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1 RESUMÉ 

1.1 Baggrund 

Region Hovedstaden har i 2011 udviklet et koncept for ledelsesevaluering (LE 2011), som alle ledere i regi-

onens forskellige virksomheder er blevet evalueret efter. Det er planen, at ledelsesevalueringen skal gen-

nemføres hvert tredje år. På den baggrund ønsker HR og Uddannelse (HRU) at indsamle erfaringer med 

brug af konceptet, herunder at få ideer til eventuel tilpasning inden ledelsesevalueringen skal gennemføres 

næste gang i 2014. HRU ønsker også afdækning af erfaringer med at gennemføre undersøgelsen anonymt 

eller ikke-anonymt, da Hillerød Hospital som den eneste virksomhed i Region Hovedstaden har gennemført 

ledelsesevalueringen uden anonymitet i de underordnedes besvarelser.  

1.2 Formål 

Formålet med undersøgelsen er:  

 At afdække om lederne oplever, at LE 2011 har givet input til at arbejde med egen udvikling og i gi-

vet fald hvordan. 

 At afdække om henholdsvis ledere og medarbejdere oplever, at LE 2011 har medvirket til at sætte 

god ledelse på dagsordenen og i givet fald hvordan. 

 At få såvel lederes som medarbejderes ideer til udvikling af konceptet. 

 

 Særligt for Hillerød Hospital er det formålet at få ledere såvel som medarbejderes vurdering af, hvil-

ke konsekvenser det har haft, at undersøgelsen ikke har været anonym. 

1.3 Metode og materiale 

Undersøgelsen er gennemført som en interviewundersøgelse blandt ledere og medarbejdere i regionens 

virksomheder. Interviewpersonerne er tilfældigt udvalgt, dog ud fra en strategi om at sikre bred repræsenta-

tion af forskellige faggrupper og regionens forskellige virksomheder.  

 

På Hillerød Hospital er der gennemført seks individuelle interview med ledere, seks individuelle interview 

med medarbejdere og ét fokusgruppeinterview med såvel ledere som medarbejdere. Fra de øvrige af Regi-

on Hovedstadens virksomheder er der samlet gennemført otte individuelle interview med ledere, to fokus-

gruppeinterview med medarbejdere og to fokusgruppeinterview med ledere. I alt 43 ledere og medarbejdere 

har deltaget i undersøgelsen. 

 

De individuelle interview er gennemført på baggrund af en semistruktureret interviewguide inspireret af inter-

viewmetoden storytelling, mens fokusgruppeinterviewene er blevet gennemført ved brug af en temaguide, 

associeringsteknikker (tegning og grafiske illustrationer) samt metoden storytelling. 

1.4 Resultater 

Overordnet viser resultaterne, at interviewpersonerne generelt er tilfredse med konceptet for ledelsesevalue-

ringen. De evaluerede ledere er imidlertid mere tilfredse med konceptet end medarbejderne.  

 

På baggrund af de erfaringer, som ledere og medarbejdere har gjort sig med LE 2011, foreslår de, at der 

justeres ved konceptet, således at oplevelsen af processen omkring ledelsesevaluering samt effekten af 

evalueringen højnes. I det følgende beskrives interviewpersonernes vigtigste erfaringer med LE 2011 samt 

deres forslag til justeringer af konceptet.  
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Information og introduktion til LE 2011 

Flere ledere og medarbejdere fortæller, at introduktionen til og informationen om konceptet for LE 2011 er 

mangelfuld, hvilket bl.a. gør dem usikre på formålet med ledelsesevalueringen. Interviewpersonerne påpeger 

vigtigheden af grundig information og introduktion til konceptet for LE 2011, således at formålet, processen 

og konsekvenserne af resultaterne bliver klare og entydige for ledere og medarbejdere. De mener, at en 

mere fyldestgørende introduktion vil sikre en højere grad af motivation, ejerskab og tryghed i processen.  

 

Derudover mener både ledere og medarbejdere, at det er afgørende, at de øverste ledelser og direktører i 

regionens virksomheder er synlige i deres holdning til ledelsesevalueringen, bakker op om ledelsesevalue-

ringen og følger op på resultaterne. Dette er med til at sikre motivationen og forventningen til, at evaluerin-

gen kan have en effekt.  

Udvælgelse af medarbejdere 

For de fleste ledere og medarbejdere er udvælgelsesprocessen udfordrende. Udfordringen for lederne drejer 

sig primært om at sikre en vis form for repræsentativitet og bredde i udvælgelsen. For den enkelte medar-

bejder ligger udfordringen i, at udvælgelsen rejser en række spørgsmål om, hvorfor netop vedkommende er 

blevet udvalgt, og hvilke konsekvenser det kan få at bidrage med en ærlig besvarelse i evalueringen. 

 

Flere interviewpersoner foreslår, at udvælgelsen af de medarbejdere, der skal deltage, fremover sker tilfæl-

digt, eller at samtlige medarbejdere skal besvare spørgeskemaet. 

Udfyldelse af spørgeskemaet 

Generelt oplever medarbejderne, at der er temaer i spørgeskemaet, der er vanskelige at besvare, idet de 

ikke kender deres leders måde at lede på inden for dette tema. Det gælder fx temaet ”Ledelse i den samlede 

organisation”.  

 

Medarbejderne oplever det endvidere som en udfordring at udfylde spørgeskemaet midt i en travl hverdag, 

da udfyldelsen er tidskrævende. Især medarbejderne på HIH oplever, at udfyldelsen kræver mange overve-

jelser.  

 

Brugen af de åbne kommentarfelter har været særligt meningsfuldt for medarbejderne på HIH, da de her-

igennem har kunnet forklare årsagen til det givne ”kryds” i spørgeskemaet.  

 

Ledere fra HIH og regionens øvrige virksomheder ønsker, at medarbejderne i en kommende ledelsesevalue-

ring i højere grad bliver opfordret til at benytte kommentarfelterne. De åbne kommentarfelter opfattes af le-

derne som interessante og brugbare, da de ofte er handlingsanvisende i forhold til, hvor lederen skal kon-

centrere sin indsats fremadrettet. 

Modtagelsen af resultaterne af spørgeskemaet 

Lederne oplever, at der er mange følelser forbundet med LE 2011, hvorfor det også kan være en personlig 

udfordring at blive evalueret.  

 

Flere ledere er frustrerede over, at nogle af temaerne i spørgeskemaet er irrelevante i forhold til deres ledel-

se. Både ledere og medarbejdere foreslår, at spørgeskemaet forsimples og tilpasses, så skemaet i højere 

grad afspejler de opgaver, som den pågældende leder har, og således at skemaet bliver mindre ressource-

krævende at udfylde. 
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Opfølgning på resultaterne af spørgeskemaet 

Blandt ledere og medarbejdere er der forskellige oplevelser af, hvordan der er blevet fulgt op på LE 2011. 

Hovedparten af lederne har afholdt et dialogmøde med deres medarbejdere, mens nogle medarbejdere for-

tæller, at der endnu ikke er blevet fulgt op på LE 2011. De fleste af lederne oplever dialogmøderne som posi-

tive, hvor medarbejderne har været åbne i forhold til at uddybe deres svar fra spørgeskemaundersøgelsen 

på en måde, som lederen har glæde af.  

 

Også langt de fleste medarbejdere oplever, at dialogmøderne er positive, idet det er en slags ”invitation” til at 

påpege forhold i lederens måde at lede på og i afdelingen generelt. Lederne bliver således opmærksomme 

på, hvad der konkret skal justeres i måden at lede på. Selv om de fleste ledere og medarbejdere oplever, at 

de løbende har feedback i dagligdagen, er det alligevel positivt, at der skabes en ramme, hvor der er afsat 

tid til dialog og forventningsafstemning leder og medarbejdere imellem.  

 

Inden for nogle faggrupper og afdelinger har dialogmøderne været mindre succesfulde på grund af mang-

lende deltagelse og minimal åbenhed. Det betyder, at ledernes udbytte af dialogmødet har været ringe. Det 

er særligt de lægelige ledere og lægerne, der kan berette, at der ikke har været gennemført dialogmøder 

som opfølgning på undersøgelsen. 

 

Interviewene viser også, at det er ret forskelligt, hvordan lederne har annonceret dialogmøderne for deres 

medarbejdere, og netop annonceringen ser ud til at være afgørende for, hvordan processen har udspillet sig. 

Nogle har spurgt hver enkelt medarbejder, om de ville deltage i et dialogmøde, og hvorfor det var vigtigt. I de 

tilfælde er mange medarbejdere mødt frem til dialogmødet.  

 

Flere af medarbejderne ønsker fremadrettet, at der er en større grad af styring fra centralt hold i forhold til at 

sikre afholdelse og kvalitet i forløbet af dialogmøder. Nogle ledere ønsker dog i stedet en større frihed i 

håndteringen af konceptet fx ved at have en palet af opfølgningsmuligheder i stedet for at ”skulle” afholde 

dialogmøde med medarbejdere. Ifølge lederne vil en større grad af frihed sikre større motivation i processen.  

 

Ifølge lederne har udbyttet af den regionalt afholdte workshop som opfølgning på ledelsesevalueringen ikke 

været stort. En af forklaringerne på dette er bl.a., at lederne blev matchet med en leder, som de ikke kendte i 

forvejen, og som de skulle diskutere deres resultater med. Nogle ledere påpeger, at udbyttet af workshoppen 

måske kan hænge sammen med den erfaring, man har som leder. De ledere, der er ”gamle i gårde” har fået 

et mindre udbytte end de ledere, der er ”nye i faget.”  Generelt oplever mange, at de har fået mere ud af at 

diskutere resultaterne med de ledelseskolleger, som de til dagligt samarbejder med.   

 

Nogle af lederne ønsker sig mere hjælp i evalueringsfasen til afholdelse af dialogmøder, opsamling på resul-

taterne og beslutninger om den videre proces m.m. Denne hjælp kunne komme fra en HR-konsulent i den 

aktuelle virksomhed eller fra regionen eller en coach. Lederne foreslår derfor, at der fremadrettet i højere 

grad tilbydes hjælp til fx tolkning af resultater og planlægning af opfølgningsprocessen fx af en coach.  

Effekt og udbytte af LE 2011  

En stor del af de interviewede ledere oplever overordnet, at LE 2011 har givet dem input til at arbejde med 

deres måde at lede på i det daglige. LE 2011 har gjort dem opmærksomme på de områder, hvor der er be-

hov for, at de ændrer deres ledelsesstil og adfærd. For nogle ledere har LE 2011 endvidere været et til-

trængt skulderklap og en styrkelse af selvtilliden i forhold til deres lederskab i en tid med mange udfordringer 

fx nedskæringer. Flere fortæller, at resultaterne af evalueringen har bekræftet dem i, hvilken ”vej” de skal gå i 

deres lederskab. 
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Til gengæld er der få af de interviewede medarbejdere, der kan mærke, at der er sket en konkret forandring i 

dagligdagen på baggrund af LE 2011. I den forbindelse påpeger både ledere og medarbejdere, at den udvik-

ling, der sker med en leders måde at lede på hele tiden er flydende, og at de udviklingspotentialer, der på-

peges i ledelsesevalueringen ofte er ting, som lederen ikke kan forandre fra den ene dag til den anden.  

 

Medarbejdere og ledere er dog enige om, at LE 2011 de fleste steder i én eller anden grad har haft en posi-

tiv indflydelse på lederens måde at lede på - i særdeleshed i kraft af, at LE 2011 har bidraget til at italesætte, 

hvad god ledelse er. Dette har bl.a. også betydet, at medarbejderne har fået en større forståelse for lederens 

mangeartede arbejdsopgaver. 

 

Hovedparten af lederne oplever, at evalueringsresultater fra sideordnede kolleger ikke er brugbare. Oplevel-

sen er, at det er for vanskeligt at evaluere en sideordnet leder, da man ofte ikke kender hinandens måde at 

lede på. 

 

Udover et redskab til bedre ledelse og en større forståelse blandt medarbejderne for lederens arbejdsopga-

ver, har LE 2011 også haft andre og mere negative effekter rundt om i organisationen, fx i form af skabelse 

af splid i en ellers velfungerende mellemledergruppe samt fyringer af ledere. Ledere og medarbejdere efter-

lyser generelt klarhed omkring, hvad ledelsesevalueringen skal bruges til, og hvilke konsekvenser et dårligt 

resultat kan få for en leder. 

Anonyme eller ikke-anonyme medarbejderbesvarelser 

Både anonymitet og ikke-anonymitet i besvarelserne påvirker tilsyneladende medarbejdernes udfyldelse af 

spørgeskemaet, den efterfølgende dialog og brugbarheden af resultaterne. Overordnet set er medarbejdere 

og ledere fra HIH tilfredse med, at medarbejderbesvarelserne ikke er anonyme og foretrækker også dette i 

en kommende ledelsesevaluering. De fremhæver, at den efterfølgende dialog bliver lettere og resultaterne 

mere brugbare for lederen bl.a. fordi det bliver muligt at lede individuelt og fokuseret i forhold til den enkelte 

medarbejder. Derudover oplever interviewpersonerne fra HIH ikke-anonymiteten som en beskyttelse af lede-

ren, idet medarbejderne ikke kan ”svine lederen til” men tvinges til at stå ved sin mening. Medarbejderne på 

HIH fremhæver dog, at der også er en række ulemper ved ikke-anonyme besvarelser som fx negativ påvirk-

ning på det fremtidige samarbejde med lederen eller bekymring for afskedigelser. Af den grund påpeges det, 

at ikke-anonymitet primært er at foretrække, når medarbejderne har noget positivt at sige om lederen. 

 

Ligesom at interviewpersonerne på HIH generelt er tilfredse med, at undersøgelsen ikke er anonym, er inter-

viewpersonerne fra regionens øvrige virksomheder tilfredse med de anonyme besvarelser. Hvor ikke-

anonymiteten kan ses som en beskyttelse af lederen, oplever interviewpersonerne på tværs af virksomhe-

derne, at anonymiteten er en beskyttelse af medarbejderen. Det vigtigste argument for at bibeholde anony-

mitet for interviewpersonerne fra de øvrige virksomheder er, at anonymitet er vigtig for at få et gyldigt resul-

tat. Resultater fremkommet på baggrund af anonyme besvarelser er brugbare, selvom det ikke er muligt 

direkte at konfrontere medarbejdere med deres svar.  

 

Ledere og medarbejdere fra samtlige af regionens virksomheder er dog af den opfattelse, at anonymitet ikke 

burde være nødvendig i den ideelle verden. De foretrækker i høj grad en arbejdsplads, der er præget af 

tryghed og tillid, og hvor medarbejdere og ledere tør være åbne over for hinanden. Men i en tid hvor mange 

ledere og medarbejdere fyres, er det vanskeligt at opbygge en sådan åben kultur. Ledere og medarbejdere 

fra regionens virksomheder, eksklusiv HIH, foretrækker derfor fortsat anonyme besvarelser. På HIH er kon-

klusionen ikke helt så entydig. 
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2 BAGGRUND 
Region Hovedstaden har udviklet et koncept for ledelsesevaluering (LE 2011) og efter test og validering er 

ledere med formelt ledelsesansvar fra alle virksomheder i Region Hovedstaden blevet evalueret i 2011.  

Formålet med LE 2011 var, at: 

 Bidrage til forankring og udvikling af den enkelte leder i overensstemmelse med regionens strategier 

og politikker. 

 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 input til at videreudvikle regionens lederudviklingsprogram. 

 

Ledelsesevalueringen er en 360 graders evaluering, hvor underordnede, sideordnede lederkolleger, en 

overordnet leder og lederen selv udfylder et spørgeskema om lederens måde at lede på. Lederen skal selv 

vælge op til ti underordnede medarbejdere, én til tre sideordnede kolleger samt en til to overordnede ledere, 

der bliver bedt om at besvare spørgeskemaet. Spørgeskemaet er opdelt i syv ledelsestemaer, der tager 

udgangspunkt i regionens ledelsespolitik og ledelsesværdier. De syv ledelsestemaer er henholdsvis perso-

naleledelse, driftsledelse, faglig ledelse, ledelse i den samlede organisation, ledelse af ændringer, strategisk 

ledelse og selvledelse. Som en del af konceptet for ledelsesevalueringen er der lagt op til, at lederne, efter at 

have modtaget resultatet af evalueringen, afholder et dialogmøde med alle underordnede, der refererer til 

lederen, et dialogmøde med sideordnede lederkolleger og afslutningsvist en samtale mellem den evaluerede 

leder og lederens leder. 

 

Hillerød Hospital (HIH) har som den eneste virksomhed i Region Hovedstaden gennemført ledelsesevalue-

ringen uden anonymitet i de underordnedes svar.  Baggrunden for dette er, at direktionen og Virksom-

hedsMED på HIH ønsker at fremme et læringsmiljø baseret på tillid og samarbejde. De mener, at dette bedst 

kan lade sig gøre, hvis respondenternes svar er navngivne. Lederne på HIH har således modtaget en rap-

port, hvor hver enkelt respondents evaluering af lederen fremgår på de enkelte spørgsmål.  

 

Det er planen, at ledelsesevalueringen skal gennemføres hvert tredje år. På den baggrund ønsker HR og 

Uddannelse (HRU) at indsamle erfaringer med brug af konceptet, herunder at få ideer til eventuel tilpasning, 

inden næste gang ledelsesevalueringen skal gennemføres i 2014. 
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3 FORMÅL 
Formålet med undersøgelsen er:  

 At afdække om lederne oplever, at LE 2011 har givet input til at arbejde med egen udvikling og i gi-

vet fald hvordan. 

 At afdække om henholdsvis ledere og medarbejdere oplever, at LE 2011 har medvirket til at sætte 

god ledelse på dagsordenen og i givet fald hvordan. 

 At få såvel lederes som medarbejderes ideer til udvikling af konceptet. 

 

Derudover er det for interviewundersøgelsen blandt ledere og medarbejdere på Hillerød Hospital endvidere 

formålet: 

 At afdække såvel ledernes som medarbejdernes erfaring med og vurdering af, hvilke konsekvenser 

det har haft, at LE 2011 på Hillerød Hospital ikke var anonym.  
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4 METODE OG MATERIALE 

Interview 

Undersøgelsen er gennemført ved hjælp af individuelle interview og fokusgruppeinterview med i alt 43 ledere 

og medarbejdere fra Region Hovedstadens forskellige virksomheder med en overrepræsentation af inter-

viewpersoner fra Hillerød Hospital. 

 

Da undersøgelsen er kvalitativ er formålet ikke at sige noget generelt om alle ledere og medarbejderes ople-

velser med LE 2011. Derimod giver undersøgelsen en mere dybdegående beskrivelse af erfaringer 

og oplevelser, som udvalgte ledere og medarbejdere har haft i relation til LE 2011 i Region Hovedstaden. 

 

EfB har gennemført ét fokusgruppeinterview med ledere, ét fokusgruppeinterview med medarbejdere, seks 

individuelle interview med medarbejdere og seks individuelle telefoninterview med ledere fra HiH. Der deltog 

i alt 12 ledere og otte medarbejdere fra HIH. 

 

Der er gennemført to fokusgruppeinterview med ledere, to fokusgruppeinterview med medarbejdere og otte 

telefoninterview med ledere fra de øvrige virksomheder. I alt 15 ledere og otte medarbejdere fra regionens 

øvrige virksomheder deltog i undersøgelsen. 

 

Af nedenstående tabel fremgår det, hvordan de 43 interviewpersoner er fordelt på Region Hovedstadens 

virksomheder.  

 

Virksomhed Antal og type interviewperson 

Amager Hospital 2 ledere og 1 medarbejder 

Bispebjerg Hospital 1 leder og 1 medarbejder 

Frederiksberg Hospital 1 leder og 1 medarbejder 

Gentofte Hospital 2 ledere 

Glostrup Hospital 1 medarbejder 

Hillerød Hospital 12 ledere og 8 medarbejdere 

Herlev Hospital 1 leder og 1 medarbejder 

Hvidovre Hospital 1 leder og 1 medarbejder 

Koncernstabe 2 ledere 

Region Hovedstadens Apotek 2 ledere 

Region Hovedstaden - Handicap 2 ledere og 1 medarbejder 

Region Hovedstadens Psykiatri 1 leder og 1 medarbejder 

Tabel 4. Tabellen viser antal og ansættelsestype på interviewpersonerne fra de enkelte virksomheder 

Udvælgelse af interviewpersoner 

I udvælgelsen af interviewpersoner er der søgt at sikre en bred repræsentation fra både hospitaler og stabe, 

klinisk og ikke-klinisk personale samt forskellige faggrupper. Ud fra en liste over samtlige ledere og medar-

bejdere fra Region Hovedstadens virksomheder, der har deltaget i LE 2011, har EfB udvalgt ledere og med-

arbejdere, der sikrer en bred repræsentation i henhold til ovenstående kriterier. For at sikre fleksibilitet i re-

krutteringen af interviewpersoner, udvalgte EfB fire gange det nødvendige antal interviewpersoner, hvorefter 

HRU tog kontakt til interviewpersonerne via e-mail og inviterede dem til at deltage i undersøgelsen.  

 

På grund af HIH´s særstatus som pilothospital for ikke-anonyme medarbejderbesvarelser er der en overre-

præsentation af medarbejdere herfra. Da Helsingør Hospital indgik i en pilotafprøvning af LE2011, er hospi-
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talet ikke blevet inkluderet i denne evaluering. Repræsentanter fra Bornholms Hospital og Frederikssund 

Hospital er af praktiske grunde kun blevet inviteret til at indgå i de individuelle telefoninterview med ledere, 

men ingen af de inviterede ledere fra Bornholms Hospital og Frederikssund Hospital tilkendegav at ville del-

tage i undersøgelsen. Endvidere er Rigshospitalets personale blevet inviteret til at deltage i undersøgelsen. 

Der er dog ingen repræsentanter herfra, der har haft mulighed for at deltage. 

 

Udvælgelsen har søgt at sikre bredden i lederes og medarbejderes faglige baggrund således, at både klinisk 

og ikke-klinisk personale har deltaget, fx bioanalytikere, pædagoger, radiografer, læger, sygeplejer, udvik-

lingskonsulenter, rengøringspersonale m.m. Læger og sygeplejersker var overrepræsenteret i udvælgelsen, 

således at de matchede den samlede fordeling af disse faggrupper i regionen.  

 

Blandt de interviewpersoner, der endte med at deltage i undersøgelsen, var der en underrepræsentation af 

lægeligt personale, mens sygeplejerskerne blev godt repræsenteret i undersøgelsen. 

Gennemførsel af individuelle interview og fokusgruppeinterview 

De individuelle interview med ledere fra både HIH og regionens øvrige virksomheder blev gennemført ud fra 

en semi-struktureret interviewguide som telefoninterview á ca. 30 minutters varighed.  

 

De individuelle interview med medarbejdere fra HIH blev gennemført i et lokale på HIH ud fra en semi-

struktureret interviewguide. Interviewene havde en varighed på ca. 45 minutter. 

 

Fokusgruppeinterviewene med ledere og medarbejdere fra HIH blev gennemført på HIH, mens fokusgruppe-

interviewene med ledere og medarbejdere fra regionens øvrige virksomheder blev afholdt hos EfB. Fokus-

gruppeinterviewene blev gennemført eksplorativt ud fra en temaguide med brug af story-telling og visualise-

ringsteknikker som tegninger og billeder. Hvert fokusgruppeinterview varede ca. to timer.   

 

Samtlige interview er gennemført af evalueringskonsulenter fra EfB. 

Interviewmetode – brug af tegninger, billeder og storytelling 

Med henblik på at få flest mulige nuancer på interviewene og gøre det abstrakte mere konkret var de semi-

strukturerede individuelle interview (både telefoninterview med ledere fra HIH og øvrige virksomheder samt 

de individuelle interview med medarbejdere fra HIH) inspireret af interviewmetoden storytelling. Metoden 

tager udgangspunkt i, at mennesker omsætter det abstrakte i deres liv til historier med henblik på at gøre 

dem mere konkrete og forståelige. I interviewene blev interviewpersonerne fx bedt om at fortælle historier om 

deres oplevelse af effekten af LE 2011. Medarbejderne blev fx spurgt: ”Prøv at fortælle mig en historie, der 

illustrerer, hvordan ledelsesevalueringen konkret har haft betydning for afdelingen? Det kan være noget, 

som lederen har sat i værk, en temadag eller lign, eller en reaktion fra en medarbejder?” Herefter spurgte 

intervieweren uddybende ind til, hvad interviewpersonen tænkte, følte osv. i forbindelse med denne historie. 

 

For at supplere og nuancere de semistrukturerede, individuelle interview med en bredere tilgang, gennem-

førte EfB eksplorative fokusgruppeinterview med medarbejdere og ledere med brug af en overordnet tema-

guide. Anvendelse af den eksplorative tilgang gav mulighed for at interviewpersonerne frit kunne bringe te-

maer frem, som de fandt relevante. 

 

Fokusgruppeinterviewene med medarbejdere blev gennemført med brug af tegninger. Interviewpersonerne 

blev indledningsvist bedt om at tegne to tegninger: én tegning, der illustrerede deres oplevelser, tanker og 

følelser ved at skulle udfylde ledelsesevalueringen og én tegning, der illustrerede oplevelser, tanker og følel-

ser forbundet med opfølgningsprocessen. Intervieweren bad herefter den første interviewperson om så ud-
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dybende som muligt at beskrive tegningen vedrørende oplevelsen af at udfylde LE 2011. Derefter blev re-

sten af interviewpersonerne bedt om at reflektere på tegningen og de oplevelser, som interviewpersonen 

havde beskrevet. Når der ikke var flere temaer at diskutere i forhold til den første interviewpersons tegning, 

gik turen videre til den anden interviewpersons tegning og så fremdeles. Det var ikke et mål i sig selv at høre 

om alle tegninger. Intervieweren stoppede refleksionen på baggrund af tegningerne, når det blev vurderet, at 

det pågældende tema var dækket. 

 

Formålet med brug af tegninger som associationsteknik var at få medarbejderne til at ”åbne sig” omkring 

deres oplevelser og reflektere på nye måder, end ved blot at beskrive processen med ord. Tegningerne blev 

således anvendt som et hjælperedskab til at udtrykke tanker og følelser, hvor nye forhold kom i spil, som 

ellers ikke ville være blevet bragt på bane. 

 

I fokusgruppeinterviewet med ledere på HIH blev interviewet gennemført med brug af billedcollager, der 

skulle inspirere interviewpersonerne til at reflektere over de forskellige temaer på et dybere niveau samt 

inspirere dem til at tænke nyt og anderledes. 

 

De to fokusgruppeinterview med ledere fra øvrige virksomheder gjorde brug af den tidligere omtalte inter-

viewmetode, storytelling, hvor hver enkelt leder indledningsvist blev bedt om at tænke over en historie, der 

var sigende for, hvordan LE 2011 har haft betydning for deres arbejde som ledere. Herefter fortalte første 

interviewperson sin historie, hvorefter resten af interviewpersonerne blev bedt om at reflektere på denne. 

Når der ikke var flere temaer at diskutere i forhold til den første interviewpersons historie, gik turen videre til 

den anden interviewperson osv.  

Analyse af data 

Interviewpersonerne har givet deres samtykke til, at interviewene er blevet lydoptaget for at muliggøre en 

korrekt citering af givne udsagn. Efterfølgende er der skrevet referater af samtlige interview, med transskrip-

tion af centrale frekvenser, hvorefter der er foretaget en meningskondenserende analyse, der tematiserer og 

sammenfatter interviewpersonernes oplevelser, erfaringer og meninger.  

 

I det følgende afsnit omhandlende resultaterne af undersøgelsen underbygges teksten af citater, der giver 

indblik i interviewpersonernes oplevelser og erfaringer med LE 2011.  

 

Betegnelserne ”ledere” og ”medarbejdere” refererer i rapporten til interviewede ledere og medarbejdere fra 

både HIH og regionens øvrige virksomheder med mindre andet er nævnt. Hvis der er forskel mellem inter-

viewpersonernes oplevelser på HIH sammenlignet med de øvrige virksomheder, er dette ekspliciteret. Dette 

gælder både i brødteksten såvel som i citaterne. 
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5 RESULTATER 

5.1 Overordnede resultater 

Interviewpersonerne er overordnet set tilfredse med konceptet for ledelsesevalueringen. De evaluerede le-

dere er dog generelt mere tilfredse med konceptet end medarbejderne. 

 

Interviewpersonerne på HIH er generelt af den opfattelse, at man opnår det største udbytte med ikke-

anonyme besvarelser på grund af fordelene ved at kunne følge op på de navngivne besvarelser og mulighe-

den for at tilrettelægge en individuelt tilpasset ledelse. Interviewpersonerne fra regionens øvrige virksomhe-

der mener derimod, at udbyttet er større ved anonyme besvarelser, da lederen her modtager en mere ærlig, 

nuanceret og kritisk besvarelse. 

 

I det følgende beskrives interviewpersonernes hovedpointer med hensyn til deres erfaringer med LE 2011 

samt deres forslag til justeringer af konceptet. 

5.2 Information og introduktion til LE 2011 

Mangelfuld information og introduktion 

Flere ledere og medarbejdere fortæller, at informationen om selve formålet med LE 2011 er mangelfuld, 

hvilket bl.a. gør dem usikre på, hvad de skal bruge evalueringen til. Lederne har på interviewtidspunktet ret 

forskellige oplevelser af, hvad formålet egentlig er, fx om det er et redskab til udvikling eller et redskab til 

udpegning og fyring af dårligere ledere. Også medarbejderne er usikre på, hvad det præcise formål er. 

 

Ud over information om formålet vil både medarbejdere og ledere gerne have grundig information om pro-

cessen for ledelsesevalueringen samt information om, hvilke konsekvenser en god eller dårlig evaluering 

kan få for lederen. Nogle medarbejdere føler sig allerede tilstrækkeligt informeret, mens andre efterspørger 

tydeligere information. Medarbejderne har hovedsageligt fået information om LE 2011 via e-mail fra lederen. 

Enkelte medarbejdere fortæller, at de efterfølgende selv har søgt flere informationer om LE 2011 på intranet-

tet eller via lokale nyhedsbreve. 

 

For medarbejderne er kendskab til processen med til at motivere dem til at besvare spørgeskemaet og gør 

dem trygge i forløbet. 

 

Det er en rigtig god ting i detaljer at få vide, hvordan det her kommer til at foregå. Så er man 

tryg. Så ved man præcis, hvad man går ind til. Jeg følte egentlig også, at jeg vidste præcis, 

hvad jeg gik ind til. Det er med til ikke at gøre en nervøs for, at der kommer noget ind fra høj-

re, som jeg ikke vidste. (Medarbejder) 

 

De fleste ledere har deltaget i et introducerende møde og modtaget meget skriftlig information om LE 2011. 

Nogle ledere mener da også, at det er et veltilrettelagt koncept, hvor de bliver guidet gennem processen. En 

sådan fyldestgørende ’guiding’ er ifølge disse ledere med til at sikre deres ejerskab i forhold til konceptet. 

Andre ledere fortæller, at de ikke følte sig velinformerede, men at det mere handler om måden, der kommu-

nikeres på end selve omfanget. Flere ville gerne blot have haft en kort og præcis information på skrift. 

Opbakning fra den evaluerede leder, leders leder samt direktører 

Nogle medarbejdere efterlyser, at de ledere, der skal evalueres, gør mere ud af at være engagerede og op-

fordrer medarbejderne til at svare. Medarbejderne ønsker, at lederne viser, at det har værdi, at netop denne 
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medarbejder svarer. Nogle ledere er dog allerede opmærksomme på, at deres personlige engagement er 

vigtigt. De fortæller, at de mundtligt og individuelt har bedt den enkelte medarbejder besvare spørgeskema-

et, da netop denne medarbejders bidrag, var vigtigt for den videre dialog. 

 

Ledere og medarbejdere er ydermere enige om, at lederes leder og direktører i virksomhederne skal være 

synlige i deres holdning til ledelsesevalueringen, bakke op om evalueringen og følge op på resultaterne. Det 

er med til at øge forventningen blandt medarbejderne til, at evalueringen kan have en effekt.  

 

Det er de centrale, regionale topfolk, der skal stå på mål for, at man gør det her [gennemfører 

LE 2011]. Det kunne være rart, hvis de var lidt mere synlige omkring, hvorfor man gør det her, 

hvad det skal bruges til, og hvad man kan forvente, at der kommer ud af det. (Medarbejder) 

 

Som ovenstående afsnit viser, mener ledere og medarbejdere, at en fyldestgørende information om formål, 

proces og konsekvens samt lederes engagement og kommunikation er vigtig for at sikre motivation, ejerskab 

og tryghed i forløbet.  

5.3 Udvælgelse af medarbejdere 

De interviewede ledere har gjort sig mange overvejelser om, hvordan de skal udvælge respondenter. Ud-

vælgelsen af overordnet og sideordnede ledere har været uproblematisk, mens udvælgelsen af medarbejde-

re har krævet flere overvejelser. 

Udvælgelse for at sikre bredde og repræsentativitet 

Lederne fortæller generelt, at de har sammensat respondentgruppen, så den sikrer en vis form for repræ-

sentativitet og bredde. De parametre, som lederne har lagt vægt på, er bl.a. alder, uddannelse, anciennitet, 

generel indstilling til jobbet, og evt. om medarbejderen var en del/ikke en del af afdelingen i forbindelse med 

en fusion. Lederne mener, at den brede udvælgelse giver den mest nuancerede feedback og dermed den 

største mulighed for læring. De udtaler desuden, at den brede udvælgelse af medarbejdere tegner et gen-

nemsnitligt billede af deres ledelse. 

 

Jeg har selvfølgelig en klar fornemmelse af, hvem der synes, at jeg gør det rigtig godt som le-

der, og hvem der synes, at jeg måske godt ”kunne stramme ballerne lidt.” Det tog jeg hensyn 

til, da jeg skulle udvælge respondenter, så jeg kunne få en gennemsnitlig respons på, hvad de 

synes om mit lederskab. Så uddannelsesmæssig baggrund, alder og min fornemmelse af, 

hvad de nogenlunde ville svare, så jeg ikke kun fik en lyserød tilbagemelding og heller ikke 

kun en sort men sådan en mellemfarve. (Leder) 

 

Nogle ledere lægger vægt på at udvælge de medarbejdere, der tør sige deres mening, da disse medarbejde-

re kan påpege forhold, som lederen ikke selv er opmærksom på. Andre ledere lægger vægt på at vælge de 

medarbejdere, som lederen arbejder tættest sammen med, og som lederen derfor forudsætter kender dem 

bedst, fx medarbejdere i MED-udvalget. 

Tilfældig udvælgelse, strategisk udvælgelse eller svar fra samtlige medarbejdere 

Medarbejderne er generelt kritiske overfor, at udvælgelsen ikke sker tilfældigt, især når de oplever, at leder-

ne kun udvælger de tætteste samarbejdspartnere.  

 

Det ser ud til, at de har valgt dem, de arbejder tættest sammen med. Men det er jo ikke altid, 

at dem længere væk har samme opfattelse af, hvordan ledelsen foregår. De har måske en 

helt anden opfattelse, og det kunne være interessant at få nogen, der sad længere væk med 
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for at høre, hvordan de oplever den daglige ledelse. […]  Jeg synes, at det er et problem, hvis 

du kun vælger dem, du tror synes godt om dig, eller du kun vælger dem, der sidder tættest på 

dig. Jeg tror ikke, at det er lige så konstruktivt, hvis dem, du skal arbejde tættest sammen med 

i morgen, skal sige: ”Jeg synes, at det du gør, er noget lort.” (Medarbejder) 

 

Ifølge flere medarbejdere er der på grund af den strategiske udvælgelse af medarbejderrespondenter en 

risiko for, at resultatet af ledelsesevalueringen giver et misvisende billede af lederens måde at lede. De me-

ner, at lederen ville have fået et andet resultat, hvis udvælgelsen havde været tilfældig, eller hvis alle medar-

bejdere fik mulighed for at svare.  

Skulderklap og frygt for fyring 

Medarbejderne fortæller, at udvælgelsesprocessen har været udfordrende, idet processen har sat mange 

tanker i gang. Flere medarbejdere oplever det som et privilegium at få en anledning til at evaluere deres 

leder. Selvom de fleste medarbejdere også kan give deres leder feedback i hverdagen, er det alligevel an-

derledes med en evaluering, idet det er en feedback, som lederen ikke får i det daglige. Derudover er der 

flere medarbejdere, der mener, at de har et medansvar for at skabe en god ledelse og en god arbejdsplads. 

Her er LE 2011 en god mulighed for at være med til at præge processerne på arbejdspladsen i en positiv 

retning. Flere medarbejdere har oplevet det som et skulderklap at blive udvalgt til at evaluere deres leder.  

 

Andre medarbejdere har dog oplevet en usikkerhed omkring, hvorfor netop de er blevet udvalgt.  

 

Hvem bliver udtaget til sådan en evaluering? Er det de gamle? Er det dem, der er på god fod 

med lederen? Er det dem, der åbner munden til møderne, eller er det dem, der holder sin 

mund? (…) Vi frygter faktisk for vores job. Vi frygter for, at hvis vi nu gør os dårligt bemærke-

de, så: ”Hende gider vi ikke at have mere.” (Medarbejder) 

 

Samtidig fortæller nogle interviewede medarbejdere, at også de, der ikke deltog i LE 2011, var utrygge ved, 

hvordan de skulle tolke deres manglende udvælgelse.  

 

Opsamlingsvist ses det, at udvælgelsen af respondenter har afstedkommet mange overvejelser blandt le-

derne. Også mange medarbejdere har oplevet udvælgelsesprocessen udfordrende.  
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5.4 Udfyldelse af skemaet 

Om selve udfyldelsen af spørgeskemaet illustrerer og fortæller en medarbejder fra HIH således:  

 

I første omgang er jeg glad. Derfor har jeg teg-

net en smiley. For jeg synes, at det er rart at få 

lov til at evaluere, og at man bliver bedt om det. 

Og så kommer det her, når man skal til at eva-

luere og sidder med spørgsmålene og tænker: 

”Hvordan kan det her blive opfattet? Kan det 

blive misforstået? Hvor ærlig kan jeg have lov 

til at være i forhold til, hvordan det bliver mod-

taget?” Også i forbindelse med at den ikke er 

anonym. ”Kan jeg komme til at fælde min chef 

på en dårlig måde ved den måde, jeg evaluerer 

på?” Så et eller andet ansvar føler man lidt, at 

man har. (…) Og så tænkte jeg: ”Hold da op, 

hvor er der mange spørgsmål, og hvor lang tid 

skal jeg bruge på det, når jeg har travlt?” Når 

man så sidder og skal udfylde, så vejer man 

det jo lidt: ”Er jeg for hård der? Og hvad ligger 

man i spørgsmålene? Hvordan gradbøjer jeg, 

om jeg skal give ’helt uenig’ eller ’overvejende 

uenig’?”  

(Tegning og citat: Medarbejder) 

 

Som ovenstående tegning og citat udtrykker, vil medarbejderne gerne deltage i LE 2011, men de oplever, at 

det er en udfordring at finde tid og ro til at udfylde det omfattende skema. Medarbejderne fortæller, at de 

under udfyldelsen bliver forstyrret mange gange af andre der snakker, telefoner der ringer osv. For enkelte 

medarbejdere har det betydet, at de har udfyldt skemaet hurtigt uden så mange overvejelser. For langt ho-

vedparten af medarbejderne har udfyldelsen af spørgeskemaet dog været tidskrævende og krævet mange 

overvejelser og refleksioner. Som tegningen og ovenstående citat illustrerer, handler mange af overvejelser-

ne om, hvordan ens besvarelse vil blive modtaget af lederen, hvor ærlig man kan være i sin besvarelse samt 

om loyalitet over for lederen. 

Et skisma mellem ærlighed og loyalitet i besvarelsen 

At være ærlig i sin besvarelse er vigtigt for medarbejdere både på HIH og i de øvrige virksomheder, da de 

mener, at ærlighed i besvarelsen er en forudsætning for, at lederen kan bruge resultaterne. 

 

Samtidig ønsker medarbejderne at være loyale over for deres leder. Enkelte medarbejdere fortæller, at de er 

direkte nervøse for, hvilken betydning en ærlig (og måske lidt negativ) besvarelse kan have for lederens 

fremtid. De føler, at de står i et skisma mellem at være ærlig og give lederen en brugbar evaluering og på 

den anden side være loyal. 

 

Dette har betydet, at flere medarbejdere oplever, at de har givet deres leder en lidt for positiv besvarelse 

uden egentlig at ville det. Det gælder især medarbejdere på HIH men også medarbejdere fra regionens øvri-

ge virksomheder. En medarbejder illustrer det således: 
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Jeg har tegnet en vippe. Jeg synes nogle gan-

ge, at det kan være svært i spørgeskemaer. 

Det personlige kommer ind over, og tit hælder 

man til en lidt mere positiv side, selv om man 

ved, man er anonym og prøver at være kritisk. 

Men jeg tror bare, at jeg er sådan lidt som 

menneske, at jeg ser den der vippe. Der, er 

andre ting, der vejer op, selv om der er noget, 

der kan gøres bedre. Der er jo både noget posi-

tivt og noget negativt i den ledelsesstruktur, 

som min mellemleder har - måske lidt til den 

negative side. Men alligevel synes jeg, at jeg fik 

den udfyldt lidt for positivt. (Citat og tegning: 

Medarbejder)  

At udfylde med følelser og fornuft 

Dertil kommer overvejelser om, at man skal kunne stå inde for sin besvarelse på både gode og dårlige dage. 

 

For hvordan sikrer man, at man ikke lige er farvet af en eller anden dum oplevelse eller positiv 

oplevelse for den sags skyld? Det kan næsten kun blive et øjebliksbillede. Det skal man i 

hvert fald tage højde for i de data, der bliver indsamlet (Medarbejder).  

 

For at undgå at lade sig påvirke af ens seneste oplevelser med lederens adfærd, fortæller flere medarbejde-

re, at de har udfyldt besvarelsen, lagt den væk, for derefter at læse den igennem igen. Dog oplever medar-

bejderne, at det stadig er vanskeligt at besvare spørgeskemaet med fornuften. 

 

Medarbejderne oplever det desuden som et dilemma at skulle evaluere lederens måde at lede på og ikke 

lederens personlighed. Medarbejderne mener ikke, at det er muligt at lave denne adskillelse, om end de 

ønsker, at det var muligt. 

Temaer der er vanskelige at besvare 

Generelt oplever medarbejderne, at der er temaer i spørgeskemaet, der er vanskelige at besvare. Det hæn-

ger sammen med, at spørgsmålene i nogle af temaerne vedrører ledelsesadfærd, hvor de ikke kender deres 

leders måde at lede på. Det gælder fx temaet ”Ledelse i den samlede organisation.” At det er svært at svare 

på spørgeskemaet kan skyldes, at lederen er ny leder i afdelingen fx på grund af en fusion, eller at lederen 

tilhører en anden faggruppe end medarbejderen. En medarbejder fortæller fx, at hun som lægesekretær 

oplever, at lægesekretærgruppen og sygeplejerskerne er meget forskellige, vil noget forskelligt og kræver 

noget forskelligt af deres leder, som er afdelingssygeplejerske.  

 

Som denne leder beskriver, er det vanskeligt for medarbejdere at evaluere en leder med en anden faglig 

baggrund end dem selv:  

 

Vi sidder i et åbent kontorlandskab. Og da pigerne sidder og skulle udfylde skemaet, var der 

mange gange, hvor de gik i stå og måtte hente mig og spørge: ”Hvad betyder det?” De vidste 

en del om deres afdelingssygeplejerskes rolle, men ikke om min rolle som afsnitsansvarlig 

overlæge. Så der var mange spørgsmål, jeg måtte forklare dem. Så de fik et indblik i, hvad 

det vil sige at være afsnitsansvarlig overlæge. (Leder) 
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Opsamlingsvist for dette afsnit om medarbejdernes udfyldelse kan det siges, at medarbejderne er glade for 

muligheden for at evaluere deres leder. I selve udfyldelsen af spørgeskemaet har de mange overvejelser om 

ærlighed og loyalitet og vanskeligheder ved adskille lederens personlighed fra lederes adfærd. Derudover 

fortæller medarbejderne om dilemmaet imellem gerne at ville udfylde med fornuften, imens forholdet til deres 

leder også spiller ind. Slutteligt er der temaer i selve spørgeskemaet, der er vanskelige at besvare, fordi 

medarbejderen ikke kender til lederens måde at lede på inden for de pågældende temaer. 

5.5 Ledernes modtagelse af resultaterne af ledelsesevalueringen  

Det visuelle indtryk 

Lederne fortæller, at de så frem til at læse resultaterne af LE 2011, da de modtog dem. De fleste ledere star-

tede med at skimme resultaterne hurtigt igennem for at danne sig et overblik over resultaterne. Flere ledere 

fremhæver, at det var det visuelle fra resultaterne, der i første omgang fangede dem fx de røde og grønne 

søjler i forhold til værst og bedst placerede ledelsesområder eller edderkoppespindet, der viser de forskellige 

respondenters svar i forhold til hinanden. 

 

Derefter beskriver de interviewede ledere, at de gik mere grundigt til værks. De så materialet igennem og 

sammenlignede egne resultater med de generelle resultater for den pågældende virksomhed. En enkelt 

leder fortæller, at han med inspiration fra en bekendt, der arbejder med evalueringer, lavede egne statistik-

ker og optællinger undervejs for at danne sig et overblik. Det gjorde han ved at slå svarkategorierne ’helt 

enig’ og ’overvejende enig’ sammen.  

 

Hvis du ligger mellem 80 og 100 % for de to svarkategorier, så klarer du det godt. Hvis du lig-

ger mellem 60 og 80 %, så klarer du det sådan nogenlunde. Og under 60 % så er der udvik-

lingspotentiale. Det har givet mere mening for mig, end de der gennemsnitspoint. (Leder) 

Medarbejdernes brug af kommentarfelterne er det mest interessante 

Hovedparten af de interviewede ledere mener, at medarbejdernes besvarelser er de mest interessante 

sammenlignet med besvarelserne fra sideordnede lederkolleger og overordnet leder. Særligt er det kom-

mentarerne, som medarbejderne har skrevet i de åbne kommentarfelter, der er brugbare. 

 

Én ting er grafer, men det var kommentarerne, jeg syntes var spændende. Her kan man se, 

hvad de har tænkt. (Leder) 

 

Lederne fortæller, at medarbejdernes kommentarer sætter sig fast i hukommelsen og derfor får stor betyd-

ning for ledernes generelle indtryk af deres evaluering. 

 

Også mange medarbejdere er glade for de åbne kommentarfelter. Især medarbejderne på HIH oplever det 

som meningsfuldt at give kommentarer, da de herigennem kan forklare årsagen til deres besvarelse af spør-

geskemaet. Flere medarbejdere fra både HIH og de øvrige virksomheder fortæller, at det er en fingerspids-

fornemmelse om krydset skal sættes i den ene eller den anden svarkategori, og at de oplever nogle af 

spørgsmålene som tvetydige. Derfor er det rigtig godt at kunne knytte en kommentar til, der kan uddybe ens 

svar. Enkelte medarbejdere mener, at lederen ikke kan bruge svarene til noget, hvis ikke medarbejderne 

også knytter kommentarer til.  

Ledernes arbejdsvilkår 

Flere ledere og medarbejdere påpeger, at flere temaer i LE 2011 ikke relaterer sig direkte til lederen, idet det 

ikke er forhold, som lederen kan ændre på. I stedet relaterer disse temaer i spørgeskemaet sig i højere grad 
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til de vilkår, som lederen arbejder under, fx økonomiske rammer. Derfor oplever nogle ledere det også som 

frustrerende, at de bliver evalueret negativt på områder, som de ikke selv kan ændre på.  

 

Helhedsbillet var, at vi har haft rigtig, rigtig ringe vilkår, og der var rigtig mange af besvarel-

serne, der relaterede sig til vilkårs-ting, som selvfølgelig ikke var positive. Nogle ting hvor jeg 

ikke scorede så højt. (Leder) 

 

Derudover er der temaer i spørgeskemaet, som lederne oplever som irrelevante. Fx bliver ledere uden per-

sonaleledelse og ledere uden økonomisk ansvar også evalueret på disse temaer. Lederne oplever det som 

frustrerende, at disse temaer tæller med i den samlede evaluering. 

Resultaterne overrasker og påvirker lederne følelsesmæssigt 

Lederne oplever, at der er mange følelser forbundet med at blive evalueret. Flere ledere fortæller, at de bli-

ver både glade og stolte, da de læser resultaterne igennem.  

 

Det overordnede indtryk, jeg fik fra starten af, det var ligesom, at det går faktisk rigtig godt, og 

der er nogen, der sætter pris på det stykke arbejde, man gør. Så jeg blev faktisk glad. (Leder) 

 

Mange ledere fortæller også, at der i evalueringen bliver påpeget forhold af mere negativ karakter, som lede-

ren skal arbejde videre med. Nogle ledere bliver på nogle områder overraskede, imens andre områder er 

kendte problemstillinger. 

 

Jeg tog det med oprejst pande og var glad for de besvarelser, jeg havde fået. Også de nega-

tive, for det er jo dem, jeg kan bruge til noget. De positive kan jeg ikke bruge til så meget an-

det end at sige: ’Jamen, så lykkes det da for mig.’ Men de negative synes jeg, jeg kunne bru-

ge til noget. (Leder) 

 

En leder fortæller, at det, der overrasker hende mest ved resultaterne, er, at hun scorer sig selv højere end 

medarbejderne og de andre ledere. Denne leder har scoret sig selv højt på mange spørgsmål, fordi hun i høj 

grad føler sig som en engageret leder. Hun mener at uoverensstemmelsen mellem hendes egen vurdering 

og respondenternes vurdering i høj grad skyldes tvetydighed i spørgsmålenes formulering. Spørgsmålene 

spørger til, om hun fx arbejder aktivt for medarbejdernes trivsel. Det kan hun svare ja til. Men om det lykkes 

for hende, er et andet spørgsmål, mener hun. Ifølge denne leder betyder tvetydigheden i spørgsmålenes 

formulering, at resultaterne bliver skævvredet, fordi hun og medarbejderne har forstået spørgsmålene for-

skelligt. 

 

Ligesom at det er svært for medarbejderne at adskille adfærd og personlighed i udfyldelsen af spørgeske-

maet, siger lederne på lignende vis, at det er uundgåeligt ikke at tage evalueringsresultaterne personligt. Det 

kan derfor være en personlig udfordring at blive evalueret. 

 

Nu stod der godt nok i vejledningen, at man ikke skal tage det personligt. Men lad være med 

at skrive sådan noget, for selvfølgelig tager man det personligt (…) Jeg kan ikke adskille min 

personlighed fra, hvordan jeg agerer på jobbet, for jeg er mig selv på jobbet. (Leder) 

 

Særligt én leder påpeger, at evalueringen er blevet en uheldig personvurdering, hvor der er anvendt en form 

for karakterskala. Lederne kan ikke undgå at sammenligne sig internt i mellemledergruppen og med de an-

dre ledere i virksomheden. For denne leder har den interne sammenligning i mellemledergruppen efterføl-
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gende givet et dårligt arbejdsmiljø, da lederne er blevet stemplet som enten gode eller dårlige ledere af både 

hinanden og af medarbejderne. 

 

Som det ses af ovenstående afsnit om ledernes modtagelse af resultaterne er det særligt det visuelle og 

medarbejdernes kommentarer, der fanger og er brugbart for lederne. I forhold til ledelsestemaerne i spørge-

skemaet oplever lederne, at det er frustrerende at blive evalueret på temaer, som relaterer sig til vilkår, som 

leder og medarbejdere arbejder under, men som lederen ikke kan ændre på. Derudover fortæller lederne, at 

resultaterne påvirker dem følelsesmæssigt, og at det er vanskeligt ikke at opleve evalueringen som en vur-

dering af dem som personer.  

5.6 Opfølgning på resultaterne 

Afholdelse af dialogmøde er udbytterigt for de fleste ledere og medarbejdere 

Det er forskelligt, hvordan interviewpersonerne oplever, at opfølgningsprocessen er forløbet. Hovedparten af 

de interviewede ledere har afholdt et dialogmøde med deres medarbejdere og også deltaget i et dialogmøde 

i forhold til evaluering af deres egen leder. Nogle af lederne beskriver, at de til dialogmødet har valgt at foku-

sere på de negative svar, nogle har valgt at fokusere på de positive, mens en enkelt leder med stor succes 

har fået en medleder til at afholde dialogmødet for sig. 

 

De fleste af lederne har oplevet, at medarbejderne ved dialogmøderne har været åbne i forhold til at uddybe 

deres svar fra spørgeskemaundersøgelsen på en måde, som lederen har haft glæde af.  

 

Hovedparten af de interviewede medarbejdere har deltaget i et dialogmøde, mens nogle af de interviewede 

medarbejdere har oplevet, at der slet ikke er blevet fulgt op på LE 2011. Det er særligt de lægelige ledere og 

medarbejdere, der beretter, at der ikke har været gennemført dialogmøder som opfølgning på undersøgel-

sen. Ligeledes er det ret forskelligt, hvordan dialogmøderne er blevet afviklet, og i hvilken grad medarbejder-

ne har fået udbytte af dialogmødet. 

 

Langt de fleste medarbejdere beskriver dog dialogmøderne som positive, idet det er en slags ”invitation” til at 

påpege positive og negative ting i lederens måde at lede på. Flere af lederne oplever, at det ofte er små ting, 

som betyder noget for medarbejderne for, at de kan opnå en højere tilfredshed med deres leder. Her bliver 

dialogmøderne en ramme for, at lederen kan blive opmærksom på, hvad der helt konkret skal justeres, for at 

medarbejderne bliver mere tilfredse.  

 

Ud fra de svar jeg havde fået, havde jeg valgt noget ud, som jeg gerne ville have, at vi talte 

om på dialogmødet. Men så kom der nogle meget små konkrete ting, som de havde af ønsker 

til mig. For eksempel at jeg møder et kvarter tidligere om morgenen. Og det møde har så væ-

ret godt til, at vi har kunnet komme i gang med at tale om de ting. Det er meget godt, for der 

er blevet sat skub i nogle ting, som der har været behov for. (Leder) 

 

 

Nedenstående tegning illustrerer et eksempel på en medarbejder, som har været tilfreds med dialogmødet.  

 



 20 

   

Jeg har tegnet mig selv med nogle spørgsmålstegn, da jeg i opstartsfasen blev lidt forvirret omkring, hvad 

det gik ud på, og hvor jeg var henne i forhold til den undersøgelse, samt hvad det kom til at betyde for min 

leder, som jeg holder utroligt meget af. Men da vi så begyndte at evaluere på evalueringsrapporten i gruppen 

på vores teammøder, så blev jeg lige pludselig lykkelig. For der fandt jeg ud af, at den havde en god betyd-

ning. Så det er det, jeg har forsøgt at symbolisere med de to hoveder – en lidt skeptisk og en lettet, glad 

person. (Tegning og citat: Medarbejder)  

Dialogmøderne er et brugbart forum for forventningsafstemning 

Selvom de fleste ledere og medarbejdere oplever, at de løbende har feedback i dagligdagen, er det alligevel 

positivt, at der gennem dialogmøderne skabes en ramme, hvor der er afsat tid til dialog og forventningsaf-

stemning leder og medarbejdere imellem. 

 

Det gav en ramme, hvor der kan ytres noget begge veje – altså det blev sat i scene. (Leder) 

 

Det er både store og små ting, der kommer til diskussion ved dialogmøderne. Nogle af lederne oplever, at 

medarbejderne har store ønsker til, hvad der kan forbedres på arbejdspladsen, hvilket ofte ikke er muligt rent 

organisatorisk eller økonomisk, og her giver dialogmøderne mulighed for, at leder og medarbejdere kan få 

forventningsafstemt, hvad der er realistisk indenfor de rammer, som medarbejdere og ledere har til rådighed.  

Annoncering af dialogmødet har betydning for udbyttet af dialogmødet 

Enkelte ledere har oplevet, at der kun er dukket få medarbejdere op til dialogmøderne, og at åbenheden ikke 

har været så stor, hvilket har betydet, at ledernes udbytte af mødet har været minimalt. Interviewene viser 

dog også, at det er ret forskelligt, hvordan lederne har annonceret dialogmøderne for deres medarbejdere, 

og netop annonceringen ser ud til at have betydning for, hvordan processen har udspillet sig. De ledere, der 

har haft stor opbakning til dialogmøderne, har også på forhånd gjort meget ud af at beskrive for den enkelte 

medarbejder, hvordan opfølgningsprocessen skulle forløbe, og hvad formålet var. Flere af lederne har per-

sonligt inviteret de medarbejdere, der har besvaret spørgeskemaet, til dialogmødet og lagt vægt på betyd-

ningen af, at netop denne medarbejder deltog i mødet. Andre ledere har fx blot sendt en invitation via e-mail, 

hvilket har givet mindre opbakning til dialogmødet. 

Lederen skal sætte den rigtige ramme for dialogmødet  

Ud fra medarbejdernes beskrivelser af opfølgningsprocessen er det tydeligt, at der er store forskelle på, 

hvordan dialogmøderne er grebet an, og hvad udbyttet for medarbejderne har været. 
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Nogle medarbejdere oplever, at dialogmødet er blevet afholdt på en uhensigtsmæssig måde, fx ved at flere 

ledere fremlagde deres resultater på det samme dialogmøde, eller ved at dialogmødet ’blot’ blev et dagsor-

denspunkt på et ordinært personalemøde. For disse medarbejdere medfører det en følelse af, at dialogmø-

det kun bliver et set-up for set-up´ets egen skyld – altså noget, der bare skal afholdes. Ifølge medarbejderne 

fordrer det ikke en konstruktiv dialog eller et udbytte. 

 

Man skal jo sørge for at følge op på en måde, som også er metodisk konstruktiv. Vores op-

følgning var et punkt på et personalemøde, hvor vi blev bedt om at sætte nogle ord på de ne-

gative dele af min leders evaluering. Og hvad er det lige for et set-up, man sætter i scene ved 

sådan et mødebord? Så skal man sidde og uddybe nogle negative ting om ens leder, imens 

lederen er der. Men det var jo hendes klare mission at signalere, at hun tog det her alvorligt 

og gerne ville gøre noget ved det. Men er det den rigtige måde at gøre det på? (Medarbejder) 

 

Når lederen fra starten ikke formår at skabe en god ramme for dialogmødet, oplever medarbejderne yderme-

re, at det er vanskeligt at skulle sige noget negativt om deres leder. Medarbejderne har en oplevelse af, at 

det, der ender med at komme frem, er mere positivt, end det egentlig burde have været. Derudover fortæller 

medarbejderne, at det er et problem, når de ikke oplever, at lederen faktisk er interesseret i at diskutere de 

ting, som medarbejderne tager fat om. Flere af medarbejderne ønsker fremadrettet, at der er en større grad 

af styring fra centralt hold i forhold til at sikre afholdelse og kvalitet i opfølgningen, herunder i forhold til afhol-

delse af dialogmøder.  

Opfølgning er essentiel, hvis ledelsesevaluering skal give mening  

Nogle medarbejdere beskriver, at de på grund af en utilfredsstillende opfølgningsproces, oplever det som 

meningsløst at have gennemført LE 2011. Flere har oplevet, at dialogmødet er afholdt, hvorefter alt er glemt. 

Dette frustrerer flere medarbejdere, da de selv har lagt meget tid i hele processen omkring LE 2011, samti-

dig med at de oplever, at den manglende opfølgning er et mønster, de kan genkende fra andre initiativer, 

som regionen igangsætter. 

 

Krudtet ligger på at lave undersøgelsen, men ikke på at følge op. Og det synes jeg præger 

rigtig mange af de undersøgelser, vi laver i sundhedsvæsenet. (Medarbejder) 

 

Den manglende mening med LE 2011 illustreres af en medarbejder på følgende måde: 
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Loddet er det ansvar, der hviler på lederen i forhold til at få fulgt op på det (…). Og det store regionale øje, 

der følger med heroppefra. På den måde synes jeg, at det ligner et klassisk politisk initiativ i virkeligheden, 

hvor det er vigtigere at vise, at man har sat et skib i søen end, at det nødvendigvis sejler ordentligt i havn. 

Personen med megafonen symboliserer en person, der siger noget, der ikke fører til noget – måske en hen-

sigtserklæring og et ønske om at gøre noget ved det. Men jeg synes, at ledelsesevalueringen har lidt karak-

ter af, hvad man kan opleve på en personaledag – at så skal man personlighedstestes – og så hører man 

aldrig nogensinde mere om det. (Tegning og citat: Medarbejder)   

Workshop og hjælp i opfølgningsprocessen 

De fleste af de ledere, der er blevet interviewet, har deltaget i regionens workshops om opfølgning på resul-

taterne af spørgeskemaundersøgelsen. Udbyttet varierer fra leder til leder, men hovedparten oplever at have 

fået et mindre udbytte af workshoppen. Flere peger bl.a. på, at det ikke giver mening parvis at skulle diskute-

re resultaterne af deres ledelsesevaluering med en lederkollega, de ikke arbejder sammen med til dagligt. 

Flere ledere ville i stedet foretrække at diskutere resultaterne med en leder, der kender dem og deres ledel-

sesadfærd, og som de er trygge ved.  Nogle ledere påpeger, at oplevelsen af udbytte måske også afhænger 

af lederens anciennitet. De ledere, der er ”gamle i gårde” har generelt fået et mindre udbytte af workshoppen 

end de ledere, der er ”nye i faget” og som kan have lidt mere brug for at diskutere resultaterne med andre 

ledere.  

 

Flere har oplevet, at de har fået mere ud af at diskutere resultaterne med ledelseskolleger fx i den mellemle-

dergruppe, de er en del af. Nogle ledere ønsker sig mere hjælp i opfølgningsfasen til afholdelse af dialog-

møder, opsamling på resultaterne og beslutninger om den videre proces m.m. Derudover er flere medarbej-
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dere og enkelte ledere bekymrede for, hvorvidt de ledere, der oplever at få en dårlig evaluering, får den for-

nødne hjælp. Enkelte ledere har oplevet, at resultaterne af LE 2011 har ført til fyringer af ledere. Denne 

hjælp kunne komme fra en HR-konsulent i den aktuelle virksomhed eller centralt i regionen eller en coach. 

 

Jeg synes, at processen er lærerig og brugbar. Men jeg kan godt savne noget ved pakken. 

For det er et stort arrangement at sætte i værk, og jeg oplever, at jeg opsamlingsmæssig sav-

ner noget. At man selv som leder skal lave sin plan osv. Jeg savner måske en ekstern, man 

kunne spille bold med i forhold til at tolke på resultaterne og få lavet den videre plan osv. For 

jeg oplever, at man har købt den store pakke, men man har ikke købt den helt. Det kunne væ-

re coaching eller én at lave en handleplan sammen med. Jeg sidder lidt med oplevelsen af, at 

jeg måske ikke selv kan spinde den rigtige ende…(Leder) 

 

Opsamlingsvist kan det siges, at der blandt ledere og medarbejdere forskellige oplevelser af opfølgningen. 

Hovedparten af interviewpersonerne har dog enten selv afholdt et dialogmøde eller har deltaget i et møde og 

oplever det som udbytterigt i større eller mindre omfang.   

5.7 Udbytte og effekt af LE 2011 

Overordnet set er det de fleste ledere og medarbejderes oplevelse, at LE2011 i større eller mindre grad har 

bidraget til at sætte god ledelse på dagsordenen i afdelingerne. Men interviewene viser også, at det er le-

derne, der har oplevet størst effekt af evalueringen, og at det er de færreste af de interviewede medarbejde-

re, der kan pege på, at ledelsesevalueringen har bidraget til at skabe større konkrete forandringer. 

De fleste ledere har fået input til at arbejde med ledelse 

En stor del af de interviewede ledere oplever, at LE 2011 i større eller mindre grad har haft effekt på deres 

måde at lede på i det daglige i den forstand, at de er blevet opmærksomme på de områder, hvor der er be-

hov for, at de ændrer deres ledelsesstil og -adfærd. For nogle ledere har LE 2011 været et tiltrængt skulder-

klap og en styrkelse af selvtilliden i forhold til deres lederskab. Flere fortæller, at det har bekræftet dem i, 

hvilken ”vej” de skal gå i deres lederskab. 

  

Det har givet mig en utrolig selvtillid og mod på, at det er nogle rigtige stier, jeg har lagt. Så for 

mig som person har det været rigtig godt. (Leder) 

 

Nogle ledere påpeger, at det er positivt, at medarbejderne på grund af bredden i temaerne i spørgeskemaet 

er blevet opmærksomme på, hvor bred en disciplin ledelse faktisk er. Det er blevet synligt for medarbejder-

ne, at ledelse ikke kun handler om at være til stede og være synlig for medarbejderne i dagligdagen, og det 

har givet anledning til en drøftelse af, hvad god ledelse er. Lederne påpeger, at det er en fordel, at medar-

bejderne nu har fået en større forståelse for, hvorfor lederen fx ikke altid kan være tilgængelig i dagligdagen. 

 

Ledelsesevalueringen har gjort, at jeg er blevet opmærksom på alle de facetter, der er i ledel-

se. Det var faktisk en medarbejder, der sagde: ”Gud, hvor er der meget. Det ser vi jo slet ik-

ke.” Og nu er jeg ny leder, og det er jo ikke bare at få hverdagen til at fungere, men det er og-

så at deltage i netværk i regionen og få formidlet strategierne og alle de der ting. Det blev lige 

pludselig italesat. Det var det ikke blevet før. (Leder) 

Medarbejderne er mindre begejstrede over effekten 

Kun få af de interviewede medarbejdere kan mærke, at der er sket en konkret forandring på baggrund af LE 

2011. Medarbejderne oplever, at resultaterne af evalueringen kan være vanskelige at bruge til noget for den 

enkelte leder. I den forbindelse påpeger medarbejderne dog også, at den udvikling, der sker med en leder 
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hele tiden er flydende, og at de udviklingspotentialer, der påpeges i ledelsesevalueringen ofte er ting, som 

lederen ikke kan forandre fra den ene dag til den anden. Nogle ting skal lederen arbejde med løbende over 

en lang periode, førend der sker en mærkbar effekt. De medarbejdere, der har oplevet en effekt, beskriver, 

at det primært er i forhold til en mere klar og tydelig information og kommunikation fra deres leder generelt, 

at de har kunnet mærke en forskel. 

 

Jeg synes ikke, at jeg har mærket noget. Måske lidt i forhold til noget kommunikation, som 

han fik feedback på – at han ikke altid husker at videndele. Det har han husket lige siden, at 

alle skal samles, når han fortæller noget, så han ikke står nede i en krog og fortæller noget. 

Men med andre ting er det nok lidt mere typemæssigt, og det laver man jo ikke om fra dag til 

dag. (Medarbejder)  

 

En del medarbejdere har heller ikke den store tro på, at evalueringerne bliver brugt til noget, og at det rent 

faktisk kan få konsekvenser, hvis en leder får en dårlig evaluering og har af den grund vanskeligt ved at se 

meningen med at gennemføre evalueringen. 

Sideordnede lederes besvarelser er mindre brugbare 

Medarbejdernes evaluering og til dels overordnet leders evaluering opleves som interessante og brugbare. 

Derimod oplever lederne, at de sideordnede kollegers evalueringer er mindre brugbare. Lederne mener, at 

det både skyldes, at de sideordnede kolleger ofte ikke kender hinandens måde at lede på, samt at de side-

ordnede kolleger evaluerer hinanden mere positivt, end de burde. Den klare tilbagemelding fra lederne er 

derfor, at den del af evalueringen bør skæres væk, eller at spørgsmålene i evalueringen skal differentieres 

alt efter, hvem der udfylder spørgeskemaet.  

 

Jeg havde det også sådan, at når man skal evalueres af sin sideordnede – altså der er rigtig 

mange ting, som man ikke har så godt begreb om. Jeg mener måske, at de bør skilles ad. Du 

kan ikke køre de samme spørgsmål af på dine sideordnede. (Leder) 

Problematisk når mange indsatser falder oveni hinanden  

En del ledere har oplevet, at det er vanskeligt at motivere medarbejderne til at bidrage til LE 2011, fordi lede-

re og medarbejdere oplever, at mange indsatser falder på samme tidspunkt. Fx oplever en del, at ledelses-

evalueringen kommer for tidligt efter TrivselOP, hvilket de oplever som demotiverende.  

 

Da jeg bad nogle af mine medarbejdere om at besvare det her, sagde de: ”Nu igen!” Og det 

kan jeg godt forstå. Vi havde kørt et forløb, der hedder Den Attraktive Arbejdsplads forud for 

TrivselOP, og det var nogle fine forløb.  Og så gik jeg på et lederudviklingsforløb, hvor jeg og-

så skulle evalueres, hvilket der skulle udvælges nogle til, og så kom det her. På nogle medar-

bejdere virker det som om, de er virkelig trætte af det. Der var en mæthedsfornemmelse, tror 

jeg. (Leder) 

 

Også mange af de interviewede medarbejdere beskriver de mange initiativer som et problem, der gør, at det 

er vanskeligt at engagere sig fuldt ud i de enkelte initiativer.  Flere har oplevet LE2011 som endnu en ting, 

de skal i en travl hverdag. 

 

Det problematiske i, at der hele ting er nye initiativer, medarbejderne skal forholde sig til, er ligeledes illustre-

ret i denne tegning: 
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Jeg har tegnet nogle fodspor. Det, at jeg som medarbejder får lov til at udtale mig og have en holdning til min 

leders evner som leder – så får man da lov at sætte nogle spor i sandet. Men skyen foran solen skal symbo-

lisere den manglende interesse, lederne har haft for tiltaget. Jeg synes, at det er godt at lave de her evalue-

ringer, hvis der efterfølgende er nogle rammer til at gøre noget ved dét, der så skal gøres noget ved. På 

skiltet står der: ”Obs, husk nu, at det er nu, det sker.” Og det er fordi, at vi har det med at have nogle fokus-

områder, der får fuld speed de 14 dage, hvor det er på dagsordenen, og derefter kommer den næste dags-

orden altså blæsende. Det er længe side, at jeg har udfyldt evalueringen – det har ikke fyldt ret meget i min 

hverdag efterfølgende, for så skete der 10.000 andre ting, som har taget pladsen. Det, jeg prøver at symbo-

lisere ved det næste skilt: ”Obs! Husk, nu sker det,” er, at der er en akkreditering, der er fusioner, der er fy-

ringsrunder. Jeg har ikke oplevet nogen forandring i min hverdag, der fortæller, at det har flyttet bjerge. Så 

derfor er vi videre til en ny dagsorden. (Tegning og citat: Medarbejder) 

Manglende motivation og ejerskab fra ledere og medarbejdere 

Flere medarbejdere oplever, at konceptet er for stort, og at der ikke er ejerskab til projektet fra ledelsernes 

side. Af den grund kan det også være vanskeligt at få medarbejderne motiveret til at lægge energi i projektet, 

og et par af interviewpersonerne beskriver da også LE 2011 som et klassisk projekt, der typisk ikke fører til 

de helt store forandringer.  

 

Jeg tror, at en proces som denne vil have nogle meget kraftige veer i fødselsøjeblikket, og jeg 

tror ikke, at man kan være sikker på, at der kommer et levedygtigt barn ud af det. For det er jo 

noget, der kommer centralt fra. Og der er ikke noget ejerskab nødvendigvis fra den ledelse, 

der skal gennemføre det, eller de medarbejdere der skal bakke op om det. Og det er et rigtig 
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skidt udgangspunkt for at skabe en proces (…) Derfor kan det ende med at blive en proces, 

som man kan kalde det offentliges forbandelse. At der er så mange initiativer, som man skal 

igennem. For hvordan sikrer man lige, at det i hverdagen fører til noget, der gør en forskel? 

(Medarbejder)  

 

Opsamlingsvist kan det siges, at mange ledere oplever, at LE 2011 har givet input til at arbejde med egen 

ledelse i større eller mindre omfang. Flere medarbejdere har desuden fået et indblik i og en større forståelse 

for lederens mangeartede arbejdsopgaver, men oplever derudover ikke i nævneværdigt omfang en effekt af 

LE 2011. Ledere og medarbejdere nævner, at det bl.a. skyldes de mange initiativer, der tidsmæssigt ligger 

tæt op ad hinanden, hvilket mindsker motivationen og troen på, at netop denne evaluering gør en forskel. 

5.8 Anonymitet 

Ifølge interviewpersonerne påvirker såvel anonymitet som ikke-anonymitet i besvarelsen både medarbejder-

nes udfyldelse af spørgeskemaet, den efterfølgende dialog og brugbarheden af resultaterne. 

 

Både ledere og medarbejdere på HIH er generelt tilfredse med, at medarbejdernes besvarelse ikke har væ-

ret anonym. Dog kan medarbejderne på HIH se ulemper ved navngivne besvarelser, selvom de generelt set 

ikke selv har haft problemer med, at besvarelserne ikke var anonyme. Ligesom interviewpersonerne på HIH 

generelt er tilfredse med det ikke-anonyme koncept, er regionens øvrige medarbejdere tilfredse med det 

anonyme koncept, som de har evalueret efter. 

Giver navngivne besvarelser ærlige og gyldige resultater? 

For nogle medarbejdere på HIH har spørgsmålet om anonymitet ikke betydning for deres udfyldelse af spør-

geskemaet, mens andre medarbejdere fra HIH fortæller, at de i deres besvarelse er blevet påvirket af ikke-

anonymiteten på en sådan måde, at besvarelsen er blevet mere positiv. En enkelt medarbejder fra HIH me-

ner, at den manglende anonymitet har betydet, at hans sande mening om ledelsen ikke er kommet frem. 

 

Jeg var bevidst om i min besvarelse, at det ikke var en anonym undersøgelse, så den blev 

pænere, end den skulle have været. Det har haft en ikke-ubetydelig indflydelse [at LE 2011 

ikke var anonym]. Hvis man laver en undersøgelse, som ikke er anonym, så får man de svar, 

som man vil have. (Medarbejder, Hillerød Hospital) 

 

At besvarelserne er blevet mere positive, ser hovedparten af medarbejderne på HIH dog ikke udelukkende 

som et problem. Flere medarbejdere oplever tværtimod, at ikke-anonymitet er en fordel, idet de mener, at 

deres besvarelse er mere velovervejet og seriøs, da de kan blive stillet til regnskab for deres besvarelse. 

Derved bliver besvarelsen også mere sober og konstruktiv på grund af, at besvarelsen ikke er anonym. 

 

Interviewpersonerne fra de øvrige virksomheder er dog af en anden mening, når det gælder ikke-

anonymitetens påvirkning af besvarelsen. De oplever det som problematisk, hvis medarbejderne ikke tør 

være ærlige. De mener, at det påvirker gyldigheden af resultaterne.  

 

Lederne på HIH oplever dog ikke, at den manglende anonymitet har medført, at medarbejdernes besvarelser 

er ugyldige. Tværtimod. 

 

Jeg betragter dem [resultaterne] som lige gyldige, som hvis de havde været anonyme. Det 

gør jeg på baggrund af de dialogmøder vi har haft, og den løbende snak omkring ledelse vi 
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har haft. Dem, der har været skeptiske, har også fået lov at sige deres mening, så jeg synes 

faktisk ikke, at det har gjort en forskel.(Leder, Hillerød Hospital) 

Ikke-anonymitet - en beskyttelse af lederen 

Ifølge interviewpersonerne på HIH er en af fordelene ved navngivne besvarelser, at de beskytter lederen.  

I modsætning til anonyme besvarelser, som nemt bliver en fribillet til at ’svine lederen til, mener interviewper-

sonerne på HIH, at ikke-anonymiteten er en beskyttelse af lederen, idet det aftvinger en mere sober og kon-

struktiv besvarelse, fordi medarbejderne skal stå ved det, som de mener. De interviewede ledere og medar-

bejdere på HIH mener, at det er helt essentielt, at medarbejderen tør stå ved sin kritik af lederen.  

 

Fordelene [ved ikke-anonymitet] er jo klart, at man ikke bare kan læsse en masse lort af, uden 

ansvar, vel. Der er jo nogen, som har det med bare altid at sidde og øffe ovre i hjørnet. Der 

kommer bare altid en masse snavs, og meget af det er bare frustrationer. (Medarbejder, Hille-

rød Hospital)  

 

Lederne på HIH fremhæver, at navngivne besvarelser skaber tryghed for lederne. De oplever, at de har fået 

ærlige besvarelser, hvor forskellige forhold er blevet italesat om end ikke i en ligeså skarp tone, som det 

kunne have været tilfældet, hvis besvarelserne havde været anonyme. Lederne på HIH mener dog også, at 

trygheden for lederen kan betyde, at det er mere utrygt for medarbejderne at svare. En enkelt leder fortæller, 

at trygheds-dimensionen har påvirket udvælgelsen af medarbejdere, idet hun udvalgte dem, som hun mente 

ville være trygge ved at svare på trods af ikke-anonymitet.  

 

Medarbejderne fra regionens øvrige virksomheder lægger et andet perspektiv på det at beskytte lederen i en 

evaluering. Flere medarbejdere mener, at det ikke er den manglende anonymitet, der skal beskytte lederen, 

men at det derimod er medarbejderens tilgang til udfyldelsen, der skal beskytte lederen. Medarbejderne fra 

regionens øvrige virksomheder har en forståelse for, at lederen sættes i en vanskelig og sårbar situation, 

hvorfor det er medarbejdernes ansvar at være konstruktive i deres besvarelse i stedet for at ’hagle’ lederen 

ned. 

Anonymitet – en beskyttelse af medarbejderen  

Medarbejdere fra HIH samt medarbejdere og ledere fra regionens øvrige virksomheder fremhæver, at man 

som medarbejder skal være stærk, erfaren eller ’have hår på brystet’ for at være ærlig i en navngiven besva-

relse. Medarbejdere fra HIH og regionens øvrige virksomheder lægger vægt på, at anonymiteten er med til at 

sikre, at der ikke opstår en konflikt mellem leder og medarbejder, som ikke skulle være der. Selvom hoved-

parten af medarbejderne på HIH er tilfredse med ikke-anonymiteten i besvarelserne, kan de dog stadig se et 

problem i ikke-anonyme besvarelser i en tid, hvor frygten for afskedigelser er tæt inde på livet.  

 

Hvis man går ud og kritiserer en leder, så er det jo stadig lederen, der kan smide én ud. Det er 

ikke sikkert, at lederen smider en ud lige nu, men det er da en overvejelse, man har i bagho-

vedet, når man skal udtale sig åbent og stå til ansvar for det. Man skal altid stå til ansvar for, 

hvad man siger, men man tænker jo over, hvordan det bliver sagt. (Medarbejder, Hillerød 

Hospital) 

 

Medarbejdere fra både HIH og øvrige virksomheder fremhæver, at det er svært at komme med konstruktiv 

kritik, hvis man samtidig frygter for sin stilling eller blot tænker over, hvilke konsekvenser det kan få for ens 

fremtidige samarbejde med lederen. 
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Det handler om tillid 

Ingen af de interviewede medarbejdere på HIH har dog frygtet direkte for deres job ved at deltage i LE 2011. 

Men de kender alle til en kollega, som har haft vanskeligheder ved at udfylde det navngivne spørgeskema 

på grund af frygten for at gøre sig upopulær. Ifølge medarbejdere fra HIH og øvrige virksomheder er navn-

givne besvarelser særligt problematiske i de tilfælde, hvor forholdet mellem leder og medarbejder er konflikt-

fyldt. 

 

Ifølge interviewpersonerne fra både HIH og øvrige virksomheder er ikke-anonyme besvarelser derimod 

uproblematiske i de tilfælde, hvor medarbejderne er trygge ved lederen, hvor der hersker gensidig tillid, og 

hvor medarbejderne har noget positivt at sige om lederen.  

 

Det handler om tryghed i hele organisationen - tryghed på hele arbejdspladsen. Hvis den er til 

stede, så tror jeg godt, at man kan [lave besvarelser med navn].(Medarbejder, øvrig virksom-

hed) 

 

I den ideelle verden ville det ikke være nødvendigt med anonyme besvarelser, hvis der herskede en kultur 

præget af åbenhed, tryghed og tillid. Det mener ledere og medarbejdere fra regionens øvrige virksomheder. 

Flere ledere taler om at opbygge en kultur, hvor medarbejdere og ledere tør være åbne over for hinanden. 

Interviewpersonerne er dog enige om, at det er utopi at tro, at det er muligt at opbygge sådan en kultur på 

alle afdelinger i regionen.  

 

At turde sige sin mening åbent, handler også om, hvordan medarbejderne oplever, at lederen i det daglige 

tager mod kritik.  

 

Det handler også om, hvordan ens leder tager i mod kritik og spørgsmål i dagligdagen. Hvor 

jeg synes, at jeg oplever, at hvis jeg kommer med nogle lidt kritiske spørgsmål til nogle ting, 

som vi diskuterer rent fagligt, så bliver det ikke modtaget. Man bliver lidt cuttet af. (Medarbej-

der, øvrig virksomhed) 

 

Hvis medarbejderen i det daglige oplever, at lederen er lydhør over for de ting, som medarbejderen kommer 

med, vil medarbejderen også i højere grad føle sig tryg ved en ikke-anonym besvarelse. 

Ikke-anonymitet giver mulighed for bedre opfølgning 

Lederne på HIH er ikke enige om, hvorvidt det har betydning for deres tolkning af resultaterne, at de kender 

til, hvem der har svaret hvad. For denne leder har det betydning, at hun ved, hvem der svarer hvad: 

 

Det har en betydning i forhold til, hvordan jeg vægtlægger det, der bliver sagt. Ja, hvilken 

værdi jeg tillægger det, der bliver besvaret (…) Jeg har jo en fornemmelse af, hvem der er mi-

ne kritikere, og hvem der nok har noget kritik, men som er forholdsvist positivt stemt. Det har 

en betydning at vide, at det er dem, jeg regner for mine kritikere, der har svaret, som de har 

svaret. Det betyder ikke, at jeg tager det mindre alvorligt, men det havde haft en anden betyd-

ning, hvis det pludselig var dem, jeg faktisk troede havde en positiv opfattelse, som pludseligt 

havde svaret negativt. (Leder, Hillerød Hospital) 

 

Derudover fremhæver andre ledere, at det er en fordel med navngivne besvarelser, da det således er muligt 

for lederen at se, om en given holdning fx kun er udbredt blandt de nye medarbejdere. 
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Andre ledere fra HIH siger, at de fx er i en så lille enhed, at de alligevel kender til medarbejdernes forskellige 

holdninger, eller at de navngivne besvarelser ikke gør en forskel, da de ser svaret som et udtryk for en gene-

rel holdning blandt deres medarbejdere.  

 

En af de største fordele ved ikke-anonymitet er, ifølge interviewpersoner fra både HIH og de øvrige virksom-

heder, at den efterfølgende dialog bliver lettere, mere konkret og med et større udbytte. Ledere og medar-

bejdere på HIH fortæller, at opfølgningen ofte medfører en personlig kontakt med den medarbejder, der har 

evalueret lederen. 

 

En sådan personlig opfølgning giver mulighed for at tale med medarbejderen om den konkrete besvarelse 

og få besvarelsen uddybet, hvilket både er til gavn for medarbejderen og lederen. Sammen kan leder og 

medarbejder så diskutere, hvordan det givne forhold kan forbedres for begge parter.  

 

Lederne er dog uenige om, hvorvidt det er acceptabelt at konfrontere en medarbejder direkte med vedkom-

mendes besvarelse. Nogle fortæller, at de har ønsket at gøre det, men ikke har gjort det, mens andre fortæl-

ler, at de har fået meget ud af at gøre det. Flere medarbejdere lægger dog vægt på, at samtalen om en en-

kelt medarbejders besvarelser ikke skal tages til dialogmødet, men derimod enkeltvis med medarbejderen. 

De bryder sig ikke om at skulle forklare sig både over for kolleger og lederen. 

 

Lederne fremhæver også, at en navngiven evaluering giver mulighed for at udøve fokuseret ledelse på bag-

grund af resultaterne i evalueringen, idet lederen kan se, hvilke medarbejdere, der har behov for en bestemt 

form for ledelse. Det giver i særdeleshed mening, hvis de kritiske medarbejdere har gjort brug af kommentar-

felterne til at uddybe deres svar, så lederen ved, hvordan vedkommende fremover skal agere overfor den 

pågældende medarbejder. 

 

Opsamlingsvist kan det således siges, at ledere og medarbejdere på HIH generelt er tilfredse med ikke-

anonymitet i medarbejdernes besvarelser. Medarbejderne lægger dog ikke skjul på, at de også kan se ulem-

per ved den manglende anonymitet, især hvis forholdet mellem leder og medarbejder er anstrengt. For ho-

vedparten af medarbejderne på HIH er de navngivne besvarelser dog uproblematiske. Medarbejdere og 

ledere fra regionens øvrige virksomheder foretrækker anonyme besvarelser, selvom de godt kan se visse 

fordele ved navngivne besvarelser fx at opfølgningen bliver nemmere.  

5.9 Ideer til udvikling af konceptet for ledelsesevaluering 

Interviewpersonerne har forskellige oplevelser og erfaringer med konceptet for LE 2011, hvorfor der også er 

mange idéer til, hvordan konceptet kan udvikles og forbedres. Mange af ideerne er modstridende således, at 

det den ene interviewperson oplever som brugbart, oplever den anden som ubrugeligt osv. Overordnet set 

tegner interviewene et billede af, at der hersker fire overordnede holdninger til, hvordan ledelsesevaluerin-

gen skal se ud i fremtiden (jf. figur 1). Én interviewperson kan godt både mene, at enkelte elementer af kon-

ceptet skal udvides, mens andre elementer skal forsimples. De fire generaliserede holdninger vil blive be-

skrevet i det følgende. 
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Bevar konceptet som det er 

Nogle af de interviewede ledere og medarbejdere er tilfredse med konceptet, som det er, og kunne ikke fo-

restille sig en bedre måde at gennemføre en ledelsesevaluering på. Oplevelsen er, at det er en god ambition 

fra regionens side at sætte fokus på ledelse. Interviewpersonerne ser konceptet som givende, eftersom det 

både giver en feedback, lederne ellers ikke havde fået, og samtidig giver det en konkret og nuanceret måde 

at få respons på.  

 

Jeg synes, det er en kanon god ide at få den der feedback. Fordi vi når det jo sjældent i den 

travle hverdag. (Medarbejder) 

 

Kombinationen af mundtlig og skriftlig feedback fungerer godt, mener interviewpersonerne. Ifølge interview-

personerne skaber den skriftlige del en god basis for, hvilke ting lederne gerne vil have uddybet, og den 

mundtlige feedback (dialogmøderne) opfanger misforståelserne af det forsimplede spørgeskema og giver 

lederen et indblik i, hvad medarbejderne tænker og mener.   

Gentag konceptet, men udvid på nogle punkter 

En del af de interviewede ledere og medarbejdere deler en holdning om, at de generelt er tilfredse med kon-

ceptet, men at de dog har nogle ønsker til en udvidelse af visse facetter af konceptet. Deres ideer til udvidel-

se af konceptet beskrives i det følgende: 

 

Direktionerne skal synliggøre formål og præmis: Som nævnt i afsnit 5.2 ønsker ledere og medarbejdere, at 

formålet og præmissen for ledelsesevalueringen tydeliggøres. Der tales i den forbindelse også om en mang-

lende synliggørelse oppefra i forhold til, hvad god ledelse er: 

 

Jeg har måske gennem det her savnet, at når man skal evaluere noget, så skal det være op 

imod noget. Så mere synliggørelse af, hvad er det for nogle ledere, vi gerne vil have i regio-

nen, og hvad er det for nogle mål, som de skal nå. (Medarbejder) 
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Figur 5.9. Fire typer af holdninger til udvikling af konceptet for LE2011  
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Medarbejderne ønsker, at der sker en overordnet prioritering i konceptet, så det ikke er lederen selv, der 

efter at have afholdt dialogmøderne udvælger, hvad vedkommende ønsker at arbejde videre med, men at 

den øverste ledelse er synlig omkring, hvad der skal fokuseres på. Det vil betyde mere motivation for pro-

cessen. 

 

Mulighed for at evaluere øverste ledere: Især de interviewede medarbejdere taler om, at de godt kunne tæn-

ke sig at give feedback til de øverste ledere i virksomheden. Da medarbejderne i LE 2011 udelukkende hav-

de mulighed for at evaluere de nærmeste ledere, skulle noget af den kritik, der kom fra medarbejderne i for-

hold til nærmeste leder i stedet have været rettet mod en leder ’længere oppe i systemet’. 

 

Udvælgelse af medarbejderrespondenter: Som nævnt i afsnit 5.3 ønsker nogle ledere og medarbejdere, at 

udvælgelsen af medarbejderrespondenter enten sker tilfældigt, eller at alle medarbejdere deltager. Det ville 

skabe et mere retvisende resultat. Ifølge interviewpersonerne ville sammenligningen over tid være bedre, 

hvis alle medarbejdere var med og man ville derudover undgå en opsplitning i medarbejdergruppen, hvor 

dem der bliver udvalgt til at svare er glade og tilfredse, hvorimod dem der ikke bliver udvalgt, bliver skuffede. 

 

Hun har jo vurderet dem forskelligt. Og hvad gør vi så: Er der nogle, der er mere darlings end 

andre? (medarbejder) 

 

Individuel støtte i planlægnings- og opfølgningsfasen: For nogle ledere opleves ledelsesevalueringen som en 

stor opgave. Der er ingen tovholder, andet end lederen selv, og derfor savner nogle ledere en form for coach 

eller konsulent, der kan bidrage med vejledning til planlægning af forløbet. Når lederen modtager evalue-

ringsrapporten, kan det ydermere være vanskeligt at gennemskue, hvordan resultaterne skal tolkes, og 

hvordan dialogmødet bedst gennemføres på baggrund af de konkrete resultater, der er kommet ud af evalu-

eringen. Også i denne fase ønsker lederne at have mulighed for at rekvirere en coach eller konsulent. Forde-

len ved at kunne sparre med én ekstern konsulent eller coach, er, at en udefrakommende konsulent vil tæn-

ke mere uddybende og kritisk, og som en leder nævner: ”skal man jo ikke drikke kaffe med personen efter-

følgende.” Derudover foreslår lederne, at der lægges tips og tricks på intranettet om fx hvordan resultaterne 

kan tolkes.  

 

Dog understreger lederne at brugen af interne konsulenter, eksterne konsulenter eller en coach skal være 

frivillige tilbud.  

 

Ifølge interviewpersonerne skal ledere, der har fået en dårlig evaluering, have hjælp til at komme videre fx i 

form af tæt opfølgning, sparring, coaching eller supervision.  

 

Der bliver også foreslået, at man efter ledelsesevalueringen kunne danne et netværk af ledere, der havde de 

samme problemer. Dette netværk kunne fungere som et tilbud, hvor man kunne dele sine erfaringer og få 

hjælp til eventuelle problemer.  

 

Valgfrihed vs. krav i opfølgningsprocessen: Nogle ledere og medarbejdere mener, at der er for meget valg-

frihed i opfølgningsprocessen og synes, at der fremover skal stilles flere krav til opfølgningen. Helt konkret 

foreslår de, at der laves en handleplan eller skabelon, som lederne skal arbejde efter.  

 

Andre ledere oplever det som en hæmsko, at afholdelse af dialogmøder er et krav. I stedet foreslår de, at 

der bør være en palet af mulige opfølgningstilbud, som den enkelte leder kan gøre brug af i det omfang, som 
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vedkommende finder det relevant. Således får hver enkelt leder mulighed for at udvikle sig på den måde, 

som giver bedst mening for vedkommende.   

 

Andre måder at tilgå opfølgningen på: I forhold til den konkrete afholdelse af dialogmøderne mener én af 

interviewpersonerne, at man med fordel kan få en lederkollega til at afholde dialogmødet med medarbejder-

ne, således at lederen selv har mere fokus på at lytte og således, at medarbejderne i højere grad ”tør” sige, 

hvad de mener, fordi de ikke siger det direkte til lederen selv. Det har hun selv gode erfaringer med. En an-

den af de interviewede ledere har ved dialogmødet med stort held forsøgt kun at fokusere på det positive ud 

fra den filosofi, at fokus på det positive bringer mere positivt med sig. 

 

Hvis ikke der er midler nok til både besvarelse af spørgeskema og opfølgning foreslås det, at ressourcerne 

omfordeles, så opfølgningen bliver bedre. Af konkrete ideer til en anderledes opfølgning foreslås en indivi-

duel samtale med chefen frem for afholdelse af dialogmøde, da nogle medarbejdere ikke bryder sig om at 

tale i større forsamlinger. Andre medarbejdere mener, at opfølgningen kunne gribes helt anderledes an fx via 

en medarbejderdag, temadag, ud af huset eller teambuilding.  

 

Medarbejderne ønsker at se effekter og konsekvenser: Medarbejderne mener, at der skal være en konse-

kvens af resultaterne af evalueringsrapporten. Lederne skal udvikle sig som følge af evalueringen. De skal 

tilbydes kurser, hvis der er noget, de ikke er gode til og i værste fald afskediges, hvis de får dårlige resulta-

ter.  

 

 Nogle gange må man tage konsekvensen og sige: ”Er der nogle, vi simpelthen ikke skal have 

som ledere? Som vi ikke kan bygge mere på?” Altså vis os dog, at I tager en konsekvens af, 

at vi måler på elendige ledere, som I har prøvet at bygge på i årevis. Altså ud med dem, og så 

må de gode ind. (Medarbejder) 

 

Medarbejderne oplever også, at der bør lægges mere energi og ressourcer i opfølgningen på undersøgelsen 

fra deres egne ledere. Helt konkret savner nogle af medarbejderne en synlig handleplan fra deres leder, så 

medarbejderne er sikre på, at det arbejde, de har lagt i evalueringen, bærer frugt, og at evalueringen ikke 

bare bliver lagt i skuffen.  

 

Hyppighed af ledelsesevaluering: Enkelte ledere taler om, at en opfølgning hver halvandet år ville være for-

delagtigt, eftersom tre år er for lang tid mellem evalueringerne. En hyppigere evaluering vil i højere grad 

kunne give lederne en pejling af, om de forskellige ændringer, de foretager, har en effekt, og om de er på 

rette vej i deres ledelsesadfærd. 

Gentag konceptet, men i en ”simplere” udgave 

Blandt interviewpersonerne med holdningen om, at konceptet skal gentages men i en simplere udgave, er 

der generelt en tro på, at man kan få det samme udbytte og information i en mindre og enklere evaluerings-

form.  Interviewpersonerne har følgende forslag til, hvordan konceptet kan forsimples: 

 

For mange initiativer: Interviewpersonerne oplever en overflod af initiativer i regionen. Konkret foreslår flere 

af interviewpersonerne, at ledelsesevalueringen og TrivselOP eller lign. undersøgelser fremover kombineres, 

så de enkelte initiativer ikke ”spænder ben for hinanden.”  

 

Hurtigere og mere effektiv proces: Nogle af de interviewede ledere og medarbejdere oplever, at processen 

for LE 2011 har været for tidskrævende, og at konceptet er relativt komplekst bl.a. på grund af mange møder 

og information før, under og efter undersøgelsen. De ønsker derfor en enklere form for evaluering. Inter-
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viewpersonerne har klare ønsker om, at processen skal køre hurtigere, således at udvælgelse, besvarelse, 

rapport og dialogmøde kommer tættere på hinanden rent tidsmæssigt. Det skal ske for, at ledere og medar-

bejdere fx ikke glemmer, hvad de har svaret i spørgeskemaundersøgelsen, før dialogmødet afholdes.  

 

Workshop for ledere: Af konkrete elementer af konceptet, der kan skæres væk, nævnes workshoppen for 

ledere. Lederne mener, at den kan kortes ned til fx én time, og deltagelse skal være valgfrit. 

 

Mere valgfrihed i forhold til deltagelse i ledelsesevaluering og tidspunkt for afholdelse: For en del af inter-

viewpersonerne er tid og lyst en vigtig forudsætning for at kunne håndtere en undersøgelse som denne. 

Nogle mener, at ledelsesevalueringen skal ses som et tilbud og ikke som noget, man skal gøre. Hvornår 

man gennemfører undersøgelsen kunne også være mere individuelt, eksempelvis med en ”buffer” på to 

måneder. Derved kunne man gennemføre ledelsesevalueringen, når det passede ind i afdelingens og lede-

rens arbejde. 

 

Kortere spørgeskema: Endvidere er der fra både ledere og medarbejdere et klart ønske om, at spørgeske-

maet bliver kortere, bl.a. af den grund, at de mange spørgsmål i spørgeskemaet kan have den konsekvens, 

at medarbejderne bliver for hurtige i deres besvarelse uden tid til refleksion. En enkelt leder påpeger endda, 

at hun hellere ville lave denne form for undersøgelse lidt oftere, men i en noget kortere form. 

 

Det bliver mere automatik, end at man tænker over sine svar, fordi der er så mange spørgs-

mål, man skal sidde og forholde sig til. (Leder) 

 

Differentieret spørgeskema: En stor del af interviewpersonerne mener, at en svaghed ved konceptet er, at 

der anvendes det samme spørgeskema til alle. Spørgeskemaet bør derfor være mere målrettet og specifikt 

til konteksten og målgruppen, da der eksempelvis er meget forskel på faggrupper. Kritikken går særligt på, at 

spørgsmålene er for standardiserede til de forskellige vilkår, som ledere og medarbejdere arbejder under. 

Det betyder også, at mange benytter svarkategorierne ”ved ikke” eller ”hverken enig eller uenig.” Derudover 

er der også forskel på overordnet leder, sideordnede lederkolleger og underordnede medarbejderes viden 

om lederens måde at lede på. 

 

Spørgsmål skal give mening for dem, der sidder og skal svare på dem, fordi hvis de ikke gør 

det, så begynder det at flyve på en eller anden måde. (Leder) 

 

En differentiering af spørgsmål i forhold til lederens anciennitet, bliver ligeledes nævnt som et forslag af flere 

af de interviewede ledere, eftersom behovet for udvikling kan være forskelligt alt efter, hvor lederen er i sin 

karriere. En anden vigtig pointe er, at der er forskel på, om en leder lige har overtaget en god eller dårlig 

afdeling, og om man er leder af en stor eller lille afdeling. Ifølge lederne skal resultaterne naturligvis fortolkes 

i det lys, hvilket enkelte af de interviewede ikke oplever, har været tilfældet. 

 

Ifølge kunne differentieringen i spørgeskemaet også ske ved, at lederen forud for evalueringen fik en stor 

palet af mulige spørgsmål, som lederen selv kunne sammensætte sit individuelle spørgeskema på baggrund 

af. På den måde fik den enkelte leder et spørgeskema, som var relevant for netop denne leders lederskab. 

 

Forklar brugen af ”ved ikke”: Flere ledere opfordrer til, at medarbejderne informeres bedre om brugen af 

svarkategorien ”ved ikke.” De oplever, at medarbejderne, når de ikke har kendt til lederens måde at lede på 

inden for et af ledelsestemaerne, i stedet for ”ved ikke” har anvendt svarkategorien ”hverken enig eller 
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uenig.” Derved har besvarelsen af det givne spørgsmål i spørgeskemaet talt med i lederens samlede be-

dømmelse.  

Afskaf konceptet 

Nogle ledere og medarbejdere har den holdning, at LE 2011 er gammel vin på nye flasker, og at der ikke er 

kommet noget nyt ud af den.  

 

I stedet ønsker nogle af interviewpersonerne, at ressourcerne fx bruges på, at lederne kan lære af hinanden. 

Ud fra filosofien om, at man ikke kan læse sig til at blive en god leder, men at det er noget, der skal læres, 

mener nogle derfor, at ”de dårlige ledere” skal tage ved lære af ”de gode ledere,” fx ved mentorordninger 

hvor nye ledere tager ved lære af de ældre ledere eller ledere med større anciennitet, som har vist sig at 

være gode ledere. Ligeledes bliver tætte netværksgrupper foreslået som et alternativt til ledelsesevaluering, 

hvor lederne løbende kan mødes og sparre med hinanden.  

 


