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Forord

Mange projekter fra Veeksthus for Ledelse inkluderer medarbej-
dernes syn pa god ledelse i kommuner og regioner. Ofte indgar
dét pa linje med ledernes egne erfaringer og deres chefers per-
spektiv.

Denne undersggelse er den forste, der direkte tager udgangs-
punktimedarbejdernes udsagn. Som lader signalementet af god
ledelse definere af, hvad de oplever som szerligt vigtigt og veerdi-
fuldti hverdagen.

Medarbejdernes “enskeseddel” er ikke urimelig, men den udger
heller ikke den eneste opskrift pa god ledelse. For der er mange
andre, der har hgje forventninger til lederen, og ledelsesudfor-
dringen er i hgj grad at holde balancen mellem alle disse krav.

Undersggelsen skal derfor lseses som et veerdifuldt vidnesbyrd
om, hvad netop medarbejderne dremmer om. Sa ledere kender
deres gnsker og kan forholde sig til, hvordan de kan opfylde - el-
ler udfordre - dem.

Publikationen preesenterer ogsa ledernes perspektiv pa medar-
bejdernes forventninger. Lederne deler langt hen ad vejen deres
syn pa god ledelse, men forklarer ogsa, hvorfor det nogle gange
kan veere vanskeligt at honorere dem. Og sa spiller de bolden
tilbage og giver deres bud pa, hvordan medarbejderne selv kan
bidrage til den gode ledelse, de gnsker sig.

Undersggelsen bygger pa grundige interview med medarbejder-
grupper pa niforskellige kommunale og regionale arbejdspladser
ogderesledere. Vivil gerne sige tak til alle, der undervejs har delt
ud af deres viden og erfaringer.

Publikationen henvender sig primeert til forstelinjeledere i kom-
muner og regioner. Den kan dels bruges til selvrefleksion, dels
til en bredere dialog om forventningerne til god ledelse - fx i en
ledergruppe, et lokalt MED-udvalg eller med hele medarbejder-

gruppen.
Bagerst i haeftet gives et bud pa, hvordan ledere kan bruge pub-

likationens resultater - dels til selvrefleksion, dels til dialog med
medarbejderne om de gensidige forventninger til god ledelse.

Veeksthus for Ledelse

Solvejg Schultz-Jakobsen, KL
Formand

Bodil Otto, Forhandlingsfeellesskabet
Naestformand



Sadan er undersogelsen

gennemfort

Udvzelgelse

Projektet har handplukket ni arbejdspladser, der repraesenterer
et bredt udsnit af de kommunale og regionale hovedopgaver.

Det eneste kriterium for udveelgelsen har veeret, at bade chef-
niveauet og medarbejdernes organisationer har kunnet betegne
arbejdspladsen som "almindeligt velfungerende”. Undersggelsen
afdaekker dermed ikke "det perfekte samspil”, men vurderes at
afspejle ret typiske, gode samarbejdsrelationer mellem leder og
medarbejdere.

Interview og tolkning

For hver af de ni arbejdspladser er der gennemfert kvalitative in-
terview med dels en gruppe medarbejdere (to-fire), dels denne
gruppes leder. Interviewene har bevidst veeret abne og kun styret
af nogle fa overordnede temaer.

Projektgruppen har efterfalgende analyseret det samlede inter-
viewmateriale og oversat medarbejdernes positive erfaringer
med samarbejdet til syv forventninger om god ledelse. Til hver
forventning er ledernes “svar” efterfglgende udledt af de ni le-
derinterview.

Praesentation af resultaterne

De syv forventninger praesenteres pa folgende made:

Fra medarbejdernes perspektiv:

* En kort overskrift

* Enuddybning af, hvad forventningen bestar i

« Tre eksempler pa, hvordan den gode leder opfylder denii
praksis

« Tre vurderinger af, hvad man risikerer, hvis forventningen
skuffes

« Tre typiske medarbejdercitater fra undersegelsen.

Ledernes egne udsagn understgtter i hgj grad medarbejdernes
forventninger. Der er altsa ikke tale om to meget forskellige syn
pa, hvad der er god ledelse. Men lederne har et supplerende per-
spektiv, som beskrives pa fglgende made:

« Tre forklaringer pa, hvorfor det ikke altid er sa let at leve op til
forventningen

e Tre forventninger til, hvordan medarbejderne selv kan bi-
drage til den gode ledelse

« Tretypiske ledercitater fra undersegelsen.






K /RE LEDER, DET ER VIGTIGT FOR 05, AT ..

1. Du er tydelig om rammerne
for vores arbejde

Det indebeaerer blandt andet, at du ... Ellers er risikoen, at ...

« Kommunikerer tydeligt om bade kerneopgaven og hverda- « Viskal bruge tid pa at pregve at forsta vores opgaver - og ma-
gens opgavelgsning, sa alle ved, hvad de skal og hvorfor. ske komme til at ofre for mange kraefter pa noget, der ikke er

« Forklarer de gkonomiske og politiske rammer pa omradet, sa sa afggrende.
vi forstar baggrunden for vores arbejde og arbejdsvilkar. « Vispilder energi pa at veere frustrerede over rammer og vilkar,

« Oversaetter forandringer og nye tiltag, der kommer udefra, sa der ikke star til at eendre, i stedet for at fa det bedste ud af de
de giver mening i vores hverdag. ressourcer, vi har.

« Vibliver ungdigt urolige eller skeptiske, nar der skal gennem-
. ) o fores forandringer, fordi vi bliver usikre pa forméalet med eller
Vioplever det iseer, nar du ... vores egen rolle i dem.
« Hijeelper os med at strukturere og definere det daglige ar-
bejde, sa vi aldrig er i tvivl om, hvad vi skal lave, eller hvilken
kvalitet du forventer.
e Forteeller om, hvad fx vikarer og sygefraveer koster, sa vi kan
forstd de gkonomiske sammenhaenge og veere med til at
prioritere ressourcerne.
« Orienterer os grundigt og lzbende om en forandring, vi star i,

sa vi bliver mere trygge ved en fremtid, vi ikke helt kender.

Lederen er god til at formu-

lere opgaverne pi en made, sd 99
de er til at ga til og forsta. Det
giver et darligt arbejdsmiljg,
hvis opgaverne er uklare.
Men hun er meget tydelig i
sin forventningsafstemning.
Tingene er klart defineret og
rammesat.

Min leder er god til at gore det klart,
hvordan tingene h&nger sammen -
ogsa gkonomisk. Fx, at vi skal bruge
de ressourcer, vi har i huset, for vi far
ikke flere penge, og vikarer er dyre.
Det betyder, at alle forstar vigtigheden
af at samarbejde - ogsa pa tvears af
team.

9

Hun er tydelig om, hvad hun forventer, men ridser
0gsa op, hvad der ikke behgver at vaere tiptop. Som
medarbejder giver det en tryghed for, at priori-
teringer er ok, og at der ikke falder en hammer
senere.



K/ARE MEDARBETDERE! JEG FORSTAR JERES FORVENTNINGER OM,
AT JEG ER TYDELTG OM RAMMERNE FOR JERES ARBEJDE. JEG GR M
BEDSTE FOR AT LEVE O TIL DEM, MEN ...

.. det er ikke altid sa enkelt, fordi ...

Rammerne for vores arbejde ofte har rod i beslutninger,

der kommer oppefra. | de tilfeelde, hvor jeg ikke selv kender,
forstar eller bifalder baggrunden for beslutningen, lykkes det
maske ikke altid at formidle den tydeligt og motiverende til
jer.

Jeg ofte er lgbet i forvejen i en forandringsproces. Maske

har jeg arbejdet i manedsvis med et nyt tiltag, inden det
bliver praesenteret for jer, og sa kan jeg let blive utalmodig og
glemme alle de spgrgsmal og den tvivl, jeg maske selv havde i
begyndelsen.

Jeg gerne vil forteelle jer ordentligt om rammene for arbejdet,
fx skonomien, men ogsa ved, at nogle af jer kun er interes-
seret i de store linjer. Det er sveert at laeegge et informationsni-
veau, der ggr alle tilfredse og sikrer, at vi bruger vores vigtige
faelles mgdetid produktivt.

9

Jeg prover at vere
precis i min ram-
mes&tning af det,
vi skal lgse. Nar
medarbejderne
kommer med et
problem, er jeg
omhyggelig med
at fa afklaret,
hvad vi ger, s pro-
blemet ikke han-
ger i luften, nar vi
gar fra hinanden.
Den transparens
og tydelighed ska-
ber ro.

99

Mine forventninger til jer er iseer, at | ...

» Selv efterspgrger den viden om rammerne, | savner, sa jeg
kan dosere og time min information til jer bedre.
Udfordrer uhensigtsmaessige rammer i hverdagen, som vi
direkte eller indirekte kan gere noget ved, men ikke bruger
for meget energi pa givne forhold, vi alligevel ikke kan sendre.
Bidrager konstruktivt til opgavelagsningen — ogsa i situationer
og pa omrader, hvor | er utilfredse med de overordnede ram-
mer og vilkar.

99,

Jeg forventer, at medarbejderne ogsa
selv kommer og sperger, hvis der er
noget i rammerne, de ikke forstar.

Sa skal jeg nok prgve at forklare,
hvordan tingene h&nger sammen, fx
hvorfor vi har faet feerre penge end
sidste ar. Jeg kan ikke altid regne ud,
hvad de gar og undrer sig over.

Man kan og skal sjzldent ligefrem gi imod en
beslutning, der er truffet oppefra. Omvendt er man
som leder nedt til at reagere, hvis den ikke giver
mening og modarbejder det, vi gerne vil. Det er en
vigtig ledelsesopgave at overs&tte andres initia-

tiver og skare dem til, sa de giver mening i den

lokale kultur.



K /RE LEDER, DET ER VIGTIGT FOR 05, AT ..

2. Du lytter og inddrager os
i beslutningerne

Det indebaerer blandt andet, at du ...

Gor det tydeligt, hvad vi har indflydelse pa, og hvad der ikke
er til debat.

Lytter til vores bekymringer, synspunkter og ideer - ogsa nar
de ikke er teenkt helt feerdig.

Sikrer dig, at du ved, hvad vi mener om en sag, inden der treef-
fes beslutning.

Viser, at du tager os og vores argumenter alvorligt og er parat
til at lade dine egne synspunkter udfordre.

Vioplever det iseer, nar du ...

Er tilgeengelig og neerveerende, sa vi har mulighed for bade
faglige og mere uformelle samtaler i hverdagen.

Tager os med pa rad om ting, der er vigtige for os, fx nar pus-
lespillet om vagtplaner skal laegges.

Handler pa de ting, vi har snakket om, sa vi kan se, at du

folger sagerne til dors.

99

Selv om vi ikke altid fAr medhold, oplever vi os
nasten altid hert. Vi meder forstaelse og far en god
forklaring pd, hvordan landet ligger. Vi kan komme
med alt, stort og smat, uden at ledelsen bliver sur.

Vi er vant til at blive taget alvorligt.

9

Ellers er risikoen, at ...

Vi holder os tilbage med relevant kritik eller gode ideer, som
burde vaere kommet pa bordet.

Viikke foler os fagligt anerkendt og respekteret — og derfor
maske lsegger mindre engagement i opgavelgsningen.

Der bliver truffet darligere beslutninger, som ikke vil fungere
eller opna tilstraekkeligt ejerskab i hverdagen.

99,

Det foregar meget demokratisk
her. Ledelsen trzeffer ikke beslut-
ninger henover hovedet pa os. Vi
kunne fx selv komme med nogle
ideer, da vi var nedt til at spare.
Inddragelsen betyder ogs4, at vi
bedre forstar baggrunden for prio-
riteringerne og kan forklare det
over for vores brugere.

Han er god til at stille undrende spgrgsmal
og udfordre os til at se tingene fra nogle an-
dre vinkler. Nar han tager en diskussion op,
er det ikke bare for at fa ret, men fordi han
gerne vil hgre vores argumenter.



K/ARE MEDARBETDERE! JEG FORSTAR JERES FORVENTNINGER OM,
AT JEG LYTTER O TNDDRAGER JER T BESLUTNINGERNE. JEG GIR M1T
BEDSTE FOR AT LEVE OP TIL DEM, MEN ..

.. det er ikke altid sa enkelt, fordi ... Mine forventninger til jer er iseer, at | ...

Jeg som leder har mange hensyn og interessenter, der skal
vejes mod hinanden. Nar jeg nogle gange ikke kan efterkom-
me jeres gnsker, kan det let blive misforstaet som, at jeg ikke
tager jer alvorligt eller anerkender jeres behov.

Der er greenser for inddragelse. Med lederrollen falger en ret
og pligt til at skeere igennem og treeffe beslutninger. Grundig
involvering kan i nogle situationer veere meningslas, fx hvis
det meste alligevel ligger fast, og/eller hvis der skal handles
her og nu.

Ledelsestid og -opmaerksomhed er en knap ressource, sa jeg
er ngdt til Isbende at prioritere, hvordan jeg bruger den bedst.

99

Nar jeg inddrager folk sa meget, som
jeg gor, forventer jeg ogsi, at de tager
ansvar, bidrager, er med péa at prgve nye
ting af samt accepterer, at ikke alt kan
lade sig gore.

99

Prioriterer, hvilke sager | kommer direkte til mig med, og
hvilke | forst forsgger at handtere selv eller i teamet.

Tager et medansvar for jeres egne gode ideer, fx ved selv at
undersgge muligheder og barrierer og komme med et kon-
kret forslag.

Forstar og accepterer, at alle ikke kan blive lige grundigt ind-
draget i alle beslutninger.

99,

Ikke alt er til diskussion. Derfor
handler det om at melde tydeligt ud,
hvornar vi er fleksible, og hvorfor vi
ikke er det her. Det kan give meget
modstand, hvis man kerer pseudo-
processer, hvor folk tror, de har ind-
flydelse, men reelt ikke har det.

Vi er her ikke som ledelse for at opfylde folks
gnsker om, hvordan de gerne vil arbejde. Vi er her
for at l@ese en opgave, og jeg har brug for, at vores
energi er tunet den vej hele tiden. Det er det, der
skal styre, hvilke initiativer vi stter i gang.
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RARE LEDER, DET ER VIGTIGT FOR 05, AT ..
3. Du viser tillid og bakker os op

Det indebaerer blandt andet, at du ...

« Delegerer opgaver og ansvar i forventning om, at vi alle gor
vores bedste.

« Folger engageret medivores arbejde - uden at gribe ungdigt
ind eller kontrollere det i detaljer.

« Bakker op om de beslutninger, vi selv treeffer - men ogsa
hjeelper os med at leere af processen.

« ludgangspunktet stoler pa vores demmekraft, nar vi fx stari
en konflikt med en borger eller en pargrende.

Vioplever det iseer, nar du ...

« Viser segte engagement i vores arbejde og abent spgrger ind
til, hvordan det gar.

» Lader os lgse opgaver og traeffe beslutninger selv, men er til
radighed for fzelles refleksion og leering.

« Bakker os tydeligt op udadtil - og tager eventuelle konflikter

og uenigheder internt.

Ellers er risikoen, at ...

Vi mister noget af motivationen, fordi vi kommer til at tvivle pa
dininteresse for og opmaerksomhed pa vores daglige udfor-
dringer.

Viikke kan lgzse hverdagens opgaver med den frihed til at finde
lzsninger, som de kraever.

Vi kommer til at tvivle pa vores egen demmekraft og bliver for
forsigtige med at treeffe beslutninger.

9

Han er meget op-

sogende og sporger

lebende, om tingene

er ok. Det oplever 99

nogle som kontrol og “Jeg oplever, at han

utidig indblanding bakker op om de

i deres omrade. For beslutninger, jeg har

mig er det bare helt truffet - og sa kan vi

naturlig ledelses- bagefter reflektere

massig omsorg for sammen om, hvor-

0s og for opgavelos- dan vi maske kan

ningen. gribe noget ander-
ledes an en anden
gang. Jeg er aldrig
bange for at traeffe
en afgerende beslut-
ning, for jeg ved, at

han har min ryg.

9

Hun kender den fine balance mellem at
vise tillid og uddelegere og samtidig statte
uden at tage over. Det kan hurtigt opleves
som mistillid, hvis der bliver taget for
meget over, fx i et patientforlgb. Nir der
er stuegang, lader hun os gore os ferdige;
og hvis hun bagefter supplerer med noget,
opleves det ikke negativt eller korrige-
rende.



1

K/RE MEDARBEDERE! JEG FORSTAR JERES FORVENTNINGER
OM, AT JEG VISER TILLID 0 BAKKER JER OP. JE6 GR MIT BEDSTE
FOR AT LEVE OP TLLDEM, MEN .

. det er ikke altid sa enkelt, fordi ... Mine forventninger til jer er iseer, at | ...

Den rette balance mellem nysgerrighed og indblanding er » Leveroptil det ansvar, der er delegeret, herunder siger til,

sveer at finde og fastholde. For lidt nysgerrighed kan | maske
opleve som ligegyldighed og laissez faire. For meget indblan-
ding kan opfattes som detailkontrol, mistillid og manglende
tiltro til jeres kompetencer.

| som medarbejdere er forskellige. Mange af jer trives med
en hgj grad af tillid og frihed, mens andre efterspgrger mere
fastlagte rammer og tydelig opfelgning. Det kan vaere svaert

hvis | har problemer med at lgse opgaven.

Er parate til at lytte og leere, nar vi bagefter evaluerer et forlgb
sammen.

Sarger for, at jeg er tidligt og ordentligt informeret om eventu-
elle konflikter, sa jeg ikke kommer pa mellemhand i dialogen
med fx kritiske borgere, patienter eller parerende.

at lede pa begge mader - iszer hvis man selv af natur heelder
til den ene side.

Jeg som leder skal kunne sta pa mal for det, vi leverer. Vi er
her for borgernes skyld og skal tage deres behov, synspunk-
ter og eventuelle klager alvorligt. Derfor er jeg altid ngdt til at
lytte til begge parter i en potentiel konflikt.

99

Jeg har sagt til
mine medarbejde-
re, at hvis de lever
op til deres ansvar,
sa skal jeg nok

9

Det har veret en pro- bakke op om dem. ’ ,

ces for mig at give folk Hvis der omvendt

sa meget frihed. Jeg er nogen, der fiser En medarbejder fortalte mig engang,
har ogsa mattet kigge den af eller korer hvorfor jeg var en god leder: ‘Det er,
indad og finde ro i at pa frihjul, sa far de fordi du fortzeller om alle de fejl, du
have tillid til, at folk selv lov at tage bal- laver.” At erkende fejl er ikke bare
gor det, de skal. Kan laden. vigtigt for at blive klogere. Det letter

jeg sta pa mal for det,
nér jeg slipper folk sa
fri, som de er her?

0gsa presset pa andre om at vaere
ufejlbarlige, og dét er med til at op-
bygge tillid.
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\ARE LEDER, DET ER VIGTIGT FOR 05, AT ...
4. Du hjeelper os med at

fa problemer lgst

Det indebaerer blandt andet, at du ...

Ikke lader os sta alene med et kritisk problem, vi ikke kan
handtere selv, men sgrger for, at der bliver handlet pa det.
Hjeelper os med at prioritere de vigtigste udfordringer og
finde de rigtige lgsninger.

Selv gar aktivt ind i en opgave for at aflaste eller understotte,
nar det er ngdvendigt.

Bringer sager effektivt videre i ledelsessystemet, sa de kan
blive afklaret pa rette sted.

Vioplever det iseer, nar du ...

Er let tilgeengelig for sparring og coaching, sa vi ikke skal ga
for lzznge med ulgste problemer.

Tager nogle af de sveere samtaler og konflikter med fx bru-
gere eller pargrende, sa det ikke belaster vores relation til
dem.

Gar videre til din chef eller ledelseskolleger og keemper for

vores sag - uanset om det sa lykkes eller ej.

99

Generelt er hendes
lederskab gennemsyret
af, at vi hjelpes ad. Man
star aldrig helt alene
med en opgave; der er
altid opbakning. Det
gelder bade lavprakti-
ske problemer, og nar
man virkelig star med
haret i postkassen. Man

9

Ellers er risikoen, at ...

Vi knzekker nakken pa et vanskeligt problem, som vi havde
brug for assistance til at fa lgst.

Uprioriterede opgaver og ulgste problemer bliver en stress-
faktor i hverdagen, som gar ud over arbejdsgleede og produk-
tivitet.

Vi bliver frustrerede og demotiverede over at keempe med ud-
fordringer, som rettelig burde handteres af andre/pa et andet
niveau.

9

Hun tager altid ens problematikker alvorligt, og
der bliver ogsa handlet pa dem, hvis det over-
hovedet er muligt. Hvis hun kommer tilbage og
siger, at noget ikke kan lade sig gore, ved man,
at det vitterligt er rigtigt.

Jeg havde en svaer sag med et meget truende
barn, der havde smidt en sten pa en kollega og
truede ogsa mig. Det spa&ndingsfelt kunne jeg

ikke tale at veere i — og jeg er ellers aldrig knak-
ket sammen for. Jeg gik til min leder, der tog
hand om det lige med det samme og fik lost
problemet.

kan altid ga ind og tage
snakken med hende.



13

K /ARE MEDARBETDERE! JEG FORSTAR JERES FORVENTNINGER OM, AT
JEG HJ/LPER JER MED AT FA PROBLEMER LOST. JEG AR MLT BEDSTE FOR
ATLEVEOP TIL DEM, MEN ...

.. det er ikke altid sa enkelt, fordi ... Mine forventninger til jer er iseer, at | ...

Jeg helst skal ggre jer i stand til at Igse problemer selv. Jeg
skal derfor finde balancen mellem at hjzelpe og yde hjzelp til
selvhjeelp - og nogle gange maske udfordre jer til at preve en
ekstra gang selv forst.

Det kan veere fristende for mig selv “at treekke i arbejdstg-
jet”, nar | beder om hjeelp til at prioritere en arbejdspukkel.
Men jeg risikerer at forssmme ledelsesopgaven (og drukne i
arbejde), hvis jeg fx begynder at tage en vagt eller lzse almin-

|l udgangspunktet selv forsgger at Igse aftalte opgaver og
daglige udfordringer, der opstar, inden for jeres ansvarsom-
rade, men ...

| tide beder mig om hjeelp til at prioritere opgaverne, hvis det
midlertidigt eller mere permanent er umuligt at na det hele.
Selv eftersparger hjzelp, hvis | star i en kritisk situation eller
over for en svaer beslutning, hvor | har behov for min sparring,
eller at jeg bringer sagen videre.

delige opgaver, | er bagud med.

Jeg nok har adgang til at bringe problemer videre til chef og
ledelseskolleger, men omvendt ikke kan traekke ubegraen-
sede veksler pa denne adgang. Jeg er ngdt til at vurdere og
prioritere, hvornar jeres sag er stor nok til at skulle videre i
systemet.

99,

Ting er nadt til at komme frem i lyset, hvis
jeg skal handle pa det. Det, vi ikke taler
om, kan vi ikke gore noget ved sammen.
Tit er det jo bare folks forestilling om, at
jeg siger nej eller bliver sur, der afholder
dem fra at sperge om hjzlp.

99

Vi har aftalt, at jeg tager nog-
le af de svaere samtaler med
borgerne, sa det er mig, der
er den dumme skid i svaere
situationer. Eksempelvis nar
vi konfiskerer hash, som vo-
res brugere ikke ma have her.
Det tager jeg mig af, for det
kan vaere nemmere for mig
end for medarbejdere, der er
tettere pa dem til daglig.

99

Nogle medarbejdere ser altid problemerne for
mulighederne. Jeg forventer ikke, at de altid skal
komme med konstruktive forslag, men de skal
veare villige til at taenke med den vej. Det er forud-
setningen for, at vi kan lese problemer sammen.
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K /ZRE LEDER, DET ER VIGTIGT FOR 05, AT ..

9. Du ser, udnytter og udvikler
vores staerke sider

Det indebaerer blandt andet, at du ... Ellers er risikoen, at ...

« Har gje for, hvilke opgaver og funktioner den enkelte er god til « Nogles arbejdsglaede siver ud af jobbet, fordi de ikke (laeengere)

og glad for i hverdagen.

breender for deres daglige opgaver

« Fordeler opgaver og ansvarsomrader pa en made, der ople- « Den enkeltes potentiale bliver spildt, fordi vi ikke far de rette

ves som retfeerdig.

muligheder for og opfordringer til at udvikle os

« Har blik for vores steerke og svage sider ogideer til, hvordan « Den sociale kapital udhules, fordi mange oplever fordelingen

vi kan udvikle os.

af henholdsvis kedelige og speendende opgaver uretfeerdig.

« Opmuntrer og udfordrer os til at prgve nye ting af - nogle

gange for vi selv tror, at vi er klar til det.

Vioplever det iseer, nar du ...

e Taler med os om, hvilke dele af opgavelgsningen der giver

arbejdsglaede, og hvad der maske motiverer os mindre.

« Erabenom de hensyn, du tager, nar du fordeler opgaver, og

lytter til dem, der feler sig forfordelt.

« Spgrgerind til, om vi er klar til nye opgaver eller mere ansvar,

og giver os det lille skub, vi har brug for for at turde.

9

Hun observerer,
hvordan folk rea-
gerer pa forskellige
opgaver og funk-
tioner, fx hvordan
de kommunikerer
om dem. Hun kan
se og vurdere den
enkeltes faglighed
og personlighed.
Man feler, at hun
ligesom kan for-
nemme, hvor man
er, og hvornar man
er Klar til naeste
skridt.

99

Hun kender os, interesserer

sig for, hvem vi er, og hvad vi

laver - og er god til at matche

det med de rette opgaver.

IKkke alle har brug for ud-

fordringer pA samme méade,

men hun sgrger for, at ingen

bliver forfordelt, og at alle

har nok at lave, som giver , ,

mening for dem. Man kan sagtens tale med hende

om de bekymringer, usikkerheder
og svagheder, man métte have -
uden at frygte, at det bliver brugt
imod en. Hun har fagligt greb om
tingene og ved godt, hvilke ting
der kan vare svare for en nyud-
dannet at handtere.
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K/RE MEDARBEDERE! JEG FORSTAR JERES FORVENTNINGER
OM, AT JEG SER, UDNYTTER OG UDVIKLER JERES STARKE SIDER
JEG GOR MIT BEDSTE FOR AT LEVE OP TIL DEM, MEN ..

.. det er ikke altid sa enkelt, fordi ... Mine forventninger til jer er iseer, at | ...

Mit primaere fokus er, at vi samlet laser vores opgaver bedst » Selvmelder ud, hvilke arbejdsopgaver | szerligt godt kan
muligt. Selv om jeg forstar jeres individuelle gnsker om faglige lide, og hvad | godt kunne taenke jer at lsere. Som leder kan
udfordringer og kompetenceudvikling, skal jeg ogsa have jeg have sveert ved altid at have direkte faling med alles
fokus pa, hvad der gavner kerneopgaven og driften. styrker, gnsker og udviklingsmuligheder.

Det kan opleves som uretfaerdigt, at jeg udpeger bestemte Griber bolden og tager ansvar for de nye opgaver, | selv har
medarbejdere til seerligt spaendende opgaver - iszer hvis op- ytret interesse i — selv om de méaske er sveere i begyndelsen.
gaverne ligger uden for den daglige drift, sa kollegerne tilmed Har forstaelse for, at fordelingen af opgaver og udviklings-
skal deekke af for de udvalgte. muligheder aldrig bliver helt retfeerdig, s& man nogle gange
Den enkelte medarbejder kan have gnsker om opgaver eller ma acceptere mindre, end man havde drgmt om.
udvikling, som vedkommende ikke er klar eller den rette til.

Her er det en udfordring at fa afslaget givet, s vedkommen-

de forstar begrundelsen og ikke foler sig forbigaet og mister

motivationen.

)

99 Hvis medarbejderne ikke selv siger, hvad de har lyst
til, er der ingen, der kan regne det ud. Sa de skal ogsa

Jeg ermeget selv pa banen med, hvad det er, de dreammer om. S&
opmerksom pa, er det min opgave at vurdere, hvad den enkelte kan
hvad det er, de

o blive god til og tage ansvar for.
tender paisyge-

plejen, hvor de

skal udfordres, og

hvor deres nar- , ’

meste zone for Jeg har eksempler p4, at folk efterspurgte nye opga-
udvikling er. Jeg ver eller mere udvikling, men nar det kom til stykket,
skubber lidt til var der ikke den store vilje til at give det en chance og
dem: ‘Nu er det i holde fast, nar det var lidt svzert i starten. Nogle er lidt
dag, du skal prove for forvaente med at fa noget forerende.

det her, men jeg

er her og skal nok

hjzlpe dig’.
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K /ERE LEDER, DET ER VIGTIGT FOR 05, AT ..

6. Du viser omsorg for dem,
der har det sveert i en periode

Det indebaerer blandt andet, at du ...

Skaber tryghed om, at alle kan risikere at have en periode,
hvor de har behov for, at der tages seerlige hensyn til dem i
hverdagen.

Udviser empati og menneskelighed, nar viindvier dig i vores
personlige problemer.

Tager tegn pa stress alvorligt og sgrger for, at der bliver hand-
let pa dem.

Tilstraeber at finde fleksible lasninger, der bade aflaster den
enkelte og kan forenes med den daglige opgavelgsning.

Vioplever det iseer, nar du ...

Tager dig god tid til at lytte ordentligt til den enkelte, der
matte have alvorlige problemer pa eller uden for jobbet.
Giver mulighed for frihed og fleksibilitet, fx fridage, nedsat tid
eller vagteendringer, hvis nogen har et ekstraordineert behov
for detien periode.

Sgrger for, at alle kan fastholdes i arbejdsfzellesskabet pa

en god made, fx i forbindelse med en krise eller ved leengere

sygemeldinger.

99,

Det er afgorende, hvordan det bli-
ver tacklet, nar folk er pressede. ’ ’

Hos os viser lederen, at her bliver
man taget hind om, hvis man af

Ellers er risikoen, at ...

Private problemer farer til egentlig stress, fordi de skal hand-
teres samtidig med det seedvanlige arbejde.

Viikke far det bedste ud af de kolleger, der er pressede, fordi
de méaske ender med en sygemelding, der kunne veere fore-
bygget.

Omsorgen for den enkelte kommer til at ga ud over kollegerne,
fordi frihed og fleksibilitet gives uden hensyn til hverdagens
opgavelgsning.

99,

Det er ikke bare hardt for den
enkelte at vaere sygemeldt,
men ogsa for stedet og Kkolle-
gaerne. Vi er enige om, at det

Jegved,atmin chef o/ pedst at fastholde folk som

en eller anden grund ikke kan vil t\‘;zelre-forlstlile-n de en del af arbejdspladsen, selv
Kklare presset i en periode. Det kan gg be (Sllzle » VIS om de er presset i en periode.
ramme enhver, sa det giver os alle et render pa. l.)let Det handler om at lytte med
en tryghed at vide, at den slags gor ?gs.a,lat Jeg vl respekt til personen og finde
bliver handteret ordentligt. sarigtig langt og gode og vardige losninger.

give meget til min

arbejdsplads. Mange
af os yder en ekstra
indsats, fordi vi ved,
at der er det sikker-

hedsnet.



K/ARE MEDARBETDERE! JEG FORSTAR JERES FORVENTNINGER OM,
AT JEG VISER OMSORG FOR DEM, DER HAR DET SV/RTT EN PERTODE. J£G
GR MLT BEDSTE FOR AT LEVE O TIL FORVENTNINGERNE, MEN ...

.. det er ikke altid sa enkelt, fordi ... Mine forventninger til jer er iseer, at | ...

» Jegikke kan leese jeres tanker. Hvis | gar og putter med «  Kommer til mig, hvis | har problemer i jobbet eller privatlivet,
alvorlige problemer og siger ‘det gar fint’, nar jeg spgrger, har som betyder, at | har sveert ved at Igse jeres opgaver som
jeg sveert ved at vide, hvordan jeg kunne hjzelpe jer — og hvor aftalt.
meget jeg skal presse pa. Har forstaelse for, at det kan kraeve lidt ekstra af jer andre,
Den ene medarbejders aflastning kan risikere at blive den an- hvis jegi en periode veelger at aflaste en kollega, der har
dens belastning. Derfor er jeg nadt til hele tiden at taenke i det behov for det.
dobbelte hensyn til den enkelte og kollektivet. Det betyder, at Ogsa bidrager positivt til omsorgen for en presset kollega, sa
ikke alt kan lade sig gare. vedkommende fgler sig som en del af fellesskabet, selvom
Jeg typisk ikke har mulighed for at g& meget langt ind i jeres hun eller han kegrer pa nedsat kraft.
personlige problemer. Jeg lytter gerne til dem, isaer nar de
har betydning for jobbet, men det er som regel begraenset,
hvad jeg som leder kan gere ved problemer, der ligger uden
for arbejdssfeeren.

99 Y

Nar folk beder om fri, vil jeg altid prove at fa
puslespillet til at g op. Men sa forventer jeg
0gs4, at de traeder til, hvis de kan, nar jeg har
brug for en ekstra hind. Fleksibilitet er give
and take. Det er et samspil, hvor vi er afhan-
gige af hinanden.

Jeg har det grundleggende
princip, at jeg skal have set
de fleste af mine 40 med-
arbejdere i ojnene i lobet
af en maned og hafti hvert
fald nogle sma samtaler.
De fleste medarbejdere er

gode til selv lige at komme ’ ’
ind forbi, nér de er her - el-

. 5 Folk kommer selv og tilbyder sig, hvis der er brug
lers er jeg ude og finde dem.

for, at nogle fx tager ekstra vagter. Den fleksibilitet
er afgorende for mine muligheder for at planlaegge
og tage s@rlige hensyn. Jeg kan se pa medarbejder-
nes trivsel, at netop kombinationen af systematisk
arbejdsplanlegning og stor omsorg giver pote.
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K /RE LEDER, DET ER VIGTIGT FOR 05, AT ..

7. Du insisterer pa og bidrager til
en ordentlig omgangstone

Det indebaerer blandt andet, at du ... Ellers er risikoen, at ...

o Gar efter bolden, argumenterer sagligt og ikke lader uenighe- « Viikke leerer af vores fejl, fordi du enten pakker din utilfreds-
der sastte sig som nag. hed for meget ind eller ikke formar at levere kritikken kon-

« Giver eerlig og konstruktiv feedback, hvis der er noget, du struktivt.
ikke er tilfreds med. « Dubliver en rollemodel for en negativ kommunikationsform,

« Aktivt seetter ordentlighed i kommunikation p& dagsordenen, fordi din made at give feedback og tage konflikter pa smitter
sa vi far skabt fzelles regler og kultur pa omradet. af pa os andre.

« Selvinkarnerer en respektfuld og direkte kommunikations- « Indbyrdes utilfredshed blandt kollegerne ligger og ulmer, fordi
form, hvor man taler abent indbyrdes i stedet for bag hinan- den aldrig bliver serveret pa en ordentlig made for dem, den
densryg. handler om.

Vioplever det iseer, nar du ...

« Efter en ophedet diskussion hurtigt genetablerer den gode

stemning - og kan indremme det, hvis du har taget fejl.

o Gar direkte til os med kritik og tager de ngdvendige konflikter

pa enimgdekommende og ordentlig made.

« Beder os om selv at tale med den kollega, vi er utilfredse

med, i stedet for bare at brokke os til dig - eller til hinanden.

99

Lederen gar aldrig
efter manden. Vi kan
diskutere og nermest
rabe ad hinanden pa
et mgde, men han
tager det ikke med
udenfor. Bagefter kan
vi grine ad det, og
han er ikke for fin til
atindremme, at man
maske havde ret.

99,

Nar patienterne evaluerer deres
forleb hos os, er der mange af
dem, der legger marke til, at vi
har det godt sammen: ’I griner

’ , sammen pa gangene, og det ska-

ber en god energi. I ma virkelig
Vi har fuldstandig klare have det godt’. Det handler rigtig
principper for, hvordan meget om vores leders positive
vi kommunikerer med kommunikationsform.

hinanden her pi stedet.
Ingen fér lov til at bagta-
le andre. Kommer jeg til
min leder med Kritik af
en kollega, er det forste
sporgsmal altid: ‘Har du
talt med personen selv?
For ellers skal du gore
det forst’.
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K /ARE MEDARBETDERE! JEG FORSTAR JERES FORVENTNINGER OM, AT
JEG INSTSTERER PA OG BIDRAGER TLL EN ORDENTLLG OMGANGSTONE
JEG GOR MIT BEDSTE FOR AT LEVE OP TIL DEM, MEN ..

.. det er ikke altid sa enkelt, fordi ... Mine forventninger til jer er iseer, at | ...

Sladder, rygter og bagtalelse er sejlivet ukrudt. Opdager jeg » Anerkender veerdien af, at jeg giver jer eerlige, saglige tilbage-

det ikke i tide, kan det have spredt sig, slaet redder og vaere
sveert at udrydde.

En kultur for ordentlig kommunikation og adfzaerd er en
bygning, der aldrig bliver feerdig. Det er ikke gjort med fine
retningslinjer eller formelle vedtagelser. Kulturen skal tadlmo-
digt bygges op i hverdagen og lsbende vedligeholdes, nar den

meldinger og ikke tager kritikken som et personligt angreb.
Selv tager ansvar for en ordentlig kommunikation i hverdagen
ved at tale abent respektfuldt sammen ansigt til ansigt.
Bruger mig til at lase konflikter, der er gaet i hardknude, eller
patale en uhensigtsmaessig adfeerd, | forgaeves har gjort
opmaerksom pa.

uundgaeligt far skader og skrammer.

Jeg nok er rollemodel, men ikke noget overmenneske. Ogsa
jeg kan blive kort for hovedet, undervurdere hvor hardt min
eerlige kritik slar eller gribe for sent og for svagt ind, nar nogen
overskrider fzelles regler eller mine graenser.

99,

Jeg har tydelig sagt, at hvis der er noget, de har be-
hov for at drefte, sa skal de komme til mig. Vi gider
ikke have snakken i krogene og skyllerumssnak. Vi
arbejder hardt for at have et godt arbejdsmiljo, sa den
slags griber jeg ind over for — og det gor medarbejder-
ne efterhanden ogsa selv.

9

I begyndelsen er
nogle medarbejdere
overrasket over, at jeg
meget direkte siger,
hvad jeg tenker, og

ikke pakker det sa
, , meget ind. Selvfol-
elig har jeg et filter,
Jeg tager selvfglgelig en snak med dem, hvis rgneng jeg plre%ver at
der er Abenlyse konflikter. Men jeg har ogsd kommunikere ret
haft episoder, hvor jeg kommer ind pi et abent og zrligt, hvad
kontor og har fornemmet ud fra hvisken og jeg legger meerke til.

tisken, at der var noget i gere. Der forlanger
jeg at fa svesken pa disken.
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Et oplaeg til refleksion

og dialog

At kende hinandens forventninger til god ledelse er vigtigt for det
gode samspil mellem leder og medarbejdere. Det kan dels veere
en kilde til selvrefleksion hos begge parter, dels et afseet for den
indbyrdes dialog.

Som leder kan du bruge resultaterne i denne publikation som in-
spiration til begge dele. Hvordan du bedst griber det an, afhaen-
ger af mange ting. Hvordan oplever du behovet? Hvor meget tid
kan | bruge til formalet? Hvor mange skal involveres i samtalen?
Og hvordan passer det ind i andre aktuelle dialoger og forlgb pa
arbejdspladsen? Osv.

Nedenstdende ideer til henholdsvis selvrefleksion og dialog kan
du tilpasse jeres faelles behov og muligheder.

1. Invitation til eftertanke

Undersggelsen finder frem til syv forventninger til god ledelse.
Nar du har lsest publikationen igennem, kan du ferst overveje,
hvor genkendelige disse forventninger er i forhold til dem, du op-
lever fra dine egne medarbejdere:

« Erdernogle af forventningerne, du synes, der er irrelevante
hos jer - eller burde formuleres anderledes for at give me-
ning?

« Hardine medarbejdere forventninger, der slet ikke er med pa
listen?

» Huvilke af forventningerne, oplever du, er vigtigst for dine
medarbejdere?

« Huvilke af forventningerne oplever du selv som sveerest at
opfylde?

Herefter kan du eventuelt veelge en eller flere forventninger, som
du gerne vil teenke grundigere over. Til den eller dem, kan du
blandt andet sparge dig selv:

» Hvor har jeg min styrke pa dette punkt? Hvilke af de positive
udsagn kan jeg genkende i min egen ledelse?

» Hvor kan jeg forbedre mig? Hvilke af de positive udsagn har
jeg sveert ved at leve op til? Hvilke konsekvenser har det i
hverdagen?

» Hvor fungerer samspillet med medarbejderne godt? Hvor
ber det forbedres, hvis vi skal lykkes i faellesskab?

« Hovilke dilemmaer oplever jegiforhold til medarbejdernes
forventninger?

» Hovilke forventninger har jeg til medarbejderne? Hvordan
viser jeg disse forventninger?

» Hvad vil veere vigtigt for mig at fa diskuteret med min chef
eller mine lederkolleger?

¢ Hvordan kunne jeg gribe dialogen med medarbejderne an om
den enkelte forventning?

Disse refleksioner kan du foretage i enrum, i en tillidsfuld relation,
fx sammen med en coach, mentor eller sparringspartner, og/eller
idin ledergruppe.



2. Oplzeg til dialog med medarbejderne

Nar man vil afstemme gensidige forventninger til god ledelse, er
det helt oplagt at gere det i dialog med medarbejderne. Her er
undersggelsens resultater én made at saette gang i samtalen pa,
fordi man far noget konkret at tale ud fra: Er det ogsa sadan her
hos 0s?

Veer opmaerksom pa, at det kan veere sveert at fa en aben dialog
om gensidige forventninger, hvis | allerede har bestemte samar-
bejdsudfordringer pa dagsordenen. De begr generelt handteres
malrettet forst.

Afhaengig af hvor mange | er, kan dialogen fx veere pa et persona-
lemade eller i en anden sammenhaeng, hvor | er samlet og har or-
dentlig tid til dialogen. Medarbejderne kan med fordel fa og laese
publikationen i forvejen.

| kan fx bygge dialogen op i felgende punkter:

1. Rammeseaetning af dialogen
Som leder skal du forklare formalet med dialogen, hvordan
den skal forega, og hvordan der bliver fulgt op.

2. Helhedsbilledet
Svarer de syv forventninger i undersggelsen til, hvordan vi
oplever samspillet mellem leder og medarbejdere hos 0s?
Mangler der noget vigtigt? Er der noget, der ikke er sa rele-
vant for os?

Dette kan fx drgftes i mindre grupper og fremlaegges i ple-
num.

Ud fra denne dialog kan vzelges en eller flere af undersagel-
sens syv forventninger, som | finder det seerligt veerdifuldt at
diskutere grundigere.

8. Den enkelte forventning

Til hver udvalgt forventning kan | drofte:

» Hvordan svarer undersggelsens resultater til vores virkelig-
hed?

» Kan visupplere eller &2ndre de positive udsagn, sa de passer
godt til vores forventninger?

» Huvilke konkrete gnsker har vi til ledelse pa dette punkt?

» Hvordan kan vi selv bidrage til et godt samarbejde om dette?

Dette kan dregftes i plenum eller i mindre grupper med en afslut-
tende faelles opsamling, hvor du som leder giver dit bud pa, hvor-
dan | kommer godt videre.

Hvis | arbejder jer systematisk igennem alle forventninger, kan
dialogen eventuelt munde ud i et feelles ledelses- og medarbej-
dergrundlag, hvor | formulerer de gensidige forventninger om god
ledelse, | er blevet enige om.

Afhaengig af processens karakter og ambitionsniveau kan det
veere fornuftigt at fa dialogen faciliteret af en tredjepart.
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Vaeksthus for Ledelse

Kcere chef!
Keere ledere!

Gensidige forventninger
om god ledelse af ledere

s

der lykkes 2

Syv afgarende kompetencer
hos ekstraordinzert dygtige ledere
i kommuner og regioner

VEKSTHUS
g FOR
LEDELSE

gaver og faldgruber,
u skifter ledelsesniveau

VEKSTHUS
FOR
LEDELSE

\

Kzere chef! Kzere ledere!
Hvornar er man en god chef, det vil
sige en god leder for andre ledere?
Det er spgrgsmalet i denne inter-
viewundersggelse blandt chefer
og ledere i kommuner og regioner.
Lederne beskriver, hvad de for-
venter af deres chefer, og cheferne
forklarer, hvad de selv oplever som
seerlig afgerende for at lykkes i
relationen til lederne.

Ledere der lykkes #2

Hvilke kompetencer er seerligt af-
gorende for at veere en ekstraordi-
neer dygtig leder pa kommunale og
regionale arbejdspladser? Svarene
fra en grundig interviewundersg-
gelse preesenteres i denne publi-
kation, hvis formal er at bidrage til
offentlige lederes refleksion over
og indbyrdes dialog om, hvad der
kendetegner virkelig god ledelse.

Pas pa trinet!

Der findes vaesensforskellige krav
til ledelse pa forskellige ledelses-
niveauer i en offentlig organisation,
og det kan veere overraskende
sveert for ledere at beveege sig fra
ét niveau til et andet. Publikationen
beskriver indholdet, udfordringerne
og kravene i ledelsesopgaven som
henholdsvis leder, chef, strategisk
chef og direkter.

N/ERV/ERENDE LEDELSE PA AFSTAND
- U DER ER LAGT TIL NARWESTE LEDER

LEDELSE ER (0GSA) EN HOLDSPORT

Nzervzaerende ledelse pa afstand
"Distanceledelse” er et vilkar, der
er blevet almindeligt i kommuner
og regioner. Meget af det, vi kender
som god, synlig og naervaerende
ledelse, er meget sveerere at prak-
tisere pa distancen. Publikationen
stiller skarpt pa to hovedudfordrin-
ger: ledelse af selvledelse samt
kommunikation og neerveer.

Ledelse er (ogsa) en holdsport
Naesten alle offentlige ledere indgar
i et ledelsesteam. Et velfunge-
rende team er et godt rygsted for
den enkelte leder, men ogsa en
forudseetning for at handtere stadig
mere kraevende og tveergaende
ledelsesopgaver. Denne under-
sogelse saetter fokus pa, hvad
ledelsesteam betyder for kvaliteten
af ledelse og identificerer en reekke
feelles kendetegn ved de team, der
fungerer godt.

Disse og alle Vazksthus for Ledelses gvrige
publikationer kan bestilles eller downloades
gratis pa lederweb.dk



Om Vasksthus for Ledelse

Veeksthus for Ledelse er et samarbejde mellem KL,
Danske Regioner og Forhandlingsfzellesskabet.

Veeksthuset arbejder for at udvikle og synliggere god
ledelse i kommuner og regioner.

Laes mere om Veeksthusets aktiviteter pa lederweb.dk.

| bestyrelsen for Veeksthus for Ledelse sidder:

Solvejg Schultz Jakobsen, sekretariatschef, KL,
(formand)

Bodil Otto, forbundsformand, HK Kommunal,
(nzestformand)

Rikke Friis, forhandlingsdirekter, Danske Regioner
Helle Krogh Basse, sekretariatschef,
Forhandlingsfeellesskabet

Bente Sorgenfrey, nsestformand, FH

Britta Borch Egevang, direktgr, Djaf

Jan Henriksen, konsulentchef, KL

Per Bennetsen, administrerende direktgr,
Region Sjeelland

Peter Frost, kommunaldirekter, Kege Kommune
Anne Vang, direkter, Ballerup Kommune




Kaere leder!

Dialog mellem medarbejdere og ledere
om forventninger til god ledelse

Hvordan ser god ledelse ud med medarbejdernes gjne? Hvad oplever de som seerlig
vigtigt og veerdifuldt i hverdagen?

Det giver denne undersggelse syv bud pa ud fra interview med medarbejdergrupper
paenreekke kommunale og regionale arbejdspladser — og deres ledere.

For lederne “svarer tilbage” pa medarbejdernes gnsker: Er forventningerne rimelige?
Hvad er sveert at leve op til? Og hvordan kan medarbejderne selv bidrage til den gode
ledelse, de gnsker sig?

Publikationen henvender sig primzert til ferstelinjeledere i kommuner og regioner. Den
kan dels bruges til selvrefleksion, dels til en bredere dialog om forventningerne til god
ledelse.
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