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Veerktgjer til handling

Nye krav og udfordringer er dagens
orden pa danske arbejdspladser. P4
godt og ondt. | en travl hverdag
kan det seette arbejdsmiljget under
pres.

Dette heaefte er en del af en serie
procesveerktajer, Branchearbejds-
miljgradet Finans / Offentlig Kontor
& Administration har udgivet. For-
malet er at seette fokus pa, hvordan
arbejdspladserne kan styrke de
menneskelige ressourcer pa arbejds-
pladserne.

Veerktgjerne er udformet som red-
skaber til ledelsesniveauet pa
arbejdspladserne. Men de kan ogsa
bruges som inspiration til dialog i
samarbejdsudvalget og sikkerheds-
organisationen pa arbejdspladsen.

Serien behandler seks temaer, de
fleste arbejdspladser pa et tids-
punkt skal evne at tackle:

= Forandringer pa arbejdspladsen
= Manglende indflydelse

« Den vanskelige samtale

« Fraveer og personalegennemtraek
« For stort arbejdspres

= Konflikthandtering



Manglende indflydelse

Brug veerktgjet

Veerktgjet kan hjeelpe dig med at

« matche dine medarbejderes forventninger om ind-
flydelse pd en moderne arbejdsplads

= fa dine medarbejdere som optimale medspillere ved at
dele noget af dit ledelsesarbejde med dem

» faflere input fra dine medarbejdere, som kvalificerer
din ledelse af afdelingen og forbedrer dens resultater

« fa bedre mgder og bedre udviklingssamtaler

e udvide dit ledelsesrum, fordi medarbejderne er parate
til at slagte hellige keer til gengeeld for reel indflydelse
pa, hvad der sker.

Inspiration til handtering af manglende
indflydelse

Procesveerktgjet er ikke en udtemmende “kogebog”,
men giver nogle forklaringer og ideer til inspiration
til handlemuligheder, som lederen selv mé tilpasse i

situationen.

Procesveerktgjet viser, at problemstillingen ”"manglende
indflydelse” har meget at gore med traditionelle
holdninger hos savel ledere som medarbejdere. Disse
holdninger ma bearbejdes. Bedre mgdeledelse, bedre
udviklingssamtaler og veerdibaseret ledelse vil kunne

reducere problemet.
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Overblik

Nye tider

Moderne arbejdspladser er for alvor i gang med at
gare op med tre ting:

1 En traditionel lsnmodtagertankegang

2 Entraditionel ledelsestankegang

3 Et traditionelt virksomhedsideal

4 | Manglende indflydelse

1

Den traditionelle lsnmodtagertankegang hos medarbej-
derne er: Kraev din ret og ger din pligt. Pas pa du ikke
bliver udnyttet. Seelg dig selv sa dyrt som muligt. Gar
hvad du skal, men heller ikke mere. Det er alligevel
virksomheden, og ikke dig, der scorer kassen. Lederne
har ansvaret, du ger bare hvad du bliver sat til, s godt
du nu kan — resultatet er ikke dit ansvar. Du afventer
“ordrer” og skal ikke selv tage initiativer

Den traditionelle ledelsestankegang er: Lederen leder
og fordeler arbejdet. Lederen fodrer medarbejderne
med arbejde og overvager ngje, at det bliver udfart og
pa den rigtige made. P& nogle arbejdspladser ma le-
derne veere parate til at veere leenge pa arbejde og gere
medarbejdernes arbejde faerdigt. Andre steder ma man
hyppigt vise sig hos dem for at sikre, at de bestiller
noget. Medarbejdernes arbejde er ikke altid interes-
sant, derfor risikerer de maske ikke at sige til, hvis de
mister arbejdslysten og har sveert ved at blive ved med
at vaere omhyggelige. Hvorom alt er: Man kan altsa af
forskellige grunde ikke have tillid til, at medarbejderne
ger arbejdet ordentligt. Styring, tilskyndelse og kon-
trol fra lederens side er ngdvendig

Det traditionelle virksomhedsideal er en velsmurt
"maskine”, der er uafhaengig af bestemte mennesker.
Menneskene udfylder veldefinerede funktioner som
“tandhjul” i maskinen, og de kan udskiftes. Den tradi-
tionelle virksomhed er endvidere styret af kvalitets-
sikrede produktionssystemer, herunder preecise proce-
durer og regler, der sikrer gode produkter og minimerer
fejl



Der ma gares op med disse traditionelle opfattelser, hvis
man vil problemet "manglende indflydelse” til livs.

Problemet med den traditionelle lgnmodtagertankegang,
den traditionelle opfattelse af ledelse og det traditionelle
ideal af en virksomhed er i dag, at de fleste mennesker har
et rimeligt uddannelsesniveau og vil have lov til at teenke
selv, at bidrage efter egen overbevisning og at udvikle sig.
Mange er i dag overbevist om, at mennesker er lige og vil
ikke finde sig i bare at adlyde. De vil teenke med. De synes,
de kan noget, og at de er noget sarligt. De vil have me-
ning i deres arbejde. De vil have ansvar og ejerskab.

Opgeret med de traditionelle opfattelser har en konse-
kvens for

e mgdeledelse

e udviklingssamtaler

< ledelse af afdelingens udvikling

Metoder til at handtere disse ledelsesopgaver gennemgas
i neeste afsnit.
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Metoder

Mgdeledelse

Ikke sjeeldent ser man, at det er lederen, der taler mest pa
mader — informerer, som det hedder. Denne praksis stam-
mer fra en tid, hvor viden var et knapt gode, og medarbej-
dere typisk klagede over, at de fik “for lidt information”. |
dag flyder informationer frit, ligger tilgeengelige pa intra-
nettet. Men nogle ledere tror stadig, at det er dem, der
skal sige det meste pa mader — og mens de gar det, taenker
de sikkert, at de jo er ngdt til snakke, fordi medarbejderne
jo ikke siger meget.

Som madeleder i dag bar du:

« Bede medarbejdere forberede opleg til drgftelse og
beslutning og lade dem fremleegge.

e Undlade at veere den farste, der kommenterer deres
oplaeg, men efterspgrge synspunkter fra de gvrige del-
tagere omkring bordet: “Hvad siger I til dette op-
leeg?”, “Hvad kan | ga ind for?”, “Hvad er | maske mere
betaenkelige ved?”, “Hvad synes | skal rettes?” — “Skal
vi tage en runde?”

= Vente til sidst med at sige din mening. Herved opnar
du, at du kan na at reflektere over de gvrige mgdedel-
tageres bemeerkninger og til sidst kan tilfare veerdi til
det, alle har sagt. Du opnar ogsa, at du ikke tager or-
det ud af munden pa folk eller intimiderer dem ved at
have sagt, hvad du mener. Du “opdrager” dem til at
veere forberedte og at deltage. En god investering!

< Overveje engang imellem at sparge deltagerne: “Er der
nogen, der vil prgve at formulere, hvad vi er enige om
her?”

< Overveje engang imellem at lade andre veere made-
leder og lzere kunsten.

= Bidrage mindst lige s& meget med gode spargsmal som
med synspunkter.
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Medarbejderne har meget at lzere om mgdedeltagelse. Men
du hjeelper dem, hvis du gar noget i den retning som fore-
slaet ovenfor.

I SU-sammenhaeng ville det veere et stort fremskridt, hvis
medarbejderne ville give afkald pa deres formgder. Det,
der farst og fremmest sker pa formgderne, er, at man
leegger sig fast pa en holdning til dagsordenspunkterne og
pa mgdet lader f.eks. nastformanden fremlaegge. Mange
SU-mader foregar i dag udelukkende som en A- og B-side-
udveksling af standpunkter mellem formand og nestfor-
mand.

SU burde udvikle sig til en teenketank i stedet.

Her har vi at ggre med en "hellig ko”, og det kan i praksis
veere vanskeligt at komme s vidt. Men maske vil medar-
bejderne ga med til at gare forsgget i en periode. Og hvis
de sa pa SU-maderne oplever en hidtil uset dbenhed og
&gte dialog, hvor problemstillinger bliver vendt og draf-
tet, hvor alle hjelper hinanden med at blive klogere, hvor
det bedste argument teeller, hvor lederne ikke haenger
sammen som ertehalm etc., s er der en god chance for,
at SU kunne blive en teenketank i stedet for en formalitet
og et tomt symbol pa demokrati pa arbejdspladsen (sddan
er det mange steder).



Udviklingssamtaler

Endnu i dag gennemfares udviklingssamtaler mange
steder halvhjertet, hvis de overhovedet bliver holdt. Und-
skyldningerne er mange: Der er ikke tid pga. arbejdspres-
set. Nogle ledere siger: “Ja, vores personalepolitik til-
siger, at vi skal gennemfare udviklingssamtaler. Det er jeg
derfor ogsd indstillet pa. S&, hvis nogen gnsker en sadan
udviklingssamtale med mig, sa sig til” (")

Udfordringen for dig som leder er at tage disse udviklings-
samtaler dybt alvorligt og veere omhyggelig med at gen-
nemfgre dem.

Du bar iser teenke over fglgende:

Hvad er de fremtidige krav til din arbejdsplads, din
afdeling, og hvad er dens kompetenceudviklings-
behov?

Hvori bestér de konkrete udviklingsmuligheder i din
afdeling? Der bar veere en hel vifte af dem (ex: seette
sig ind i nye arbejdsomrader, nyt programmel, deltage
i forbedringsprojekter, opleere nye og i den forbin-
delse lzere at undervise, samarbejde pa tveers med et
andet kontor, etc.)

Hvad kan du ggre for at hjeelpe din medarbejder pa
vej i systemet? Hvilke dare kan du dbne for ved-
kommende?

Sperg ham eller hende: “Hvor vil du gerne vaere om 3
ar, og hvad vil du lave? Veer ikke tilfreds med at de
siger, at de er glade for at veere, hvor de er og at lave
det, de laver. F& dem til at forstd, at de skal vokse,
blive klogere ar for ar for at kunne vedblive at veere
skattede medarbejdere. Hank op i dem, indtil du kan
se, at de er selvkgrende!

Hvad kan du leere af dine medarbejdere om dig selv
og din ledelsesform? Inviter dem til at give feed-
back: “Hvis du var mig, hvad ville du sa tage fat pa
her i afdelingen?” Eller endog: *“Hvis du var vores
gverste chef, hvad ville du sa ggre anderledes?”
“Hvad kan jeg hjeelpe dig med, sé dit arbejde bliver
mere tilfredsstillende?” “Hvad ger jeg for meget af
— hvad gar jeg for lidt af?”
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Ledelse af afdelingens udvikling

Som eksempel pd, hvordan medarbejdere inddrages i le-
delsen af afdelingens eller hele arbejdspladsens udvikling
preesenteres et serligt procesveerktgj:

Veerdibaseret ledelse

Veerdibaseret ledelse gér ud pé at fa alle i virksomheden
til personligt at forstd, hvad den dybere mening med de-
res arbejde er. Det handler om at fa dem til at arbejde,
ikke kun af pligt, men ud fra et personligt engagement,
saledes at lederen ikke behgver at bekymre sig om, hvor-
vidt medarbejderens malsaetninger er i strid med virksom-
hedens interesse. De ansatte far frihed under ansvar. Alle
teenker i princippet som ledere og treekker i samme ret-
ning i kraft af et feelles vaerdiseet. P4 den made bliver
arbejdspladsen og dens virke som et 'feelles projekt.

Et veerdigrundlag

Et veerdigrundlag giver overordnede pejlemaerker for den
daglige adfeerd og for samarbejdet mellem medarbejdere
og ledere. Veerdigrundlaget er ikke preaecise regler, men
holdninger med rum for fortolkninger. Derved gives
mulighed for fleksible lgsninger og gget frihed til den
enkelte. Veerdigrundlaget kan opfattes som et rdderum,
hvor der er plads til, at vi handler forskelligt.
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Hvad kan man bruge veerdier til?

Veerdier vinder indpas i de fleste organisationer i disse ar,
fordi det ikke lzengere giver mening at styre sine medar-
bejdere og sin organisation ud fra manualer og regelseet.
Regler og kvalitetsprocedurer kan man aldrig helt und-
veere (f.eks. arbejdsmiljaregler), men de bliver et supple-
ment til de holdninger som organisationen star for — og
dagligt tilstraeber at efterleve.

Barrierer for feelles veerdier

Mange medarbejdere vil i farste omgang veere skeptiske i
forhold til faelles vaerdier. Vi har alle vore egne vaerdier
som danner grundlag for vore holdninger og handlinger.
Derfor er det for mange vanskeligt at se fornuften i at "ud-
skifte” sine egne med faelles vaerdier. Det er jo heller ikke
tanken! De feelles veerdier er pejlemaerker for arbejdet mod
de faelles mal: det vi som organisation er sat i verden for
at lgse. Nar vi er enige om de baerende veerdier for vores
arbejde, kan vi i hgjere grad undga detailregulering af de
ansattes indsats. De opnar en hgjere grad af metodefrihed
og vil opleve en starre jobmotivation.

Mange medarbejdere vil i fremtiden veere optagede af lg-
sere strukturer og en hgj grad af metodefrihed — som ska-
ber motivation. Omvendt er det vigtigt, at arbejdet er til-
rettelagt pa en made, sa den enkelte faler sig tryg og kan
overskue sine opgaver. Veerdier er et godt instrument til at
skabe sddanne rammer.



6-punkts plan til indfgrelse af veerdibaseret ledelse
Hvis du vil indfare veerdibaseret ledelse, indebeerer det
hgjst sandsynligt en omstillingsproces. Det er jo ikke for
sjov, du ger det. Der er noget, der efter din mening skal
veere anderledes, og det vil fa konsekvenser for organisa-
tionen.

En 6-punkts plan til gennemfgrelse af denne omstillings-
proces, bestar af falgende elementer:

1 Forankring i organisationen. Find staerke menings-
feeller og lad dem hjeelpe dig

2 Lav et internt kick-off seminar

3 Udarbejd et veerdigrundlag — hvad tror | pa, hvad vil 1?

4 Definer projekter ud fra veerdigrundlaget. Seet projek-
terne i gang

5 Falg op pa projekterne og hold et opfglgningsseminar,
hvor I fejrer resultaterne, opdaterer vaerdigrundlaget
o0g satter nye projekter i gang

6 Mal om I lever op til de feelles veerdier

Fa udvalgte medarbejdere Alle medarbejdere

1 Forankring — Styregruppe

3 Veerdigrundlag 2 Kick-off seminar

4 Projekter

5 Opfalgningsseminar

Maling
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1. Find steerke meningsfeeller i
din virksomhed

Udgangspunktet er, at du selv synes, der skal ske noget.
Teenk over, hvem der vil kunne forsta dig og hjeelpe dig med
at baere ideen igennem. Her skal du passe pa de rygklappere,
en virksomhedsleder altid har. De er under alle omstaendig-
heder med dig, men du har brug for steerke personligheder
i denne proces. Hvilke personer nyder kollegernes respekt?
Hvem har energien til at gare et ekstra stykke arbejde? Hvem
kan du stole pa, selv om de ikke altid taler dig efter munden?

Teenk ogsa over, hvem der har gennemslagskraft nok til at
stikke en keep i hjulet, hvis de ikke bliver taget i ed. Sgrg
for at f dem med, maske ikke som de allerferste, men alli-
gevel s tilpas tidligt, at de feler sig ordentligt behandlet.
Enhver ordentlig virksomhed har en sund opposition.
Disse mennesker sikrer, at korpsanden ikke udvikler sig til
hjernevask og for meget "halleluja”. De er ikke s& nemme
at begejstre og sikrer, at | far nuancerne med, at I ikke
fejer noget vigtigt ind under gulvtaeppet, at | holder be-
nene pa jorden, og at projektet bliver troveerdigt.

Hvis du har et samarbejdsudvalg pa din arbejdsplads vil det
veere oplagt, at repreesentanter herfra deltager i styregrup-
pen. Omvendt skal du ikke automatisk bare lade samarbejds-
udvalget sette sig pa alle pladserne eller udpege alle sty-
regruppens deltagere. Du skal have fat i dem, der kan og vil.

Det er helt centralt, at du far hele organisationen med dig
— 0g at de ansatte oplever, at de er med til at skabe pro-
jektet og ikke bare blindt falger deres leder. Det er vigtigt,
at du viser dine medarbejdere, i farste omgang styregrup-
pens medlemmer, at du respekterer deres kompetence og
demmekraft.

Nedseet sa en styregruppe for projektet, et udvalg med 4-7

personer, der i farste omgang skal planlaegge et kick-off
seminar og fglge op pa det.
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2. Lav et internt kick-off seminar

Meningen med dette seminar er at sette projektet effekt-
fuldt i gang. Det ma derfor planleegges omhyggeligt. Fore-
stil dig, at seminaret er slut, og at det er blevet en succes.
Alle (naesten alle) medarbejdere har ikke alene fglt, at det
var umagen veerd at deltage. De synes, at det har veeret
spaendende, underholdende, de har faet masser af taletid,
de er blevet endnu gladere for og endnu mere stolte af de-
res kolleger og deres arbejdsplads, de er blevet mere be-
vidste om, hvad deres arbejde egentlig handler om, de
gleeder sig til at komme videre med det, | har aftalt osv.

Sig dét til dit udvalg / styregruppe, sa de kan hjelpe dig
med at lave et godt program for seminaret.

Far seminaret:

= del forsamlingen op i grupper pd max. ca. 7 personer

= sgrg for, at grupperne er sammensat sadan, at de er
arbejdsdygtige, og at de kan fungere socialt

= udpeg en ordstyrer og en referent pa fornand. (Ord-
styrerne kan veere medlemmer af udvalget; de ved,
hvad det drejer sig om)

< lav en deltagerliste med gruppesammensgtning og
angivelse af ordstyrer og referent

= sgrg for, at grupperne har arbejdsro pa seminaret
—enten deres eget rum eller god plads omkring sig

< udpeg en eller to sekreteerer (fra styregruppen). De
skal pa seminaret sgrge for at fi samlet alle materialer
(transparenter). Efter seminaret skal de hurtigt lave
et udkast til veerdigrundlag, som skal godkendes af
styregruppen



3. Udarbejd et veerdigrundlag

Udarbejd et veerdigrundlag — hvad tror | pd, hvad vil 1?

Veerdigrundlaget er en slags grundlov for virksomheden.

Det skal indeholde nogle leveregler, som sikrer at:

= virksomheden overlever og klarer sig godt

= virksomheden er en god arbejdsplads, som kan tiltreek-
ke medarbejdere med de rigtige faglige og personlige
kvalifikationer

Men det allervigtigste er, at veerdigrundlagets forfattere er

de ansatte i din virksomhed. Det er dem, der pa seminaret

har leveret materialet. De gar ind for og faler sig forplig-

tet af de leveregler, de selv har vaeret med til at opstille.

Nar man ser forskellige virksomheders veerdigrundlag, bli-
ver man sjeldent imponeret. En professionel forfatter, en
reklamemand eller en journalist kunne skrive det bedre.
Men det er ikke det, det handler om. Det handler om, at |
har lavet det selv — at | gér ind for det i feellesskab og fo-
ler jer forpligtet af det.

“Veerdi”
Ledelsesmeessig
opbakning

Selvstendighed

Troveerdighed

Nar styregruppen og du selv udarbejder et udkast til vaer-
digrundlag efter seminaret, er jeres vigtigste opgave der-
for at sikre, at de ansatte kan genkende, hvad de selv har
sagt pa kick-off seminaret.

Veerdigrundlaget kan virke banalt for udenforstaende, men
de ansatte ved udmaerket, hvad der ligger i formuleringer-
ne. Nogle af de veerdier, der slas pa i veerdigrundlaget, har
det maske ligget lidt tungt med tidligere. Nar de pageel-
dende veerdier er kommet med, er det netop for at gare en
indsats pa omrader, der har veeret forsgmt. Andre veerdier
er til gengeeld haderkronede principper, som virksomhe-
den har holdt i heevd sa leenge nogen kan huske. Veerdi-
grundlaget handler om identitet. Identitet er bade det vi
er, det vi har veeret, og det, vi gerne vil vaere.

Hvis et veerdigrundlag skal veere brugbart, ma der leegges
vaegt pa udviklingsperspektivet. Det skal vise, hvad ud-
fordringen nu er. Hvilke veerdier der nu laegges veegt péa —
mere eller mindre i modsaetning til, hvad der tidligere har
veeret praksis.

Her er et par eksempler pa operationelle vaerdier:

“Forklaring”

Lederen giver den ngdvendige feedback, s medarbejde-
ren kan vurdere og forbedre egen arbejdsindsats.

Selvsteendighed i opgavelgsningen medfarer ogsa an-
svarlighed for resultatet samt medansvar for planleegning

og prioritering af eget arbejde.

Kriterier skal synliggares, beslutningsprocesser vare
gennemsigtige og beslutninger begrundes.
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4. Definer projekter ud fra
veerdigrundlaget og st dem i gang

Pa kick-off seminaret fremkommer der allerede ideer til
projekter, der gar ud pa at fremme bestemte vaerdier og
derigennem forbedre virksomheden. Et projekt er en vel-
defineret og tidsbegraenset arbejdsopgave.

Eksempler pa projekter kan veere:

Hvordan far vi optimeret medarbejdersamtaler, s& de i
hgjere grad bidrager til kompetenceudvikling og bedre
ledelse?”

”Hvordan kan vi bedre tiltreekke og fastholde dygtige
medarbejdere?”

”Hvordan ger vi arbejdsmiljget bedre i X-afdeling?”

Et projekt er ofte karakteriseret ved, at

= man skal finde en lgsning, som virksomheden ikke
bare kan kopiere andre steder fra eller leere pa et
kursus

= dervil veere vanskeligheder ved at lgse opgaven,
maske endda barrierer i selve virksomheden

Derfor er det vigtigt at bemande projektet med de rigtige
folk. Du kan som leder veelge at bestille projektarbejdet.
Derved far det status og gennemslagskraft. Det er sveert at
lzegge hindringer i vejen for noget, du vil.

Men du skal ogsa veere opmeerksom pa, at deltagerne i
projektet skal have de rigtige kvalifikationer. En fortravlet
leder er ikke altid sagen som projektleder. Hellere et ta-
lent pa vej op i virksomheden eller en, der treenger til en
ny chance (og som ser ud til at have evnerne). Den pageael-
dende vil vaere ambitigs pa projektets vegne, resultatori-
enteret, uforfeerdet og initiativrig.
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En dynamisk projektleder kan maske lgbe sig staver i livet.
Derfor skal der i projektteamet ogsa veere mindst en per-
son, som kender virksomheden rigtig godt og som bl.a.
kan radgive og beskytte projektlederen mod ungdvendige
fejltrin. Det er en almindelig erfaring, at der i gode ar-
bejdsgrupper bade skal vaere bade en opgaveleder (der
sikrer, at man ndr resultater) og en emotionel leder (der
sikrer, at arbejdsgruppens medlemmer trives med hinan-
den, samarbejder godt, har gode relationer til andre, har
det sjovt etc.).

Hvad end du ger: — husk, at det er de felles veerdier, | er
ved at fremme, sa veer ikke for eneradig, men giv mulighed
for, at andre far ejerskab, ved at radfgre dig med dem. Men
pas ogsa pa, at du i din bestraebelse pa at inddrage mange
mennesker, ikke kommer til at skabe et bureaukrati og for-
arsage megen tidsspilde. Du kan i denne fase overveje at
sige tak til styregruppen for dens arbejde og lade ledel-
sessystemet i din virksomhed overtage styringen fra nu af
— med behgrig inddragelse af f.eks. samarbejdsudvalget.

Et opfelgningsseminar tjener det
tredobbelte formal:

= atorientere alle ansatte om, at veerdierne fremmes
—o0g minde dem om, at virksomheden ikke har
glemt, hvad de ansatte har foresl&et pa kick-off
seminaret og ved godkendelsen af veerdigrundlag og
projektforslag i sin tid

e atvere et pejlemarke og en milepzl for projekter-
ne selv (’Hvor langt skal vi veere néet inden opfelg-
ningsseminaret?”’)

e atveere en anledning til at fejre de faelles fremskridt
mht. at fremme veerdierne



5. Hold et opfaglgningsseminar

Hold gje med, hvorvidt og hvordan projektet skrider frem-
ad. Forlang jeevnligt rapportering til dig eller en leder, du
har delegeret opgaven til.

Projektgruppen og projektets interne malgruppe vil kende
til projektet. Men de gvrige ansatte er maske ikke involve-
ret. De skal i det mindste vide, at der sker noget, at virk-
somheden er i gang med systematisk at fremme sine
vaerdier som aftalt pa kick-off seminaret, séledes at de
faler de ogsa er med til at skabe virksomhedens fremtid.

En meget synlig made at falge op pa er at afholde et op-
falgningsseminar. Det skal I ikke afholde, far der er sket
en udvikling, som er vaerd at fejre. Typisk vil der ga mindst
3 maneder eller et halvt eller et helt ar.

Resultaterne kan f.eks. fejres med en festmiddag pa op-
falgningsseminaret, ros til projektdeltagerne i forbindelse
med preesentationerne, en artikel i et tidsskrift eller en
avis om virksomhedens verdiprojekt, som projektgrupper-
ne selv far lov at skrive, gkonomisk belgnning til udvalgte,
forfremmelse af personer, der har gjort en seerlig indsats
under veerdiprojektet, gaver m.m.

Fra ord til handling — papir til praksis

Veerdibaseret ledelse handler om at omszette sine veerdier
til konkrete handlinger og aktiviteter. Hvad kan iveerksaet-
tes som understgtter veerdierne? Hvordan kan der skabes
sammenhang mellem de forskellige tiltag? Som leder er
du ansvarlig for, at der skabes den ngdvendige opbakning
omkring veerdierne. Det vil sige, at du ma bearbejde den
modstand, som medarbejderne naturligt vil fa i forhold til
dem.

6. Mal, om | lever op til de
feelles veerdier

Det giver ingen mening at indfgre en ny ledelsesform, hvis
ikke man er parat til at undersgge og male virkningen af
den.

Man skal sparge sine medarbejdere (og evt. brugere) om
de mener, man som organisation lever op til sine verdier.
Det kan gares i en simpel form ved hjeelp af et spargeske-
ma eller i en mere struktureret form, hvor man kan
sammenligne sine resultater fra ar til ar.

Konkrete initiativer

< Verdierne kan bruges konkret i formuleringen af
falgende omrader:

e Ledelsespolitik

e Personalepolitik

e Udviklingssamtaler

e Kompetenceudviklingsstrategi

< Handleplaner

e Samarbejde/ teamarbejde

e Forretningsudvikling/ image

Veerdibaseret ledelse baeres frem af:

« Tydelige malseatninger
e Metodefrihed inden for de givne rammer
- Malbare resultater
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Cases

Blgde veerdier: De blgde veerdier i samspillet mellem
patient og sygehus.

Ansvarlig institution: Arhus amt

Beskrivelse: De blgde veerdier omhandler kommunikation,
kontinuitet, information, omsorg, tryghed, etik, individu-
alisering, medinddragelse og empati. De blgde veerdier har
stor betydning for, at et patientforlgb kan tilretteleegges
mest hensigtsmaessigt for den enkelte patient i sundheds-
vaesenet. Arhus Amt gennemfarer konkrete aktiviteter
med henblik pa at tilvejebringe videnskabelig dokumenta-
tion i relation til dette omrade. Initiativet lgber over 3 ar
og der gennemfares i den forbindelse et tvaergaende pro-
jekt, med henblik pa at tilvejebringe generel dokumenta-
tion vedrgrende patientoplevelsen af de blgde veerdier
samt projekter med henblik pa belysning af konkrete pro-
blemstillinger. P& baggrund heraf udarbejdes vejlednings-
materiale, undervisnings- og leeringsmateriale pa lands-
plan.

Start: 1999.

Slut: 2002.

Samarbejdspartner: Sundhedsstyrelsen.

Kontakt: Kontorchef Peter Rhode.
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Veerdibaseret ledelse: Veerdibaseret ledelse i Kebenhavns
Kommune.

Ansvarlig institution: Kgbenhavns Kommune.
Beskrivelse: Formalet er at indfare veerdibaseret ledelse i
Kgbenhavns Kommune og opna mere attraktive arbejds-
pladser og bedre service for borgerne ved at give bedre
handlemuligheder ved at arbejde ud fra veerdier frem for
regler.

Projektet er forankret hos kommunens administrerende
direktarer. Den daglige projektledelse er placeret i @kono-
miforvaltningens 5. kontor

Start: 1998.

Slut: Labende projekt, ingen slutdato fastsat.

Kontakt: Kontorchef Erik Steiness Neergaard.

Veerdier i praksis: Veerdier i praksis.

Ansvarlig institution: Arbejdstilsynet.

Beskrivelse: Hvordan omsattes veerdierne — fleksibilitet,
ensartethed, tillid og troveerdighed, selvstaendighed,
ledelsesmaessig opbakning, faglighed og udvikling,
feellesskab — i praksis og bliver en naturlig del af ledelsens
og medarbejdernes daglige virke?

Projektet er grundigt beskrevet pa:
www.service-og-velfaerd.dk

(under Projektkatalog/Ledelses- og organisations-
udvikling/ Ledelse/Veerdier i praksis).

Kontakt: Kontorchef Kirsten Monrad, Arbejdstilsynet.
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Hvem er BAR FOKA?
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