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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. Logbogen er taenkt som et
redskab for dig som leder, sa du er klaedt ordentligt pa bade menneskeligt og
juridisk, nar du skal forberede og gennemfaere vanskelige samtaler.

Logbogen handler om adfaerdskorrigerende samtaler. Det vil sige samtaler,
hvor det er nadvendigt at adressere uhensigtsmaessig adfaerd. En adfaerd som
ellers kan fere til utilfredshed, dalende motivation og engagement og som kan
fare til, at konflikter opstar.

Logbogen handler ogsa om pataler (ofte kaldet mundtlige advarsler) og ad-

varsler — begge samtaler med et juridisk regelszet, der skal overholdes - og

som det i sagens natur er vigtigt at gennemfare korrekt, sa det i sidste ende
ikke bliver dyrt for virksomheden - og medarbejderen...

Logbogen er opbygget, sa du introduceres til begreberne adfaerdskorrigerende
samtale, patale og advarsel og samtidig ogsa til redskaber, der kan hjzlpe dig
med at forberede dig pa en god og struktureret made til de forskellige samtaler.

Bagerst ilogbogen finder du forslag til handlingsplan, eksempler pa forskellen
mellem en patale og en advarsel og til sidst nogle generelle guidelines for van-
skelige samtaler krydret med gode rad.

Vianbefaler at tage samtalen sa tidligt som muligt og at tage fat i problemerne
pa en aben, konstruktiv og konkret made.

Det hjaelper denne logbog dig med.

Lederne
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Adfardskorrigerende samtaler, pataler og
advarsler, hvad er forskellen?

Det er en vanskelig ledelsesmaessig opgave pa den ene side at gere medar-
bejderenklart, at der er forhold, du som leder er utilfreds med, og som skal
andres, hvis medarbejderen fortsat skal vaere ansat, og pd den anden side at
sorge for, at tillidsforholdet mellem dig og medarbejderen forbliver intakt.

Det er vigtigt at huske pa, at alle vanskelige samtaler (de adfzerdskorrige-
rende samtaler, pataler og advarsler) er ledelsesmassige redskaber, som du
skal bruge, nar det er pakraevet.

Det er bade skidt at give for mange og for fa.

Adfrdskorrigerende samtaler

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

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

Pataler og advarsler

Leser problemerne sig ikke ved disse uformelle adfaerdskorrigerende samta-
ler, m& 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 medarbejderen risikerer at blive afskediget
eller bortvist. Du bevaeger dig ind pd et omrade, hvor der er lovgivning og af-
taler, der skal folges.

Logbogen giver dig her et generelt indblik i formalia, men det er altid en god
ide at inddrage virksomhedens personaleafdeling, hvis du overvejer at give

en patale eller en advarsel.
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Man kan anskue det som en tragt, hvor tragten snaevres ind, jo taettere man

kommer pa en advarsel.

Adfardskorrigerende samtaler

@verst oppe er de ting, der nok er irriterende, men som falder indenfor
bagatelgraensen og som du som leder blot ma finde sig .

Det kan f.eks. vaere ting som, at medarbejderen undlader at lave kaffe, und-
lader at vaske op, efterlader rod i kopirummet, 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 f.eks. vaere manglende energi/treethed, mistanke om
misbrug, manglende resultater, manglende opfalgning pa beslutninger,
manglende overholdelse af deadlines eller at komme for sent.

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

Domspraksis siger, at du ikke kan skride til arbejdsretslige konsekvenser
f.eks. en fyring, hvis forholdene ikke rettes op.

Advarsler

Leengst nede i tragten er de ting, du ber give en advarsel for og som i sidste
ende kan fere til opsigelse eller bortvisning, sdfremt de kritiserede forhold
ikke rettes op.

Det er de samme ting, du giver advarslen for, som udleste patalen. Blot er kritik-
punkterne nu eskaleret op i et sddant niveau, at du ma skride til en advarsel.
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Adfardskorrigerende samtaler

Kart barn har mange navne siger ordsproget. Men ligegyldigt om du kalder
det en adfaerdskorrigerende samtale, en anmaerkning eller en vanskelig be-
sked, sa er det samtaler, de fleste ledere ville @nske, at de kunne smyge sig
udenom.

Hvorfor er det sveert at gennemfore en vanskelig samtale?
Det er der to grunde til:

1. Det er svaert ganske enkelt fordi, du synes, at det er svaert.
2. Og fordi du ikke ved, hvordan medarbejderen vil reagere.

Der er til gengeeld flere konsekvenser (se naste side) ved ikke at gennem-
fore samtalerne - og det i sig selv ma vaere motiverende for at blive bedre til

at handtere dem.

Pa de felgende sider kan du laese, hvordan du ber forberede, gennemfere og
formidle din kritik.
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Konsekvenser ved ikke at tage samtalerne

* Dine gvrige medarbejdere bliver irriteret pa vedkommende

» Dine medarbejderes engagement, motivation og arbejdsglaede pavirkes
* Utilfredse medarbejdere skaber darligere resultater - dyrt pa bundlinien
» Dubliver 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 adfardskorrigerende
samtale

En medarbejder, der kommer for sent

En medarbejder, der skaber intriger

En medarbejder med en "forkert attitude”

En medarbejder med for meget modstand mod forandring

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 alkoholproblem
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Specifikationsgrad

Jo lengere du kommer i forlabet, des mere specifik skal du vaere i din kritik.

Se eksempel nedenfor.

Hoj

Lav

Adfardskorrigerende
samtale

"Du kommer for sent”
(jeg vil gerne, at du
kommer til tiden)

Se ogsa tragten side 7.
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Patale

"Du kommer stadig
for sent”

(Du skal komme til
tiden)

Advarsel

"Du er kommet for sent
mandag, tirsdag og tors-
dag i sidste uge”

Din magdetid er fra 08.00
-16.00.

Hvis ikke du kommer til
tiden, sa er jeg nedt til at
fyre dig...



Din forberedelse til den
adfaerdskorrigerende samtale

Ved samtalen er det vigtigt:

at du afszetter rigelig tid
at du forbereder en grundig begrundelse for din beslutning

at det ikke drejer sig om at “vinde” over medarbejderen, men at na et
resultat, sa begge kommer helskindede ud af samtalen

at holde fast i din beslutning
at holde god gjenkontakt med medarbejderen

at du optraeder assertivt gennem hele samtalen

At optrade assertivt betyder, at du skal:

 veere rlig, konkret og direkte

* tale lige ud uden omsvaeb

* holde fast i dit standpunkt (du har jo grundigt undersegt sagen)

* lytte og vise, at du herer efter, hvad medarbejderen har at sige om
sagen, men hold fast i din opfattelse (der kan vaere undtagelser fra
denne regel)
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Forbered dig godt

Forberedelsen til at give en vanskelig besked omfatter fire omrader:

1.Indsaml facts

Nar du indsamler facts, sammenfatter du baggrunden for din beslutning, sa
du kan imedegd eventuel modstand. Hvis din beslutning er truffet pa et lest
og usagligt grundlag, kan medarbejderen med rette angribe den.

Stil dig selv folgende spargsmal: Hvad er baggrunden? Hvilke overvejelser
har du veeret igennem? Hvem har vaeret inddraget i beslutningen?

2. Afklar dine folelser

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

3.Forbered indledningen

Jo vanskeligere beskeden er at afgive, det vil sige, jo mere uvelkommen den
er hos medarbejderen, og jo starre negativ indflydelse den har pa hans eller
hendes liv, jo vigtigere er det at forberede pracist, hvordan du vil formidle
den.

Om muligt, sa bed en kollega eller ven om at give dig feedback pa din formid-
ling. Det er vigtigt, at du formulerer dig klart uden omsvab, og at du udtryk-
ker dig med bestemthed, sa medarbejderen forstar, at din beslutning ikke er
til debat.

4.Forbered noget positivt
Noter ogsa det positive ned, sa du ogsa husker at fa det med. Dog ma det
positive ikke f& overvaegt, sa kritikken drukner.
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Forberedelsesskema til adfeerdskorrigerende
samtaler

Hvad er du utilfreds med?

Indledning og de forhold, du vil kritisere.

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

Hvad vil du have ud af samtalen?

Hvad ger du, hvis kritikken afvises?

Er der noget positivt, du kan sige?

LOGBOG
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Du har haft en adfaerdskorrigerende samtale med

medarbejderen, men der er ikke rettet op pa de
kritiserede forhold. Dit naste 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 advarsel og skal man altid give en pa-
tale, fer man giver en advarsel? Svaret er: Ikke nedvendigvis — det kommer vi
tilbage til - men det vil oftest vaere et udtryk for god ledelse at indlede med
en patale.

Patale

En patale er en advarsel uden tidshorisont og uden sanktioner, hvis forhol-
dene ikke rettes op. Formkravene for pataler er mindre end ved advarsler. En
patale skal ikke gives skriftligt og pataler seettes ofte ligmundtlige advarsler.

Men skal en patale have anszettelsesretlig konsekvens, sa bar der foreligge
dokumentation for patalens indhold eksempelvis ved et samtalereferat, en
e-mail der ridser samtalens indhold op eller ved, at der var et eller flere vid-
ner 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 ndringer 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 f.eks. degradering, opsigelse eller bortvisning. Patalen
kan bade gives mundtligt i form af en regulaer skideballe eller skriftligt.

En patale er en alvorlig kritik, som kan fare til en advarsel, hvis de kritiserede
forhold ikke rettes op.
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Advarsel
En advarsel er en alvorlig samtale, hvor medarbejderen skal have mulighed

for at have f.eks. sin tillidsrepraesentant med.
Advarslen skal udleveres pa skrift og medarbejderen skal skrive under pa
modtagelsen.

En advarsel skal indeholde tydelig tidshorisont og konsekvens for medarbej-
deren, hvis forholdene ikke rettes op.

Skriftlig og konkret er nagleord

Advarslen skal vaere skriftlig og skal vaere konkret og klart formuleret. Det
er f.eks. ikke nok at skrive, at "vi er utilfredse med din kundeservice” Det skal
praciseres 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 falger op pa tilbud indenfor tidsfristen”

En advarsel adskiller sig fra en patale ved, at du som leder med det samme

forteeller medarbejderen, hvad konsekvensen er, hvis der ikke sker &ndrin-
ger indenfor en given tidsramme.

En advarsel er alvorlig kritik, der kan have ansattelsesretslige 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 nadvendigt at have givet en patale forud for en
advarsel. Det er dog et udtryk for god ledelse at starte med at gennemfare
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 ensker rettet, men som ikke nedvendigvis vil fere til ansaet-
telsesretslige konsekvenser (opsigelse eller bortvisning), hvis det patalte
ikke rettes.

Eksempler pa situationer, hvor der gives pataler:

+ manglende energi/traethed
mistanke om misbrug
manglende resultater

manglende opfelgning pa beslutninger

manglende overholdelse af deadlines
* at komme for sent.

Det er vigtigt, at du er opmarksom pa, at der er sammenhang i de forhold
hos medarbejderen, du giver adfardskorrigerende samtaler, pataler og ad-

varsler for, hvis du skal kunne bruge dem til en evt. fyring eller bortvisning.

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

Laes ogsa de gode rad om forberedelse pa side 32 - 35.
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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?
(felelsesmaessige reaktioner)

Hvad vil du have ud af samtalen?

Hvad ger du, hvis kritikken afvises?

Er der noget positivt, du kan sige?

Forbered dokumentation af samtalen®. Er der vidner tilstede, eller vil du
sende en mail/et brev med en opsummering af samtalen efterfglgende?

*Det er en god ide, at kunne dokumentere en patale skriftligt, selvom patalen gives mundtligt. Iszer hvis du har en
formodning om, at patalen senere vil skulle bruges i juridisk sammenhzeng if. med en evt. fyring eller bortvisning
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Du har tidligere givet en adfardskorrigerende samtale for
et forhold hos medarbejderen. Medarbejderen har imidler-

tid ikke rettet op pa forholdet og du har derfor ogsa givet
patale. Der er stadig ikke rettet op pa den uhensigtsmas-
sige adferd, 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 adfaerd fra en medarbejder, og hvor en @ndret adfzerd er en betin-
gelse for medarbejderens fortsatte ansaettelse.

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

Eksempler pa situationer, hvor der gives advarsler

* Samarbejdsvanskeligheder er et eksempel pa en situation, hvor der skal
gives en advarsel, saledes at medarbejderen har en mulighed for at rette
op pa forholdene.

* Manglende tilfredshed med arbejdsindsatsen er et andet eksempel, hvor
der skal gives en advarsel. Det gaelder, hvad enten det er omfanget af
arbejdsindsatsen, kvaliteten eller resultaterne, der er utilfredshed med.
I mange tilfeelde kan det vaere nedvendigt i forbindelse med advarslen
at tilbyde opkvalificering, ikke mindst hvis der er tale om en mangearig
medarbejder, der har svaert ved at felge med pa grund af indfarsel af nye
arbejdsgange eller ny teknologi.

* Overtrzedelse af personalepolitikker om f.eks. ryge- eller alkoholforbud vil
forudsaette en advarsel for en opsigelse, medmindre det utvetydigt frem-
gar, at overtraadelsen vil medfare opsigelse eller bortvisning.

* Hvis medarbejderen ikke overholder arbejdstiden ved eksempelvis at
mede for sent, gar for tidligt eller holder pauser udover det fastsatte, vil
der blive stillet krav om en advarsel, for forholdet kan begrunde en saglig
opsigelse.
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Grove forhold
Enraekke forhold kan imidlertid vaere af s& grov karakter, at der ikke altid

kan stilles krav om en advarsel, far du som leder ma skride til bortvisning el-
ler fyring.

* llloyalitet er et eksempel pa en situation, der afhangig af grovheden kan
fare til savel en opsigelse som en bortvisning. | tilfeelde af grov illoyalitet
vil der ikke blive stillet krav om en advarsel forud for en evt. opsigelse eller
bortvisning. Det kunne f.eks. vaere, hvis en leder gar direkte til bestyrelsen
udenom direkteren.

* Trusler omvold eller direkte voldsanvendelse overfor kolleger, medarbej-
dere eller overordnede vil kunne medfaere opsigelse eller bortvisning uden
forudgaende advarsel. Tilsvarende galder for udgvelse af seksuel chikane.

* Hvis der er tale omulovlig udeblivelse, stilles der som udgangspunkt heller
ikke krav om en advarsel, far der skrides til opsigelse eller bortvisning.

Hvis der imidlertid kan vaere berettiget tvivl, f.eks. om medarbejderen er
syg eller blot udeblevet, kan det vaere hensigtsmaessigt at give medarbej-
deren en meget kort frist til enten at godtgere, at der er tale om sygefra-
veer eller i modsat fald give made.

* Hvis der er tale om medarbejdere pd meget hajt niveau i virksomheden,
kan der vaere situationer, hvor de, i modsatning til ledere og medarbejdere
lavere i hierarkiet, ikke kan stille krav om en advarsel. Det skal ses i lyset
af, at der generelt kan stilles sterre krav til medarbejderen, jo hgjere pla-
ceret medarbejderen erivirksomheden.
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Grove forhold, fortsat
* Sygefraveer er en af de situationer, hvor det bar overvejes, om det giver

mening, at give en advarsel.

Hvis der er tale om sdkaldt mandags-fredags sygdom, eller det pd anden
made kan sandsynliggeres, at fravaeret ikke skyldes sygdom, ber der gives
en advarsel inden der, hvis forholdene ikke forbedres, skrides til opsigelse.

Ved korterevarende reelt sygefravaer vil det som udgangspunkt ikke vaere
sagligt at opsige en medarbejder pga. sygdommen. Sagligheden af en
eventuel opsigelse pga. sygdom vil bero pa en afvejning mellem medarbej-
derens anciennitet, stilling i virksomheden (neglemedarbejder) og sygefra-
vaerets varighed.

Hvis der er tale om langerevarende reelt sygefravaer, der kan dokumente-
res ved laegeerklzering, giver det ikke mening at give en advarsel, da syg-

dom umiddelbart ikke er et forhold, som medarbejderen kan "rette op pd"

Du skal vaere opmaerksom p3, at ovenstaende alene er vejledende, og du bar
altid sege vejledning i den konkrete situation.
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Haendelsesforleb - fra kritik til opsigelse

‘ Kritikpunkter

> ‘ Medarbejderen retter op pa kritikpunkterne

v
Adfaerdskorrigerende
samtale

v

Medarbejderenretter IKKE
op pé kritikpunkterne

v

‘ Patale

v

‘ Opfelgningsmede

‘ > ‘ Medarbejderen retter op pa kritikpunkterne

v

Medarbejderen retter IKKE
op pa kritikpunkterne

v

‘ Advarsel

v

‘ Handlingsplan

v

‘ Midtvejsmade

v

‘ Afsluttende samtale

‘ > ‘ Kritikpunkterne er rettet op og tavlen er visket ren

v

Kritikpunkterne er IKKE
rettet op

v

Bortvisning/opsigelse
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Hvad ber en advarsel indeholde?

For det forste skal en advarsel kunne opfattes som et oprigtigt tilsagn om, at
virksomheden fortsat vil have medarbejderen beskaeftiget under visse
minimumsbetingelser. Desuden er der visse krav, som skal vaere opfyldt, for
at virksomheden sagligt evt. kan opsige medarbejderen pa et senere tidspunkt.

Der er tre krav til indholdet af en advarsel:

1. Advarslen skal formuleres klart og precist.

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

Det skal praciseres, at der er tale om en advarsel, og at medarbejderen ikke
har levet op til de krav, der forventes af medarbejderen i stillingen.

2. Advarslen skal indeholde en tidsfrist

Virksomheden ber desuden angive en tidsfrist for, hvor lang tid advarslen
er geldende. Denne tidsfrist vil normalt vaere lig med med den tidsmaessige
udstraekning af en eventuel handlingsplan.

Tidsfristen har det formal at sikre, at medarbejderenien periode ved, at
medarbejderen skal stramme sig an for at rette op pa de kritiserede forhold,
men at medarbejderen samtidig, nar tidsperioden er overstaet, kan udfere
sit arbejde uden at vaere "under lup”

3. Advarslen skal pracisere en konsekvens

Det er vigtigt, at virksomheden praciserer konsekvensen af, at medarbejde-
ren ikke retter op pa de kritiserede forhold. Virksomheden kan f.eks. skrive,
at medarbejderen ma paregne, at ansattelsesforholdet bringes til opher. Er
der tale om grov overtraedelse af fundamentale pligter i anszttelsesforhol-
det, ber man angive, at medarbejderen vil blive bortvist ved gentagelsestil-
faelde.
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Husk at fa en kvittering pa modtagelsen
Endelig bar man sikre sig kvittering fra medarbejderen pa, at medarbejderen

har modtaget advarsel.

For modtagelse kvitteres herved

Dato og navn

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 tilfaelde 12 maneder.
Vianbefaler dog, at fristen geres sa kort som muligt af hensyn til at skabe
trygge rammer for medarbejderens fortsatte arbejde.

Normalt vil en advarsel, som ikke indeholder en angivelse af varigheden i sig
selv blive forzldet efter en periode. Drejer det sig om mindre vasentlige
forhold, sker forzeldelsen normalt efter 1/2 &r. Drejer det sig om mere alvor-
lige forhold, foraeldes advarslen efter 1-2 ar.
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Opsummering

Nar du skal give en advarsel, er det vigtigt at vaere s& konkret som muligt.
Advarslen skal udleveres pa skrift til medarbejderen og komme rundt om
nedenstdende elementer:

» Tid og sted for denkritiserede handelse

* Det minimumsniveau virksomheden forventer af medarbejderen - gerne
med henvisning til ansaettelseskontrakt, stillingsbeskrivelse, personale-
politik eller lignende

» Virksomhedens tidligere forgaeves forseg pa at fa medarbejderen til at
rette op pa det kritiserede — gerne med henvisning til medereferater eller
lignende

» Dokumentation evt. i form af breve, e-mails eller vidner

Det er vigtigt, at du er opmarksom pa, at der er sammenhzng i de forhold hos
medarbejderen, du giver adfaerdskorrigerende samtaler, pataler og advarsler
for, hvis du skal kunne bruge dem til en evt. fyring eller bortvisning.

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

Laes ogsa de gode rad om forberedelse pa side 32 - 35.
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Forberedelsesskema til advarsler

Hvad er du utilfreds med? Vaer praecis og faktuel.

Konsekvens, hvis ikke der rettes op pa de kritiserede forhold.
Vaer klar og praecis.

Indledning og den vanskelige besked. Ga straks til budskabet.

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

Hvad vil du have ud af samtalen?

Hvad ger du, hvis kritikken afvises?

Er der noget positivt, du kan sige?

Forbered advarslen skriftligt.

LOGBOG 25



Handlingsplan

Sadan hjzlper du medarbejderen videre

Som leder er det ogsa dit ansvar, at medarbejderen har en reel chance for at
rette op pa de kritiserede forhold. Det kan du gare ved at bista medarbejde-
ren med at lave en handlingsplan.

Selve handlingsplanen

Handlingsplanen ber indeholde en beskrivelse af de konkrete handlinger og
tiltag, som medarbejderen vil ivaerksaette for at imedekomme de kritikpunk-
ter, der fremgar af advarslen eller patalen.

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

Fa medarbejderen til at overveje forskellige alternativer til hvert af kritik-
punkterne.

Var imedekommende og opfordr gerne til, at medarbejderen inddrager dig
og bruger dig som sparring til handlingsplanen.

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

Midtvejssamtale

Efter 2-4 méneder ber du indkalde medarbejderen til en status- eller midt-
vejssamtale. Formalet er ferst og fremmest at lade medarbejderen vide, om
medarbejderen er pa rette vej.

Afslutningssamtale

Der bar altid vaere en afslutningssamtale, hvor tavlen viskes helt ren. Det er
ikke fremmende for det fortsatte samarbejde, hvis det er uklart om advars-
len er bortfaldet eller ej.
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Handlingsplanskema

Advarslens kritikpunkter.

A WN -

Konkrete forbedringsforslag.
Hvordan?

Hvornar?

Hvem kan evt. hjelpe?

Dato for midtvejssamtale.

Dato for afslutningssamtale.

Eksempel

Handlingsplan for overholdelse af deadlines

Jeg serger for, at alle deadlines skrives ind i min kalender.

Jeg serger for, at jeg far en erindring senest to dage fer fristens udlab.
Jeg sarger for at booke tid i kalender til at fa udfert opgaven.

LOGBOG
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Eksempel pa en patale

"l tilknytning til vores samtale i dag meddeles du en patale med falgende
indhold:

Du skal vaere mere omhyggelig med at overholde de deadlines, vi aftaler pa
mederne. Det gaelder ogsa for de indrapporteringer, der skal ske til vores
SAP-system. Senest har der vaeret problemer med indberetningen af de for-
ventede udgifter til efteruddannelsesaktiviteter til 1. halvar 2011. Indrap-
portering skulle vaere sket den 5. januar 2011. @konomiafdelingen modtog
forst din indrapportering den 15. januar 2011.

Du skal ivaerkszette tiltag, som kan sikre, at du overholder dit budget for
2011, jf. vores draftelse i dag om afdelingens budgetoverskridelse i 2010.

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

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

"I tilknytning til vores made i dag, skal jeg preecisere, at du har faet en advar-
sel med folgende indhold:

1.Du har ikke overholdt de deadlines, vi har aftalt pa chefmedet, og som det
fremgar af medereferaterne, jf. den tidligere skriftlige patale af dette for-
hold dateret den 17.januar 2011. Det gzelder bade deadlines, der vedrerer
rapporteringer og andre forhold.

Referaterne er tilgaengelige pa vores intranet senest dagen efter medet.

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

2.Budgetoverskridelserne i din afdeling er markant hejere end i de avrige
afdelinger.

3.Det er min opfattelse, at du optraeder illoyalt i forhold til de beslutninger,
der traeffes af gruppen. Senest har jeg faet refereret, at du pa et afde-
lingsmade har undsagt dig beslutningen om, at lensummen skal reduceres
med to procent til naeste ar.

Jeg skal prazcisere, at du skal leve op til falgende krav:

* Duoverskrider ikke aftalte deadlines aftalt pa afdelingsmedet 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

* Duforholder dig fuldt ud loyalt over for de beslutninger, som traeffes af
chefgruppen

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

Slutteligt vil jeg praecisere, at vi pa rigtig mange punkter mener, at du ger

et godt stykke arbejde, og at vi med ovennavnte korrektioner forventer og
haber, at samarbejdet kan fortszette!
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Generelle guidelines

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
folgende fire faldgruber:

1.Forhaling
Hvis lederen udskyder tidspunktet for den vanskelige besked, skaber det
utryghed hos medarbejderen. Denne utryghed beslaglaegger mange res-
sourcer, 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 falelser
Det er vaesentligt i forberedelsen at klargere sig, hvilke felelser medar-
bejderens reaktioner vil fremkalde hos en selv. Hvis dette forsemmes, kan
lederen i situationen komme til at fremstd som usikker og famlende, og det
kan vaere svaert 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&a medarbejderen til at acceptere den. Der ber
ogsa veere tid til, at medarbejderen kan ytre sig om sin oplevelse af sagen
- men der ma ikke hos medarbejderen opsta forhabning om andring af be-
slutningen.
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Generelle guidelines

Traditionelle faldgruber

* duer ikke forberedt godt nok

* dutaler for meget - og glemmer at lytte

* duer ukonkret - dine budskaber bliver uklare

* dukrzenker via nedladende og fordemmende sprog

* dugiver for meget ros og anerkendelse - kritikken drukner

* du giver for lidt ros og anerkendelse - kritikken bliver massiv
* du accepterer ikke medarbejderens anderledes holdning

* dutaler pd andres vegne

* dusiger kun, hvad du ikke vil have
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Sadan gennemfarer du den vanskelige
samtale

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

 serg for et roligt, uforstyrret lokale og afszet rigelig tid

* galige til sagen - gar selve formidlingen af beskeden kort og praecis

* taltydeligt og hav god sjenkontakt med medarbejderen

 afvent medarbejderens reaktion og tal med medarbejderen om hans reak-
tioner og konsekvenserne for ham

* glat ikke ud til slut - det kan bringe forvirring i dit budskab

* underseg med medarbejderen, om noget kan gares for at mildne konse-
kvenserne af din beslutning

* givros og anerkendelse, hvor det er relevant
* ver lydher 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 spergsmal og lyt engageret

* lav aftale om mal - fastsaet dato og metode for opfalgning
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Sadan gennemfarer du den vanskelige
samtale

Du skal ogsa vaere opmarksom pa nedenstaende forhold, nar du gennem-
forer en vanskelig samtale.

Til slut i samtalen skal du sikre dig, at medarbejderen har opfattet din be-
sked, som du har ment den - bed eventuelt medarbejderen om at gentage dit
budskab, blot for at undgd misforstaelser.

Tal ogsé@ med medarbejderen om, hvordan kollegerne skal informeres om de
andrede forhold.

Hvis medarbejderen har reageret meget falelsesbetonet 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 sage hjlp
for eksempel hos personalechefen, medarbejderens egtefzelle eller lege.

Du ber endvidere vise forstaelse for reaktionen og gere det klart for medar-
bejderen, at du vil behandle samtalens forlgb fortroligt.
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Gode rad

| enhver kommunikationssituation er det vigtigt:

* Atsette digimodtagerens sted (overvej hvordan det vil vaere som medar-
bejder at blive kaldt ind til sin overordnede for at f& denne besked?)

* Atoverveje, hvilken reaktion du gnsker pa dit budskab. Kan du med rime-
lighed forvente det resultat, du sigter mod? Hvis en medarbejder faler sig
irettesat og ikke har fadet mulighed for en dialog med sin leder, kan medar-
bejderen nemt miste motivationen til skade for virksomheden

» Atiagttage medarbejderens reaktion undervejs i samtalen og indrette din
kommunikation efter det, du erfarer

* Atvere sandfaerdig, sa dit verbale og non-verbale budskab har samme
indhold

* At mede eventuel kritik og spergsmal positivt. Lad vaere med at afvise kri-

tikken og vis derved, at du ikke er bange for den. Stil uddybende spargsmal
til kritikken (“Kan du uddybe?’, “Hvorledes?”, “Kan du praecisere?”)

34 LOGBOG



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 seripsitet



Lederne

- et medlemskab med veardi

Lederne er Danmarks sterste interesseorganisation og A-kasse for ledere, kom-
mende ledere og andre sarligt betroede medarbejdere. Vores 97.000 medlemmer
er nogle af Danmarks mest tilfredse, fordi de far noget for deres kontingent.

Som medlem hos Lederne far dubl.a.:

. LederSparring® - personlig sparring til lederjobbet
. KarriereSparring® - til dig, der vil sette skub i karrieren
. @konomisk tryghed — med dig i fokus
- Juridisk bistand i hele din ansaettelse
- A-kasse og efterlan
. Muligheder for udvidet gkonomisk sikring
. Flere eksklusive fordele med ledelse og karriere som omdrejningspunkt
. Et af Danmarks laveste kontingenter

Laes mere og meld dig ind pa lederne.dk/blivmedlem

Lederne

Vermlandsgade 65

2300 Kgbenhavn S lederne@lederne.dk
Tel.: 32833283 www.lederne.dk
Fax: 3283 3284

LEDERNE @

bringer dig videre



