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1 RESUME

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-
nemfares hvert tredje ar. Pa den baggrund gnsker HR og Uddannelse (HRU) at indsamle erfaringer med
brug af konceptet, herunder at fa ideer til eventuel tilpasning inden ledelsesevalueringen skal gennemfgres
naeste gang i 2014. HRU gnsker ogsa afdaekning af erfaringer med at gennemfgre undersggelsen anonymt
eller ikke-anonymt, da Hillergd Hospital som den eneste virksomhed i Region Hovedstaden har gennemfart
ledelsesevalueringen uden anonymitet i de underordnedes besvarelser.

1.2 Formal

Formalet med undersggelsen er:
o At afdeekke om lederne oplever, at LE 2011 har givet input til at arbejde med egen udvikling og i gi-
vet fald hvordan.
o At afdeekke om henholdsvis ledere og medarbejdere oplever, at LE 2011 har medvirket til at seette
god ledelse pa dagsordenen og i givet fald hvordan.
e At fa savel lederes som medarbejderes ideer til udvikling af konceptet.

e Seerligt for Hillergd Hospital er det formalet at f& ledere savel som medarbejderes vurdering af, hvil-
ke konsekvenser det har haft, at undersggelsen ikke har vaeret anonym.

1.3 Metode og materiale

Undersggelsen er gennemfgrt som en interviewundersggelse blandt ledere og medarbejdere i regionens
virksomheder. Interviewpersonerne er tilfeeldigt udvalgt, dog ud fra en strategi om at sikre bred repraesenta-
tion af forskellige faggrupper og regionens forskellige virksomheder.

Pa Hillergd Hospital er der gennemfgrt seks individuelle interview med ledere, seks individuelle interview
med medarbejdere og ét fokusgruppeinterview med savel ledere som medarbejdere. Fra de gvrige af Regi-
on Hovedstadens virksomheder er der samlet gennemfgrt otte individuelle interview med ledere, to fokus-
gruppeinterview med medarbejdere og to fokusgruppeinterview med ledere. | alt 43 ledere og medarbejdere
har deltaget i undersggelsen.

De individuelle interview er gennemfart pa baggrund af en semistruktureret interviewguide inspireret af inter-
viewmetoden storytelling, mens fokusgruppeinterviewene er blevet gennemfart 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.

Pa baggrund af de erfaringer, som ledere og medarbejdere har gjort sig med LE 2011, foreslar de, at der
justeres ved konceptet, séledes at oplevelsen af processen omkring ledelsesevaluering samt effekten af
evalueringen hgijnes. | det fglgende beskrives interviewpersonernes vigtigste erfaringer med LE 2011 samt
deres forslag til justeringer af konceptet.



Information og introduktion til LE 2011

Flere ledere og medarbejdere forteeller, at introduktionen til og informationen om konceptet for LE 2011 er
mangelfuld, hvilket bl.a. gar dem usikre pa formalet med ledelsesevalueringen. Interviewpersonerne papeger
vigtigheden af grundig information og introduktion til konceptet for LE 2011, saledes at formalet, processen
og konsekvenserne af resultaterne bliver klare og entydige for ledere og medarbejdere. De mener, at en
mere fyldestggrende introduktion vil sikre en hgjere grad af motivation, ejerskab og tryghed i processen.

Derudover mener bade ledere og medarbejdere, at det er afgarende, at de gverste ledelser og direktarer i
regionens virksomheder er synlige i deres holdning til ledelsesevalueringen, bakker op om ledelsesevalue-
ringen og falger op pa resultaterne. Dette er med til at sikre motivationen og forventningen til, at evaluerin-
gen kan have en effekt.

Udveelgelse af medarbejdere

For de fleste ledere og medarbejdere er udveelgelsesprocessen udfordrende. Udfordringen for lederne drejer
sig primaert om at sikre en vis form for repreesentativitet og bredde i udveelgelsen. For den enkelte medar-
bejder ligger udfordringen i, at udveelgelsen rejser en raekke spargsmal om, hvorfor netop vedkommende er
blevet udvalgt, og hvilke konsekvenser det kan fa at bidrage med en aerlig besvarelse i evalueringen.

Flere interviewpersoner foreslar, at udveelgelsen af de medarbejdere, der skal deltage, fremover sker tilfael-
digt, eller at samtlige medarbejdere skal besvare spgrgeskemaet.

Udfyldelse af spgrgeskemaet

Generelt oplever medarbejderne, at der er temaer i spgrgeskemaet, der er vanskelige at besvare, idet de
ikke kender deres leders made at lede pa inden for dette tema. Det geelder fx temaet "Ledelse i den samlede
organisation”.

Medarbejderne oplever det endvidere som en udfordring at udfylde spgrgeskemaet midt i en travl hverdag,
da udfyldelsen er tidskraevende. Iseer medarbejderne pa HIH oplever, at udfyldelsen kreever mange overve-
jelser.

Brugen af de &bne kommentarfelter har vaeret seerligt meningsfuldt for medarbejderne pa HIH, da de her-
igennem har kunnet forklare arsagen til det givne "kryds” i spgrgeskemaet.

Ledere fra HIH og regionens gvrige virksomheder gnsker, at medarbejderne i en kommende ledelsesevalue-
ring i hajere grad bliver opfordret til at benytte kommentarfelterne. De abne 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 spgrgeskemaet

Lederne oplever, at der er mange fglelser forbundet med LE 2011, hvorfor det ogsa kan veere en personlig
udfordring at blive evalueret.

Flere ledere er frustrerede over, at nogle af temaerne i spgrgeskemaet er irrelevante i forhold til deres ledel-
se. Bade ledere og medarbejdere foreslar, at spargeskemaet forsimples og tilpasses, sd skemaet i hgjere
grad afspejler de opgaver, som den pageeldende leder har, og sledes at skemaet bliver mindre ressource-
kreevende at udfylde.



Opfelgning pa resultaterne af spgrgeskemaet

Blandt ledere og medarbejdere er der forskellige oplevelser af, hvordan der er blevet fulgt op pa LE 2011.
Hovedparten af lederne har afholdt et dialogmgde med deres medarbejdere, mens nogle medarbejdere for-
teeller, at der endnu ikke er blevet fulgt op pa LE 2011. De fleste af lederne oplever dialogmgderne som posi-
tive, hvor medarbejderne har veeret abne i forhold til at uddybe deres svar fra spgrgeskemaundersggelsen
pa en made, som lederen har glaede af.

Ogsa langt de fleste medarbejdere oplever, at dialogmgderne er positive, idet det er en slags “invitation” til at
papege forhold i lederens made at lede pa og i afdelingen generelt. Lederne bliver saledes opmaerksomme
pa, hvad der konkret skal justeres i maden at lede pa. Selv om de fleste ledere og medarbejdere oplever, at
de lgbende 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 dialogmaderne veeret mindre succesfulde pa grund af mang-
lende deltagelse og minimal abenhed. Det betyder, at ledernes udbytte af dialogm@det har veeret ringe. Det
er seerligt de leegelige ledere og laegerne, der kan berette, at der ikke har veeret gennemfart dialogmader
som opfglgning pa undersggelsen.

Interviewene viser ogsa, at det er ret forskelligt, hvordan lederne har annonceret dialogmaderne for deres
medarbejdere, og netop annonceringen ser ud til at veere afggrende for, hvordan processen har udspillet sig.
Nogle har spurgt hver enkelt medarbejder, om de ville deltage i et dialogmade, og hvorfor det var vigtigt. | de
tilfeelde er mange medarbejdere mgdt frem til dialogmadet.

Flere af medarbejderne gnsker fremadrettet, at der er en stagrre grad af styring fra centralt hold i forhold til at
sikre afholdelse og kvalitet i forlgbet af dialogmgader. Nogle ledere gnsker dog i stedet en stgrre frihed i
handteringen af konceptet fx ved at have en palet af opfalgningsmuligheder i stedet for at "skulle” afholde
dialogmgde med medarbejdere. Ifglge lederne vil en stgrre grad af frihed sikre starre motivation i processen.

Ifelge lederne har udbyttet af den regionalt afholdte workshop som opfalgning pa ledelsesevalueringen ikke
veeret stort. En af forklaringerne pa 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 papeger, at udbyttet af workshoppen
maske kan haenge sammen med den erfaring, man har som leder. De ledere, der er "gamle i garde” har faet
et mindre udbytte end de ledere, der er "nye i faget.” Generelt oplever mange, at de har faet mere ud af at
diskutere resultaterne med de ledelseskolleger, som de til dagligt samarbejder med.

Nogle af lederne gnsker sig mere hjeelp i evalueringsfasen til afholdelse af dialogmgder, opsamling pa resul-
taterne og beslutninger om den videre proces m.m. Denne hjeelp kunne komme fra en HR-konsulent i den
aktuelle virksomhed eller fra regionen eller en coach. Lederne foreslar derfor, at der fremadrettet i hgjere
grad tilbydes hjaelp til fx tolkning af resultater og planleegning af opfglgningsprocessen 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 made at lede pa i det daglige. LE 2011 har gjort dem opmaerksomme pa de omrader, hvor der er be-
hov for, at de aendrer deres ledelsesstil og adfserd. For nogle ledere har LE 2011 endvidere veeret et til-
traengt skulderklap og en styrkelse af selvtilliden i forhold til deres lederskab i en tid med mange udfordringer
fx nedskeeringer. Flere forteeller, at resultaterne af evalueringen har bekraeftet dem i, hvilken "vej” de skal ga i
deres lederskab.



Til gengeeld er der f& af de interviewede medarbejdere, der kan maerke, at der er sket en konkret forandring i
dagligdagen pa baggrund af LE 2011. | den forbindelse papeger bade ledere og medarbejdere, at den udvik-
ling, der sker med en leders made at lede pa hele tiden er flydende, og at de udviklingspotentialer, der pa-
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 pa lederens made at lede pa - i seerdeleshed i kraft af, at LE 2011 har bidraget til at italesaette,
hvad god ledelse er. Dette har bl.a. ogsa betydet, at medarbejderne har faet en starre forstaelse 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 made at
lede pa.

Udover et redskab til bedre ledelse og en stgrre forstdelse blandt medarbejderne for lederens arbejdsopga-
ver, har LE 2011 ogsa 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 darligt
resultat kan fa for en leder.

Anonyme eller ikke-anonyme medarbejderbesvarelser

Bade anonymitet og ikke-anonymitet i besvarelserne pavirker tilsyneladende medarbejdernes udfyldelse af
spagrgeskemaet, den efterfglgende dialog og brugbarheden af resultaterne. Overordnet set er medarbejdere
og ledere fra HIH tilfredse med, at medarbejderbesvarelserne ikke er anonyme og foretraekker ogsa dette i
en kommende ledelsesevaluering. De fremhaever, at den efterfalgende 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 stad ved sin mening. Medarbejderne pa
HIH fremhaever dog, at der ogsa er en raekke ulemper ved ikke-anonyme besvarelser som fx negativ pavirk-
ning pa det fremtidige samarbejde med lederen eller bekymring for afskedigelser. Af den grund papeges det,
at ikke-anonymitet primaert er at foretreekke, nar medarbejderne har noget positivt at sige om lederen.

Ligesom at interviewpersonerne pa HIH generelt er tilfredse med, at undersggelsen ikke er anonym, er inter-
viewpersonerne fra regionens gvrige virksomheder tilfredse med de anonyme besvarelser. Hvor ikke-
anonymiteten kan ses som en beskyttelse af lederen, oplever interviewpersonerne pa tveers af virksomhe-
derne, at anonymiteten er en beskyttelse af medarbejderen. Det vigtigste argument for at bibeholde anony-
mitet for interviewpersonerne fra de gvrige virksomheder er, at anonymitet er vigtig for at fa et gyldigt resul-
tat. Resultater fremkommet pa 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 veere ngdvendig i den ideelle verden. De foretraekker i hgj grad en arbejdsplads, der er preeget af
tryghed og tillid, og hvor medarbejdere og ledere ter vaere abne over for hinanden. Men i en tid hvor mange
ledere og medarbejdere fyres, er det vanskeligt at opbygge en sddan aben kultur. Ledere og medarbejdere
fra regionens virksomheder, eksklusiv HIH, foretraekker derfor fortsat anonyme besvarelser. Pa HIH er kon-
klusionen ikke helt sa entydig.



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.
Formalet med LE 2011 var, at:
e Bidrage til forankring og udvikling af den enkelte leder i overensstemmelse med regionens strategier
og politikker.
e Sgette god ledelse pa dagsordenen som middel til at udvikle organisationen til gavn for bade ledere,
medarbejdere og brugere af regionens ydelser.
Give den enkelte leder et redskab til at arbejde med egen udvikling ved hjeelp 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 spgrgeskema om lederens made at lede pa. Lederen skal selv
veelge op til ti underordnede medarbejdere, én til tre sideordnede kolleger samt en til to overordnede ledere,
der bliver bedt om at besvare spgrgeskemaet. Spgrgeskemaet er opdelt i syv ledelsestemaer, der tager
udgangspunkt i regionens ledelsespolitik og ledelsesvaerdier. De syv ledelsestemaer er henholdsvis perso-
naleledelse, driftsledelse, faglig ledelse, ledelse i den samlede organisation, ledelse af eendringer, 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 dialogmgde med alle underordnede, der refererer til
lederen, et dialogmgde med sideordnede lederkolleger og afslutningsvist en samtale mellem den evaluerede
leder og lederens leder.

Hillerad Hospital (HIH) har som den eneste virksomhed i Region Hovedstaden gennemfgrt ledelsesevalue-
ringen uden anonymitet i de underordnedes svar. Baggrunden for dette er, at direktionen og Virksom-
hedsMED pa HIH gnsker at fremme et lzeringsmiljg baseret pa tillid og samarbejde. De mener, at dette bedst
kan lade sig gare, hvis respondenternes svar er navngivne. Lederne p& HIH har saledes modtaget en rap-
port, hvor hver enkelt respondents evaluering af lederen fremgar pa de enkelte spgrgsmal.

Det er planen, at ledelsesevalueringen skal gennemfares hvert tredje ar. Pa den baggrund gnsker HR og
Uddannelse (HRU) at indsamle erfaringer med brug af konceptet, herunder at fa ideer til eventuel tilpasning,
inden naeste gang ledelsesevalueringen skal gennemfagres i 2014.



3 FORMAL

Formalet med undersggelsen er:
o At afdeekke om lederne oplever, at LE 2011 har givet input til at arbejde med egen udvikling og i gi-
vet fald hvordan.
e At afdeekke om henholdsvis ledere og medarbejdere oplever, at LE 2011 har medvirket til at seette
god ledelse pa dagsordenen og i givet fald hvordan.
e At fa savel lederes som medarbejderes ideer til udvikling af konceptet.

Derudover er det for interviewundersggelsen blandt ledere og medarbejdere pa Hillerad Hospital endvidere
formalet:
e At afdeekke savel ledernes som medarbejdernes erfaring med og vurdering af, hvilke konsekvenser
det har haft, at LE 2011 pa Hillerad Hospital ikke var anonym.



4 METODE OG MATERIALE

Interview

Undersggelsen er gennemfart ved hjeelp af individuelle interview og fokusgruppeinterview med i alt 43 ledere
og medarbejdere fra Region Hovedstadens forskellige virksomheder med en overrepraesentation af inter-
viewpersoner fra Hilleragd Hospital.

Da undersggelsen er kvalitativ er formalet ikke at sige noget generelt om alle ledere og medarbejderes ople-
velser med LE 2011. Derimod giver undersggelsen en mere dybdegaende beskrivelse af erfaringer
og oplevelser, som udvalgte ledere og medarbejdere har haft i relation til LE 2011 i Region Hovedstaden.

EfB har gennemfart 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 gennemfgrt to fokusgruppeinterview med ledere, to fokusgruppeinterview med medarbejdere og otte
telefoninterview med ledere fra de gvrige virksomheder. | alt 15 ledere og otte medarbejdere fra regionens
gvrige virksomheder deltog i undersggelsen.

Af nedenstaende tabel fremgar det, hvordan de 43 interviewpersoner er fordelt pa 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
Hillergd 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
Region Hovedstaden - Handicap
Region Hovedstadens Psykiatri

2 ledere
2 ledere og 1 medarbejder
1 leder og 1 medarbejder

Tabel 4. Tabellen viser antal og ansaettelsestype pa interviewpersonerne fra de enkelte virksomheder

Udveelgelse af interviewpersoner

| udveelgelsen af interviewpersoner er der sggt at sikre en bred repreesentation fra bade 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 repraesentation i henhold til ovenstdende kriterier. For at sikre fleksibilitet i re-
krutteringen af interviewpersoner, udvalgte EfB fire gange det ngdvendige antal interviewpersoner, hvorefter
HRU tog kontakt til interviewpersonerne via e-mail og inviterede dem til at deltage i undersggelsen.

Pa grund af HIH s szerstatus som pilothospital for ikke-anonyme medarbejderbesvarelser er der en overre-
praesentation af medarbejdere herfra. Da Helsinggr Hospital indgik i en pilotafprevning af LE2011, er hospi-



talet ikke blevet inkluderet i denne evaluering. Repreesentanter fra Bornholms Hospital og Frederikssund
Hospital er af praktiske grunde kun blevet inviteret til at indga i de individuelle telefoninterview med ledere,
men ingen af de inviterede ledere fra Bornholms Hospital og Frederikssund Hospital tilkendegav at ville del-
tage i undersggelsen. Endvidere er Rigshospitalets personale blevet inviteret til at deltage i undersggelsen.
Der er dog ingen repraesentanter herfra, der har haft mulighed for at deltage.

Udveelgelsen har sggt at sikre bredden i lederes og medarbejderes faglige baggrund saledes, at bade klinisk
og ikke-klinisk personale har deltaget, fx bioanalytikere, paedagoger, radiografer, laeger, sygeplejer, udvik-
lingskonsulenter, renggringspersonale m.m. Laeger og sygeplejersker var overrepraesenteret i udveelgelsen,
saledes at de matchede den samlede fordeling af disse faggrupper i regionen.

Blandt de interviewpersoner, der endte med at deltage i undersggelsen, var der en underrepraesentation af
leegeligt personale, mens sygeplejerskerne blev godt repraesenteret i undersggelsen.

Gennemfgrsel af individuelle interview og fokusgruppeinterview

De individuelle interview med ledere fra bade HIH og regionens gvrige virksomheder blev gennemfart ud fra
en semi-struktureret interviewguide som telefoninterview a ca. 30 minutters varighed.

De individuelle interview med medarbejdere fra HIH blev gennemfart i et lokale pa HIH ud fra en semi-
struktureret interviewguide. Interviewene havde en varighed pa ca. 45 minutter.

Fokusgruppeinterviewene med ledere og medarbejdere fra HIH blev gennemfgrt pa HIH, mens fokusgruppe-
interviewene med ledere og medarbejdere fra regionens gvrige virksomheder blev afholdt hos EfB. Fokus-
gruppeinterviewene blev gennemfart 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 gennemfart af evalueringskonsulenter fra EfB.

Interviewmetode — brug af tegninger, billeder og storytelling

Med henblik p& at fa flest mulige nuancer pa interviewene og ggre det abstrakte mere konkret var de semi-
strukturerede individuelle interview (bade telefoninterview med ledere fra HIH og gvrige virksomheder samt
de individuelle interview med medarbejdere fra HIH) inspireret af interviewmetoden storytelling. Metoden
tager udgangspunkt i, at mennesker omsaetter det abstrakte i deres liv til historier med henblik pa at gare
dem mere konkrete og forstaelige. | interviewene blev interviewpersonerne fx bedt om at fortzelle historier om
deres oplevelse af effekten af LE 2011. Medarbejderne blev fx spurgt: "Prgv at fortaelle mig en historie, der
illustrerer, hvordan ledelsesevalueringen konkret har haft betydning for afdelingen? Det kan veere noget,
som lederen har sat i veerk, en temadag eller lign, eller en reaktion fra en medarbejder?” Herefter spurgte
intervieweren uddybende ind til, hvad interviewpersonen teenkte, fglte osv. i forbindelse med denne historie.

For at supplere og nuancere de semistrukturerede, individuelle interview med en bredere tilgang, gennem-
forte 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 gennemfgart med brug af tegninger. Interviewpersonerne
blev indledningsvist bedt om at tegne to tegninger: én tegning, der illustrerede deres oplevelser, tanker og
folelser ved at skulle udfylde ledelsesevalueringen og én tegning, der illustrerede oplevelser, tanker og falel-
ser forbundet med opfelgningsprocessen. Intervieweren bad herefter den farste interviewperson om sa ud-
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dybende som muligt at beskrive tegningen vedrgrende oplevelsen af at udfylde LE 2011. Derefter blev re-
sten af interviewpersonerne bedt om at reflektere pa tegningen og de oplevelser, som interviewpersonen
havde beskrevet. Nar der ikke var flere temaer at diskutere i forhold til den fgrste interviewpersons tegning,
gik turen videre til den anden interviewpersons tegning og sa fremdeles. Det var ikke et mal i sig selv at hgre
om alle tegninger. Intervieweren stoppede refleksionen pa baggrund af tegningerne, nar det blev vurderet, at
det pageeldende tema var deekket.

Formalet med brug af tegninger som associationsteknik var at f& medarbejderne til at "abne sig” omkring
deres oplevelser og reflektere pa nye mader, end ved blot at beskrive processen med ord. Tegningerne blev
saledes anvendt som et hjeelperedskab til at udtrykke tanker og falelser, hvor nye forhold kom i spil, som
ellers ikke ville veere blevet bragt pa bane.

| fokusgruppeinterviewet med ledere p& HIH blev interviewet gennemfart med brug af billedcollager, der
skulle inspirere interviewpersonerne til at reflektere over de forskellige temaer pa et dybere niveau samt
inspirere dem til at teenke nyt og anderledes.

De to fokusgruppeinterview med ledere fra gvrige virksomheder gjorde brug af den tidligere omtalte inter-
viewmetode, storytelling, hvor hver enkelt leder indledningsvist blev bedt om at teenke over en historie, der
var sigende for, hvordan LE 2011 har haft betydning for deres arbejde som ledere. Herefter fortalte fgrste
interviewperson sin historie, hvorefter resten af interviewpersonerne blev bedt om at reflektere pa denne.
Nar der ikke var flere temaer at diskutere i forhold til den farste 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 muliggere en
korrekt citering af givne udsagn. Efterfalgende 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.

| det falgende afsnit omhandlende resultaterne af undersggelsen 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
bade HIH og regionens gvrige virksomheder med mindre andet er naevnt. Hvis der er forskel mellem inter-
viewpersonernes oplevelser p& HIH sammenlignet med de gvrige virksomheder, er dette ekspliciteret. Dette
geelder bade i brgdteksten savel 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 pa HIH er generelt af den opfattelse, at man opnér det stgrste udbytte med ikke-
anonyme besvarelser pa grund af fordelene ved at kunne fglge op pa de navngivne besvarelser og mulighe-
den for at tilretteleegge en individuelt tilpasset ledelse. Interviewpersonerne fra regionens gvrige virksomhe-
der mener derimod, at udbyttet er starre ved anonyme besvarelser, da lederen her modtager en mere aerlig,
nuanceret og kritisk besvarelse.

| det falgende 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 fortzeller, at informationen om selve formalet med LE 2011 er mangelfuld,
hvilket bl.a. ggr dem usikre pa, hvad de skal bruge evalueringen til. Lederne har p& interviewtidspunktet ret
forskellige oplevelser af, hvad formalet egentlig er, fx om det er et redskab til udvikling eller et redskab til
udpegning og fyring af darligere ledere. Ogsa medarbejderne er usikre pa, hvad det praecise formal er.

Ud over information om formalet vil bade medarbejdere og ledere gerne have grundig information om pro-
cessen for ledelsesevalueringen samt information om, hvilke konsekvenser en god eller darlig evaluering
kan fa for lederen. Nogle medarbejdere fgler sig allerede tilstraekkeligt informeret, mens andre eftersparger
tydeligere information. Medarbejderne har hovedsageligt faet information om LE 2011 via e-mail fra lederen.
Enkelte medarbejdere forteeller, at de efterfalgende selv har sagt flere informationer om LE 2011 pa intranet-
tet eller via lokale nyhedsbreve.

For medarbejderne er kendskab til processen med til at motivere dem til at besvare spgrgeskemaet og gar
dem trygge i forlgbet.

Det er en rigtig god ting i detaljer at fa vide, hvordan det her kommer til at forega. Sa er man
tryg. Sa ved man preecis, hvad man gar ind til. Jeg felte egentlig ogsa, at jeg vidste preecis,
hvad jeg gik ind til. Det er med til ikke at ggre en nervgs for, at der kommer noget ind fra hgj-
re, som jeg ikke vidste. (Medarbejder)

De fleste ledere har deltaget i et introducerende mgde og modtaget meget skriftlig information om LE 2011.
Nogle ledere mener da ogsa, at det er et veltilrettelagt koncept, hvor de bliver guidet gennem processen. En
sadan fyldestggrende 'guiding’ er ifglge disse ledere med til at sikre deres ejerskab i forhold til konceptet.
Andre ledere forteeller, at de ikke falte sig velinformerede, men at det mere handler om maden, der kommu-
nikeres pa end selve omfanget. Flere ville gerne blot have haft en kort og praecis information pa skrift.

Opbakning fra den evaluerede leder, leders leder samt direktgrer

Nogle medarbejdere efterlyser, at de ledere, der skal evalueres, gar mere ud af at veere engagerede og op-
fordrer medarbejderne til at svare. Medarbejderne gnsker, at lederne viser, at det har veerdi, at netop denne
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medarbejder svarer. Nogle ledere er dog allerede opmaerksomme pa, at deres personlige engagement er
vigtigt. De forteeller, at de mundtligt og individuelt har bedt den enkelte medarbejder besvare spgrgeskema-
et, da netop denne medarbejders bidrag, var vigtigt for den videre dialog.

Ledere og medarbejdere er ydermere enige om, at lederes leder og direktgrer i virksomhederne skal vaere
synlige i deres holdning til ledelsesevalueringen, bakke op om evalueringen og fglge op pa resultaterne. Det
er med til at gge forventningen blandt medarbejderne til, at evalueringen kan have en effekt.

Det er de centrale, regionale topfolk, der skal std pa mal for, at man gar det her [gennemfarer
LE 2011]. Det kunne veere rart, hvis de var lidt mere synlige omkring, hvorfor man gar det her,
hvad det skal bruges til, og hvad man kan forvente, at der kommer ud af det. (Medarbejder)

Som ovenstaende afsnit viser, mener ledere og medarbejdere, at en fyldestgarende information om formal,
proces og konsekvens samt lederes engagement og kommunikation er vigtig for at sikre motivation, ejerskab
og tryghed i forlgbet.

5.3 Udveelgelse af medarbejdere

De interviewede ledere har gjort sig mange overvejelser om, hvordan de skal udveelge respondenter. Ud-
veelgelsen af overordnet og sideordnede ledere har veeret uproblematisk, mens udveelgelsen af medarbejde-
re har kreevet flere overvejelser.

Udveelgelse for at sikre bredde og repraesentativitet

Lederne forteeller generelt, at de har sammensat respondentgruppen, sa den sikrer en vis form for repree-
sentativitet og bredde. De parametre, som lederne har lagt vaegt p3, 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 udveelgelse giver den mest nuancerede feedback og dermed den
stgrste mulighed for leering. De udtaler desuden, at den brede udveelgelse af medarbejdere tegner et gen-
nemsnitligt billede af deres ledelse.

Jeg har selvfglgelig en klar fornemmelse af, hvem der synes, at jeg gar det rigtig godt som le-
der, og hvem der synes, at jeg maske godt ’kunne stramme ballerne lidt.” Det tog jeg hensyn
til, da jeg skulle udveelge respondenter, sa jeg kunne fa en gennemsnitlig respons pa, hvad de
synes om mit lederskab. S& uddannelsesmaessig baggrund, alder og min fornemmelse af,
hvad de nogenlunde ville svare, sa jeg ikke kun fik en lysergd tilbagemelding og heller ikke
kun en sort men sadan en mellemfarve. (Leder)

Nogle ledere laegger veegt pa at udveelge de medarbejdere, der tgr sige deres mening, da disse medarbejde-
re kan papege forhold, som lederen ikke selv er opmaerksom pa. Andre ledere leegger veegt pa at veelge de
medarbejdere, som lederen arbejder teettest sammen med, og som lederen derfor forudseetter kender dem
bedst, fx medarbejdere i MED-udvalget.

Tilfeeldig udveelgelse, strategisk udveelgelse eller svar fra samtlige medarbejdere

Medarbejderne er generelt kritiske overfor, at udvaelgelsen ikke sker tilfaeldigt, isaer nar de oplever, at leder-
ne kun udveelger de teetteste samarbejdspartnere.

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

at dem leengere vaek har samme opfattelse af, hvordan ledelsen foregar. De har maske en
helt anden opfattelse, og det kunne veaere interessant at fa nogen, der sad laengere veek med
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for at hgre, hvordan de oplever den daglige ledelse. [...] Jeg synes, at det er et problem, hvis
du kun veelger dem, du tror synes godt om dig, eller du kun veelger dem, der sidder teettest pa
dig. Jeg tror ikke, at det er lige sa konstruktivt, hvis dem, du skal arbejde taettest sammen med
i morgen, skal sige: "Jeg synes, at det du gar, er noget lort.” (Medarbejder)

Ifalge flere medarbejdere er der pa grund af den strategiske udvaelgelse af medarbejderrespondenter en
risiko for, at resultatet af ledelsesevalueringen giver et misvisende billede af lederens made at lede. De me-
ner, at lederen ville have faet et andet resultat, hvis udveaelgelsen havde veeret tilfeeldig, eller hvis alle medar-
bejdere fik mulighed for at svare.

Skulderklap og frygt for fyring

Medarbejderne forteeller, at udveelgelsesprocessen har veeret udfordrende, idet processen har sat mange
tanker i gang. Flere medarbejdere oplever det som et privilegium at fa en anledning til at evaluere deres
leder. Selvom de fleste medarbejdere ogsa kan give deres leder feedback i hverdagen, er det alligevel an-
derledes med en evaluering, idet det er en feedback, som lederen ikke far 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 veere med til at preege processerne pa 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 sidan en evaluering? Er det de gamle? Er det dem, der er pa god fod
med lederen? Er det dem, der abner munden til mgderne, eller er det dem, der holder sin
mund? (...) Vi frygter faktisk for vores job. Vi frygter for, at hvis vi nu gar os darligt bemaerke-

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

Samtidig forteeller nogle interviewede medarbejdere, at ogsa de, der ikke deltog i LE 2011, var utrygge ved,
hvordan de skulle tolke deres manglende udveelgelse.

Opsamlingsvist ses det, at udveelgelsen af respondenter har afstedkommet mange overvejelser blandt le-
derne. Ogsa mange medarbejdere har oplevet udvaelgelsesprocessen udfordrende.
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5.4 Udfyldelse af skemaet

Om selve udfyldelsen af spargeskemaet illustrerer og forteeller en medarbejder fra HIH saledes:

| farste omgang er jeg glad. Derfor har jeg teg-

net en smiley. For jeg synes, at det er rart at fa
277N o Glad {r ot kunne lov til at evaluere, og at man bliver bedt om det.
'\:j ‘ ewl\vere Og sa kommer det her, nar man skal til at eva-

luere og sidder med spgrgsmalene og taenker:

"Hvordan kan det her blive opfattet? Kan det

B W el V. blive misforstaet? Hvor zerlig kan jeg have lov
O ,y\ @ — tNoon  Modtages ovdskela<l | il at veere i forhold til, hvordan det bliver mod-

taget?” Ogsa i forbindelse med at den ikke er
anonym. "Kan jeg komme til at feelde min chef
pa en darlig made ved den made, jeg evaluerer

n Iﬂ?% 222 21—1 /"“/ ',2\ ,’\ pa?” Sa et eller andet ansvar fgler man lidt, at
P \‘ 6> man har. (...) Og sa teenkte jeg: "Hold da op,

— +d hvor er der mange spgrgsmal, og hvor lang tid
= == = e skal jeg bruge pa det, nar jeg har travit?” Nar
A== z = man s& sidder og skal udfylde, s& vejer man

det jo lidt: "Er jeg for hard der? Og hvad ligger
man i spgrgsmalene? Hvordan gradbgier jeg,
— om jeg skal give ‘helt uenig’ eller ‘'overvejende
uenig’?”

(Tegning og citat: Medarbejder)

Som ovenstaende 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 forteeller, 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 s& mange overvejelser. For langt ho-
vedparten af medarbejderne har udfyldelsen af spgrgeskemaet dog veeret tidskraevende og kraevet mange
overvejelser og refleksioner. Som tegningen og ovenstaende citat illustrerer, handler mange af overvejelser-
ne om, hvordan ens besvarelse vil blive modtaget af lederen, hvor grlig man kan veere i sin besvarelse samt
om loyalitet over for lederen.

Et skisma mellem aerlighed og loyalitet i besvarelsen

At veere eerlig i sin besvarelse er vigtigt for medarbejdere bade pa HIH og i de avrige virksomheder, da de
mener, at aerlighed i besvarelsen er en forudsaetning for, at lederen kan bruge resultaterne.

Samtidig gnsker medarbejderne at veere loyale over for deres leder. Enkelte medarbejdere forteeller, at de er
direkte nervase for, hvilken betydning en aerlig (og maske lidt negativ) besvarelse kan have for lederens
fremtid. De fgler, at de star i et skisma mellem at vaere eerlig og give lederen en brugbar evaluering og pa
den anden side veere 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 geelder isezer medarbejdere pd HIH men ogsd medarbejdere fra regionens gvri-
ge virksomheder. En medarbejder illustrer det sledes:
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Jeg har tegnet en vippe. Jeg synes nogle gan-
ge, at det kan veere sveert i spgrgeskemaer.
Det personlige kommer ind over, og tit haelder
man til en lidt mere positiv side, selv om man
ved, man er anonym og prgver at veaere Kkritisk.
Men jeg tror bare, at jeg er sadan lidt som
menneske, at jeg ser den der vippe. Der, er
andre ting, der vejer op, selv om der er noget,
der kan ggres bedre. Der er jo bade noget posi-
tivt og noget negativt i den ledelsesstruktur,
som min mellemleder har - maske lidt til den
negative side. Men alligevel synes jeg, at jeg fik
den udfyldt lidt for positivt. (Citat og tegning:
Medarbejder)

At udfylde med fglelser og fornuft

Dertil kommer overvejelser om, at man skal kunne sté inde for sin besvarelse pa bade gode og darlige 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 naesten kun blive et gjebliksbillede. Det skal man i
hvert fald tage hgjde for i de data, der bliver indsamlet (Medarbejder).

For at undgd at lade sig pavirke af ens seneste oplevelser med lederens adfeerd, forteeller flere medarbejde-
re, at de har udfyldt besvarelsen, lagt den veek, for derefter at leese den igennem igen. Dog oplever medar-
bejderne, at det stadig er vanskeligt at besvare spgrgeskemaet med fornuften.

Medarbejderne oplever det desuden som et dilemma at skulle evaluere lederens made at lede pa og ikke
lederens personlighed. Medarbejderne mener ikke, at det er muligt at lave denne adskillelse, om end de
gnsker, at det var muligt.

Temaer der er vanskelige at besvare

Generelt oplever medarbejderne, at der er temaer i spgrgeskemaet, der er vanskelige at besvare. Det haen-
ger sammen med, at spgrgsmalene i nogle af temaerne vedrgrer ledelsesadfaerd, hvor de ikke kender deres
leders made at lede pa. Det geelder fx temaet "Ledelse i den samlede organisation.” At det er sveert at svare
pa spergeskemaet kan skyldes, at lederen er ny leder i afdelingen fx pa grund af en fusion, eller at lederen
tilhgrer en anden faggruppe end medarbejderen. En medarbejder forteeller fx, at hun som leegesekretaer
oplever, at leegesekreteergruppen og sygeplejerskerne er meget forskellige, vil noget forskelligt og kraever
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 abent kontorlandskab. Og da pigerne sidder og skulle udfylde skemaet, var der
mange gange, hvor de gik i std og matte hente mig og spgarge: "Hvad betyder det?” De vidste
en del om deres afdelingssygeplejerskes rolle, men ikke om min rolle som afsnitsansvarlig
overlaege. Sa der var mange spgrgsmal, jeg matte forklare dem. Sa de fik et indblik i, hvad
det vil sige at veere afsnitsansvarlig overleege. (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. | selve udfyldelsen af spgrgeskemaet har de mange overvejelser om
eerlighed og loyalitet og vanskeligheder ved adskille lederens personlighed fra lederes adfaerd. Derudover
forteeller medarbejderne om dilemmaet imellem gerne at ville udfylde med fornuften, imens forholdet til deres
leder ogsa spiller ind. Slutteligt er der temaer i selve spagrgeskemaet, der er vanskelige at besvare, fordi
medarbejderen ikke kender til lederens made at lede pa inden for de pagaeldende temaer.

5.5 Ledernes modtagelse af resultaterne af ledelsesevalueringen

Det visuelle indtryk

Lederne forteeller, at de sa frem til at laese 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
fremhaever, at det var det visuelle fra resultaterne, der i farste omgang fangede dem fx de rgde og gr@gnne
sgjler i forhold til vaerst og bedst placerede ledelsesomrader eller edderkoppespindet, der viser de forskellige
respondenters svar i forhold til hinanden.

Derefter beskriver de interviewede ledere, at de gik mere grundigt til veerks. De s& materialet igennem og
sammenlignede egne resultater med de generelle resultater for den pageeldende virksomhed. En enkelt
leder forteeller, at han med inspiration fra en bekendt, der arbejder med evalueringer, lavede egne statistik-
ker og opteellinger undervejs for at danne sig et overblik. Det gjorde han ved at sla svarkategorierne ’helt
enig’ og 'overvejende enig’ sammen.

Hvis du ligger mellem 80 og 100 % for de to svarkategorier, sa klarer du det godt. Hvis du lig-
ger mellem 60 og 80 %, sa klarer du det sddan nogenlunde. Og under 60 % sa 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. Seerligt er det kom-
mentarerne, som medarbejderne har skrevet i de &bne kommentarfelter, der er brugbare.

En ting er grafer, men det var kommentarerne, jeg syntes var spaendende. Her kan man se,
hvad de har teenkt. (Leder)

Lederne forteeller, at medarbejdernes kommentarer seetter sig fast i hukommelsen og derfor far stor betyd-
ning for ledernes generelle indtryk af deres evaluering.

Ogsa mange medarbejdere er glade for de &bne kommentarfelter. Iseer medarbejderne p& HIH oplever det
som meningsfuldt at give kommentarer, da de herigennem kan forklare arsagen til deres besvarelse af spar-
geskemaet. Flere medarbejdere fra bade HIH og de @vrige virksomheder forteeller, at det er en fingerspids-
fornemmelse om krydset skal saettes i den ene eller den anden svarkategori, og at de oplever nogle af
spgrgsmalene 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
ogsa knytter kommentarer til.

Ledernes arbejdsvilkar

Flere ledere og medarbejdere papeger, at flere temaer i LE 2011 ikke relaterer sig direkte til lederen, idet det
ikke er forhold, som lederen kan aendre pa. | stedet relaterer disse temaer i spargeskemaet sig i hgjere grad
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til de vilkar, som lederen arbejder under, fx gkonomiske rammer. Derfor oplever nogle ledere det ogsa som
frustrerende, at de bliver evalueret negativt pa omrader, som de ikke selv kan andre pa.

Helhedsbillet var, at vi har haft rigtig, rigtig ringe vilkar, og der var rigtig mange af besvarel-
serne, der relaterede sig til vilkars-ting, som selvfglgelig ikke var positive. Nogle ting hvor jeg
ikke scorede sa hagit. (Leder)

Derudover er der temaer i spgrgeskemaet, som lederne oplever som irrelevante. Fx bliver ledere uden per-
sonaleledelse og ledere uden gkonomisk ansvar ogséa evalueret pa disse temaer. Lederne oplever det som
frustrerende, at disse temaer teeller med i den samlede evaluering.

Resultaterne overrasker og pavirker lederne faglelsesmaessigt

Lederne oplever, at der er mange fglelser forbundet med at blive evalueret. Flere ledere forteeller, at de bli-
ver bade glade og stolte, da de leeser resultaterne igennem.

Det overordnede indtryk, jeg fik fra starten af, det var ligesom, at det gar faktisk rigtig godt, og
der er nogen, der seetter pris pa det stykke arbejde, man gar. S& jeg blev faktisk glad. (Leder)

Mange ledere forteeller ogsa, at der i evalueringen bliver papeget forhold af mere negativ karakter, som lede-
ren skal arbejde videre med. Nogle ledere bliver pa nogle omrader overraskede, imens andre omrader er
kendte problemstillinger.

Jeg tog det med oprejst pande og var glad for de besvarelser, jeg havde faet. Ogsa de nega-
tive, for det er jo dem, jeg kan bruge til noget. De positive kan jeg ikke bruge til s& meget an-
det end at sige: "Jamen, sa lykkes det da for mig.” Men de negative synes jeg, jeg kunne bru-
ge til noget. (Leder)

En leder forteeller, at det, der overrasker hende mest ved resultaterne, er, at hun scorer sig selv hgjere end
medarbejderne og de andre ledere. Denne leder har scoret sig selv hgjt pa mange spgrgsmal, fordi hun i hgj
grad faler sig som en engageret leder. Hun mener at uoverensstemmelsen mellem hendes egen vurdering
og respondenternes vurdering i hgj grad skyldes tvetydighed i spgrgsmalenes formulering. Spgrgsmalene
spgrger til, om hun fx arbejder aktivt for medarbejdernes trivsel. Det kan hun svare ja til. Men om det lykkes
for hende, er et andet spargsmal, mener hun. Ifglge denne leder betyder tvetydigheden i spgrgsmalenes
formulering, at resultaterne bliver skaevvredet, fordi hun og medarbejderne har forstdet spgrgsmalene for-
skelligt.

Ligesom at det er sveert for medarbejderne at adskille adfeerd og personlighed i udfyldelsen af spgrgeske-
maet, siger lederne pa lignende vis, at det er uundgaeligt ikke at tage evalueringsresultaterne personligt. Det
kan derfor vaere en personlig udfordring at blive evalueret.

Nu stod der godt nok i vejledningen, at man ikke skal tage det personligt. Men lad veere med
at skrive saddan noget, for selvfalgelig tager man det personligt (...) Jeg kan ikke adskille min
personlighed fra, hvordan jeg agerer pa jobbet, for jeg er mig selv pa jobbet. (Leder)

Seerligt én leder papeger, at evalueringen er blevet en uheldig personvurdering, hvor der er anvendt en form

for karakterskala. Lederne kan ikke undga at sammenligne sig internt i mellemledergruppen og med de an-
dre ledere i virksomheden. For denne leder har den interne sammenligning i mellemledergruppen efterfgl-
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gende givet et darligt arbejdsmiljg, da lederne er blevet stemplet som enten gode eller darlige ledere af bade
hinanden og af medarbejderne.

Som det ses af ovenstdende afsnit om ledernes modtagelse af resultaterne er det seerligt det visuelle og
medarbejdernes kommentarer, der fanger og er brugbart for lederne. | forhold til ledelsestemaerne i spgrge-
skemaet oplever lederne, at det er frustrerende at blive evalueret pa temaer, som relaterer sig til vilkar, som
leder og medarbejdere arbejder under, men som lederen ikke kan aendre pa. Derudover forteeller lederne, at
resultaterne pavirker dem fglelsesmaessigt, og at det er vanskeligt ikke at opleve evalueringen som en vur-
dering af dem som personer.

5.6 Opfelgning paresultaterne

Afholdelse af dialogmgade er udbytterigt for de fleste ledere og medarbejdere

Det er forskelligt, hvordan interviewpersonerne oplever, at opfglgningsprocessen er forlgbet. Hovedparten af
de interviewede ledere har afholdt et dialogmgde med deres medarbejdere og ogsa deltaget i et dialogmgde
i forhold til evaluering af deres egen leder. Nogle af lederne beskriver, at de til dialogmgadet har valgt at foku-
sere pa de negative svar, nogle har valgt at fokusere pa de positive, mens en enkelt leder med stor succes
har faet en medleder til at afholde dialogmgdet for sig.

De fleste af lederne har oplevet, at medarbejderne ved dialogmgderne har vaeret dbne i forhold til at uddybe
deres svar fra spgrgeskemaundersggelsen pd en made, som lederen har haft glaede af.

Hovedparten af de interviewede medarbejdere har deltaget i et dialogmgde, mens nogle af de interviewede
medarbejdere har oplevet, at der slet ikke er blevet fulgt op p& LE 2011. Det er seerligt de laegelige ledere og
medarbejdere, der beretter, at der ikke har veeret gennemfart dialogmader som opfelgning pa undersggel-
sen. Ligeledes er det ret forskelligt, hvordan dialogmg@derne er blevet afviklet, og i hvilkken grad medarbejder-
ne har faet udbytte af dialogmgadet.

Langt de fleste medarbejdere beskriver dog dialogmaderne som positive, idet det er en slags "invitation” til at
papege positive og negative ting i lederens made at lede pa. Flere af lederne oplever, at det ofte er sma ting,
som betyder noget for medarbejderne for, at de kan opna en hgijere tilfredshed med deres leder. Her bliver
dialogmgaderne en ramme for, at lederen kan blive opmaerksom p&, hvad der helt konkret skal justeres, for at
medarbejderne bliver mere tilfredse.

Ud fra de svar jeg havde faet, havde jeg valgt noget ud, som jeg gerne ville have, at vi talte
om pa dialogmgadet. Men s& kom der nogle meget sma konkrete ting, som de havde af gnsker
til mig. For eksempel at jeg mader et kvarter tidligere om morgenen. Og det mgde har s& vee-
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 veeret behov for. (Leder)

Nedenstaende tegning illustrerer et eksempel pa en medarbejder, som har veeret tilfreds med dialogmadet.
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Jeg har tegnet mig selv med nogle spgrgsmalstegn, da jeg i opstartsfasen blev lidt forvirret omkring, hvad
det gik ud pd, og hvor jeg var henne i forhold til den undersggelse, samt hvad det kom til at betyde for min
leder, som jeg holder utroligt meget af. Men da vi sa begyndte at evaluere pa evalueringsrapporten i gruppen
pa vores teammgder, sa blev jeg lige pludselig lykkelig. For der fandt jeg ud af, at den havde en god betyd-
ning. Sa det er det, jeg har forsggt at symbolisere med de to hoveder — en lidt skeptisk og en lettet, glad
person. (Tegning og citat: Medarbejder)

Dialogmgderne er et brugbart forum for forventningsafstemning

Selvom de fleste ledere og medarbejdere oplever, at de Igbende har feedback i dagligdagen, er det alligevel
positivt, at der gennem dialogmgderne 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 — altsa det blev sat i scene. (Leder)

Det er bade store og sma ting, der kommer til diskussion ved dialogmgaderne. Nogle af lederne oplever, at
medarbejderne har store gnsker til, hvad der kan forbedres pa arbejdspladsen, hvilket ofte ikke er muligt rent
organisatorisk eller gkonomisk, og her giver dialogmaderne mulighed for, at leder og medarbejdere kan fa
forventningsafstemt, hvad der er realistisk indenfor de rammer, som medarbejdere og ledere har til radighed.

Annoncering af dialogmgdet har betydning for udbyttet af dialogmadet

Enkelte ledere har oplevet, at der kun er dukket f& medarbejdere op til dialogmaderne, og at abenheden ikke
har veeret sa stor, hvilket har betydet, at ledernes udbytte af mgdet har veeret minimalt. Interviewene viser
dog ogsa4, at det er ret forskelligt, hvordan lederne har annonceret dialogmgderne for deres medarbejdere,
0g netop annonceringen ser ud til at have betydning for, hvordan processen har udspillet sig. De ledere, der
har haft stor opbakning til dialogmgderne, har ogsa pa forhand gjort meget ud af at beskrive for den enkelte
medarbejder, hvordan opfalgningsprocessen skulle forlgbe, og hvad formalet var. Flere af lederne har per-
sonligt inviteret de medarbejdere, der har besvaret spagrgeskemaet, til dialogmadet og lagt veegt pa betyd-
ningen af, at netop denne medarbejder deltog i mgdet. Andre ledere har fx blot sendt en invitation via e-mail,
hvilket har givet mindre opbakning til dialogmgdet.

Lederen skal seette den rigtige ramme for dialogmadet

Ud fra medarbejdernes beskrivelser af opfalgningsprocessen er det tydeligt, at der er store forskelle pa,
hvordan dialogmgderne er grebet an, og hvad udbyttet for medarbejderne har veeret.
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Nogle medarbejdere oplever, at dialogmgadet er blevet afholdt p& en uhensigtsmaessig méade, fx ved at flere
ledere fremlagde deres resultater pa det samme dialogmgade, eller ved at dialogmgdet 'blot’ blev et dagsor-
denspunkt pa et ordineert personalemgde. For disse medarbejdere medfgrer det en falelse af, at dialogmg-
det kun bliver et set-up for set-up’ets egen skyld — altsa noget, der bare skal afholdes. Ifglge medarbejderne
fordrer det ikke en konstruktiv dialog eller et udbytte.

Man skal jo sgrge for at fglge op pa en made, som ogsa er metodisk konstruktiv. Vores op-
falgning var et punkt pa et personalemgde, hvor vi blev bedt om at saette nogle ord pa de ne-
gative dele af min leders evaluering. Og hvad er det lige for et set-up, man saetter i scene ved
sadan et mgdebord? S& 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 ggre noget ved det. Men er det den rigtige made at ggre det pa? (Medarbejder)

Nar lederen fra starten ikke formar at skabe en god ramme for dialogmadet, 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 veeret. Derudover forteeller
medarbejderne, at det er et problem, nar de ikke oplever, at lederen faktisk er interesseret i at diskutere de
ting, som medarbejderne tager fat om. Flere af medarbejderne gnsker fremadrettet, at der er en starre grad
af styring fra centralt hold i forhold til at sikre afholdelse og kvalitet i opfalgningen, herunder i forhold til afhol-
delse af dialogmgader.

Opfelgning er essentiel, hvis ledelsesevaluering skal give mening

Nogle medarbejdere beskriver, at de pa grund af en utilfredsstillende opfglgningsproces, oplever det som
meningslgst at have gennemfart LE 2011. Flere har oplevet, at dialogmgdet 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 opfglgning er et mgnster, de kan genkende fra andre initiativer,
som regionen igangsaetter.

Krudtet ligger pa at lave undersggelsen, men ikke pa at falge op. Og det synes jeg preeger
rigtig mange af de undersggelser, vi laver i sundhedsveaesenet. (Medarbejder)

Den manglende mening med LE 2011 illustreres af en medarbejder pa falgende made:
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Loddet er det ansvar, der hviler pa lederen i forhold til at fa fulgt op pé det (...). Og det store regionale gje,
der falger med heroppefra. P4 den made synes jeg, at det ligner et klassisk politisk initiativ i virkeligheden,
hvor det er vigtigere at vise, at man har sat et skib i sgen end, at det ngdvendigvis sejler ordentligt i havn.
Personen med megafonen symboliserer en person, der siger noget, der ikke farer til noget — maske en hen-
sigtserkleering og et gnske om at ggre noget ved det. Men jeg synes, at ledelsesevalueringen har lidt karak-
ter af, hvad man kan opleve péa en personaledag — at sa skal man personlighedstestes — og s& hgrer man
aldrig nogensinde mere om det. (Tegning og citat: Medarbejder)

Workshop og hjeelp i opfglgningsprocessen

De fleste af de ledere, der er blevet interviewet, har deltaget i regionens workshops om opfglgning pa resul-
taterne af spgrgeskemaundersggelsen. Udbyttet varierer fra leder til leder, men hovedparten oplever at have
faet et mindre udbytte af workshoppen. Flere peger bl.a. p&, 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 foretraekke at diskutere resultaterne med en leder, der kender dem og deres ledel-
sesadfeerd, og som de er trygge ved. Nogle ledere papeger, at oplevelsen af udbytte maske ogsa afhaenger
af lederens anciennitet. De ledere, der er "gamle i garde” har generelt faet 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 fAet mere ud af at diskutere resultaterne med ledelseskolleger fx i den mellemle-

dergruppe, de er en del af. Nogle ledere gnsker sig mere hjeelp i opfalgningsfasen til aftholdelse af dialog-
mader, opsamling pa 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 fa en darlig evaluering, far den for-
ngdne hjeelp. Enkelte ledere har oplevet, at resultaterne af LE 2011 har fart til fyringer af ledere. Denne
hjeelp kunne komme fra en HR-konsulent i den aktuelle virksomhed eller centralt i regionen eller en coach.

Jeg synes, at processen er leererig og brugbar. Men jeg kan godt savne noget ved pakken.
For det er et stort arrangement at seette i veerk, og jeg oplever, at jeg opsamlingsmaessig sav-
ner noget. At man selv som leder skal lave sin plan osv. Jeg savner maske en ekstern, man
kunne spille bold med i forhold til at tolke pa resultaterne og fa lavet den videre plan osv. For
jeg oplever, at man har kagbt den store pakke, men man har ikke kabt den helt. Det kunne vae-
re coaching eller én at lave en handleplan sammen med. Jeg sidder lidt med oplevelsen af, at
jeg maske ikke selv kan spinde den rigtige ende...(Leder)

Opsamlingsvist kan det siges, at der blandt ledere og medarbejdere forskellige oplevelser af opfalgningen.
Hovedparten af interviewpersonerne har dog enten selv afholdt et dialogmgade eller har deltaget i et magde og
oplever det som udbytterigt i starre eller mindre omfang.

5.7 Udbytte og effekt af LE 2011

Overordnet set er det de fleste ledere og medarbejderes oplevelse, at LE2011 i stgrre eller mindre grad har
bidraget til at seette god ledelse p& dagsordenen i afdelingerne. Men interviewene viser ogsa, at det er le-
derne, der har oplevet starst effekt af evalueringen, og at det er de feerreste af de interviewede medarbejde-
re, der kan pege p4, at ledelsesevalueringen har bidraget til at skabe starre konkrete forandringer.

De fleste ledere har faet input til at arbejde med ledelse

En stor del af de interviewede ledere oplever, at LE 2011 i starre eller mindre grad har haft effekt pa deres
made at lede p& i det daglige i den forstand, at de er blevet opmaerksomme p& de omrader, hvor der er be-
hov for, at de eendrer deres ledelsesstil og -adfeerd. For nogle ledere har LE 2011 veeret et tiltreengt skulder-
klap og en styrkelse af selvtilliden i forhold til deres lederskab. Flere forteeller, at det har bekraeftet dem i,
hvilken "vej” de skal ga i deres lederskab.

Det har givet mig en utrolig selvtillid og mod pa, at det er nogle rigtige stier, jeg har lagt. Sa for
mig som person har det veeret rigtig godt. (Leder)

Nogle ledere papeger, at det er positivt, at medarbejderne pa grund af bredden i temaerne i spgrgeskemaet
er blevet opmaerksomme pa&, hvor bred en disciplin ledelse faktisk er. Det er blevet synligt for medarbejder-
ne, at ledelse ikke kun handler om at veere til stede og veere synlig for medarbejderne i dagligdagen, og det
har givet anledning til en drgftelse af, hvad god ledelse er. Lederne papeger, at det er en fordel, at medar-
bejderne nu har faet en starre forstaelse for, hvorfor lederen fx ikke altid kan veere tilgeengelig i dagligdagen.

Ledelsesevalueringen har gjort, at jeg er blevet opmeerksom pa 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 fa hverdagen til at fungere, men det er og-
sa at deltage i netvaerk i regionen og fa formidlet strategierne og alle de der ting. Det blev lige
pludselig italesat. Det var det ikke blevet fgr. (Leder)

Medarbejderne er mindre begejstrede over effekten

Kun fa af de interviewede medarbejdere kan maerke, at der er sket en konkret forandring pa baggrund af LE
2011. Medarbejderne oplever, at resultaterne af evalueringen kan veaere vanskelige at bruge til noget for den
enkelte leder. | den forbindelse papeger medarbejderne dog ogsa, at den udvikling, der sker med en leder
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hele tiden er flydende, og at de udviklingspotentialer, der papeges i ledelsesevalueringen ofte er ting, som
lederen ikke kan forandre fra den ene dag til den anden. Nogle ting skal lederen arbejde med Igbende over
en lang periode, farend der sker en maerkbar effekt. De medarbejdere, der har oplevet en effekt, beskriver,
at det primeert er i forhold til en mere klar og tydelig information og kommunikation fra deres leder generelt,
at de har kunnet maerke en forskel.

Jeg synes ikke, at jeg har meaerket noget. Maske lidt i forhold til noget kommunikation, som
han fik feedback pa — at han ikke altid husker at videndele. Det har han husket lige siden, at
alle skal samles, nar han forteeller noget, sa han ikke star nede i en krog og fortzeller noget.
Men med andre ting er det nok lidt mere typemaessigt, og det laver man jo ikke om fra dag til
dag. (Medarbejder)

En del medarbejdere har heller ikke den store tro p&, at evalueringerne bliver brugt til noget, og at det rent
faktisk kan fa konsekvenser, hvis en leder far en déarlig evaluering og har af den grund vanskeligt ved at se
meningen med at gennemfare 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 bade skyldes, at de sideordnede kolleger ofte ikke kender hinandens made at lede pa, 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 bar skeeres vaek, eller at spgrgsmalene i evalueringen skal differentieres
alt efter, hvem der udfylder spgrgeskemaet.

Jeg havde det ogsa sadan, at ndr man skal evalueres af sin sideordnede — altsa der er rigtig
mange ting, som man ikke har sa godt begreb om. Jeg mener maske, at de bar skilles ad. Du
kan ikke kare de samme spgrgsmal af pa dine sideordnede. (Leder)

Problematisk nar 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 pa 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 forsta. Vi havde kart et forlgb, der hedder Den Attraktive Arbejdsplads forud for
TrivselOP, og det var nogle fine forlgb. Og sa gik jeg pa et lederudviklingsforlab, hvor jeg og-
sa skulle evalueres, hvilket der skulle udveelges nogle til, og sa kom det her. P& nogle medar-
bejdere virker det som om, de er virkelig treette af det. Der var en meethedsfornemmelse, tror
jeg. (Leder)

Ogsa mange af de interviewede medarbejdere beskriver de mange initiativer som et problem, der gar, 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 far lov til at udtale mig og have en holdning til min
leders evner som leder — s& far man da lov at seette 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 efterfalgende er nogle rammer til at gare noget ved dét, der sa skal ggres noget ved. P&
skiltet star der: "Obs, husk nu, at det er nu, det sker.” Og det er fordi, at vi har det med at have nogle fokus-
omrader, der far fuld speed de 14 dage, hvor det er pa dagsordenen, og derefter kommer den nzeste dags-
orden altsa blaesende. Det er laenge side, at jeg har udfyldt evalueringen — det har ikke fyldt ret meget i min
hverdag efterfalgende, for sa skete der 10.000 andre ting, som har taget pladsen. Det, jeg praver at symbo-
lisere ved det naeste 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 forteeller, at det har flyttet bjerge. S&
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 ogsa veere vanskeligt at f4 medarbejderne motiveret til at laegge energi i projektet,
og et par af interviewpersonerne beskriver da ogsa LE 2011 som et klassisk projekt, der typisk ikke farer til
de helt store forandringer.

Jeg tror, at en proces som denne vil have nogle meget kraftige veer i fadselsgjeblikket, og jeg
tror ikke, at man kan veere sikker p&, at der kommer et levedygtigt barn ud af det. For det er jo
noget, der kommer centralt fra. Og der er ikke noget ejerskab ngdvendigvis fra den ledelse,
der skal gennemfare 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 s& mange initiativer, som man skal
igennem. For hvordan sikrer man lige, at det i hverdagen farer til noget, der gar en forskel?

(Medarbejder)

Opsamlingsvist kan det siges, at mange ledere oplever, at LE 2011 har givet input til at arbejde med egen
ledelse i starre eller mindre omfang. Flere medarbejdere har desuden faet et indblik i og en stgrre forstaelse
for lederens mangeartede arbejdsopgaver, men oplever derudover ikke i navneveerdigt omfang en effekt af
LE 2011. Ledere og medarbejdere naevner, at det bl.a. skyldes de mange initiativer, der tidsmaessigt ligger
teet op ad hinanden, hvilket mindsker motivationen og troen pa, at netop denne evaluering ggr en forskel.

5.8 Anonymitet

Ifalge interviewpersonerne pavirker sdvel anonymitet som ikke-anonymitet i besvarelsen bade medarbejder-
nes udfyldelse af spagrgeskemaet, den efterfglgende dialog og brugbarheden af resultaterne.

Bade ledere og medarbejdere pa HIH er generelt tilfredse med, at medarbejdernes besvarelse ikke har vee-
ret anonym. Dog kan medarbejderne pa HIH se ulemper ved navngivne besvarelser, selvom de generelt set
ikke selv har haft problemer med, at besvarelserne ikke var anonyme. Ligesom interviewpersonerne pa HIH
generelt er tilfredse med det ikke-anonyme koncept, er regionens gvrige medarbejdere tilfredse med det
anonyme koncept, som de har evalueret efter.

Giver navngivne besvarelser arlige og gyldige resultater?

For nogle medarbejdere pa HIH har spgrgsmalet om anonymitet ikke betydning for deres udfyldelse af spar-
geskemaet, mens andre medarbejdere fra HIH forteeller, at de i deres besvarelse er blevet pavirket af ikke-
anonymiteten pa en sddan made, 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 undersggelse, sa den blev
paenere, end den skulle have veeret. Det har haft en ikke-ubetydelig indflydelse [at LE 2011
ikke var anonym]. Hvis man laver en undersggelse, som ikke er anonym, sa far man de svar,
som man vil have. (Medarbejder, Hillerad Hospital)

At besvarelserne er blevet mere positive, ser hovedparten af medarbejderne pa HIH dog ikke udelukkende
som et problem. Flere medarbejdere oplever tveertimod, at ikke-anonymitet er en fordel, idet de mener, at
deres besvarelse er mere velovervejet og serigs, da de kan blive stillet til regnskab for deres besvarelse.
Derved bliver besvarelsen ogsa mere sober og konstruktiv pa grund af, at besvarelsen ikke er anonym.

Interviewpersonerne fra de gvrige virksomheder er dog af en anden mening, nar det geelder ikke-
anonymitetens pavirkning af besvarelsen. De oplever det som problematisk, hvis medarbejderne ikke tar

veere aerlige. De mener, at det pavirker gyldigheden af resultaterne.

Lederne pa& HIH oplever dog ikke, at den manglende anonymitet har medfart, at medarbejdernes besvarelser
er ugyldige. Tveertimod.

Jeg betragter dem [resultaterne] som lige gyldige, som hvis de havde vaeret anonyme. Det
ger jeg pa baggrund af de dialogmgader vi har haft, og den Igbende snak omkring ledelse vi
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har haft. Dem, der har veeret skeptiske, har ogsa faet lov at sige deres mening, sa jeg synes
faktisk ikke, at det har gjort en forskel.(Leder, Hillergd Hospital)

Ikke-anonymitet - en beskyttelse af lederen

Ifalge interviewpersonerne pa HIH er en af fordelene ved navngivne besvarelser, at de beskytter lederen.

I modseetning til anonyme besvarelser, som nemt bliver en fribillet til at 'svine lederen til, mener interviewper-
sonerne pa HIH, at ikke-anonymiteten er en beskyttelse af lederen, idet det aftvinger en mere sober og kon-
struktiv besvarelse, fordi medarbejderne skal sta ved det, som de mener. De interviewede ledere og medar-
bejdere pa HIH mener, at det er helt essentielt, at medarbejderen tgr sta ved sin kritik af lederen.

Fordelene [ved ikke-anonymitet] er jo klart, at man ikke bare kan laesse en masse lort af, uden
ansvar, vel. Der er jo nogen, som har det med bare altid at sidde og gffe ovre i hjgrnet. Der
kommer bare altid en masse snavs, og meget af det er bare frustrationer. (Medarbejder, Hille-
rad Hospital)

Lederne pa HIH fremhaever, at navngivne besvarelser skaber tryghed for lederne. De oplever, at de har faet
eerlige besvarelser, hvor forskellige forhold er blevet italesat om end ikke i en ligesa skarp tone, som det
kunne have veeret tilfeeldet, hvis besvarelserne havde veeret anonyme. Lederne pa HIH mener dog ogsa, at
trygheden for lederen kan betyde, at det er mere utrygt for medarbejderne at svare. En enkelt leder forteeller,
at trygheds-dimensionen har pavirket udveelgelsen af medarbejdere, idet hun udvalgte dem, som hun mente
ville veere trygge ved at svare pa trods af ikke-anonymitet.

Medarbejderne fra regionens gvrige virksomheder lzegger et andet perspektiv pa 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 gvrige virksomheder har en forstaelse for, at lederen szettes i en vanskelig og sarbar situation,
hvorfor det er medarbejdernes ansvar at vaere 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 gvrige virksomheder fremhaever, at man
som medarbejder skal veere staerk, erfaren eller 'have har pa brystet’ for at veere aerlig i en navngiven besva-
relse. Medarbejdere fra HIH og regionens gvrige virksomheder leegger vaegt pa, at anonymiteten er med til at
sikre, at der ikke opstar en konflikt mellem leder og medarbejder, som ikke skulle vaere der. Selvom hoved-
parten af medarbejderne pa 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 teet inde pa livet.

Hvis man gér ud og kritiserer en leder, s& 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, ndr man skal udtale sig &bent og sta til ansvar for det. Man skal altid sta til ansvar for,
hvad man siger, men man teenker jo over, hvordan det bliver sagt. (Medarbejder, Hillerad
Hospital)

Medarbejdere fra bade HIH og gvrige virksomheder fremhzever, at det er sveert at komme med konstruktiv

kritik, hvis man samtidig frygter for sin stilling eller blot taenker over, hvilke konsekvenser det kan fa for ens
fremtidige samarbejde med lederen.
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Det handler om tillid

Ingen af de interviewede medarbejdere pa 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 spgrgeskema
pa grund af frygten for at gare sig upopuleer. Ifalge medarbejdere fra HIH og @vrige virksomheder er navn-
givne besvarelser seerligt problematiske i de tilfeelde, hvor forholdet mellem leder og medarbejder er konflikt-
fyldt.

Ifglge interviewpersonerne fra bade HIH og gvrige virksomheder er ikke-anonyme besvarelser derimod
uproblematiske i de tilfeelde, 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 pa hele arbejdspladsen. Hvis den er til
stede, sa tror jeg godt, at man kan [lave besvarelser med navn].(Medarbejder, gvrig virksom-
hed)

| den ideelle verden ville det ikke veere ngdvendigt med anonyme besvarelser, hvis der herskede en kultur
preeget af abenhed, tryghed og tillid. Det mener ledere og medarbejdere fra regionens gvrige virksomheder.
Flere ledere taler om at opbygge en kultur, hvor medarbejdere og ledere tar vaere abne over for hinanden.
Interviewpersonerne er dog enige om, at det er utopi at tro, at det er muligt at opbygge sadan en kultur pa
alle afdelinger i regionen.

At turde sige sin mening &bent, handler ogsa om, hvordan medarbejderne oplever, at lederen i det daglige
tager mod kritik.

Det handler ogsa om, hvordan ens leder tager i mod kritik og spgrgsmal i dagligdagen. Hvor
jeg synes, at jeg oplever, at hvis jeg kommer med nogle lidt kritiske spgrgsmal til nogle ting,

som vi diskuterer rent fagligt, sa bliver det ikke modtaget. Man bliver lidt cuttet af. (Medarbej-
der, gvrig virksomhed)

Hvis medarbejderen i det daglige oplever, at lederen er lydhgr over for de ting, som medarbejderen kommer
med, vil medarbejderen ogsa i hgjere grad fale sig tryg ved en ikke-anonym besvarelse.

Ikke-anonymitet giver mulighed for bedre opfglgning

Lederne pa 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 veegtleegger det, der bliver sagt. Ja, hvilken
veerdi jeg tilleegger 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, Hillerad Hospital)

Derudover fremhaever andre ledere, at det er en fordel med navngivne besvarelser, da det sdledes 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 s lille enhed, at de alligevel kender til medarbejdernes forskellige
holdninger, eller at de navngivne besvarelser ikke gar en forskel, da de ser svaret som et udtryk for en gene-
rel holdning blandt deres medarbejdere.

En af de starste fordele ved ikke-anonymitet er, ifglge interviewpersoner fra bade HIH og de gvrige virksom-
heder, at den efterfglgende dialog bliver lettere, mere konkret og med et stgrre udbytte. Ledere og medar-
bejdere pa HIH forteeller, at opfalgningen ofte medfarer en personlig kontakt med den medarbejder, der har
evalueret lederen.

En sadan personlig opfalgning giver mulighed for at tale med medarbejderen om den konkrete besvarelse
og fa besvarelsen uddybet, hvilket bade er til gavn for medarbejderen og lederen. Sammen kan leder og
medarbejder sa 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 forteeller, at de har gnsket at ggre det, men ikke har gjort det, mens andre forteel-
ler, at de har faet meget ud af at gare det. Flere medarbejdere leegger dog veegt pd, at samtalen om en en-
kelt medarbejders besvarelser ikke skal tages til dialogmgdet, men derimod enkeltvis med medarbejderen.
De bryder sig ikke om at skulle forklare sig bade over for kolleger og lederen.

Lederne fremhaever ogsa, at en navngiven evaluering giver mulighed for at udave fokuseret ledelse pa bag-
grund af resultaterne i evalueringen, idet lederen kan se, hvilke medarbejdere, der har behov for en bestemt
form for ledelse. Det giver i seerdeleshed mening, hvis de kritiske medarbejdere har gjort brug af kommentar-
felterne til at uddybe deres svar, sa lederen ved, hvordan vedkommende fremover skal agere overfor den
pageeldende medarbejder.

Opsamlingsvist kan det saledes siges, at ledere og medarbejdere pa HIH generelt er tilfredse med ikke-
anonymitet i medarbejdernes besvarelser. Medarbejderne laegger dog ikke skjul pa, at de ogsa kan se ulem-
per ved den manglende anonymitet, iseer hvis forholdet mellem leder og medarbejder er anstrengt. For ho-
vedparten af medarbejderne pa HIH er de navngivne besvarelser dog uproblematiske. Medarbejdere og
ledere fra regionens gvrige virksomheder foretraekker anonyme besvarelser, selvom de godt kan se visse
fordele ved navngivne besvarelser fx at opfalgningen bliver nemmere.

5.9 Ideer til udvikling af konceptet for ledelsesevaluering

Interviewpersonerne har forskellige oplevelser og erfaringer med konceptet for LE 2011, hvorfor der ogsa er
mange idéer til, hvordan konceptet kan udvikles og forbedres. Mange af ideerne er modstridende saledes, 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). En interviewperson kan godt bade mene, at enkelte elementer af kon-
ceptet skal udvides, mens andre elementer skal forsimples. De fire generaliserede holdninger vil blive be-
skrevet i det fglgende.
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Figur 5.9. Fire typer af holdninger til udvikling af konceptet for LE2011
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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 made at gennemfare en ledelsesevaluering pa. Oplevelsen er, at det er en god ambition
fra regionens side at saette fokus pa ledelse. Interviewpersonerne ser konceptet som givende, eftersom det
bade giver en feedback, lederne ellers ikke havde faet, og samtidig giver det en konkret og nuanceret made
at fa respons pa.

Jeg synes, det er en kanon god ide at fa den der feedback. Fordi vi nar det jo sjeeldent i den
travle hverdag. (Medarbejder)

Kombinationen af mundtlig og skriftlig feedback fungerer godt, mener interviewpersonerne. Ifglge interview-
personerne skaber den skriftlige del en god basis for, hvilke ting lederne gerne vil have uddybet, og den
mundtlige feedback (dialogmaderne) opfanger misforstielserne af det forsimplede spargeskema og giver
lederen et indblik i, hvad medarbejderne teenker og mener.

Gentag konceptet, men udvid pa 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 gnsker til en udvidelse af visse facetter af konceptet. Deres ideer til udvidel-
se af konceptet beskrives i det falgende:

Direktionerne skal synligggre formal og preemis: Som naevnt i afsnit 5.2 gnsker ledere og medarbejdere, at
formalet og preemissen for ledelsesevalueringen tydeliggeres. Der tales i den forbindelse ogsa om en mang-
lende synligggrelse oppefra i forhold til, hvad god ledelse er:

Jeg har maske gennem det her savnet, at nar man skal evaluere noget, sa skal det vaere op
imod noget. S& mere synliggerelse af, hvad er det for nogle ledere, vi gerne vil have i regio-
nen, og hvad er det for nogle mal, som de skal na. (Medarbejder)
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Medarbejderne gnsker, at der sker en overordnet prioritering i konceptet, sa det ikke er lederen selv, der
efter at have afholdt dialogmgaderne udvaelger, hvad vedkommende gnsker at arbejde videre med, men at
den gverste ledelse er synlig omkring, hvad der skal fokuseres pa. Det vil betyde mere motivation for pro-
cessen.

Mulighed for at evaluere gverste ledere: Iseer de interviewede medarbejdere taler om, at de godt kunne teen-
ke sig at give feedback til de gverste ledere i virksomheden. Da medarbejderne i LE 2011 udelukkende hav-
de mulighed for at evaluere de naermeste ledere, skulle noget af den kritik, der kom fra medarbejderne i for-
hold til neermeste leder i stedet have veeret rettet mod en leder ’laengere oppe i systemet'.

Udveelgelse af medarbejderrespondenter: Som naevnt i afsnit 5.3 gnsker nogle ledere og medarbejdere, at
udveelgelsen af medarbejderrespondenter enten sker tilfeeldigt, eller at alle medarbejdere deltager. Det ville
skabe et mere retvisende resultat. Ifglge interviewpersonerne ville sammenligningen over tid veere bedre,
hvis alle medarbejdere var med og man ville derudover undga 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 gar vi sa: Er der nogle, der er mere darlings end
andre? (medarbejder)

Individuel stgtte i planleegnings- og opfglgningsfasen: 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 planleegning af forlgbet. Nar lederen modtager evalue-
ringsrapporten, kan det ydermere veere vanskeligt at gennemskue, hvordan resultaterne skal tolkes, og
hvordan dialogmadet bedst gennemfgres pa baggrund af de konkrete resultater, der er kommet ud af evalu-
eringen. Ogsa i denne fase gnsker 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 teen-
ke mere uddybende og kritisk, og som en leder naevner: "skal man jo ikke drikke kaffe med personen efter-
felgende.” Derudover foreslar lederne, at der lsegges tips og tricks pé intranettet om fx hvordan resultaterne
kan tolkes.

Dog understreger lederne at brugen af interne konsulenter, eksterne konsulenter eller en coach skal veere
frivillige tilbud.

Ifalge interviewpersonerne skal ledere, der har fiet en darlig evaluering, have hjzelp til at komme videre fx i
form af teet opfalgning, sparring, coaching eller supervision.

Der bliver ogsa foreslaet, at man efter ledelsesevalueringen kunne danne et netveerk af ledere, der havde de
samme problemer. Dette netvaerk kunne fungere som et tilbud, hvor man kunne dele sine erfaringer og fa
hjeelp til eventuelle problemer.

Valgfrihed vs. krav i opfglgningsprocessen: Nogle ledere og medarbejdere mener, at der er for meget valg-
frined i opfglgningsprocessen og synes, at der fremover skal stilles flere krav til opfglgningen. Helt konkret
foreslar de, at der laves en handleplan eller skabelon, som lederne skal arbejde efter.

Andre ledere oplever det som en haemsko, at afholdelse af dialogmeder er et krav. | stedet foreslar de, at
der bgr veere en palet af mulige opfglgningstilbud, som den enkelte leder kan ggre brug af i det omfang, som
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vedkommende finder det relevant. Saledes far hver enkelt leder mulighed for at udvikle sig pa den made,
som giver bedst mening for vedkommende.

Andre mader at tilgd opfglgningen pa: | forhold til den konkrete afholdelse af dialogmaderne mener én af
interviewpersonerne, at man med fordel kan fa en lederkollega til at afholde dialogmgdet med medarbejder-
ne, saledes at lederen selv har mere fokus pa at lytte og saledes, at medarbejderne i hgjere grad "ter” 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 dialogmgdet med stort held forsggt kun at fokusere pa det positive ud
fra den filosofi, at fokus pa det positive bringer mere positivt med sig.

Hvis ikke der er midler nok til bAde besvarelse af spgrgeskema og opfalgning foreslas det, at ressourcerne
omfordeles, sa opfalgningen bliver bedre. Af konkrete ideer til en anderledes opfglgning foreslas en indivi-
duel samtale med chefen frem for afholdelse af dialogmgade, da nogle medarbejdere ikke bryder sig om at
tale i stagrre forsamlinger. Andre medarbejdere mener, at opfglgningen kunne gribes helt anderledes an fx via
en medarbejderdag, temadag, ud af huset eller teambuilding.

Medarbejderne gnsker at se effekter og konsekvenser: Medarbejderne mener, at der skal veere en konse-
kvens af resultaterne af evalueringsrapporten. Lederne skal udvikle sig som fglge af evalueringen. De skal
tilboydes kurser, hvis der er noget, de ikke er gode til og i veerste fald afskediges, hvis de far darlige resulta-
ter.

Nogle gange ma man tage konsekvensen og sige: "Er der nogle, vi simpelthen ikke skal have
som ledere? Som vi ikke kan bygge mere pa?” Altsa vis os dog, at | tager en konsekvens af,
at vi maler pa elendige ledere, som | har prgvet at bygge pa i arevis. Altsa ud med dem, og sa
ma de gode ind. (Medarbejder)

Medarbejderne oplever ogsa, at der bar laegges mere energi og ressourcer i opfglgningen pa undersggelsen
fra deres egne ledere. Helt konkret savner nogle af medarbejderne en synlig handleplan fra deres leder, sa
medarbejderne er sikre pa, at det arbejde, de har lagt i evalueringen, baerer frugt, og at evalueringen ikke
bare bliver lagt i skuffen.

Hyppighed af ledelsesevaluering: Enkelte ledere taler om, at en opfalgning hver halvandet ar ville veere for-
delagtigt, eftersom tre ar er for lang tid mellem evalueringerne. En hyppigere evaluering vil i hgjere grad
kunne give lederne en pejling af, om de forskellige aendringer, de foretager, har en effekt, og om de er pa
rette vej i deres ledelsesadfeerd.

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 pa, at man kan fa det samme udbytte og information i en mindre og enklere evaluerings-
form. Interviewpersonerne har fglgende forslag til, hvordan konceptet kan forsimples:

For mange initiativer: Interviewpersonerne oplever en overflod af initiativer i regionen. Konkret foreslar flere
af interviewpersonerne, at ledelsesevalueringen og TrivselOP eller lign. undersggelser fremover kombineres,
sa de enkelte initiativer ikke "spaender ben for hinanden.”

Hurtigere og mere effektiv proces: Nogle af de interviewede ledere og medarbejdere oplever, at processen
for LE 2011 har veeret for tidskreevende, og at konceptet er relativt komplekst bl.a. pa grund af mange mader
og information far, under og efter undersggelsen. De gnsker derfor en enklere form for evaluering. Inter-
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viewpersonerne har klare gnsker om, at processen skal kgre hurtigere, sdledes at udvaelgelse, besvarelse,
rapport og dialogmade kommer taettere p& hinanden rent tidsmaessigt. Det skal ske for, at ledere og medar-
bejdere fx ikke glemmer, hvad de har svaret i spgrgeskemaundersggelsen, fagr dialogmgdet afholdes.

Workshop for ledere: Af konkrete elementer af konceptet, der kan skeeres vaek, navnes workshoppen for
ledere. Lederne mener, at den kan kortes ned til fx én time, og deltagelse skal veere valgfrit.

Mere valdfrihed i forhold til deltagelse i ledelsesevaluering og tidspunkt for afholdelse: For en del af inter-
viewpersonerne er tid og lyst en vigtig forudsaetning for at kunne handtere en undersggelse som denne.
Nogle mener, at ledelsesevalueringen skal ses som et tilbud og ikke som noget, man skal gare. Hvornar
man gennemfgrer undersggelsen kunne ogsa vaere mere individuelt, eksempelvis med en "buffer” pa to
maneder. Derved kunne man gennemfare ledelsesevalueringen, nar det passede ind i afdelingens og lede-
rens arbejde.

Kortere spgrgeskema: Endvidere er der fra bade ledere og medarbejdere et klart gnske om, at spgrgeske-
maet bliver kortere, bl.a. af den grund, at de mange spgrgsmal i spargeskemaet kan have den konsekvens,
at medarbejderne bliver for hurtige i deres besvarelse uden tid til refleksion. En enkelt leder papeger endda,
at hun hellere ville lave denne form for undersggelse lidt oftere, men i en noget kortere form.

Det bliver mere automatik, end at man taenker over sine svar, fordi der er sd mange spgrgs-
mal, man skal sidde og forholde sig til. (Leder)

Differentieret spgrgeskema: En stor del af interviewpersonerne mener, at en svaghed ved konceptet er, at
der anvendes det samme spgrgeskema til alle. Spargeskemaet bar derfor vaere mere malrettet og specifikt
til konteksten og malgruppen, da der eksempelvis er meget forskel pa faggrupper. Kritikken gar seerligt pa, at
spargsmalene er for standardiserede til de forskellige vilkar, som ledere og medarbejdere arbejder under.
Det betyder ogsa, at mange benytter svarkategorierne "ved ikke” eller "hverken enig eller uenig.” Derudover
er der ogsa forskel pa overordnet leder, sideordnede lederkolleger og underordnede medarbejderes viden
om lederens made at lede pa.

Spergsmal skal give mening for dem, der sidder og skal svare pa dem, fordi hvis de ikke gar
det, sa begynder det at flyve pa en eller anden made. (Leder)

En differentiering af spgrgsmal i forhold til lederens anciennitet, bliver ligeledes naevnt som et forslag af flere
af de interviewede ledere, eftersom behovet for udvikling kan veere forskelligt alt efter, hvor lederen er i sin
karriere. En anden vigtig pointe er, at der er forskel pa, om en leder lige har overtaget en god eller darlig
afdeling, og om man er leder af en stor eller lille afdeling. Ifalge lederne skal resultaterne naturligvis fortolkes
i det lys, hvilket enkelte af de interviewede ikke oplever, har veeret tilfaeldet.

Ifalge kunne differentieringen i spgrgeskemaet ogsa ske ved, at lederen forud for evalueringen fik en stor
palet af mulige spgrgsmal, som lederen selv kunne sammenszette sit individuelle spgrgeskema pa baggrund
af. P& den méade fik den enkelte leder et spagrgeskema, 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, nar de ikke har kendt til lederens made at lede pa
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 givhe spgrgsmal i spgrgeskemaet talt med i lederens samlede be-
dgmmelse.

Afskaf konceptet

Nogle ledere og medarbejdere har den holdning, at LE 2011 er gammel vin p& nye flasker, og at der ikke er
kommet noget nyt ud af den.

| stedet gnsker nogle af interviewpersonerne, at ressourcerne fx bruges pa, at lederne kan leere af hinanden.
Ud fra filosofien om, at man ikke kan lzese sig til at blive en god leder, men at det er noget, der skal leeres,
mener nogle derfor, at "de darlige ledere” skal tage ved lzere af "de gode ledere,” fx ved mentorordninger
hvor nye ledere tager ved laere af de eeldre ledere eller ledere med starre anciennitet, som har vist sig at
veere gode ledere. Ligeledes bliver teette netvaerksgrupper foreslaet som et alternativt til ledelsesevaluering,
hvor lederne lgbende kan mgdes og sparre med hinanden.
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