning pa omradet.

Generaliserbarhed

Som i de fleste andre forskningsstudier er det relevant at overveje generaliser-
barheden af artiklens resultater. En central overvejelse handler om premissen
for ledernes deltagelse i felteksperimentet. De 34 deltagende kommuner har
selv meldt sig til at deltage. Frivillig deltagelse har generelt set betydning for
effekterne af ledelsestrening (Lacerenza et al., 2017) og ber derfor tages i be-
tragtning, ndr man overvejer resultaternes generaliserbarhed.

Samtidig med at kommunernes deltagelse har varet frivillig, er det ikke alle
226 ledere, der oplever, at deres deltagelse har varet frivillig. 59 pct. oplever, at
de selv har besluttet at deltage, mens 41 pct. vurderer, at andre har taget beslut-
ningen for dem. Der er imidlertid ikke nogen statistisk signifikant forskel pa
effekterne af interventionen afhangigt af, om deltagelsen opleves som frivillig
eller ¢j. Det @ndrer dog ikke ved, at de deltagende kommuner aktivt har valgt
at deltage, og at disse kommuner kan forventes i hojere grad at understotte le-
delsestreningen end de kommuner, der valgte at takke nej. I generaliseringen
af resultaterne ber man derfor tage hejde for, at organisationernes deltagelse

bygger pa frivillighed.
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Et andet centralt aspekt omkring generaliserbarheden handler om, hvorvidt
resultaterne kan overfores fra beskftigelsesomradet til andre dele af den offent-
lige sektor i Danmark. Beskeftigelsesomradet er som al anden offentlig virk-
somhed politisk ledet og reguleret af lovgivning. For det andet ligner omradet
andre dele af den offentlige sektor ved, at hovedparten af medarbejderne kan
betragtes som fagprofessionelle. Som socialradgivere, kommunomer og admini-
strationsbachelorer udfylder de deres job pa baggrund af mellemlang viderega-
ende uddannelse med fokus pa fagprofessionel viden og normer. For det tredje
varetager medarbejderne pa beskaftigelsesomradet bade serviceproduktion (fx
job- og uddannelsesvejledning, undervisning og etablering af virksomhedskon-
takt) og serviceregulering (fx afgerelser om kontante ydelser, sanktioner og ret
til uddannelsesstotteforleb). Denne dobbelthed i opgavelgsningen har beskefti-
gelsesomradet pa forskellig vis til felles med andre dele af den offentlige sektor,
fx social- og familicomradet, uddannelsesomridet og politiet. Disse tre trak
ved beskaftigelsesomridet peger i retning af, at artiklens resultater i en vis ud-
strekning kan generaliseres til andre dele af den offentlige sektor.

Beskeftigelsesomradet skiller sig dog ogsa ud fra andre dele af den danske
offentlige sektor, fx ved at vare en af de mest gennemregulerede og stramt sty-
rede dele af den offentlige sektor i Danmark (KL, 2023). Den stramme pro-
cesstyring kan pd den ene side teenkes at hemme mulighederne for at udeve
visionsledelse. Det peger i retning af, at man kan forvente storre effekter af
maélorienterede udviklingsdialoger pd andre omréader. Pa den anden side er pro-
cesstyringen pd beskeftigelsesomradet ledsaget af meget konkret malstyring,
som maske kan gore ledere og medarbejdere pa dette omrade mere modtagelige
for mélorienterede udviklingsdialoger. I sidste ende er det et empirisk sporgs-
mil, hvordan effekterne af malorienterede udviklingsdialoger er i andre dele af
den offentlige sektor. Dermed er bolden givet op til videre forskning i andre
(danske og internationale) offentlige organisationer.

Supplerende materiale
Supplerende materiale findes her samt via links i teksten.
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