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1 Resumé 

Baggrund og formål 

Region Hovedstaden har i foråret 2015 gennemført en 360 graders ledelsesevaluering (LE2015). 

Hver leder er således blevet evalueret af lederen selv, lederens overordnede leder/ledere, evt. le-

derens sideordnede lederkolleger og lederens underordnede. LE2015 er gennemført som en ik-

ke-anonym spørgeskemaundersøgelse. Spørgeskemaerne er blevet udsendt til ledere og medar-

bejdere i regionen i marts 2015 med udgivelse af resultater af besvarelserne i april 2015. 

Det overordnede formål med undersøgelsen ”Erfaringer med ledelsesevalueringen 2015” er at 

afdække ledere og medarbejderes erfaringer med LE2015 med fokus på processen omkring og 

udbyttet af LE2015. Undersøgelsen omfatter ledere af ledere, ledere af medarbejdere og medar-

bejdere fra hospitaler, virksomheder og koncerncentre i Region Hovedstaden. Undersøgelsen 

omfatter også medarbejdere, der ikke har deltaget i LE2015, med det formål at undersøge bag-

grunden for manglende deltagelse. 

Metode og materiale 

Undersøgelsen er en kvalitativ undersøgelse, hvor Enhed for Evaluering og Brugerinddragelse 

(EEB) i juni 2015 har gennemført i alt 59 semistrukturerede telefoninterview med ledere og 

medarbejdere
1
. Der er gennemført interview med i alt 19 ledere af ledere, 21 ledere af medarbej-

dere og 15 medarbejdere, der har deltaget i LE2015. Derudover er fire medarbejdere, som ikke 

har deltaget i LE2015, blevet interviewet, og der er telefonisk indhentet oplysninger om bag-

grund for ikke-deltagelse blandt yderligere ni medarbejdere. Interviewpersonerne er udvalgt med 

en bred repræsentation af faggrupper samt hospitaler/virksomheder/koncerncentre i Region Ho-

vedstaden. 

Resultater  

Forventninger og reaktioner forud for LE2015 

Forud for LE2015 er der både blandt ledere og medarbejdere forskellige reaktioner på og tanker 

om henholdsvis at skulle evalueres og evaluere deres ledere. Nogle finder det spændende og rart 

at skulle give og få feedback, andre er lidt bekymrede for, hvad resultaterne vil vise, og nogle 

ser primært frem til den efterfølgende dialog om resultaterne. At LE2015 ikke er anonym, er 

imidlertid det, der fylder mest – særligt blandt medarbejdere. De har mange tanker og drøftelser 

om, hvorvidt de skal deltage, hvordan de skal svare, og hvordan besvarelserne vil blive modtaget 

på ledelsesniveau, når det ikke er anonymt.   

Flere ledere kritiserer timingen af LE2015 bl.a. pga. sammenfald med nylige fusioner, struktur-

ændringer eller sparerunder, men primært med baggrund i, at de oplever, at det er for tidligt, at 

de som ledere bliver evalueret i forhold til regionens strategi ”Fokus og Forenkling”, som de ik-

ke er nået at komme ordentligt i gang med.  

  

 

1
 Interview med ledere og medarbejdere er gennemført 5 til 11 uger efter, at lederne har fået adgang til resultaterne af spørgeskema-

besvarelserne. 
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Udfyldelse af spørgeskema 

Ledere og medarbejdere har lidt forskellige betragtninger om det at udfylde spørgeskemaet. Fle-

re medarbejderne oplever, at det kræver tid, ro omtanke at udfylde spørgeskemaet, dels pga. ik-

ke-anonymiteten, hvor ens leder og dennes leder vil kunne se ens besvarelse, og dels fordi nogle 

oplever, at spørgsmålene er svære at forstå og tolke ind i ens egen hverdag. Nogle ledere ople-

ver, at udfyldelsen af spørgeskemaet i sig selv giver anledning til refleksion over egen ledelse. 

Indhold af spørgeskema 

Flere ledere og medarbejdere mener, at spørgeskemaet er for generelt og overordnet og forsøger 

at favne for bredt. Nogle finder spørgsmålene for abstrakte og for langt væk fra særligt medar-

bejdernes hverdag. De oplever, at spørgsmålene bliver tolket meget forskelligt, hvilket gør det 

svært at forstå og anvende svarene efterfølgende. Nogle oplever, at spørgeskemaet ikke er mål-

rettet nok til dem, fx hvis de ikke arbejder på et hospital eller ikke har patient- /borgerkontakt.  

De fleste ledere kan genkende flere af deres daglige arbejdsopgaver i spørgsmålene i LE2015, 

og mener, at det er relevante emner. Spørgsmål omkring personaleledelse udpeges af flere ledere 

og medarbejdere, som de mest relevante, og de mest konkrete for medarbejderne at svare på. 

Der er dog en udbredt kritik af, at der i spørgeskemaet indgår spørgsmål om ”Fokus og Forenk-

ling”. Ledernes kritik går bl.a. på, at det er for tidligt at evaluere på strategien, og at spørgsmåle-

ne ikke afspejler de arbejdsopgaver, som lederen har. For både ledere og medarbejdere gælder 

det, at spørgsmålene opleves meget fjerne fra deres hverdag.  

Opfølgning på resultaterne af LE2015 

Hovedparten af lederne har haft en eller flere dialoger om resultaterne med de parter, der har 

evalueret lederen. Størstedelen af medarbejderne har endnu ikke oplevet, at deres leder har fulgt 

op på resultaterne
2
. Medarbejderne efterspørger denne opfølgning. Både ledere og medarbejdere 

mener, at opfølgningen er central, hvis resultaterne skal omsættes til ændringer i ledelsespraksis. 

De ledere, der har fulgt op på resultaterne, fortæller, at LE2015 har givet dem konkrete input til 

arbejdet med deres egen udvikling som leder samt eventuelle input til ændringer på et mere 

overordnet niveau fx strukturelle ændringer på afdelingsniveau. 

Lederne har grebet opfølgningen an på forskellige måder: nogle har valgt at indkalde alle under-

ordnede ledere/medarbejdere til et dialogmøde, andre har kun indkaldt de underordnede lede-

re/medarbejdere, der har besvaret spørgeskemaet, mens andre igen har valgt at gennemgå resul-

taterne ved individuelle møder med de underordnede ledere/medarbejdere.  

Dialogmøderne har ofte handlet om andet end blot resultaterne af LE2015, fortæller ledere og 

medarbejdere. Flere fortæller, at de har brugt en del tid på også at drøfte forståelsen af spørgs-

målene, hvilket de dog oplever som værende væsentligt. 

Lederne føler sig generelt godt klædt på til LE2015 både indledningsvist og i forbindelse med 

opfølgningen, ligesom de også oplever at have fået den nødvendige støtte undervejs fra Center 

for HR, lokale HR-konsulenter og lederkolleger.  

Udbytte af LE2015 

 

2
 Opfølgningen kan dog være gennemført efter interviewenes gennemførsel, da tidspunkt for interviewene for nogle interviewperso-

nernes vedkommende har ligget relativt tæt på tidspunktet for ledernes modtagelse af resultaterne. Interviewene er gennemført 5 til 

11 uger efter, at lederne har fået resultaterne. 
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Ledere af medarbejdere er overordnet set den gruppe, der oplever at have fået det største udbytte 

af LE2015. De fortæller, at de har fået konkrete inputs til at arbejde med deres egen ledelse. For 

nogle ledere af ledere har LE2015 givet anledning til at tale om ledelse på tværs af enhe-

der/afdelinger, hvilket de har værdsat. Både ledere af ledere og ledere af medarbejdere oplever, 

at de gennem LE2015 har fået anerkendelse for deres arbejde og er blevet bekræftet i, at de er på 

rette vej. 

Nogle ledere oplever LE2015 som et springbræt til at tale om ledelse med overordnet leder og at 

afstemme forventninger med den overordnede leder. Andre ledere udtrykker skuffelse over, at 

overordnet leder ikke bruger mere tid på at se på den evaluerede leders resultater og at diskutere 

det med dem.  

Ledere af ledere, ledere af medarbejdere samt medarbejderne har dog en oplevelse af, at det helt 

konkrete udbytte af LE2015 er forholdsvist lille. Dette gælder særligt blandt medarbejderne. 

LE2015 har dog en værdi i sig selv, da den skaber et rum for dialogen om ledelse og om hverda-

gen i afdelingen, mener medarbejderne. Alt andet lige bevirker det, at medarbejderne oplever sig 

set og hørt, hvilket de oplever giver dem en større arbejdsglæde. 

Betydning af ikke-anonymitet i LE2015 

De fleste medarbejdere oplever, at de selv har kunnet give en åben og ærlig feedback i LE2015, 

og flere ledere har også indtryk af, at deres medarbejdere/underordnede ledere giver dem åbne 

og ærlige svar. Nogle væsentlige forudsætninger for dette, mener begge parter, er, at der er et 

godt og tillidsfuldt forhold mellem leder og medarbejdere/underordnede ledere, at der er et godt 

arbejdsmiljø, og at de i forvejen har en åben og løbende dialog. Flere medarbejdere tvivler imid-

lertid på, at de ville svare helt så åbent og ærligt, hvis de havde haft noget negativ kritik af deres 

leder.  

Flere medarbejdere og nogle ledere har bekymringer i relation til ikke-anonymiteten i LE2015, 

særligt på medarbejdernes vegne. Bekymringerne handler om, hvorvidt medarbejdere kan føle 

sig trygge ved at svare åbent og ærligt, hvordan leder vil modtage eventuel kritik, og om det kan 

få indflydelse på relationen mellem leder og medarbejder. Magtforholdet mellem leder og med-

arbejder, hvor leder har indflydelse på løn, karrieremuligheder og videre ansættelse, kan ikke 

undgå at spille ind på medarbejdernes svar, mener flere.  

Der er blandt medarbejdere og ledere mange forskellige og også modsatrettede opfattelser af, 

hvilken betydning ikke-anonymiteten har for svar, udbytte og opfølgning af LE2015. De fleste 

oplever dog, at der er både fordele og ulemper ved hhv. anonyme og ikke-anonyme ledelseseva-

lueringer og kan også sætte sig ind i fordele og ulemper for både medarbejdergruppen og ledel-

seslaget. Nogle af de af negative betydninger, som medarbejdere og ledere mener, at ikke-

anonymiteten har, er: færre svar, færre udfyldte kommentarer, mindre åbne og ærlige svar samt 

mindre valide resultater, som er mere positive end det reelle billede. Nogle af de positive betyd-

ninger, som medarbejdere og særligt ledere mener, at ikke-anonymiteten har, er: mere saglige, 

konstruktive svar og kommentarer, bedre dialog og deltagelse ved opfølgning på resultater, hvor 

medarbejdere tager mere ansvar og kommer mere på banen, ledere kan bedre forstå, tolke og 

følge op på resultater og har bedre mulighed for at følge op individuelt, tage individuelle ledel-

seshensyn og målrette deres indsats. 
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Det generelle billede er, at ledere af medarbejdere foretrækker ikke-anonymitet, at medarbejdere 

foretrækker anonymitet, og at ledere af ledere er mere delte i forhold til, om de foretrækker ano-

nymitet eller ej. 

Ideer til udvikling af konceptet 

Selve konceptet for ledelsesevaluering er både ledere og medarbejdere generelt tilfredse med. 

De mener dog, at konceptet skal justeres for, at udbyttet kan blive større. Overvejende handler 

deres forslag om at ændre i indholdet i spørgsmålene, således at spørgsmålene bliver mere kon-

krete og specifikke og i højere grad afspejler lederens arbejdsopgaver samt ledere og medarbej-

deres hverdag.  

Derudover foreslår ledere og medarbejdere en del mindre justeringer, fx at alle ledere uanset an-

tallet af underordnede respondenter skal have en rapport, der viser de enkelte respondentgrup-

pers besvarelser i forhold til hinanden. I forhold til en mere gennemgribende retænkning af kon-

ceptet, mener hovedparten af de adspurgte ledere, at det ville være fint at arbejde på en sammen-

lægning af TrivselOP og ledelsesevalueringen. 

Baggrund for ikke-deltagelse 

Medarbejdere, der ikke har deltaget i LE2015, angiver forskellige årsager til deres manglende 

deltagelse. Det handler bl.a. om, at medarbejderne er stoppet på arbejdspladsen, er gået på bar-

sel, er gået på efterløn, kun er ansat som vikarer, ikke har modtaget spørgeskemaet og er fejlre-

gistreret som ikke-deltagere, selvom de har besvaret spørgeskemaet.  

De medarbejdere, der har deltaget i et interview om deres overvejelser omkring ikke-deltagelse, 

fortæller, at de har fravalgt deltagelse, da de fandt spørgsmålene vanskelige at besvare enten på 

grund af spørgsmålenes irrelevans eller manglende kendskab til egen leder eller på grund af 

manglen på anonymitet. For nogle er det en principsag ikke at deltage på grund af ikke-

anonymiteten, mens det for andre medarbejdere handler om den manglende beskyttelse af med-

arbejderne og frygt for fyring.  
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2 Baggrund 

Region Hovedstaden har i 2015 gennemført en ledelsesevaluering (LE2015) på alle ledelsesni-

veauer i organisationen. Formålet med LE2015 er at: 

 bidrage til udvikling af den enkelte leder i overensstemmelse med regionens strategi og poli-

tikker. 

 sætte god ledelse på dagsordenen som middel til at udvikle organisationen til gavn for både 

ledere, medarbejdere og brugere af regionens ydelser. 

 give den enkelte leder et redskab til at arbejde med egen udvikling ved hjælp af feedback. 

 give en status på, hvordan ledelse opfattes i organisationen. 

 

LE2015 er gennemført som en spørgeskemaundersøgelse med 360 graders vurdering af lederen. 

Hver leder evalueres af både lederen selv, lederens overordnede leder, lederens sideordnede le-

derkolleger og lederens underordnede.  

 

 
 

 

Region Hovedstadens direktørkreds har ønsket, at spørgeskemaerne i LE2015 tager udgangs-

punkt i Region Hovedstadens Leadership Pipeline ”Fokus og sammenhæng i ledelseskæden” 

samt værdierne tillid, åbenhed og helhedssyn. I pipelinen defineres de fire ledelsesniveauer i re-

gionen
3
 i forhold til ansvarsområderne: strategisk ledelse, faglig ledelse, personaleledelse og 

driftsledelse. Der er udarbejdet fire versioner af spørgeskemaet målrettet hvert af de fire ledel-

sesniveauer. 

  

LE2015 er gennemført med åbenhed i besvarelserne – altså uden anonymitet i besvarelserne. 

Dette sker ud fra et ønske om at understøtte tillid og åbenhed i organisationen og at give ledere 

og medarbejdere mulighed for en mere direkte og åben dialog om ledelse.  

Den evaluerede leder og dennes overordnede leder kan se, hvad hver enkelt person har svaret på 

de forskellige spørgsmål, og hvem der har skrevet hvilke konkrete kommentarer. Lederen og le-

 

3
 De fire ledelsesniveauer i regionen er: ledelse af medarbejdere, ledelse af ledere, ledelse af organisationen og ledelse af koncer-

nen. 
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derens nærmeste leder er de eneste, der har adgang til den rapport, hvor enkeltpersoners besva-

relser fremgår. 

Afhængigt af antallet af underordnede respondenter får lederen også en rapport, der indeholder 

et gennemsnit af besvarelserne samt kommentarer uden angivelse af navne på afsenderne. Denne 

rapport er tilgængelig for lederen, lederens nærmeste overordnede leder samt direktionen på 

hospitalet/virksomheden/koncerncentret.  

Yderligere modtager lederen en rapport, der kan vises til underordnede respondenter fx i forbin-

delse med et opfølgende dialogmøde, og som indeholder et gennemsnit af medarbejder-

nes/underordnede lederes besvarelser. 

Derudover har lederen også adgang til en virksomheds-/hospitalsrapport samt eventuelt en ag-

gregeret rapport for et center og/eller afdeling.  

Spørgeskemaerne er i marts 2015 udsendt til i alt 52.163 ledere og medarbejdere i Region Ho-

vedstaden. Svarprocenterne for de fire respondentgrupper ligger mellem 61 % (underordnede 

ledere/medarbejdere) og 94 % (overordnet leder)
4
.  I april 2015 er resultaterne af evalueringen 

blevet tilgængelige for lederne.  

Som en del af konceptet for LE2015 skal lederne efter at have udfyldt spørgeskemaet og modta-

get resultatet af evalueringen afholde et dialogmøde med alle underordnede, der refererer til le-

deren. Regionen har lagt op til, at dette dialogmøde mellem ledere og underordnede skal afhol-

des umiddelbart efter, at lederne har modtaget resultaterne, og at dialogmødet som udgangs-

punkt skal være afholdt inden sommerferien 2015. Lederne skal derudover holde et dialogmøde 

med sideordnede lederkolleger og afslutningsvist en samtale mellem den evaluerede leder og le-

derens overordnede leder. Dialogmøderne skal sikre, at resultaterne fra spørgeskemaerne bidra-

ger til at udvikle lederens ledelsespraksis. 

 

 

4
 De fire respondentgrupper er: underordnede ledere/medarbejdere, sideordnede lederkolleger, den evaluerede leders overordnede 

leder/ledere samt lederen selv. 
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3 Formål 

Formålet med undersøgelsen er at afdække ledere og medarbejderes erfaringer med LE2015 

med fokus på processen omkring og udbyttet af LE2015.  

Undersøgelsen omfatter ledere af ledere, ledere af medarbejdere og medarbejdere i Region Ho-

vedstaden fra både hospitaler, virksomheder og koncerncentre, der har deltaget i LE2015 samt 

medarbejdere, der ikke har deltaget i LE2015
5
.  

Blandt ledere og medarbejdere, som har deltaget i LE2015, undersøges følgende: 

 Kan ledere genkende deres daglige arbejdsopgaver i spørgsmålene i spørgeskemaerne i 

LE2015? 

 Oplever ledere, at LE2015 giver input til arbejdet med egen udvikling i overensstemmelse 

med regionens strategier og ledelsesgrundlag? 

 Har ledere og medarbejdere i forlængelse af LE2015 en dialog om resultaterne af LE2015, og 

hvordan oplever de i givet fald dialogen? 

 Hvilken betydning oplever ledere og medarbejdere, at ikke-anonymiteten i LE2015 har for 

processen og udbyttet af LE2015? 

 Oplever medarbejdere, at de kan give åben og ærlig feedback til deres ledere i LE2015? 

 Ledere og medarbejderes idéer til udvikling af konceptet.  

 

Blandt medarbejdere, som ikke har deltaget i LE2015, undersøges: 

 Hvilke overvejelser gør medarbejderne sig om ikke-deltagelse? 

 Hvordan påvirker ikke-anonymiteten i LE2015 medarbejderes valg om ikke at deltage? 

 

  

 

5
 Ledere af organisationen og ledere af koncernen indgår ikke i denne undersøgelse, da antallet af ledere i disse to grupper ikke er 

stort nok i forhold til det antal interviewpersoner, som ønskes til at belyse formålet. 
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4 Metode og materiale 

Undersøgelsen er en kvalitativ undersøgelse, hvor Enhed for Evaluering og Brugerinddragelse 

(EEB) har gennemført i alt 59 individuelle telefoninterview med ledere og medarbejdere fra Re-

gion Hovedstadens virksomheder, hospitaler og koncerncentre. Heraf er 19 ledere af ledere ble-

vet interviewet, 21 ledere af medarbejdere og 15 medarbejdere, som har deltaget i LE2015. Der-

udover er fire medarbejdere, der ikke har deltaget i LE2015, blevet interviewet, og der er telefo-

nisk indhentet oplysninger om baggrund for ikke-deltagelse blandt yderligere ni medarbejdere.  

4.1 Udvælgelse og rekruttering af interviewpersoner 
I udvælgelsen af interviewpersoner er der forsøgt at sikre en bred repræsentation fra hospitaler, 

virksomheder og koncerncentre samt fra forskellige faggrupper i Region Hovedstaden. Det er 

gjort ved tilfældig udvælgelse af interviewpersoner inden for hver af de fire respondentgrupper
6
.  

Blandt ledere af ledere, ledere af medarbejdere og medarbejdere, der har deltaget i LE2015, har 

EEB udtrukket 88 respondenter fra hver af de tre grupper. De 88 respondenter fra hver af de tre 

respondentgrupper er udtrukket således, at de 11 virksomheder/hospitaler/koncerncentre i regio-

nen alle er repræsenteret ved otte respondenter. At der er udtrukket flere respondenter, end der 

var brug for i forhold til interview, er gjort for at sikre fleksibilitet i rekrutteringen af interview-

personer.  

For medarbejdere, som ikke har deltaget i LE2015, har EEB udtrukket 10 respondenter fra hver 

virksomhed/hospital/koncerncenter (i alt 110 medarbejdere) ud fra en antagelse om, at denne 

gruppe ville være vanskeligere at rekruttere fra.  

Rekrutteringen er foregået ved at sende en invitation til interview via e-mail til de udvalgte lede-

re og medarbejdere fulgt op af en påmindelsesmail to uger senere. Blandt medarbejdere – både 

deltagere og ikke deltagere i LE2015, er rekrutteringen blevet suppleret med opsøgende telefon-

henvendelser fra EEB samt et ekstra udtræk for at øge rekrutteringsgrundlaget. 

Tabel 1 viser fordelingen af gennemførte interview blandt de fire grupper fordelt på Region Ho-

vedstadens virksomheder, hospitaler og koncerncentre. 

  

 

6
 De fire respondentgrupper er: ledere af ledere, ledere af medarbejdere og medarbejdere, der har deltaget i LE2015 samt medarbej-

dere, der ikke har deltaget. Den tilfældige udvælgelse er gennemført via programmet SAS Enterprise Guide 6.1 
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Tabel 1 Fordeling af interviewpersoner på virksomheder, hospitaler og koncern-

centre 

 Ledere af 
ledere 

Ledere af 
medarbejdere 

Medarbej-
dere 

Medarbej-
dere – ikke 

deltaget 

Amager og Hvidovre Hospital 1 1 2 2 

Bispebjerg og Frederiksberg Hospital 3 2 1 - 

Bornholms Hospital 2 1 1 - 

Herlev og Gentofte Hospital 3 3 - - 

Nordsjællands Hospital 1 3 3 1 

Rigshospitalet og Glostrup Hospital 1 2 1 - 

Region Hovedstadens Psykiatri 1 1 3 - 

Den Præhospitale Virksomhed - 3 1 - 

Den Sociale Virksomhed 2 3 - 1 

Region Hovedstadens Apotek 3 1 - - 

Koncerncentrene 2 1 3 - 

Interviewpersoner i alt 19 21 15 4 

 

4.2 Interviewmetode 
Telefoninterview er valgt som metode for at understøtte ønsket om at få en bred repræsentation 

af Region Hovedstadens virksomheder, hospitaler og koncerncentre. Telefoninterviewene er 

gennemført som semistrukturerede individuelle interview af ca. 30 minutters varighed for ledere 

af ledere, ledere af medarbejdere og medarbejdere, som har deltaget i LE2015. Interviewende 

blandt medarbejdere, som ikke har deltaget i LE2015, varede ca. 15 minutter.  

4.3 Analyse af data 
Interviewpersonerne har givet deres samtykke til, at interviewene er blevet lydoptaget for at mu-

liggøre en korrekt citering af givne udsagn. Efterfølgende er der skrevet referater af samtlige in-

terview, med transskribering af centrale sekvenser, hvorefter der er foretaget en meningskonden-

serende analyse, der tematiserer og sammenfatter interviewpersonernes oplevelser og erfaringer. 

Resultaterne bliver afrapporteret temavis i denne rapport. 
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5 Resultater 

5.1 Forventninger og reaktioner forud for LE2015 
Der har både blandt ledere og medarbejdere været forskellige reaktioner på og tanker omkring, 

at de henholdsvis skulle evalueres og skulle evaluere deres ledere. 

Medarbejdernes tanker forud for LE2015 

Nogle medarbejdere synes, at det er spændende med LE2015 og synes, at det er et godt initiativ. 

De er glade for at få lov til at komme til orde og give feedback til deres leder. Andre gør sig ikke 

så mange tanker omkring LE2015, da de oplever, at de ofte inviteres til at deltage i forskellige 

typer af evalueringer og undersøgelser i regionen – og dette er blot en i rækken.  

Andre tanker omkring at skulle evaluere sin leder handler om, hvordan de skal finde tid til at ud-

fylde spørgeskemaet, eller at de ikke kender lederen godt nok til, at de synes, at de kan evaluere 

ham/hende.  

Noget af det, som medarbejderne først bemærker, og som fylder mest indledningsvist, er, at un-

dersøgelsen ikke er anonym. Nogle medarbejdere drøfter ikke-anonymiteten med deres kolleger, 

herunder om de skal udfylde eller ej, hvordan de skal udfylde den, og hvordan besvarelserne 

mon vil blive modtaget på lederniveau. 

Ledernes forventninger og reaktioner forud for LE2015 

De fleste ledere synes, at det er spændende, at de skal evalueres som leder, og synes, at det både 

er relevant og rart at få feedback fra deres medarbejdere eller underordnede ledere. De betragter 

det som et arbejdsredskab til at udvikle sig som ledere, og som en anledning til at stoppe op og 

reflektere over egne handlinger og sig selv som leder. 

Evalueringen er en god måde lige at stoppe op og tænke over tingene, fordi vi har travlt, og tingene 

kan godt løbe af med en. Det skaber et refleksionsrum. Leder af ledere 

Nogle ledere er lidt bekymrede for, hvad resultaterne af spørgeskemaet kommer til at vise, fx 

hvis der har været nedskæringer eller afskedigelser. Andre ser primært frem til den efterfølgende 

dialog med underordnede ledere eller medarbejdere, som de forventer giver det største udbytte 

for dem som ledere. 

Jeg tænkte, at det var spændende, at jeg skulle evalueres som leder, men jeg tænkte også, at det 

var skræmmende, fordi jeg bl.a. sidder med ledelsesopgaver, hvor jeg skal afskedige folk, være med 

til sygefraværssamtaler og andre svære samtaler, så det er ikke altid, at min popularitet er så stor. 

Leder af medarbejdere 

Flere ledere er spændte på, hvad det vil betyde for resultaterne, at LE ikke er anonym, og om det 

kommer til at have en betydning for svarprocenten og udbyttet. Andre ser frem til åbenhed og en 

bedre mulighed for at følge op på svarene efterfølgende. 

Nogle ledere har ikke de store forventninger til udbyttet af evalueringen, fordi der hele tiden er 

mange evalueringer, eller fordi de i forvejen oplever at have en god og løbende dialog med med-
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arbejdere eller underordnede ledere. De forventer således ikke det store udbytte. Enkelte oplever 

det som spild af tid. 

Kritik af timingen af LE2015 

Flere ledere er overraskede over, at LE2015 kommer allerede, da de synes, at de lige har været 

igennem en stor evalueringsrunde med TrivselOp. De bliver derfor indledningsvis lidt trætte ved 

tanken om at skulle i gang med en ny evalueringsrunde.  

 De tanker, jeg gjorde mig forud for evalueringen, var desværre af negativ karakter, fordi vi lige havde 

været igennem en anden slags evaluering, så timingen var elendig, og det kræver meget af alle. Jeg 

har ingen reservationer over for selve evalueringen, det hører jo ligesom med, og det har vi brug for, 

hvis timingen bare er i orden. Leder af ledere 

Andre oplever timingen af LE2015 som dårlig på grund af nylige fusioner, strukturændringer 

eller sparerunder. Det største kritikpunkt i forhold til timing handler imidlertid om, at ledernes 

oplever, at det er for tidligt, at de som ledere bliver evalueret på regionens strategi ”Fokus og 

Forenkling”, som de flere steder ikke er nået at komme ordentligt i gang med. 

 Ledelsesevalueringen kommer på et skidt tidpsunkt i forhold til driftsmålsstyring og ”Fokus og 

Forenkling” – den kommer midt i, at vi er i gang med det. Det er endnu ikke sevet helt ned i 

organisationen endnu. Leder af ledere 

5.2 Udfyldelse af spørgeskema 

Udfyldelse kræver tid, ro og omtanke 

Flere medarbejdere fortæller, at det kræver tid, ro og omtanke at udfylde spørgeskemaet, og at 

det kan være svært at finde i en travl arbejdsdag. Nogle har udfyldt spørgeskemaet hjemme og 

har brugt nogle dage på at reflektere over spørgsmål og svar, inden de udfyldte skemaet.  

Først læste jeg alle spørgsmålene igennem, og så tænkte jeg over dem i en dag eller to. Hvor jeg så 

satte mig ned i en nattevagt, hvor jeg havde god tid, og udfyldte den. Hvor jeg havde ladet min tanker 

køre rundt i hovedet et par dage for at sikre mig, at det blev nuanceret, og at jeg havde alle 

overvejelserne med i min evaluering. Medarbejder 

At det er en ikke-anonym undersøgelse oplever flere også har betydning, da det kræver større 

eftertanke og refleksion at udfylde spørgeskemaet, når ens leder og dennes leder kan se medar-

bejderens svar. Nogle tager sig tiden til grundig eftertanke og udfyldelse, mens andre helt undla-

der at skrive kommentarer eller svarer lidt mere positivt end deres reelle oplevelse pga. ikke- 

anonymiteten og for at komme hurtigere omkring udfyldelsen af skemaet.  

 Det er nemmest [at udfylde] der, hvor det går godt og sværest, hvor det går dårligt. Jeg føler ikke, at 

jeg kan tillade mig at sætte en prik i en negativ svarkategori og så ikke følge det op med en 

kommentar. Men jeg havde bare ikke lige overskud til at skrive kommentarer den dag, så derfor blev 
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det også i midterkategorierne jeg svarede. Jeg satte den nogle gange i midterfeltet, selvom jeg 

måske egentligt mente noget mere negativt. Medarbejder 

Nogle medarbejdere oplever også, at det er tidskrævende at udfylde spørgeskemaet, fordi de skal 

bruge meget tid på at forstå og tolke spørgsmålene ind i deres egen hverdag.  

 Som menig sygeplejerske kan sådanne ledelsesevalueringer være svære at besvare, fordi de ting vi 

lægger vægt på, er jo ikke det samme som de [dem der har lavet LE2015] gerne vil have. Og det, de 

vil have at vide, er som regel heller ikke det, vi går og lægger mærke til i hverdagen. (…) Så står der: 

”Det tager bare liiige … at udfylde det”, men når man skal tænke så meget over spørgsmålene, fordi 

de er så langt fra ens hverdag, så tager det ikke ”bare lige”. Medarbejder 

Udfyldelse giver anledning til refleksion over egen ledelse 

Når lederne besvarer spørgeskemaet om sig selv eller andre ledere, sætter det hos flere ledere 

nogle refleksioner i gang i forhold til deres egen måde at lede på. 

De spørgsmål, der handler, om hvordan jeg motiverer medarbejderne, gav anledning til refleksion, for 

det er mit omdrejningspunkt i forhold til det, jeg synes, der er det fagligt rigtige. Leder af medarbejde-

re 

Lederne nævner forskellige refleksioner over egen ledelsespraksis, som udfyldelsen af spørge-

skemaet afstedkommer. Eksempelvis nævner en leder af medarbejdere, at udfyldelsen gav an-

ledning til en refleksion over, hvor god hun som leder er til at få medarbejderne til at føle sig 

som en del af regionen og ikke kun som en del af afdelingen. 

5.3 Indhold i spørgeskemaet 
Ledere og medarbejdere har flere forskellige kommentarer til indholdet i spørgeskemaerne i 

LE2015. Nogle kommentarer er meget udbredte blandt både ledere og medarbejdere, mens an-

dre kommentarer er mere enkeltstående. 

Spørgeskemaet er for generelt og overordnet  

Det kommer generelt til udtryk både blandt medarbejdere og ledere, at spørgeskemaet opleves 

som værende for generelt og overordnet. De oplever, at spørgsmålene er langt fra særligt medar-

bejdernes hverdag, er for abstrakte og ikke konkrete nok. 

Alt det der, når de begynder at køre ud i de store formuleringer igen, så er det, at man står af på 

halvvejen og tænker: ”Nu må I simpelthen holde op. Jeg er bare sygeplejerske i min dagligdag”. Altså 

jeg bliver jo ikke inddraget i hospitalets store visioner. Medarbejder 

Nogle ledere mener, at spørgeskemaet forsøger at favne for bredt, når det skal gælde for alle le-

dere og medarbejdere i hele regionen, og at undersøgelsen herved mister værdi i forhold til at 

være et mere personligt ledelsesværktøj. 
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 Det er en stor region med mange forskellige faggrupper. Her forsøger man at lave noget, der 

omfavner alle faggrupper. Det koster altid. Jo bredede du vil lave den, og jo mere overordnet du vil 

lave den, jo mere udvandet bliver den mange gange. (…) Hvis jeg skulle se det som mit personlige 

udviklingsværktøj, så ville jeg have nogle spørgsmål rettet direkte mod min verden og min leders 

verden. Leder af ledere 

Der er en generel oplevelse af, at spørgsmålene er for lange og komplicerede og kræver fortolk-

ning, før de kan besvares. Denne fortolkning kan være meget forskellig fra medarbejder til med-

arbejder eller fra leder til leder. Det oplever lederne er en udfordring i forhold til, hvordan de ef-

terfølgende skal forstå og anvende svarene.  

 Udfordringen er det der med, at det er meget generisk, og at man lægger hver sin tolkning i 

spørgsmålene. Udfordringen er om man har forstået det samme ved spørgsmålene. Leder af medar-

bejdere 

Ikke relevante spørgsmål 

Nogle medarbejdere og ledere oplever, at spørgeskemaet ikke er målrettet nok til dem fx de 

spørgsmål, der handler om patient- og borgerforløb, fordi de ikke arbejder på et hospital eller ik-

ke har patient- eller borgerkontakt. Der er mange spørgsmål, de må svare ”Ved ikke/ikke rele-

vant” til. 

Andre spørgsmål bliver også udpeget som irrelevante. For nogle handler det om spørgsmål om 

driftsledelse, hvor lederen enten ikke har så meget med det at gøre eller ikke er økonomisk an-

svarlig. Andre ledere har ikke et direkte personaleansvar, eller er ikke så tæt på personalet i dag-

ligdagen, som spørgsmålene lægger op til. 

Overlæger bliver i evalueringssammenhæng kategoriseret som ledere af ledere - også selvom de 

ikke har noget personaleansvar. I den sammenhæng gav de udtryk for, at det kunne være lidt svært 

at forholde sig til spørgsmålene ud fra deres faktiske hverdag. Leder af ledere 

De spørgsmål, som flere ledere og medarbejdere udpeger som de mest relevante, er spørgsmåle-

ne omkring personaleledelse, der også er mest konkrete for medarbejderne at svare på. 

Kritik af spørgsmål om fokus og forenkling 

Der er en udbredt kritik af spørgsmålene vedrørende fokus og forenkling både blandt ledere og 

medarbejdere. Kritikken handler dels om, at de oplever, at det er for langt fra medarbejdernes 

hverdag til, at medarbejderne kender til det eller kan forholde sig til disse spørgsmål. Det skaber 

noget forvirring og er et irritationsmoment at skulle besvare spørgsmål, som de oplever ikke er 

relevante eller aktuelle for dem. 

 Det [spørgeskemaet] var fuldstændigt, som man havde forventet fra starten: store ord om visioner og 

meget svært at være helt konkret omkring ens egen leder, og ens egen arbejdsplads. (…). Det er et 

svært skema at udfylde, fordi det ikke rigtigt har noget med din hverdag at gøre. Det er meget tænkt, 

og meget store tanker, og det er ikke sådan vi bruger vores leder i det daglige, og det er meget svært 
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at svare på og føle, at det er nogle svar, der vil kunne bruges til noget. Medarbejder 

Kritikken handler også om - særligt fra ledernes side - at de mener, at det er for tidligt at evalue-

re på strategien om fokus og forenkling, da de mange steder først lige eller endnu ikke er kom-

met i gang med arbejdet og derfor ikke har fået oversat begreberne til egen afdeling eller fået det 

introduceret for medarbejderne. 

Det, der slog mig, var spørgsmålene om strategisk ledelse og ”Fokus og forenkling”. Det gjorde mig 

så vred. Det hele lod til at være hængt op på det, og når man så ikke engang har leveret tavlerne til 

os endnu - det synes jeg er topmålet af arrogance. Det var ikke i orden. Vi har arbejdet med fokus og 

forenkling på en temadag, men slet ikke på det niveau, som ledelsesevalueringen lagde op til (…) At 

hele min strategiske ledelse, så skal bindes op på det, det synes jeg simpelthen ikke er rimeligt (…) 

Det er ikke fordi, at jeg ikke vil have visionen ind. Det vil jeg meget gerne, for man skal også vurderes 

på ens evner til at omsætte visionen. Det skal fylde meget og især på mit ledelsesniveau. Det er 

mere ærgerligheden over, at tingene ikke er i orden, og man så koldt går efter fokus og forenkling. 

Leder af ledere 

Derudover oplever flere ledere, at spørgsmålene vedrørende fokus og forenkling ikke afspejler 

deres arbejdsopgaver som leder, eller at det føles meget langt væk i det daglige.  

Genkendelse af daglige arbejdsopgaver som leder 

De fleste ledere kan genkende flere af deres daglige arbejdsopgaver i spørgsmålene i LE2015 og 

oplever, at det er relevante emner, som afspejler en del af deres arbejdsopgaver som ledere.  

 Jeg kunne godt lide dem [spørgsmålene] om faglig ledelse, da de er væsentlige, også selvom 

mange definerer faglig ledelse meget forskelligt. Men det er noget, jeg finder meget vigtigt også i 

forhold til mine mellemledere. Men også driftsledelse, det er godt at få balanceret, hvor ens svage 

sider ligger i relation til vores strategi, og hvordan vi så kan drøfte det. Leder af ledere 

Der er forskel på, hvor tæt lederne er på deres medarbejdere/underordnede ledere i den daglige 

ledelse, og selvom lederen kan genkende egne arbejdsopgaver i spørgsmålene, så udtrykker flere 

forståelse for, at det kan blive for abstrakt eller irrelevant for deres medarbejdere/underordnede 

ledere at svare på. 

 Det er jo meget den måde, jeg arbejder på, men der er også meget af det, der bliver overordnet i 

forhold til kultur og organisation. Der er meget af det, der bliver løftet op på et niveau, hvor det var 

tydeligt for mig at se, at det var der, hvor afdelingssygeplejerskerne synes, det blev for abstrakt på en 

eller anden måde. Leder af ledere 

Svarkategorier og kommentarfelter 

Ledere og medarbejdere har også nogle kommentarer til svarkategorier og kommentarfelterne i 

spørgeskemaerne. At der både er værdier (tal fra 1-5) og ord på svarkategorierne, oplever nogle 

som forvirrende. Særligt ordvalget på værdien 3 ”Hverken enig eller uenig” får kritik med på ve-

jen, da de oplever, at det er svært at tolke betydningen heraf. 
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 Der er tvetydigheder i, hvordan spørgsmål og svarskalaer skal fortolkes. For eksempel ”involverer 

man sig i den daglige arbejdsplanlægning?” Jeg uddelegerer meget, men så har mine medarbejdere 

svaret ”hverken enig eller uenig”, og det kan betragtes både negativt og positivt. Skal jeg blande mig 

mere eller mindre? Det er svært at vide, hvad de har tænkt. Leder af ledere 

Der er forskellige oplevelser af muligheden for at skrive i kommentarfelterne. Nogle oplever det 

som en lettere måde at give feedback på end svarmulighederne giver mulighed for og er glade 

for muligheden for at kunne udfolde og nuancere svarene. 

 Kommentarfelterne var noget af det bedste. De er gode, fordi man kan knytte nogle kommentarer, 

som ikke kommer til syne ved et kryds. Leder af medarbejdere 

5.4 Opfølgning på resultaterne af LE2015 
Efter at lederne modtager resultaterne har hovedparten af lederne en eller flere dialoger om re-

sultaterne med de parter, der har evalueret lederen. Størstedelen af medarbejderne har endnu ik-

ke oplevet, at deres leder har fulgt op på resultaterne. 

Dialog med underordnede ledere og medarbejdere 

Møder med alle underordnede på én gang eller enkeltvise møder 

Lederne griber opfølgningen med underordnede ledere/medarbejder an på forskellige måder. 

Fælles er dog, at opfølgningen foregår ved en form for møde eller dialog med de medarbejdere 

og underordnede ledere, der har evalueret lederen.  

Hovedparten af de interviewede ledere af medarbejdere inviterer alle medarbejde-

re/underordnede ledere til at diskutere resultaterne på et fælles møde. Nogle ledere af medarbej-

dere afholder flere dialogmøder fx opdelt på eksisterende teams, hvis de har mange medarbejde-

re eller flere medarbejdergrupper på forskellige adresser. Lederne oplever, at det også har den 

fordel, at lederen kan målrette sin præsentation og den efterfølgende drøftelse til det enkelte 

team og fokusere på, hvad lederen mener, er vigtigst at få diskuteret her. Nogle vælger at lade 

resultaterne fra LE2015 være et punkt på et personalemøde, hvorimod andre indkalder til et mø-

de kun omhandlende LE2015
7
. 

Nogle ledere vælger kun at indkalde de medarbejdere, der har besvaret spørgeskemaet, for ikke 

at ”belaste” de øvrige. Det sker i de situationer, hvor lederen har mange medarbejdere, hvor kun 

få har besvaret spørgeskemaet, der hvor der er mange forskellige faggrupper, eller hvor der er 

mange, som kun er ansat i en kortere periode (fx læger under uddannelse). Andre ledere forsøger 

at undgå at belaste medarbejderne og driften unødigt ved at lade flere ledere fremlægge for en 

samlet medarbejdergruppe på ét møde. En leders erfaring med denne type møde er, at gennem-

gangen af resultaterne bliver overfladisk, hvilket afspejles i et ringe udbytte for både medarbej-

dere og ledere.  

 

7
 Flere af de interviewede ledere af ledere er både ledere af ledere og ledere af medarbejdere. Hvis de bestrider begge poster, væl-

ger lederen oftest at have opfølgningen om egen evaluering for de to respondentgrupper hver for sig.  
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Flere ledere af ledere vælger at præsentere resultaterne af egen evaluering på et møde, hvor fo-

kus både er på lederens egne resultater, evt. underordnede lederes resultater, og på hvordan dia-

logmøder med medarbejdere kan gribes an. Ved dette møde diskuterer ledelsesgruppen, hvad 

resultaterne siger om afdelingen generelt: 

Vi talte om, hvad vi skulle bruge resultaterne af ledelsesevalueringen til, og hvordan vores fremtidige 

ledelse skulle være i afdelingen. Vi er en ny ledergruppe, så vi brugte det som afsæt for at tale om 

den måde, hvorpå vi skal udvikle vores ledelse inden for de næste måneder, så vi kommer godt i 

gang som ny gruppe. Vi tog altså nogle ting op, der gik på tværs, og så havde vi på tværs nogle dia-

loger med ledere på vores eget niveau. Leder af ledere 

Også andre ledere af ledere fortæller, at de har stor glæde af at tale om ledelse på tværs af enhe-

der/afdelinger med LE2015 som afsæt. En leder fortæller, at de har holdt en hel dag med under-

ordnede ledere, hvor rapporterne blev gennemgået, hvorefter de drøftede, hvad de kunne ændre. 

Det hele endte ud med en række indsatsområder, som blev nedskrevet i en årsplan. 

Som afslutning på møderne opfordrer flere ledere (både ledere af medarbejdere og ledere af le-

dere) medarbejdere/underordnede ledere til at bringe resultaterne af deres besvarelser op ved se-

nere individuelle statusmøder med lederen eller ved MUS/LUS.  

Der er altid nogen, der taler mere end andre. Opgaven er jo så at få dem, der ikke taler så meget, til 

at komme på banen. Det vidste jeg godt på forhånd, at det er der nogen, der har det ukomfortabelt 

med. Derfor havde jeg også lagt op til, at de kunne komme til mig på vores en-til-en samtaler, som vi 

har en gang i kvartalet. Det var der en eller to af dem, der gjorde. Leder af medarbejdere 

Andre ledere vælger udelukkende at præsentere og drøfte resultaterne med medarbejde-

re/underordnede ledere enkeltvis enten ved møder eller ved en MUS/LUS. Lederne begrunder de 

individuelle møder med, at ikke alle medarbejdere/underordnede ledere har lyst til at sige noget i 

større forsamlinger, at det giver lederen mulighed for i højere grad at kunne spørge ind til en-

keltbesvarelser, og at det belaster de øvrige medarbejdere/underordnede ledere mindre. Ledere, 

der vælger den individuelle opfølgning, mener, at de får et større udbytte sammenlignet med 

fællesmøder.  

Ledere og medarbejdere forbereder sig på dialogen om resultaterne 

Som forberedelse til dialogen med medarbejdere/ underordnede ledere kigger lederne besvarel-

serne igennem - særligt oversigtsfigurer og medarbejdernes enkeltbesvarelser - og forsøger at 

danne sig et overblik over, hvilke temaer der er særligt fremtrædende, hvor feedbacken er rigtig 

god, og hvor der er klare udviklingsområder for lederen. Flere ledere fortæller, at de forud for 

dialogen sender forberedelsesmateriale ud fx i form af dialograpporten, lederens egne refleksio-

ner over resultaterne og nogle konkrete spørgsmål til medarbejderne, som lederen gerne vil have 

input til på mødet. En leder har ladet medarbejderne have en drøftelse alene forud for mødet 

med lederen. Det har givet mere struktur på dialogmødet med lederen samt sikret, at alle medar-

bejdere forinden åbent har kunnet tilkendegive sine holdninger i medarbejdergruppen. En anden 

leder fortæller, at det under sin forberedelse går op for ham, at medarbejderne ikke har indblik i 

lederens daglige opgaver. Han udarbejder derfor et alternativt forberedelsesmateriale. 
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Da jeg skulle forberede mig til dialogmødet, gjorde jeg derfor noget helt alternativt. Jeg tog min stil-

lingsbeskrivelse med de ansvarsområder jeg har, og så lavede jeg et brainstormingsark, hvor jeg 

skrev alle mine arbejdsopgaver op. Det tog jeg med til mødet, og sendte det også ud på mail forin-

den. Til selve mødet understregede jeg, at det var vigtigt, at vi kom til at tale om det, som de synes, 

der fylder i deres hverdag. Mine medarbejdere sagde, at de faktisk ikke havde behov for at tale om 

alle de ting, de havde skrevet ned [i deres evaluering]. Men de ville rigtig gerne tale om den brain-

stom, jeg havde lavet, omhandlende mine arbejdsopgaver. På den baggrund fik vi en snak om de 

ting, de godt kunne tænke sig, at jeg arbejdede med i hverdagen. Leder af medarbejdere 

Tilgang til dialogmødet 

De interviewede ledere fortæller, at de har gode erfaringer med at begynde dialogmødet med at 

takke medarbejderne/underordnede ledere og rose dem for deres besvarelse. Nogle ledere tager 

herefter udgangspunkt i de præfabrikerede slides fra Center for HR, hvor de har tilpasset dem til 

deres egen kontekst.  

Lederne fortæller, at de ofte fokuserer på de spørgsmål/temaer, hvor de scorer lavest eller der 

hvor der er størst difference mellem lederens egen besvarelse og medarbejdernes/underordnede 

lederes besvarelse. Det danner udgangspunkt for en drøftelse af, hvad de forstår ved spørgsmå-

lene, om de har ideer til, hvordan tingene kan gribes anderledes an osv. Medarbejderne fortæller, 

at der ofte går meget tid med at diskutere forståelsen af spørgsmålene på dialogmødet. Det ople-

ver både ledere og medarbejdere imidlertid er en væsentlig drøftelse.  

Nogle ledere oplever, at drøftelserne undervejs ofte skifter fokus fra lederens resultater til i høje-

re grad at handle om, hvordan afdelingen fungerer som helhed. Det opfatter nogle som en helt 

naturlig udvikling i drøftelserne, mens andre mener, at det er nødvendigt at føre medarbejderne 

tilbage på sporet af drøftelsen af lederens evaluering. 

En leder, der både er leder af ledere og ledere af medarbejdere, vælger at gribe dialogen ander-

ledes an for få medarbejdere/underordnede ledere mere på banen. 

Jeg havde tænkt meget over, hvordan jeg skulle gribe dialogen an og få dem til at sige noget – både 

på godt og ondt – når de nu sidder foran deres nærmeste chef. Jeg synes selv, at jeg fandt på et sjovt 

spil ved, at vi legede, at vi skulle forberede ”Her er dit liv” med mig som hovedperson. Der var så både 

noget med ledelsesstil og personlighed, gode og dårlige vaner, hvad vil vi have mere af, hvad vil vi ha-

ve mindre af (…) Vi brugte mig som tredje person. Det var lettere for mig at bruge tredje person: ”Hvad 

mener I, når I har skrevet det der om Jens-Christian?”. Jeg prikkede også lidt til dem: ”Der må da være 

noget, han skal gøre mere af eller mindre af? Hvad er det mest irriterende ved ham?”. Det havde vi en 

god snak om. Der kom nogle gode ting ud af det.  Leder af ledere 

Relationen er afgørende for åbenhed og dynamik i dialogen 

Enkelte ledere oplever det som en udfordring at få medarbejdere og underordnede ledere til at 

komme på banen ved den opfølgende dialog og at få dem til at uddybe deres besvarelser. Det 

kan ifølge ledere og medarbejdere have mange årsager, herunder manglen på en god relation 

mellem ledere og medarbejdere. 
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Ledernes oplevelse er generelt, at der er en god dialog, hvor medarbejdere og underordnede le-

dere er åbne og kommer med input til lederen.  

Jeg synes, at der var en god stemning, og folk var interesserede i at byde ind. Jeg tror, de følte, at de 

havde bidraget med noget, som jeg kunne bruge. Leder af medarbejdere 

Den åbne dialog eksisterer primært de steder, hvor der i forvejen er en god og tillidsfuld relation 

mellem leder og medarbejdere/underordnede ledere, og hvor de er vant til tale om uenigheder, 

udfordringer og læringspunkter. Medarbejdernes erfaring er også, at tillid mellem leder og med-

arbejdere medfører større åbenhed. Dette på trods af ikke-anonymiteten.   

Derudover erfarer lederne, at dialogen lykkes, når lederne anerkender medarbejde-

re/underordnede lederes indsats i forhold til at besvare spørgeskemaet, deres deltagelse i den ef-

terfølgende dialog, og når lederen er lydhør over for deres kommentarer og overvejelser. 

 Til at starte med sidder man jo og træder sig selv lidt over tæerne, men jeg spillede åbent ud og sag-

de, at jeg rigtig gerne ville snakke og høre deres input. Der kom nogle ting op, hvor jeg kunne se på 

medarbejderne, at de syntes, at det var en lille smule ubehageligt at snakke om. Men mine medarbej-

dere kunne jo spejle sig i hinanden og bemærke, hvordan jeg modtog de enkelte kommentarer, så jeg 

var meget bevidst om at svare på negative ting på en meget konstruktiv måde. Leder af medarbejdere 

Lederens italesættelse af LE2015 og dialogen har også betydning for medarbejdernes åbenhed, 

tilgang til og udbytte af dialogen. 

Jeg har virkelig også prøvet at lægge op til, at der ikke er noget farligt i at blive evalueret. For det er 

sådan livet er, og man vil bruge det i et læringsperspektiv. Leder af ledere 

En medarbejder fortæller, at lederens italesættelse af dialogen havde en negativ betydning for 

dialogen. Når LE2015 blot bliver nævnt som et ”Nå, ja, vi skal jo også lige gennemgå den her, 

for det skal jeg”, havde ingen medarbejdere lyst til at kommentere på resultaterne, og der kom 

ingen ny viden frem i gennemgangen. 

Dialogmøder med overordnet leder 

Ikke alle ledere har haft en opfølgende dialog med overordnet leder om resultaterne af LE2015.  

De ledere, der har haft en opfølgende dialog med overordnet leder, fortæller, at opfølgningen en-

ten sker på et en-til-en møde (fx statusmøde), til en LUS eller i et ledelsesforum med sideordne-

de ledelseskolleger og overordnet leder. I sidstnævnte forum er fokus ofte på ledelsesgruppens 

resultater samlet set, og hvilken betydning det har for fx afdelingen. 

Flere ledere er skuffede over, at overordnet leder ikke bruger mere tid på at se på den evaluerede 

leders resultater og at diskutere det med dem. Flere oplever, at øverste leder blot konstaterer, at 

”det går jo meget godt”, og at der derefter ikke bliver brugt mere tid på det. 

Jeg har jo haft en LUS, men der blev ikke en gang kigget på den [resultaterne af LE2015]. Der blev 

sagt, at det går fint. Og det, synes jeg ikke, er godt nok. Jeg synes, at der er mangel på at anvende 
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rapporterne fra evalueringen i forhold til de øverste direktioner. Leder af ledere 

Andre ledere, primært ledere af medarbejdere, er tilfredse med, at overordnet leder ikke går me-

re ind i resultaterne, da de i forvejen har en løbende og tæt dialog med hinanden.  

Nogle ledere oplever LE2015 som et springbræt til at tale om ledelse med overordnet leder, at få 

en positiv tilbagemelding på, at de er på rette spor, samt at forventningsafstemme med lederen. 

Ofte kommer dialogmøderne til at handle om andet end blot den evaluerede leders ledelseskom-

petencer, fx de udfordringer der er i en afdeling, hvilket lederne oplever som udbytterigt 

En leder oplever, at hans LUS bliver mere konkret, idet han med sin leder kan slå ned på speci-

fikke resultater i LE2015 og lave konkrete aftaler om, hvad der skal gøres på baggrund heraf.  

Dialogmøder med sideordnede ledere 

Som oftest har dialog om resultater med sideordnede lederkolleger enten ikke fundet sted, eller 

er foregået ved tværgående ledermøder, hvor fokus i højere grad er på ledergruppens evalue-

ringsresultater over en bred kam. Enkelte fortæller, at de har vendt resultaterne med sideordnede 

kolleger en til en.  

Ledernes udbytte af sideordnedes besvarelser og en eventuelt efterfølgende dialog er generelt 

begrænset. Lederne mener, at det bl.a. skyldes, at sideordnede lederkolleger ikke kender hinan-

den godt nok på de områder, hvor de skal evaluere hinanden, hvilket særligt er gældende for le-

dere af ledere. 

Vi kender kun hinanden fra de sammenhænge, vi mødes. Men vi kender ikke detaljerne fra hinandens 

hverdag. Det bliver meget generaliserende og overfladisk. Jeg har selv svært ved at bruge det, de 

skriver til mig, og jeg tænker, at de må have det på samme måde (…). Man kender jo kun vedkom-

mende i nogle få sammenhænge, og man har ikke lyst til at rode sig ud i noget. Der er jo ingen grund 

til at komme til at skrive nogle misforståelser, som kan komme til at blokere for fremtidigt samarbejde. 

Sådan tror jeg, at vi tænker: ”Har du ikke noget godt at sige, så hold din kæft”. Leder af ledere 

Flere ledere af medarbejdere, der har en tæt relation til en sideordnet leder, fortæller at de ople-

ver et begrænset udbytte af at evaluere hinanden, selvom de havde forventet et udbytte heraf 

pga. deres kendskab til hinandens arbejdsopgaver og ledelse. Enkelte fortæller dog, at de har 

glæde af at se hinandens rapporter og derigennem se, hvor to sideordnede ledere adskiller sig fra 

hinanden, og hvor de måske kan lære noget af hinanden. Det kræver dog ikke, at de evaluerer 

hinanden, men blot at de har mulighed for at se hinandens rapporter og drøfte dem med hinan-

den. 

Enkelte ledere oplever det direkte problematisk at skulle evaluere og at blive evalueret af side-

ordnede lederkolleger. En leder fortæller, at fusioner og krav om besparelser betyder, at en sam-

arbejdsrelation er blevet forværret. En skriftlig ledelsesevaluering har blot tydeliggjort de sam-

arbejdsproblemer, der findes, og når der så samtidig ikke er tid til at mødes og tale om de åben-

lyse problemer, er LE blot med til at forværre situationen.   
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Lederne føler sig klædt på til LE2015 

Overordnet set oplever lederne, at de bliver godt klædt på til LE2015, og at de får den nødvendi-

ge støtte undervejs i processen både fra Center for HR, lokale HR-medarbejdere samt fra deres 

leder og lederkolleger.  

Jeg synes, at vi er blevet klædt godt på. Både med information og informationsmateriale. Det har væ-

ret en stor hjælp, så man ikke sidder med det alene som ledere, men at der er nogle pakker, man kan 

tage noget fra. Leder af medarbejdere 

Forud for modtagelsen af spørgeskemaet har flere ledere deltaget i møder og workshops. Om-

fanget af tilsendt materiale og møder/workshops indledningsvist virker på nogle ledere overdre-

vent og unødvendigt. Andre ledere – især nye ledere – oplever de indledende møder/workshops 

som udbytterige. 

Det, der fungerede godt, var informationen omkring ledelsesevalueringen. Især det indledende, intro-

en, der hvor vi som ledere blev kaldt ind i et auditorium og fik fortalt. Og vi hørte nogle af de andres 

historier, og vi hørte om, hvordan det ligesom skulle gribes an med den her ledelsesevaluering – både 

inden selve evalueringen, undervejs og efterfølgende. Det synes jeg, at jeg kunne bruge til meget. 

Hvis jeg ikke indledningsvis havde fået sådan lidt om hvordan og hvorledes, så ved jeg ikke om jeg 

kunne bruge det til lige så meget efterfølgende. Her fik vi nogle redskaber til at gøre det, og så kunne 

vi ligesom selv koble mere på. Jeg synes, der var meget hjælp at hente, hvis man var i tvivl. Leder af 

medarbejdere 

Lederne er meget tilfredse med det materiale, som er tilgængeligt i forbindelse med modtagelsen 

af resultaterne af LE2015. Flere fortæller, at de bruger dele af de fremsendte slide-skabeloner og 

tilpasser indholdet til målgruppen for dialogen. 

Det er noget rigtig godt materiale, der har været tilgængeligt i forhold til at få inspiration til, hvordan 

man kan læse det her, opfølgningsproces og så videre. Jeg synes, at det har været noget ganske 

brugbart materiale, som har givet støtte i forhold til lige at læse det igennem og få nogle tanker om: 

”Nå, hvordan skal vi lige gøre det her?” Det synes jeg har været rigtig fint. Leder af ledere 

Flere ledere har glæde af at invitere en kollega eller en konsulent til at holde dialogmødet sam-

men med dem. Lederne fortæller, at kollegaen bl.a. bliver brugt som et ekstra sæt ører.  

Vi har aftalt, at når mine underordnede ledere skal tale med deres afdelinger, så skal de hver især ha-

ve en makker med. Det har vi aftalt, fordi at der var to der havde gjort det sidst og havde følt, at det 

havde styrket dem. Ikke fordi de skulle forsvares, men der var en åbenhed om, hvordan man var som 

leder, og det understregede, at der ikke var konkurrence mellem afdelingerne. Det var også en hjælp i 

den forstand, at som leder på sådan et møde, skal man både styre situationen og levere indholdet, og 

så er det meget rart at have én, der kan hjælpe en med at holde overblikket. Leder af ledere 

Ud over at en kollega kan hjælpe med at bevare overblikket, kan deltagelsen også sende et signal 

til medarbejderne om, at afdelingsledelsen samarbejder – også om ledelse. En leder af ledere 

fortæller, at hun har deltaget i alle underordnede lederes dialogmøder, dels for at sende et signal 
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til medarbejderne om, at afdelingsledelsen tager ledelse seriøst, og dels for selv at få en for-

nemmelse af, hvor afdelingen skal bevæge sig hen, og hvordan der kan skabes synergi mellem 

enheder/afdelinger/teams. En leder af medarbejdere har inviteret de to andre afdelingsledere 

med til første del af mødet, så de kan høre, hvad leder og medarbejdere drøfter i forbindelse med 

resultaterne af teamledelse, da lederne selv er en del af samme team.  

Efter afholdelse af dialogmøderne mødes mange ledere i deres lederteam for at diskutere, hvor-

dan de skal følge op på dialogmøderne. Enkelte ledere efterlyser mere hjælp til, hvordan de 

kommer videre efter afholdelsen af selve dialogmødet samt hjælp til implementering og omsæt-

ning af al den viden, som lederne nu har fået, til handling. 

Grafisk fremstilling af resultaterne uanset antal respondenter 

Alle ledere har modtaget resultaterne af deres evaluering præsenteret i en række rapporter.  

Lederne er særligt glade for den grafiske fremstilling af resultaterne, hvor spindelvævet (Se fi-

gur1), der viser de enkelte gruppers besvarelser i forhold til hinanden, bliver fremhævet. Den 

grafiske fremstilling i rapporterne giver et hurtigt overblik over resultaterne og tydeliggør, hvis 

der er respondentgrupper, der adskiller sig fra hinanden. Ligeledes fremhæves de liggende søj-

ler, hvor de forskellige respondentgrupper inkl. virksomhedens gennemsnit afbilledes ved siden 

af hinanden, som en brugbar fremstilling. 

 

Figur 1 Eksempel på ”spindelvævet” 

Spindelvævet viser resultaterne af ledelsesevalueringens temaer opdelt på de forskellige respondenttyper. 
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Flere ledere af ledere efterlyser, at de grafiske fremstillinger (spindelvæv, søjler etc.) ikke kun 

produceres til ledere med minimum fem underordnede. De føler sig hæmmede af kun at have 

modtaget enkeltbesvarelser fra respondenterne. En leder af ledere siger, at de manglende grafi-

ske fremstillinger bevirker, at gennemgangen af resultaterne bliver mere overfladisk, og en an-

den leder af ledere mener, at udbyttet bliver ringere sammenlignet med den forrige ledelseseva-

luering på grund af det manglende overblik. Nogle ledere af ledere indtaster derfor selv respon-

denternes besvarelser i et regneark for at kunne generere søjler/figurer, hvilket er tidskrævende.  

Antallet af rapporter ved modtagelsen af resultater er et andet kritikpunkt, som ledere af ledere 

tager op. Lederne fortæller, at det tager tid at danne sig overblik over rapporterne og at se resul-

taterne af de enkelte rapporter igennem. Netop derfor bør Center for HR genoverveje omfanget 

af rapporter til den enkelte leder. 

Antallet af rapporter er frygtindgydende stort. Jeg har ikke bedt om ekstra rapporter. Jeg har ligesom 

fået standardpakken. Men du kan jo regne ud, at når jeg har haft syv ledere (…) Hold kæft, jeg synes, 

at jeg har modtaget mange rapporter. Jeg har modtaget seks rapporter for hver af dem, tror jeg. På en 

eller anden måde er det meningsløst (…)Jeg har forholdt mig til dem én gang, og så har jeg ikke for-

hold mig til resten. Jeg har konstateret: ”Det her er ikke brugbart. Jeg vil ikke bruge tid på det”. Leder 

af ledere 

Opfølgning besværliggøres af fusioner og akkreditering 

Flere ledere fortæller, at det ikke giver mening med en opfølgende proces med dem, der har eva-

lueret dem, fordi de i mellemtiden har fået nye arbejdsopgaver, nye overordne-

de/sideordnede/underordnede medarbejdere eller ny arbejdsplads. Det skyldes primært de hospi-

talsfusioner, der har fundet sted.  

Derudover fortæller andre ledere, at travlhed fx på grund af akkreditering har bevirket, at de 

endnu ikke har fulgt op på resultaterne af LE2015. Andre ledere har undladt at indkalde til dia-

logmøde pga. manglende opbakning blandet underordnede ledere/medarbejdere og en lav svar-

procent i undersøgelsen.  

Opfølgning er helt central og skal ses som en proces 

Selvom ledere og medarbejdere oplever, at de bruger mange ressourcer på LE2015, mener de, at 

det er vigtigt, at opfølgningen prioriteres. Opfølgningen er helt essentiel, hvis evalueringen skal 

give mening for medarbejdere og underordnede ledere og være med til at udvikle lederen. 

I virkeligheden er spørgeskemaet det mindst interessante. Det vigtigste har faktisk været dialogen 

bagefter. Hvis ikke man får det gjort, og får det gjort ordentligt, så hævner det sig fra medarbejderne, 

fordi man beder dem om at ligge noget energi og nogle ressourcer i det. Så de forventer, at de får en 

ordentlig tilbagemelding. Hvis de ikke får det, så falder det. Men det ved jeg, og derfor har jeg priorite-

ret det. Leder af medarbejdere 

Flere medarbejdere, der ikke har haft en opfølgning, savner en tilbagemelding og går og venter 

på, at lederen skal følge op på resultaterne. De er nysgerrige på, hvordan lederen bliver evalue-

ret, og hvordan lederen ligger i forhold til andre ledere i organisationen. Medarbejderne oplever 

det negativt, hvis der ikke bliver fulgt op på LE2015.   
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Når man har sat noget i værk, skal det også følges til dørs. Ellers har det den stik modsatte effekt. Så 

jeg synes, at resultaterne er noget, der skal italesættes. Man skal også forholde sig til, hvad svarpro-

centen har været, og hvordan det overordnet ser ud. Medarbejder  

Tiden efter opfølgningen har også betydning, hvis resultaterne skal omsættes til konkrete æn-

dringer, mener lederne. De lægger vægt på, at opfølgning er en proces, der ikke blot skal afslut-

tes med, at dialogen er afholdt. Det er det, der sker efter dialogerne – det der sker mellem ledel-

sesevalueringerne - som skal bære udviklingen i ledelsen. 

Hvis der blev arbejdet med den her 360 graders evaluering [ledelsesevaluering] året rundt, så ville den 

give mening. Men det gør der ikke. Den bliver lagt væk. Så der mangler alt det arbejde ind i mellem, 

som er det aller aller vigtigste. Leder af ledere 

5.5 Udbytte af LE2015 
Ledere af medarbejdere er overordnet set den gruppe, der oplever at få det største udbytte af 

LE2015. Dog er der både blandt ledere af ledere, ledere af medarbejdere samt blandt medarbej-

derne en oplevelse af, at det helt konkrete udbytte af LE2015 er forholdsvist lille. Særligt med-

arbejderne oplever, at LE2015 kun har haft en lille effekt, hvilket kan skyldes, at mange medar-

bejdere oplever, at der endnu ikke har været en opfølgning på resultaterne.  

Spørgeskema og dialog giver tilsammen et udbytte  

Det er i dialogen med medarbejdere og underordnede ledere, at lederne oplever at få det bedste 

udbytte af LE2015. Igennem dialogen om LE2015 bliver det klart for lederne, hvad de skal ar-

bejde med fremadrettet. Flere ledere af ledere fremhæver i denne sammenhæng, at de skriftlige 

besvarelser er en nødvendig forudsætning for den efterfølgende dialog med underordnede ledere 

eller medarbejdere, da spørgeskemaet sætter fokus på emner, som ellers ikke bliver taget op til 

diskussion mellem ledere og medarbejdere/underordnede ledere.  

 Det sikrer, at man får en struktureret dialog, hvor man kommer hele vejen rundt. Det er et værktøj, der 

sikrer, at man kommer rundt i alle hjørner af ens ledelse. Leder af ledere 

Flere oplever, at afholdelse af dialogmødet også giver bedre forståelse af besvarelserne i 

LE2015. 

 Jeg var positivt overrasket over feedbackmødet. Vi fik en rigtig god og sober dialog. Der var en, der 

sagde, at man [i spørgeskemaet] kom til at udtrykke sig firkantet, fordi man havde så lidt plads i besva-

relserne. Så i sådan nogle skemaer får man nogle korte og kontante svar – både positive og negative.  

Leder af ledere 

Både besvarelserne fra spørgeskemaet og den efterfølgende dialog er således vigtige for at sikre 

udbyttet af LE2015. 
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LE2015 sætter ledelse på dagsordenen og naturliggør feedback 

Lederne fremhæver, at LE2015 giver anledning til at sætte ledelse på dagsordenen og gør det le-

gitimt for ledere og medarbejdere at tale om ledelse. LE2015 er med til at sætte fokus på de 

aspekter af ledelse, der ikke synes åbenlyse i hverdagen.  

Lederne fremhæver, at gennemførelsen af ledelsesevalueringen sender et signal til medarbejder-

ne om, at deres mening og oplevelser med ledelse bliver tillagt en værdi. Nogle ledere pointerer, 

at evalueringen også har en værdi i sig selv i og med, at medarbejderne får mulighed for at 

komme til orde i en fælles drøftelse om ledelse og arbejdsmiljø, hvilket lederne oplever, øger 

medarbejdernes trivsel på arbejdspladsen.  

Også medarbejderne oplever, at en af gevinsterne ved ledelsesevalueringen er, at de får en an-

ledning til at komme til orde og føle sig hørt både i forhold til, hvordan arbejdspladsen fungerer 

generelt og mere specifikt om den enkelte leders ledelse. Medarbejderne er glade for denne mu-

lighed og siger, at ledelsesevalueringen gør det mere naturligt at give feedback til sin leder. 

 Det er en god fast procedure, som husker en på, at man har mulighed for at give nogen tilbagemel-

dinger. Det naturliggør det at give feedback – så man ikke glemmer det. Også selvom man racer 

spørgsmålene igennem, er det noget, der giver noget. Det er fint med en årlig reminder. Medarbejder 

Medarbejderne giver endvidere udtryk for, at de gennem LE2015, forudsat at en opfølgning har 

fundet sted, får mulighed for at italesætte de behov, tanker og ønsker, som medarbejderen har til 

lederen. Dette kan få betydning for medarbejdernes trivsel på arbejdspladsen. 

Den kan få betydning for medarbejderne i form af, at de føler sig mere inddraget i, hvordan arbejds-

pladsen den fungerer. Jeg tænker den formentlig også kan gøre dem til mere tilfredse medarbejdere, 

hvis de har haft noget på hjerte, som de gerne ville have ændret. Og så er det vel en naturlig udvikling, 

at det også kunne betyde mindre sygefravær og mindre stress formentligt. Medarbejder  

LE2015 har således en værdi i sig selv. Det, at medarbejderne føler sig hørt og inddraget i fx af-

delingens tilrettelæggelse, kan give mere tilfredse medarbejdere. 

Gode resultater giver motivation og arbejdsglæde 

Flere ledere, særligt ledere af medarbejdere, oplever, at positive resultater i ledelsesevalueringen 

og ros fra medarbejdere og underordnede ledere giver en større tro på egne ledelseskompetencer. 

 Det største udbytte er, at det har styrket mig som leder. Det er rart at vide at min tilgang ikke er for-

kert. Leder af medarbejdere 

Lederne oplever de positive resultater som en anerkendelse af deres arbejde og som en bekræf-

telse på, at de er på rette spor i deres tilgang til ledelse og til de medarbejdere/underordnede le-

dere. Denne anerkendelse skaber arbejdsglæde, mener lederne. 

Jeg har fået feedback på, at meget af det jeg gør, er der nogen, der værdsætter, og at den strategi og 

de tanker, jeg gør mig som leder, også kan ses og opleves. Det giver arbejdsglæde. Jeg gruede for 

det modsatte, for vi er ikke så gode til at give feedback i vores teams, men jeg er blevet bekræftet i, at 
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vi er på rette vej.  Leder af medarbejdere 

Et andet forhold, der også skaber arbejdsglæde, er, at fremhæve positive resultater og fejre, når 

det går godt, mener en leder.  

LE2015 giver konkrete input til arbejdet med egen udvikling som leder 

Ikke alle ledere har endnu haft en opfølgende dialog med underordnede ledere/medarbejdere. 

Blandt de ledere der har afholdt dialogmøder, beskriver lederne en række konkrete input, som 

LE2015 har givet dem med indvirkning på både deres egen udvikling som leder og på mere 

overordnet niveau fx afdelingsniveau.  

Det går igen i begge ledelsesgrupper, at LE2015 har sat fokus på ledelsesområder, der ikke nød-

vendigvis er fremtrædende i hverdagen, herunder enten faglig-, strategisk- eller personaleledel-

se. En leder af ledere udtrykker dette udbytte således:  

 Vi holder nogle møder, hvor vi skal tale om ledelse og faglighed på en anden måde. Så i stedet for at 

have de her informationsmøder, hvor jeg sidder og fortæller, at nu er der sket det og det, så holder vi 

et møde, hvor jeg kommer med et fagligt oplæg. Næste gang vi skal holde et møde, som så er første 

gang på denne måde, skal jeg holde et oplæg omkring kultur og ændringer. Og det er jo en hel anden 

måde at holde møder med sine mellemledere på. På den måde får vi vores ledelsespraksis og faglig-

hed på banen på en anden måde; simpelthen ved at lave om på vores dagsorden, så det ikke kun er 

drift, men også er noget andet. Leder af ledere 

Nogle ledere af medarbejdere nævner desuden, at LE2015 har gjort dem opmærksomme på, at 

de skal være mere synlige og tilgængelige for deres medarbejdere. Andre ledere af medarbejdere 

fortæller, at de har ændret i ledelsespraksis, fordi medarbejderne har understreget, at en god le-

der giver ros, men også ris, at de nu har fokus på at være mere lydhøre og anderkendende, fordi 

LE2015 har igangsat mere og bedre dialog i afdelingen, og at LE2015 således har styrket ar-

bejdspladsens kommunikation.  

Forskellige ledere af medarbejdere fortæller også, at LE2015 har ført til strukturelle ændringer i 

afdelingen: på en afdeling har de lavet nye vagtplaner og struktureret sommerferien anderledes, 

mens man på en anden afdeling har igangsat implementering og brug af tavler. En leder af ledere 

fortæller ligeledes, at LE2015 har initieret nye og bedre arbejdsgange på arbejdspladsen.  

Endeligt går det igen hos både leder af ledere og ledere af medarbejdere, at LE2015 har haft po-

sitiv indvirkning på relationen i ledelsesteamet for nogle, og styrket forholdet til egen overord-

nede leder for andre. 

Det er første gang, at vi i min ledergruppe har prøvet at være sammen en hel dag og har kigget på le-

delsesevalueringen i fællesskab. Det har givet os rigtig meget sammen at diskutere de her ting. Leder 

af ledere 
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Ansvaret for udbytte tilfalder også de øvre ledelseslag  

Ud over at LE2015 kan have positiv indvirkning på lederens måde at lede på og på medarbej-

dernes oplevelse af trivsel mv., mener flere medarbejdere, at de øvre ledelsesniveauer ville kun-

ne få et endnu større udbytte af LE2015, hvis de interesserede sig mere for resultaterne.  

[LE2015 ville få betydning] hvis ledelsesniveauet oven over [afdelingsledelsens ledelse] gav sig tid og 

dykkede ned i resultaterne og så efter, hvad der sker derude, opsigelser med videre, og var mere lyt-

tende i forhold til, hvad der sker blandt medarbejderne. Jeg er i tvivl om, hvad afdelingsledelsens le-

delse egentlig ved - at det fungerer dårligt. Medarbejder 

Denne medarbejder mener, at center-/klinikledelsen ville kunne forstå mere af, hvad der foregår 

på afdelingen, hvis de kiggede på lederens resultater (ledere af medarbejdere) og fx sammen-

holdt dem med antallet af opsigelser på afdelingen.  

Medarbejderne forventer, at både deres leder og dennes leder anvender LE2015 som et ledelses-

værktøj, hvorigennem de sammen kan identificere indsatsområder og sætte handlinger i gang.  

Manglende udbytte 

Flere medarbejdere giver udtryk for, at de ikke har fået noget udbytte af LE2015 eller at udbyttet 

er ringe. De fremhæver hovedsageligt den manglende opfølgning på LE2015 som afgørende for 

et ringe udbytte. Hvis der var blevet fulgt op på resultaterne, ville de sandsynligvis have oplevet 

LE2015 mere betydningsfuld og udbytterig. Når ledere enten ikke afholder et opfølgende dia-

logmøde eller på baggrund af et afholdt dialogmøde ikke sætter nye initiativer i gang, resulterer 

det i, at flere medarbejdere opfatter ledelsesevalueringen som ligegyldig og som et initiativ uden 

udbytte.  

 Hvis det blev taget op, og der skete noget, så havde det måske haft en betydning, altså hvis det blev 

evalueret bagefter, men man hørte ikke rigtigt noget til det. Medarbejder 

Endvidere opfatter medarbejderne ikke blot lederen som ansvarlig for at sikre udbyttet af ledel-

sesevalueringen, men også som den eneste i medarbejder-leder-relationen, der er i stand til at 

gøre ledelsesevalueringen potentielt udbytterig.  

 Den ligger jo mest hos lederen, ikke? Det er vel hendes opgave og hendes behov at rette op de ste-

der, hvor hun eventuelt har scoret dårligt. Medarbejder  

Ud over manglende opfølgning betoner flere medarbejdere også manglende kendskab til lede-

ren, kun sporadisk kontakt til den evaluerede samt en evaluering, som ikke er specifik i forhold 

til lederen/afdelingen som værende af betydning for, at LE2015 ikke har haft en indvirkning på 

hverdagen. 

Enkelte medarbejdere beskriver udbyttet af LE2015 som direkte negativt, mens flere medarbej-

dere har hørt om eller forestiller sig, at LE2015 kan have negative konsekvenser for ens relation 

til lederen. En medarbejder mener, at han mærker en negativ ændring i relationen til lederen, og 

at medarbejderne nu har opsagt sin stilling delvist på grund af den dårlige relation. En anden 

medarbejder fortryder, at han gav en åben og ærlig besvarelse til sin leder i LE2015, da han me-

ner, at det efterfølgende har haft negative konsekvenser. 
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Jeg fortryder det, da jeg tror, at det har haft indflydelse på mit forhold til min leder. Jeg har vendt det 

med tillidsrepræsentanten, der angiveligt også har hørt det fra andre end mig. Jeg havde ikke overve-

jet, at evalueringen kunne have denne konsekvens (…). Jeg håbede, at det kunne bidrage til noget 

positivt, men der har udelukkende været negative konsekvenser ([…) Vi er i medarbejdergruppen eni-

ge om, at det har påvirket vores arbejde negativt, at vores leder ved, hvem der har udfyldt den. Det er 

ganske uheldigt. Medarbejder 

En enkelt leder oplever, at LE2015 har haft en negativ indvirkning på hende, da resultaterne har 

givet anledning til en refleksion over, hvorvidt hun skal vedblive med at være leder samt demo-

tiverer hende i hendes daglige arbejde.  

Ledelsesevalueringen har været med til, at jeg er begyndt at tænke på, om jeg skal noget andet i mit 

arbejdsliv. Ikke fordi jeg har fået kritik, men jeg har fundet ud af, at der er nogle områder, jeg måske 

ikke er så ”up-to-date” på. Den her slags evalueringer er noget, der virkelig rykker på rigtig mange fel-

ter. Det er hårdt, at man ser sit navn, og alle de kompetencer man skal have, og man bliver sammen-

lignet med andre på afdelingen, hospitalet og regionen. Men det er selvfølgelig godt nok, at man gør 

det, for god ledelse skaber gode afdelinger, men det er jo sjovest, hvis man ligger bedre end de andre. 

Hvis man er dårlige end de andre, kan det også virke demotiverende, så det er altså noget, der gør 

noget ved folk. Leder af medarbejdere  

5.6 Betydning af ikke-anonymitet i LE2015 

Overvejelser om ikke-anonymitet fylder meget 

Det kommer til udtryk blandt flere medarbejdere og ledere, at overvejelser omkring, at LE2015 

ikke er anonym, fylder meget forud for evalueringen og giver anledning til mange overvejelser 

og drøftelser. Nogle ledere er aktivt gået ind i drøftelserne, nogle har opfordret til deltagelse og 

åbenhed i besvarelser, mens andre ikke har forholdt sig til det.  

 Det, der har fyldt mest, og som man har haft nogle tanker omkring det er, hvor sikker, hvor beskyttet 

man ligesom kunne været, hvis man fik sagt nogle ting, som var lidt kritiske, det kommer jo et 

ledelsesniveauet højere op. Hvordan bliver det modtaget? Hvordan bliver det efterfølgende 

håndteret? Jeg tror, at det er det, der har været fyldt mest. Medarbejder 

Kan medarbejderne give en åben og ærlig feedback?  

Medarbejderne om åben og ærlig feedback 

De fleste medarbejdere mener, at de kan give en åben og ærlig feedback i LE2015, selvom un-

dersøgelsen ikke er anonym.  Nogle begrunder det med, at de generelt ikke holder sig tilbage 

med at tilkendegive deres meninger, men de fleste medarbejdere begrunder det med, at de har et 

godt og tillidsfuldt forhold til deres leder, at deres arbejdsplads er velfungerende, og at de ikke 

har noget negativ kritik af deres leder. Flere medarbejdere er imidlertid i tvivl om, hvorvidt de 

ville være helt så åbne og ærlige i deres besvarelser, hvis deres feedback var negativ, eller de 

havde et dårligt forhold til deres leder.  
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 Nu har jeg ikke noget problem med min leder, så jeg vidste jo, at jeg ikke skulle sige nogle grimme 

ting, men jeg ville da have frygtet, hvis jeg skulle. Hvis jeg havde nogle problemer med min leder, så 

ville jeg synes, at det var frygteligt ubehageligt, at jeg ikke var anonym. Medarbejder 

Medarbejdernes bekymringer omkring ikke anonymitet handler først og fremmest om, hvorvidt 

de som medarbejdere kan være trygge ved at svare åbent og ærligt, hvordan lederen vil modtage 

eventuel kritik, og hvordan det vil påvirke relationen mellem medarbejder og leder, hvis medar-

bejderen kommer med kritik. Det kan fx handle om ikke at ville stille sig selv i et dårligt lys, el-

ler at fremstå som meget kritisk. Det kan også være svært som medarbejder at turde svare åbent 

og ærligt, hvis der er et dårligt arbejdsmiljø, hvis der sker omstruktureringer, eller hvis der er be-

sparelser eller mulige fyringsrunder i sigte. Nogle mener også, at nye, yngre eller løst ansatte 

medarbejdere vil have sværere ved at svare åbent og ærligt, da de kan være bange for, om det 

kan påvirke deres videre karrieremuligheder negativt. 

 Man skal som medarbejder kunne føle sig tryg, for at kunne melde nogle ting tilbage. Og den tryghed 

er her bare ikke (…). Steder, hvor der virkelig er nogle arbejdsmiljø-vanskeligheder, der tror jeg ikke, 

at folk tør. Ikke sådan som tiden er lige nu. Alle er mest bange for, at der er blevet kigget på en, og 

man mister sit job. Nu kommer der fyringer igen, og de næste tre år skal der også spares rigtig 

meget. Så på den måde handler det rigtig meget om at holde lav profil. Medarbejder 

Det kan også være svært at give kritik, hvis medarbejderen og er tæt på sin leder. 

 Det ville være lettere at få sagt nogle ting, hvis det er anonymt. Især i det omfang hvor man holder af 

personen og er tæt knyttet til hinanden, kan de negative kompetencer være svære at få belyst. Det er 

nemmere med et anonymt skema. Medarbejder 

Lederne om åben og ærlig feedback 

Flere ledere mener, at deres medarbejdere eller underordnede ledere i LE 2015 har givet dem en 

åben og ærlig feedback, fordi de i forvejen har en åben og løbende dialog med dem.  En god og 

åben relation til medarbejdere og underordnede ledere ser de også som et vigtigt element i for-

hold til, om besvarelserne i en ikke-anonym ledelsesevaluering er åbne og ærlige.  

For mig som leder, som synes, at jeg har et åbent forhold til mine afdelingssygeplejersker, der tror jeg 

ikke, at det er noget problem. Men har man et problem med sin leder eller medarbejder, så tror jeg 

det kan give anledning til, at man ikke tør svare, fordi man er bange for, hvad resultatet er. Leder af 

ledere 

Andre ledere mener, at ikke-anonymiteten har indflydelse på svarene pga. magtforholdet mellem 

leder og medarbejdere/underordnede ledere, men at arbejdsmiljøet også spiller ind i forhold til, 

hvor åbne og ærlige svar, de får som leder. Jo bedre arbejdsmiljø, des mindre betydning har ik-

ke-anonymiteten, mener de. 

Ude i organisationen tror jeg, det kan have en betydning, at den ikke er anonym. For tør man være 
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ærlig, når der også er en magtdimension i det,  altså når man skal være ikke-anonym over for den 

man refererer til, og som uddeler opgaver? Det skal vi være os bevidste. Der er forskel på, hvor gode 

ledere er til at give og modtage konstruktiv kritik. Leder af ledere 

Flere ledere af ledere udtrykker, at det primært er medarbejdere, at der kan have vanskeligt ved 

at give åbne og ærlige svar, men at mellemledere/de underordnede ledere svarer åbent og ærligt. 

De tror ikke, at kulturen blandt medarbejdere i regionen er moden til at give åben og ærlig feed-

back, når der ikke er anonymitet. 

for medarbejdere er det vigtigt, at det er anonymt. Jeg tror stadigvæk ikke, at vi her i regionen har 

den modne kultur, der gør at  - vi har ikke fået værdigrundlaget indarbejdet ordentligt – at man ikke, 

når man er medarbejder siger: ”Jeg skal i hvert fald ikke have noget i klemme her. Så jeg tager lige 

og sætter det et andet sted, end hvad jeg egentlig mener”. Leder af ledere 

Ikke-anonymitetens betydning for svar  

Der er forskellige og også modstridende opfattelser både blandt ledere og medarbejdere af, hvil-

ken betydning ikke anonymitet har for svarene i LE2015. 

Færre svar 

Flere mener, at ikke-anonymiteten betyder, at færre har svaret på LE2015. For nogen kan det 

handle om utryghed ved at skulle svare åbent, mens det for andre kan være en principsag ikke at 

ville besvare en ikke anonym LE2015.  

 Vi ligger på en svarprocent på 50 %, og det er ikke helt nok. Hvis det havde været 80-85%, så havde 

det givet noget mere. Folk siger, de ikke har svaret, fordi den ikke var anonym. Jeg tror, de er 

nervøse for repressalier, og at man står i et dårligt lys. Det er ærgerligt. Leder af medarbejdere 

En medarbejder fortæller, at medarbejderne på lavede en fælles udfyldelse af evalueringen, såle-

des at deres besvarelser blev ens. Dette var deres måde at vide deres modstand mod ikke-

anonymiteten på. 

Færre kommentarer 

Nogle ledere oplever, at det er meget få, der har benyttet kommentarfelterne i LE2015. De me-

ner, at det skyldes ikke-anonymiteten.  

 Fordi det ikke var anonymiseret, var der næsten ingen, der havde skrevet kommentarer, som ellers 

var det, man fik mest ud af med den sidste ledelsesevaluering. Leder af medarbejdere 

Medarbejdere kommer også ind på, ikke-anonymiteten betyder, at færre benytter kommentarfel-

terne i spørgeskemaerne eller skriver mindre uddybende kommentarer.  

 Når det ikke er anonymt, kræves flere kommentarer og mere tid. Og det gad jeg ikke lige den dag. 

Det krævede lige det ekstra overskud, fordi det skulle være så ordenligt, nu hvor jeg hang på den. 
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Hvis den var anonym, havde jeg nok sat nogle kommentarer på. Medarbejder 

Svarene bliver lidt for positive 

Blandt ledere og medarbejdere er der en opfattelse af, at svarene i LE2015 generelt er lidt mere 

positive end det reelle billede. Dels fordi der ikke bliver svaret helt åbent og ærligt, og dels fordi 

de mest kritiske undlader at svare. Nogle ledere bemærker, at yderpunkterne i svarskalaen bliver 

brugt mindre, og der er færre nuancer i besvarelserne end ved tidligere anonyme evalueringer.  

 Der er mange mennesker, der ikke har svaret på den, fordi den ikke har været anonym, og så har de 

ikke haft lyst til at deltage. Det eneste, det gør, er, at det måske giver et pænere syn, når du for 

eksempel kigger alle evalueringerne igennem. Dem, der havde noget negativt, de har afholdt sig fra 

at svare. Medarbejder 

Mere konkrete, saglige og konstruktive svar 

Den åbne tilgang i LE2015, mener flere ledere og medarbejdere, betyder, at kommentarerne og 

tilbagemeldingerne er mere konkrete, saglige og konstruktive sammenlignet med tidligere ano-

nyme evalueringer.  

 Ikke-anonymiteten gjorde mine medarbejderes feedback langt mere konkret og nem at forholde sig 

til. Der var stor forskel i forhold til sidst [hvor det var anonymt]. Leder af medarbejdere 

Nogle medarbejdere fortæller, at de gør sig flere overvejelser omkring deres kommentarer og 

gør sig mere umage med at formulere sig og uddybe svar.  

 Jeg tror, at mine svar havde været det samme, men jeg er nødt til at uddybe mere, når det ikke er 

anonymt. Så der var nogle af tingene, hvor jeg uddybede svarene meget. Man er nødt til at uddybe 

sine svar, når man har konstruktiv kritik, og det burde man jo i virkeligheden også, når den er 

anonym. Men man tænker lidt anderledes, når den ikke er anonym. Medarbejder 

Ikke-anonymitets betydning for udbytte og opfølgning  

Der er også forskellige og modsatrettede opfattelser blandt medarbejdere og ledere af, hvilken 

betydning ikke-anonymitet har for udbyttet af og opfølgningen på LE 2015. 

Mindre valide resultater 

Nogle medarbejdere og ledere sætter spørgsmålstegn ved anvendeligheden af LE2015, fordi de 

ikke mener, at resultaterne er valide eller giver et revisende billede pga. for få svar eller ikke åb-

ne og ærlige besvarelser.  

 Steder, hvor der er problemer med svarprocenten, kan jo meget vel være de steder, hvor man bare 

ikke har lyst til at sige noget grimt om sin leder. Og det er jo det store problem ved det – hvor 

pålideligt er det så? Medarbejder 
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Kan bedre forstå og tolke på resultater 

Nogle ledere giver udtryk for, at de oplever at få en bedre forståelse for svarene, når de som le-

der ved, hvem der har svaret det, og at de bedre kan tolke det ind i den kontekst, som ledere og 

medarbejdere er i.  

 Det har haft den betydning, at man ikke gætter sig frem til noget, som måske ikke engang er rigtigt.  

Både i den seneste TrivselOP og den seneste ledelsesevaluering har det qua anonymiteten været 

svært at fortolke besvarelserne. Man har måske tolket noget ind i dem, som måske ikke er rigtigt. Da 

det var anonymt, fik jeg sådan en følelse af ”det er nok den og den, der er sur”, men det er et meget 

mere nuanceret billede, man får i den ikke-anonyme. Leder af medarbejdere 

Bedre dialog og deltagelse ved dialogmøde 

Flere ledere oplever, at ikke-anonymiteten resulterer i en bedre dialog om resultaterne af ledel-

sesevalueringen, og at medarbejdere og underordnede ledere er mere aktive og deltagende i for-

hold, hvad de tidligere har oplevet ved opfølgning på anonyme evalueringer.  

 Det var mere mig sidste gang, der talte, og talte og talte, og brugte meget tid på ligesom at uddybe 

de her besvarelser og fortælle om rapporten, hvorimod denne her gang [ved LE2015],  der kom de 

selv meget mere på banen, fordi de følte, det var okay at sige det igen, fordi de havde lidt meldt det 

ud ikke, med navn på. Leder af medarbejdere 

Bedre opfølgning og målretning af indsats 

Et udbredt synspunkt blandt lederne er, at de har langt bedre mulighed for at følge op på resulta-

terne, når undersøgelsen ikke er anonym. De kan bedre sætte resultaterne ind i en mere konkret 

kontekst og kan bedre følge op individuelt. De har mulighed for at tage en opfølgende snak med 

den enkelte medarbejder eller underordnede leder for at få uddybet nogle ting eller at få større 

klarhed over nogle områder. 

 Ikke-anonymiteten giver mulighed for at reagere på nogle ting. Jeg havde mulighed for at holde 

medarbejderne op på de ting, de ville have lavet om og spørge: ”Hvad handler det her om, og hvad 

kan jeg gøre for at ændre det?” - ikke på nogen skrap måde, tværtimod, men for at få hjælp af dem 

til, hvad jeg skulle gøre ved det. Leder af medarbejdere 

Lederne oplever endvidere, at de ikke-anonyme besvarelser i højere grad gør dem i stand til at 

arbejde målrettet og tage individuelle hensyn i deres ledelsesstil over for den enkelte medarbejde 

eller underordnede leder.  

Mine underordnede ledere leder meget forskellige enheder, så det er meget vigtigt, at man kan 

differentiere mellem svarene, og hvem der er hvem qua ikke-anonymiteten. […] Så har man 

mulighed for at gå ind sammen med den enkelte leder og få lavet en plan for, hvordan man skal lede 

i relation til den enkelte, for de skal jo ikke ledes ens, og det er meget individuelt, hvordan man gerne 

vil ledes. Leder af ledere 
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Der er forskel på hvor direkte og individuelt lederne mener, at de bør følge op på resultaterne. 

Nogle italesætter muligheden for en direkte og individuel opfølgning, nogle taler om mulighed 

for at tage resultater op med MUS, mens andre understreger vigtigheden af, at medarbejderne 

ikke skal forhøres i deres svar, og at de som ledere skal være varsomme i deres opfølgning, så 

medarbejderne ikke oplever, at resultaterne bliver brugt imod dem.  

Det er sindsygt vigtigt, at man ikke skal gætte på, hvem der har svaret hvad, men at man kan tage 

den. Det kræver også, at medarbejderne oplever, at jeg ikke bruger deres svar i mod dem. Leder af 

medarbejdere 

Hvad foretrækkes – anonymitet eller ej? 

Hovedparten af de interviewede har en holdning til, om de foretrækker, at ledelsesevalueringen 

skal være anonym eller ej. De fleste kan imidlertid se fordele og ulemper ved begge dele og er 

gode til at sætte sig i hinandens sted som både leder af leder, leder af medarbejder og medarbej-

der. 

Medarbejdere 

Størstedelen af de interviewede medarbejderne foretrækker, at ledelsesevalueringen er anonym, 

så folk tør deltage og svare ærligt. Flere mener, at undersøgelsen ikke er brugbar i den ikke-

anonyme form, hvor resultaterne ikke vil være retvisende. Det er kun enkelte medarbejdere, der 

enten ikke har en holdning til, om det skal være anonymt eller ej, eller som ikke udtrykker be-

kymring over undersøgelsens ikke anonymitet. 

 Jeg tror, man får mere ud af, at den er anonym. Men jeg går ikke rigtigt ind for det der med at være 

konfliktsky, jeg har ikke noget imod at sige det, selvom det ikke er anonymt. Men generelt tænker jeg, 

at leder får mest ud af det, når det er anonymt, for så er der flere, der tør svare. Det positive [ved 

anonoymitet] er, at folk tør svare, men ulempen er at folk nogle gange er for gode til at skrive 

negative ting, hvis de kan, og så tør de ikke sige det i hverdagen. Medarbejder 

Ledere af medarbejdere 

Størstedelen af ledere af medarbejder foretrækker en ikke-anonym ledelsesevaluering – nogle 

meget entydigt, nogle af ideologiske grunde, mens flere udtrykker forståelse for, at der også er 

ulemper ved ikke-anonymitet, men vurderer, at der er flest fordele, og at det på sigt er bedst at 

arbejde med åbenhed, ligesom der generelt bliver arbejdet med åbenhed og synlighed i organisa-

tionen. Det er også vigtigt at kunne stå ved sine holdninger og begrunde dem, pointerer nogle 

ledere af medarbejdere. 

 Jeg vil helt klart foretrække, at det ikke er anonymt, for jeg kan se på besvarelserne, og så kan jeg 

arbejde med dem. Jeg kan arbejde både med skeptikere, dem der kan følge mig, og jeg kan arbejde 

med dem, der siger nej og være konstruktiv i det. Besvarelserne er jo heller ikke personlige, de går jo 

på mit ledelsesarbejde. Leder af medarbejdere 
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Enkelte ledere af medarbejdere foretrækker anonymitet og synes, at det er forkert, at ledelses-

evalueringen ikke er anonym. En leder foreslår en kombination, hvor nogle dele af ledelseseva-

lueringen er anonym, en anden foreslår, at medarbejdere skal svare anonymt, mens lederne skal 

svare ikke-anonymt. 

Ledere af ledere 

Holdningerne blandt ledere af ledere omkring anonymitet er mere blandede. Nogle foretrækker 

ikke-anonymitet, mens andre foretrækker anonymitet. Nogle mener, at det er nødvendigt med 

anonymitet i forhold til at få nok og valide svar, selvom de rent ideologisk gerne så, at det fun-

gerede med åbenhed og en ikke-anonym undersøgelse. Andre mener, at medarbejdere og ledere 

skal vænne sig til en kultur med åbenhed og lære at turde stå ved sine holdninger, og også lære 

at udtrykke sig ordentligt og give konstruktiv feedback. 

Jeg tænker, at det er en kultur, vi skal vænne os til, for jeg synes faktisk, at det kan være lidt 

irriterende med de anonyme, som bare virker som en badebillet, hvor man bare kan kritisere, og når 

man så spørger ind til det bagefter, så er alle helt stille, og ingen vil stå ved det, de har skrevet. Leder 

af ledere 

Fortalerne for anonymitet begrunder det med, at anonymitet i en ledelsesevaluering giver flere, 

bedre og mere ærlige svar, og at ledere skal kunne håndtere anonym kritik, også selvom de ikke 

kan adressere det individuelt. Der er andre og bedre ikke-anonyme redskaber som fx MUS og 

LUS, der kan belyse noget mere individuelt og som kan give lederen en direkte feedback.  

 Jeg vil for fremtiden foretrække, at den er anonym. De andre aspekter, som kommer frem med ikke-

anonymitet, kommer meget mere hensigtsmæssigt frem ved MUS og LUS – noget som jeg får rigtig 

meget ud af at holde med medarbejderne.(…) Nogen vil sige, at lederen så kan risikere at få en over 

nakken, men det skal ledere kunne finde ud af at sortere i. Der vil altid komme nogle skæverter, men 

det skal vi kunne bære. I den ikke-anonymiserede form opstår der hemmelighedskræmmeri, hvor folk 

sidder på hænderne, og det duer ikke. Leder af ledere 

5.7 Ideer til udvikling af konceptet 
De interviewede ledere og medarbejdere kommer med flere input og forslag til udvikling af 

konceptet for ledelsesevaluering i Region Hovedstaden. 

Det tekniske setup fungerer, men der er rod i respondenterne 

Når ledere og medarbejdere bliver spurgt om, hvad de mener, der fungerer godt i LE2015, svarer 

mange: ”det tekniske setup”. Det handler om de elektroniske spørgeskemaer, der er nemme at 

tilgå, det er modtagelsen af rapporterne, som fungerer, opsætning og fremstilling af resultaterne i 

rapporterne osv. Enkelte medarbejdere efterlyser en mulighed for at få et overblik over alle 

spørgsmålene fx i en word-fil på forhånd, så der er mulighed for at tænke over spørgsmålene 

forud for udfyldelsen og for at få et indtryk af, hvor lang tid de skal afsætte til at besvare spørge-

skemaet. En leder foreslår, at der til sidst i spørgeskemaet er et kommentarfelt, hvor man kan 

skrive kommentarer, der ikke relaterer sig til et af de overordnede temaer i spørgeskemaet. 
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Nogle ledere oplever, at der er rod i, hvem der skal evaluere hvem, fx at overordnet leder ikke 

modtager invitation til at evaluere en underordnet leder, og at flere medarbejdere, der ikke læn-

gere er ansat på afdelingen, er på orlov eller lign., får tilsendt en invitation til LE2015. 

Der var ikke styr på de medarbejdere, der var tilknyttet, i hvert fald i min afdeling. Og det blev ikke 

ændret, selvom jeg gjorde opmærksom på det. Det har vist sig at være gældende andre steder også, 

har jeg hørt. Jeg har for eksempel en svarprocent på 80, men alle medarbejdere har faktisk svaret, 

og det er jo fordi, der figurerer nogen, som ikke er i afdelingen mere, så de tæller jo ned. Leder af 

medarbejdere 

Hvem skal evaluere og hvem skal evalueres?  

Ud over at listerne over respondenter for en leder ikke altid har været opdaterede, er der også 

spørgsmålet om, hvem der egentlig skal inviteres til at evaluere en leder. 

En leder efterlyser en rettesnor for, hvor længe medarbejdere/underordnede leder skal have væ-

ret ansat, før det giver mening at invitere vedkommende til at besvare et spørgeskema. Tvivlen 

om, hvornår det giver mening at evaluere, er særligt gældende for de yngre læger, der kun er an-

sat på en afdeling i et halvt år. En leder fortæller her, at han har fået besked om, at det kun er 

yngre læger, der har været på afdelingen i mere end tre måneder, der må deltage. Problemet er 

imidlertid, at de yngre læger knapt nok når at lære lederen at kende i denne periode, og at de er 

stoppet, når resultaterne af LE2015 kommer og opfølgningen går i gang.  

Det er ikke kun på medarbejderniveau, at problemet omkring, hvem der skal evaluere, er til ste-

de. Ledere, der får nye ledere fx i forbindelse med en fusion, stiller også spørgsmålstegn ved 

længden af ansættelse, førend det giver mening at evaluere og blive evalueret.  

Hun havde kendt mig i to måneder. Det gav ikke rigtig noget. Hun kender ikke de facetter, jeg inde-

holder som ledelsesperson. Jeg ville hellere have haft en anden ledelsesperson eller en fra direktio-

nen. Nogle der havde kendt mig i længere tid. Leder af medarbejdere 

Flere ledere sætter flere spørgsmålstegn ved relevansen og udbyttet af at evaluere sideordnede 

lederkolleger, fx hvis de ikke ser eller kender til hinandens arbejdsopgaver. En leder foreslår, at 

sideordnede lederkolleger kun skal evaluere hinanden på fælles arbejdsopgaver. 

For sideordnede lederkolleger, der arbejder sammen i et team, kan det give god mening at evalu-

ere hinanden. En leder efterlyser i denne sammenhæng, at alle ledere i et ledelsesteam uanset 

personaleansvar bliver evalueret. Det er jo hele ledelsesteamet, der tilsammen har ansvar for, 

hvordan afdelingen ledes. 

Derudover er der spørgsmålet om, hvordan duoledelser skal evalueres. Nogle ledere mener, at 

udbyttet af evalueringen bliver forringet, hvis fx medarbejderne kun skal evaluere den ene leder 

i en ledelsesduo. 

Den nye organisation, vi har lavet, der har vi mange sidestillede ledere. I dagligdagen fungerer to 

sidestillede ledere som et leder-tandem-par. Der kan man sige, at der skal sådan et værktøj som LE 

tænke i det også, og det gør det ikke i dag. I dag er det en navngiven leder, der er din leder – punk-

tum. Hvis man kun i spørgeskemaet tager udgangspunkt i, hvem der holder MUS med hvem, så ta-
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ber man rigtig meget. Når du har teamledelse, så er det kunstigt, at den ene halvdel af medarbejder-

ne vurderer den ene leder og den anden halvdel den anden. Leder af ledere  

Mere lokale, specifikke og målrettede spørgsmål 

Flere ledere og medarbejdere oplever, at spørgsmålene i spørgeskemaerne er for overordnede og 

generelle. De efterlyser mere konkrete og specifikke spørgsmål, der tager udgangspunkt i den 

virkelighed, som de er en del af. 

 Gør det mere konkret! Jeg ser gerne, at man ofrer det her med det universelt anvendelige. Der en-

der man med at få noget, som ikke rigtigt passer til noget, fordi det skal dække en organisation, der 

er så stor, og så vidtfavnende som Region Hovedstaden er. Tilpas det, gør det mere konkret, tyde-

liggør spørgsmålene, fordi der er en betydelig usikkerhed i de spørgsmål her. Sådan som vi har op-

levet det i hvert fald. Ledere af medarbejdere 

En medarbejder pointerer, at det handler om at udvikle spørgsmål, der giver en følelse af, ”at 

man har forsøgt at lave en evaluering, der passer til mit område”. Spørgsmålene kan gøres mere 

relevante ved forud for evalueringen at spørge fx medarbejderne, der senere skal besvare 

spørgsmålene, hvad der er vigtigt for dem i forhold til ledelse.  

Jeg synes, at man bør gå ud på afdelingerne og spørge dem, der arbejder der, hvad der burde stå i 

spørgsmålene, for at gøre dem relevante. Mange syntes ikke, at det havde nogen relevans for deres 

hverdag, også selvom de gerne ville evaluere deres leder. Leder af medarbejdere 

Et par ledere foreslår at lave en række generiske spørgsmål og derudover have en pulje med 

spørgsmål, som lederen kan vælge fra, således at spørgeskemaet kommer til at passe til virke-

ligheden på fx afdelingen. Det vil gøre ledelsesevalueringen mere relevant, mener de. 

Gennemgående for lederne er, at de har et ønske om, at indholdet i spørgeskemaerne i højere 

grad lægger vægt på det personlige lederskab. Som eksempel nævner de lederens personlige 

kompetencer som leder, lederens adfærd, hvor god lederen er til at inddrage medarbejdere osv. 

Det skal være noget, der går ind til dig som person. Dine personlige kompetencer som leder – som 

LEDER. Det er det, der er hamrende vigtigt her. Og så kan du læse nogle af spørgsmålene op og 

sige: ”Det handler jo også om det personlige”. Ja, det er der jo, men der skal mere bid i. Hvordan op-

fattes du? Hvordan er dine kommunikationsevner?  Leder af ledere 

Det er det personlige lederskab, der gør en forskel for medarbejdernes trivsel, pointerer lederne. 

En leder foreslår, at man udarbejder forskellige versioner af spørgeskemaet til underordnede le-

dere/medarbejdere og til overordnede. Spørgeskemaet til underordnede ledere/medarbejdere 

kunne da sætte fokus på den personlige ledelse/personaleledelsen, mens spørgeskemaet til over-

ordnede i højere grad kunne omhandle strategisk ledelse.  
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Ønsker til afrapporteringen 

Som tidligere nævnt er det et udbredt ønske blandt lederne, at alle ledere uanset antallet af un-

derordnede respondenter får en rapport, der viser de enkelte respondentgruppers besvarelser i 

forhold til hinanden. 

Derudover undrer flere ledere af ledere sig over, at overordnet leder har mulighed for at se en-

keltbesvarelser fra ledere af lederes respondenter. 

 Jeg ved, at der er nogle, der har været bekymrede for, at chefen over ens egen chef kunne se, hvad 

man svarede. Man har hele tiden sagt, at dette er fortroligt, at det er ligesom at holde MUS. De tæn-

ker lidt, at så er det jo alligevel ikke helt fortroligt det her. Mange ville gerne sige det til nærmeste le-

der, men for nogle [underordnede ledere] vil min chef være meget langt væk. De syntes ikke, at det 

er okay, at han kan læse de der kommentarer. Ham kender de ikke, og han sidder langt væk. Egent-

lig tænker jeg, at det havde været bedre, hvis min chef kun kunne se en anonym rapport. Så ville der 

være lidt mere fortrolighed i det. Leder af ledere 

Leder af lederes chef er i flere tilfælde på direktør-niveau og ikke en, som ledere af medarbejde-

re har kontakt og fortrolighed med. Kun ledere af virksomheder og koncerncentre (altså ikke 

hospitalerne) har nævnt dette ønske.   

Et par ledere foreslår ændringer i forhold til selve indholdet i rapporterne. Her ønsker lederen en 

mindre grad af sammenligning af resultater. 

Jeg synes, at sammenligningen med alle andre kan gøre ondt værre. Hvis jeg ikke var blevet sam-

menlignet med alle andre, så ville jeg føle, at jeg havde rykket mig væsentligt fra TrivselOP’en. Regi-

onen har selvfølgelig behov for, at jeg bliver sammenlignet med andre, men jeg synes ikke, at jeg har 

behov for det. Leder af medarbejdere 

En anden leder foreslår, at man udvider sammenligningen, da vedkommende gerne vil kunne 

sammenligne sig med andre i egen faggruppe.  

 Når man kigger på de overordnede resultater for regionen, kan man ikke se forskellen på faggrup-

per, og det synes jeg er en fejl, fordi så kan man kun sammenligne sig med alle. Jeg kunne godt 

tænke mig, at man kunne sammenligne sig med fx lægegruppen, ledende overlæger, som jeg selv 

er. Leder af ledere 

Der skal mere styring med opfølgningen 

Medarbejdere, der endnu ikke har været en del af en opfølgningsproces, mener, at der bør være 

en større grad af styring oppefra i forhold til, at dialogen omkring resultaterne afholdes.  

Den lokale ledelse skal bindes op på det. Centerledelsen skal bindes op på det i forhold til direktio-

nen. Det skal tages alvorligt. ”I skal arbejde med det her sammen med jeres medarbejdere.” Hvis det 

ikke kommer som et bud oppefra, så vil der altid være andre opgaver, der har højere prioritet. Direk-

tionen skal sige til afdelingsledelserne, at ”I skal lytte til jeres medarbejdere.” Den lokale ledelse skal 

bindes mere op, så det hele ikke glider ud i sandet. Medarbejder 
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Derudover mener medarbejderne, at dialogen gerne skal komme relativt hurtigt efter, at lederne 

har modtaget resultaterne, for at respondenterne stadig kan huske, hvad de har svaret og hvorfor. 

De mener desuden, at det viser respekt over for respondenternes besvarelser, hvis lederen får ta-

get dialogen – og får den taget i rette tid.  

Et par medarbejdere foreslår, at noget af opfølgningen kan foregå på intranettet, hvor underord-

nede ledere/medarbejdere skal have adgang til en beskyttet side med information om svarpro-

center, den anonymiserede rapport over underordnedes besvarelser og et referat fra dialogmødet, 

så alle underordnede kan tilgå materialet. En anden medarbejder foreslår, at man som en del af 

opfølgningen modtager en kort resultatoversigt omhandlende ens leder på mail. 

En leder foreslår, at man i opfølgningsprocessen også tænker driftsmålsstyringen ind, således at 

resultaterne af LE2015 omsættes til nogle mål i den daglige drift fx i forhold til personaleledel-

se. Dette burde være en fast del af ledelsesevalueringen, mener lederen. 

Hyppigere evaluering med færre spørgsmål 

Både blandt ledere og medarbejdere er der forslag om, at ledelsesevalueringen kommer fx én 

gang om året.  

 Der går lang tid mellem ledelsesevalueringerne. Det ville være bedre hvert år. Det er meget godt at 

vide, om det er blevet bedre eller værre. Når vi nu kører driftsmålstyring, hvor vi hele tiden skal have 

nye data, for ellers kan vi ikke navigere, så harmonerer det ikke med, at der går så lang tid mellem 

ledelsesevalueringerne. Leder af ledere 

Kommer ledelsesevalueringen til at køre årligt, skal det dog være i en slankere udgave med fær-

re spørgsmål, mener lederne. 

Kan TrivselOP og ledelsesevaluering lægges sammen til én? 

Hovedparten af de adspurgte ledere kan se flere fordele end ulemper ved at sammentænke Triv-

selOP og ledelsesevalueringen. Dog er der lidt flere skeptikere blandt ledere af medarbejdere 

end blandt ledere af ledere.
8
 

Argumenterne for en sammenlægning handler om, at de to undersøgelser minder om hinanden, 

da ledelse også er et spor i TrivselOP, at ledelse påvirker det psykiske arbejdsmiljø, og at de to 

undersøgelser rent visuelt og grafisk ved første øjekast alligevel ligner hinanden - i hvert fald for 

medarbejderne. Derudover er et af argumenterne for en sammenlægning, at det vil give en eva-

luering mindre og derved en besparelse i forhold til tid brugt på workhops/møder, udfyldelse, 

opfølgning og implementering. 

Jo færre af den slags undersøgelser, jo bedre. Ledelse ligger jo allerede som et spor i TrivselOP. Det 

synes jeg er en god idé [at lægge undersøgelserne sammen]. Leder af ledere 

TrivselOP har en større grad af legitimitet i organisationen, hvilket også er et argument for at 

sammentænke de to undersøgelser, pointerer lederne. Medarbejderne har større motivation til at 

 

8
 Det er kun ledere af ledere og ledere af medarbejdere, der er blevet spurgt til, hvilke fordele og ulemper de kan se ved at sammen-

tænke TrivselOP og ledelsesevalueringen. 
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deltage i TrivselOP og oplever den mere relevant, mens lederne oplever, at TrivselOP giver dem 

flere resultater, de kan arbejde med bl.a. fordi spørgsmålene er mere specifikke og konkrete.  

Vi brugte også meget mere tid, efterfølgende, på TrivselOP, fordi der kom mange flere resultater ud 

af det, end jeg føler der kommer ud af den her ledelsesevaluering. Jeg synes, jeg fik mange flere 

emner, jeg kunne arbejde videre med, selvom den var anonym (…) Her et år efter synes jeg stadig, 

jeg hiver den der TrivselOP frem, og kigger: ”Hvordan var det lige med den? Har vi rykket os?”. Ikke 

fordi jeg ikke kan gøre det med ledelsesevalueringen. Der synes jeg, jeg kan gøre det med nogle få, 

enkelte emner i rapporten. Leder af medarbejdere 

TrivselOP i sin nuværende form kan dog ikke gå ind og erstatte ledelsesevalueringen, selvom 

der er overlap mellem de to undersøgelser/evalueringer. Lederne oplever, at LE har sin styrke i, 

at den også handler om ledelse op ad i organisationen, hvorimod TrivselOP har sin styrke i, at 

den beskæftiger sig mere konkret med det fysiske og det psykiske arbejdsmiljø på blandt medar-

bejderne. Hvis de to undersøgelser sammentænkes, er det vigtigt at bibeholde de dele af ledel-

sesevalueringen, der evaluerer de mere personlige sider af ledelsen samt om personaleledelse, 

siger lederne. 

Der er dog også en række ledere, som er modstandere af en sammenlægning. Disse ledere me-

ner, at det ”giver støj på linjen” at blande de to ting sammen. 

 Man skal passe lidt på med at blande tingene sammen. TrivselOP handler om arbejdspladsen, både 

i forhold til fysiske og psykiske belastninger. Ledelsesevalueringen handler om, hvordan kaptajnen 

styrer skibet. Så det ville være rart hver for sig. Ledere af medarbejdere 

Argumenterne imod en sammenlægning går på, at en samlet evaluering kommer til at skulle ga-

be over for meget og derved blive for omfattende. Lederne er bekymrede for, at svarprocenten 

vil blive endnu lavere på grund af omfanget. Derudover handler det også om at bibeholde fokus 

på ledelse. 

Nej, det er vigtigt at bevare ledelsesvinklen. I ledelsesevalueringen er der fokus på ledelse. En sam-

menblanding vil gøre spørgsmålene endnu mere udtværede. Det ville være jeg være ked af. Men der 

kunne godt være trivselselementer i LE – for det er også en del af det at være leder. Men fokus skal 

være på lederudvikling og ikke alt muligt andet. Leder af ledere  

Ved at holde tingene adskilt sikrer man i højere grad, at der bliver fulgt op på både ledelsesdelen 

og på trivselsdelen, mener skeptikerne. Ellers risikerer man at begge opfølgninger kun bliver 

halvhjertede. 

Et kompromis mellem en adskillelse af de to evalueringer og en sammenlægning kommer fra en 

af lederne. Hun foreslår, at evalueringerne sendes ud som en samlet evaluering, men med en op-

deling således at det er tydligt for respondenterne, at den første halvdel af spørgsmålene handler 

om lederens ledelse, mens den anden halvdel af spørgsmålene handler om fx medarbejdernes 

trivsel.  
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Forslag til andre måder at få feedback på som leder 

Hovedparten lederne er egentlig tilfredse med konceptet, selvom de alle har forslag til, hvad der 

kunne gøre konceptet lidt bedre (se gennemgangen ovenfor).  

Adspurgt om, hvilken form for evaluering/undersøgelse der kunne give dem endnu bedre feed-

back som ledere, svarer mange, at den kvalitative del med fokus på dialog og samtale skal op-

prioriteres.   

Flere interviewpersoner lægger vægt på at se ledelsesevaluering som et element blandt andre i 

ledelsesudvikling, men at det ikke må erstatte dialogen mellem ledere og underordnede lede-

re/medarbejdere. Det er dialogen/samtalen, der skal gøre lederen bedre til at lede. Det kan ske 

som en del af MUS/LUS eller løbende i det daglige. 

En leder mener, at det handler om at investere noget mere energi i at opsøge feedback i det dag-

lige. Lederen skal selv være opsøgende og spørge medarbejderne løbende, hvad lederen kan gø-

re bedre. Det giver lederen mulighed for at spørge mere ind, og det giver både underordne lede-

re/medarbejdere og lederen mere klarhed over, hvad der kunne gøres bedre. 

Jeg synes jo, at feedbacken skal komme i det daglige (…) Jeg går tit ned og spørger: ”Kan jeg gøre 

det anderledes?” (…). Der får man at vide, at: ”Måske kunne du gøre det på den måde? Det ville væ-

re bedre lige for mig.” Det er sådan, vi gør det.  Leder af medarbejdere 

Dette er medarbejderne enige i. En medarbejder pointerer, at det dog forudsætter en bestemt ty-

pe leder: 

Vi gør det meget i det daglige, men det er fordi, vi er heldige at have en kultur, hvor man tør sige ting 

til hinanden. Og det synes jeg selv er det optimale, at det er så småt, og der er så meget åbenhed, at 

man kan sige, hvad man synes løbende. Det er jo let, fordi vi arbejder tæt sammen. Det kan jeg sag-

tens se er sværere ude på en stor afdeling. Det er jo noget med at have processen i det daglige, så 

man ved, hvad man skal være opmærksom på. Men det kræver en bestemt type leder, der ikke bli-

ver nervøs over at få kritik. Medarbejder 

Som en del af et lederudviklingsprogram har en leder oplevet, at to konsulenter deltog på et per-

sonalemøde i lederens afdeling og der spurgte medarbejderne direkte om deres erfaringer med 

lederens ledelse. Lederen fortæller, at det positive her var, at det var en menneske-til-menneske 

relation, hvor der var mulighed for at forfølge interessante ting, som medarbejderne bragte op, 

og hvor der kom flere kommentarer og episoder på.  

En medarbejder foreslår noget lignende. Han mener, at lederen ville få en mere ærlig og fyldest-

gørende feedback på ledelsen, hvis der med jævne mellemrum kom nogle forbi, der spurgte 

medarbejderne, hvad de syntes om deres leders måde at lede på. Han er dog klar over, at det vil 

blive ressourcekrævende.  

Andre foreslår muligheden for at lave en slags gruppe-MUS eller en rundbordsdiskussion som er 

ledet af fx HR-konsulenter. 

Det ville være meget mere interessant, at man lavede en rundbordsdiskussion eller en form for fo-

kusgruppeinterview. Altså at der var nogen, der kom ud til os og tale med personalegruppen. Det er 
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bedre end papirformen. Jeg skulle ikke være med til mødet. Og så skulle der være rum for konstruk-

tiv og ærlig feedback, modereret af nogle der kom udefra og som havde styr på den slags. Leder af 

ledere 

Andre foreslår, at Center for HR udvikler et samtaleværktøj til at åbne op for en dialog om le-

delse; andre efterspørger muligheden for en individuel samtale /coaching med en HR-konsulent 

eller at det afprøves, om et lederspejl kan være brugbart.  

5.8 Baggrund for ikke at deltage i LE2015 

Årsager til manglende deltagelse 

EEB har interviewet eller opnået viden om årsag til manglende besvarelse for i alt 13 medarbej-

dere, der ikke har deltaget i LE2015. Udeblivende besvarelser skyldtes blandt andet, at medar-

bejderne var stoppet på arbejdspladsen, gået på barsel, gået på efterløn, ikke havde modtaget 

spørgeskemaet, var ansat som vikarer, var fejlregistreret som ikke-deltagere, selvom de havde 

besvaret spørgeskemaet, fandt spørgeskemaet irrelevant eller på grund af manglende anonymi-

tet. Fire af medarbejderne deltog i et længere interview om deres overvejelser omkring ikke at 

besvare spørgeskemaet. 

Det er svært at besvare spørgeskemaet 

Ikke-deltagerne fortæller, at de indledningsvist overvejer at besvare LE2015, men at de af for-

skellige årsager finder spørgeskemaet vanskeligt at besvare. Manglende kendskab til emnerne i 

spørgeskemaet – særligt spørgsmålene om fokus og forenkling - samt en oplevelse af spørgsmå-

lenes manglende relevans, vanskeliggør besvarelsen for nogle af ikke-deltagerne. En ikke-

deltager fortæller således:  

Jeg var inde for at prøve at deltage. Vi fik tid til det på arbejdet, og jeg må indrømme, at jeg syntes, 

at de første spørgsmål var så svære at svare på. Jeg fandt dem enormt irrelevante, og det var ikke 

noget, der overhovedet havde noget med min kontakt med min leder at gøre, og derfor gik jeg lidt i 

stå, og så havde jeg ikke så meget tid tilbage. Da jeg havde prøvet det et par gange, tænkte jeg: 

"Puuh" og snakkede lidt med de andre om det. Jeg gad ikke sidde og svare på en masse, som jeg 

ikke har nogen kommentarer til. Ikke-deltagende medarbejder 

En anden ikke-deltager fremhæver den manglende relation til egne ledere som afgørende for, at 

hun fandt spørgsmålene svære at besvare og valgte ikke at deltage. 

Jeg kender dem ikke godt nok til at svare på de spørgsmål, der blev stillet. Og når man kun kan sva-

re på ét eller to spørgsmål ud af den mængde spørgsmål der var, så mener jeg ikke, man kan bruge 

sådan en evaluering til noget som helst. Ikke-deltagende medarbejder 

Ikke-anonymitet er udslagsgivende 

Fælles for de interviewede ikke-deltagere er deres modstand mod og undren over ikke-

anonymiteten i LE2015. To af de adspurgte angiver ikke-anonymiteten som den direkte årsag til 
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deres manglende deltagelse. Den ene ikke-deltager har en principiel holdning til kun at besvare 

anonyme spørgeskemaer, mens den anden ikke-deltager er bange for mulige konsekvenser. 

Hovedårsagen til at jeg ikke deltog, var, at det ikke var anonymt - at man ikke havde valget om at gø-

re det anonymt. Det var et underligt princip, at man blev aftvunget et ikke-anonymt svar. […] Jeg har 

ingen udtalt kritik af mine ledere. Jeg er faktisk meget glad for mine ledere, for jeg synes, at jeg har 

en god dialog med dem. Så det var af princip jeg ikke deltog, for jeg synes, at det burde være ano-

nymt. Ikke-deltagende medarbejder 

Tanker om anonymitet og ikke-anonymitet 

Hvad enten ikke-anonymiteten er den direkte årsag til ikke-deltagernes valg om deltagelse eller 

ej, udtrykker de alle gentagen kritik af, at LE2015 blev gennemført med ikke-anonymitet i be-

svarelserne.   

Medarbejderne, der har valgt ikke at deltage, oplever, at der er en dobbelthed ved de ikke-

anonyme besvarelser, idet ikke-anonymiteten kan være en fordel for lederne, men placerer med-

arbejderne i en udsat position og kan desuden skævvride resultaterne.  

Det kommer an på hvor man ser det fra. Som leder er det en fordel at den er ikke-anonym, fordi at så 

ved man hvem man synes, der gør hvad. Ulempen kan være, at man ved en ikke-anonym undersø-

gelse ikke får hele sandheden frem. Ikke-deltagende medarbejder 

De ikke-deltagende medarbejdere mener, at ikke-anonymiteten efterlader lederen med et stort 

ansvar for at behandle evalueringens resultater som en trædesten for udvikling og forbedring og 

ikke som eksempelvis et fyringsværktøj.  

Medarbejderne har dog også et ansvar, påpeger ikke-deltagerne. Det er et ansvar for ikke at ud-

nytte LE2015 til rygklapperi. 

Ulempen kan være […] at folk tænker: "Når jeg siger sådan, så får jeg en ekstra stjerne hos min le-

der". Og jeg synes i forvejen, at min leder forskelsbehandler meget. Det kan blive noget rygklapperi. 

Hvis man har noget kritik, så tør man ikke sige sin ærlige mening af frygt for konsekvensen. Ikke-

deltagende medarbejder 

Anonymitet og mere relevante spørgsmål ville give deltagelse 

Ikke-anonymitet er den omstændighed, der først og fremmest bør ændres ved konceptet i en 

fremtidig ledelsesevaluering, mener ikke-deltagerne. Derudover efterspørger de en større rele-

vans af spørgeskemaets spørgsmål og svarmuligheder. Ikke-deltagerne beskriver ledelsesevalue-

ringens manglende relevans ud fra forskellige parametre, hvis fællestræk er en oplevelse af le-

delsesevalueringens manglende kobling til egen hverdag eller forholdet til egen leder. 

De skal favne så enormt bredt, de her spørgsmål. Der var en, der hed "ved ikke" eller ”ikke tilfreds-

stillende", og det kunne jeg jo ikke sige, at det ikke var. Så jeg tog mig selv i at sige "fint” og ”meget 

fint", og alle de der forskellige grader af godt. Og så tænkte jeg: "Hvordan kan jeg overhovedet svare 
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på det, når jeg ikke aner, hvad det er?" Når det ikke er noget, jeg nogensinde har konfronteret min 

leder med eller hørt dem tale om. Det skal være mere konkret. Men jeg går ud fra, at det er svært, 

når de skal favne så bredt. Ikke-deltagende medarbejder 
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Der er nogle områder, hvor jeg har prøvet at være helt ærlig og nogle om-

råder, hvor jeg har tænkt: ’Der var den ene gang, hvor der var en okay 

kontakt.’ Jeg bliver selv fanget i det, fordi det ikke er anonymt, for så kan 

man jo kan gå ind og se. Der er steder, hvor jeg har tænkt: ’Det her be-

høver jeg ikke sige noget om.’ Så jeg har sorteret i det, må jeg sige. El-

lers kommer jeg til at fremstå, som den her medarbejder, der hele tiden er 

sådan lidt i konflikt, er meget kritisk, og som ikke kan indgå og samarbej-

de. Det kan hurtigt blive misforstået, fordi man ikke kan koble flere ord 

på.” Medarbejder 

”I den del af organisationen hvor jeg sidder, der er Fokus og 

Forenkling ikke hverdag. Vi oversætter det for vores medar-

bejdere. Det vil sige, at det slet ikke bygges op i den kon-

tekst, som der spørges til her. Vi taler altså ikke om drifts-

målstyring og Fokus og Forenkling. Vi har oversat det i vo-

res daglige virke. Så spørgsmålene var meget langt fra 

hverdagen.” Leder af ledere 

”En ledelsesevaluering er en god ting med en 

enorm signalværdi over for medarbejderne: At 

ledere også skal stå til regnskab. Det er godt, at 

der med jævne mellemrum bliver åbnet op for de 

her drøftelser.” Leder af ledere 

”Jeg foretrækker, at den er ikke-anonym. Jeg tror, at 

den har en chance for at være lidt mere konstruktiv. 

Fordi hos dem, der tør sige det, der skal siges, tror jeg, 

at der vil være mere ærlighed. Det kan forebygge, at 

der er nogen, som sidder og er sure og skriver en helt 

masse unuanceret. Jeg tror, at det bliver mere specifikt 

og konkret, når det er ikke-anonymt.” Leder af medar-

bejdere 

”Der er et magtforhold mellem ledere 

og medarbejdere. Jeg sidder på løn-

ningsposen og de spændende opga-

ver. Derfor kan der også være en 

tendens til, at man evaluerer mere 

positivt, end det man faktisk oplever, 

fordi man på grund af magtforholdet 

ikke tør andet.” Leder af ledere 

”Det har indflydelse på svaret, om den er anonym eller 

ikke anonym, men det er forskelligt fra arbejdsplads til 

arbejdsplads, hvor meget det betyder. Hvis man har 

en arbejdsplads i balance, er betydningen formegent-

ligt mindre og således omvendt på en arbejdsplads 

med et dårligt arbejdsmiljø.” Leder af ledere 

”Det jeg har fået ud af det, er, at jeg kan se, at der 

er nogle, som jeg skal gøre mig mere umage for at 

nå med den ledelsesstil, jeg har. Der er nogle, jeg 

skal holde lidt tættere kontakt med og så videre. 

Det blev mere tydeligt, fordi man ikke var ano-

nym.” Leder af medarbejdere 

Nogle af spørgsmålene, skal man 

prøve ligesom at vinkle til vores situa-

tion, eller også skal man bare sige: 

’Det her er ikke relevant for mig. ’ Og 

der tror jeg nok, at jeg har prøvet at 

vinkle det lidt sådan, at det alligevel 

gav mening.  Medarbejder 


