VAKSTHUS
FOR
LEDELSE

MUS-GUIDEN

Vi har her samlet artikler og veerktgjer om medarbejderudviklingssamtaler og gruppe- og
teamudviklingssamtaler til dig, der vil lsese op inden du skal holde samtaler med dine
medarbejdere. Materialet er baseret pa artikler fra lederweb.dk
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Tjekliste til MUS

Her er en huskeliste til nar du forbereder, afholder og fglger op pa MUS.
Din forberedelse:

e Orientér dig i de strategi- og udviklingsplaner, der har betydning for din afdeling.

e Ver opdateret omkring den enkelte medarbejders opgaver, ansvarsomrader, planer,
forudsaetninger, motivation, steerke og svage sider og private forhold.

e Overvej om der er nogle relevante emner fra arets lgb eller eventuelle problemer, der skal
tages op under samtalen.

e Varsko medarbejderen, sa han ogsa kan forberede sig sa godt som dig selv. Har MUS for
eksempel en fast fremgangsmade i jeres afdeling, sa sgrg for, at medarbejderen kender til
denne.

Under MUS-samtalen

Du kan med fordel strukturere MUS med et skema. Derudover er der tre ting, som er sarligt vigtige
at huske, nar samtalen er i gang:

1) Den gode MUS er en samtale, hvor du taler 30 % og din medarbejder 70 %. Det er en
samtale, hvor du lytter og sgger at forsta, hvad der rarer sig hos din medarbejder.

2) Bring bade ros og ris pa banen, og serg hele tiden for at have konkrete begrundelser,
eksempler og formuler dig Klart.

3) Veer selv aben over for kritik og lad veere med at forsvare dig, bortforklare eller argumentere
imod medarbejderens synspunkter.

Efter MUS-samtalen

Nar MUS-samtalerne er holdt, er der nogle spargsmal, du kan overveje med henblik pa at forbedre
din teknik:

e Fik samtalen en god start og slutning, hvordan var taletiden fordelt, blev alle emner afsluttet,
og hvordan var balancen mellem en evt. struktur (MUS-skema) og spontanitet?

e Var stemningen positiv? Lyttede du aktivt til medarbejderens udtalelser, om negativt
praegede emner, der ogsa blev fremfart. Fik begge parter formuleret forventninger? Var der
optrek til konflikt, og hvordan blev det i givet fald tacklet?

e Blev aftaler og mal blev formuleret pracist? Oplevede du, at du fik dit budskab igennem?
Og hvad mente medarbejderen egentlig om samtalen?

Radene er baseret pa artiklen fra Lederweb.dk: Sadan griber du MUS an



Sporgsmal til MUS

Spgrgsmal kan sikre ensartethed og systematik i dine MUS-samtaler. Her er eksempler pa
spargsmal og en struktur for samtalen. Giv medarbejderen spgrgsmalene allerede nar |
aftaler tidspunkt for jeres samtale. Brug dem ogsa i din forberedelse af samtalen med
medarbejderen.

Aret der er gaet:

1. Hvilken kompetenceudvikling har du gennemgaet i lgbet af aret? (kurser, uddannelse, nye
opgaver, oplering, andet)
2. Hvad har dine personlige mal varet - og har du naet dem?
Vi har i feellesskab formuleret, at vi vil arbejde med (set arbejdspladsens mal ind her)
Hvordan bidrager du til daglig til dette? — giv gerne konkrete eksempler.
Hvilke opgaver er du gladest for pa arbejdet?
Er der opgaver eller andre forhold, som du gerne vil @ndre — set i lyset af aret som er gaet?
Er din udviklingsplan for sidste ar opfyldt?
Hvilke evner, viden, personlige feerdigheder eller interesser har du, som du ikke bruger i dit
daglige arbejde?
8. Hvordan fungerer samarbejdet i din afdeling?
9. Hvad bidrager du selv med til samarbejdet?
10. Hvordan er dit forhold til lederen?
Naeste ar:

w

No ok

1. Hvilke mal har du sat dig for det naeste ar?

2. Peg pa 3 omrader, hvor du gerne vil opkvalificeres og udvikles, sa du endnu bedre kan
bidrage til (s&t arbejdspladsens mal ind her).

3. Har du nogle specielle behov som falge af din nuverende fase i arbejdslivet? (Nyansat,
smabgrnsfamilie, senior m.v.)

4. Hvad skulle veere anderledes for at gere din hverdag bedre?

Har du idéer til, hvordan vi kan blive endnu bedre i det kommende ar?

6. Hvor vil du gerne veere arbejdsmaessigt om 5 ar?
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Konklusion — Handlingsplan (skal accepteres af bade medarbejder og leder):

1.
2.
3.

Noter om mgdet:

Spgrgsmalene er baseret pa artiklerne: Forberedelses-ark til udviklingssamtalen og
Medarbejdersamtaler/forberedelsesskema.



Inspiration til en veerdsaettende MUS

En veerdsaettende MUS tager udgangspunkt i det, medarbejderen kan, frem for det,
som medarbejderen ikke kan. Her er inspiration til veerdseattende spgrgsmal til MUS.

3 rad til veerdsaettende MUS-samtaler

» Anerkend medarbejderen for det, hun allerede gor godt — og forsgger at gere bedre
« Fokuser pa det, du gnsker at se mere af
» Sgq iser at forsta top-preestationsadfeaerden

Fra artiklen: Brug positiv psykologi i MUS-samtalen

Arbejdsglaede
e Fortel om en konkret arbejdssituation, der gjorde dig glad. Hvad skete der? Hvad gjorde
du/andre? Hvad gjorde det muligt?

Samarbejde med kolleger
e Forteel om en konkret arbejdssituation, hvor du oplevede et godt samarbejde med en kollega
i opgaveudferelsen. Hvad skete der? Hvad gjorde du/andre? Hvad gjorde det muligt?

Veerdseattende ledelse
e Fortzl om en situation, hvor du har oplevet vardsattende ledelse inden for det sidste ar?
e Hvad skete der? Hvad gjorde du/andre? Hvad gjorde det muligt?

Fremtiden
e Forestil dig om tre ar, at hele afdelingen oplever et godt samarbejde om udfgrelsen af
opgaver — hvordan ser det samarbejde ideelt ud for dig?

Hvordan udfoldes dine talenter?
e Nar du teenker tilbage pa det sidste ar, pa de udfordringer og vanskeligheder du har oplevet —
hvad kunne du sa have drgmt om var muligt i disse situationer?
e Hvad ville du gnske du, jeg og andre gjorde i sadanne situationer fremover?

Udvikling
e Huvilke ideer vil veere vigtigst at forfelge?
e Huvilke skridt tager du, jeg og andre?
e Hovilke aftaler har vi?
e Hvornar og hvordan falger vi op?

Baseret pa artiklen: Veardsattende medarbejder udviklingssamtaler



Mus(e)-feelder du skal undga

Her er de 8 storste *muse-faelder’, du ber veere opmarksom pa.

1. Udskyder samtalen
At udskyde en MUS-samtale kan veere lige sa slemt som ikke at gennemfare den. Uden en meget
god forklaring, sender du et signal om, at du hverken tager medarbejderen eller samtalen alvorligt.

2. Darlig forberedt

En uforberedt MUS bliver i de fleste tilfeelde til en luftig og lgs snak, der ikke kommer noget
veerdifuldt ud af. | veerste fald signalerer du ligegyldighed over for medarbejderen, som formentlig
har brugt tid pa at forberede sig.

3. MUS uden mal

Der er mange veje at ga med en MUS. Det er din opgave at have en klar idé om, hvad den endelige
destination er. Holder du samtalerne for at finde feelles fodslag, for at @ge motivationen, for at forsta
dine medarbejdere bedre eller for at udarbejde personprofiler for afdelingen?

4. Fokuserer pa det negativ

”Lad os komme ind til det centrale. Det, der skal gares bedre, laves om, det der ikke er godt nok™-
tilgangen til MUS er en darlig ide. Erfaringer og studier har vist, at en positiv tilgang skaber den
mest produktive dialog.

5. Same procedure as last year

Hvis en medarbejder har veeret i organisation et par ar eller mere, kan der godt opsta en vis traethed,
hvis samtalen karer efter samme skema ar efter ar. Standardskabeloner til MUS er et godt redskab,
men skal fornyes lgbende og tilpasses den enkelte medarbejder og vedkommendes situation.

6. Du taler for meget

En god MUS er kendetegnet ved, at du taler 30 % af tiden og din medarbejder 70 %. Du skal lytte
og sgge at forstd, hvad der rgrer sig hos din medarbejder, og sammen sette konstruktive mal for
fremtiden.

7. Nar det bliver for fortroligt
Det kan ske, at samtalen bevager sig uden for konceptets rammer, og ind pa omrader, som ikke
harer til mellem leder og medarbejder, og hvor en af parterne maske faler, at de talte over sig.



8. Du falger ikke op

MUS slutter ikke, nar I forlader mgdelokalet, eller nar I har skrevet planen under. For at fa effekt af
MUS skal du lgbende falge op. Opfalgning skaber synlighed omkring, at samtalerne giver
beveegelse og udvikling for den enkelte og for arbejdspladsen som helhed.

Baseret pa artiklen: De 8 stgrste MUS(e)-feelder.



Udviklingssamtaler i grupper og teams

Du kan supplere MUS med udviklingssamtaler for grupper (GRUS) eller teams (TUS). Fokus
vil veere pa aret der gik, opgaver og resultater og arbejdsmiljget generelt herunder
samarbejdet med kollegaer og neermeste leder. Derudover vil samtalen ogsa kigge frem mod
aret der kommer i forhold til, hvilke opgaver, der skal lgses og hvad det stiller af krav til
kompetencer.

Udviklingssamtalen for grupper og teams skal belyse:

e gruppens aktuelle hovedopgaver, deres faglighed, kompetence og effektivitet

e gruppens trivsel og dens made at arbejde og samarbejde pa

e gruppens arbejdsopgaver i fremtiden og gruppens mal set i forhold til afdelingens og
arbejdspladsens mal.

Far gruppeudviklingssamtaler kan indfgres skal der indgas aftaler pa relevant organisatorisk niveau
for eksempel i MED-udvalg om:

e Hvor ofte skal gruppeudviklingssamtaler gennemfares

e Skal gruppeudviklingssamtalerne eventuelt i et vist omfang erstatte de individuelle samtaler

e Hovilket ledelsesniveau deltager i gruppeudviklingssamtalen og med hvilken
ledelseskompetence

e Hvordan sikres formidling og koordinering af de enkelte gruppers udviklingssamtaler

Far samtalen

Forud for samtalen sender du en “’kontrakt”, som alle i teamet har tilsluttet sig. Kontrakten er en
afklaring af emne, mal og arbejdsform for samtalen. Kontrakten fungerer som den overordnede

dagsorden.

Under samtalen

e Start samtalen med et tilbageblik pa de aftaler, | lavede under forrige
gruppeudviklingssamtale. Er aftalerne fulgt op og med hvilken effekt?

e Tal herefter om gruppens resultater og samarbejde. Hver enkelt skal komme til orde med
sine beskrivelser og vurderinger af det feelles arbejde.

o Afklar, hvilken betydning og konsekvens de enkelte medarbejderes betragtninger har for en
udvikling af hele gruppens arbejde, for arbejdsprocessen og for fremtidsperspektivet.



Under samtalen noterer | hvilke forhold, der kan &ndres for at udvikle gruppens arbejde og
trivsel.

Pa baggrund af de enkelte beskrivelser og vurderinger deltager | alle i at komme med forslag
til handlinger, der kan forbedre og udvikle gruppens arbejde.

Herefter prioriterer | forslagene eller finder frem til mader, der kan tilgodese flest muligt af
de fremsatte forslag - herunder hvad der skal ske med de forslag, der nedprioriteres.

| udarbejder konkrete og forpligtende handlingsplaner for de vigtigste initiativer til
forbedring af gruppens udvikling, trivsel og arbejde.

| aftaler, hvem der har ansvaret for at udfere initiativerne, og | aftaler et tidsperspektiv
Resultatet skriver | ned pa aftalearket. Alle deltagere i samtalen far en kopi af aftalen.

| aftaler hvordan og i hvilket regi, der eventuelt refereres fra samtalen.

Samtalen afsluttes med en evaluering af gruppeudviklingssamtalens forlgb.

Det er en mundfuld at styre processen uden ogsa at styre indholdet under samtalen. Her er 2 rad:

1. Markér tydeligt, hvilke rolle du taler fra

Som leder du ikke udelukkende veere processtyrer. Du har holdninger og synspunkter, som
er relevante i forhold til det emne, som teamet matte arbejde med. Aftal derfor allerede i
starten med teamet, hvordan du tydeligt vil markere, hvornar du taler fra rollen som leder og
rollen som processtyrer.

Gar den rgde trad synlig

Det er dit ansvar at holde den rgde trad synlig gennem hele samtalen. Der skal igennem hele
samtalen veare et feelles fokus. Gar det tydeligt, hvor i samtalen I er, ved hjealp af sproglige
vendinger, som kaldes ’fasemarkeringer”. Det kunne eksempelvis vere:

”Jeg vil godt hgre alles ideer, og vi starter med Ole.” ’

”Nu har vi hgrt alles synspunkter og ideer. Naeste skridt bliver at indkredse, hvad de
gennemgaende temaer er. Det bruger vi de naste 10 minutter p4.”

Vi er ved at veere ved vejs ende — jeg vil gerne have, at vi som afslutning i feellesskab
skriver op, hvad vores aftaler er.”

Hvis der er kommet mange ideer pa bordet, er det godt at opsummere og stille et
forlengende spergsmal, der guider det videre arbejde. Som i dette eksempel: ’Der er
kommet mange ideer pa bordet. Jeg har noteret, at vi skal ggre en ekstra indsats, gge
tempoet, hjelpe hinanden, afstemme forventninger med hinanden. Hvilke af disse skal vi
holde fast i?

Effekten af opsummeringer er, at man stopper op, gar i helikopterperspektiv for at fa
overblik og derefter etablerer en feelles retning for den videre diskussion.



] VEKSTHUS
57 FOR
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Nar du inviterer medarbejderne til at dele deres holdninger, opstar der et multivers, som kan
fremsta fragmenteret: medarbejder 1 mener det ene, medarbejder 2 det andet, medarbejder 3
noget helt tredje. Forbindelserne mellem holdningerne er ofte uklare, hvilket vil det medfare
en diffus oplevelse af, at der er mange forskellige virkelighedsopfattelser pa spil.

For at sikre, at de forskellige virkeligheder bindes sammen og udvikles til et feelles set af
forstaelser og handlemuligheder, kan lederen stille brobygningsspgrgsmal.

Eksempler pa brobygningsspgrgsmal
Brobygningsspergsmal er spergsmal, der "bygger bro”” mellem teammedlemmernes
holdninger, erfaringer, synspunkter og forslag. Det er spgrgsmal af typen:

Til alle: ”Hvad er faellestreekkene i det, vi har talt om indtil videre?”

Til enkelt medlem: ”Hvad oplever du gér igen i dét, som de andre har sagt indtil videre?
Hvordan knytter det an til det, du har teenkt pa?”

“Hvordan ligger dit synspunkt sig i forlengelse af det Sally talte om? Og hvad kan du tilfeje
yderligere?”

“Hvilke af de forhold, de andre peger p4, inspirerer dig? Hvad giver det dig af ideer, nye
forstaelser, lignende? Og hvad har du selv gjort dig af overvejelser?”

Din rolle er her at facilitere. Sammenkoblingen af synspunkter og opfattelser sker ved, at du
stiller spgrgsmalet om, hvor medarbejderen ser sadanne forbindelser — snarere end at du selv
laver koblingerne.

Baseret pa artiklerne: Gruppeudviklingssamtaler og Teamudviklingssamtaler



Tjekliste til gruppesamtalen

Spilleregler og formal skal veere pa plads, inden du indkalder til udviklingssamtaler i
grupper. Her er en tjekliste.

Indkald til samtalen i god tid
Advisér om samtalen i god tid. Forklar, hvorfor den skal holdes (formalet), og hvordan du har tenkt dig, at
den skal gennemfgres (metoden).

Hvad er malet med samtalen?
Inden du indkalder til samtalen skal du have et klar billede af, hvad du vil have ud af samtalen? VVer sikker
pa, at det er arbejdsopgavernes lgsning, du har fokus pa og ikke de enkelte medarbejdere.

Aftal spillereglerne

Aftal spillereglerne pa forhand. Mange medarbejdere bliver bekymrede ved tanken om et rundbordsmade,
hvor den enkelte risikerer at blive kritiseret og haengt ud. Det er derfor vigtigt at aftale nogle spilleregler, sa |
har fokus pa opgaverne og pa fremtiden.

Folg op pa det i har naet
Har | varet i gang med en form for udviklingsproces, sa start med at huske dig selv og medarbejderne pa,
hvad | faktisk er naet til og har opnaet allerede.

Lav en realistisk dagsorden

Lav eventuelt i fellesskab en dagsorden for de temaer, | gerne vil drgfte. Vurdér, om det er realistisk og
relevant at na alle temaer pa madet, eller om der er temaer, der skal flyttes. Husk at holde samtalen pa sporet
undervejs.

God stil hgjner lysten

Kritik og evig plapren om, hvad der burde vare bedre, er nedbrydende for ethvert arbejdsmilje. Er kulturen
sadan, er det selvfalgelig et tegn pa, at medarbejderne ikke har det godt. Men det er ofte samtidig et tegn pa,
at man har glemt at tale om tingene pa en konstruktiv made. Som leder er det dit ansvar at fa sat nogle
spilleregler op, sa | far talt om tingene pa en made, der giver energi og lyst til lgsninger.

Haor alle

Der er ofte nogle, der dominerer diskussionen mere end andre. Som leder skal du sikre, at alle bliver hgrt.
Ver opmarksom pa, hvem der ikke har sagt noget — og serg for at invitere disse til at komme frem med
deres synspunkter.

Evaluér og lav fremtidsaftaler

Det er vigtigt at slutte af med klare aftaler om, hvad der skal ske, og hvem der sgrger for hvad. Husk, at i
udviklingsaftaler kan indholdet veere meget andet end kurser.

Baseret pa artiklen: Giv gruppesamtalerne et godt afsat
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Sporgsmal til team- og
gruppeudviklingssamtaler

Her er bud pa vejledende spgrgsmal, som medarbejdere (enkeltvis) og du kan bruge til
forberedelsen af samtalen.

Beskriv indholdet og resultatet af din del af gruppens arbejde.
Vurder mulighederne for at dine kvalifikationer, din viden og erfaringer kommer i spil i
gruppens felles arbejde:

®)
®)

Far du mulighed for at bruge det, du kan og ved?

Har du brug for mere viden og indsigt, sa du kan gere din del af det feelles arbejde
bedre og mere effektivt?

Hvordan fungerer den faglige stette og udfordring, du far af dine kolleger og af din
ledelse?

Hvordan stemmer dette overens med afdelingens og arbejdspladsens idealer, veerdier
og malsatninger?

Beskriv hvordan din del af arbejdsprocessen forlgber og de vilkar, der er for denne
arbejdsproces.

Vurder de vilkar, der stilles til radighed for arbejdsprocessen:

o

Er der passende ressourcer - tid, plads, materialer og sa videre - til radighed for din
del af arbejdsprocessen?

Hvordan er samarbejdet med de andre i gruppen og med gvrige kolleger, ledelse,
brugere, borgere, politikere, forvaltninger og andre?

Hvordan stetter din gruppe og din ledelse vilkarene for din del af arbejdsprocessen?
Hvordan stemmer dette overens med afdelingens og arbejdspladsens idealer, veerdier
og malsatninger?

Foresla pa den baggrund forbedringer eller forandringer, der kunne forbedre
kvaliteten af din arbejdsproces i gruppen.

Beskriv det, du selv synes giver dit eget og gruppens arbejde mening og betydning. Beskriv
ogsa hvad jeres arbejde betyder for dem, der omfattes af resultatet af jeres arbejde.

Vurder fremtidsperspektiverne for gruppens arbejdsopgaver de kommende ar - og pa langt

sigt:
O
(@)

Hvilken udvikling er pa vej? Hvad truer og hvad virker inspirerende?
Hvordan er du med i de beslutninger, der treffes om disse forhold?
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o Hvad betyder det for din trivsel og din arbejdsglaede?

o Hvordan stemmer dette overens med amtets og arbejdspladsens idealer, veardier og
malsatninger?

o Foresla pa den baggrund forbedringer eller forandringer, der kunne ggre dit og
gruppens arbejde endnu mere meningsfuldt.

Baseret pa artiklen: Gruppeudviklingssamtalen
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Links til mere laesning

e Find alle Lederwebs artikler om udviklingssamtaler pa
http://www.lederweb.dk/Personale/Medarbejdersamtaler-MUS/

e Kompetencewebs MUS-automaten:
http://www.kompetenceweb.dk/MUS/MUS%20skema.aspx

e MUS-automaten http://www.kompetenceweb.dk/Home/MUS.aspx

e Samtalens 123 http://www.samtalens123.dk/
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