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Nar samtaler er svaere | Nar noget er pa spil

"Det sveereste er, nar der er tale om noget, hvor jeg selv
har svaert ved at ssette mig ind i situationen, hvis jeg
ikke har indsigt. Sa er jeg ude pa dybt vand. Eller nar det
folelsesmaessigt pavirker mig - fx en medarbejder eller
dennes pardrende, der gennemlever kritisk sygdom.”

Mort_ej'l olst Nielsen, filialchef, Pedersen & Nielsen Automobilforretning A/S
]
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Nar noget er pa spil

Nar samtaler er sveere | Nar noget er pa spil

Vidste du?

Hver fjerde, der er sygemeldt i mere end
tre maneder, kommer ikke tilbage til sin
arbejdsplads.

S
»

Det er derfor vaesentligt, at der seettes
tidligt ind, helst inden fraveeret rammer,
og at ledere og medarbejdere far talt med
hinanden.

Uanset hvor godt det gar i din virksomhed, og uanset hvor godt arbejdsmiljget er, vil der pa
et eller andet tidspunkt opsta situationer, hvor du som leder skal tale med en medarbejder
om noget, der er sveert. Jo hurtigere en leder handler, og jo bedre en leder er klaedt pa til at
tage samtalen, jo st¢rre sandsynlighed er der for, at samtalen far et positivt udfald bade for

virksomheden og medarbejderen.

Denne pjece handler om at anvende samtaler til at
fastholde medarbejdere og til at drage og vise omsorg.
Formalet med pjecen er at give ledere med personale-
ansvar anvendelig viden og inspiration til at samtale
med medarbejdere - iseer nar det handler om sveere
situationer.

Samtalerne kan fx handle om fraveer, mistrivsel, mob-
ning eller konflikter. Men de sveere samtaler kan ogsa
vedrgre mere private emner. Det kan vere, hvis en af
dine medarbejdere har en alvorligt syg aegtefelle, har
faet et barn med handicap eller star midt i en skils-

misse. Altsd emner og situationer, som kan pavirke
medarbejderens indsats, fremmgde eller adfzerd pa
arbejdspladsen.

Pjecen er malrettet ledere, men arbejdsmiljgrepraesen-
tanter og tillidsrepreesentanter kan ogsa have glaede
af pjecen, nar I skal arbejde sammen om at skabe en
effektiv og god arbejdsplads.

Pjecen giver ikke et bud p4, hvordan man gennemfgrer
en egentlig ansattelsesretslig samtale.
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Dialogen opbygger tillid

En vigtig del af et godt arbejdsmiljg er, at der er en god og lpbende dialog mellem leder og
medarbejder. Det skaber tillid mellem parterne.

Tillid bygges op, nar lederen mgder medarbejderne i
pjenhpjde og giver dem opbakning og anerkendelse

- bade i det daglige og i seerdeleshed, nar medarbej-
deren har det sveert. Det er veesentligt at spgrge ind til
medarbejderne og samtidigt sende et signal om, at du
er indstillet pa at lytte.

Ved at tage samtalen med medarbejderen sa snart
du oplever, at der er noget, der trykker, kan du ofte
forhindre, at problemer, misforstaelser, uenigheder
eller fraveersproblematikker vokser til noget, der er
vanskeligt at finde lpsninger pa. Samtidig signalerer
du, at trivslen og et godt arbejdsmiljp har stor betyd-
ning for virksomheden.

Hvorfor er det svaert?
Det kan veere sveert at gennemfgre en

samtale, hvor det handler om emner,

som vi oplever er ubehagelige eller per-

sonlige. Fx hvis medarbejderen har faet

en alvorlig sygdom, eller hvis der har

veeret en konflikt pa arbejdspladsen. Det

kan vaere vanskeligt, fordi der er noget pa

spil - bade for ledere og medarbejdere.

Det kan handle om, at lederen:

» ikke rigtig ved, hvad der kan veere pa
spil

« er nervgs for, hvordan han/hun skal
indlede eller styre samtalen

- er bange for medarbejderens reaktion

- er nervgs for, om han/hun gar ind i
noget, der er for privat

» er konfliktsky

- er i tvivl om, om han/hun skal blande
sig

- er fplelsesmaessigt engageret i medar-
bejderens problemer

- mangler sparring pa situationen.

Det er en gevinst for virksomheden ikke at vende ryg-
gen til problemerne. Hvis du tager ansvar for, at I far
taget samtalerne, finder I ofte de l¢sninger, som er
mest hensigtsmaessige for virksomheden og medar-
bejderne.

I denne pjece far du konkrete tips til, hvordan du for-
bereder, afholder og fglger op pa de sveere samtaler.

Samtalen som led i at fastholde en
medarbejder

En medarbejder, som maske ikke leengere kan
arbejde 100 procent, er ofte veerdifuld at fast-
holde pa arbejdspladsen, fx fordi vedkommen-
de har specialiseret viden og erfaringer eller
dyrebare kunderelationer.

For at fastholde medarbejderen skal leder og
medarbejder sammen finde lgsninger pa de
konkrete udfordringer. Derfor er det vigtigt at
tage initiativ til en samtale, hvor I kan under-
spge, hvad der skal til for at fastholde medar-
bejderen.

Under samtalen kan I fx tale om, hvilke mulig-
heder der er for at styrke medarbejderens evne
til at handtere kravene i jobbet - eller hvordan
jobbet kan tilpasses dét, som medarbejder kan
magte. Overvej inden samtalen, om nogle af
disse tiltag er en mulighed:

- 2ndrende megdetider
» nedsat timetal
- @ndrende arbejdsopgaver

- @ndret tilrettelaeggelse af arbejdsopgaver i
lpbet af dagen

- @ndret indretning af arbejdspladsen
- omplacering

- uddannelse og kompetenceudvikling.
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Uformelle samtaler styrker arbejdsmiljpet

Lederen skal kunne mestre to typer samtaler: den formelle og uformelle. De har begge
deres berettigelse, og det handler om at fi det bedste ud af alle samtaler.

De uformelle samtaler er vigtige for arbejdsmiljget og den bedre at kende, og er med til at skabe en kul-

kan veere dem, der ggr, at I kender lidt til hinanden, tur, hvor man taler om lidt af hvert. Medarbejderne
at du har hert lidt om barnet, der har et handicap, oplever, at lederen lytter og interesserer sig, og pa den
eller konen der har en depression. made bliver der skabt et godt grundlag for at tage de

formelle og sveere samtaler, nar det bliver ngdvendigt.
Det er vaesentligt at prioritere de uformelle samtaler,
da de betyder, at medarbejder og leder leerer hinan-

"Problemerne forsvinder ikke af at kigge den anden vej — de bliver tvaertimod bare stgrre. Hvis vi ikke
far talt om tingene og for taget det i oplgbet, sa skrider normerne for, hvordan man opfegrer sig eller
uenighederne vokser.”

Morten Holst Nielsen, filialchef, Pedersen & Nielsen Automobilforretning A/S

Definition: Formelle og uformelle samtaler TIP: Afszet tid til de uformelle samtaler Sk

Uformelle samtaler er samtaler, som du lpbende har Nogle ledere veelger hver morgen lige at
med dine medarbejdere over formiddagskaffen, til ga en runde og fa sagt god morgen til alle
firmaarrangementer, eller nar I lige stg¢der pa hinan- medarbejderne. Det giver en fornemmelse
den. Samtalerne kan handle om alt mellem himmel af, hvordan det star til, og medarbejderne
og jord fra arbejde til, hvad man har foretaget sig i oplever, at deres leder ser dem. Det er et
weekenden. simpelt men betydningsfuldt tip.

Formelle samtaler er samtaler, du som leder vurderer, En leder forteeller, at han skriver en note

er ngdvendige pa baggrund af medarbejderens eller i sin kalender, hvis han ved, at en af hans

virksomhedens situation. Medarbejderen indkaldes til medarbejdere star overfor en stor eller

samtalen, og du har et specifikt formal med samtalen. svar begivenhed. Det kan veere en rund
fodselsdag, et bryllup eller en maraton. S&
husker han lettere at fa spurgt ind til det.




Nar samtaler er svaere | Eksempler: Hvornar skal du indkalde til en samtale?

Eksempler: Hvornar skal du indkalde til en samtale?

Laes tre eksempler pa, hvornar det er tid til at indkalde til samtale.

Willy (maskinmester) smakker med dgren

Willy arbejder som maskinmester. Han er glad for sit arbejde og dygtig til det, og han
har altid udvist stor stolthed over det og smittet med sin arbejdsgleede. For nylig har
der veeret nogle omrokeringer af medarbejderne. Willy er ikke blevet flyttet, men han

har faet en ny, yngre kollega, som er bade dygtig og rap i replikken.

Du fornemmer, at tonen i afdelingen er blevet anderledes. Bl.a. har du overhgrt, at
Willys nye kollega med et smil pa leeberne hentyder til Willys alder. Det kan veere
bemeerkninger som: "Det er du sgu nok for gammel til” eller "Skal jeg stave det for dig,
sa du ikke behgver leesebrillerne” eller bare, at han kalder ham "gamle”.

Willy er pa det seneste blevet meget stille og indadvendt, men en eftermiddag far han
nok, og du ser ham forlade afdelingen og smaekke hardt med d¢ren. Du indkalder
straks Willy til en samtale for at finde ud af, hvad der er pa spil. Ligesom du indkalder
Willys nye kollega til en samtale om hans adfeerd over for willy.

Bent (maskinarbejder) har mistet to fingre

Din medarbejder Bent kom for nogle maneder siden ud for
en arbejdsulykke, hvor han ved betjeningen af en maskine
fik kappet to fingre af. Han har veeret sygemeldt siden. I
har talt sammen i telefon cirka en gang om ugen igennem
hele sygeperioden. Rent fysisk skulle Bent nu veere parat til
at genoptage sit arbejde, men du kan i telefonsamtalerne
med ham fornemme, at han er nervgs og bange, og han
taler hele tiden for at forleenge sygemeldingen.

Du er bekymret for, hvad det er, der ggr, at Bent vil fasthol-
de sin sygemelding. Og du er nervgs for, om han overho-
vedet vender tilbage, hvis I ikke snart far talt om, hvad der
skal til, for at han igen kan passe sit job. Derfor indkalder
du Bent til en samtale med det formal at fa snakket om,
hvad der kan ggre Bent tryg ved at genoptage arbejdet.

John (automekaniker) virker ukoncentreret
John er midt i fyrrerne og arbejder som mekaniker pa

dit veerksted. Du har altid veeret meget tilfreds med hans
arbejdsindsats. Han er en vellidt kollega, dygtig, hurtig og
opdateret fagligt. Han har sjeeldent haft sygemeldinger ud-
over et par influenzaer, men i det sidste halve ar har han
gentagne gange sygemeldt sig en enkelt dag - typisk om
onsdagen. Du har ogsa observeret, at han er blevet noget
langsommere. Han kan ikke helt fplge med det tempo, han
for har preesteret.

Du er tiltagende bekymret, og du har holdt ekstra gje med
ham de sidste par uger. Det, du ser, er, at han holder flere
pauser, hvor han lige gar lidt rundt, selv om han ikke er
feerdig med reparationerne pa den bil, han er i gang med.
Du synes, han virker forpint. Derfor indkalder du ham til
en samtale med det formal at finde ud af, hvad der ligger
bag dine iagttagelser.




En formel samtale om et sveert emne kan deles ind i
et forlpb med tre faser: FPR, UNDER og EFTER samta-
len. I hver fase er der dels nogle opgaver for dig som
leder og dels nogle opmeaerksomhedspunkter.

Model:
Den svaere samtales forlgb

FOR samtalen

- Fastleeg tid og sted

- Indkald til medet ved at hen-
vende dig personligt, og fplg op
med en skriftlig bekraeftelse

- Reflektér over om du er forud-
indtaget og overvej forlgbet

« Forbered mal, spgrgsmal samt
nedvendig dokumentation, og
s@g eventuelt sparring hos en
kollega

Nar samtaler er svaere | Samtalens forlgh

"Jeg har arbejdet med og laert ikke at vaere bange for konflikter. Hvis jeg fx har en ellers superdygtig
medarbejder, som af den ene eller anden grund ikke kan leve op til sit job mere, vil jeg typiske
indbyde til en samtale og sige, at han eller hun betyder rigtig meget for virksomheden, og at jeg er
bekymret over noget. Hvis medarbejderen begynder at graede, skal jeg som leder kunne rumme det.”

Dan Boyter, viceadministrerende og ordfgrende direktgr, Pressalit A/S

Samtalens forlgb

UNDER
samtalen

- Indled m@det og st rammen
- Lyt og veer nysgerrig
- Lav klare aftaler

» Opsummer, afrund og aftal
naeste skridt

Det er flere lederes erfaring, at der er stgrre mulighed
for at finde en lgsning pa problemerne, hvis du bruger
tid pa alle tre faser. I de efterfplgende afsnit far du
konkrete tips og veerktgjer til de enkelte faser.

EFTER
samtalen

- Skriv og udsend et
beslutningsreferat til
medarbejderen

- Folg op pa aftaler
- Spg feedback
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FOR den sveere samtale

Forberedelse er alfa og omega, nar en leder skal tage en svaer samtale og fa et godt

resultat ud af det.

Forberedelse handler om, at du fx har ridset de facts
op, som er relevante. Hvad har du set, malt eller regi-
streret. Derudover skal du ggre dig klart, hvad malet
er med samtalen, afklare virksomhedens handlemu-
ligheder og overveje et eventuelt videre forlgb. Forbe-
redelsen kraever tid, sa husk at sat tid af i kalenderen.

Indkaldelse til samtalen

Nar det star klart, hvad du vil med samtalen, skal du
indkalde medarbejderen til samtalen. Det er en god

Forbered de tre vigtigste spgrgsmal:

For at holde fokus i samtalen er det en god idé,
at du forbereder de tre vigtigste spgrgsmal, du
vil have besvaret.

Veelg spprgsmal, som fx hjeelper dig med at for-
sta medarbejderens udfordring, fa besvaret de
vaesentlige spgrgsmal, du har haft pa forhand,
og som er vigtige at f besvaret for at kunne
handle pa problematikken.

Eksempler pa tre vigtige spgrgsmal til samtalen

med Willy side 8 kunne veere:
« Hvad fik dig til at gd og smaekke med dgren?

- Jeg har lagt meerke til, at du i det hele taget er
blevet meget mere stille. Hvad heenger det sam-
men med?

« Hvad skal der efter din opfattelse til for at endre
pa den nuveerende situation?

idé at henvende dig personligt, nar du indkalder til
samtalen og fplge op med en skriftlig bekreeftelse. I
den skriftlige bekreeftelse kan samtalens formaél og
hovedpunkter veere formuleret. En skriftlig indkal-
delse med dette indhold giver medarbejderen bedre
mulighed for at forberede sig. Med den personlige

henvendelse er det muligt at drgfte mulighederne for

at have en bisidder med til samtalen, ligesom du som

leder kan forklare naermere om medet, hvis medar-
bejderen har tvivisspgrgsmal.
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Reflektér over udgangspunktet for TIP
samtalen: Indkald til megdet ved at henvende dig

« Fprst og fremmest: Hvad g¢r, at samtalen personligt, og folg op med en skriftlig
er ngdvendig? bekreeftelse.

+ Hvad har du set og hgrt?

« Hvordan pavirker det medarbejderens
arbejdsindsats?

Saet mal med samtalen og bliv bevidst
- Pavirker det kollegernes arbejdsindsats - om:

eller arbejdspladsen generelt? « Hvad vil du gerne opnd med samtalen?

- Skal samtalen bruges til at f& underspgt
en problematik?

- Skal samtalen fgre til en handleplan i
forhold til en bestemt problematik, som
skal Ipses her og nu?

« Er det nok, at i fgrste omgang far ud-
vekslet jeres forskellige syn pa en bestemt
arbejdssituation?

11
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Samtalens rammer

Det er vaesentligt pa forhand at finde et lokale, hvor I
kan sidde uforstyrret. Overvej ogsa nogle rammer for
samtalen, som kan vaere med til at understgtte sam-

talens karakter, fx at jeres mobiltelefoner er slukkede.

En bisidder med til samtalen

I nogle tilfeelde har medarbejderen brug for at have
en bisidder med. Bisidderens rolle er at veere stgtte-
person for og efter samtalen samt at kunne radgive.
Alle kan veere bisidder. Det kan veere en tillids- eller
arbejdsmiljprepreesentant, fagforeningen eller en
kollega, eller - hvis det er noget mere personligt - en
agtefelle eller god ven. Medarbejderen har bedst mu-
lighed for at overveje, om bisidder er en god idé, hvis
samtalen er aftalt i god tid og pa et tidspunkt, hvor en
bisidder har mulighed for at deltage.

Bisidderens rolle
Inden samtalen

Om at skelne mellem rygter eller facts

Mange ledere oplever, at det vanskeligt at reagere
pa rygter. Altsa pa omstaendigheder, situationer
og adfeerd, som de ikke selv har veeret vidne til.

Det er vigtigt at veere skarp pa, om du indkalder
til en samtale pa baggrund af en eller flere situ-
ationer, som du selv har oplevet - eller om det
er pa baggrund af oplysninger fra kolleger eller
andre.

Det er naturligvis bedst, hvis en leder selv har
oplevet eller observeret den adfeerd, som giver
anledning til en samtale. Alternativt kan du som
leder forspge at fa den/de medarbejdere til at sta
ved det, som de har fortalt.

Hvis medet er varslet pa forhand, skal bisidderen snakke sagen grundigt igennem med medarbejderen in-
den me@det. Det er vigtigt, at alle er helt klar over, hvad mgdet drejer sig om. Det er ogsa vigtigt at afklare,
hvad bisidderens rolle skal vaere. Hvad har medarbejderen brug for stgtte til i den konkrete samtale? Er
det fx blot at veere de ekstra grer, der hgrer? Er det at sikre, at de vigtigste ting bliver sagt? Eller skal bisid-

deren repraesentere medarbejderen?

Under samtalen

Det vil altid veere ledelsens opgave at tage referat, men det kan veere en stor hjeelp for medarbejderen, at
bisidderen ogsa tager noter, sa man kan huske, hvad der blev sagt. Bisidderen skal desuden vaere opmaerk-
som pa, at samtalen holdes inden for det aftalte emne, og om medarbejderen he¢rer og forstar, hvad der

bliver sagt.

Efter samtalen

Bisidderen skal efter mgdet snakke samtalen godt igennem med medarbejderen - og huske pa, at medarbejde-
ren kan veere i en meget sarbar situation og have behov for stgtte. Det er samtidig en god idé at sikre, at man

er enige om, hvad der blev sagt pa mgdet.

12
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“| det daglige sparrer jeg med en kollega — det er helt
naturligt at bruge hinanden. Og sa holder vi ledermgder
en gang om maneden. Der kan vi godt tale om, hvis der er
noget, der er saerligt sveert.”

Sten Kristensen, veerkstedschef, Pedersen & Nielsen Automobilforretning A/S

-’

-

{ /)

Tjekliste - for den sveere samtale

[Z[ Taenk igennem, hvad der ggr samtalen ngdvendig. %
[Z[ Seet mal for, hvad du vil opna med samtalen.

[Z[ Indkald til mgdet ved at henvende dig personligt, og fglg op med en skriftlig bekraeftelse.

[Z[ Oplys om muligheden for, at din medarbejder kan tage en bisidder med.

m Veelg passende fysiske rammer og s¢rg for, at I ikke bliver forstyrret.

[Z[ Orientér eventuelt tillidsrepraesentant og/eller arbejdsmiljgrepraesentant om, at samtalen skal
finde sted.

[Z[ Orientér dig i virksomhedens eventuelle politikker, procedurer og muligheder.
[Z[ Indhent sa megen faktuel viden om problematikken som muligt.

[Z[ Overvej, hvad du og virksomheden kan tilbyde, og hvor langt du vil ga i bestraebelsen pa at foran-
dre problematikken.

[Z[ Overvej tidshorisonten i forhold til eventuelle lpsninger.

m Overvej eventuelt sparring fra en lederkollega, fx i forhold til hvad du skal ggre, hvis samtalen
ikke forer til et tilfredsstillende resultat.
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UNDER den svaere samtale

De fleste ledere er vant til at veere resultat- og lpsningsorienterede, men nar det geelder en
sveer samtale, er det vigtigt fgrst og fremmest at vaere underspgende, stille spgrgsmal og
lytte. Kort sagt skal du lytte mere, end du taler.

En svaer samtale kan styres og struktureres

Nar du lytter, bliver du klogere pa, hvad der er pa
spil, og I far et feelles grundlag for, hvad der skal ske
og gores fremadrettet. Det er din opgave at styre og
strukturere samtalen, sa medarbejderen kommer pa

banen, nar I skal snakke lgsninger. Sa er der stgrre

chance for at sikre ejerskab til lpsningerne og dermed

succes.

Model:

Flere ledere har gode erfaringer med at bruge
10-70-20-modellen til at styre og strukturere en sveer
samtale. Modellen henviser til en samtales tre faser
og beskriver, hvorfor den fase, der skal fylde mest
under samtalen, er den, hvor lederen lytter aktivt.

I de fplgende afsnit er der nogle konkrete veaerktgjer og

teknikker, som andre ledere har gode erfaringer med
at anvende i de tre faser af samtalen.

10-70-20-modellen :i Undersggelsesfasen 70%
om samtalens tre faser _ e

-
Lyt mere end du taler. - L ﬁ

Indledningsfasen 10%

e

Du indleder mgdet, og
din indledning funge-
rer som en invitation
til, at medarbejderen
skal deltage i jeres
feelles dialog.

Centralt er, at du an-
erkender det menne-
ske, der sidder overfor
dig, og veer samtidig
tydelig omkring, hvad
samtalen handler om,
og hvilket formal den
har.
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Det lyder banalt, men er det
oftest ikke. Bade du og med-
arbejderen gar ind til en sveer
samtale med en bevidsthed
om, at det er dig, der har
samtaleansvaret, hvilket kan
fore til, at du taler det meste
af tiden.

Nar du lytter, bliver du klo-
gere pa det, der er pa spil for
medarbejderen, og du starter
en proces, hvor det ikke er dig,
der skal komme med lgsnin-
gen pa udfordringen. Det at
blive lyttet til, er den korte vej
til, at din medarbejder selv
taler sig hen imod en lgsning.

Afrundingsfasen 20%

Du skal nu opsummere
og stille skarpt pa, hvad
I er blevet enige om el-
ler har debatteret under
samtalen.

I skal ved afslutningen
have et feelles billede

af, hvilke aftaler I har
indgaet, og hvem der
har ansvaret for hvad
og hvornar. Derfor skal
du ridse lgsninger og
resultater op, sa I sam-
men kan definere, hvad
der skal til referat.
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"Min erfaring er, at vi finder de bedste Igsninger, hvis med-
arbejderen selv er med til at finde frem til dem.”

Dan Boyter, viceadministrerende og ordfgrende direktgr, Pressalit A/S

3 Vaerktgjer til indledningsfasen 10%

,r_ —— M‘—‘_“
Indled fx samtalen med: Konkretisér derefter:
”Jeg er glad for, at det kunne lade sig ggre at mgdes sd ”Jeg oplever, at du har endret adfeerd indenfor de
hurtigt. Det, jeg gerne vil tale med dig om, er |[...]” sidste par uger - at du har virket usikker, ndr du [...],
“Malet med den her samtale er [...]” at du har veeret uforberedt, nar |[...], og at du har virket

ked af det, nar [...]. Hvordan oplever du det selv?”
Sporg herefter til medarbejderens forventninger til
samtalen. G¢r det tydeligt for medarbejderen, at han/
hun skal sige fra, hvis du gar for teet p4 med spgrgs-
mal, som fgles for personlige.

Sig hvad du ser!
Et gennemgaende godt rad bade ved indledningen af en samtale og undervejs er at sige, hvad du ser. Det

kan bade handle om de facts, du har indkaldt til samtalen pa baggrund af, og dét du ser og oplever i lgbet
af samtalen.

Italesaet det, hvis din medarbejder pludselig virker ukoncentreret, skidt tilpas eller sidder uroligt pa stolen
i lpbet af samtalen. Fx: "Jeg lagde maerke til lige fgr, at du virkede utilpas. Er det rigtig set? Hvad var det,
der skete?”

Hvad ma du spgrge om, nar en medarbejder er syg?

En leder ma ikke spgrge om, hvad medarbejderen fejler og har af diagnoser. Det er centralt i stedet
at fokusere pa spgrgsmal om:

- varighed
- funktioner, der kan eller ikke kan varetages
- faktorer pa arbejdspladsen, der er skyld i fravaeret — og om det kan sndres

- om du og virksomheden kan stptte medarbejderen i hurtigt at komme tilbage.
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"Det vaerst teenkelige er, hvis man gar fra hinanden efter en samtale, og har vidt
forskellige opfattelser af, hvad der blev sagt og aftalt. Derfor laver jeg mange
gentagelser som: Er vi enige om? Eller: Har du forstaet, at

omhyggelig og repetere og opsummere, end at vi ikke har forstaet hinanden.”

Morten Holst Nielsen, filialchef, Pedersen & Nielsen Automobilforretning A/S

Vaerktgjer til undersggelsesfasen 70%

Stil abne spgrgsmal

Abne spprgsmal hjzelper dig med at vaere undersggen-
de. Far du spurgt ind til hvordan, hvornar eller hvad,
kan du i hgjere grad fa inddraget medarbejderen med
at beskrive situationen fra sit perspektiv og teenke

i lpsninger. Derudover giver det dig mulighed for at
lytte og forsta.

Abne spprgsmal kan ikke besvares med "Ja” eller "Nej”:

”Hvordan har du haft det gennem den seneste tid...?”
"Hvorndr oplever du, at det er sverest...?”
”Hvad teenker du, kunne hjeelpe dig med...?”

TIP
En tommelfingerregel er, at du i en sam- &

tale pa en halv time skal veere undersg-
gende i ca. 20 min.
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Stil ét spergsmal ad gangen

Som udgangspunkt giver gode spgrgsmal gode og
brugbare svar. Forudsaetningen er blot, at spgrgsma-
lene bliver stillet enkeltvis. Et spgrgsmal ad gangen
giver ro til at teenke, reflektere og besvare. Hvis du
falder i og stiller flere spprgsmal i en saetning, far du
alligevel kun et svar, og mest sandsynligt bliver der
svaret pa det sidste spgrgsmal i spprgsmalsraekken —
og det er maske ikke det vigtigste.

Brug pauser aktivt

Mennesker har generelt sveert ved at holde pauser

i en samtale ud. Men nar der er svaere emner pa
bordet, er det afggrende med pauser, sd medarbejde-
ren far tid til at teenke sig om og svare. Pausen skal
maske traekkes sé langt, at du selv fpler dig usikker,
og i den situation skal du bevare roen og give plads til,
at medarbejderen kan svare. Vaer dog meget bevidst
om, hvornar og med hvilket formal du bruger leengere
og mere ubekvemme pauser.



"Men" eller "og"?

Der er stor forskel pa at anvende "0g” i stedet for
“men”. Ordet "0g” bliver som bindeord opfattet po-
sitivt, fordi det giver begge dele af s@tningen veerdi,
hvorimod “men” understreger den sidste mere negati-
ve del af szetningen.

“Du er en veerdifuld medarbejder for os, og vi kan
ikke klare, at du sa tit er fraveerende”.

”Du er en veerdifuld medarbejder for os, men vi kan
ikke klare, at du sa tit er fraveerende”.

Brug jeg-sprog

»

Der er stor forskel pa at anvende ”jeg”, ”du” og "man”.

”Du ggr ikke opgaverne godt nok...” er et eksempel pa
anvendelse af du-sproget. Du-sprog kan virke konflik-
toptrappende, og risikoen er, at medarbejderen gar i

Nar samtaler er svaere | UNDER den svaere samtale

forsvarsposition - ofte som et modangreb. Det er ikke
konstruktivt.

Bruger du i stedet for ”jeg”, bliver samtalen aben og
ikke konfronterende. Du bliver sa at sige pa din egen
banehalvdel og indvier medarbejderen i, hvad du ser
fra din stol, hvilke betragtninger, bekymringer og
behov, du har.

”Dét, jeg ser, er [...] Hvad tenker du om det?”, ”Jeg
kan registrere, at du den seneste tid har arbejdet lang-
sommere, end du plejer. Hvordan kan det veere?”

At bruge "man” er upersonligt og bevirker, at ingen
tager eller har ansvar for det, man siger. Derfor er det
en darlig ide at bruge "man” i en samtale.

Folg op lgbende

For at blive klogere pa problemstillingerne og de muli-
ge handlinger, skal du undervejs i samtalen fglge op.
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"Hvis en medarbejder blokerer helt i Igbet af samtalen, gor jeg gerne
det, at jeg siger: Det her bliver vi ngdt til at finde en Igsning pa. Taenk
over det, og sa mgdes vi igen i morgen og taler videre.”

Dan Boyter, viceadministrerende og ordfgrende direktgr, Pressalit A/S

Det kan fx veere vigtigt at vende tilbage til et tidligere af, hvordan medarbejderen vurderer en situation, og

spgrgsmal, da medarbejderen kan have faet nye er- hvor alvorligt det opleves.

kendelser undervejs i samtalen, der har sendret eller

beriget svarmulighederne. Skalaspgrgsmal viser medarbejderens syn pé sin si-
tuation gennem anvendelsen af en simpel skala, hvor

Det kan ogsa veere, at samtalen har givet dig en ind- medarbejderen kan satte kryds. Se eksemplet her:

sigt, sa der opstar om noget, der blev talt om tidligere.
Sa vend tilbage og stil spgrgsmalet igen.

Brug skalaspgrgsmal . Spgrg ind til, hvor medarbejderen tenker, at

Spergsmal, der giver medarbejderen mulighed for at han/hun er lige nu.

bedpmme en situation, kan vaere med til at give jer en Marker tallet og spgrg derefter ind til, hvor han/

feelles forstaelse. De kan medvirke til at give et billede hun tenker, at det er muligt at starte op med
arbejdet i en defineret form.

Nu har du to tal p4 skalaen og et spaend imellem

de to tal, der i resten af samtaleforlgbet er det
Eksempel i forbindelse med sygefravaer pa interessante i jeres feelles lpsningsarbejde.
grund af darlig ryg:

1. Du sidder overfor en medarbejder, der har veeret
igennem et langt fraveersforlgb og er praeget
af usikkerhed og angst for at vende tilbage til
jobbet.

I den videre samtale kan du sperge til, hvordan
Tegn en streg fra 1til 10, hvor 1 er der, hvor med- medarbejderen vil beskrive de to stadier, altsa
arbejderen er sa syg, at intet er muligt, og 10 er, hvordan ser det ud i dag, og hvordan skal det veere
hvor intet gor ondt, og alt er 100 procent i orden. for at starte op. Derefter skal I sammen definere,
hvad der skal ske i hullet, der er imellem de to
punkter — hvad skal der til for at na hen til dér,
hvor medarbejderen er klar til at starte.
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Sporgsmal, der saetter tanker i gang

I nogle sveere samtaler, kan det handle om, at en
situation er fastlast, eller din medarbejder fgler sig i
en fastlast situation, fx efter et laeengere sygeforlgb. I
den situation kan det vere en god hjelp, at du stiller
spgrgsmal, som hjelper medarbejderen med at se
situationen pé en ny made.

Eksempler pa refleksionsspgrgsmal:

“Hvad tror du, der vil ske, hvis du forsggte at komme
pa arbejde, selv om du har hovedpine?”

“Hvad teenker du, at der kunne komme ud af det,
hvis vi sammen gennemgar dine opgaver og faglige
overvejelser?”

“Hvad er det vaerste, der kan ske, hvis vi inddrager
dine kolleger?”

“Hvordan ville jeg kunne se, hvis du lykkedes med...?”

I situationer, hvor det er meget vanskeligt for medar-
bejderen at se nye perspektiver, kan du stille spprgs-
mal til, hvad en neer tredje person i medarbejderens
liv ville svare. Hvad ville segtefzellen teenke i forhold
til at starte med arbejdet igen efter en lang og sveer
sygdomsperiode? Hvad ville vennen mene om at bede
om hjeelp til at overskue arbejdsopgaverne? Eller
hvordan tror medarbejderen, at de voksne bgrn ser pa
en vanskelig livsfaseproblematik?
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Modstand i samtalen

Hvis du oplever, at din medarbejder har mod-
stand mod at tale om et givent emne, er det
vigtigt, at du er nysgerrig. Hvad ligger til grund
for modstanden? Er der tale om angst for det
ukendte og forandringen - eller er der tale om
en problematik, som medarbejderen ikke har
erkendt? Overser du modstanden, er risikoen,
at den bliver forgget. Bevar derfor roen og brug
pauser, nar du nysgerrigt gar ind og undersgger
modstand. Sig, hvad du ser, og sperg til, hvor-
dan det kan veere, at din medarbejder reagerer
pa den made.
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"Nar jeg skal runde en samtale af, siger jeg fx: "Jeg vil gerne bakke dig op i [...]. Hvad kan
jeg gore herfra?’ Og efterfglgende: "Hvad har du teenkt dig at gore som naeste skridt?*

Dan Boyter, viceadministrerende og ordfgrende direktgr, Pressalit A/S

Vaerktgjer til afrundingsfasen 20% .

Erfaringer viser, at det er vigtigt at f& afsluttet sam-
talen, sa I begge to er klar over, hvad resultatet er, og
hvad naeste skridt skal veere. .
TIP: Opgave inden naeste samtale ‘E

Det kan du fx ggre ud fra fgplgende punkter: Mange ledere har gode erfaringer med,
at de i den afrundende fase aftaler kon-

krete opgaver, som skal lgses inden naeste
samtale. Det kan handle om at undersgge
hjeelpemuligheder, at medarbejderen skal
« Roller og opgavefordeling bede om sparring fra en bestemt kollega
Vi har talt om, at inden vi snakker sammen igen, eller lignende.
skal du [...] Er du enig i det?”

- Lpsninger og neeste skridt
”Vi har talt om, at vi skal tale sammen igen indenfor
to uger. Hvad teenker du om det?”
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Tjekliste - under den sveere samtale

m Ger rammerne for samtalen tydelige i din indledning.

m Veer preecis i forhold til de punkter, du seerlig er interesseret i at fa belyst.

[ZI Lyt mere end du taler.

m Leeg meerke til bade det, der bliver sagt, og det der ikke bliver sagt.

F_fl Hold fokus og gjenkontakt med medarbejderen.

[ZI Veer opmarksom undervejs i samtalen. Taler I stadig om det, der er vaesentligt?
[ZI Veer oprigtigt nysgerrig og interesseret.

[ZI Gentag gerne malet med samtalen undervejs.

m Lav klare aftaler og en plan for, hvem der gg¢r hvad og hvornar.
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EFTER den svaere samtale

Samtalen er afholdt, men der er stadig et arbejde at ggre. Enhver sveer samtale kalder pa en

god opfplgning.

Det kan veere en god ide at tage et referat, som inde-
holder:

- hvilke aftaler, I har indgéet
« hvem der g¢r hvad, hvordan og hvornar

- hvornar I fglger op.

Et referat i samarbejde

Nogle ledere forteeller, at de har gode erfaringer med
at bruge de sidste fem minutter af samtalen til at
udarbejde referatet sammen med medarbejderen.

Pa den made sikrer du, at I er enige om, hvad der er
aftalt, og at I har det pa papir, s& det ikke er glemt om
14 dage. Alle sveere samtaler kalder pa en opfglgning
fra din side.

Den opfadlgende samtale

De fleste samtaler afsluttes med, at I aftaler en eller
flere opfplgningssamtaler.

Tjekliste - efter den svaere samtale

m Lav noter eller referat under samtalen - gerne sammen med medarbejderen - eller hurtigst
muligt efter, og fa det godkendt af medarbejderen.

Opfplgende samtaler kan du gennemfgre efter sam-
me principper som den fgrste. Begynd dog altid med
at ridse op, hvad der blev aftalt ved den fgrste sam-
tale. Sperg herefter ind til, hvad medarbejderen har
oplevet af eendringer, forbedringer og forveerringer og
forteel, hvad du har oplevet.

Forberedelse til opfglgningssamtalen

Du kan forberede dig til den opfplgende samta-

le ved:

- at samle op pa, hvad der er sket i den mellem-
liggende periode - herunder dokumentation.

- at have fokus pa de aftaler, I har indgaet, som
du har ansvar for bliver fort ud i livet.

- eventuelt at informere kolleger og/eller med-
arbejderrepreesentanter om det aftalte, hvis I
er blevet enige om, at det er relevant.

m Informer kolleger og/eller medarbejderrepraesentanter om, hvad der er aftalt, hvis det er

relevant, og hvis det er aftalt med medarbejderen.

[Z] Seet tid af til en uformel samtale med medarbejderen.

[Z] Se¢rg for, at medarbejderen kan fa hurtig stette fra fx en kollega eller pargrende, hvis
medarbejderen har reageret med steerke fglelser pa samtalen.

m Veer opmeaerksom pa, om aftalerne overholdes.

[Z] Begynd at planlegge en opfplgende samtale, hvis det er aftalt.
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TIP
Efter et par dage er det godt at spgrge (5)
ind til medarbejderen, spgrg fx om:

» hvordan medarbejderen nu har det

- om der er kommet noget op til overfla-
den i dagene efter, som I skal have talt
videre om

J ‘_‘-_‘} -
_ g -

~
". - om der er lpse ender eller bekymringer,
y® som I skal have talt om.

Fokusomrader for tillidsvalgte

Det er grundlaeggende ledelsens ansvar at fa afholdt de ngdvendige samtaler med en medarbejder, der
er ramt af sygefraveer, mistrivsel eller andet, der pavirker arbejdslivet. Det er den tillidsvalgtes rolle at
motivere medarbejderen til at veere i en god dialog med ledelsen og veere aktiv i forhold til at fa kigget pa
muligheder i et samspil.

Tillidsvalgte kan bruge denne pjeces veerktgjer og gode rad og samtidig veere opmaerksom pa
- at veere nysgerrig pa den situation, medarbejderen star i — fremfor at finde lpsninger
- at fa afdramatiseret, s medarbejderen kan fa en aben og erlig dialog med ledelsen

- at fx spgrge ind til, hvilke bekymringer medarbejderen har for det videre forlgb og hjelpe ham/hende til
at spge lpsningerne eller svarene hos sin leder

- at en sveer samtale ikke er en hyggesnak; medarbejderen har brug for, at den tillidsvalgte er klar i maelet
og har ro til at lytte

- at indga aftaler med medarbejderen om, hvordan man sammen kommer videre med udfordringen
: , - at han/hun ikke er ansvarlig leder, sa beslutninger skal treeffes andetsteds

- at tilbyde sin stgtte — ogsa som bisidder.
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Fa simple tips og veerktgjer til at styrke om-
sorgssamtaler med medarbejderne. At aftholde
samtaler med medarbejderne kan vaere med
til at pge trivslen og skabe et godt arbejdsmiljg.




