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Veerktgjer til handling

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

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

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

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

= Forandringer pa arbejdspladsen
= Manglende indflydelse

« Den vanskelige samtale

« Fraveer og personalegennemtraek
« For stort arbejdspres

= Konflikthandtering



Den vanskelige samtale

Brug veerktgjet

Dette procesveerktgj kan hjaelpe dig med at

< gennemfgre en samtale i situationer, hvor du som
leder ikke er tilfreds med en medarbejders indsats
eller adfzerd

e komme videre i forhold til en medarbejder, som du far
har talt med — og hvor det har hjulpet et stykke tid. Nu
er den gal igen, og du overvejer, om du pé ny skal tage
en snak med medarbejderen

< klare en samtale, som din egen chef har bedt dig tage
med en medarbejder. Du er enig med din chef, men har
ikke faet konkret hjelp til, hvordan du kan gennem-
fare samtalen

Inspiration til lederen

Procesveerktgjet er ikke en udtemmende “kogebog”,
men giver nogle forklaringer og idéer til inspiration og
handlemuligheder, som lederen selv ma tilpasse i situa-
tionen.

Der peges i procesveerktgjet pa, at lederen selv er med-
virkende til, at det ser ud, som det ggr. Derfor ma lede-
ren selv afklares for at opn& noget med samtalen. Af
dette falger, at metoden er malrettet, og derfor ogsa kan
opfattes som ret firkantet. Man kan sige, at lederen

pa en méde er “’gaet i std med sin ledelse” af den pa-
geeldende medarbejder. Det skyldes maske tvivl om,
hvordan samtalen vil forlgbe — og derfor er der valgt en
struktureret, konkret form i dette procesveerktgj.
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Overblik

Veerktgjet

< kan hjeelpe dig til at tage beslutningen om at gennem-
fare samtalen

= giver dig en metode til at gennemfare den vanskelige
samtale

= hjelper dig til at blive afklaret, sa du ikke fgler sam-
talen som en belastning, men som en ngdvendig
ledelsesopgave for at fa noget e&endret

= giver dig konkrete eksempler pa hvilke formuleringer,
der vil kunne fremme samtalens formal — og hvilke der
neaeppe forer til det gnskede resultat
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Hvorfor er samtalen vanskelig?

Mange faktorer kan have indflydelse pa, hvorfor man som
leder betragter en samtale som vanskelig.

Lederens Metoden Lederens
selvtillid fantasi
Manglende tro Ingen klare mal Frygt for
pa, at tingene for, hvad der medarbejderens
bliver &ndret skal aendres reaktioner
Manglende til- Ingen tradition Angst for

reaktioner fra
andre ansatte

lid til og tro pa
egne ressourcer

for sparring
med kolleger

De naevnte faktorer deekker ikke alt, hvad der kan f& den
enkelte leder til at forholde sig passivt i stedet for at lgse
sin ledelsesopgave. Men de er eksempler pa, hvorfor be-
grebet konfliktsky ikke sjeeldent heeftes pa ledere.

Folelsen af afmagt hos den, der skal udfgre sin ledelses-
pligt og tage den vanskelige samtale, opstar let i mange
offentlige og private organisationer, hvis tonen blandt
lederne er "Godt det ikke er mig — og god forngjelse” frem
for at give statte til lederkollegaen.



Det interessante udgangspunkt

Et gennemgaende traek ved behovet for at gennemfare
den vanskelige samtale er, at medarbejderens adfzerd
og/eller indsats ikke er acceptabel. Af dette falger, at
malet ma veere, at der sker en faktisk aendring af medar-
bejderens adfeerd.

Men det er et lige s gennemgéende treek, at medarbejde-
rens adfeerd er et resultat af den ledelse, medarbejderne
har faet. Derved er vi ved det interessante udgangspunkt,

nemlig at lederen har en andel i, at det ser ud, som det gar.

| praksis betyder det ofte, at forudseetningen for, at der
sker en endring i medarbejderens adfeerd er, at lederen

&ndrer eller fornyer sin ledelse i forhold til medarbejderen.

Det betyder, at uden andring af lederens adfeerd, bliver
intet forandret.

Du er ikke terapeut

Den vanskelige samtale mé ikke forveksles med de
samtaler, som kreever serlige professionelle forudseaet-
ninger. Lederen bgr ikke optraede som terapeut, men
medvirke til, at den rette fagkundskab involveres, hvis
det er ngdvendigt.

A£ndring gennem dialog

Den vanskelige samtale, som dette vaerktgj er teenkt
benyttet til, er en samtale, som gennemfares af en leder
for at sikre en konkret &ndring af en medarbejders
adfeerd eller indsats.
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Metoden

Samtalens tre faser

Metoden bestér af tre trin,som hver for sig indeholder
nogle vigtige elementer.

3. trin
fastholdelse

2. trin
samtalens
gennemfgrelse

1. trin
lederens egen afklaring og
forberedelse af samtalen

Den vanskelige samtales tre trin

Selve samtalen bestar af:

e Lederens preecisering af, hvad der skal e&endres
< Dialogen om, hvordan andringen skal ske

e Aftalen mellem parterne
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Lederens egen afklaring og konkrete
forberedelse

"Nar tvivlen rader, falder sagen”. Dette er en erfaring,
mange har fra bade privatlivet og arbejdslivet.

Erfaringer peger pd, at en leder tit vil opleve, at sagen
falder eller ender uafklaret, hvis man ikke med sig selv har
gjortop

om man vil tage samtalen, det vil sige veelger at gare
noget ved sagen

hvad malet er, det vil sige, hvad det er, medarbejderen
skal gare pa en anden made

hvad man konkret vil sige til medarbejderen

Hvis samtalen finder sted pa et diffust grundlag, vil den
ikke bringe det gnskede resultat — og der kan ga langt tid,
for spargsmalet igen bliver taget op.

Lederens egen afklaring sker ved at
overveje og afklare tre centrale spgrgsmal

1. Vil du gennemfgre samtalen?
2. Hvordan vil du have det som leder?
3. Hvad vil du sige til medarbejderen?

Der bar ikke i denne type samtaler ses pa arsager. Fokus er
fremtiden, fordi ledelse skal ske pa trods af det, man ved
om fortiden.



Vil du gennemfgre samtalen?

Besvarelsen af 1. spargsmal er afgarende for det videre
forlgb. Der er kun to svarmuligheder: "ja” eller "nej”.
Begge svarmuligheder er lige gode, men der er forskellige
konsekvenser:

Svarer du ’nej”, er dette helt ok. Sa er du afklaret, men
konsekvensen er, at du ma glemme problemet, glemme
arsagerne og beslutte, at det ikke méa "fylde noget” i din
hverdag. Og skulle nogle minde dig om det, mé du opfatte
det som deres problem. Eventuelle falger heraf — f.eks.
reaktioner fra din egen chef — vil vaere fornuftige at lade
indga i overvejelserne.

Svarer du “’ja”, fortseetter du afklaringen ved at tage fat i
naeste spargsmal:

Hvad skal samtalen fare frem til?

Det er vigtigt, at du bliver helt klar over, hvad samtalen
skal fare frem til:

Hvad er malet? Hvad skal &endres?

Hvordan det skal gares, bar du under samtalen involvere
medarbejderen i. Det er fornuftigt, at du selv har gjort dig
tanker herom, men det er vigtigt, at medarbejderen far
indflydelse pa, hvordan eendringen skal forega i praksis.

= Hvis du ikke ved, hvad malet er, og du ikke ved, hvad der
skal &ndres, kan du ikke afgere, hvad du skal sige. Det
betyder, at du ikke er klar til at tage selve samtalen.
Tvivlen vil medfare frustrationer og manglende &n-
dringer. Vent derfor hellere en halv time, eller vent til i
morgen eller tre dage. Brug ventetiden til at fortszette
afklaringen og husk: "Hvis tvivlen rader, falder sagen”

= Afklaringen skal gare dig malrettet. Dette er en af-
gerende forudsaetning for at samtalen lykkes. Derfor er
du ngdt til at vide, hvad du vil fremover, og derfor skal
du ikke fordybe dig i fortiden
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Fokus pa fremtiden

Selv om samtalen skal vedrgre fremtiden, skal du i din for-
beredelse bruge din viden om det, der hidtil er sket. Men
det er meget vaesentligt, at du bruger din energi pa at
finde ud af, hvilken fremtid du og medarbejderen skal
samarbejde om at skabe. Hvis du koncentrerer dig om det-
te — og siden holder dig til det under selve samtalen —er
sandsynligheden stor for, at | ikke ender, som | maske
tidligere har oplevet: med at det bliver en kamp pa argu-
menter. Du skal netop tale med medarbejderen om, hvad
der skal laves om og ved din egen &ndrede adfzerd vise, at
du mener det alvorligt.

Ga ikke ind i arsager.
Afklar hvad der
skal ske fra nu

Fortid
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Hvad vil du sige til medarbejderen?

Bade medarbejder og leder er bedst tjent med, at man som
leder gar konkret til veerks ved den vanskelige samtale.
Lederen skal styre samtalen gennem séavel det, der siges,
som maden det gares pa. Et afgerende led i den konkrete
forberedelse er derfor at finde ud af, hvad man vil sige.

Fremtid

Ord med omhu

Ordvalget i samtalen skal vaelges med henblik pa at give
medarbejderen statte til at selv at kunne placere sig i
forhold til det, der ikke er acceptabelt.



Eksempler pa, hvad der er hensigtsmessig
at sige/at spgrge om

* ”Det, jeg gerne vil tale med dig om, er ...”

e ”Jeg har gnsket at fa denne snak med dig, fordi
jeg har besluttet, at der skal ske en @ndring af ...”

« "Jegerngdt til at forteelle dig, at jeg ikke kan
acceptere ... Og at dette skal laves om ...”

e "Det, jeg vil have, der skal ske, er...”

- ”Malet med samtalen er derfor, at vi far en aftale
om, hvordan det skal ske i praksis”

« "Jegvil gerne have dig til at tage del i, hvordan
tingene kan blive andret” — Hvordan mener du, det
kan gares?”

* "Viskal ikke drgfte, om det skal eendres, men
udelukkende om hvordan”

* "Jeg kan ikke acceptere ...”

* ”Jeg er ngdt til at komme tilbage til det, det
drejer sigom ...”

Eksempler pa, hvad man ber undga at
sige/at spgrge om

Indlede med at spgrge:

= ”Hvordan syntes du selv, at det gér?

= Du kan maske selv geette, hvorfor jeg gnsker at tale
med dig?”

e ”Dukan ikke tillade dig ...”

e Deter ikke til at holde ud, ndrdu ...”

e ”Du skal ikke tro, at det morer mig ...”

e ”Du tager overhovedet ikke hensyn til ...”

e "Det er ikke bare mig, der mener, at det er
irriterende, nar du ikke ger ...”

Hvis medarbejderen reagerer meget kraftigt:

e “Ja, detvar jo heller ikke sddan ment”

= "Hvis du bliver sa ked af det, ma vi hellere tale om
detenandendag...”

Ovenstaende er eksempler, der ikke er ordnet kronologisk, og saledes ikke teenkt anvendt umiddelbart efter hinanden.

Endvidere er der i nogle tilfzelde tale om alternativer.

Afklaringsprocessen

Mange, der ikke far taget sig sammen til at g ind

i afklaringsprocessen glider ofte over i “det kan
alligevel ikke nytte noget”-modellen. Derpa hedder
neeste trin skyldfalelse.
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Samtalens gennemfarelse

Som det fremgar, bgr samtalen farst tages, nar man som
leder er afklaret.

Den gennemarbejdede afklaring giver lederen en sikker-
hed og selvtillid, der ofte farer til, at det, der far var af-
skreekkende, bliver interessant. S& man i stedet for at fole,
at det bliver sveert, kan fornemme en vis nysgerrighed:
Teenke at det er rigtigt, det man skal i gang med, og at
man endog kan fale, at det bliver ret interessant at se,
hvad der kommer til at ske under samtalen.

Hvad er karakteristisk for de
almindelige/daglige samtaler?

= Som leder gnsker man, at tingene skal glide pa en
fornuftig made , og er derfor ofte:
forstaende
lyttende
aben
accepterende

« Dette skaber tryghed, men ikke ngdvendigvis tillid
og lyst til faktiske &ndringer

« Derfor kan dette afstedkomme en form for ”flugt”
fra problemer og vanskeligheder
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I denne proces kan det hjalpe at teenke igennem, hvad
der kan ske, herunder ogsa en negativ respons fra medar-
bejderen: Han bliver sur, ked af det, vred, farer i flint osv.

Teenk tanken feerdig: Tag ogsa med, hvad du ser som det
veerste, der kunne ske. Skriv det evt. ned pa en seddel, s&
bliver du ikke overrasket, nar det sker — men du kan kon-
statere, at det havde du ogsa teenkt pd — og at du derfor
kan holde dig uden for medarbejderens fglelsesmaessige
svingninger.

Hvad bgr karakterisere den
vanskelige samtale?

= Lederen bar i samtalen fokusere pa malet, veere
malrettet

e Dette betyder, at man som leder bliver og bgr veere
direkte

e Det direkte medfarer, at lederen er erlig

e Alt sammen noget, der vil gare lederen rolig

e Styring er derfor karakteristisk



Hold fast i malet

Hvis lederen kommer til at svinge med i medarbejderens
folelsesmaessige pendul, vil det vaere svaert at nd malet.
For de fleste vil det veere muligt at undga, nar forbere-
delsen har skabt afklaring.

Udfordringen for lederen er at fastholde sig selv i situatio-
nen, hvilket farst og fremmest vil sige at fastholde malet.
Hver gang han selv eller medarbejderen er pa vej veek, ma
kursen korrigeres. Her kan det veere en hjelp at sige:

"Det handler det ikke om, vi skal tilbage til samtalens
mal” og til medarbejderen at bede om (evt. gentage), at
fokus holdes pa det, der skal laves om, og hvordan dette
skal gares i praksis.

Sparring med lederkolleger

Sparring blandt lederkolleger sker kun i begreenset
omfang. Netop i forbindelse med “den vanskelige
samtale” ligger der rige muligheder, som man selv kan
tage initiativ til.

Dialogen og aftalen

Den vanskelige samtales sarlige kendetegn er styring.
Dette medfarer, at der ikke i alle faser er plads til dialog.
Men det er vigtigt at sla fast, at den del, der handler om at
finde frem til, hvordan sndringer kan ske i praksis, bar
veere dialogpraeget. Her ma lederen udnytte alle de idéer,
medarbejderen selv har til realisering af forandringen.
Seerligt fordi lederen pa denne made gger sandsynligheden
for, at medarbejderen er motiveret for at falge aftalerne.

I modseetning til, hvad der tidligere er sagt om at holde
fortiden udenfor, vil det, nar andringerne skal planleegges
og aftales, veere en idé at stimulere energien gennem at
bringe det bedste fra fortiden ind i dialogen: Gode resul-
tater, udvist ansvarlighed, godt samarbejde, positive
holdninger eller andre eksempler fra medarbejderens ind-
sats og adfzerd.

Hvad samtalens sidste del, aftalen, angér, kan de almin-
delig kendte og brugte konkretiseringer ogsa bruges her:
Hvem gar hvad, hvornar.

Overvej om aftalen skal veere skriftligt. Som udgangspunkt
er det i en raekke dagligdags aftaler en god idé og ofte
ogsa almindeligt at fastholde, hvad der skal gares af hvem,
0g hvornér pa et stykke papir. Nar det drejer sig om van-
skelige samtaler, ma det afggres i hvert enkelt tilfeelde.
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Har samtalepartneren forstaet
budskabet?

Selv om der har veeret en konstruktiv dialog, kan medar-
bejderen alligevel have undervurderet situationens alvor
og misforstaet, hvad der forventes fra hans eller hendes
side.

Derfor kan det veere en god idé at engagere medarbejde-
ren, nar samtalen skal resumeres. Sparg f.eks.: "Hvad er
konklusionen? Vil du med dine egne ord sige, hvad vi to er
blevet enige om?” Pa den méde far lederen en god mulig-
hed for at korrigere evt. misforstaelser.
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Brug af en bisidder?

Meningen med den vanskelige samtale er at skabe en
forandring i medarbejderens adfeerd. Men det kan —
trods al professionalisme — veere en ubehagelig samtale
for medarbejderen. | saerlige tilfelde er bde lederen og
medarbejderen maske bedst tjent med, at medarbejde-
ren har en bisidder med. Hvis ubehaget ved samtalen
overdgver budskabet, dvs. nedszetter medarbejderens
evne til at forsta, hvad sagen drejer sig om, far samtalen
ikke den gnskede effekt. En bisidder, som medarbejderen
selv har med, kan vaere med til at lytte og efterbehandle
samtalen. P& denne made vil medarbejderen fa statte i
situationen. Uforvarende kan en leder, der har gjort sig
klart, hvad han vil sige, komme til at virke tromlende og
kold, og medarbejderen kan fgle sig overfaldet og for-
svarslgs. | forvejen er lederen jo den steerke part.

Bisidderen kan veere en god kollega eller tillidsreprze-
sentanten. Det er vigtigt at pege pa, at tillidsrepraesen-
tanten ofte bidager aktivt til at lgse problemer — og at
det kunne vaere en ny made at bruge vedkommende pa.



Fastholdelse

Det er en god idé, hvis den aftale, som samtalen munder
ud i, ogsa har noget med, der vedrarer fastholdelse.

For lederen drejer fastholdelsen sig om at give stotte til
medarbejderens a&ndrede adfaerd og de "rigtige” aktivite-
ter. Endvidere alene og sammen med medarbejderen at re-
flektere i forhold til resultater og konsekvenser. Endelig
skal det understreges, hvor vigtigt det er, at kravet til &en-
dringen fastholdes, sé tingene ikke begynder at skride.
Det var jo netop det, der var det vaesentligste incitament
for lederen til at ga ind og tage ansvar for den vanskelige
samtale.

Hvis det ikke gar som planlagt

Hvad er konsekvensen, hvis medarbejderen ikke gér med
pa aftalen — og naegter at andre sig? For lederen er det en
god idé at tage dette spargsmal med i overvejelserne.

Spargsmalet, som lederen skal sgge svar pa, lyder: Hvor
meget ma det koste?” Hermed menes ikke kun gkonomi,
men for eksempel overvejelser over, hvad &ndringerne ma
koste tidsmeessigt. Det vedrgrer medarbejderens egen ind-
sats, men ogsa kollegernes og lederens indsats. Det kan
veere alt fra smating, der skal indgd i aftalen til forhold,
der knytter sig til den yderste konsekvens af, at tingene
ikke bliver andret: Skal medarbejderen afskediges ? Eller
for lederen selv: Skal jeg treekke mig?

Det skal understreges, at neerveerende veerktgj som ud-
gangspunkt ikke er tenkt anvendt i de situationer, hvor
lederen pa forhand har planer eller forventninger om, at
det handler om at skulle give skriftlig advarsel eller skride
til afskedigelse.

Samspillet med tillidsrepreesentanten, der er ngdvendigt i
sadanne situationer, indeholder en reekke muligheder for
at sikre, at tingene kommer til at forega pa en rigtig og
ordentlig made for bade lederen og medarbejderen. Derfor
kan lederen, som navnt ovenfor, overveje de muligheder,
der findes i dette samspil.

Det er vigtigt at understrege, at de vanskelige samtaler,
som her er behandlet, i hgj grad handler om, at lederen
patager sig opgaven med at sikre en konkret &ndring af
en medarbejders adfeerd, hvis det er ngdvendigt. Det
handler saledes om, at "lederen traeder i karakter” ved at
patage sig en aktiv rolle i forbindelse med styrkelse af
samarbejdsmiljget.
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Hvis du vil vide mere
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