KVALITET | MUS

— EN PRAKTISK GUIDE TIL LEDER OG MEDARBEJDER

[ | -
- y e w4
'#’ g =
i .'!"\;;".'-:. . s -\__l =
S : 2 i . -



Kvalitet i MUS — en praktisk guide til leder og medarbejder
ISBN nr. 87-988053-6-3

Tekst: Statens Center for Kompetence- og Kvalitetsudvikling
Fotos: Nana Reimers

lllustrationer: Annette Carlsen

Design: 1508 A/S

Tryk: Scanprint A/S

Oplag: 7.000



1/ KVALITET I MUS — EN PRAKTISK GUIDE TIL LEDER OG MEDARBEJDER

Mange medarbejdere, ledere og arbejdspladser i staten har
erkendt, at der er behov for at saette kompetenceudvikling hgjt
pa dagsordenen. Det har de af flere arsager:

e For det farste for at kunne varetage nutidens opgaver og na
de mal, som borgere, brugere og politikere saetter til forbedret
service, kvalitet og variation i ydelserne. Og samtidig vaere
i stand til at praege og tilpasse sig de opgaver, der kommer
fremover.

e For det andet for at skabe grobund for, at medarbejderne
udvikler kompetencer, der raekker ud over det nuvaerende job,
0g opnar en hgj vaerdi pa hele arbejdsmarkedet.

Udvikling af kompetencer er en lgbende og vedvarende proces.
Det er vigtigt, at der er en sammenhang mellem arbejdsplad-
sens overordnede mal, de opgaver medarbejderen skal lgse og
medarbejderens kompetencer til det. MedarbejderUdviklings-
Samtalen (MUS) er det forum, hvor | som medarbejdere og
ledere har lejlighed til at undersgge, om der en tilfredsstillende
sammenhang for begge parter.

| en travl hverdag pa arbejdspladsen kan det vaere svaert at
holde fast i, at den enkelte medarbejder Izbende udvikler sine
kompetencer. Interessen samler sig om, hvordan ledere og
medarbejdere kan bidrage til at udvikle og fastholde en kultur,
hvor kompetenceudvikling aldrig gar i sta. Erfaringerne viser,
at det har stor veerdi, at ledere og medarbejdere bliver bevidste
om, at der skal veaere kvalitet i MUS.
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Medarbejderudviklingssamtalen som vaerktoj

MUS har eksisteret i mange ar pa de statslige arbejdspladser.
Kravet om arlige medarbejdersamtaler blev indfart i 1994. | dag
er det ikke et spgrgsmal om MUS, men om at fa kvalitet i MUS.

Inden for de seneste ar er MUS flere steder blevet suppleret med
en anden form for samtale. Her drgfter lederen sammen med
medarbejderne, hvad det er for et kompetenceudviklingsbehov,
som er feelles for den enkelte faglige enhed og for afdelingen/
kontoret som helhed. Disse samtaler kaldes ogsa gruppeudvik-
lingssamtaler (GRUS) eller teamudviklingssamtaler (TUS).

Samlet bruges der mange ressourcer i form af engagement, tid
og penge inden for dette omrade. Derfor skal de personer, der
er involveret i MUS, ogsa gerne opleve, at det farer til noget —
at samtalen bliver adgangen til at arbejde malrettet med kom-
petenceudvikling, til glaede for bade den enkelte medarbejder
og arbejdspladsen. Samtidig kan en MUS med kvalitet styrke
arbejdsmiljget, fordi medarbejder og leder har mulighed for at
bringe temaer i spil, der tager udgangspunkt i hverdagen.

En pjece til jer, der skal have gavn af MUS

At gennemfare en MUS med kvalitet forudseetter, at bade
medarbejder og leder behersker samtalens kunst. Det handler
blandt andet om at spgrge rigtigt og at lytte til hinanden.

Pjecen beskriver, hvordan | gennemfarer en MUS med kvalitet,
og hvad der skal til for at ggre samtalen relevant. Den beskriver
0gsa, hvordan | bliver aktive medspillere, hvad der fremmer

en god dialog, og hvordan udbyttet i sa hgj grad som muligt
tilgodeser bade medarbejderens og arbejdspladsens interesser.

Laesevejledning
Kom godt i gang med MUS, og brug pjecen til at fa mere ud af
samtalerne og som inspiration til dem.

| kan laese pjecen i et streek. Men den er ogsa skrevet, sa | kan
anvende den som et opslagvaerk, hvor | henter ideer til lige
netop den udfordring, | star overfor eller gnsker at tackle.

Pjecen beskriver ogsa en raekke emner, som en personaleenhed
kan saette fokus pa, hvis der er behov for det. Det er muligt



Overenskomster og aftaler
For de statslige overenskomstparter — Personalestyrelsen og Centralorganisationernes Faellesudvalg — er det afgarende, at ledere og medar-
bejdere pa alle statens arbejdsplader bevidst prioriterer en gget kompetenceudvikling. Med " Aftale om kompetenceudvikling” er det gjort

forpligtende, at der pa den enkelte arbejdsplads foretages en systematisk og strategisk forankret kompetenceudvikling for alle medarbejdere.

Aftalen giver bade samarbejdsudvalget, ledelsen og medarbejderne vigtige roller i kompetenceudviklingsprocessen:

e Samarbejdsudvalget fastlaegger den vej arbejdspladsen skal ga for at medarbejderne lgbende udvikler deres kompetencer, sa
arbejdspladsen indfrier sine opgavemaessige, organisatoriske og personalepolitiske mal.

e Medarbejder og leder holder arlige, tilbagevendende medarbejderudviklingssamtaler, og de opstiller konkrete, skriftlige udviklings-
mal, som er formuleret i enighed.

e Samarbejdsudvalget evaluerer arbejdspladsens samlede indsats for kompetenceudvikling.

at bruge pjecen som en tjekliste, nar | star over for at revidere
arbejdspladsens MUS-koncept, og nar | skal inspirere personer,
der skal arbejde med MUS.

Hvis | er szerlig interesserede i:

¢ Hvad leder og medarbejder kan fa ud af MUS — se afsnit 2

e Til hvad og hvordan arbejdspladsen kan bruge MUS — se afsnit 2

o At skabe feelles forventninger til MUS - se afsnit 3

e Hvornar det er godt at holde MUS — se afsnit 4

e Koncept til MUS - se afsnit 4

e Hvordan MUS bliver vedkommende — se afsnit 4

¢ Den gode MUS - se afsnit 5

e At skabe udviklende dialog — se afsnit 5

¢ Hvordan | fastholder aftalerne i forbindelse med MUS — se
afsnit 6

Pa www.sckk.dk er det muligt at laese mere om MUS. I kan bl.a.
finde eksempler pd, hvordan udviklingsplaner kan se ud.

God laeselyst!
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Hvad er medarbejderudviklingssamtaler?

| det daglige er der mange samtaler mellem den enkelte med-
arbejder og leder. Som regel omfatter samtalerne en drgftelse af
nogle konkrete problemstillinger pa arbejdsomradet eller nogle
konkrete opgaver.

MUS adskiller sig fra den daglige samtale ved at vaere det fo-
rum, hvor medarbejderen sammen med sin leder drgfter egen
arbejdssituation, kompetencer og fremtidige arbejdsopgaver.
MUS er der, hvor der bliver skabt klarhed over de udviklings-
muligheder, medarbejderen og arbejdspladsen har, sa der

sa vidt muligt sker en afstemning af den enkeltes gnsker og
arbejdspladsens malsaetninger, strategier og resultater.

MUS kan veere en stgtte i udviklingen af arbejdsmiljget og
vaere med til at ggre arbejdspladsen mere attraktiv.

MUS er en planlagt og grundig forberedt samtale. Den foregar
en eller flere gange om dret. Bade leder og medarbejder har et
ansvar for at felge op pa de planer, som MUS resulterer i.

Medarbejder og leder kommer hver med et oplzeg til samtalen
om behov for faglig og personlig udvikling. Behovet skal bade
ses i forhold til malsaetninger, strategier og resultater for den
samlede arbejdsplads og i forhold til de opgaver, som medarbej-
deren skal lgse her og nu eller gnsker at Igse fremover.

| lzbet af samtalen udveksles der meninger og synspunkter, og |
giver hinanden feedback pa “nu og her”-situationen, herunder
arbejdsindsats, ledelse og samarbejde.

Ud fra en afstemning af hinandens gnsker og behov resulterer
MUS i et bud pa medarbejderens fremtidige opgaver, konkrete
mal for arbejdet og udviklingsaktiviteter.

Udbyttet af MUS

Medarbejderudviklingssamtaler ger, at | far talt om en raekke
forhold om arbejdet. Det kan eksempelvis vaere de spilleregler,
der skal gaelde for samarbejdet i den kommende periode.



MUS og kvalitet

En god arbejdsrelation med tillid og dbenhed er afggrende for at gennemfare en MUS med kvalitet.

En god relation er ikke det samme som at vaere enig, men at interessere sig for, hvordan den anden ser pa tingene, og veere i stand
til at forholde sig til den andens iagttagelser pa en respektfuld made.

| MUS er der mulighed for at komme med sin holdning til tingene. Det kan vaere en god idé at taenke over, hvad du som leder eller
medarbejder vil sige, hvor meget du vil sige, og hvordan du skal sige det. Taenk pa, at jeres samarbejde skal fortseette.

Samtalerne er et redskab for lederen til at fa et overblik over
medarbejdernes kompetencer. Hvor er kompetencerne tilstraek-
kelige, og hvor er der mulighed for udvikling? Det er ogsa et
gode for medarbejderen, da det giver mulighed for at drafte
forhold, der har betydning for arbejdslivet.

For dig som leder er MUS:

e En anledning til at taenke strategisk — hvordan ser du opgave-
udviklingen i organisationen og de kompetencer, der findes i
din enhed?

e En anledning til at skabe/fa retning pa medarbejderens
udvikling, herunder hvad gnsker medarbejderen, hvilke
potentialer ser du, og hvilke aktiviteter skal der til for at na
derhen?

¢ En mulighed for at udbygge tryghed og tillid

e En unik mulighed for at opsamle den viden, dine medarbej-
dere har om organisationen

e Mulighed for at fa feedback pa din lederadfaerd.

For dig som medarbejder er MUS:

e En mulighed for at have en laengere samtale, der handler om
dig

e En ventil — at komme ud med det du taenker

e En anledning til at forholde dig til din udvikling og veerdi pa
arbejdspladsen

e En mulighed for at fa indflydelse pa din arbejdssituation

e Sparring og pavirkning af dine udviklingsmuligheder

e En anledning til at fa et andet perspektiv pa dig selv og bade
fa personlig og faglig feedback

e En mulighed for at give din leder feedback.

Hvilke ting er afgerende for, at du synes, det er spaen-
dende at ga til MUS?

Hvordan far du formidlet, hvad der er vigtigt for dig?
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Hvilken helhed indgar MUS i?

MUS er rettet mod den enkelte medarbejders kompetence-
udvikling og de forhold, der giver medarbejderen trivsel og
engagement pa jobbet.

Samtidig er den en del af arbejdspladsens samlede indsats for
kompetenceudvikling, og involverer alle pa arbejdspladsen.

Kompentencestrategi

Arbejdspladsens behov —
feaelles indsatsomrader

!

Medarbejderens ——Jp MUS 4—— Kontorets,

behov og gnsker Individuel enhedens,
udviklingsplan teamets behov

Figur 1
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Gennem MUS far du som medarbejder et bud pa dine fremtidi-
ge opgaver, eventuelle mal for arbejdet og udviklingsaktiviteter.
Det er vigtigt, at planerne harmonerer med arbejdspladsens
strategier og overordnede malsaetninger.

Som leder skal du have medarbejdernes planer til at passe
sammen, sa de forskellige ansker og behov ikke kolliderer
med hinanden. Det kan ske i et samarbejde mellem dig og
personaleafdelingen.

Samarbejdsudvalget har en vigtig rolle i forhold til den kompe-
tenceudvikling, der foregar pa arbejdspladsen. Eksempelvis nar
det skal beskrive, hvilke kompetencer arbejdspladsen skal have
for samlet at kunne lgse opgaverne nu og i fremtiden. Saddanne
overvejelser kan vaere et element i arbejdspladsens kompetence-
strategi eller -politik.

En kompetencestrategi/ -politik omfatter alle medarbejderne pa
arbejdspladsen, selvom det maske kun er dele af indholdet, der
vil veere aktuelt i forhold til lige netop dig som medarbejder.



Forudseetninger for MUS med kvalitet:

. At ledelsen engagerer sig og gennemfarer samtaler med deres naermeste medarbejdere.

1

2. At der er planer og mal for helheden og for afdelingerne.
3. At | har tillid til hinanden.

4. At | er troveerdige.

5. At | giver konstruktiv kritik.

6. At | bliver enige om udviklingsmulighederne.
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. At | har lyst, energi og tid til at forberede, gennemfare og falge op pa samtalerne.

En kompetencestrategi kan vaere inspirationskilde til, hvilke
muligheder medarbejdere og ledere har til at indga aftaler om
den enkeltes kompetenceudvikling. Strategien er desuden en
rettesnor, nar det ikke kan lade sig gare at imgdekomme alle
medarbejdernes gnsker og behov, og nar det bliver ngdvendigt
at prioritere.

SCKK's pjece: "Kompetencestrategi — hvordan?” giver en raekke
gode rad om, hvordan samarbejdsudvalget kan drafte og
tilrettelzegge arbejdet med kompetencestrategien.

Herudover har samarbejdsudvalget en opgave med at fastlaegge
retningslinier for afholdelse af MUS og felge op pa udviklings-
malene. Samarbejdsudvalget har ogsa til opgave én gang arligt
at evaluere arbejdspladsens indsats for kompetenceudvikling.

Hvordan far | i afdelingen droftet de forskellige planer,
der er aftalt ved MUS?

Hvordan sikrer I, at jeres MUS/GRUS heenger sammen med
den samlede kompetencestrategi for arbejdspladsen?

(st Ly
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Det stiller store krav til bade medarbejder og leder at gennem-
fare en MUS, der opleves som god og ferer til udvikling. Det er
afgarende at skabe en tryg og tillidsfuld atmosfaere. En made
at sikre, at samtalen afvikles i en god atmosfaere, er ved at have
saerlige spillerregler for samtalen.

MUS kan ikke rumme alt. Akutte problemstillinger mellem
medarbejder og leder eller oplevelse af samarbejdsproblemer
bar lgses, nar de opstar. Lasningen ma ikke udskydes til en
eventuel medarbejderudviklingssamtale.

Det er vigtigt at overveje spgrgsmalet om fortrolighed.

Hvor meget/Til hvem Alt
Overordnet chef
Personaleafdeling

Enheden

Kollega

Konklusion pa samtalen

MUS er en dialog, hvor det gaelder om at have klare linier. Har
| dreftet nogle forhold, hvor der er behov for at videregive
informationer til andre, ma | aftale, hvad der baeres ud af
rummet og til hvem. For at gare det klart kan | overveje brugen
af et seerligt skema.

Eksempel pa, hvordan | aftaler, hvad der feres ud af
MUS-rummet:

Sammen med skemaet ma | ogsa overveje; Hvem af jer giver
besked, og hvordan | ggr det? Skal det f.eks. ske mundtligt eller
pa mail? Og hvornar skal det ske?

Feed-back Konklusion pa udvikling



MUS og kvalitet

En MUS med kvalitet giver nye perspektiver pa jeres opfattelse af det, der bliver talt om. | far nogle nye erkendelser, som | ikke ville
vaere kommet frem til hver for sig. Det giver mulighed for at udvikle dagligdagen og kommer bade jer og arbejdspladsen til gode.

Det er vigtigt at fastholde, at det vaesentlige element i MUS er
de fremadrettede muligheder for at udvikle sig. Det hjaelper
bade medarbejderen og lederen med erlige tilbagemeldinger pa
det, | har erfaret og teenker om den arbejdsmaessige situation.

Det kan veere sveert bade for lederen og medarbejderen at
give en neutral og nggtern tilbagemelding. Det er specielt
sveert, nar | kommer ind pa personlige kvalifikationer og
karrieremuligheder.

Lederen kan f.eks. have sveert ved at udtrykke sin tvivl om,
hvorvidt medarbejderen har kompetencerne til det, han eller
hun foreslar. Omvendt er det svaert for medarbejderen at
forteelle en leder, at han eller hun ikke udfgrer sin ledelsesmaes-
sige opgave tilfredsstillende.

Udgangspunkt for samtalen er, at | er ligevaerdige parter, der
taler sammen. Begge ma respektere og anerkende den andens
synspunkter og veere indstillet pa at samarbejde for en fzelles
proces og en ligevaerdig dialog. Men selvom leder og medar-
bejder er faelles om, at samtalen bliver s udbytterig som mulig,
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har lederen befgijelser til at organisere arbejdet, som kan saette
graenser for medarbejderens eventuelle gnsker til sit arbejde.

Nogle gange kan | have brug for at referere til konkrete
haendelsesforlgb fra hverdagen, som andre kolleger har vaeret
en del af. Det er en god idé, hvis afdelingen/enheden som
optakt til MUS-processen drgfter, hvordan samtale om andre
indgar i MUS. Et udgangspunkt kan vaere, at det er acceptabelt i
de tilfeelde, hvor det er uundgaeligt som fglge af samarbejds-
relationen. Generelt begr | ikke inddrage andenhands informa-
tion. Det handler om at tale om sagen — og ikke om personen.

Hvordan vil du forberede dig pa at sige de svaere ting?

Hvordan far | et fzlles billede af, hvad der er fortroligt i
samtalen, og hvad der kan ga videre?
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En god MUS tager 1-2 timer. Maske mere, hvis der er mange
emner at drafte. Feks. er der en tendens til, at den fgrste MUS
tager leengere tid end de efterfalgende.

Derfor er det vigtigt at seette god tid af til samtalen og laegge
MUS pa et tidspunkt, hvor der ikke er mader umiddelbart efter.

Ud over den tid selve samtalen tager, skal der ogsa tages hensyn
til forberedelsestiden. Udbyttet af MUS bliver starre, hvis | har
forberedt jer grundigt. En god forberedelse tager ofte omkring
en times tid.

Hvor skal vi holde MUS?

Hvis hensigten med MUS er, at gennemfgre en fri samtale om
tingenes tilstand under fire gjne, er det ikke ligegyldigt, hvor |
har jeres samtale.

I mange almindelige arbejdssituationer taler medarbejder og
leder maske sammen pa lederens kontor. | forbindelse med
MUS kan der vaere behov for at finde et andet sted at tale med
hinanden. For nogen kan det sted veere i et hjgrne af et starre

feellesomrade, f.eks. i kantinen, hvorimod det for andre vil vaere
en lgsning, der slet ikke passer til, at de forventer fortrolighed.

| kan med fordel tale om, hvad | synes er et godt sted at holde
MUS. Et sted, der kan fungere som frirum, og hvor I ikke bliver
forstyrret af personer, der gar ind i lokalet.

Hvornar pa dagen?

Det er en god idé at leegge MUS pa et tidspunkt pa dagen, hvor
der vil vaere ro til at samtale. Nogle gange kan samtalen udvikle
sig, sa den tager laengere tid end planlagt. Det skal der vaere
plads til.

Nogle ledere er sa optimistiske at tro, at de kan gennemfgare
3-4 MUS pa en dag. Selvom det kan synes meget effektivt, kan
det ikke anbefales. Det kraever stor opmaerksomhed at gen-
nemfare MUS. Selv med stor rutine er det meget svaert at give
den ngdvendige og intense opmaerksomhed til tre forskellige
medarbejdere i Igbet af en dag.
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Hvornar pa aret?
Hvornar MUS skal holdes afhaenger af arbejdspladsen.

Arbejdspladser kan med fordel vaelge at kare kampagner, hvor
MUS holdes med alle medarbejdere inden for et par maneder.
Det gar det let for ledere og personaleafdeling at skabe overblik
over opgavefordeling og udviklingsbehov.

Overblikket letter arbejdet med at tilrettelaegge opgaver og
udviklingsaktiviteter. Det gar det ogsa lettere at fa MUS til at
passe ind i arbejdspladsens arbejde med kompetenceudvikling
hen over aret og arbejdspladsens kompetencestrategi.

Hvor ofte?

MUS holdes én gang om aret — mindst. Der kan ofte med fordel
indlaegges en eller flere opfelgningssamtaler eller mini-MUS i
lgbet af dret. Det gar det lettere at fglge op pa aftaler og se, om
udviklingen gar i den rigtige retning og i det aftalte tempo. Det
giver desuden mulighed for at justere aftaler, hvis der eksem-
pelvis er sket vaesentlige forandringer i forhold, som handler om
medarbejderens muligheder.

12

Hvordan vil | pa jeres arbejdsplads drgfte og blive enige

om, hvad de gode rammer for MUS er?
Eksempel pa arshjul:

Arshjul

Fastlaeggelse/

justering af Udarbejdelse
/ kompetence- af handligsplan
strategi
Evaluering af \\
samlet indsats for
kompetenceudvikling Afholdelse af MUS
/{\ og fastlaeeggelse af
individuelle udvik-
lingsplaner

Minimus — status
pa individuelle ¥

udviklingsplaner Faelles opsamling pa

MUS i enheden
\\\/ Udarbejdelse af

handlingsplan



Fem rad til dig som medarbejder:

e Betragt medarbejdersamtalen som en mulighed for at gare din jobsituation endnu bedre.
e Invester tilstraekkeligt med tid i forberedelsen. Det er en vigtig investering i din egen fremtid.
e Betragt enhver tilbagemelding som noget vaerdifuldt, som kan hjeelpe dig med at blive endnu bedre fremover.

e Sig, hvad du mener — pa en respektfuld made!
e Sig fra, hvis du er uenig — pa en respektfuld made!

e Taenk over, hvordan du har omsat sidste ars udviklingsmal i dit daglige arbejde, og hvad du gerne vil blive endnu bedre til i det

kommende ar.

Koncept

Hvis MUS skal blive en succes, er det vaesentligt at arbejde
med holdninger og forventninger til MUS. Det er ogsa vigtigt
at arbejde med at traene selve samtalen. Begge dele giver
ofte starre udbytte, end hvis arbejdspladsen laver det store og
altomfattende MUS-koncept.

Et stort og omfattende MUS-koncept kan ofte virke modsat
hensigten. Ved at falge det slavisk kan | risikere, at | slet ikke
taler om det, der er mest vaesentligt. Samtalen gar ogsa let hen
og bliver kunstig og ikke et godt fundament for udvikling.

Hvad enten det er farste gang, arbejdspladsen skal udforme et
MUS-koncept, eller der er tale om en fornyelse af et eksiste-
rende system, skal indholdet, strukturen og formen fastlaegges.

| det arbejde kan det vaere en god idé at hente inspiration

fra andre organisationer. Husk at enhver arbejdsplads har sin
egen kultur, som MUS helst skal afspejle. | udformningen af
MUS-konceptet er det ogsa en god idé at holde sig for gje, hvilke
erfaringer ledere og medarbejdere har med at gennemfgre MUS.

Et MUS-koncept bestar typisk af fem elementer:

e En introduktion, hvor formalet med MUS og MUS-forlgbet be-
skrives fra forberedelsesfasen over samtalen til opfglgningen.

e Forberedelsesskema/samtaleskema, der pa en struktureret
form gennemgar de emner, som kan draftes i MUS. | nogle
tilfeelde er forberedelsesskemaet og samtaleskemaet de
samme, i andre tilfaelde er de forskellige.

e Et skema til konklusioner og udviklingsmal, der udfyldes under
eller efter samtalen og opbevares af deltagerne i samtalen

e Udviklingsplan, der benyttes til at informere andre end delta-
gerne i samtalen om f.eks. uddannelses- og udviklingsgnsker.

e Evaluering af samtalen.

Temaer i MUS
Overordnet beskrevet kan indholdet i MUS omfatte:

Vejledning

De fleste MUS-systemer har en skriftlig vejledning. Den beskriver
i korte traek formalet med MUS og gode rad om forberedelse og
gennemfarelse af MUS.
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Visioner og mal

Forudsaetningen for en god MUS er, at | har en fzelles forstaelse
af arbejdspladsens visioner, mal og strategier set i forhold til afde-
lingens og medarbejdernes opgaver. Nogle arbejdspladser vaelger
at give denne information pa feellesmader. Andre inddrager det i
MUS, enten ved at lederen giver en orientering, eller ved at der er
skriftligt materiale, som beskriver mal, strategier og visioner.

Siden sidst

Her gennemgas opgaverne og arbejdsindsatsen siden sidste
samtale. Samarbejdet med andre drgftes, og andre forhold pa
arbejdspladsen af betydning for resultatopnaelsen tages op,
f.eks. de tildelte ressourcer. Dette punkt kan behandles bredt
og/eller dybt. Nogle MUS indeholder en lang raekke spgrgsmal
under dette punkt, andre opererer med fa overordnede temaer,
som det i forberedelsesfasen er op til jer at formulere relevante
spargsmal til.

Samarbejdet
Formadlet med dette punkt er at undersgge, hvordan samarbej-
det er forlgbet med de forskellige samarbejdsparter inden for og

14

uden for enheden eller kontoret og mellem jer som medarbejder
og leder.

Evaluering af arbejdsindsatsen

Evalueringen bestdr af feedback, hvor begges arbejdsindsats
vurderes ud fra fastlagte temaer. Temaerne kan enten vaere
fastsat generelt for arbejdspladsen, f.eks. med udgangspunkt

i de overordnede mal og veerdier, eller vaere aftalt mellem jer
inden samtalen. Feedbacken er taenkt som en mere overordnet
tilbagemelding omkring arbejdsindsatsen, og den skal derfor
ikke erstatte den mere konkrete tilbagemelding, som skal finde
sted i det daglige.

Fremtiden

Den kommende periode, hvor opgaverne, arbejdsvilkarene og
samarbejdet fremover diskuteres og fastleegges. | denne sam-
menhaeng kan | eventuelt opstille konkrete mal for arbejdsopga-
ver. Malene kan veere inspirerende for medarbejderen, hvis de er
realistiske. Det kan modsat veere steerkt demotiverende, hvis de
virker uoverskuelige og bliver lagt ned over medarbejderen uden
en grundig drgftelse.



Fem rad til dig som leder:

e Betragt medarbejdersamtalen som en enestdende lejlighed til at tale med din medarbejder om de mest vaesentlige ting.
e Invester tilstraekkeligt med tid i forberedelsen. Den tid kommer mange gange tilbage i effektivitet senere hen.
e Kom med klare og direkte budskaber, sa din medarbejder ikke er i tvivl om, hvad du mener, men udtryk dig altid pa en respektfuld

made.

e En arlig tilbagemelding fra din medarbejder er guld vaerd. Hvis du lytter og beder om uddybning, far du nogle gode bud p3,

hvordan du bliver endnu bedre som leder.

e Indga klare aftaler om fremtiden, og forpligt dig til at fglge op pa dem.

Udviklingsmal - og planer

Malet med denne del af samtalen er at drgfte udviklings- og

uddannelsesplaner set i sammenhaeng med de kommende

opgaver. Det kan ogsa vaere relevant at drafte karriere- og

uddannelsesgnsker. | skal sammen finde frem til nogle konkrete

udviklingsmal for medarbejderen. Malene kan beskrive:

e Nogle kompetencer, som | begge er interesseret i at medarbej-
deren traener eller opbygger

e Det niveau, | godt kunne taenke jer, at medarbejderen
arbejder sig frem mod. F.eks. begynder, gvet eller specialist.

Desuden finder | frem til:

e Hvordan medarbejderen kan laere det

e Hvilke aktiviteter, der skal til for at nd malene

Resultatet af disse punkter skriver | ned pa papir, og det er
medarbejderens udviklingsplan.

Forholdet mellem medarbejderens arbejdsliv og evrige
livsforhold

Det er vigtigt, at lederen — inden for de graenser den enkelte
medarbejder saetter — har kendskab til, om vedkommende har

saerlige behov, der skal tages hensyn til, sa det kan sikres, at han
eller hun fungerer bedst muligt - til alles bedste.

MUS er en oplagt lejlighed til, at leder og medarbejder i faelles-
skab saetter fokus pa omrader uden for arbejdspladsen som kan
spille inde pd medarbejderens indsats og udviklingsmuligheder.

Det er vigtigt at pointere, at du som medarbejder selvfalgelig
ikke er forpligtet til at tale om dit privatlivi MUS. Men mulig-
heden skal vaere tilstede, og MUS erstatter naturligvis ikke den
daglige kommunikation mellem jer.

Hvad ger | for, at de temaer, | taler om i MUS, bliver
vedkommende, og er de vaesentlige?

Hvilke fordele vil | have ved at anvende et koncept, nar |
holder MUS?

Hvilke ulemper kan der veere ved konceptet?



5/HVORDAN HOLDER | SELVE SAMTALEN?

Forudsaetningen for en god samtale er, at begge parter har haft
tid til at forberede sig.

To eksempler pa forberedelse af MUS:

Eksempel 1

2 uger fgr:  Lederen tager initiativ til samtalen. Tidspunkt
aftales og forberedelsesmateriale uddeles.

1 uge far: | aftaler i feellesskab, hvilke temaer det er vigtigt

at fa talt om.
Far samtalen: Individuel forberedelse.

Eksempel 2
2 uger fgr:  Lederen tager initiativ til samtalen. Tidspunkt
aftales og forberedelsesmateriale uddeles.
Lederen kommer her med f.eks. 3-5 temaer, som
lederen mener, det er vigtigt at fa talt om. Heraf

kan nogle veere fzelles for alle medarbejdere.

1 uge for: Medarbejderen supplerer lederens temaer med
f.eks. 3-5 temaer. Medarbejderen giver samtidig
forslag til reekkefalge for temaerne til MUS.
Medarbejderens raekkefglge anvendes med
mindre, der er meget vaegtige grunde til andet.

Far samtalen: Individuel forberedelse.

Lederens forberedelse

Lederen skal overveje de samme udviklingsmuligheder for
medarbejderen som medarbejderen selv. Derudover er det
vigtigt, at lederen er klar over, hvilke muligheder og hvilke
kompetencer medarbejderen har. Derfor skal lederen saette sig
ind i felgende:

Personalepolitikken

e efteruddannelse

e karrieremuligheder

e ligestilling

e seniorpolitik

e alkoholpolitik

e fratreedelsesordninger



Dit ansvar som leder:
e At samtalen bliver en udviklende dialog.
¢ Inden samtalen at afklare raderummet for kompetenceudvikling, s& du ikke bagefter skal aflyse lgfter og aftaler.

Pa den made hgjner du MUS’ troveerdighed og giver medarbejderen en tro pa, at MUS er et serigst udviklingsredskab.

Lederansvar

eget ansvarsomrade
personaleafdelingens opgaver

@konomiske ressourcer
e til uddannelse
e til andre udviklingsaktiviteter

Hvad er fremtidsplanerne for lederens ansvarsomrade og
for arbejdspladsen?

Hvilke kompetencer er der behov for pa kort og lang sigt?

nye arbejdsopgaver

nye samarbejdsrelationer
produktivitetsforbedring
indtaegtsdaekket virksomhed
personalereduktion
udlicitering/outsourcing

nuvaerende opgaver

¢ fremtidige opgaver

nye kvalifikationskrav

Hvordan passer medarbejderen ind i udvikingen?
e behov for efteruddannelse

e videreuddannelse

e nye jobmuligheder pa samme niveau

e mere eller mindre kraevende job

Medarbejderens nuvaerende arbejde

e passer arbejdet til medarbejderens evner og behov?
e medarbejderens potentialer

e medarbejderens staerke sider

e medarbejderens udviklingsomrader

For lederen giver forberedelsen en indsigt og helhedsopfattelse.
Den er nyttig, nar lederen skal planlaegge enhedens/arbejds-
pladsens fremtid. Nogle af emnerne er maske allerede udtrykt i
arbejdspladsens strategi og personalepolitik. Andre skal lederen
maske selv analysere sig frem til.



5/HVORDAN HOLDER | SELVE SAMTALEN?

Medarbejderens forberedelse Laering

Hvilke arbejdsmaessige forhold kan medarbejderen med fordel o efteruddannelse

tage udgangspunkt i? e videreuddannelse
e sidemandsoplzering

Nuvaerende arbejdssituation e udveksling

o tilrettelaeggelse af arbejdet e coaching

e arbejdets indhold og krav e supervision

e arbejdsindsatsen, effektivitet og kvalitet e mentorordning

e udviklingsmuligheder og aendringer i arbejdet e udfordringer

e arbejdets betingelser og rammer o faglige kurser

e mulighed for sociale kontakter e personlig udvikling

e arbejdets betydning for identiteten
Trivslen og samarbejdet

Nye jobmuligheder e i forhold til lederen

e udstationering e i forhold til kollegerne

e jobrotation e j forhold til arbejdsopgaverne

e jobskifte

¢ mere eller mindre kraevende job Det er vigtigt at gennemtaenke og samtaenke egne udviklingsmu-

¢ mulighed for avancement ligheder og arbejdspladsens udviklingsmuligheder. Det dbner for at
e retraetestillinger fa indflydelse pa sit eget liv — en bevidstgarelse, som er ngdvendig

i et samfund og pa arbejdspladser i konstant udvikling og opbrud.
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5/HVORDAN HOLDER | SELVE SAMTALEN?

Den udviklende dialog

En god MUS bygger pa, at | har en faelles forstaelse af arbejds-
pladsens visioner, mal og strategier set i forhold til afdelingen og
medarbejderens opgaver.

Farste punkt i samtalen bgr vaere at afstemme forventninger til
resultatet af samtalen og at aftale en dagsorden. Det er vigtigt
fra begyndelsen, at | er enige om, hvem der nedfzelder kon-
klusioner og aftaler. Det er ogsa vigtigt at blive enige om, hvad
der kan offentliggares. Som afslutning udfylder | en plan med
udviklingsmal og -aktiviteter. Bade leder og medarbejder skriver
den under. Der kan ogsa skrives et kort resumé af samtalen,
som bar indeholde de konklusioner, der kan drages efter
gennemdrgftelsen af de enkelte punkter. | bar begge godkende
resumeet og opbevare en kopi, sa | kan holde rede pa, hvad der
er aftalt. Notatet kan ogsa bruges ved naeste MUS.

Den udviklende dialog er en samtale, hvor leder og medarbejder
sammen kommer frem til nye forstaelser og erkendelser. Den
udviklende dialog og samtale giver basis for, at samtalen ikke
udelukkende handler om trivsel eller bliver en forhandling om,
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hvor godt det er gaet, og om fremtidige vilkar. Mange steder er
MUS med til at forvandle eller udvikle leder og medarbejders syn
pa hinanden og deres samarbejde. Men det er ikke altid, det er
sadan.

Mange steder har man holdt MUS i mange ar, og det har
maske veeret hyggeligt. Det har maske vaeret godt at fa tid til
at tale sammen i en time eller halvanden. Eller det har maske
veeret godt for medarbejderen at fale, at lederen havde tid til
at tale med en. Men mange steder er MUS fgrst og fremmest
en forhandling. De fleste kender denne eller lignende samtaler
mellem lederen (L) og medarbejderen (M):

L: Hvordan synes du, det er gaet siden sidst?

M: Det er gdet meget godt. Jeg har lgst de fleste af mine
arbejdsopgaver rigtig godt. Der var selvfglgelige lige den med
XXX, hvor mit barn var syg, og den med YYY, hvor Hansen holdt
op, sa jeg matte lave noget af hans ogsa. Men sa er det jo klart,
at jeg ikke kan veere helt pa toppen.



L: Det er jeg sadan set enig i, men der var ogsa den med YYY,
hvor jeg godt synes du kunne have ydet lidt mere, og sa den
med VVV, hvor det jo ikke gik sa godt til sidst.

M: Altsa, den med VVV synes jeg faktisk gik helt godt, du ma jo
huske p4, at vi til at starte med var enige om at... og sa skal min
indsats jo ikke bedgmmes pa... Og den med YYY var jo fordi.....

Qg sa er forhandlingen i gang. Farst om, hvor meget der var godt,
og hvor meget der var knap sa godt. Dernaest forhandler leder og
medarbejder videre, ved at medarbejderen laegger ansvaret for de
mindre gode pa noget, der ikke har med medarbejderen at gare.
Resultatet bliver en fzelles forhandlingsl@sning om, hvor meget der
var godt, og hvor meget der var mindre godt, og om hvor meget af
det mindre gode, der har noget med medarbejderen at gare.

En ting er sikkert. Denne form for samtale giver hverken leder
eller medarbejder en ny forstaelse for hinanden og deres
samarbejde. Den kan i bedste fald give en lidt ny forstaelse af,
hvordan de hver iszer ser pa fortiden.

Men hvad er det, der ger, at det bliver en forhandling? Det kan
udspringe af lederens og medarbejderens daglige samarbejde. |
selve samtalen er det farst og fremmest det, at lederen bedgm-
mer medarbejderen. Nar lederen ggr det, vil medarbejderen som
oftest forklare sig og forsvare sig og forsgge at pavirke lederens
opfattelse. Hvis der skal bedgmmelse ind i MUS, er det meget
vigtigt, at den far sin egen klart afgraensede del af samtalen.

Den ovenstdende samtale vil let kunne forsaette saledes:

L: Jamen nu er vi sa enige om, hvordan det er gaet siden sidst.
Hvilke arbejdsopgaver kunne du sa godt taenke dig fremover?

M: Jeg vil gerne arbejde mere med vvy, og sa kunne jeg godt
teenke mig at arbejde med xxx og yyyy.

L: Ja, vwv synes jeg, det er klart, at du skal have mere af, men
jeg har jo ikke mulighed for at... og du har jo ikke tidligere....

M: Jo, men jeg synes, jeg er god til....
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L: Ja, det kan jeg forsta, men det er jo sveert for mig at...

M: Ja, men i det mindste kan jeg vel fa lov til at...
L: Jo, det kan du vel godt, men sa kan du heller ikke...

Her fortsaetter forhandlingen. Denne gang om fremtiden, hvor
medarbejderen er i offensiven og lederen som den, der forsvarer.
Og samtalen fortsaetter med forhandling, nar der skal tales om
efteruddannelse og andre tiltag til kompetenceudvikling. Kort
sagt kan de kun se pa fremtiden med hvert sit udgangspunkt

— pa samme made som de hele tiden har betragtet fortiden.

Et eksempel pa en samtale, der kan skabe noget nyt:

L: Der er jo sket meget siden sidst, men vi skal jo starte et sted;
hvad synes du er gaet allerbedst siden sidst?

M: Det har nok vaeret XXX. Der gik det rigtig godt, og samarbej-
det med Petersen fungerede bare.
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L: Hvad var det, der gjorde, at det gik godt, og hvad gjorde, at
samarbejdet fungerede?

M: Det var den mdade vi gav hinanden plads, og alligevel kunne
give hinanden gode rad, sa vi fik det klaret sa godt.

L: Hvad gjorde du for, at det blev sadan?
M: Jeg gjorde blandt andet det, at jeg ......
L: Ja, gjorde du andet?

M: Ja, jeg fik jo ogsa....

L: Kan du forestille dig andre situationer, hvor det ville blive
rigtig godt, hvis du gjorde det samme?

M: Ja, det kunne jo veere...

L: Hvad tror du, der skal til, for at du bade kan og far lyst til at
gere sadan i de situationer?



M: Det kan jo for eksempel vaere, at...

L: Hvad vil du gerne have, at jeg ger, for at du bedre kan
komme til at gare sadan i de situationer og i andre situationer?

Et andet eksempel:
L: Fortzel om en tid eller en periode i dit arbejdsliv, hvor du
virkelig var pa toppen, og hvor du virkelig trivedes, og hvor det

hele ligesom lykkedes?

M: Lad mig se —sa tror jeg, at jeg kommer til at taenke pa den
gang, hvor jeg.... og hvor der....

L: Hvad driver dig og far dig til at trives?
M: Jeg tror at det ma veere.... Og sa er det jo 0gsa...
L: Hvad skal der til for, at du kan f& det saddan fremover?

M: Det er svaert — maske skal. ..

L: Hvad vil du gerne have, at jeg ger for, at det kan blive sddan
noget oftere?

Disse to samtaler har det i sig, at de ger leder og medarbejder
i stand til sammen at se deres samarbejde og medarbejderens
situation pa nye mader og i nye sammenhange.

| den farste samtale stiller lederen spargsmal, der far medarbej-
deren til at se sig selv i en bestemt arbejdssituation ud fra en
anden arbejdssituation, medarbejderen har vaeret i.

| den anden samtale stiller lederen spgrgsmal, der giver
medarbejderen en mulighed og en ramme for at teenke over,
hvad der virkelig motiverer og driver medarbejderen — hvad der
far medarbejderen til rigtig at trives og yde sit bedste. Og ikke
mindst taenke over, hvordan det kan blive sadan.

| begge samtaler sparger lederen desuden til, hvad der skal til

for, at det kan blive sadan, eller hvad lederen skal ggre for at
understgtte en ny form for handlinger fra medarbejderen.
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Indsatser for at fa kvalitet i MUS
Der er en raekke ting, | kan gare. Nogle af de vaesentligste er:

e Skabe far faelles forventninger til MUS — til hvorfor der holdes MUS, hvordan det foregar, og til hvad | kan fa ud af det.
e Temaerne skal veere relevante og vedkommende for netop den medarbejder og leder, der deltager i MUS.
e Udvikle far et godt tillidsforhold og en dbenhed mellem medarbejder og leder.

e Skabe en udviklende dialog.
o Afklare, hvad der fortroligt, og hvad der kan bringes videre.
e Huske pa at aftale:

— hvorndr | evaluerer samtalen og

— hvordan: enten mundtligt og/eller skriftligt.

e Folge op pa indgadede aftaler og afklare, hvad medarbejderen og hvad lederen er ansvarlig for i de indgdede samtaler.

Den form for samtaler skaber en ny forstaelse og dermed et nyt
grundlag for lederen og medarbejderens samarbejde. Begge
far et nyt udgangspunkt for at handle i fremtiden. De far nye
muligheder for at udvikle sig.

Det er lytteren, der skaber samtalen

Det kan umiddelbart lyde bagvendt, at det er lytteren, der skaber
samtalen. De fleste kender godt det at tale sammen med en, der
virkelig lytter. S far man lyst til at fortzelle. Eller det at tale med en, der
ikke rigtig lytter. Sa bliver man ofte kortfattet eller holder helt op med
at forteelle. P4 den made har lytteren stor indflydelse pa samtalen.

Derfor er det, som tidligere naevnt, vigtigt at kunne stille
spergsmal. Men det er ogsa vigtigt at kunne lytte. Lytte er jo
noget, vi alle pa en eller anden made ger hver dag. Men der er
alligevel nogle ting, som kraever opmaerksomhed i en MUS. Her
beskrives kort nogle af de vigtige:

Det handler om at lytte dbent og opdagende. Det vil sige at lytte
pa en made, der ger den anden tryg. Det fremmer lysten til at
fortzelle nye ting og om nye erkendelser og indga i dialog.
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Det er ikke let at stille spgrgsmal og lytte, sa der skabes en
udviklende samtale. Man bliver aldrig faerdig med at udvikle sig,
nar det geelder samtalens kunst. Derfor er det altid en god ide
at treene og eve sig. Der kan vaere behov for at fa hjeelp til at
komme i gang med traeningen.

| kan pa arbejdspladsen eksempelvis bruge en dag eller to pa
at traene kun lederne eller bade ledere og medarbejdere. Hvis |
traener bade ledere og medarbejder, har | mulighed for at give
begge parter en oplevelse af, hvad en udviklende samtale er og
kan gere. Det giver samtidig en faelles forstaelse af, at det ikke
nadvendigvis er let. Derved bliver den gensidige forpligtigelse
til at hjeelpe hinanden med at skabe den udviklende samtale
starre.

Hvad skal | kunne, hvis MUS skal lykkes?
Hvad vil | gere for at forbedre MUS?

Hvad ville | gore, hvis | kunne starte helt forfra med MUS?



6 / OPFALGNING PA MUS

Det kan veere sveert at fare MUS, og det kan veere endnu svee-
rere at fastholde de aftaler, der er indgdet i forbindelse med
samtalerne.

MUS’ succes er helt afhaengig af, at der efterfalgende sker
noget. Arbejdspladsen skal kunne se, at samtalerne skaber
bevaegelse for den enkelte og for arbejdspladsen som helhed.

En af de hyppigst naevnte drsager til, at MUS ikke bliver en
succes, er den manglende opfglgning. Nar der er gaet et ar, viser
det sig, at aftalerne ikke er overholdt.

Det er samarbejdsudvalgets opgave mindst en gang om aret at
evaluere den samlede indsats for kompetenceudvikling pa ar-
bejdspladsen. SCKK'’s pjece: “Kompetencestrategi — hvordan?”
giver en raekke gode rad om, hvordan samarbejdsudvalget kan
evaluere indsatsen.

Opsamling pa aftalerne
Leder og medarbejder har i fzellesskab et ansvar for at felge op pa
og overholde de aftaler, de har indgaet i forbindelse med MUS.

Det er ogsa vigtigt at sikre, at begge parter har forstdet det
samme ved de aftaler, der er indgaet. Begge parters underskrift
pa udviklingsplanen og evt. det korte resumé af samtalen er et
symbol pa, at den gensidige forstaelse findes. Ofte er der behov
for at koordinere de samlede udviklingsplaner. Den ene medar-
bejders plan kan have indgribende virkning for den andens. Det
er derfor ikke sikkert, at alle medarbejderens gnsker kan tages
med i den endelige plan. Den endelige plan findes maske farst,
nar alle samtaler i enheden er gennemfart.

Opsamling pa afdelingsniveau

Hvis MUS skal have veerdi for arbejdspladsen som helhed,
er det vigtigt, at der ogsa samles op pa afdelings- og
arbejdspladsniveau.

At skabe et overblik pa afdelingsniveau kan hjaelpe bade lederen

og afdelingen til at blive mere bevidste om, hvor der skal saettes
ind, og hvordan | kan bruge hinanden.
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Dette kan f.eks. formidles pa et afdelingsmade, hvor lederen Pa arbejdspladsniveau
praesenterer sin konklusion og forslag til samlede aktiviteter i Det overordnede ansvar for evaluering af MUS ligger i sam-
afdelingen, f.eks. i form af en plan med angivelse af, hvordan arbejdsudvalget. Nar de individuelle aftaler er klar, skal der

aktiviteterne kan gennemfares og fastholdes.

Et eksempel:
Hvad Hvordan
Projektstyring Temamgder i

afdelingen
Erfaringsudveksling
mellem projektledere

en gang om maneden

Deltagelse i projekt-
lederkursus
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ske en koordinering af afdelingens/arbejdspladsens samlede
handleplan. Opfelgningen kan praktisk ske som et

Deltagere

Alle

Projektlederne

Rasmus og Lise




samarbejde mellem leder og personaleafdeling i en planlaeg-
nings- og opfalgningssamtale, hvor personaleafdeling og leder
i fellesskab gennemgar aftalerne og beskriver handlinger

og ansvarsfordeling. Det kan eventuelt ggres med en samlet
handlingsplan. Det er vigtigt, at planen bliver gennemgaet med
medarbejderne:

e For at sikre gennemsigtigheden af de aftaler, der er indgaet

e For at sikre den fzelles opfattelse af kontorets afdelingens/
arbejdspladsens mal

e For at fa accept af de aftaler, der er indgaet med
enkeltpersoner

e For at fa mulighed for at begrunde eventuelle prioriteringer.

En sadan gennemgang vil ogsa vaere en stor statte for
personaleudviklingsfunktionen, der tit vil vaere ansvarlig for, at
ivaerksaette aktiviteterne.

Den ideelle opfelgning pa MUS foregar saledes i et naert
samarbejde mellem medarbejder, leder og personaleudviklings-
funktionen. Lykkes det at fa etableret dette samarbejde, er der
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gode chancer for, at MUS bliver en succes, specielt hvis der
samtidig evalueres og falges op pa samtalernes kvalitet.

Pa hvilken made er samarbejdsudvalget inddraget i evalu-
eringen af den samlede indsats for kompetenceudvikling?

Er der lagt en samlet arbejdsplan, efter at alle MUS’ene er
gennemfort?

Hvad bliver personalefunktionens opgave?
Hvad skal lederne tage sig af?

Hvad er den enkelte medarbejders eget ansvar?
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6 / OPFALGNING PA MUS

Evaluering af MUS

Leder og medarbejder ber i feellesskab evaluere samtalen
umiddelbart efter at den er blevet gennemfart. Men ogsa pa
arbejdspladsniveau har det veerdi at foretage en evaluering.

Det kan ske, nar alle samtalerne er gennemfart f.eks. ved at
lave en spgrgeskemaundersggelse for at finde ud af, hvordan
medarbejderne og lederne synes, samtalerne er forlgbet.

En sadan undersagelse kraever en del ressourcer og mest af
alt en vilje til efterfalgende at rette op pa eventuelle problem-
omrader. Det skaber forventninger hos medarbejderne om, at
resultatet af undersggelsen vil blive taget med i kommende
MUS.

For lederne kan der ogsa veere god mening i at fa udvekslet

erfaringer om gennemfarelse af MUS for at statte hinanden til
at blive endnu bedre til at gennemfgre dem naeste gang.
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Hvordan har | taenkt jer at gennemfore en evaluering?

Hvordan vil du som leder forbedre dine MUS?
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