Temahaefte til ledere

Den gode samtale ved manglende perfor-
mance



Dette haefte henvender sig til dig, der skal have en samtale med en
medarbejder, som ikke yder den ngdvendige indsats i sit arbejde eller
ikke overholder de geldende retningslinjer. Haeftet giver inspiration og
nogle konkrete forslag til, hvordan du kan gribe samtalen an, uanset om
det er fgrste samtale, du har med medarbejderen om emnet, eller om
det er fgrste trin i en disciplinaer proces.

Haeftet er en del af en serie, og du kan derfor med fordel ogsa laese
introduktionshaeftet i serien, som lidt mere nuanceret behandler forbe-
redelsen af en vanskelig samtale herunder praktiske tips og brug af log-
bog til dine observationer.

Indledning

Som leder har du det overordnede ansvar for, at det arbejde, din afde-
ling skal varetage, bliver udfgrt. Hvis du oplever manglende perfor-
mance (bade indsats og/eller adfeerd) hos en medarbejder, har du som
leder pligt (og ret) til at undersgge naermere, hvad der kan ligge til
grund for det og tage problemstillingen op med medarbejderen. Jo tidli-
gere du gor dette, jo bedre. Det giver medarbejderen mulighed for at
rette op pa sin indsats og adfzerd, inden det bliver et mere permanent
problem.

Fgr du taler med medarbejderen, bgr du overveje om nogle af fglgende
punkter har indflydelse pa situationen:

e Udefra kommende begivenheder

e Faciliteter, der stilles til radighed for medarbejderne
e Organiseringen af arbejdet og arbejdsprocesserne

e De tekniske hjelpemidler (it)

e Samarbejde (muligheder og udfordringer)

e Kompetencer og/eller fleksibilitet hos medarbejderen

| dine overvejelser ma du ogsa tage hgjde for, at alle medarbejdere er for-
skellige. Det kan bade veere alders- og uddannelsesmaessigt, i psyke, ra-
styrke, fleksibilitet, handlekraft, kompetencer samt gvrige forhold af ar-
bejdsmaessige eller private forhold. Men det skal ses i forhold til de behov,
du som leder har for at kunne tilrettelaegge driften og holde din enhed vel-
fungerende.

Ud fra dine overvejelser veelger du, hvordan du bedst muligt far skabt en
afklarende og preeciserende dialog med medarbejderen. Det er vigtigt, at
du gennemfgrer samtalen pa sa tidligt et tidspunkt, at du kan ggre det
med en positiv og konstruktiv udvikling for gje.

Du kan leese mere pa DTU Inside om retningslinjer for en disciplinser proces
eller tage fat i din HR-partner, som ogsa kan hjzelpe dig med radgivning.

Hvis du vurderer, at den utilfredsstillende eller mangelfulde indsats kan
skyldes medarbejderens sygdom, en stressrelateret pavirkning, eller at
medarbejderen ikke kan fglge med lsengere pa grund af alder, kan du med
fordel ogsa leese et af de gvrige hafter om “Den gode samtale” i forbin-
delse med sygdom, symptomer pa stress eller senioraftaler/tilbagetraek-
ning.

Forberedelse for samtalen

Der vil altid vaere noget pa spil for medarbejderen, nar du som leder ind-
kalder til en samtale om manglende eller utilfredsstillende opgavevareta-
gelse. Ogsa selvom samtalen fra din side er ment som en konstruktiv sam-
tale, der skal afklare arsagen til en s&endret performance og drgfte fremad-
rettet tiltag som behov for kompetenceudvikling eller andre tiltag, som kan
fa medarbejderen op pa det gnskede niveau igen. Manglende performance
kan ogsa skyldes, at medarbejderen ikke trives i sit job, sa det er vaesent-
ligt, at du far afklaret, om det er forhold pa arbejdspladsen, der er arsag til
situationen.



Samtaler om andring i arbejdsindsats, samarbejdsform eller kompetencer
kan veere fglsomme. Fglsomme samtaler bgr holdes et sted, hvor | kan
tale uforstyrret sammen. Vaer opmeerksom pa, at samtalen foregar med
en passende afstand mellem jer. Det bgr ske ved et mgdebord - ikke ved
dit skrivebord. | introduktionshaeftet kan du lsese mere om, hvordan du
forbereder dig bedst muligt.

Som forberedelse til samtalen kan du med fordel udarbejde et talepapir
med de emner, du vil tale om og gennemtaenke, hvilke konkrete eksem-
pler du vil bruge i samtalen. Det kan f.eks. vaere konkrete haendelser med
fejlbehaeftet opgavelgsning, manglende resultater, uhensigtsmaessig ad-
faerd eller lignende. Overvej, hvordan du kan ggre det sa konkret for med-
arbejderen som muligt. Talepapiret skal ikke ngdvendigvis laeses op, men
skal sikre at du er godt forberedt, ikke gar i sta i samtalen og kan fa dig til-
bage til samtalen, hvis noget uventet skulle ske.

Under samtalen

Start samtalen med at byde medarbejderen velkommen, og indled samta-
len positivt. Sgrg for gjenkontakt, tal tydeligt og fortzel, hvad der er arsa-
gen til og formalet med samtalen. Uklarheder skaber nervgsitet hos med-
arbejderen, som maske venter, at noget andet er i spil f.eks. en opsigelse.
Hvis der er tale om en uformel patale (tilrettevisning), skal betydningen af
dette ggres tydligt ved samtalens start. Se Retningslinje om tiltag til at
undga afskedigelse begrundet i forhold hos medarbejderen.

Fortsat...

”Jeg har inviteret dig til dette mgde, fordi jeg gerne vil tale med dig om
din forskningsmaessige indsats. Jeg er usikker pa, hvor du er i forhold til
at sgge de ngdvendige forskningsmidler. Jeg vil gerne hgre, hvad du
har gjort dig af tanker om dette?”

"Det, jeg gerne vil tale med dig om, er dine samarbejdsproblemer med
xxxxx. Jeg har erfaret, at du og xxxx gentagende gange kommer pa
kant.” [Vaer konkret med dine eksempler)

"Formalet med denne samtale er, at vi far lejlighed til at tale om, hvor-
vidt dine kompetencer svarer til de opgaver, du skal udfgre, og om du

eventuelt har behov for opkvalificering i form af efteruddannelse/kur-
ser eller lignende ”

Indled f.eks. samtalen sadan her:

"”Jeg er glad for, at det kunne lade sig ggre at mgdes sa hurtigt. Jeg vil
gerne tale med dig om, at jeg har konstateret, at der igennem nogen tid
er sket en sendring i din opgavevaretagelse. Kvaliteten er ikke tilfreds-
stillende laengere, og der er behov for, at der sker en andring.”

Nar du har indledt samtalen sa giv kort medarbejderen mulighed for at
kommentere og fortalle om sine umiddelbare tanker om situationen, hvis
der er behov for det. Ellers gar du direkte videre med at fortzelle om dine
konkrete observationer.

Du skal fokusere pa det, du selv har lagt maerke til, og som g@r en samtale
ngdvendig nu. Du skal vaere ligefrem, tydelig og fortzelle tingene, som du
har set eller oplevet dem, sa medarbejderen har forstaet, hvad din util-
fredshed eller tvivl handler om. Hvis samtalen er en uformel patale, skal
du veere szerlig konkret og tydelig i dine observationer, sa det er muligt at
felge op i det videre forlgb.
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Fortael, hvad du har observeret, f.eks.:

”Jeg har lagt maerke til, at du har sveert ved at fa afleveret de publika-
tioner/leverancer, vi har aftalt, til tiden.”

”Jeg har noteret mig, at din evaluering pa kursus xxxx ikke er tilfreds-
stillende/den feedback, du far, ikke er sa god.”

”Jeg har lagt maerke til, at du og xxxx er fagligt uenige og derfor kom-
mer pa kant. Det har en negativ pavirkning pa stemningen i hele afde-

lingen.”

”... at du ikke bidrager fagligt til videndelingen i afdelingen. At du ikke
bidrager fagligt til feellesskabet.”

”Jeg har lagt meerke til, at dine sager er forsinkede”.
”Jeg har lagt maerke til, at dine kolleger ofte ma rykke dig for svar.”

”Jeg har lagt meaerke til, at du ikke nar sa mange sager som dine kolle-

”

ger
”Jeg har lagt maerke til, at der har vaeret fejl i de sager, du har haft.”

”Jeg har lagt maerke til, at der ofte forekommer sjuskefejl i din sagsbe-
handling.”

”Jeg har lagt maerke til, at du har sveert ved at bevare overblikket, nar
du har flere projekter”

”Jeg har lagt maerke til, at du har svaert ved at bevare overblikket, nar
du far flere sager”

Fortsat...

”Jeg har lagt maerke til, at du ikke Igser opgaver, som kraever brug af
XXXXXXXX [udstyr]”

”Jeg har lagt meerke til, at du ikke journaliserer i dine sager. Det bety-
der, at dine kolleger ikke far den viden, der er ngdvendig for at kunne
ga videre i sagsbehandlingen”

Nar du har fortalt via konkrete eksempler, hvad du har observeret, sa afslut
med ”... og det ggr mig bekymret for Igsningen af dine opgaver”.

Hold sa en talepause, og giv medarbejderen tid til at taenke over det, du
har sagt og til at svare dig.

Din rolle her er at veere rolig og fastholde et normalt toneleje. Forsgg ogsa
at bevare en anerkendende og udforskende tilgang til samtalen, sd medar-
bejderen ikke far det indtryk, at du “ude efter” ham eller hende, men der-
imod oplever at du lytter og gnsker, at situationen forandres.

Ved at veere nysgerrig og fa medarbejderen til selv at fortaelle om sin ar-
bejdssituation, og hvordan situationen kan aendres, eller sagerne Igses an-
derledes, kan du lettere fa en fornemmelse af, hvad der ggr, at arbejds-
indsatsen ikke er tilfredsstillende.



Stil uddybende spgrgsmal, f.eks:

"Fortael mig, hvordan du oplever din arbejdssituation lige nu?”
Er opgavesammensatningen rigtig? Skal der ske en justering af
opgaver? Matcher opgaverne dine interesser og kompetencer?

"Hvad vil du selv kunne ggre for at aendre pa situationen?

"Hvordan kan du afsaette tid til at skrive flere forsknings-
ansggninger/blive fgrste forfatter pa en artikel?”

”Hvad vil du have brug for af hjaelp?”
"Hvem vil kunne hj=lpe dig?”
"Fgler du, at du har de rette arbejdsopgaver?”

"Er der noget, som vi kan ggre for, at du nar dine arbejdsopga-
ver til tiden?”

"Har du brug for hjzelp til at klare dine opgaver?”

"Hvordan fungerer samarbejdet i dit team, nar du har mange ar-
bejdsopgaver?”

"Far du hjzelp fra kolleger?
"Hvordan er dine kundskaber inden for ....”

"Er der noget, jeg kan gg@re her og nu? Hvad har du brug for fra mig?”

Et vigtigt element i samtalen er, at medarbejderen far lejlighed til at for-
teelle om sin opfattelse af situationen. Maske er medarbejderen ikke selv
klar over, at han eller hun ikke har de ngdvendige kompetencer eller ikke
udfgrer de stillede arbejdsopgaver pa et tilfredsstillende niveau. Medar-
bejderen kan derfor blive forundret, vred eller bergrt.

Afslutning af samtalen
Du afslutter ved at opsummere samtalen og have fokus pa, hvad forvent-
ningen er, og hvad der konkret skal ske fremadrettet, f.eks.:

e Hvad du forventer af medarbejderen

e Det vigtigste, der skal andres i sagsgangen

e Hvordan det kan ske — lav eventuelt prioriteringslister og tilbyd hjzelp
til at prioritere

e Andre aftaler

e Aftal, hvornar og hvordan der fglges op pa samtalen.

Hvis der aftales Ipbende mgder, sa sgrg for at indkalde til dem med det
samme for at signalere vigtigheden/prioriteringen.

Afslut f.eks. samtalen sadan her:
"Vi skal til at runde samtalen af. Jeg forventer, at du fremadrettet af-
leverer dine kommentarer og forslag til rettelser til den angivne tids-

frist, medmindre vi har aftalt andet.”

”Jeg har en forventning om, at du ggr dig umage med at xxxxx.”




Fortsat...

”Jeg beder dig fremover vaere opmaerksom pa samarbejdet med xxx,
og er du utilfreds med xxxx, sa kom til mig og sige det, sa vi kan finde
en lgsning.

"Det har veeret en god og tankevaekkende/informativ snak. Vi har af-
talt, at du udarbejder en mere detaljeret plan for, hvordan du kan na
de mal, som vi har aftalt. Jeg foreslar, at vi mgdes igen om x uger og

taler om din plan og gennemfgrelsen af den. ”

"Vi skal til at runde samtalen af. Det har veeret en god og tankevaek-
kende snak. Jeg foreslar, at vi hver iszr taenker over, hvad der skal til
for at Igse situationen, sa vi sikrer, at du igen far ro til at Igse dine sa-
ger. Lad os mgdes igen i naeste uge og dér tale om, hvilke forslag vi
hver isar har til en Igsning. ”

Efter samtalen

Efter samtalen kan det vaere en god idé at skrive en mail med en kort op-
summering. Hvis der er tale om en uformel patale, skal der foreligge et re-
sumé af samtalen, som medarbejderen far kopi af. Du kan lzese mere om
dette i introduktionshaeftet. Tag eventuelt ogsa fat i din HR partner og drgft
samtalen med ham eller hende. Du kan med fordel bruge vedkommende til
at sparre om indholdet. Jo tidligere HR partneren er involveret, jo bedre
radgivning og sparring kan du fa under et eventuelt forlgb.

Hvis medarbejderen ikke forbedrer sin performance som forventet, skal du
ivaerkszette egentlige eller yderligere disciplinzere skridt — se Retningslinje
om tiltag til at undgd afskedigelse begrundet i forhold hos medarbejderen.
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