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SELVSTZANDIG - OG LEDER?

S&dan far du det bedste ud
af en medarbejder




GODT KLADT PA TIL AT ANS£TTE MEDARBEJDERE

At anscette den fgrste medarbejder er en stor og vigtig beslutning. Méske har
du allerede taget skridtet. M&ske overvejer du stadig, hvad der skal ske med din
virksomhed. Potentialet for fremmgang og udvikling er stort, men intet kommmer af sig
selv. Kunsten er at finde det rigtige mix mellem ngdvendigheder og muligheder.

En fing er af lede sig selv. Det er grundvilkéret, nér man starfer sin egen virksomhed.
Noget andet er at lede andre - og opné resultater sanmen med og gennem andre.

At veere leder kroever, at du troeder i karakter. Uanset antallet af medarbejdere er
ledelse en social aktivitet, der har med mennesker at gagre. Nu er det ikke alene
dine produkter eller din faglige ekspertise, der efterspgrges.

At f& en organisation - et feellesskab - til at skabe noget sammen stiller nye krav.
Abner nye dgre. Som leder skal du veere nysgerrig og udforskende, se frem og
samtidig kunne sté fast og tage ubehagelige beslutninger. At lede andre kroever
mod og vilje og mdaske vigtigst evnen fil af skabe en fcelles retning og f& det
bedste frem i dine medarbejdere.

Nér du anscetter din ferste medarbejder, starter en spcendende rejse. Denne
bog hjcelper dig pd vej med gode rad, fips og hjcelp fil at h&indtere de konkrete
udfordringer, du mgder. Jo bedre du er forberedt, jo starre er sandsynligheden
for succes.

God lceselyst

Ase

FORMALET MED BOGEN

Der er mange afggrende milepcele i en virksomheds liv, og en af dem er at anscette
den fgrste medarbejder.

Ase gennemfgrte i juni 2016 en analyse, der viste, at mange selvstcendige oplever
en del barrierer ved anscettelsen af den fgrste medarbejder. Disse barrierer handler
om, hvorvidt der er opgaver nok, om det vil g& ud over den fleksibilitet, der er ved at
veere selvstoendig og endelig, at der med anscettelsen falger en gkonomisk forplig-
felse.

Samtidig viste analysen, at mange undervurderer det arbejde, der er foroundet
med at have medarbejdere. Det er typisk personaleadministration og ikke mindst
personaleledelse, der tager tid og er svoerere end forventet.

Denne bog er skrevet til dig, der overvejer at anscette en medarbejder for farste
gang. Bogen tager dig systematisk igennem de overvejelser og beslutninger, du
skal tage forinden, og s& giver den dig nogle veerkigjer til af vaere en god leder, nér
anscettelsen af en ny medarbejder er klaret.

Bogen kan ikke fierne de gkonomiske forpligtelser - men den kan give dig nogle r&d
om, hvordan du hé&ndterer de ledelsesmaessige forpligtelser, og dermed skaber et
godt fundament til at udnytte det potentiale, din nye medarbejder har - fil gavn for
béde virksomheden, medarbejderen og dig selv.
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Den fgrste overvejelse er selvfglgelig, om du i det hele taget skal have en med-
arbejder. Hvad skal den pdgceldende medarbejder egentlig lave, som ikke bliver
gjort i dag, eller som ikke bliver gjort godt nok eller i tilstroekkeligt omfang.

Du kan blandt andet stille dig selv fglgende spargsmdil for at f& en afklaring om,
hvilke opgaver der skal Igses:

Er der opgaver, du Igser i dag, som du ikke er god til, men som du Igser
fordi “der er jo ikke andre til at gare det” - og hvilke opgaver er der i sé
fald?

Det kunne vcere noget med gkonomi, salg, administration, bogfaring

eller indkgb.

Hvilke opgaver skal Igses, som ikke bliver Igst i dag?
Det kunne vcere noget med IT, hjemmeside, opfalgning pé& kunder eller
besag hos nye kunder.

Hvilke opgaver skal Igses for at styrke virksomheden?
Det kunne voere noget med salg, kundepleje, styring af underleverandgrer
eller styring af samarbejdspartnere.

Nogle af de opgaver, som vil vcere ncerliggende at give til en medarbejder, kan
med fordel udliciteres til eksterne samarbejdspartnere, s& du kan fokusere pd kerne-
forretningen. Det kan veere opgaver sésom bogfaring og gkonomi.

SKAI' DU HAVE EN Det, der skal veere afggrende for dit valg af en medarbejders opgaver, er, om det
M EDARB EJ DE R, giver veerdi for virksomheden, og om det pd den lange bane er med til at udvikle
u

virksomheden.
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Reﬂ e ks I o n e r ‘ Hvilke opgaver vil en ny medarbejder give dig mulighed foret |
fokusere mere p& - og hvordan vil det gavne din virksomhed?

Over ansceitelsen af en ny medarbejder

Hvilke vigtige opgaver i virksomheden bliver ikke
Izst i dag - eller ikke Igst godt nok?

Hvike opgaver skal en ny medarbejderlgse | 7 4 Y CIR T
[— og hvordan vil det gavne virksomheden? NOier-




HVILKEN TYPE MEDARBEJDER
SOGER DU?

N&r du har besluttet, hvilke opgaver din medarbejder skal Igse, skal der ggres over-
vejelser om, hvilken profil der skal sgges efter.

Det er selvfglgelig vigtigt, at den pégceldende kan det faglige, men i lige sé& hgj grad
at | ogsé passer godt sammen personligt.

LAV EN LISTE OVER DINE KRAV

Der er mange anscettelser, der er géet galt, fordi arbejdsgiver ikke har veeret filstroek-
kelig kritisk i processen. Det betyder, at du skal lave en liste over, hvad du forventer at
den nye medarbejder skal kunne, og samtidig tage stilling til, hvad du under ingen
omstcendigheder vil g& pé& kompromis med.

Det kan eksempelvis voere, at du gnsker en person med salgserfaring. | sé& fald er
det ikke tilstroekkelig, at kandidaten broender for at komme ud pé landevejen, hvis
denne kun har siddet i en intern salgsfunktion. Der mé& du hellere sté fast og sege
en gang mere efter en person med den helt rette profil.

EN, DER SUPPLERER DIG GODT

En anden faldgrube i anscettelser er, at vi elsker atf finde nogen, der ligner os selv.
Her er det vigtigt, at du er opmaerksom pdé, hvad du mangler. Det kan veere, at du

er idérig, men mangler struktur, eller at du er til de store linjer, men mangler fokus pé&
detaljen. S& er det vigtigt, at du ikke kun anscetter en, som du “taler godt med”, men
ogsa kigger pd, hvad den pagceldende kan supplere dig med af egenskaber.

Endelig er der en del anscettelser, der er endt uheldigt, fordi der er noget holdnings-
mcessigt eller adfcerdsmaessigt, som ikke er pé plads — grundiceggende ting, som du
og din medarbejder ser forskelligt p&. Derfor er det vigtigt, at du ger dig nogle over
vejelser om, hvad der er vigtigt for dig i forhold til medarbejderens opfarsel, og hvad
du ikke vil gé& pé& kompromis med.



DIN FORSTE MEDARBEJDER

Du kan dele dine forventninger fil din fgrste medarbejder op i felgende tre grupper:

Viden
Hvad skal den farste medarbejder vide noget om - herunder teorien bag?
Det kan veere gkonomi, branche, salg, logistik m.m.

Feerdigheder

Hvad skal den ferste medarbejder kunne ggre pd udfgrelsesniveau? Det
kan veere opgaver sésom at opstille en ménedsbalance, registrere en ordre
eller gennemfare et salgsbesag.

Holdning/adfcerd

Hvilke holdninger skal den fgrste medarbejder have, og hvilken adfcerd
onsker du at se? Det kan voere noget med at gare arbejdet feerdigt, voere
positiv, fage pcent imod kunder, rydde op efter sig, behandle tingene som
sine egne m.m.

Alle disse tre elementer kan du afdoekke gennem samtaler med kandidaten, og det
krcever kun, at du er proecis i din formulering af dine krav.

Du kan veelge atf supplere dine samtaler med en personprofil - en test. Men testen
er ikke det endelige resultat, den skal kun be- eller afkroefte den fornemmelse eller
opfattelse, du har baseret din samtale med kandidaten pé.

GODE RAD | BESLUTNINGEN OM DIN F@ZRSTE MEDARBEJDER:

HOLDNING/ADF4ARD

1. Gor det meget klart, hvad den pdgceldende skal lave, og hvad det
kan og skal betyde for din virksomhed

2. Tcenk over hvad det er, du vil fokusere pd, som kan styrke din virksomhed

3. Voer meget proecis | forhold til hvemn du vil sgge efter, og veer opmaoerksom
& af & en person, der supplerer og ikke kopierer dig
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R ﬂ k I o n r Hvilke holdninger og hvilken adfoerd er det
S vighigh ot den ferste medarbejder har [

Over din forste medarbejder

Hvad er det vigtigt, at din farste
medarbejder ved nogetom? |

Hvad er det vigtigt, at din fgrste .
medarbejder kan arbejde med? fg ity MU UGS Noter: | o B




HVORDAN FINDER DU DEN
RETTE MEDARBEJDER?

Né&r du skal finde den nye medarbejder, er der mange muligheder. Du kan veelge at
gere det sely, eller du kan veelge at & et rekrutteringsfirma fil at hjoelpe dig.

Der er ingen “klare regler” for, hvad der er bedst. Det, du skal tage stilling fil, er, om
du er villig til at betale, hvad det koster at f& et professionelt rekrutteringsfirma til at
hjcelpe dig, eller om du selv vil bruge tid p& opgaven.

FORDELE OG ULEMPER VED AT VALGE ET REKRUTTERINGSFIRMA

Fér du hjeelp fra et rekrutteringsfirma, skal du sikre dig, at der er en garanti for, at
de finder en ny kandidat, hvis den fgrste ikke proesterer filfredstillende. Du skal ogsé
veere afklaret med, hvordan de fglger op p& anscettelsen og processen, efter at
vedkommende er startet, séledes at du f&r input til, hvordan samspillet mellem dig
og din nye medarbejder kan styrkes yderligere.

Det koster noget at f& et rekrutteringsfirma til at hjcelpe, og her er det vigtigt at &
vished om, at de kan Igse opgaven. | den forbindelse kan du spgrge efter deres
referencer og erfaringer med din branche.

HVIS DU SELV VIL REKRUTTERE

Du kan ogsé veelge at kgre rekrutteringsprocessen selv. Hvis du veelger at gare
det, kan du som medlem af Ase f& hjcelp og inspiration til udarbejdelse af stillings-
beskrivelse, interview og anscettelseskontrakt. Ring til Ase Selvstcendig pé 7013 7013,
eller skriv p& kontakt@aseselvstaendig.dk

N&r du har fundet den nye medarbejder, kontrakten er underskrevet, og alt er klart
fil at vedkommende skal starte, er nceste skridt den fgrste arbejdsdag - nu starter
ledelsesopgaven for alvor.


mailto:kontakt%40aseselvstaendig.dk?subject=

HVORDAN VIL DU
VZARE SOM LEDER?

Né&r du har besluttet dig for at anscette en medarbejder, kan du gere dig nogle
overvejelser om, hvordan din medarbejder skal opleve dig som leder.

Der er mange, der er af den opfattelse, at ledelse er noget der foregér, nér man er
pd& arbejde, og at det stopper, nédr man kommer hjem. S&ddan kan det ogsé sagtens
veere for dig som leder, men det forholder sig anderledes for medarbejderen.

HVORDAN HAR DIN DAG VARET?

For mange medarbejdere er frivslen p& arbejdspladsen, og gloeden ved at gé pd
arbejde, stoerkt forbundet med den mdéde, lederen er pd i forhold til medarbejderen.
Det kunne veere sundt for mange ledere at sidde med ved aftenbordet hjemme hos
medarbejderen og hgre svaret pd spgrgsmalet: “Hvordan har din dag voeret?”

Om dagen har veeret god eller mindre god afhoenger i hgj grad af, hvordan med-
arbejderens samspil med dig har veeret i Igbet aof dagen. Samtidig er der en meget
stcerk sammenhceng mellem arbejdsglceden og den indsats der bliver lagt for do-
gen. Hvor godt du lykkes med at skabe arbejdsgloede hos din medarbejder hcen-
ger altséd sammen med, om du pdskgnner de resultater, som medarbejderen skaber.

Det betyder modsat ogsd, at hvis svaret derhjemme er, at “det har veeret en mgg-
dag’, og du er en del af &rsagen, s& har medarbejderen med stor sandsynlighed
ikke ydet sit bedste, og du har spildt nogle ressourcer p& gulvet.

Veer positiv og glad ndr du mader
din medarbejder - din aftitude smitter



Hvad har du lcert - og af hvem?

Den skole, de fleste ledere har géet i, er “livets skole”. En analyse fra Dansk Industri
har vist, at kun lidt over 50 % af ledere har lcert faget ledelse. De har derfor voeret
henvist til at kopiere andre med starre eller mindre succes.

Du har helt sikkert madt nogle ledere pé& din vej, som har gjort noget, hvorom du
enten har teenkt “sédan vil jeg aldrig gare”, eller “sédan vil jeg ogsé gare, hvis jeg
engang bliver leder for andre”.

P& den negative liste kan det voere oplevelser med en leder som:
e har holdt alle informationer for sig selv

e har givet ordrer uden at begrunde, hvorfor det skal voere sédan

e har veeret “jeg alene vide”

e har spillet medarbejderne ud mod hinanden

e respekterer ikke affaler om tid og sted

Du kan sikkert ggre listen lcengere samt genkende nogle af eksemplerne.

P& den positive liste kan det vaere oplevelser med en leder som:
e er dben og imgdekommende

e giver sig god tid fil at tale med medarbejderne

e involverer medarbejderne i beslutningerne

e fortceller om, hvordan det gér i virksomheden

o lytter efter, n&r medarbejderne fortceller noget




EKSEMPLER PA HVAD ANDRE N4£VNER SOM GOD LEDELSE

Der er mange virksomheder, hvor god ledelse er kommet p&d dagsordenen,

og hvor der for alvor er taget stilling til, hvad der er god og darlig ledelse.

Du far her et uddrag af, hvad en mellemstor dansk virksomhed anser som
god ledelse.

Dette gor den gode leder i virksomheden:

e Skaber trivsel og resultater

e Er rummelig og viser respekt for andre mennesker

e Eri sine handlinger og @vrige ageren troveerdig og retfcerdig

e Skaber positiv energi omkring sig

e Fokuserer pa og hjcelper medarbejderne til at forblive hele mennesker
e Skaber tryghed s& medarbejderne far lyst til at prave nyt

¢ Tor vise fillid til sine medarbejdere

¢ Har en “dben der”

® Giv ros og ris pd en made, der ger det muligtfor medarbejderne
at nyde rosen og lcere af risen

Uanset hvad du har set, hgrt og/eller oplevet, har det voeret med til at proege dig,
og det vil ogsé pavirke dit svar p& spgrgsmalet om, hvad god ledelse er for dig.

Du kan starte med at overveje, hvad din medarbejder skal opleve i samspillet med
dig og sé& arbejde videre med det derfra.

=) =)

LEDER MEDARBEJDER

GODE RAD OM LEDELSE OG DET AT V/ARE LEDER

1. Ledelse er af skabe resultater gennem andre, s& jo bedre du forbereder din
medarbejder pd at Ipse sine opgaver, jo bedre resultater skaber | sammen

2. Du pdvirker dine medarbejdere - ogs& nér du ikke er der. Tcenk over hvordan
du gnsker, de skal have det, b&de ndr de kormmer, og Nér de gdr hjem

3. Udarbejd dine personlige regler for, hvad du synes er god ledelse, og fortael
den, der skal ansceftes, hvilke regler du vil spille effer
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R ﬂ k I n r Hvilke styrker og svagheder har
duiforhold fil lederjobbet? |

Over din lederrolle

Hvad vil du gerne have, at dine medarbejdere siger om dig,
hvis de bliver spurgt, hvordan du er som leder? oy

Hvis ansggeren spgrger om, hvordan .
du er som leder, hvad vil du s& svare? | e e e Noter: | o T A




DET HAR EN MEDARBEJDER
BRUG FOR FRA SIN LEDER

Det er vigtigt at gare sig overvejelser om, hvordan man vil vaere som leder, og det er
lige sé& vigtigt at vide, hvordan man s& ger.

For en del &r siden blev en ledelsesekspert bedt om at formulere det vigtigste, man
skal ggre for at vcere en god leder. Ledelseseksperten hed Humble, og han formule-
rede det, som efterfglgende er blevet kendt som “Humbles 5" eller “medarbejderens
5 grundbehov”.

Medarbejderens 5 grundbehov

1. Fortcel mig, hvad du forventer af mig

2. Giv mig mulighed for at udfgre det

3. Giv mig opmcerksomhed, og fortcel mig undervejs, hvordan det gér
4. Hjcelp mig, hvor det er ngdvendigt

5. Bedgm og belgn min indsats retfcerdigt

Det, der beskrives her, er ikke kun en medarbejders behov i forhold til sin leder, men
helt almindelige menneskelige behov.

Pragv at tcenke p& de mennesker, du har relationer fil, og prev s& efterfelgende at gé
medarbejderens 5 grundbehov igennem, mens du vurderer i hvor hgj grad beho-
vene er opfyldt, og i hvor hgj grad du selv opfylder behovene i forhold til dem, du
omgds.

Blandt cegtefceller kan det ind imellem lyde nogenlunde s&dan her: “Jamen, jeg
froede, du havde...”, eller "du kan da ggre det selv...”, eller "hvorfor har du ikke sagt
det noget fgr?” — dette er eksempler pé at 1. grundbehov, og fil dels det 3. grund-
behov ikke er opfyldt.



Det kan godt veere, at der i dine private relationer er nogle steder, hvor behovene
kun er helt eller delvist opfyldt, og at det har nogle konsekvenser. Nér vi taler ledelse,
er konsekvensen dog, at medarbejderens arbejdsgloede og proestation falder, hvis
et eller flere behov ikke er opfyldt.

Medarbejderen er ikke fankelceser. Hvis denne skal vide, hvad du forventer, og hvad
du mener om hans/hendes proestation, mé du sige det klart og tydeligt, s& du kan
opfylde medarbejderens 5 grundbehov og voere en god leder.

God ledelse er at opfylde medarbejderens
5 grundbehov

| de efterfelgende kapitler vil vi gennemgd behovene hver for sig og give dig
eksempler pd, hvordan du sikrer, at din medarbejders grundbehov bliver

opfyldt.

DET GODE RAD

En gennemgang af en lang raekke analyser om frivsel og arbbejdsglcede viser,
at ledere generelt er for darlige til at forteelle deres medarbejdere, hvad de
forventer sig af dem, og til at give dem konstuktiv feediback




MEDARBEJDERENS
1. GRUNDBEHOV

Forventningsafstemning er en aftale imellem to parter. Som leder har du teten i
diskussionen og lcegger typisk ud med at forteelle, hvad der forventes for en given
periode. Forventningsafstemningen kommer, nér du og medarbejderen er enige om,
hvad der skal opnds, og hvad der skal ggres. Det skal voere en dialog ikke et diktat.

FORTZAL MIG, HVAD DU FORVENTER AF MIG

Dette bringer os til medarbejderens 1. grundbehov: En af de vaesentlige &rsager il
at mange medarbejdere ikke frives er, at de ikke ved, om de ggr det godt nok. For
at veere p& den sikre side knokler de derfor Izs og ender i en ond cirkel, hvor det gér
stoerkere og stoerkere. Nér de sé giver op, fordi de ikke magter mere, kan det ironisk
nok lyde fra chefen: “Jamen, du havde da heller ikke behgvet at gare s& meget ud
af det, eller at arbejde s& meget, det har jeg da ikke bedt dig om”.

Forventningsafstemningen sikrer, at du og medarbejderen er
enige om, hvad der konkret skal geres, og hvad der skal opnds.
Dermed har | samme grundlag til at vurdere, hvorvidt preesta-

tionen og resultatet er godt nok.

Forventningsafstemningen skal ggre det muligt for medarbejderen at vurdere,
om medarbejderen har succes, eller om der skal strammes op.

De fleste mennesker kan lide at f& ros, men samtidig ensker vi ikke ros uden substans.
Hvis og ndr forventningsafstemningen er pd plads, er det nemlig muligt for dig at
give konkret ris og ros, som medarbejderen, takket veere forventningsafstemningen,
kan se er berettiget.



Forventningsafstemning er opfyldelsen af det farste behov, som medarbejderen har,
og uden at dette behov er opfyldt og pd& plads, kan de nceste i raekken ikke opfyldes.

Grundlaget for forventningsafstemningen er overvejelser og en
feelles beslutning om folgende:

e Hvordan vil du vurdere, om medarbejderen har succes?
(succeskriterier)

® Hvilke konkrete mdl gnsker du, at medarbejderen skal n&?

® Hvilke konkrete handlinger kunne du tcenke dig, at medarbejderen
udferer for at nd sine mal?

Sadan ger du:

Dine overvejelser om grundlaget for forventningsafstemningen kan opdeles i tre trin:

Trin 1 = Hvordan vil du vurdere, om medarbejderen har succes?

Kriterierne der anvendes for at vurdere, om medarbejderen har succes, kaldes
succeskriterier. Disse kriterier skal afspejle det, du taenker, n&r du overvejer om
samarbejdet fungerer, og om det er godt nok.

Eksempler p& succeskriterier: Er der styr pd likviditeten, lageret, salg til nye kunder,
IT, betalingsbetingelser med leverandgrer?



Funktionsskema

Funktionsskema for: (medarbejdernavn)

Beskrivelse af ansvarsomradet: (det som medarbejderen er ansvarlig for - eksempelvis gkonomi, lager, salg,
indkgb eller produktion )

Funktion

(Uddrag fra
stillingsbeskrivelse)

Hovedansvars-
omrdader

Det som medarbej-
deren primceert er
ansvarlig for

Succeskriterier

De parametre medar-
bejderen skal vurderes
pd& inden for hovedan-
svarsomréderne. Angiv
2-3 pr. hovedansvars-
omréde

Konkrete mal

For hvert succeskriterie
angives et konkret mal
SMART-mal

(Defineres pd side 37)

Nagleakfiviteter/
hvad skal ggres

For hvert succeskriterie
og tilhgrende mél an-
gives, hvad der konkret
forventes at medarbej-
deren skal gare

Trin 2 - Hvilke konkrete mal gnsker du, at medarbejderen skal n&?
Her specificeres succeskriterierne til konkrete mal.

Eksempler p& konkrete mal: Ingen restancer, bankbeholdning stemmer, afsternme
bank én gang dagligt, fo nye kunder om méneden, 98 % oppetid pd IT, lagerom-
scetningshastighed pd seks, betalingsbetingelser pd Igbende méned + 60 dage
hos alle leverandgrer.

Trin 3 - Hvilke konkrete handlinger kunne du tcenke dig, at medarbejderen udfarer
for at né sine mal?

Her aftaler |, hvad der konkret skal gares, for ot mélene nds - og dermed for at suc-
ceskriterierne bliver opfyldt.

Eksempler p& konkrete handlinger: At rykke dine kreditorer én gang om ugen,
dagligt afstemme bank inden dagen er slut, besage 10 potentielle kunder hver mé-
ned, checke [T-systemer hver morgen, opfalgning pd lagerstarrelse og “dade varer”
ugentlig, mgdes med leverandgrerne én gang hvert halve ér.

P& modsatte side har du et veerktj, som kan bruges, nér du skal konkretisere for-
ventningerne fil din medarbejder.

Ved forventningsafstemning og malscetning udstikker du den
retning, du gnsker medarbejderen skal beveege sig i, séledes

at din virksomhed nar sine overordnede mal.



Om at scetie mail

For de fleste gar det ikke noget, hvis deres mél er udfordrende, s& der skal ydes lidt
ekstra. Du kan bruge SMART-modellen, som anbefaler, at et mél skal veere:

Specifikt - der md ikke veere tvivl om, hvad der er aftalt

Malbart - alle parter skal kunne evaluere, om méilet er ndet eller gj

Accepteret - af b&de leder og medarbejder

Realistisk - at det er muligt at n& maélet inden for den tid og med
de ressourcer, der er stillet fil rddighed

Tidsbegreenset - alle parter ved, hvornér méilet skal voere opfyldt

Modellen koedes offe sammen med Peter Drucker, der har skrevet en af de mest
betydningsfulde bgger om af arbejde med mal (Management by Objectives). Han
beskriver, hvordan dette at arbejde med mal kan blive en positiv oplevelse for béde
medarbejdere og ledere:

¢ Mal besluttes sammen med medarbejderen
¢ Der opstilles mél for bé&de kvantitet og kvalitet
e Mail skal voere udfordrende og motiverende

¢ Opfglgning p& malene skal danne grundlag for coaching
og udvikling og ikke kun vcere ledelsesrapporter

¢ Belgnning (ros, anerkendelse, m.m.) er en ngdvendighed
e Det grundlceggende princip er voekst og udvikling - ikke straf

GODE RAD OM FORVENTNINGSAFSTEMNING:

1. En preecis forventningsafstemning er fundamentet for ef godt samarbejde

2. 5prg for at det er klart for medarbejderen, hvilke hovedansvarsomréder
han/hun har, og hvad du forventer, der skal gares

3. Bed din medarbejder om feedback. Sparg om det er klart og tydelidt,
Nvad du forventer?




Refleksioner o R—

Over forventningsafstemning

Hvilke tanker ggr du dig i forhold fil TR TR
forventningsafstemning generelt?

Hvilke konkrete mail skal N O . ...
medarbejderen n&?

Hvilke konkrete forventningernar -~
du til din medarbejder?

Hvilke konkrete forventninger har |
medarbejderen til dig?




MEDARBEJDERENS
2. GRUNDBEHOV

Tidligere i bogen Icerte vi, at jo bedre vi scetter medarbejderen i stand til at Izse
opgaverne, desto nemmere bliver hverdagen for os selv, og jo bedre resultater fér
virksomheden i sidste ende.

Rammerne er i denne forbindelse med til at sikre, at medarbejderen har den
ngdvendige tid samt de ngdvendige ressourcer til at Igse opgaven.

Som leder skal du sikre, at din medarbejder har mulighed for at
lgse de opgaver. du giver, bdde hvad angér tid og kompetence
(viden og feerdigheder).

GIV MIG MULIGHED FOR AT UDFORE DET

Dermed kommer vi til medarbejderens 2. grundbehov: “Giv mig mulighed for at
udfgre det.” En of de stcerkeste “droebere” aof motivation og begejstring i forhold til en
opgavelgsning er nemlig, hvis vi som mennesker fgler, at en opgave pd ingen mdade
kan lade sig gere. S& er det meget sandsynligt, at vi udadfil ligner nogen, der forsgger,
men indeni for loengst har givet op.

HVOR H@JT SKAL JEG SPRINGE

Forestil dig. at du skal springe hgjdespring, eller at du skal Igbe en bestemt stroek-
ning pa tid. Hvis kravet fra ferste forsag er, at du skal toet pd en dansk rekord, vil du
formentlig sige noget i retning af “jamen sd& pragver jeg, men jeg tror ikke pd, at det
kan lade sig ggre — hverken i fgrste eller nogle af de efterfelgende forsgg” - og s&
bliver resultatet derefter.



AFSTEM FORVENTNINGERNE FRA START

Du bgr tfage en snak med medarbejderen, ndr du stiller opgaven, s& | sammen
bliver enige om, hvad medarbejderens aktuelle niveau er. Derncest scetter | et
udfordrende mal jf. SMART-modellen for, hvor meget medarbejderen skal forbedre
sig, og hvornér forbedringen skal ses. Efter at | er blevet enige om mdélet, oftaler | sd,
hvad medarbejderen skal bruge aof tid fil troening, og hvilke faciliteter der stilles til
r&dighed.

Hvis processen gribes an p& denne méde, er det mere sandsynligt, at medarbejde-
ren er stoerkt motiveret for opgaven, og ger en helhjertet indsats for at vise dig, at
han/hun kan levere varen.

DET DAGLIGE LEDELSESARBEJDE

Det er i bund og grund den samme proces og mekanisme, vi skal bruge i det dag-
lige ledelsesarbejde for, at medarbejderen Igser opgaverne omhyggeligt og med
entusiasme.

Det betyder, at der efter forventningsafstemningen skal voere en fortscettelse af
dialogen, som skal handle om, hvad medarbejderen mangler for at kunne Igse
opgaven.

Du kan stille medarbejderen fglgende spargsmal for at hjeelpe ham/hende i gang:
e Har du tid til opgaven i forhold til de @vrige forpligtelser, du har?

® Erduitviviom, hvordan du skal Igzse opgaven?

e Kan jeg gere noget for at hjcelpe dig?

e Har du brug for et kursus/oplcering, fgr opgaven kan Igses?



DEN FORTSATTE UDVIKLING AF MEDARBEJDEREN: MUS-SAMTALEN
(MEDARBEJDERUDVIKLINGSSAMTALEN)

Der er sagt og skrevet meget om udvikling af medarbejdere. Skal vi udvikle de med-
arbejdere, vi har, med risikoen for at de skifter til en anden arbejdsgiver? Eller skal

vi anscette nogle nye medarbejdere, nér dem, vi har, ikke lcengere er i stand til ot
proestere filfredsstillende?

Som leder er valget dit. Et er at sikre, at medarbejderen er i stand fil at Izse en kon-
kret opgave. Noget andet er at sikre, at medarbejderen kan Igse alle sine opgaver
bé&de nu og i fremtiden - fil gavn for bé&de virksomheden og dig selv.

" Skal vi virkelig bruge penge og ressourcer pé at udvikle
medarbejderne - hvad nu, hvis de forlader os?”

"Hvad nu, hvis vi ikke gor det - og de bliver her?”

FORMAL MED MUS-SAMTALEN

| forhold til ovenstéende spargsmal giver det mening at udvikle medarbejderen
med en MUS-samtale.

MUS-samtalens primcere formdal er at sikre, at medarbejderen bliver sat i stand til at
lzse sine opgaver med hgj kvalitet. Samtidig er det ogsé& anledningen fil at f& talt
om det daglige samarbejde og om, hvordan det kan forbedres yderligere.



STRUKTUREN | EN MUS-SAMTALE ER SOM HOVEDREGEL FOLGENDE:

e Samarbejdet mellem medarbejder, leder og de gvrige kolleger, herunder hvad
du og hvad medarbejderen hver iscer kan ggre anderledes/bedre

o Medarbejderens generelle trivsel og hvad der eventuelt skal cendres/gares
bedre for, at denne er gladere for at m@de pd& arbejde

® Medarbejderens ambitioner i jobbet i forhold fil nye opgaver og ansvars-
omrader samt aftaler om, hvad der i den forbindelse skal og kan ggres

e Gode rad fra medarbejderen til dig som leder

e Plan for hvad der skal arbejdes med for at gare medarbejderen dygtigere
(freening, kurser m.m.)

® Aftale om tidspunkt for opfglgning

e Evaluering af hvordan det er géet siden seneste MUS-samtale. Det vil sige en eva-
luering af de hovedansvarsomréder, som medarbejderen har, samt en draftelse
af, hvordan det kan ggres endnu bedre

FORBEREDELSE TIL MUS-SAMTALEN

Samtalen gennemfgres som hovedregel én gang om dret og forberedes af begge
parter, og det er en rigtig god idé at have et skema at arbejde efter. Er du mediem
af Ase Selvstoendig, kan du skrive p& teamselvstaendige@ase.dk - eller ringe pé& 7013
7015 - hvis du savner mere forberedelse.

Det er vigtigt, at MUS-samtalen ikke erstattes af uformelle samtaler ved kaffemaski-
nen, ligesom daglige samtaler om opgaver og deres Igsning heller ikke kan erstattes
af MUS-samtalen.

Husk... jo bedre du scefter din medarbejder i stand til at lzse opgaverne, desto
bedre bliver de Igst, og jo flere opgaver kan du give fil din medarbejder.


mailto:kontakt%40aseselvstaendig.dk?subject=

[ |
Reﬂ e ks I o n e r ‘ | Hvordan vil du konkret arbejde med den langsigtede |
udvikling af dine medarbejdere?

Over at scette rammer for opgaven

Hvordan vil du sikre, at du holder fokus p& at scette dine
medarbejdere i stand til at I@se deres daglige opgaver?
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MEDARBEJDERENS
3. GRUNDBEHOV

GIV MIG OPM£RKSOMHED, OG FORTAL MIG UNDERVEJS, HVORDAN DET GAR

Vi kommer nu fil at beskceftige os med medarbejderens 3. grundbehov: “Giv mig
opmcerksomhed, og fortcel mig undervejs, hvordan det gér”. For at forsté vigtig-
heden of feedback til fulde, mé vi dog farst en kort tur forbi dyreverdenen.

FLAGERMUSENS SONAR

Flagermusen er et fascinerende dyr. Den er i stand til at mangvrere i total mgrke ved
hjcelp af en avanceret sonar, altsé& ved at udsende signaler, og derncest mangvrere
effer de signaler, der kommer tilbage fra omgivelserne; klippeveegge, troeer m.m.
som sonaren rammer. Det betyder, at hvis der ikke kommer noget signal tilbage, er
der fri bane, og flagermusen fortscetter sin kurs. Kommer der signal tilbage (feed-
back), cendrer flagermusen derimod kurs og undgér dermed en kollision.

DIN MEDARBEJDER HAR IKKE EN SONAR

Flagermusen er et godt billede pd, hvad feedback kan gare for os i samspillet med
andre mennesker. Uden tilbagemelding fra omgivelserne er vi hensat til “kun” at
sende signaler ud og sé styre efter vores egen opfattelse af situationerne.

Vi er med andre ord blinde for, hvad omgivelserne opfatter og ser - bé&de det vi gar
godft, og som vi skal fortscette med, samt det vi gar knapt sé& godt — og skal korrigere.

FEEDBACK ER MEDARBEJDERENS SONAR

Den eneste mé&de din medarbejder kan f& at vide, om denne ger sit arbejde godt
eller dérligt, er ved at du sender signaler filbage i form af feedback - ligesom flager-
musens sonar.

Som ftidligere ncevnt er dette med at give feedback desvoerre noget, som alt for
mange ledere fraveelger. De fratager dermed medarbejderen muligheden for af f&
ros og anerkendelse og, om ngdvendigt, at korrigere sin kurs derefter.



‘GIV ANDRE LOV TIL AT YDE DERES BEDSTE.
FANG DEM AT GORE NOGET RIGTIGT

- The One Minute Manager

FORVENTNINGS- GRUNDLAGET FOR DIN FEEDBACK

AFSTEMNING Grundlaget for feedbacken er en forventningsafstemning og evaluering af det, der
(I\/IAL OG HANDLINGER) er opndet. Feedbacken kan béde veere ros for noget, der er gjort veeldig godt, og
det kan veere ris, hvor der er behov for at korrigere.

Vi er som hovedregel bedst fil at finde det, der skal korrigeres. | bogen “One Minute
Manager” af Kenneth Blanchard og Spencer Johnson, udfordres hovedpersonen fil
at prgve noget nyt — nemlig af fange sin medarbejder i at gare noget rigtigt. Ikke
fordi medarbejderen altid gar noget forkert, men for at udnytte den energi, der ska-
bes, nér vi giver eller modtager ros.

Der er nogle grundregler, der er vigtige at felge i processen for at sikre, at den kommer
fil ot fungere godt béde i forhold fil at aflevere feedbacken og fil at modtage den.

FEEDBACKEN - SADAN G@R DU

FEEDBACK l Farst og fremmest er det vigtigt at forklare, hvorfor du giver feedback (jf. ovenfor).

Derncest er dette vigtigt:

® \Vcer konkret - det vil sige, at du skal vaere veeldig proecis i forhold til, hvad du vil
give ris eller ros for. Jo mere proecis du er, jo bedre virker din feedback

® Brug "jeg”-scetninger. Det betyder, at du p& den méde signalerer, at det er
noget, du selv synes eller har set, og ikke noget “man” har oplevet eller set

® Veer realistisk - det skal voere noget, som medarbejderen kan leve op til. Har
medarbejderen eksempelvis proesteret fantastisk godt, er det ikke realistisk at sige
“flot - det ger vi lige igen”, og i den anvendte situation skal medarbejderen ogsé
have en chance korrigere, som du gnsker




e Veer relevant - feedbacken, du giver, skal voere relevant i forhold til jobbet; enten
i forhold til opgavelgsningen eller den adfoerd, som medarbejderen udviser pé&
jobbet

® Hav respekt - det vil sige, at du skal respektere medarbejderens ret til at kom-
mentere din feedback og/eller sgge at f& den uddybet

Feedbackens 3 trin:
1. Fortcel medarbejderen, hvad der er godt
2. Foricel medarbejderen, hvad der kan forbedres

3. Giv nogle radd om, hvordan det gode fastholdes, og
hvordan forbedringerne kan blive til noget

Det interessante er, at vi ncesten altid kommer igennem forventningsafstemning

og evaluering, men at vi springer selve feedbacken over. Vi ved godt, hvad vi sy-
nes om det, der er sket, men vi undlader at sige det — mdaske fordi at vi er bange
for reaktionerne.

Vi kan ikke lcese hinandens tanker, sé sig, hvordan det gér, og hvad du forventer.
Positive og negative reaktioner pé feedback:

e Gloede - medarbejderen bliver tydeligt glad for det, du siger, og det fylder
denne med energi

® Forlegenhed - medarbejderen begynder at forklare, at “jeg ger jo bare
mit arbejde”

® Forsvar - medarbejderen kommer med en lang redeggrelse om hvorfor
og hvorfor ikke



® Angreb - medarbejderen finder noget, du ikke har gjort, eller som du ikke har

styr p&
e Resignation - medarbejderen giver op og signalerer, at “det nytter alligevel

ikke”, eller “jeg lcerer det jo aldrig”
Alle de ncevnte reaktioner er naturlige og et udtryk for, at vi ikke er vant fil af give og
fé& feedback - og dermed ikke er opmaoerksomme pé& den veerdi, der er i feedbacken.
Derfor er det en god idé hele fiden at minde medarbejderen om, at feedbacken
gives for at sikre, at medarbejderen ved, hvad du synes om indsatsen - og naturligvis
ogsd for at ggre medarbejderen bedre fil at udfgre sit arbejde.

® At give regelmceessig feedback er den vigtigste opfaigning,
du kan lave

e Opfelgning er den vaesentligste forudscetning for, at mal og
planer bliver til virkelighed

e Ledelsesopgaven er ogsé at sikre, at mél og planer bliver
til virkelighed
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FEEDBACKEN | DET DAGLIGE ARBEJDE

Vi har hele tiden brug for at korrigere og blive korrigeret, og vi taler selvfglgelig med
vores medarbejdere hver dag. N&r behovet for ros eller ris opstér, skal det altsé gives

a ¥

for b&de at bevare relevansen og effekten.

Den systematiske feedback p& mél og handlinger kan du give pé& et mgde med
passende mellemrum. For mange er det én gang om mdéneden, hvor en dagsorden

1T

eksempelvis kunne vcere:

1. Status p& mél og aftalte handlinger

2. Evaluering
3. Aftale om, hvad der skal vcere opndéet/anderledes nceste gang




Refleksioner e

Over det at give feedback

Hvilke erfaringer har du medat )
modtage feedback?

[ Hvordan vil du arbejde med feedback
i forhold til din medarbejder?




Ledelse er at skabe resultater gennem andre, og derfor er det en naturlig del af din
ledelsesopgave at hjcelpe din medarbejder med af Igse sine opgaver i det daglige.

Forventningerne er pé dette tidspunkt afstemt, du har givet medarbejderen mulighed
for at Izse opgaverne ved at stille de n@dvendige ressourcer fil r&dighed, og du har
ogsd evalueret den méade, som medarbejderen har Igst opgaverne pa.

HJZLP MIG, HVOR DET ER NODVENDIGT

Dette bringer os til medarbejderens 4. grundbehov: “Hjcelp mig, hvor det er ngdven-
digt”. Her er det store spgrgsmail: Hvor synes du, at det er ngdvendigt at give hjcelp,
og hvor synes medarbejderen, at det er ngdvendigt at fé hjoelp?

OVERLEDELSE OG UNDERLEDELSE

| den forbindelse kan du enten komme fil at hjcelpe/lede for meget iforhold fil med-
arbejderens behov - det kaldes overledelse - eller du kan komme til at hjcelpe/lede
for lidt - det kaldes underledelse.

.} Ledelsesindsats Y

Overledelse

Erkendt ngdvendigt
behov for ledelse

MEDARBEJDERENS Underledelse
4. GRUNDBEHOV e—— Ledelsesindsats —




KONSEKVENSER VED OVERLEDELSE OG UNDERLEDELSE

Mange nye ledere er fyldt med entusiasme og kommer derfor til at blande sig alt for
meget i medarbejdernes opgaver, selv om de har gode intentioner.

Hjcelper/leder du mere end ngdvendigt, kan din medarbejder & det indtryk, at du
ikke tror p&, han/hun er i stand fil af Izse opgaven, og sé forsvinder medarbejderens
engagement og motivation.

Det sker ogsd, at en leder lader veere med at hjcelpe, fordi lederen har hert, at det er
vigtigt at lade medarbejderen arbejde selvstoendigt, eller fordi lederen simpelthen
har for travlt med sine egne opgaver.

Hjcelper du mindre end ngdvendigt, kan din medarbejder derfor komme til at sidde
med fglelsen af, at du ikke inferesserer dig for, hvad der sker — og fgle sig overset.
Resultatet er det samme som ved overledelse — engagementet og motivationen
forsvinder hos medarbejderen.

Bliv enig med din medarbejder om hvordan du

skal/kan hjcelpe med de forskellige opgaver

IKKE ALLE MEDABEJDERE ER SKABT ENS

Det svcere er, at der kan veere forskellige behov hos din medarbejder athcengig af,
hvilke opgaver din medarbejder har. Nogle opgaver kan medarbejderen let Izse
uden den store hjcelp fra din side, og andre opgaver kraever mere hjcelp. Det afhcen-
ger af en raekke faktorer s&isom erfaring, trcening, viden m.m.

Opgaven bestér altsd i af f& lavet en aftale om, hvilke behov medarbejderen har,
og s& levere hjcelp derefter. Farste skridt i den proces er en vurdering af behovet for
hjcelp/ledelse.



KOMPETENCE + ENGAGEMENT = BEHOV FOR LEDELSE

Din medarbejders behov for ledelse kan du vurdere pé to overordnede parametre:
Kompetence og engagement. Det vil sige, at din fgrste vurdering af medarbejderens
behov for ledelse er, om medarbejderen kan, og om medarbejderen vil Izse
opgaven.

Vurdering af behov for ledelse:
Kompetence: Opgaveviden og overfgrbar viden/foerdigheder

Engagement: Motivation og selvfillid

KAN MEDARBEJDEREN LOSE OPGAVEN?

Né&r du skal vurdere, om medarbejderen kan Igse en opgave, er det afggrende, om
medarbejderen har tilstroekkelig “opgaveviden” eller “overfgrbar viden/foerdig-
heder’pd& omrédet.

Né&r du vurderer, om medarbejderen vil Izse opgaven, er det et spgrgsmal, om medar-
bejderen har den ngdvendige motivation fil at lzse opgaven, og hvorvidt medarbej-
deren har selvtillid nok til at tro pd&, at han/hun er i stand til ot Igse opgaven.

Ud fra de fire underparametre; opgaveviden, overfgrbar viden, motivation og selv-
tillid kan der voere mange kombinationer af medarbejderens behov for ledelse, der
krcever vidt forskellige typer af ledelsesindsats i forhold til, hvilke opgaver medarbej-
deren har.



LEDELSESINDSATSEN

Ledelsesindsatsen skal rette sig mod at tilfgre det, som medarbejderen har behov for i
forhold til den konkrete opgave.

Hvis det eksempelvis er medarbejderens kompetencer, der er udfordringen, sé& skal
ledelsesindsatfsen fokuseres p& at gare medarbejderen dygtigere. Hvis det derimod
er medarbejderens engagementet, der er udfordringen, sé& skal ledelsesindsatsen
fokuseres pd at styrke motivationen eller selvtilliden hos denne.

Ledelsesindsats kompetence: Troening, uddannelse, styring,
coaching, inspiration, videregive erfaringer

Ledelsesindsats engagement: Stgtte, opmuntring, ros, inspiration,
ncerhed, positiv opmaoerksomhed

TRANING AF MEDARBEJDEREN

Styrkelse af medarbejderens kompetencer kan ske ved, at du sammen med med-
arbejderen traener de ting, der skal forbedres. Det kan ogsé ske ved, at medarbej-
deren bliver sendt pé kursus, fordi du ikke selv har de ngdvendige kompetencer eller
den ngdvendige tid til at lcere medarbejderen dét, der er ngdvendigt — typisk ved
overtagelse af opgaver inden for IT, logistik eller salg.

Nogle gange har medarbejderen de kompetencer, der skal fil, men har fortrcengt
eller glemt dem. Der bliver indsatfsen i hgjere grad som coach, hvor du fér medar
bejderen til at bruge dét, som han/hun allerede kan.




VZARTIL STEDE

Arbejdet med medarbejderens engagement handler i meget hgj grad om at
veere til stede - fysisk og mentalt - og om at stgtte og opmuntre medarbejderen.
Det kan du eksempelvis ggre ved at fremhoeve de opgaver, som medarbejderen
har Igst scerligt godt.

Né&r det handler om motivation og selvtillid, er det vigtigste dog bare at vcere fil stede
og vise cegte inferesse for medarbejderen og de opgaver, som han/hun Igser.

Ledelsesindsatsen er altsé en variabel i forhold til de opgaver, som din medarbejder
har. Nér du fér flere medarbejdere, vil du med andre ord opleve, at medarbejderne
ogsa skal ledes forskelligt alt efter, hvilke situationer de er i, og hvilke opgaver de fér.

Dette kaldes for situationsbestemt ledelse.

GODE RAD | FORHOLD TIL HJALP OG ST@TTE

1. Voer oomaeerksom pd af & afstemt med medarbejderen hvilket behov der
er for ledelse

2. Ledelseslbehovet kan variere fra opgave fil opgave; Nnogle opgaver Krcever
INngen hjcelp, hvorimod andre opgaver kricever meget hjcelp

3. Ledelsesbehovet kan cendre sig, s& voer konstant opmaerksom pd
mMmedarbejderens behov




Refleksioner

Over det at hjcelpe

[ Noter:

| skemaet er der beskrevet forskellige situationer i forhold fil en medarbejder og dennes opgaver. Eksemplerne
viser, hvad der i de enkelte situationer er behov for ledelsesmaoessigt. Gar skemaet foerdigt ved at udfylde rubrik-
ken “ledelsesindsats” ud for situation 5, 6 og 7.

Opgave- Overfgrbar Motivation Selvtillid Ledelsesindsats
viden viden
1 Lav Nogen Hoj Hoj Fastholde motivation og selvtillid. Bruge fid p& at lcere
medarbejderen hvad der skal ggres, og udnytte den vi-
den medarbejderen har fra fidligere (overfgrbar viden)
2 Hgj Hgj Lav Mellem F& opgaven til at lyde spcendende. F& medarbejderen
fil ot tro pd&, at han/hun er i stand til at Iese opgaven,
eventuelt med eksempler fra tidligere
3 Nogen Hgj Svingende Svingende F& medarbejderen til at anvende den viden som han/
hun har fra tidligere (coaching). Fokusér pd, at fasthol-
de motivationen og selvtilliden
4 Hgj Hgj Hgj Hgj Fortcelle medarbejderen at du er fil réddighed, hvis der
bliver behov for at drgftfe noget
5 Nogen Hgj Hgj Hgj
6 Lav Lav Hgj Mellem
7 Hgj Nogen Lav Lav




MEDARBEJDERENS
5. GRUNDBEHOV

BED@M OG BELON MIN INDSATS RETFZRDIGT

Det 5. og sidste i roekken of medarbejderens grundbehov: "Bedgm og belgn min
indsats retfeerdigt.” Mange ledere er i tvivl om, hvorvidt det ikke er mere relevant at
bedgmme og belgnne resultater i stedet for indsatser, og det kan som udgangs-
punkt veere béde fornuftigt og logisk.

Men kigger vi p& de sammenhoenge, der er mellem resultatskabelse og indsatser, sé&
kommer indsatser far resultater. Det vil sige, at hvis vi fér gjort de indsatser, der er aftalt
fil det refte tidspunkt, og med den rette kvalitet, s& kommer resultaterne af sig selv.
Forudsat at der vel og mcerke ikke er noget udefra, som pdvirker udfaldet.

® Du skal bedgmme din medarbejder p& det, som medarbejderen
har indfiydelse pé&

e Som medarbejder har man altid indflydelse pé at f& gjort det, der er aftalt

Bemcerk, at der er en lang rcekke faktorer, som kan afggre, om der kommer det
gnskede resultat ud af indsatserne, og mange af disse faktorer har medarbejderen
ikke selv nogen indflydelse p& — som eksempilificeret i det falgende.

EKSEMPEL 1 - KONKURRENTEN HAR SAT PRISEN NED

Forestil dig, at du har bedt din medarbejder om at besgge nogle kunder for at
scelge jeres produkter til dem. | har aftalt, at der skal besgges 10 kunder, for det giver
normalt et salg til fire of dem. | ved dog ikke, at konkurrenten netop har sat prisen
ned. Dermed er | pludselig ikke konkurrencedygtige pé prisen, og salget bliver “kun”
pd& to stk. Til gengeeld har medarbejderen besggt 12 kunder.

Hvordan vil du i denne situation bedsmme din medarbejders indsats?



"BRUG ET MINUT
SE PA DINE MAL
SE PA DIN ARBEJDSINDSATS,
KONTROLLER, OM DIN
ARBEJDSINDSATS SVARER
TIL DINE MAL

- The One Minute Manager

EKSEMPEL 2 - JERES KUNDER KAN IKKE BETALE

Forestil dig nu, at du har bedt din medarbejder om at sikre, at kunderne betaler fil
fiden, og aftalt at alle kunder, der ikke har betalt tre dage efter forfaldsdato, skal
ringes op. Det, som | ikke har indftydelse pé, er, at to af jeres store kunder har mistet
nogle ordrer, hvilket betyder, at de ikke er i stand til af betale.Til gengceld har med-
arbejderen ikke bare ringet én gang som aftalt, men ringet adskilige gange til de
pdgceldende flere dage i treek.

Hvordan vil du i den situation bedgmme din medarbejders indsats?

BELON MEDARBEJDEREN FOR DEN GODE INDSATS

| begge situationer har medarbejderen gjort mere, end der er aftalt, men har opnéet
et darligere resultat af drsager, der er uden for dennes indfiydelse.

Det er helt i orden at cergre sig over, at indsatsen ikke har fgrt til de gnskede resultater,
men evalueringen af medarbejderen skal ske retfcerdigt, og i den forbindelse fortjener
medarbejderen ros for indsaftsen — uanset resultatet.

Dette fé&r medarbejderen til af fgle sig pdskannet og @ger samtidig muligheden for, at
han/hun gentager handlingen, sé& det pé& sigt bliver en ubevidst handling at yde en
ekstra indsats.

ROS > PENGE

Der er mange, der viger tilbage for belgnning, fordi man tror, at belgnning altid har
noget med penge og dermed omkostninger at ggre. Belanning er dog meget mere
end penge. Ofte er det at f& ros og anerkendelse nemlig meget vigtigere for med-
arbejderen end af f& en kontant belgnning i kroner og grer, og virkningen holder
typisk ogsd lcengere.



ANDRE MADER AT BELONNE PA

Ud over ros og anerkendelse kan belgnningen for medarbejderen eksempelvis
veere stgrre frihedsgrader, at prgve nye funktioner, lave mindre opfglgning, f& ansvar
for starre kunder/flere kunder, ansvar for nyt produkt/andet produkt. Og sé& kan det
engang imellem ogsd give mening at lade medarbejderen & lov til at invitere sin
bedre halvdel ud af spise.

Hvis du holder fokus pé& at fange medarbejderen i at ggre det rigtige, og dermed
belgnner den gode indsats, vil medarbejderen gentage den “gode handling”.

Find ud af, hvad der virker pé lige netop din medarbejder og brug belgnning akfivt.

GODE RAD OM BED@MMELSE OG BELGNNING

1. Vicer praecis og konkret nér du bedgmmer medarbejderens indsats. Bade
NAr du synes,at detf er godt (ros), og ndr du synes, at det er mindre godt (ris)

2.Bedgm ud fra affalfe mdal og succeskriterier, s& medarbejderen pd forhdnd
ved, hvad han/hun bedgmmes p&

3. Belgn den gode indsats og husk atf selve lpnnen ogsé er en del af belgn-
ningen for at gare arbejdet godt




m
Refleksioner | (Wognwersepesga )
blive bedgmt og belgnnet?

Over forventningsafstemning og mal

Hvordan vil du arbejde med af bedgmme
og belgnne din medarbejder?
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En af dine vigtigste opgaver er at sikre, at din medarbejder er motiveret. Motivation
kan sammenlignes med benzinen, som du hcelder pé din motor for at f& den fil at
kare, eller dét der giver os “lyst 1il” at ggre ét fremfor noget andet.

Glade mennesker praesterer bedre. . .

Hvor det med en motor er enkelt at veelge, hvilken benzin der skal bruges, er det
noget andet med motivation. Dét, der motiverer dig, motiverer ikke ngdvendigvis din
medarbejder. Det bliver s& yderligere kompliceret af, at dét, der motiverer din medar-
bejder i dag. ikke nadvendigvis motiverer din medarbejder i morgen.

Det betyder, at du bgr voere i regelmaessig dialog med din medarbejder for at tale
om, hvad der motiverer og dermed skaber arbejdsgloede i det daglige. | skal ikke tale
om motivation hver dag éret rundt, men scette temaet “motivation” p& agendaen fil
MUS-samtalen og de opfglgningssamtaler, som | har aftalt.

MOTIVATIONSFAKTORER OG HYGIEJNEFAKTORER

Nar der tales om motivationsfaktorer, er det alle sammen faktorer, der p& den ene eller
anden mé&de pdévirker vores lyst til at ggre det, der forventes of os.

Der tales i teorien (Herzberg*) om to forskellige scet motivationsfaktorer. Det ene scet
er motivationsfaktorer, som er dem, der billedligt talt fér os fil af Izbe stoerkere, og det
andet er hygiejnefaktorer.

Hygiejnefaktorerne kan som sé&dan ikke fé& os til at Igbe stoerkere, men de kan &
os fil af lade voere med at Izbe langsomt. Sagt pd en anden méde kan hygiejne-
faktorerne sikre, at din medarbejder er tilfreds, men ikke at han/hun er motiveret.

* Frederick Herzberg - motivationsfaktorer (1923-2000) var arbejdspsykolog og har lavet en omfattende
undersagelse omkring tilfredshed pd& arbejdspladser



Hvis hygiejnefaktorerne ikke er pé plads, er din medarbejder bé&de utilfreds og
ikke-motiveret.

Eksempler p& hygiejnefaktorer er Iznnen. Hvis vi oplever, at vi fér for lidt i Izn, bliver vi
utilfredse. Hvis vi f&r den Ign, vi synes, at vi har fortjent, bliver vi tilfredse, men kun i et
stykke tid. Lonforhgjelse er med andre ord en midlertidig motivationsfaktor.

Motivationsfaktorer ifglge Herzbergs teori

Motivationsfaktorer - det Hygiejnefaktorer - det skal
giver medarbejderen lyst fil veere pd plads, hvis medarbej-
at proestere: deren skal veere filfreds:

Fremgang Firmaets politikker

Ros og anerkendelse Ledelsen

Meningsfyldt arbejde Len

Ansvar Forholdet til ncermeste leder

Succes i jobbet Arbejdsforhold

Motivationsfaktorerne, derimod, er dem der fé&r os til at gare det, vi skal — og lidt

fil - med gloede. Et eksempel p& en motivationsfaktor er meningsfyldt arbbejde. Det
betyder, at hvis medarbejderen oplever, at dennes arbejde giver mening i forhold fil
virksomhedens mél, og at det samtidig er interessant, kan det voere motiverende - og
dermed medvirkende til, at medarbejderen ger, hvad der er aftalt.



Ikke
utilfredse
men heller

Motivations- Tilfredse
fakiorer og

Hygiejne-

Utilfredse og fakiorer

umotiverede

motiverede

medarbejdere medarbejdere

ikke
motiverede

MOTIVATIONSFAKTORER KAN £NDRE SIG

Tingene cendrer sig over tid - og det har noget at gere med, hvornér det vi drives/
motiveres af bliver opfyldt, eller hvorndr vi bliver moettet.

Hvis din medarbejder eksempelvis drives/motiveres af succes i jobbet, og derncest
oplever stor succes, kan det vcere noget andet, der kommer fil at sté gverst pé listen.

Hvis din medarbejder motiveres af ansvar, men oplever at han/hun faktisk har fé&et
for meget, vil reaktionen pé at f& endnu mere ansvar formentlig ikke blive lige s&
positiv som fgrste gang. Du mé& med andre ord finde ud af, hvad der nu virker i
stedet.

Der kan ogsé ske noget i medarbejderens bagland, der cendrer den private situation
s@ledes, at karrierejagten mé& indstilles for en periode og erstattes med noget andet.

Dialogen om, hvad der motiverer medarbejderen, er derfor enormt vigtig, og du mé
forvente, at han/hun bruger nogle andre ord end dem fra Herzbergs feori.




DET, DER MOTIVERER OG DEMOTIVERER DIN MEDARBEJDER
Det er gennem dialogen, at du kan finde ud af, hvad der motiverer din medarbejder.

Det er ogs& gennem dialogen, at du kan blive klogere pd&, hvad der demotiverer din
medarbejder, og dermed hvad du selv skal ggre anderledes i det daglige.

DU KAN BRUGE FOLGENDE SPORGSMAL TIL AT ABNE DIALOGEN Du kan bruge spgrgsmdlene pé venstre side til af &bne dialogen med din med-

arbejder.
SPORGSMAL DER KAN AFDZKKE, HVAD DER MOTIVERER DIN MEDARBEJDER:
e Hvad er det ved jobbet, som du holder mest af?
e Hvad er det ved jobbet, som gar dig glad?
¢ Ndar jeg er lykkedes med at fa dig fil at give den “ekstra gas”, hvad har
jeg s& gjort?
Hvad er det vigtigste, jeg kan ggre for at sikre, at du synes, at jobbet og vores
samarbejde er spcendende?
¢ Hvad kunne du tcenke dig anderledes i jobbet/i vores samarbejde?
¢ Hvad ma bare ikke cendre sig?

SP@RGSMAL DER KAN AFD£KKE, HVAD DER DEMOTIVERER DIN MEDARBEJDER:

e Hvilke elementer i jobbet dreener energi? CODE RA D OM MOTIVATION

¢ Hvad kan der ske i afdelingen, som tager lysten til at give den lidt ekstra fra dig?

e Hvis du kunne vcelge frit, hvad ville du sé& gerne undvcere i jobbet?
e Hvis jeg dreener dig for energi en dag - hvad har jeg s& gjort? 1. Husk, af vi som mennesker motiveres of forskellige fing, og af disse fing

Hvilke cendringer i dit job/i vores samarbejde kan f& dig til at forlade jobbet? kan cendre sig. Det betyder, af dét der motiverer dig selv, ikke ngdvendigvis
mofiverer din medariejder

2. Tag med passende mellemrum en snak med din medarbejder om
Nvordan motivationen har det, og vaer forberedt pd, at det kroever
pvelse bdde at sparge og at svare

3. Hold gje med, hvordan medarbejderen har det, og hvordan han/hun
arbejder. Den mindste cendring kan betyde, at der er sket noget, som
du skal veere opmaoerksom pd




Reﬂ e ks i 0 n e r [ Andre reflektioner om motivation ) ,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

Over motivation

i samarbejdet med din medarbejder?

(Hvordon vil du benytte motivationsfaktorer )

i samarbejdet med din medarbejder?

(Hvordon vil du benytte hygiejnefaktorer )
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SADAN STRUKTURERER DU
LEDELSESARBEJDET

Mange ledere oplever, at det er en belastning at have medarbejdere. Det kommer fil
udtryk gennem udtalelser séisom “jeg har ikke tid fil ledelse”, eller "hvordan skal jeg
kunne nd alt det?”. Udtalelserne kommer typisk i forbindelse med en medarbejdertil-
fredshedsmaling eller en lederevaluering, hvor resultaterne ikke har voeret gode.

Tiden bliver med andre ord en undskyldning for ikke at ggre sit ledelsesarbejde
- og ikke at gere det ordentligt.

Hvis du ikke har tid til ledelse, m& du forvente, at
medarbejderen gor det, som han/hun finder righigt
- Ikke det, du onsker, der skal gares. ..

DET FORPLIGTER AT VARE LEDER

Har du besluttet dig for at f& en medarbejder, har du samtidig ogsé besluttet dig for
at veere leder — med det ansvar som felger med. Her kan det veere en stor hjcelp at
skabe et overblik over, hvad du struktur og planlcegningsmceessigt vil gere i forhold fil
din medarbejder.

Eksempelvis kan du lave en plan for, hvorndr du vil afholde MUS-samtale, forvent-
ningsafstemme/scette mal, falge op pé& hvordan det gér eller planlcegge, hvornér
du skal tfale med din medarbejder om Ign.

HVORNAR FORHANDLER VI LON?

En Igndiskussion harer ikke hjemme p& en MUS-samtale. Diskussionen om Ign kan
tages i forbindelse med en evaluering af “&ret der er gé&et”, hvor der samtidig scet-
tes mal for den kommende periode. Dermed kommer medarbejderens proestation
og bidrag fil at hcenge sammen med det bidrag, som du giver i form af Izn.

Du kan, for din egen og din medarbejders skyld, udarbejde et &rshjul. Et &rshjul er
en oversigt over, hvornér du som leder struktureret og planlagt scetter dig sammen



Eksempel pd arshjul

Forventnings-
afstemning

Opfelgning pé&
aret og lgn

Forventningsafstemning
Her affales mail for det kommende ér, og
der aftales, hvilke indsatser der skal ggres. Du kan
overveje at bruge funktionsskemaet fra tidligere.

Opfelgning pd :
MUS-samtale Opfaigning
" Her felger | op ved at sammenholde mdal med resultater, og |
aftaler, om der er behov for at korrigere indsatser.Tager en dialog
om motivationen lige her og nu.

MUS-samtale

Opfelgning Opfelgning

Her diskuterer i medarbejderens kompetencer, kvalitet i opgavelgsning,
samarbejdet, udviklingstiltag, ansvarsomréder (og eventulle nye),

\ motivation samt den overordnede tilfredshed med jobbet. /

Lensamtale
Her diskuterer |, hvad Ignnen skal veere for den kommende
periode og hvorfor. Dette sammenholdes med de ind-
satser, der er gjort, og de resultater der er skabt,
og som medarbejderen har haft
indflydelse pd&.

Opfelgning Opfelgning

Opfalgning

B e e \ Opfﬁlgnlng

med din medarbejder. | kan selvfglgelig stadig tale sammen p& andre tidspunkter,
men i &rshjulet angiver du, hvorndr du og din medarbejder har 100 % fokus pd&
medarbejderen og dennes funktion og trivsel.

ARSHJULET MED MEDARBEJDEREN

Det er en rigtig god idé at lcegge arshjulets indsatser i kalenderen og lzbende af-
tale med medarbejderen, hvilke spilleregler der geelder, og om noget skal cendres.
Det kan eksempelvis vcere regler for, hvem der laver en ny aftale eller rykker/cendrer
en eksisterende aftale. Det kan ogsé veere, at | aftaler, at visse samtaler slet ikke mé
flyttes — eksempelvis MUS-samtalen.

Begrundelser, der starter med "nu er det jo ikke s& lcenge siden, vi sidst mgdtes, s&
der er vel ikke s& meget, som vi behgver...." kommer typisk fra en leder, nér denne
vil rykke en aftale. Og da magtbalancen altid er i lederens faver, vil medarbejderen
typisk give efter.| stedet skal du beslutte, om det er vigtigt at veere koncentreret og
fokuseret sammen med din medarbejder - eller blot benytte en mere acceptabel
forklaring som undskyldning.

GODE RAD OM STRUKTURERET LEDELSE

1. 5om leder er fiden sammen med din medartejder den vighigste mulighed
for af sikre, at denne fungerer, har det godt og gar de fing, der er aftalt
— med den ngdvendige kvalifet

2. Samtalerne er medarbejderens mulighed for af fortcelle dig, hvordan det
gdr, og din egen mulighed for af forfcelle medarbejderen, hvordan DU
synes, af det gar

3. Respektér affalerne med din medarbejder — s& er det overvejende sand-
synligt, at medarbejderen ogsa vil respektere aftalerne med dig

4. Ledelsesarbejde fager Tid, og som leder er det af scette tid af til ledelse
0gsa “rigtigt arbejde”



[ |
Reﬂ e ks I o n e r ‘ Hvilke samfaler vil du have med din medarbejger, |
og hvad vil du tale med medarbejderen om?

Over struktureret ledelse

Hvordan vil du strukturere dit TR TR
ledelsesarbejde?

Hvilke spilleregler skal gcelde hos jer A
i forhold til de konkrete aftaler?




DET BOR DU HUSKE OG FORHOLDE DIG TIL SOM LEDER

Neden for er gjort et kvalificeret forsag p& at give dig 10 bud om god ledelse. Og som
med de “rigtige” 10 bud er der fortolkningsmuligheder og ingen krav om, at du skal
gere alting 100 % rigtigt.

Men fglger du de 10 bud, s& er du godt pé& vej fil at blive en leder, som din med
arbejder har lyst fil af felge.

10 BUD OM LEDELSE
1. Husk, af grunden til at du har en medarbejder er, af du ellers skal ggre alting selv
2. Fortcel din medarbejder, hvordan du gnsker, at din virksomhed skal udvikle sig
3. Veer tydelig og preecis i dine forventninger til, hvad medarbejderen skal gare
4

. Ver udfordrende og kroevende, séledes at medarbejderen udvikler sig og
bliver dygtigere

o

Gor det muligt for medarbejderen at lykkes med sine opgaver

6. Veer konkret og preecis i din tilbagemelding/feedback til medarbejderen, sé
der ikke er behov for tankelcesning

7. Sorg for at medarbejderen har "benzin p& motoren" altsé er motiveret og
har arbejdsglcede

8. Brug tid sammen med medarbejderen hvor du er 100 % fokuseret

9. Fang medarbejderen i at gare de rigtige ting

3 'I 0 BUD OM LEDELSE 10. Doek medarbejderens forskellige behov for ledelse pé& hver af de opgaver,

som medarbejderen har

| I.',' B —
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ASE GOR LIVET SOM SELVSTZANDIG LIDT LETTERE

Hos Ase forstér vi de unikke udfordringer og muligheder, som fglger med at veere
selvstoendig. | ncesten 50 &r har vi stéet ved siden af smé virksomhedsejere som
dig. Vi tilbyder r&dgivning, stgtte og de vcerkigjer, der skal til, for at din forretning kan
vokse.

Ase er nemlig mere end en a-kasse. Vi er ogsé en forening dedikeret til at styrke og
stegtte de smd selvstoendige i Danmark.
ASE HR JURA LETTER ARBEJDSBYRDEN, NAR DU HAR ANSATTE

Med et medlemskab af Ase Selvstoendig og HR Jura har du adgang til din egen
eksterne HR- afdeling. Her fér du adgang til en rcekke konkrete voerkigjer samt 1-1
réddgivning med en jurist.

Ud over 1-1 radgivning far du ogsé en stor veerkigjskasse med over 30 forskellige
skabeloner, kontrakter og dokumenter via dokumenter.dk

Kontakt Ase Selvstoendig pé& 70137015 og her om alle dine fordele.

DET KAN DU BRUGE
ASE SELVSTZANDIG TIL




HVIS DU HAR MEDARBEJDERE, HJZ£LPER HR JURA DIG

Skal du anscette en medarbejder, hjcelper vi dig lige fra stillingsopslaget til af
kontrakten er udformet. Vi hjcelper ogsd ved eventuel afskedigelse.

Anscettelse af ny medarbejder

Hjcelp fil udarbejdelse aof stillings-
opslag

Gratis annoncering pd jobindex.dk
Hjcelp til at héndtere dine modtagne
ansggninger

Hjcelp til at udveelge kandidater
Hjcelp til anscettelseskontrakter

Personalejura og paragraffer

H&ndtering af ansattes sygdom
Varsel of ferie
Overarbejde

Andringer af anscettelsesvilkér

Orlov og barsel

Ansattes rettigheder ved graviditet
Hvilke varsler skal overholdes

Naér de ansatte skal pé& orlov

Hvor meget fravcer har ansatte ret til
Retten til dagpenge/Izn

LAS MERE

Afskedigelse af medarbejder

Opsigelsesvarsel

Behovet for en advarsel

Hvornér er en opsigelse saglig/
usaglig

Hvad koster det at opsige en ansat
Hvad geelder i en opsigelsesperiode

Ledelse & HR

Sparring til medarbejderudviklings-
samtaler (MUS)

Hjcelp fil indhold og udarbejdelse aof
personalehé&ndbog

Sparring pé ledelsesmcessige
udfordringer

Du kan lcese mere om medlemsskab af Ase Selvstcendig og HR JURA pé& ase.dk


ase.dk

Dokumenter.dk

- o]
+30 dokumenter/skabeloner til dig Praktisk - Sadan gor du!
Eksempler pé: HR og administration Log ind pd www.dokumenter.dk/ase og brug dine kontrakter og
Aftale om afholdelse aof ferie p& forskud skabeloner
Aftale om firmabil
Anmodning om friattest . . .
Bilag til skattefri befordringsgodtgarelse for kersel i egen bil Book et mgde via selvstaendig.ase.dk, hvis du skal bruge 1-1
Bruttolgnsaffale om efteruddannelse raédgivning

Personaleh&ndbog

Upload dine filer/dokumenter via mgdebooking, sé er Ase godt

forberedt til jeres mgde

Eksempler p&: Anscettelse
Anscettelseskontrakt - Funktioncer Ase ringer dig op som aftalt, og du far de réd og vejledninger, som du
Anscettelseskontrakt - Timelgnnet har brug for
Kunde- og konkurrenceklausul
Tilloeg til anscettelseskontrakt

Eksempler pda: Opsigelse og opher i gvrigt
Bortvisning af medarbejder
Fratroedelsesaftale
Opsigelse aof medarbejder
Skriftlig advarsel til medarbejder

Eksempler pa: HR GDPR
Persondatapolitik til jobansggere
Persondatapolitik til medarbejdere
Kunde - og konkurrenceklausul
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