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Forord

Gennem mine tyve år som ledelsesrådgiver og erhvervspsykolog er jeg gang på gang blevet forundret over, at mange lederes største udfordring er, hvordan de håndterer konkrete personrelaterede problemer.

Både erfarne og nye ledere arbejder med høj faglig kompleksitet, ligesom de lever med stor uforudsigelighed og markante performancekrav. Alligevel synes langt de fleste, at det allersværeste – og det, der holder dem vågne om natten – er konkrete problemer om medarbejderes eller lederkollegers adfærd. Problemer, der kalder på, at lederen tager en samtale om et følsomt emne. En samtale, der udfordrer den andens selvopfattelse og ofte også lederens egen identitet som leder og menneske.

Hvis vi vil forstå, hvorfor netop personrelaterede problemer er særligt udfordrende, finder vi måske en forklaring hos K.E. Løgstrup, som skrev:

"Den enkelte har aldrig med et andet menneske at gøre, uden at han holder noget af dets liv i sin hånd." (Den etiske fordring, 1956).

Fornemmer en leder, at han eller hun står over for en svær samtale, er det muligvis fordi, der er noget vigtigt på spil – fordi samtalen kan få en særlig betydning for den anden og for relationen mellem de to. Den forpligtelse og det ansvar, der ligger i det, vil lederen gerne leve op til.

Tager lederen initiativ til en svær samtale, kan det blive starten på et langt bedre samarbejde. Det kan også blive en samtale, som er begyndelsen på enden for samarbejdet mellem lederen og den anden.

Under alle omstændigheder kan vi konstatere, at svære samtaler er vigtige samtaler. Formålet med denne bog er at give inspiration til, hvordan du som leder skaber bedre samtaler om det, der er svært – og dermed på en konstruktiv måde sætter gang i en ny udvikling eller løser et problem.

Jeg håber, du vil finde inspiration i bogen til at igangsætte og gennemføre flere og bedre dialoger med dem, du leder og samarbejder med.

Lene Flensborg, København 2019

1. Hvad er svære
samtaler?
Forestil dig, at din direktør netop har trukket dig til side og fortalt dig, at han er utilfreds med din medarbejder Johans indsats. ”Johan har igen været for langsom og for sjusket,” konstaterer direktøren med henvisning til en opgave, Johan for nyligt har løst for ham. Direktøren har påtalt det over for Johan og mener, du også skal vide det, ”så du kan tage dialogen videre med Johan,” som direktøren siger det med fasthed i blikket.
Du er enig i, at Johan ofte er for langsom og ikke altid er omhyggelig med kvaliteten. Johan er i øvrigt kompetent på sit felt – han har stor erfaring, er begavet og har stærke relationer til nogle af jeres vigtigste samarbejdspartnere. Men Johan arbejder generelt for lidt og for langsomt. Du synes også, han har en for negativ attitude over for det, der sker i afdelingen, og du ved, at Johan indimellem laver betydelige fejl – sikkert fordi han ikke er tilstrækkelig grundig. Især det sidste er problematisk, da det potentielt indebærer store risici.
Du ved, at du nu skal have en alvorlig snak med Johan. Du er lidt flov over, at du ikke har taget den før. Du tvivler dog på, at en samtale kommer til at ændre Johans indstilling. Du frygter, at Johan bliver vred, afviser problemerne og derefter bliver endnu mere umotiveret.
Eksemplet med Johan er optakten til en svær samtale. Svære samtaler finder ofte sted mellem en leder og en medarbejder om et følsomt emne. Men vanskelige samtaler på arbejdspladsen kan også finde sted mellem kolleger på samme niveau eller være initieret af en medarbejder, der ønsker at tage et svært emne op med sin leder. I denne bog, som er henvendt til ledere, fokuserer vi på den typiske situation, hvor en leder planlægger og gennemfører en svær samtale med en af sine medarbejdere.
Gennem bogen vender vi flere gange tilbage til casen i indledningen dels for at konkretisere de temaer, der bliver præsenteret undervejs, dels for at reflektere over udfordringerne i at planlægge og gennemføre svære samtaler.
Hvad gør Johans leder?

Hvis du er indstillet på at lave øvelser, mens du læser bogen, så overvej allerede nu følgende spørgsmål:

• Hvad ser du som de centrale udfordringer for lederen, der skal have en svær samtale med Johan?

• Hvad ville du starte med at sige til Johan, hvis du var lederen?


Formål med bogen
God ledelse indebærer, at man tager svære dialoger med medarbejdere, når det er nødvendigt. I bedste fald skaber lederen en produktiv dialog, som fremmer fælles forståelse og bidrager til, at man får håndteret et problem, der ellers ville virke fastlåst eller uoverskueligt. Men det er desværre ikke altid tilfældet.
Ledere forsømmer ofte deres ansvar for at tage de svære samtaler. Lederen synes måske ikke, der er en god anledning, eller vil se, hvordan det udvikler sig. Lederen frygter, at situationen bliver forværret eller har ikke tid – og lader derfor stå til. Man kan være heldig, at det problem, man ikke fik vendt i en svær samtale, forsvinder af sig selv – men ofte udvikler det sig til et større problem, hvor lederen ender med at fortryde, at han eller hun ikke tog det i opløbet.
Ledere, der faktisk inviterer til en svær samtale, kan på den anden side opleve, at det ikke lykkes at skabe den produktive dialog, man håbede på. Lederen får måske præsenteret problemet i en lidt for hård tone, medarbejderen reagerer overraskende vredt, er helt uenig i lederens udlægning eller bliver meget såret over at høre lederens udlægning af problemet. Det kører op i en spids, stemningen bliver endnu dårligere, og i nogle tilfælde sygemelder medarbejderen sig efter dialogen. Dermed er er situationen blevet værre end før samtalen.
Formålet med denne bog er at gøre dig bedre til at gennemføre samtaler – både så du tager initiativ til dialogerne om de svære temaer, og så du gør det på en måde, der fremmer løsninger til gavn for både dig og de medarbejdere, du har samtaler med. For at hjælpe dig til at bruge bogens budskaber i din egen praksis, konkretiserer bogen – blandt andet med udgangspunkt i casen om Johan – hvad der er hensigtsmæssige måder at tage en svær samtale på. Undervejs i bogen vil der også være spørgsmål, der kan sætte din egen refleksion i gang.
Din aktuelle tilgang til svære samtalerr

• Hvad er dine styrker, når du skal tage svære samtaler?

• Hvad er dine udfordringer, når du skal tage svære samtaler?

• Hvordan er situationen, hvis du om nogle måneder skal kunne være tilfreds med din egen håndtering af svære samtaler? Hvad gør du? Hvad gør andre?


Angst og tvivl holder os tilbage
Lederrollen indebærer, at man en stor del af tiden arbejder på at løse problemer. Problemer er naturligt forekommende, og det er motiverende at tage fat på dem og få dem håndteret. Så hvorfor opstår der indimellem problemer, som ledere vægrer sig ved at skulle løse? Hvad er det for problemer, vi føler ubehag ved at tage op, og hvorfor opleves dialogen om problemet som svær?
Vi finder det ofte særligt udfordrende at tale om problemer, som går tæt på en kollegas identitet. Det vil sige problemer, som udfordrer den andens selvopfattelse og stolthed – og som til tider også i samme moment udfordrer lederens egen identitet, selvopfattelse og stolthed.
I følgende skema er beskrevet fem typer af problemer, som ledere ofte synes er svære at tale om.
Problemer, der er svære at tale om

	Typer af problemer
	Eksempler på, hvordan ledere beskriver problemet


	Attitudeproblemer
	Personen opleves som arrogant, konfliktskabende, uengageret, egenrådig eller virker på anden måde til at have en indstilling til arbejdet eller personer, der er uhensigtsmæssig i forhold til at skabe godt samarbejde.


	Værdigrundlagsproblemer
	Personen er ikke loyal over for indgåede aftaler, ikke loyal over for lederen eller virksomheden. Personen omgås sandheden lemfældigt, holder ikke aftaler eller opfører sig upassende ved bestemte lejligheder.


	Samarbejdsproblemer
	Personens tilgang til samarbejdet bliver f.eks. oplevet som for egoistisk, for langsom, for insisterende ved uenighed, for temperamentsfuld.


	Kvalitetsproblemer
	Personen laver mange fejl eller leverer opgaver, der ikke er tilstrækkeligt gennemarbejdede. Det kan modsat også være, at kvaliteten er alt for høj i forhold til behovet.

	Kompetenceproblemer	Personens kompetencer synes at være utilstrækkelige i forhold til de opgaver, personen har ansvar for.


Hvis du er i tvivl om, hvorvidt du skal tage et svært emne op, så overvej, hvad det præcist er, der holder dig tilbage.
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