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INTRODUKTION TIL LOGBOGEN

Denne logbog handler om den vanskelige dialog og de vanskelige
samtaler, som du uvaegerligt vil komme ud for i dit lederskab. Log-
bogen er taenkt som et redskab for dig som leder, sa du er klsedt
ordentligt pa bade menneskeligt og juridisk, nar du skal forberede
og gennemfore vanskelige samtaler.

Logbogen handler om adfaerdskorrigerende samtaler. Det vil sige
samtaler, hvor det er nedvendigt at adressere uhensigtsmaessig ad-
faerd. En adfaerd som ellers kan fgre til utilfredshed, dalende motivation
0g engagement og som kan fere til, at konflikter opstar.

Logbogen handler ogsd om pataler (ofte kaldet mundtlige advarsler)
og advarsler - begge samtaler med et juridisk regelsaet, der skal over-
holdes - og som det i sagens natur er vigtigt at gennemfore korrekt,
sa det i sidste ende ikke bliver dyrt for virksomheden - og medarbej-
deren.

Logbogen er opbygget, sa du introduceres til begreberne adfaerds-
korrigerende samtale, patale og advarsel og samtidig ogsa til redska-
ber, der kan hjaelpe dig med at forberede dig pa en god og struktur-
eret made til de forskellige samtaler.

Bagerst i logbogen finder du forslag til handlingsplan, eksempler pa
forskellen mellem en patale og en advarsel og til sidst nogle generelle
guidelines for vanskelige samtaler krydret med gode rad.

Vi anbefaler at tage samtalen sa tidligt som muligt og at tage fat i
problemerne pa en dben, konstruktiv og konkret made. Det hjeelper

denne logbog dig med.

Lederne
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HANDELSESFORLOB

Kritikpunkter
v

Adfeerdskorrigerende samtale

v

Medarbejderen retter IKKE
op pa kritikpunterne

A4
patale

v

Opfelgningsmade

Medarbejderen retter IKKE
op pa kritikpunkterne

v
Advarsel
v
Handlingsplan
v
Midtvejsmade
v

Afsluttende samtale

v

Kritikpunkterne er IKKE rettet op
%

Bortvisning/opsigelse

Medarbejderen retter op pa kritikpunkterne

Medarbejderen retter op pa kritikpunkterne
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og tavlen visket ren
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ADFZARDSKORRIGERENDE SAMTALER, PATALER
OG ADVARSLER, HVAD ER FORSKELLEN?

Det er en vanskelig ledelsesmaessig opgave
pa den ene side at ggre medarbejderen klart,
at der er forhold, du som leder er utilfreds
med, og som skal &endres, hvis medarbejder-
en fortsat skal veere ansat, og pa den anden
side at sgrge for, at tillidsforholdet mellem
dig og medarbejderen forbliver intakt.

Det er vigtigt at huske p4a, at alle vanskelige
samtaler (de adfaerdskorrigerende samtal-

er, pataler og advarsler) er ledelsesmaessi-

ge redskaber, som du skal bruge, nar det er
pakraevet. Det er bade skidt at give for mange
og for fa.

ADFARDSKORRIGERENDE SAMTALER

Du kan som leder komme rigtig langt med en
coachende ledelsesstil, ved dialog og ved i
feellesskab med medarbejderen at finde mulige
lzsninger, nar der opstar problemer.

Disse samtaler er kendetegnet ved at have en
mere uformel karakter, selvom de kan vaere
vanskelige at gennemfore.

PATALER OG ADVARSLER

Loser problemerne sig ikke ved disse uformel-
le adfeerdskorrigerende samtaler, ma du som
leder tage mere drastiske midler i brug - og sa
er det tid til at inddrage juraen i samtalerne.

Jura er en del af fundamentet, da medarbej-
deren risikerer at blive afskediget eller bortvist.
Du beveaager dig ind pa et omrade, hvor der er
lovgivning og aftaler, der skal falges.

Logbogen giver dig her et generelt indblik i for-
malia, men det er altid en god idé at inddrage
virksomhedens personaleafdeling, hvis du
overvejer at give en patale eller en advarsel.

Man kan anskue det som en “tragt”, hvor tragten

snaevres ind, jo teettere man kommer pa en
advarsel.
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ADFARDSKORRIGERENDE SAMTALER

@verst oppe er de ting, som falder indenfor
bagatelgraensen, og som du som leder blot
ma finde dig i. Det kan for eksempel veaere ting
som, at medarbejderen undlader at lave kaffe,
undlader at vaske op, efterlader rod i kopirum-
met, efterlader kopimaskinen med fejlmelding,
aldrig melder sig til ekstraopgaver etc.

PATALER

Lidt leengere nede i tragten er de ting, der kan
udlgse en patale (mundtlig advarsel). Det kan
for eksempel veere manglende energi/traethed,
mistanke om misbrug, manglende resulta-

ter, manglende opfelgning pa beslutninger,
manglende overholdelse af deadlines eller at
komme for sent.

Det er god ledelse at give en patale, for du
giver en egentlig advarsel, som pa sigt kan
fore til en opsigelse.

ADVARSLER

Laengst nede i tragten er de ting, du bar give
en advarsel for, og som i sidste ende kan fore
til opsigelse eller bortvisning, safremt de kri-
tiserede forhold ikke rettes op.

Det er de samme ting, du giver advarslen for,
som udlgste patalen. Blot er kritikpunkterne
nu eskaleret op i et sddant niveau, at du ma
skride til en advarsel.



ADF/ZARDSKORRIGERENDE

SAMTALER

Keert barn har mange navne, siger ord-
sproget. Men ligegyldigt om du kalder det
en adfaerdskorrigerende samtale, en an-
markning eller en vanskelig besked, sa er
det samtaler, de fleste ledere ville gnske, at
de kunne smyge sig udenom.

Hvorfor er det svaert at gennemfare en van-
skelig samtale?

DET ER DER TO GRUNDE TIL:

1. Det er sveert ganske enkelt, fordi du synes,
at det er sveert.

2. Og fordi du ikke ved, hvordan medarbejder-
en vil reagere.

KONSEKVENSER VED

Der er til gengeeld flere konsekvenser

(se naeste side) ved ikke at gennemfgare
samtalerne - og det i sig selv ma vaere moti-
verende for at blive bedre til at handtere dem.

P& de folgende sider kan du laese, hvordan du
ber forberede, gennemfare og formidle din
kritik.

IKKE AT TAGE SAMTALERNE

« Dine gvrige medarbejdere bliver irriteret
pa vedkommende

* Dine medarbejderes engagement,
motivation og arbejdsgleede pavirkes

« Utilfredse medarbejdere skaber darligere
resultater - dyrt pa bundlinjen

* Du bliver selv frustreret og irriteret

« Der kan opsta konflikter, stress og mobning
blandt medarbejderne

* Din gennemslagskraft og troveerdighed
svaekkes

 Medarbejdernes respekt for dig svaekkes

VANSKELIGE EMNER, DER KAN GIVE
ANLEDNING TIL EN ADFARDSKORRIGE-
RENDE SAMTALE:

» En medarbejder, der kommer for sent

e En medarbejder, der skaber intriger

* En medarbejder med en "forkert attitude”

« En medarbejder med for meget modstand
mod forandring

e En medarbejder, der taler for meget privat i
telefonen

« En medarbejder, der brokker sig/skaber
darlig stemning

» En medarbejder, der lugter

* En medarbejder med et formodet alkohol-
problem
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SPECIFIKATIONSGRAD

SPECIFIKATIONSGRAD

Hoj

Lav T T Tid
ADFZARDSKORRIGERENDE PATALE ADVARSEL
SAMTALE ”"Du kommer stadig for sent. ”"Du er kommet for sent mandag,

"Du kommer for sent. Jeg vil
gerne, at du kommer til tiden.”

Du skal komme til tiden.”

tirsdag og torsdag i sidste uge.
Din mgdetid er fra 08.00 - 16.00.
Hvis ikke du kommer til tiden,

sd er jeg nedt til at fyre dig...”

Jo laengere du kommer i forlagbet, des mere specifik skal du vare i din kritik.

DIN FORBEREDELSE TIL DEN
ADFZARDSKORRIGERENDE SAMTALE

VED SAMTALEN ER DET VIGTIGT:

e At du afseetter rigelig tid

e At du forbereder en grundig begrundelse
for din beslutning

« At det ikke drejer sig om at “vinde” over
medarbejderen, men at nd et resultat, sa

begge kommer helskindede ud af samtalen

* At holde fast i din beslutning

* At holde god gjenkontakt med medarbej-
deren

e At du optraeder assertivt gennem hele
samtalen
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AT OPTRADE ASSERTIVT BETYDER, AT
DU SKAL:

» Veaere aerlig, konkret og direkte

e Tale lige ud uden omsvgb

 Holde fast i dit standpunkt (du har jo
grundigt undersggt sagen)

e Lytte og vise, at du hgrer efter, hvad me-
darbejderen har at sige om sagen, men
hold fast i din opfattelse (der kan veaere
undtagelser fra denne regel)



FORBERED
DIG GODT

FORBEREDELSEN TIL AT GIVE EN VANSKE-
LIG BESKED OMFATTER FIRE OMRADER:

1. INDSAML FACTS

Nar du indsamler facts, sammenfatter du
baggrunden for din beslutning, sa du kan im-
odegad eventuel modstand. Hvis din beslutning
er truffet pa et lgst og usagligt grundlag, kan
medarbejderen med rette angribe den. Stil
dig selv fglgende sporgsmal: Hvad er bag-
grunden? Hvilke overvejelser har du veeret
igennem? Hvem har vaeret inddraget i beslut-
ningen?

2. AFKLAR DINE FOLELSER

Du kan bedst fa afklaret dine felelser ved at
forestille dig selv i situationen og overveje de
forskellige reaktioner, medarbejderen kan
have, for eksempel grad, tavshed, surhed,
hidsighed. Hvilke folelser vil medarbejderens
reaktion vaekke hos dig? Og hvordan vil du
tackle disse fglelser?

3. FORBERED INDLEDNINGEN

Jo vanskeligere beskeden er at afgive, det vil
sige, jo mere uvelkommen den er hos medar-
bejderen, og jo storre negativ indflydelse den
har pa hans eller hendes liv, jo vigtigere er det
at forberede praecist, hvordan du vil formidle
den.

Om muligt, sa bed en kollega eller ven om

at give dig feedback pa din formidling.

Det er vigtigt, at du formulerer dig klart
uden omsvegb, og at du udtrykker dig med
bestemthed, s& medarbejderen forstar, at din
beslutning ikke er til debat.

4. FORBERED NOGET POSITIVT

Noter ogsa det positive ned, s& du 0ogsa husk-
er at fa det med. Dog ma det positive ikke fa
overvaagt, sa kritikken drukner.
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FORBEREDELSESSKEMA TIL ADFARDSKORRIGERENDE SAMTALER

Hvad er du utilfreds med?

Indledning og de forhold, du vil kritisere.

Hvordan vil medarbejderen reagere? Og hvordan vil du tackle det?
(Folelsesmaessige reaktioner)

Hvad vil du have ud af samtalen?

Hvad gor du, hvis kritikken afvises?

Er der noget positivt, du kan sige?
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CASE

Du har haft en adfeerdskorrigerende samtale med medarbejderen, men der er ikke rettet op pa
de kritiserede forhold. Dit naeste skridt er nu at give vedkommende en patale eller en advarsel.

FORSKELLEN PA EN

PATALE OG EN ADVARSEL?

Hvad er forskellen pa en patale og en advar-
sel, og skal man altid give en patale, for man
giver en advarsel? Svaret er: Ikke nadven-
digvis - det kommer vi tilbage til - men det
vil oftest veere et udtryk for god ledelse at
indlede med en patale.

PATALE

En patale er en advarsel uden tidshorisont
og uden sanktioner, hvis forholdene ikke
rettes op. Formkravene for pataler er mindre
end ved advarsler. En patale skal ikke gives
skriftligt, og pataler seettes ofte lig mundtlige
advarsler.

Men skal en patale have anseettelsesretlig
konsekvens, sa bar der foreligge dokumenta-
tion for patalens indhold, eksempelvis ved et
samtalereferat, en e-mail, der ridser samtalens
indhold op, eller ved, at der var et eller flere
vidner tilstede.

Der er tale om en patale, nar du som leder
lader din medarbejder vide, at der er noget,
du er sa utilfreds med, sa der skal eendringer
til. Der er populaert sagt tale om “et vink med
en vognstang”, som medarbejderen forventes
at tage alvorligt, selvom der ikke umiddelbart
er knyttet konsekvenser til patalen i form af
trussel om for eksempel degradering, opsi-
gelse eller bortvisning. Patalen kan bade gives
mundtligt i form af en regulaer skideballe eller
skriftligt.

En patale er en alvorlig kritik, som kan fore
til en advarsel, hvis de kritiserede forhold
ikke rettes op.

ADVARSEL

En advarsel er en alvorlig samtale, hvor me-
darbejderen skal have mulighed for at have for
eksempel sin tillidsrepraesentant med.
Advarslen skal udleveres pa skrift og medarbe-
jderen skal skrive under pa modtagelsen.

En advarsel skal indeholde tydelig tidshorisont

og konsekvens for medarbejderen, hvis for-
holdene ikke rettes.
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SKRIFTLIG OG KONKRET ER NOGLEORD

Advarslen skal vaere skriftlig og skal vaere
konkret og klart formuleret. Det er for eksem-
pel ikke nok at skrive, at ”vi er utilfredse med
din kundeservice”. Det skal praeciseres klart,
hvilke dele af medarbejderens kundeservice
du som chef er utilfreds med. Eksempelvis "vi
er utilfredse med, at du ikke sender tilbud til
kunder rettidigt, og at du ikke folger op pa
tilbud indenfor tidsfristen”.

En advarsel adskiller sig fra en patale ved, at
du som leder med det samme fortaeller me-
darbejderen, hvad konsekvensen er, hvis der
ikke sker aendringer indenfor en given tids-
ramme.

En advarsel er alvorlig kritik, der kan have
ansaettelsesretslige konsekvens, hvis ikke
der rettes op pa de kritiserede forhold
indenfor en given tidsramme.
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HVORNAR SKAL
DER GIVES EN PATALE?

Rent juridisk er det ikke ngdvendigt at have
givet en patale forud for en advarsel. Det

er dog et udtryk for god ledelse at starte
med at gennemfore en adfaerdskorrigerende
samtale og derefter en patale, for man giver
en advarsel.

En patale kan i princippet gives for alt mellem
himmel og jord, som man er utilfreds med og
gnsker rettet, men som ikke ngdvendigvis vil
fore til ansaettelsesretslige konsekvenser (op-
sigelse eller bortvisning), hvis det patalte ikke
rettes.

EKSEMPLER PA SITUATIONER, HVOR DER
GIVES PATALER:

« Manglende energi/treethed

e Mistanke om misbrug

« Manglende resultater

« Manglende opfelgning pa beslutninger
« Manglende overholdelse af deadlines

* At komme for sent

Det er vigtigt, at du er opmaerksom pa, at der
er sammenhang i de forhold hos medarbej-

deren, du giver adfeerdskorrigerende samtaler,

pataler og advarsler for, hvis du skal kunne
bruge dem til en eventuelt fyring eller bort-
visning.

Du kan ikke sagligt begrunde en fyring med
forhold, du ikke tidligere har kritiseret.

Lees ogsa de gode rad om forberedelse pa
side 23.
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FORBEREDELSESSKEMA TIL PATALER
(mundtlige advarsler)

Hvad er du utilfreds med? Facts.

Indledning og de forhold, du vil kritisere.

Hvordan vil medarbejderen reagere? Og hvordan vil du tackle det?
(Folelsesmaessige reaktioner)

Hvad vil du have ud af samtalen?

Hvad gor du, hvis kritikken afvises?

Er der noget positivt, du kan sige?

Forbered dokumentationen af samtalen*. Er der vidner tilstede, eller vil du
sende en mail/et brev med en opsummering af samtalen efterfolgende?

*Det er en god ide at kunne dokumentere en patale skriftligt, selvom patalen gives mundtligt. Isaer hvis du har en formodning om, at
patalen senere vil skulle bruges juridisk sammenhaeng i forbindelse med med en eventuelt fyring eller bortvisning.
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CASE

Du har tidligere givet en adfaerdskorrigerende samtale for et forhold hos medarbejderen.
Medarbejderen har imidlertid ikke rettet op pa forholdet, og du har derfor ogsa givet patale. Der
er stadig ikke rettet op pa den uhensigtsmaessige adfaerd, sa nu er det tid til at give en advarsel.

HVORNAR SKAL DER
GIVES EN ADVARSEL?

Det skal der i de situationer, hvor man som
arbejdsgiver ikke kan acceptere en given ad-
feerd fra en medarbejder, og hvor en sndret
adfzaerd er en betingelse for medarbejderens
fortsatte ansaettelse.

Udgangspunktet er derfor, at der skal gives en
advarsel, for der kan afgives opsigelse begrun-
det i medarbejderens forhold.

EKSEMPLER PA SITUATIONER, HVOR
DER GIVES ADVARSLER:

e Samarbejdsvanskeligheder er et eksem-
pel pa en situation, hvor der skal gives en
advarsel, sdledes at medarbejderen har en
mulighed for at rette op pa forholdene.

« Manglende tilfredshed med arbejdsind-
satsen er et andet eksempel, hvor der skal
gives en advarsel. Det gaelder, hvad enten
det er omfanget af arbejdsindsatsen, kval-
iteten eller resultaterne, der er utilfredshed
med. | mange tilfaelde kan det vaere ngd-
vendigt i forbindelse med advarslen at til-
byde opkvalificering, ikke mindst hvis der er
tale om en mangearig medarbejder, der har
svaert ved at falge med pa grund af indfor-
sel af nye arbejdsgange eller ny teknologi.

e Overtraedelse af personalepolitikker om
for eksempel ryge- eller alkoholforbud vil
forudsaette en advarsel for en opsigelse,
medmindre det utvetydigt fremgar, at over-
traedelsen vil medfgre opsigelse eller bort-
visning.

e Hvis medarbejderen ikke overholder arbe-
jdstiden ved eksempelvis at made for sent,
gar for tidligt eller holder pauser udover det
fastsatte, vil der blive stillet krav om en ad-
varsel, for forholdet kan begrunde en saglig
opsigelse.
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GROVE FORHOLD:

En reekke forhold kan imidlertid vaere af sa
grov karakter, at der ikke altid kan stilles krav
om en advarsel, for du som leder ma skride til
bortvisning eller fyring.

e [/lloyalitet er et eksempel pa en situation,
der afhaengig af grovheden kan fore til savel
en opsigelse som en bortvisning. | tilfeel-
de af grov illoyalitet vil der ikke blive stillet
krav om en advarsel forud for en eventuelt
opsigelse eller bortvisning. Det kunne for
eksempel vaere, hvis en leder gar direkte til
bestyrelsen uden om direktaren.

e Trusler om vold eller direkte voldsanven-
delse overfor kolleger, medarbejdere eller
overordnede vil kunne medfgre opsigelse
eller bortvisning uden forudgadende ad-
varsel. Tilsvarende gaelder for udevelse af
seksuel chikane.

e Hvis der er tale om ulovlig udeblivelse,
stilles der som udgangspunkt heller ikke
krav om en advarsel, for der skrides til opsi-
gelse eller bortvisning.

Hvis der imidlertid kan vaere berettiget tvivl,
for eksempel om medarbejderen er syg eller
blot udeblevet, kan det vaere hensigtsmaes-
sigt at give medarbejderen en meget kort
frist til enten at godtgoere, at der er tale om
sygefraveaer eller i modsat fald give made.

e Hvis der er tale om medarbejdere pd meget

hajt niveau i virksomheden, kan der vaere
situationer, hvor de, i modsaetning til ledere
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og medarbejdere lavere i hierarkiet, ikke kan
stille krav om en advarsel. Det skal ses i ly-
set af, at der generelt kan stilles storre krav
til medarbejderen, jo hgjere placeret medar-
bejderen er i virksomheden.

e Sygefraveer er en af de situationer, hvor

det bor overvejes, om det giver mening

at give en advarsel. Hvis der er tale om
sdkaldt mandags-fredags sygdom, eller det
pa anden made kan sandsynliggores, at
fraveeret ikke skyldes sygdom, bgr der gives
en advarsel inden der, hvis forholdene ikke
forbedres, skrides til opsigelse.

Ved korterevarende reelt sygefraveer vil det
som udgangspunkt ikke veere sagligt at op-
sige en medarbejder pa grund af sygdom-
men. Sagligheden af en eventuel opsigelse
pa grund af sygdom vil bero

pa en afvejning mellem medarbejderens
anciennitet, stilling i virksomheden (neglem-
edarbejder) og sygefraveerets varighed.

Hvis der er tale om laengerevarende reelt
sygefraveer, der kan dokumenteres ved lae-
geerklaering, giver det ikke mening at give
en advarsel, da sygdom umiddelbart ikke er
et forhold, som medarbejderen kan “rette

op pa”.

Du skal veere opmeerksom pa, at ovenstaende
alene er vejledende, og du bgr altid sgge vej-
ledning i den konkrete situation.
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HVAD BOR EN ADVARSEL INDEHOLDE?

For det forste skal en advarsel kunne op-
fattes som et oprigtigt tilsagn om, at virk-
somheden fortsat vil have medarbejderen

beskaeftiget under visse minimumsbetingels-

er. Desuden er der visse krav, som skal vaere
opfyldt, for at virksomheden sagligt event-
uelt kan opsige medarbejderen pa et senere
tidspunkt.

DER ER TRE KRAV TIL INDHOLDET AF EN
ADVARSEL:

1. ADVARSLEN SKAL FORMULERES
KLART OG PRACIST

Dette er vigtigt, for at medarbejderen kan
forsta alvoren bag advarslen, og kan fa
mulighed for at rette op pa forholdet.

Det skal praeciseres, at der er tale om en ad-
varsel, og at medarbejderen ikke har levet op
til de krav, der forventes af medarbejderen i
stillingen.
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2. ADVARSLEN SKAL INDEHOLDE EN
TIDSFRIST

Virksomheden bgr desuden angive en tids-
frist for, hvor lang tid advarslen er gaeldende.
Denne tidsfrist vil normalt veere lig med den
tidsmaessige udstraekning af en eventuel han-
dlingsplan.

Tidsfristen har det formal at sikre, at med-
arbejderen i en periode ved, at medarbejderen
skal stramme sig an for at rette op pa de kri-
tiserede forhold, men at medarbejderen sam-
tidig, nar tidsperioden er overstaet, kan udfare
sit arbejde uden at vaere "under lup”.

3. ADVARSLEN SKAL PRACISERE
EN KONSEKVENS

Det er vigtigt, at virksomheden praeciserer
konsekvensen af, at medarbejderen ikke retter
op pa de kritiserede forhold. Virksomheden
kan for eksempel skrive, at medarbejderen

ma paregne, at ansaettelsesforholdet bringes
til ophor. Er der tale om grov overtraedelse af
fundamentale pligter i ansaettelsesforholdet,
bar man angive, at medarbejderen vil blive
bortvist ved gentagelsestilfaelde.



HUSK AT FA EN KVITTERING PA MODTAGELSEN

Endelig bgr man sikre sig kvittering fra med-
arbejderen pa, at medarbejderen har modta-
get advarslen.

For modtagelse kvitteres herved

Dato og navn

OPSUMMERING

Nar du skal give en advarsel, er det vigtigt
at veere sa konkret som muligt. Advarslen
skal udleveres pa skrift til medarbejderen og
komme rundt om nedenstaende elementer:

* Tid og sted for den kritiserede handelse

e Det minimumsniveau virksomheden for-
venter af medarbejderen - gerne med
henvisning til ansaettelseskontrakt, stillings-
beskrivelse, personalepolitik eller lignende

* Virksomhedens tidligere forgaeves forsgg
pa at f& medarbejderen til at rette op pa det
kritiserede - gerne med henvisning til mgo-
dereferater eller lignende

« Dokumentation eventuelt i form af breve,
e-mails eller vidner

TYPISKE TIDSHORISONTER
Den tidsmaessige udstraekning af advarslen vil
afhaenge af det kritiserede forholds karakter.

En frist vil normalt vaere pa 3-6 maneder og i
nogle tilfeelde 12 maneder. Vi anbefaler dog,
at fristen gores sé kort som muligt af hensyn
til at skabe trygge rammer for medarbejderens
fortsatte arbejde.

Normalt vil en advarsel, som ikke indehold-
er en angivelse af varigheden, i sig selv blive
foraeldet efter en periode. Drejer det sig om
mindre vaesentlige forhold, sker foraeldelsen
normalt efter 1/2 ar. Drejer det sig om mere al-
vorlige forhold, foraeldes advarslen efter 1-2 ar.

DET ER VIGTIGT, AT DU ER OPMARKSOM
PA, AT DER ER SAMMENHZAENG | DE FOR-
HOLD HOS MEDARBEJDEREN, DU GIVER
ADFZARDSKORRIGERENDE SAMTALER, PA-
TALER OG ADVARSLER FOR, HVIS DU SKAL
KUNNE BRUGE DEM TIL EN EVENTUELT
FYRING ELLER BORTVISNING.

DU KAN IKKE SAGLIGT BEGRUNDE EN FY-
RING MED FORHOLD, DU IKKE TIDLIGERE
HAR KRITISERET.

Lees ogsa de gode rad om forberedelse pa
side 22-23.
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FORBEREDELSESSKEMA TIL ADVARSLER

Hvad er du utilfreds med? Veaer preaecis og faktuel.

Konsekvens, hvis ikke der rettes op pa de kritiske forhold. Veer klar og praacis.

Indledning og den vanskelige besked. Ga straks til budskabet.

Hvordan vil medarbejderen reagere? Og hvordan vil du tackle det?
(Folelsesmaessige reaktioner)

Hvad vil du have ud af samtalen?

Hvad gor du, hvis kritikken afvises?

Er der noget positivt, du kan sige?

Forbered advarslen skriftligt.
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HANDLINGSPLAN

SADAN HJALPER DU MEDARBEJDEREN
VIDERE

Som leder er det ogsa dit ansvar, at medarbej-
deren har en reel chance for at rette op pa de
kritiserede forhold. Det kan du gere ved at
bistda medarbejderen med at lave en handling-
splan.

SELVE HANDLINGSPLANEN

Handlingsplanen bgr indeholde en beskriv-
else af de konkrete handlinger og tiltag, som
medarbejderen vil ivaerksaette for at imade-
komme de kritikpunkter, der fremgar af ad-
varslen eller patalen.

Ligesom advarslen bar handlingsplanen vaere
meget konkret, og den bgr adressere alle
punkter i advarslen.

Fa medarbejderen til at overveje forskellige
alternativer til hvert af kritikpunkterne.

Vaer imgdekommende og opfordr gerne til, at
medarbejderen inddrager dig og bruger dig
som sparring til handlingsplanen.

Det er forste skridt pa vejen til at forbedre
leder-/medarbejderforholdet.

MIDTVEJSSAMTALE

Efter 2-4 maneder bgr du indkalde medar-
bejderen til en status- eller midtvejssamtale.
Formalet er fgrst og fremmest at lade medar-
bejderen vide, om medarbejderen er pa rette
vej.

AFSLUTNINGSSAMTALE

Der bor altid vaere en afslutningssamtale, hvor
tavlen viskes helt ren. Det er ikke fremmende
for det fortsatte samarbejde, hvis det er uk-
lart, om advarslen er bortfaldet eller ej.
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HANDLINGSPLANSSKEMA

Advarslens kritikpunkter.
1
2
3

4

Konkrete forbedringsforslag.

Hvordan?

Hvornar?

Hvem kan eventuelt hjeelpe?

Dato for midtvejssamtale.

Eksempel: Handlingsplan for overholdelse af deadlines
- Jeg serger for, at alle deadlines skrives ind i min kalender.

- Jeg s@rger for, at jeg far en erindring senest to dage for fristens ud/eb.

- Jeg sorger for at booke tid i kalenderen til at fa udfert opgaven.
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EKSEMPEL PA PATALE

“l tilknytning til vores samtale i dag meddeles
du en patale med folgende indhold:

Du skal vaere mere omhyggelig med at over-
holde de deadlines, vi aftaler pa moederne. Det
geelder ogsa for de indrapporteringer, der skal
ske til vores SAP-system. Senest har der vaeret
problemer med indberetningen af de forvent-
ede udgifter til efteruddannelsesaktiviteter til
1. halvar 20__.

Indrapportering skulle vaere sket den 5. januar
20__ . @konomiafdelingen modtog farst din
indrapportering den 15. januar 20___.

Du skal iveerkseaette tiltag, som kan sikre, at
du overholder dit budget for 20__, jf. vores
droftelse i dag om afdelingens budgetover-
skridelse i 20_ .

| overensstemmelse med vores samtale i dag,
ser jeg frem til, at du retter op pa forholdet
angivet ovenfor.

Hvis der ikke sker forbedringer, vil jeg overveje
at give dig en egentlig advarsel.”

EKSEMPEL PA EN ADVARSEL

“l tilknytning til vores mgde i dag, skal jeg
preecisere, at du har faet en advarsel med fal-
gende indhold:

1. Du har ikke overholdt de deadlines, vi har
aftalt pa chefmadet, og som det fremgar
af modereferaterne, jf. den tidligere skrift-
lige patale af dette forhold dateret den 17.
januar 20___.

Det gaelder bade deadlines, der vedraorer
rapporteringer og andre forhold.

Referaterne er tilgeengelige pa vores in-
tranet senest dagen efter magdet.

Senest har du undladt at overholde den
aftalte frist for aflevering af bidrag til ars-
beretningen.

2. Budgetoverskridelserne i din afdeling er mar-
kant hgjere end i de @vrige afdelinger.

3. Det er min opfattelse, at du optraeder illoy-

alt i forhold til de beslutninger, der traeffes
af gruppen. Senest har jeg faet refereret,
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at du pa et afdelingsmade har undsagt dig
beslutningen om, at lsnsummen skal re-
duceres med to procent til naeste ar.

JEG SKAL PRZAECISERE, AT DU SKAL LEVE

OP TIL FOLGENDE KRAV:

* Du overskrider ikke aftalte deadlines aftalt
pa afdelingsmadet inden for de naeste tre
maneder

* Du afleverer inden for de naeste 14 dage en
detaljeret plan for, hvordan du vil sikre, at
budgettet fremover kan holdes

 Du forholder dig fuldt ud loyalt over for de
beslutninger, som traeffes af chefgruppen

Hvis du ikke overholder disse krav, ser jeg mig
nodsaget til at opsige dit ansaettelsesforhold
med dit krav pa varsel pa fem maneder.

Slutteligt vil jeg preecisere, at jeg pa rigtig
mange punkter mener, at du gor et godt styk-
ke arbejde, og at jeg med ovennavnte korrek-
tioner forventer og haber, at samarbejdet kan
fortseette.”
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FALDGRUBER

FALDGRUBER FOR LEDEREN

Det er en del af lederjobbet af og til at skulle
give kritik, og de fleste ledere finder det
meget ubehageligt. Derfor havner lederen ofte
i en eller flere af felgende fire faldgruber:

1. FORHALING

Hvis lederen udskyder tidspunktet for den
vanskelige besked, skaber det utryghed hos
medarbejderen. Denne utryghed beslaglaeg-
ger mange ressourcer, som var bedre anvendt
til at affinde sig med situationen.

2. DARLIG FORBEREDELSE

Hvis lederen er darligt forberedt, kan han
maske ikke underbygge sin beslutning ret
godt. Det kan resultere i, at medarbejderen
med rette kan stille spargsmal ved kvaliteten
af beslutningen.

3. MANGLENDE AFKLARING AF EGNE F@-
LELSER

Det er vaesentligt i forberedelsen at gore sig
klart, hvilke falelser medarbejderens reak-
tioner vil fremkalde hos en selv. Hvis dette
forsemmes, kan lederen i situationen komme
til at fremsta som usikker og famlende, og det
kan veere sveert at fastholde sine synspunkter.

4. BRUGER FOR LIDT TID

Selvom situationen er ubehagelig, ber du
bruge tilstraekkelig tid til at fa begrundet din
beslutning og f& medarbejderen til at ac-
ceptere den. Der bgr ogsa vaere tid til, at me-
darbejderen kan ytre sig om sin oplevelse af
sagen - men der ma ikke hos medarbejderen
opstd forhdbning om aendring af beslutningen.
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TRADITIONELLE FALDGRUBER:

e Du er ikke forberedt godt nok

* Du taler for meget - og glemmer at lytte

* Du er ukonkret - dine budskaber bliver
uklare

* Du kraenker via nedladende og fordgm-
mende sprog

e Du giver for meget ros og anerkendelse -
kritikken drukner

e Du giver for lidt ros og anerkendelse
- kritikken bliver massiv

* Du accepterer ikke medarbejderens ander-
ledes holdning

« Du taler pa andres vegne

* Du siger kun, hvad du ikke vil have
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TJEKLISTE

SADAN GENNEMFORER DU
DEN VANSKELIGE SAMTALE

Det er en vaesentlig betingelse for forlgbet af
den vanskelige samtale, at du er opmaerksom
pa felgende:

e Sgrg for et roligt, uforstyrret lokale og
afseet rigelig tid

* Ga lige til sagen - gor selve formidlingen af
beskeden kort og praecis

* Tal tydeligt og hav god gjenkontakt med
medarbejderen

* Afvent medarbejderens reaktion og tal med
medarbejderen om hans reaktioner og kon-
sekvenserne for ham

e Glat ikke ud til slut - det kan bringe forvir-
ring i dit budskab

* Undersgg med medarbejderen, om noget
kan gares for at mildne konsekvenserne af
din beslutning

Du skal ogsa veere opmaerksom pa neden-
staende forhold, ndr du gennemfarer en
vanskelig samtale.

Til slut i samtalen skal du sikre dig, at medar-

bejderen har opfattet din besked, som du har
ment den - bed eventuelt medarbejderen om

at gentage dit budskab, blot for at undga mis-
forstaelser.

Tal ogsd med medarbejderen om, hvordan

kollegerne skal informeres om de aendrede
forhold.
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* Giv ros og anerkendelse, hvor det er rele-
vant

* Veer lydhgr for medarbejderens eventuelle
anderledes holdning

« Kommuniker med respekt og ligevaerdighed

* Beskriv den adfaerd, du er utilfreds med og
hvorfor - og sig, hvad du gerne vil have i
stedet

* Brug ”jeg-budskaber” - tal for dig selv

« Stil oprigtige spargsmal og lyt engageret

« Lav aftale om mal - fastseet dato og metode
for opfalgning

Hvis medarbejderen har reageret meget
folelsesbetonet pa din besked, bar du sikre
dig, at medarbejderen nu har faet styr over
sine folelser.

Hvis medarbejderen er i krise, ma du sammen
med medarbejderen sgge hjaelp for eksempel
hos personalechefen, medarbejderens aegte-
feelle eller laege.

Du bgr endvidere vise forstaelse for reak-

tionen og gore det klart for medarbejderen, at
du vil behandle samtalens forlgb fortroligt.
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GODE RAD

| enhver kommunikationssituation er det
vigtigt:

* At saette dig i modtagerens sted (overvej,
hvordan det vil vaere som medarbejder at
blive kaldt ind til sin overordnede for at fa
denne besked?)

« At overveje, hvilken reaktion du gnsker pa
dit budskab. Kan du med rimelighed for-
vente det resultat, du sigter mod? Hvis en
medarbejder faler sig irettesat og ikke har
faet mulighed for en dialog med sin leder,
kan medarbejderen nemt miste motiva-
tionen til skade for virksomheden

TRE HURTIGE RAD

1: TAG DE VANSKELIGE SAMTALER, INDEN
PROBLEMERNE BLIVER FOR STORE

2: FORBERED DIG ALTID GODT INDEN EN
SAMTALE - SKRIV HOVEDBUDSKABERNE
NED

3: FOLG ALTID OP PA ENHVER SAMTALE -

DET VISER ENGAGEMENT, KONSEKVENS OG
SERIGSITET
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At iagttage medarbejderens reaktion un-
dervejs i samtalen og indrette din kommu-
nikation efter det, du erfarer

At veere sandfeerdig, sa dit verbale og
non-verbale budskab har samme indhold
At mode eventuel kritik og spargsmal posi-
tivt. Lad veere med at afvise kritikken og vis
derved, at du ikke er bange for den. Stil
uddybende spargsmal til kritikken (“Kan du
uddybe?”, “Hvorledes?”, “Kan du praecis-
ere?”)

23



LEDERNE

et medlemskab med veerdi

Nar du bliver medlem af Lederne, bliver du en del af Danmarks eneste
organisation og a-kasse med fokus pa ledere og ledelse. Her star vi
sammen om at sprede god ledelse og give dig de bedste forudsaet-
ninger for en succesfuld karriere som leder.

Det skal kunne betale sig for dig at veere medlem hos os. Derfor
har vi hele tiden fokus pa, at du som medlem far noget for dit kon-
tingent, og vi arbejder lzbende pa at udvikle nye services til dig,
samtidig med at vi tilbyder kvalitet til en fornuftig pris.

Som medlem af Lederne far du blandt andet adgang til:

« DGkonomisk tryghed - a-kasse og mulighed for at tegne en at-
traktiv lensikring

« Juridisk radgivning - fra dag ét far du vores steerke
juridiske team i ryggen

« Karriereradgivning - fa afklaret dine karrieremuligheder
og kom teettere pa dreammejobbet med hjeelp fra en
karriereradgiver

« LederSparring® - fa professionel sparring af en ledelsesradgiver,
nar du star over for en vanskelig samtale eller en ledelsesmaes-
sig udfordring

« LederNetvaerk® - det kan nemt koste 15-20.000 kroner
at vaere medlem af et professionelt netvaerk for ledere. Som
medlem af Lederne er det gratis

« Lederudvikling - som medlem af Lederne far du 10% rabat pa
en lang raekke kurser, uddannelser, netvaerk og konferencer
hos Ledernes KompetenceCenter

Lzaes mere og meld dig ind pa
lederne.dk/blivmediem

Folg os pa

Lederne

Vermlandsgade 65
2300 Kgbenhavn S

LEDERNE @™

www.lederne.dk bringer dig videre



