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Kaere ledere

I Kriminalforsorgen har vi altid vaeret gode til vores kerneydelse, og vi har i mange ar haft et
principprogram, hvor det er beskrevet, hvordan vi vil og skal Igse vores faglige opgave.

Pa camp Godt Arbejde i 2006 blev der talt meget om god ledelse, og hvad der naermere ligger
i god ledelse.

Jeg er helt enig i, at det er vigtigt, at bade ledere og medarbejdere ved, hvad god ledelse i Kri-
minalforsorgen er. Der er masser af generelle ledelsesteorier om, hvad god ledelse er, som man
kan lade sig inspirere af. Men det afggrende er, hvad det betyder i lige praecis vores virksom-
hed.

Derfor har vi udarbejdet otte ledelseskrav, som er de krav, jeg mener, at man som leder i Kri-
minalforsorgens skal kunne handtere, hvis man skal vaere en god leder hos os. Overskrifterne
er droftet med alle lederne i Kriminalforsorgen, men hvis man skal fra ord til handling, sa er det
vigtigt med en naermere beskrivelse. Hvad menes der med, at du skal vise handlekraft — hvordan
gor man egentlig det?

Denne bog skulle gerne vaere med til at give jer nogle gode bud p3, hvad der ligger i de enkelte
krav, og hvordan man kan arbejde med at blive en bedre leder inden for de otte omrader. Leder-
evalueringerne, som vi vil gennemfgre med jeevhe mellemrum, skal veere med til at give dig et
fingerpeg om, hvor det gar godt, og hvor man som leder kan blive endnu bedre.

Bogen er udarbejdet af HR-udviklingsenheden. Meningen er, at den skal bruges til, at I selv kan
teenke over - og drgfte med jeres kollegaer, hvordan vi kan blive bedre til at vaere ledere netop
hos os.

Jeg haber meget, at | vil fa glaede af bogen i jeres daglige virke som ledere i Kriminalforsorgen.

Kebenhavn
Januar 2009

William Rentzmann
Direktor
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Sadan laeser du bogen

Denne bog handler om god ledelse. Den tager udgangspunkt i Kriminalforsorgens otte ledelses-
krav, der ogsa danner grundlag for den lederevaluering, Kriminalforsorgens ledere gennemgar.
Tanken er, at de otte krav skal tjene som fzaelles pejlemazerker og mal for lederen.

Bogen er udarbejdet af HR-udviklingsenheden af stud.soc.HRM Anne Larsen og stud.merc.HRM
Myon Andersen. Den er baseret pa et grundigt researcharbejde, bestaende af adskillige samtaler
og fokusgruppeinterviews med ledere i Kriminalforsorgen, samt besgg pa Kriminalforsorgens
tjenestesteder. Det praktiske materiale er suppleret med teoretiske bidrag fra Human Resource
Management-studiet.

Bogen beskriver kravene ét for ét og fortaeller, hvordan du kan arbejde med dig selv som leder
pa de otte omrader, kravene daekker. Hvert afsnit er opbygget pa samme made. Farst en kort
baggrund for kravet og den opgave, du som leder star over for i forhold til det. Ved hjzelp af korte
citater og sma historier, hentet fra dagligdagen blandt lederne i Kriminalforsorgen, giver bogen

dig ogsa praktiske rad til at lgse helt konkrete situationer i dit arbejde som leder.

Derfor er bogen taenkt som et opslagsvaerk, hvor du nemt kan finde netop det krav, du er opta-
get af lige nu.

Bogen skal tjene som inspirationsmateriale til dig i din fortsatte udvikling som leder.

Det er habet, at denne bog kan bidrage til at angive retningen for dit arbejde med at blive en
endnu bedre leder.

God laeselyst!

HR-udviklingsenheden

Indledning






Nar jeg skal na mine mal, skal jeg selv seette mal for andre og
sikre accept, sd medarbejderne vil arbejde loyalt pa opgaven.

Medarbejderne opnar | indsigt og mod til at yde en indsats

Du undgar | at ro frem for at styre
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Sammen star vi steerkest. Prov at teenke pd Kriminalforsorgen som et fod-

boldhold. Alle bidrager med dét, de kan, for at na de feelles mal. Det kraever

en god dialog mellem medarbejderne, lederkollegaerne og andre afdelinger

0g tjenestesteder. Drgftelser om malene skal hele tiden holdes i gang. Det

giver fokus og enerqi til at lgse dem.

Baggrund

Felles mal skal fremme samarbejde og ef-
fektivitet. Udfordringen er at opna enighed
om forstaelsen og udfgrelsen af dem. En vae-
sentlig opgave er derfor at fa malene kom-
munikeret ud til samtlige medarbejdere, sd
de fremstar klare og utvetydige.

Kriminalforsorgen varetager mange forskel-
ligartede opgaver. Som fglge heraf kan andre
afdelinger og tjenestesteder have andre mal
eller andre tilgange til opfyldelsen af dem.
Sgrg for at opna indsigt i, hvordan andre af-
delinger og tjenestesteder arbejder, sa du
kan videreformidle din viden til dine medar-
bejdere. P4 denne made vil der vaere mindre
tilbgjelighed til, at der opstar misforstaelser.

Din opgave

Det er helt centralt at have fokus p3, at der er
forskellige typer mal. Der er de overordnede
mal for hele Kriminalforsorgen, og der er de
feelles mal og delmal pa de enkelte tjeneste-
steder og afdelinger. De overordnede mal har
deres fundament i principprogrammet, mis-
sionen, visionerne og veerdien. Disse mal skal
virke styrende for arbejdet i hele Kriminal-

Du skal na de faelles mal

forsorgen. Derudover er der de saerlige mal
og delmal for de enkelte tjenestesteder og
afdelinger. Her kan der vaere tale om resul-
tatkontrakterne og selvsteendigt opstillede
mal. Som leder er det din opgave at have gje
for begge typer mal og serge for, at de haen-
ger sammen. De mal og delmal, der er sat
for dit tjenestested eller afdeling, skal i sidste
ende bidrage til opfyldelsen af Kriminalfor-
sorgens overordnede mal: At medvirke til at
begraense kriminalitet.

Planlaegning af mal

Der er forskellige metoder, du som leder
kan ggre brug af for at na de faelles mal i
din afdeling eller pa dit tjenestested. Fgrst og
fremmest gaelder det om at gare mal opera-
tive. Det vil sige, at malsaetningen skal kunne
males, sa der er en reel mulighed for senere
at se, om malet bliver ndet. Derfor skal de
gores sa handgribelige og anvendelige som
muligt.

Det kan vaere en svar gvelse, nar mange
mal i Kriminalforsorgen er givet oppefra el-
ler udefra. Faren kan vaere, at malene bliver
diffuse, nar de bliver fastsat andre steder og



« Vi skal spare

» Handleplanerne skal vaere bedre

» Sygefraveeret skal nedbringes

« Der skal tages flere urinprover

 Losladelsessituationen for de indsatte skal
forbedres
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derefter skal udmgntes gennem hele organi-
sationen. “Resocialisering” kan for eksempel
veere et uklart begreb, hvis ikke det fglges op
af helt konkrete undermal og delmal. Det er
din opgave som leder at ggre malene kon-
krete og malbare.

Ovenfor ses eksempler pa henholdsvis ukla-
re og klare mal.

"Malene skal vaere mere malbare og overskuelige,
for at vi bedre kan handle ud fra dem”.

(Kontorleder]

Den enkeltes indsats

-iden store sammenhaeng

For at undga misforstaelser omkring male-
ne er det nyttigt at planlsegge udforelsen af
mal og eventuelt ogsa lzegge en tidsplan og
en aktivitetsplan. Start med at sikre, at dine
medarbejdere har kendskab til malene og
kender baggrunden for dem. Tal om malene
og jeres forventninger til, hvordan I nar dem.
Det er vigtigt, at enhver medarbejder kender
dine forventninger til vedkommende. Ggr det

©00000000000000000000000000000000000000000000000000000

Klare mal

 Der skal spares 10 % pa arbejdsdriftens budget

» 100 % af alle handleplaner skal veere
pabegyndt rettidigt

- Sygefraveeret skal nedbringes til 17 dage

(inkl. langtidsfravaer)

 Der skal tages 5217 urinprgver i ar

» Mindst 45 % af de indsatte skal have
beskaeftigelse ved lgsladelsen

©00000000000000000000000000000000000000000000000000000%00000000000000000000000000000000000000000000000000000000 o

klart, hvordan den enkeltes indsats bidrager
til opnaelsen af malene og til Kriminalforsor-
gens hovedformal. Ligeledes er det en god
ide at tydeliggere den enkeltes ansvar, sa
der ikke opstar uklarhed om arbejdsfordeling
ogroller. I krav nr. 7: “Du skal informere klart”
kan du finde mere information om, hvad du
skal veere saerligt opmarksom pa i din made
at kommunikere pa.

Det handler altsa for dig om at fa fortalt dine
medarbejdere, hvordan de mal, | har i jeres
afdeling, i sidste ende er med til at opfylde
nogle stgrre mal. Forestil dig en pyramide,
der er bygget op af en masse sten. Hver en-
kelt sten er et delmal, og til sammen ska-
ber de hovedformalet. Det handler om at se
den store sammenhaeng og tydeliggoere, at
alle medarbejdere udfgrer et arbejde, der er
ngdvendigt for Kriminalforsorgen og for op-
naelsen af de mal, der er sat.

"V1i bliver nedt til at veere feelles om det,
ellers nar vi simpelthen ikke malene”.

(Vicefaengselsinspekter)

Du skal na de faelles mal
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Dialogmeder

For at nd de fzelles mal er det vigtigt at have
en god dialog med dine medarbejdere. Prgv
eventuelt at holde “dialogmgder”, hvor for-
slag og ideer kan komme pa bordet. Pointen
er, at det ikke er et informationsmgde, hvor
ledelsen beretter om noget. Det er et made,
der har den fzelles forstdelse som omdrej-
ningspunkt. Nar | sammen opnar forstdelse
af malene og samtidigt blive enige om, hvor-
dan | opnar dem, kan det fremmme motiva-
tionen.

Vaer opmaerksom p3, at det kan tage tid at
rokke ved “informationskulturen”, hvis med-
arbejderne er vant til udelukkende at mod-
tage information. Giv det tid, og husk at
opfordre til, at alle byder ind med ideer og
forslag.

"Hver dag har vi morgenmaede.

Det er abent for alle, og vi giver hinanden infor-
mation om omrader og eventuelt deling af opgaver.
Meningen er jo faellesskab”.

12

(Personale- og sikkerhedskonsulent]

Uddelegering

Uddelegering af opgaver og ansvar kraever
tillid til hinanden. Uddelegering kan ligele-
des fungere som en god motivationsfaktor.
Forsgg derfor at uddele ansvar for opndelsen
af mal, hvor det er muligt, og pa den made
vise tillid til dine medarbejdere. Det er under
alle omstaendigheder vigtigt for malopnael-

Du skal na de faelles mal

sen, at du som leder giver medarbejderne en
ejerskabsfolelse over for malene. Hvis med-
arbejderne foler ejerskab og ansvar over for
de faelles mal, vil de ogsa arbejde mere loyalt
pa opgaven. Det er i den forbindelse vigtigt,
at du har et grundigt kendskab til dine med-
arbejderes kompetencer. Sarg for, at de ikke
far tildelt opgaver, der kan medfare usikker-
hed, fordi de ligger helt udenfor deres kom-
petenceomrader.

Mal som motivationsfaktor

Som mennesker motiveres vi ofte af at have
mal. Meget lette og diffuse mal virker ikke
saerligt motiverende. Ggr derfor malene rea-
listiske og konkrete, men ogsa udfordrende
at na. Dette vil virke mere motiverende, da
der skal keempes for sagen. Derudover er det
vigtigt, at du giver medarbejderne feedback
pad de opnadede resultater. Med andre ord
en tilbbagemelding p3, om malene er blevet
indfriede. Vaer aben og zerlig over for dine
medarbejdere, og forlang det samme af dem
- 0gsa hvis det kniber med at na et mal. For-
s@g hele tiden at styrke troen pa, at malene
kan indfries, og husk sammen at glaede jer
over de resultater, der er opndet. Se 0gsa
krav nr. 4: "Du skal motivere”, hvis du vil vide
mere om motivation.

Ledelsesgrupper

Loyalitet er et nggleord, nar ansvarlighed
over for feellesskabet skal realiseres. For at
fremme den gensidige loyalitet er vigtigt at
skabe et godt samarbejde i ledelsesgruppen
pa det enkelte tjenestested. Hvis | kender til
hinandens problemstillinger, kan | statte hin-
anden i at na malene. Sgrg for at have re-



gelmaessig dialog og samtale i ledergruppen
om malene og udmgntningen af dem. Disku-
tér blandt andet resultatkontrakten i faelles-
skab. Diskutér gerne malene flere gange, for
at blive enige om, hvordan | forstar dem, og
hvordan | kan arbejde med dem.

Med et fzelles udgangspunkt bliver det let-
tere at sikre samarbejdet. | kan ogsa tage
initiativ til at holde mgader, hvor der gives in-
formationer om de forskellige omrader. Her
kan man dele opgaver, hvis der er behov for
det. Pa sadanne mader kan | skabe et faelles-
skab og en fzelles forstaelse af, hvad | bidra-
ger med - en forstaelse, der er ngdvendig for
at nd malene. Hvis dit tjenestested ikke har
en egentlig ledelsesgruppe, sd drgft mal og
problemstillinger med dine lederkollegaer pa
andre tjenestesteder eller i andre afdelinger.
Det skaber faellesskab pa tvaers.

"For at man kan udstrale lederevner, er det

vigtigt at have indre ro i ledergruppen”.

(behandlingskonsulent)

Forskellighed er en ressource

Uden forstdelse for andre afdelinger eller
tjenestesteders funktioner og ansvarsom-
rader bliver det vanskeligt at samarbejde og
na de feelles mal. Skab derfor rammer for
en dialog, hvor erfaringer kan deles, sa nye
indsigter kommer til syne. Prgv at betragte
forskellighederne som interessante snarere
end fremmede, snarere som ressourcer end

Skriv malene ned, og placer dem et
sted, hvor alle har adgang til dem.
Udspecificer gerne, hvilke arbejds-
opgaver og rutiner der fglger med,
for at malene kan nds. P3 denne
made sikrer du, at den hgje faglige
standard bevares.

Kald nye medarbejdere ind til en
uformel samtale, og ger opmaerk-
som pa malene fra starten.

Sat en tidsramme, sa alle ved, hvad
der arbejdes hen imod. Hvis ram-
men ikke kan holdes, sa glem ikke
at fejre dét, der sa er blevet naet. Og
seet sa nye mal.

Husk ogsa de mindre mal og de kor-
te deadlines. Sm3, synlige resultater
giver selvtillid.

Gor malene malbare. Det skaber
mere klarhed, nar det kan doku-
menteres og synliggeres, at man har
ndet malene - og det gger motiva-
tionen.

Du skal na de faelles mal
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hindringer. Hensigten med dialog i denne
sammenhaeng er netop at forsta og opdage,
hvad der giver mening for din afdeling eller
tjenestested, for andres og i faellesskab.

Hjelp ogsa hinanden, hvor det er muligt.
Dette indebaerer blandt andet at dele viden,
men ogsa at hjeelpe hinanden rent praktisk.
Videndeling gger effektiviteten, fordi alle -
uafhaengigt af tid, sted og medarbejderud-
skiftning — vil kunne lgse deres arbejdsop-
gaver. Hold derfor ikke din viden teet ind til
kroppen. Luft dine idéer og tanker, sa de kan
udvikles til at skabe endnu bedre idéer og re-
sultater. P3 det praktiske plan kan vidende-
ling betyde, at afdelinger og tjenestesteder
kan “lane” hinandens medarbejdere, nar der
er brug for det. | krav nr. 8: "Du skal taenke pa
tveers af hele Kriminalforsorgen” kan du leese
mere om, hvordan du som leder kan lette
arbejdet bade for dig selv og dine kollegaer
ved at teenke pa tveers af bade afdelinger og
faggrupper i Kriminalforsorgen.

Du skal na de faelles mal

"Man ma ikke sige 'det er bare mit omrade’.
Hvis man for eksempel har lidt penge til overs, be-
hever man ikke skynde sig at bruge dem. Det kan
veere, der er en anden afdeling, der har underskud,
og hvor man sa kan hjzelpe”.

(Overvagtmester)



Sygefraveeret i afdelingen havde ndet et niveau, der ikke var acceptabelt. At
bringe det ned var ikke en opgave, jeg som leder kunne lofte alene. Det var en
feelles opgave pa vores tienestested. Jeg og mine medarbejdere matte definere
madlet og losningerne i faellesskab. Forste skridt var, at vi fik gang i praktiske tiltag
sdsom omsorgssamtaler og sygesamtaler.

Vi ville ogsg gerne gore mere brug af Falck Healthcare. Tidligere var det medar-
bejderens egen opgave at kontakte dem. Det havde ofte medfort, at den ikke
blev brugt. Derfor begyndte jeg at tage ansvaret for at foretage den forste op-
ringning. Jeg gav herefter roret videre til medarbejderen og forlod rummet. P3
den mdde var kontakten skabt.

Der var stort engagement for at nd malet. Vi begyndte at se resultatet af vores
indsats. Sygefraveeret faldt. Det illustrerede vi med en kurve, sa alle kunne se
resultaterne. Vi fejrede den forste sejr, men indsa 0gsd, at vi ikke kunne leene os
tilbage og slappe af. Sygefravaeret rog op igen, hvis vi slap fokus og ikke hele
tiden mindede hinanden om madlet. Det kraevede meget energi. Nar den i perio-
der forsvandt, mdatte vi igen samarbejde om at finde energien i feellesskab. Det
gjorde forskellen.

Du skal na de faelles mal
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Nar jeg er velforberedt og naervaerende, vil mine kollegaer og
medarbejdere fgle sig set og have tillid til mig.

Medarbejderne opnar | respekt for dig og dine beslutninger

Du undgar | magtfuld distance, der blokerer medarbejderne



Nar du og dine medarbejdere har respekt for hinanden og beslutningerne,
bruges der mindre energi og faerre ressourcer. Der opstar faerre konflikter, og

samarbejdet bliver nemmere.

Baggrund

Dette er et krav med mange dilemmaer. Det "Respekten for en beslutning skal ikke
indebaerer, at du skal sikre respekt for dig
selv som leder. Samtidig skal du ogsa sikre
respekt for dine egne beslutninger og for be-

slutninger, der er truffet andre steder i orga-

¢ komme, kun fordi man har en titel, men fordi :
: man forstar beslutningen.”
(Afdelingsleder)

nisationen. Det drejer sig derfor szerligt om
at balancere mellem de mange sidestillede
opgaver.

Din opgave

Begrebet respekt kan defineres pa mange
mader. Tidligere handlede respekt mest af
alt om at adlyde. | dag skal respekt forstas
som den accept og loyalitet, du opnar ved at
optreede troveerdigt og neerveerende. Skab
derfor en god relation til dine medarbejdere,
sa de far tillid til dig. Det er med andre ord
graden af trovaerdighed og naerveer, der af-
gor, hvor meget respekt du far. Du kan altsa
ikke forvente, at respekten kommer til dig
automatisk for eksempel via din titel. Du skal
gore en indsats for at opna den. Her er det

Personlig respekt

Du ma forst og fremmest selv vaere respek-
teret, for at du kan sikre, at beslutninger re-
spekteres. Den eneste made du kan opnd
dette p3, er ved selv at udvise respekt. Vis i
det daglige interesse for dine medarbejderes
velbefindende, og gar en indsats for at skabe
et godt arbejdsmiljg. Det betyder blandt an-
det, at balancen mellem arbejdsliv og privat-
liv respekteres, og at du er lydhgr over for
gnsker og behov i forhold til kompetencer og
planlagning.

: "Respekt far man ikke automatisk,

vigtigt, at du kan skelne mellem at vaere re- men gennem sin geren, laden og handling.”
spekteret og holdt af. Respekt er ngdvendig
for at skabe loyalitet og naervaer. At veere
holdt af kan veere en sidegevinst, der fglger
med, fordi dine medarbejdere respekterer Det vil fa dine medarbejdere til at fole sig

dig. set og vaeerdsat, og | vil kunne fa opbygget

(Afdelingsleder) E

Du skal sikre respekt for beslutninger



den relation, der er sa ngdvendig for, at | kan
have respekt for hinanden.

Gor dig fortjent til respekt

Respekt fungerer som en boomerang, der
skal sendes af sted, for den kommer tilba-
ge. Det er ikke noget, du kan kraeve. Det er
- som klichéen siger - noget, du skal gare dig
fortjent til. En leder, der "kraever” respekt,
men samtidig ikke udviser respekt over for
sine kollegaer, vil maske blive frygtet (eller
det der er veaerre). Dog vil han eller hun aldrig
opna zegte respekt. Den agte respekt opnar
du som leder ved at forteelle, hvorfor du gar,
som du gar, og ved i din egen adfzerd at over-
holde det, du beder andre mennesker om.

kan stole pa dig og dine faerdigheder. P3 et
praktisk plan betyder det, at du altid er sa
velforberedt som muligt, og at dine medar-
bejdere kan fa den information, de skal bruge
for at udfare et godt stykke arbejde.

Det betyder ogsad, at du skal veere tilgeenge-
lig og synlig for dine medarbejdere i hverda-
gen. Det kan du eksempelvis vaere ved altid
at lade dine medarbejdere vide, hvor du er,
og hvornar du kan treeffes. Et godt redskab
er din kalender, hvor du har mulighed for at
synliggere dine opgaver og aftaler for med-
arbejderne. Nar det er muligt, sa lad ogsa
dgren til dit kontor sta dben. Det signalerer
imgdekommenhed og udjeevner distance.

To typer beslutninger
Nar det handler om at sikre respekt for be-

"Det skulle nedigt vaesre frygt, der styrer.
Sa far man nemlig ikke det bedste ud af det.
Alle skal forsta det og tage ansvar”.

slutninger, kan der som sagt skelnes mellem
to typer beslutninger. Dem, der traeffes hos
dig, og dem, der treeffes andre steder i Kri-
minalforsorgen. Der er forskel pa, hvordan du
som leder handterer de forskellige situatio-
ner. Herunder fglger nogle anvisninger.

.
(Overvagtmester] ¢

Veer synlig og velforberedt

Respekt handler altsa ikke om at veere fryg-
tet eller fremtraede autoriteert. Det handler
om at signalere, at dine medarbejdere trygt

Inddrag medarbejderne
De beslutninger, du selv har ansvar for, kan du
ofte sikre respekt for ved at inddrage medar-

Du skal sikre respekt for beslutninger
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bejderne i dele af beslutningsprocessen. Ind-
dragelse skaber ejerskab for de beslutninger,
der bliver truffet. Det kan opfattes som ikke-
respekt at treeffe en beslutning, som med-
arbejderne ikke fgler, at de har nogen aktier
i. Prov derfor, nar det kan lade sig gare, at

sundhedstegn, at der stilles spgrgsmalstegn
ved beslutninger. Spargsmal kan forstas som
en sund skepsis og medfgrer ofte, at man far
diskuteret og snakket tingene igennem, hvil-
ket i sidste ende kan medfgre udvikling og
nytaenkning.

preesentere problemstillingen, inden der bli-
ver truffet en beslutning. P& denne made
har alle muligheden for at blive hgrt. En god
metode kunne vaere at bede om forslag og
synspunkter tidligt i processen. Ggr det dog
samtidigt klart, at det er dig som leder, der
treeffer den endelige beslutning.

: "Man kan godt meerke, hvis man ikke har
respekt, for der er ingen der siger noget ...”
(Veerkmester) E

Nar du ikke kan inddrage
: "Man kan gere sig fortjent til respekt fra : medarbejderne
: sine medarbejdere ved at lytte, handle, traekke :

: dem med ind i beslutningsprocessen, ved at :

Undga at fremtraede vaegelsindet, nar du skal
informere om de beslutninger, der ér truf-
fet. Sta fast ved dine og dine overordnedes
beslutninger, men forklar i klare vendinger,
pad hvilket grundlag de er blevet truffet. Sa
har dine medarbejdere en reel mulighed for
at forstd situationen. Dette indebaerer ikke,
at alle ngdvendigvis skal veere enige i den

: vise, at man er der, nar det braender p&, men :
:  o0gsa give skideballer, nar det er berettiget.” :
(Veerkmester) «

Veer aerlig

Nar du har mulighed for at inddrage dine
medarbejdere i en beslutningsproces, vaer
da opmeaerksom pa de ting, der kan andres,
og de ting, der ikke kan. Informér fra starten
dine medarbejdere om dette. Skab ikke for-
ventninger, som du ikke kan opfylde, og vaer
cerlig om dine hensigter. Husk ogsd, at det
ikke er alle beslutninger, der kan forhandles.

beslutning, der bliver truffet. Det betyder, at
medarbejderne skal inddrages i, hvorfor den
er blevet truffet, hvilke konsekvenser det har
for deres arbejde, og hvad du i denne sam-
menhzaeng forventer af dem.

: "Respekt er, nar man treeffer en beslutning,
Diskutér det, der er til diskussion, og lad re-

sten vaere. Lovgivning er eksempelvis et om-
rade, der ikke er til diskussion. Vaer dog sam-
tidig opmeerksom p3, at det kan ses som et

som maske ikke altid er populzer, men ned- :
vendig”.

(Personale- og sikkerhedskonsulent) E

Du skal sikre respekt for beslutninger



Nar du skal videregive andres
beslutninger

Videregiv andres beslutninger pa en made,
der sikrer respekt. Det indebaerer, at du forst
og fremmest selv forstar beslutningen. Du
skal bade kunne forklare detaljerne og bag-
grunden over for dine medarbejdere og
samtidig sikre, at beslutningen bliver vide-
regivet pa en ordentlig og forstdelig made.
Veer derfor altid velforberedt, sa du kan svare
pa spergsmal. Hvis du ikke har tilstraekkelig
viden eller information, sa sperg andre, in-
den du informerer. Det er bade ngdvendigt
og helt legalt.

"Det dur ikke at sige 'fordi jeg siger det’.
Medarbejderne skal ogsa forsta beslutnin-
gen. Man skal ikke bare stille sig op og brele.”

(Souschef)

Vaer loyal

Vaer ogsa selv loyal og respektfuld over for
de beslutninger, du ikke har indflydelse pa.
Informer dine medarbejdere om dem pa en
upartisk made og uden 3abenlys tilkendegi-
velse af dine egne holdninger. Nar du skal
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falge en beslutning, der kommer ovenfra (for
eksempel en besparelse, en organisations-
2endring etc.), sa preesentér den pa en made,
du personligt kan ga ind for. Seelg den som
din egen idé eller i det mindste som noget,
du bakker helhjertet op omkring. Undga ud-
tryk som ”Ja, vi er blevet palagt ...” eller "Det
er jo ikke noget, jeg har fundet pa ..”. Som
leder skal du altsa kunne formidle beslutnin-
ger, selv om du ikke er enig. Det vil med an-
dre ord sige, at du ikke skal skyde skylden pa
andre, hvis der treeffes en beslutning, som
maske ikke falder ud til din eller dine med-
arbejderes fordel. Dette er essentielt for, at
du opnar respekt - men ogsa for, at Kriminal-
forsorgen kan fungere som en helhed - bade
udadtil og indadtil.

Du skal sikre respekt for beslutninger

: "Set i bakspejlet kan jeg godt se,
. at jeg selv var med til, at det kom lidt
traegt i gang, fordi jeg kom til at give ud-
tryk for, at jeg syntes det var en darlig :
. ide. Det er vigtigt, at vi - hvis der kom-
mer beslutninger ovenfra - ogsa er
loyale over for dem.”

(Kriminalforsorgsleder) .



Uenighed farte til opsigelse

For et par ar siden skulle vi spare et millionbelob. Det var et rigtigt stort indhug
i okonomien, og det fik den konsekvens, at nogle poster skulle nedleegges. Jeg
ville gerne sikre opbakning til beslutningen, sa jeg gav kollegaerne muligheden
for at blive hort.

Men det var svaert at opna accept fra alle. Jeg havde blandt andet en leder, som
var meget ueniqg i besparelserne. Hans opgave var at implementere sendringerne
i det daglige sammen med medarbejderne. Men fordi han var sg ueniqg i bespa-
relserne, fik han ikke gjort det, han skulle. Over for medarbejderne omtalte han
beslutningerne negativt og gav klart udtryk for, at han syntes de var darlige.

Efter et stykke tid sagde han op. Han kunne simpelthen ikke acceptere ledelses-
beslutningen. Jeg var ked af, at han stoppede, for han var ellers en dygtig leder.
Det cergrer mig, at jeqg ikke var i stand til at fa forklaret ham, hvorfor vi skulle
spare. Men jeg respekterer selvfolgelig hans beslutning og jeg har forstaelse for
at man skal kunne st3 inde for det, man siger og gor. Hvis man ikke kan det, ma
man tage konsekvensen og i vaerste fald sige op.
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Nar jeqg er tilgeengelig og hjeelper med at skaere igennem,
vil medarbejderne opleve mindre stress.

Medarbejderne opnar | at de kan komme videre med deres opgaver

Du undgar | at sidde handlingslammet bag en lukket dar
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Det giver en god fglelse at vise handlekraft i en sveer situation. Mod, gennem-

slagskraft og engagement er drivkreefterne bag handlekraft. Det kreever god

kommunikation og trygge relationer at saette ting i gang. Nar medarbejderne

0g kollegaerne kan maerke, at der sker noget, far de ekstra energi og enga-

gement.

Baggrund

Handlekraft drejer sig om at fa ting til at ske.
Det handler om at fa ord omsat til handling
og fa planer fgrt ud i livet. Det vil sige at gare
dét, som du siger, du vil ggre - og tage an-
svar for det. Handlekraft er nadvendig for at
skabe forandring og udvikling pa arbejdsplad-
sen. Undga derfor bergringsangst, og spring
ikke over, hvor gaerdet er lavest. Badde du og
dine medarbejdere far det meget bedre, nar
et problem ikke parkeres eller gives videre.
Du vil altsa @ge bade tilliden og respekten for
dig som leder ved at udvise handlekraft.

Din opgave

Dine ambitioner er baggrunden for handle-
kraft. Uden ambitioner om at aendre noget,
bevise noget eller hjaelpe andre er der ingen
drivkraft til at handle og seette ting i gang.
Led derfor blandt dine egne ambitioner for
at finde drivkraften til at handle. Find det der
giver mening for dig og saet dig personlige
mal. Det er den slags personlige mal, hand-
lekraften kommer fra. Derudover er mod,
gennemslagskraft og engagement nogle af
de szerlige egenskaber, der knytter sig til at
veere handlekraftig.

Du skal vise handlekraft

Mod

Mod indebzerer at have det godt med at ud-
vise handlekraft. Hvis du har det darligt i si-
tuationen, vil andre kunne se og maerke det.
Handlekraft kommer altsd ogsa til udtryk via
din fremtoning og dit kropssprog. Hav modet
til at sta ved de beslutninger, du har taget.
Hvis en beslutning viser sig at vaere forkert,
er det ogsa handlekraft at indremme det, og
sa tage en ny beslutning.

Gennemslagskraft

Som leder bliver du ikke alene holdt ansvarlig
for det, du ger, men ogsa for det, du ikke gor.
Gennemslagskraft er at tage de ngdvendige
beslutninger og skride ind, nar der er brug
for det. Vis dine medarbejdere, at der sker
noget, og lad dem vide, at de kan komme
til dig.

Engagement

Din egen attitude smitter af pa dine medar-
bejdere. Vis, at du selv har lyst og motivation
til at handle og skabe forandringer. Giv dine
medarbejdere lyst til at ga i gang. Engage-
ment handler om at formidle dine beslutnin-
ger og planer, sa det skaber gnist og gejst.



Bliv ved med at eave

Mod, gennemslagskraft og engagement kan
du hele tiden gve dig i og blive bedre til. Vaer
bevidst om dine handlemgnstre og hvilke
punkter du kan udvikle. Brug feedback fra
dine kollegaer til at blive klogere pa din egen
handlekraft, og bliv ved med at gve dig igen-
nem hele dit arbejdsliv. Se ogsa krav nr. 6:
“Du skal bruge kritik og fejl til forbedringer”
for gode rad om at give og modtage feed-
back.

Tillidsfulde relationer

Du opnar bade tillid og respekt, nar du viser
dine medarbejdere, at de kan stole p3d det,
du siger. Der skal veere en sammenhaeng
mellem hvad du siger, og hvad du gar. Vaer
derfor opmaerksom pa de relationer, du har
med dine ledere, kollegaer og medarbejdere.
Jo mere tillid og tryghed, der er i relationerne,
des nemmere er det at vaere handlekraftig.
Veer altid zerlig omkring dine udmeldinger.
Far du en forespgrgsel fra en medarbejder,
sa forteel zerligt, hvad du vil - og hvad du kan
gore. Tag en beslutning med det samme, hvis

"Jeg fik en opsigelse fra en betydnings-
fuld medarbejder, hvilket pavirkede
teamet utrolig meget. Der var usikker
hed om, hvem der skulle handtere hans
sager, og hvordan arbejdet skulle fore-
ga med en kollega mindre. Jeg skred ind
med det samme, fordi jeg kunne maerke
medarbejdernes usikkerhed om situa-

det er muligt, og vend altid tilbage, sa hurtigt

du kan, nar du lover det. Meld ogsa klart ud,
hvis du ikke har mulighed for at ggre noget.
Dine medarbejdere skal vide, hvor de har dig,
og hvad de kan forvente af dig. Sa giv altid et
svar pa en forespargsel.

To typer handlekraft

Der er overordnet to forskellige mader at
veere handlekraftig pa. Den ene er i situatio-
ner, der kraever handlekraft fra din side med

det samme. Den anden er situationer, der

kraever lidt mere tid og omtanke. De to si-
tuationer beskrives herunder.

Situationer, der kreever handling

med det samme

I akutte situationer er det vigtigt at gere no-
get her og nu. Det kan for eksempel veere
uroligheder med en indsat eller en hgjtra-
bende klient. En medarbejders personlige
problemer eller szerlige konflikter pa arbejds-
pladsen kan ogsa kraeve handling fra dig med
det samme. Her skal du reagere hurtigt og

vaere synlig. Vis dine medarbejdere, at du er

tionen. Jeg slog den ledige post op sam-
me dag og fik indkaldt til et faellesmede
dagen efter, hvor vi kunne fa snakket
tingene igennem og fa aftalt, hvad vi ger
nu, og hvordan vi kommer videre. Der
gik ikke en uge eller 14 dage. Det blev
gjort med det samme. Det havde de
brug for den dag. Man kan maerke det.”

(Kriminalforsorgsleder)

Du skal vise handlekraft
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der for dem. Det kan vaere ved at dukke op,
vejlede, tage ansvar eller tage over.

Situationer, der krasver is i maven

I andre situationer kan man komme til at
veere for handlekraftig og reagere pa alting.
Det kan ga for staerkt. Som leder risikerer du
at seette noget i gang, som du ikke kan over-
skue konsekvenserne af. | de situationer er
det hensigtsmaessigt at bruge mere tid, fgr
der treeffes en beslutning. Situationerne er
kendetegnet ved at skulle undersgges naer-
mere. Der kan for eksempel vaere mange
personer involveret. Det kan vaere en kom-
pliceret sag, nye forslag og ideer, eller noget
du simpelthen ikke har viden nok om. Hav is
i maven, inden du treeffer en beslutning eller
handler. Du mangler maske oplysninger eller
skal spgrge andre til rads. Undersgg sagen,
sd du kan treeffe gennemtaenkte og gode
beslutninger.

"Jeg modtog et forslag fra en medarbejder

om at dele en problematisk afdeling op i to. Det
var fredag eftermiddag, og jeg syntes, det led
som en stralende ide. Jeg sagde "det gor vi". Der
gik ikke andet end et par dage, fer vi opdagede,
at det fungerede endnu darligere end fer. Vi blev
opmeaerksomme pa nogle specielle forhold de ind-
satte imellem, som vi derefter fik undersegt og
teenkt igennem. [ dag har vi lavet opdelingen helt
anderledes og med et positivt resultat. Det hjalp
at undersege sagen til bunds.”
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(Vicefaengselsinspekter)

Du skal vise handlekraft

Meld ud

Undga at love noget, du ikke kan holde. Det
er aldrig rart at vente forgaeves p3, at noget
skal ske. Kan du ikke handle med det samme
pa en forespargsel, sa meld klart ud. S& har
medarbejderen noget at forholde sig til. Sig
for eksempel “det skal jeg lige undersgge, og
sa vender jeg tilbage til dig” eller “det aner
jeg simpelthen ikke - lad mig lige spgrge an-
dre til rads, og sa svarer jeg i morgen.” Det
vigtigste er, at medarbejderne ved, at der
bliver taget hand om forespargslen, og at de
ved, hvad de kan forvente af dig.

"Der var pa temadagen blevet udtrykt et enske
om at afholde et mede per méaned. Det ferste mede
var allerede planlagt, neesten fer vi kom hjem fra
selve temadagen. Dér udviste lederen handlekraft.”

(Souschef)

Husk derefter at fglge op, sa du undgar haen-
gepartier. Meld altid tilbage, og fortel om
eventuelle nye vinkler pa problemstillingen
eller forespgrgslen. Disse kan andre sig, nar
du far taenkt over dem eller har opnaet yder-
ligere indsigt. Det er derfor ogsa fair at sige
“Nu har jeg undersggt det, og jeg kan des-
veerre ikke ggre noget ved det.”



Giv dine medarbejdere handlekraft

Dine medarbejderes evne og vilje til at vise
handlekraft er en forudsaetning for at fa ting
til at ske. Du skal opfordre dine medarbejde-
re til at veere handlekraftige. Hvis du er den
eneste, der viser handlekraft, bliver det van-
skeligt at skabe forandringer og fgre planer
ud i livet. Du kan derfor med fordel opfor-
dre dine medarbejdere til at traede i karakter.
Her handler det igen om engagement, men
ogsa om ansvarlighed. Giv medarbejderne
ansvar, handlefrihed og vis dem tillid. Du er
ikke “darlig” til at udvise handlekraft, fordi
du lader dine medarbejdere tage ansvar -
tveertimod.

Giv opgaven videre - bak altid op

Nar du giver medarbejderne raderum til at
handle, viser du selv handlekraft. Serg for at
sta inde for deres arbejde, og bak dem op.
Husk dog pa, at det er dig, der gar i spidsen.
Derfor starter handlekraften hos dig selv. Nar
du uddelegerer en opgave, afgiver du ikke
det overordnede ansvar. Du uddelegerer ret-
ten til at beslutte, hvordan det skal gares. Bak
dine medarbejdere op, ogsa selvom opgaven

Veer handlekraftig. Selv fa undladel-
ser kan fa dig til at fremsta vaegel-
sindet.

Sta ved dine handlinger og beslut-
ninger. Det ogsa er handlekraft at
kunne indramme sine egne fejl.

Veer opmaerksom pa3, at alle menne-
sker oplever ting forskelligt, sa tag
alting alvorligt i stedet for at affeje
noget med det samme.

Husk pa vaerdien kunsten at balan-
cere mellem det harde og det blode
- handlekraft behgver ikke betyde,
at man griber ind pa en voldsom el-
ler markant made.

En god metode til at udvise handle-
kraft kan veere at opstille konkrete
mal. Se ogsa krav nr. 1: “Du skal na
de faelles mal”. Her gives der anvis-
ninger til, hvordan mal kan stilles og
nas.

Du skal vise handlekraft
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ikke bliver udfert, som du selv ville have gjort
det. | den forbindelse er det vaerd at huske,
at det ogsa er handlekraft at kunne rose dine
medarbejdere pa de rigtige tidspunkter.

Ledelsesdilemma

Din ledelsesopgave i forhold til handlekraft
indeholder et dilemma. Du skal kunne ga
foran, vise handlekraft og derved vaere sam-
lingspunkt. Du skal ogsa kunne holde dig i
baggrunden, sa alle medarbejderne oplever
realisering af deres egne ideer og forslag.
Det er din opgave at gere begge dele for at
sikre, at alle bidrager til Kriminalforsorgens
resultater.

Du skal vise handlekraft

"Det var en medarbejder, der kom ind
pa mit kontor og sagde 'Uhh, der er sa
mange, der gar hjem fer tid og glem-
mer at skrive det pa afspadserings-
skemaet.” Det beted sa underforstaet:
'Hvad vil DU gere ved det?’ Jeg valgte
at foresla hende at tage det op pa per-
sonalemedet, og det virkede perfekt!
Nu snakker alle om det og serger for at
huske det - det er ligesom blevet deres
ansvar. Foritiden kunne jeg godt sidde
lzenge med sadan et problem, men det
var meget bedre, at det var hende med
det daglige ansvar, der tog det op.”

(Afdelingsleder)



i/

P3 et tidspunkt havde jeg en medarbejder, som i bogstaveligste forstand braend-
te sit lys i begge ender. Hans bijob havde naermest overtaget hans beskaeftigelse
i Kriminalforsorgen. Nar han madte i institutionen, var han meget treet og irrita-
bel. Han var ofte omdrejningspunkt for de konflikter, der opstod, nar han var p3
tieneste. Han var ellers kendt som en rigtig god kollega. Han var altid hjselpsom
og offervillig. Hans kollegaer havde af omsorg forsogt at hjzelpe ham i en meget
lang periode. De patog sig en del af hans arbejdsopgaver og dyssede konflik-
terne ned.

Jeg havde en mistanke om, at hans adfeerdsaendringer skyldtes alkohol eller ind-

tagelse af medicin pa grund af problemer i privatlivet. Det var sveert at handle,
fordi der var mange folelser involveret. Alle gik som katten om den varme grod
- det jeq i dag kalder misforstaet omsorgsfuldhed.

Til sidst kaldte jeg ham ind pa mit kontor og konfronterede ham med mine anta-
gelser. Forst beneegtede han, men efter en laengere samtale, brod han sammen
og gik delvis til bekendelse. Sammen med institutionens netvaerksperson fik jeg
ham under behandling. Desveaerre nok for sent. Efter et langvarigt sygdomsforlob
md&tte han pensioneres.

Jeg ville onske, jeg havde kaldt ham ind til en snak tidligere. Misbrugsproblemer
er ikke noget, der pludselig opstar. Jeg er blevet klar over, at jeg ikke skal vente
for laenge. Jeg skal tage fat i medarbejdere, hvis der er noget, der bekymrer mig.
Nu forsoger jeg at saette ord pa problemerne og signalere, at jeg gerne vil lytte,
hjeelpe og stotte. Men jeqg stiller ogsa krav og accepterer ikke blindt undskyld-
ninger.

Du skal vise handlekraft
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Nar jeg lytter og forklarer, hvorfor vi gar, som vi gar,
vil medarbejderne opleve stgrre arbejdsglaede.

Medarbejderne opnar | at fole sig anerkendte - og kende deres rolle/opgaver samt at blive engagerede

Du undgar | ligegyldighed og stilstand




Motiverede medarbejdere fgrer positive resultater med sig. Det betaler sig

derfor at bruge tid og kreefter pd at gge motivationen. Grundigt kendskab

til medarbejdernes gnsker og forventninger gor det nemmere at motivere —

0g der er utallige muligheder. God stemning, ros, anerkendelse, udvikling og

team-and er gode steder at starte.

Baggrund

Ordet motivation stammer fra det latin-
ske “movere”, som betyder at “flytte” eller
“bevaege”. At vaere motiveret haenger altsa
sammen med at have lyst til at flytte sig eller
veere i bevagelse. En person uden drivkraft
eller inspiration er derfor karakteriseret som
demotiveret. En motiveret person har deri-
mod energi og sgger aktivt mod malet. Man
foler sig kompetent til at agere over for et
givent mal. Motivation er altsa i sig selv ikke
malet, men et middel til at opna et mal. Det
kan variere lige fra at nedbringe sygefraveer,
forbedre kompetencer, have en bedre team-
and osv.

Din opgave

Vi motiveres af noget forskelligt. Derfor er
der ogsa mange mader at anskue motivation
pa i forhold til arbejdslivet. Din starste udfor-
dring som leder er at veere sa neerveerende
over for dine medarbejdere som muligt. Pa
den made opnar du kendskab til, hvad der
motiverer den enkelte og hjeelper med ved-
kommendes videreudvikling og tilfredshed i
jobbet. For bade dig og dine medarbejdere
er motivation en kombination af at have ly-
sten til at gare et godt stykke arbejde (“jeg
vil”) og at have de rette kompetencer (“jeg
kan”).

Seet et godt eksempel — en leder kaster lange

skygger! Din egen adfaerd virker motiveren-
de pa dine medarbejdere, hvis du gar foran.
Hold dig for eksempel ikke tilbage for at pa-
tage dig nye opgaver og udfordringer. Teenk
pad dig selv som en del af fundamentet for
din afdeling. Det er dig, der skal lgfte den op-
gave, det er at motivere medarbejderne.

: "Det er vigtigt at motivere. Det er gratis og :
¢ det giver trivsel. Det ligger lige foran os. Det :
er lige til at samle op, hvis vi er dygtige nok.”

(Personale- og sikkerhedskonsulent]) &
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: "Jeg giver mine medarbejdere meget rum og plads. De m& og kan - og jeg roser dem.
Det ger dem mere selvsikre, og de far lyst til at preve nogle nye ting.” :
(Veerkmester) E

Forventninger

Forventninger hanger sammen med moti-
vation. Det betyder, at medarbejderne mo-
tiveres til at gore et godt stykke arbejde,
afhaengigt af hvad de forventer at fa ud af
deres indsats. Nogle forventer for eksempel
at blive rost, opna anerkendelse, laere noget
nyt eller f3 mere alsidighed i jobbet. Andre
er maske mere fokuserede pa Ignnens star-
relse.

Medarbejdernes arbejdsindsats er altsa af-
haengig af, om der er sandsynlighed for, at
de far en “belgnning”, og hvor hgj veerdi den
belanning har for dem.

To typer belenninger

Belgnninger kan vaere forskellige ting og kan
antage mange former. Grundlaeggende kan
der skelnes mellem to typer af belgnninger:
ydre belgnninger og indre belgnninger.

Ydre belgnninger handler om eksterne fak-
torer som eksempelvis lgn, preemier, per-
sonalegoder, bonusser, prestige osv. Indre
belgnninger handler derimod om glaede og
tilfredsstillelse ved jobbet. Her er medarbej-

derens selvfolelse og oplevelse af arbejdets
indhold, veerdi og udferelse i centrum. Det er
blandt andet falelsen af at have gjort et godt
stykke arbejde og fa anerkendelse for det.

De ydre belgnninger handler altsa om “pro-
duktet”, mens de indre belgnninger handler
mere om “processen”. De kan dog ikke al-
tid skilles ad. Ofte bidrager de i faellesskab
til medarbejdernes arbejdsglaede. Du har
derfor forskellige muligheder for at belgnne
dine medarbejdere for deres arbejdsindsats
0g praestationer.

Nar du giver ydre belenninger

Der er ikke ubegraensede midler til eksempel-
vis lanforhgjelser og personalegoder. Ydre be-
lonninger kan derfor vaere sveaere at give. Brug
de midler, du har, med omtanke. Du kan som
ydre belgnning give dine medarbejdere mu-
lighed for at deltage i kurser, der er relevante
i deres fortsatte udvikling. Du kan invitere
en ekstern foredragsholder til at give nye og
spandende input. Der kan hentes inspiration
ved at arrangere besgg pa andre afdelinger i
Kriminalforsorgen. Du kan lave sociale arran-
gementer, hvor | lzerer hinanden at kende pa

Du skal motivere
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andre mader. Initiativer som disse er alle med
til at vise, at der tages hand om medarbejder-
ne — bade som individer og som kollegaer.

Utallige indre belenninger

-ros er bare en made

Indre belgnninger kan antage mange forskel-
lige former. Ros og anerkendelse er en ef-
fektiv (og billig) made at motivere og glaede
medarbejderne pa. Find et fornuftigt niveau
for rosen, sa du hverken roser for meget el-
ler for lidt. For lidt kan betyde, at medarbej-
derne ikke foler sig vaerdsat. For meget kan
betyde, at ambitionsniveauet falder. Ros er
én type indre belgnning. Der findes mange
mader at give indre belgnninger pa. Flere af
dem gennemgas herunder.

"Det er vaesentligt, at det er aegte ros,

og man skal heller ikke rose hele tiden, for sa ta- :
: ber det veerdien. Det er vigtigt, at man far ros, nar
det rent faktisk er pa sin plads, og at man ikke :
bare far ros for alt muligt, for ellers teenker man

: bare, at det er ligegyldigt, hvad man ger.”
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.
(Afdelingsleder] o

Stot dine medarbejdere

Ros og anerkendelse kan ogsa veaere en stgt-
tende funktion. Veer saerligt opmaerksom pa
de medarbejdere, der maske er stressede
eller virker udbraendte. Sgrg for at lytte, nar
medarbejderne giver udtryk for at veere be-
lastede. Hjeelp med at prioritere, hvis nogle
har for meget pa deres skuldre. Feedback,
stgtte og sparring i forhold til arbejdsopga-
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ver kan vaere en stor hjeelp. Se ogsa krav nr.
6: “"Du skal bruge kritik og fejl til forbedrin-
ger”. Her kan du finde gode rad om at give
og modtage feedback.

Opmeerksomhed

Medarbejdernes oplevelse af, hvordan de bli-
ver behandlet for at have gjort et godt styk-
ke arbejde, er i hgj grad dit ansvar. Oplever
du, at en medarbejder uventet tager ansvar
eller gor noget ekstraordinzert, sa gor andre
opmarksomme pa den gode historie - for
eksempeliledergruppen. Far vedkommende
opmeerksomhed og anerkendelse fra flere
end dig, signalerer det, at den gode arbejds-
indsats veerdsaettes. Samtidigt fungerer den
gode historie som et eksempel for andre. Det
kan ogsa vaere, at du eller din afdeling har en
historie eller en oplevelse, der kan komme i
"Nyt fra Kriminalforsorgen” eller laegges pa
intranettet. P& den made gor du opmeerk-
som pa de gode historier.

Udvikling - pa mange mader

Faglig og personlig udvikling i jobbet er ogsa
kilde til motivation. Den enkelte medarbej-
der skal derfor hele tiden have fglelsen af,
at der sker noget pa denne front. Vaer zerlig,
hvis du ikke kan opfylde den enkeltes spe-
cifikke udviklingsgnsker. Prgv sammen med
vedkommende at finde en alternativ lgsning.
Kompetenceudvikling er ikke kun kurser el-
ler efteruddannelse. Det kan ogsa besta af
jobrotation eller jobbytte i en periode. Der er
andre afdelinger og tjenestesteder, hvor kra-
vene til jobbet er anderledes. Her kan med-
arbejderen med fordel f& nye udfordringer
og afveksling i dagligdagen. Hvis en medar-



bejder fgler sig demotiveret, sa tal med ved-
kommende om muligheden for at afprave
noget nyt.

"Det kan veere sveert at motivere folk, nar man :

. . . Afszet tiden til at motivere. Det kan
ikke kan imedekomme deres ensker pa grund :

af ekonomi. Vi er nedt til at veere kreative!” men du har faktisk ikke tid til at lade

(Overvagtmester) vaere.

Giv ansvar til dem, der ensker det

Mere ansvar og ekstra befgjelser motiverer
nogle medarbejdere. Det betyder ikke ngd-
vendigvis, at vedkommende har ambitio-
nerne eller evnerne til at veere leder. De skal
dog stadig have mere ansvar i dagligdagen.
For at medarbejderne lebende far nye udfor-
dringer, kan du gere dem ansvarshavende
pa forskellige projekter. Det kan vaere vide-
regivelse af sarlig information eller andre in-
terne opgaver. Du kan ogsa give dem mulig-
hed for at specialisere sig inden for et saerligt
arbejdsomrade. P3 den made kan arbejdet
give mere mening.

God stemning

Arbejdsgleaede skabes ogsa ved hjzelp af “god
stemning”. Stemningen pa arbejdspladsen
pavirkes af den tone, der benyttes. Sarg der-
for for at fremme en god omgangstone, hvor
alle taler med og om hinanden med respekt.
Det kan lyde banalt, men det er langt hen
ad vejen det, det handler om. Ga foran med
et godt eksempel, og lad din opfarsel smitte
af pa andre. Husk pa, at Kriminalforsorgen

. godt veere, du tror, du ikke har tid,

Var neerveerende, anerkendende,
og udvis empati i stedet for at kriti-
sere og fokusere pa fejl.

At motivere handler om at fokusere
pa den rette medarbejder pa rette
tid og sted. Husk, at du ogsa skal
kunne anerkende faglige bedrifter
og skabe motivation for personer,
som du pa andre omrader ikke ngd-
vendigvis deler holdninger med.

Vis interesse i den enkelte medar-
bejder i det daglige — og husk p3, at
samtaler, der vedrgrer den enkeltes
udvikling, ikke kun skal bringes op i
forbindelse med MUS.

Du skal motivere
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har et ganske seerligt sammenhold, der kan
vaere sveert at finde andre steder. Fremhazev
det, og hold fast i det. Det er den slags, der
betyder noget!

"Hvis du sperger medarbejderne om det :

sjoveste og bedste, sa er det ikke lennen - det er

. kammeratskabet og den korpsand, der er her. Dyrk

den, og hold fast i den. Vi er en del af holdet og ar- :
: bejdspladsen. Det er det, der bliver sat hgjest.”
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(Overvagtmester) -

Sammenheaengen mellem indre og

ydre belenninger

Der er en saerlig sammenhang mellem in-
dre og ydre belgnninger. Den bestar i, at ydre
belgnninger “kun” fjerner utilfredshed. Indre
belanninger skaber til gengaeld tilfredshed.
Det vil sige, at hvis medarbejderen kun far
ydre belgnninger, bliver vedkommende al-
drig "tilfreds”, men kun ”“ikke-utilfreds”. For
at blive tilfreds skal der fokuseres pa de indre
belgnninger. Traditionelt set vil det modsatte
af tilfredshed veere utilfredshed, men ved at
dele indre og ydre belgnninger op, kommer
der to ekstra tilstande pa. Spaendingsfeltet
i de ydre belgnninger er derfor “utilfreds <
ikke utilfreds”, mens spaendingsfeltet for de
indre belgnninger er “ikke tilfreds <« tilfreds”.
Dette kan ses i figurerne herunder:

Ydre belenninger
Utilfreds <> Ikke utilfreds
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Fokusér pa indre belenninger

De ydre belgnningers effekt pa tilfredshed er
ikke lige s& stor som de indre belgnningers.
Det er det interessante ved denne tilgang til
motivation. Selvom de ydre belgnninger vil
spille en starre rolle for nogle medarbejdere
end for andre, sa er det de indre belgnninger,
der skaber agte tilfredshed. Det kan derfor
betale sig at fokusere pa disse muligheder,
nar du skal motivere dine medarbejdere i
dagligdagen.

"Nogle bliver motiveret af, at man saetter sig
: ned og tager en tar kaffe sammen og far en
god snak. Her kan man sa fa snakket, lyttet
og grinet - og fa givet et par rosende ord med :
pa vejen. Det betyder rigtig meget!” :
(Personale- og sikkerhedskonsulent] ¢

Indre belenninger
Ikke tilfreds <> Tilfreds



Kend dine medarbejdere

Du skal have grundigt kendskab til, hvilke for-
mer for belgnninger dine medarbejdere saet-
ter pris pa, nar du skal motivere. Nar medar-
bejderne kan se frem til en belgnning, som
de personligt vaerdseetter, vil de ogsa fale sig
mere motiverede til at yde en stor arbejds-
indsats og en god praestation. Du ma derfor
finde frem til, hvilke belgnningstyper der
veerdsaettes af dine enkelte medarbejdere,
og imgdekomme dem, sd godt du kan. Vaer
opmaerksom pa at lytte til dine medarbejde-
res behov og onsker. S@rg ogsa for at have en
Iebende dialog om den enkeltes udvikling, sa
du hele tiden er opdateret.

"Jeg forseger at finde den enkelte verdensmester i
: dem alle sammen, hvilket betyder, at de skal fale,
at de virkelig bidrager med noget - at det de ger, :
gor en forskel. Det oplever jeg, giver dem stor til-
fredsstillelse. Nar jeg szelger opgaven rigtigt, kan
det tydeligt maerkes. Det handler om at kende sine :
medarbejdere godt og fa solgt opgaven pa den rig-
tige made.”

(Veerkmester) ¢

Den rette plads pa holdet

Medarbejderens indsats og arbejdspraesta-
tion afheenger af vedkommendes personlige
evner og karaktertraek og af vedkommendes
rolle pa arbejdspladsen. Tilpas din ledelsestil,
uddelegering og inddragelse til den enkeltes
kunnen, behov og ambitioner. Du skal sgrge
for, at hver enkelt medarbejder har den rette
funktion pa “holdet” og laver det, vedkom-
mende er bedst til. Samtidigt skal der skabes
en team-3and. Giv medarbejderne folelsen af
at vaere en del af helheden. Hvis ikke de ved,
hvad deres indsats betyder for den enkelte
afdeling og for Kriminalforsorgen som hel-
hed, kan det virke demotiverende.

Derudover tyder meget p3, at hvis medar-
bejderen oplever at veere effektiv og arbej-
det kgrer godt, sa bliver han eller hun ogsd
mere motiveret til at gore det godt naeste
gang. Sdledes er der altsa en kobling mellem
effektivitet og motivation.

"V1 havde en medarbejder, der var meget talende.

Han ville rigtig gerne tale om sit liv, og da han kom
hjem fra sommerferie, sperger den naermeste le- :
der til ham. Men samtidig med at han sperger ham,
kigger han pa uret og siger 'hvordan var din som-

merferie? - du har fem minutter’.

(Kontorleder) E
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@ 9nskeplan

Der var stor utilfredshed blandt flere af de unge medarbejdere pa afdelingen. De
savnede at fa indflydelse pa tilrettelaeggelsen af deres vagtplan. Der skulle efter
deres mening veere en bedre sammenhang mellem deres tjeneste og fritid. De
onskede fridage pa bestemte ugedage, sd de kunne g3 til sport mv. Vi havde
ellers altid tilrettelagt turnus efter en rulleplan, hvor vagterne og fridagene var
lagt i faste rammer. Pd den mdde vidste man altid, hvorndr man havde vagt,
og hvorndr man havde fri mange ar frem, hvilket gav medarbejderne tryghed.
Ulemperne var, at man reelt ikke havde indflydelse p3, hvornar man var pa tje-
neste, og derfor var der altid mange vagter, som blev byttet.

Hvis de unge medarbejdere skulle fastholdes i jobbet og veere tilfredse, skulle
der ske noget. Jeg tog derfor initiativ til at holde et feelles mode for at drofte
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mulighederne. Vi aftalte at indfore en onskeplan, hvor medarbejderne kunne an-
give, hvornar de gerne ville have fri. Vi begyndte med en seks maneders prove-
periode. Medarbejderne blev inddraget, og man lyttede til deres onsker og det
gjorde, at alle var mere motiverede for at fa vagtplanen til at ga op. Efter ca. to
mdneder var langt de fleste tilfredse, og da proveperioden var ovre, ville ingen
tilbage til den gamle ordning - ikke engang modstanderne.

Jeg ved nu, at der er mange plusser ved at inddrage medarbejderne i losningen
af opgaverne. Derfor har vi nu nedsat flere arbejdsgrupper, som har faet ansvar
for forskellige projekter. Jeg kan maerke, at arbejdsglaeden er steget, og en eks-
tra bonus er, at sygefravaeret er faldet!
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Nar jeg hurtigt tager initiativ til at lase konflikter, vil
medarbejderne blive mere trygge ogq tilfredse.

Medarbejderne opnar | stgrre arbejdsglaede

Du undgar | at konflikterne er endnu sterre i morgen
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Konflikter er sammenstad mellem to eller flere personers meninger, behoy,

gnsker eller veerdier. De er et grundvilkar, vi dagligt arbejder under i Kriminal-

forsorgen, og kan aldrig helt undgds. Handteres konflikter, kan de til gengaeld

veere med til at sikre udvikling og dynamik og samtidig abne for muligheden

for at se tingene fra et andet perspektiv.

Baggrund

Ulgste konflikter kreever meget energi. De
blokerer for gode relationer og effektivt
samarbejde, og de involverede personer far
et utrygt forhold til hinanden. Dette smitter
af pa kollegaernes arbejdspres, fordi mange
ting ikke handteres. Ulgste konflikter far sa-
ledes konsekvenser for bade arbejdsmilja
og arbejdskvalitet. I de uheldigste situatio-
ner kan de fgre til mobning og afskedigelser.
Derfor skal konflikter handteres.

Din opgave

Vaer proaktiv i forhold til konflikter. Vent ikke
med at handtere konflikter, til de er opstaet,
men lav forarbejde, og grib ind sa hurtigt som
muligt. Det handler om at vaere opmaerk-
som pad — og aben over for andres verden og
fange de sma signaler. Husk, at mennesker
oplever konflikter forskelligt. Hvad du maske
oplever som en mindre uenighed, kan for en
anden fylde hele hverdagen. Din opgave er
derfor at gore konflikter til noget naturligt
ved at opfordre til at fa sat ord pa dem og
tage alle konflikter alvorligt. Konflikthand-
tering er med andre ord en stor del af din
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lederrolle. Selvom det kan vaere sveert, skal
du i konfliktsituationer udvise handlekraft.
Du kan fa gode rad om, hvordan du udviser
handlekraft, ved at laese krav nummer 3: “Du
skal vise handlekraft”.

"Dette krav er det, der gar teettest pa én som
person og som leder - for du kan ikke gemme
dig. Du er nedt til at komme pa banen med
hvem du er!”

(Behandlingskonsulent)

Undga bereringsangst

Desvaerre vaekker begrebet “konflikt” blan-
dede folelser hos mange af os, fordi vi maske
har darlige erfaringer med at veere involveret
i en. Det kan vaere, fordi vi har ventet for laen-
ge med at handtere den, eller fordi vi har falt
os uretfaerdigt behandlet. Det kan ogsa veere,
fordi der aldrig blev gjort noget ved den, for-
di man ikke orker ballade i sin egen afdeling,



"Det kan veere enormt sveert at komme bag om problemerne. Mange gange opstar de

jo, fordi der er noget, du ikke har veeret opmeerksom. Det er lige far, det bliver til en gaet-

tekonkurrence nogle gange, for at du kan finde ud af, hvad der ligger bag. Derfor kan du

komme til at fyre noget forkert af, men hellere fyre noget af end at vende ryggen til, for sa

kommer man maske til at snakke om problemet, og hvad det i virkeligheden indebaerer”.

fordi man kender de involverede privat. Der
er saledes mange forskellige grunde til, at vi
kan veere bergringsangste over for konflikter.
De bliver med andre ord til noget negativt -
til noget, vi helst vil undga.

Ikke to konflikter er ens
Konflikthandtering handler om at handtere
uoverensstemmelser pa en made, sa de in-
volverede personer oplever, at deres behov
og interesser er blevet imgdekommet. For at
ruste dig bedst muligt til arbejdet med kon-
flikter, er der er en reekke forhold, som er
veerd at overveje. For det fagrste findes der
ikke to konflikter, der er ens. For det andet
indeholder enhver konflikt flere dimensioner,
og for det tredje ma der arbejdes med bade
sag og relation.

Sag, relation og tyngdepunkt

At arbejde med bade sag og relation indebae-
rer, at vi ma kunne skelne mellem dem. Ofte
opstar konflikter netop, fordi vi blander disse
to sammen. Sagen henviser til det konkrete,
parterne er uenige om, mens relationen hen-
viser til forholdet mellem de uenige parter.
Nar du har faet identificeret, hvilken konflikt

(Souschef)

du har med at gore, er det vigtigt, at du for-
mar at finde tyngdepunktet i konflikten. Det
er herfra, tradene kan redes ud. Nar du har
fundet tyngdepunktet i konflikten, er det
nemmere for dig at vaere mere malrettet og
realistisk med hensyn til, hvordan du bedst
handterer den.

De fem dimensioner i konflikter

Hvis du folger skemaet pa naeste side, vil du
kunne se de forskellige former for konflikter.
Du vil ogsa kunne se, at der til hvert tyng-
depunkt saledes findes en metode til udred-
ning. De forskellige dimensioner er temme-
lig groft skitserede, og de vil normalt vaere
viklet ind i hinanden.

Skemaet kan hjzlpe dig med at udrede kon-
flikten, nar den er opstaet. Nar du skal for-
sa@ge at lgse en konflikt eller maegle mellem
to parter, er det en fordel for dig at kende
til nogle af de basale fejl, der ofte begas. Pa
den made har du mulighed for lettere at gen-
nemskue situationen og dermed lgse kon-
flikten. Eksempler pa disse fejl er beskrevet
pa side 47 .
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Strukturkonflikter handler Klar og tydelig kommunikation, At parterne far bedre forstaelse
om de omgivende rammer. sd ansatte i Kriminalforsorgen og storre indsigt
ved, hvad de har at forholde sig

Kriminalforsorgen er f.eks. en I
til.

statslig institution, der er under-
lagt love og regler og et politisk
system.

Instrumentelle konflikter hand- Problemlgsning At parterne bliver enige

ler om efter om hvilke mal, mid-

ler, metoder og procedurer man

skal anvende.

I Kriminalforsorgen kunne der

f.eks. veere tale om en helt kon-

kret made at handtere handle-

planer pa.

Interessekonflikter handler Forhandling At parterne far en aftale
blandt andet om penge, indfly-

delse og magt.

I Kriminalforsorgen kunne det

f.eks. vise sig i form af konkur-

rencementalitet vedrgrende

hvem der far eller bestemmer

mest.

Veaerdikonflikter handler oftest Aben kommunikation, hvor par- At parterne opnar gensidig
om etiske eller moralske mod- terne lytter i stedet for at prove forstaelse

saetninger eller traditioner. at overbevise hinanden

I Kriminalforsorgen kunne det

f.eks. vaere maden, hvorpa man

opfatter marginaliserede grupper.

Personlige konflikter handler Aben dialog, hvor parterne far At parterne opnar gensidig
om identitet, selvvaerd, af- tid til at tale ud og lytte til hin- forstaelse

visninger og andre mader at andens versioner

gore hinanden fortraed pa.

I Kriminalforsorgen kunne der
f.eks. veere tale om gamle pro-
blemer, der aldrig er blevet lgst,
og som har skabt et mistillids-
forhold mellem personerne.




Fejl vi ofte begar i konfliktsituationer

Vi forklarer ikke, hvordan vi er kommet
frem til vores konklusioner, og fremsaet-
ter dem, som om de var den endegyldige
sandhed.

Vi negligerer, at andre ikke er enige med
os, og inviterer ikke til diskussion.

Vi lader som om, vi er 3bne og fordomsfri,
men skjuler i virkeligheden hvad vi taenker
0g mener.

Vi fralaegger os ansvaret for problemerne
og kommunikationsvanskelighederne og
skyder i stedet skylden pa andre.

Vi leder efter og overvurderer data, som
kan understgtte vore egne synspunkter,
og undervurderer data, som kan afkrzefte
dem.

Vi giver ikke udtryk for usikkerhed og tvivl,
fordi det er ubehageligt, eller fordi vi star i
et dilemma.

Vi taler til andre, som om de var uintelli-
gente, nar de ikke er enige i vores hold-
ninger.

Vi manipulerer og stiller ledende spargs-
mal, men lader som om, vi ikke gar.

Vi sparger ikke ind til andres argumenter,
men opstiller i stedet modargumenter for
at fa ret.

Det kan give usikkerhed, hvis du fg-
ler, at baglandet ikke er i orden. Tag
derfor en snak med dine egne over-
ordnede, sa du er sikker p3a, hvilke
handlemuligheder du har i en given
konflikt.

Hvis du selv er involveret i en kon-
flikt, sa lyt til den anden - ogsa selv
om du ikke er enig.

Far du et tip fra en kollega om en
konflikt, sa vaer sikker pa, at du ma
bruge informationen, og at vedkom-
mende vil sta ved det. Det gor det
nemmere for dig som leder at ga vi-
dere med det.

Det er nemmere at forholde sig til
problemstillinger, nar de er ned-
skrevne, og sa behgver du heller
ikke at skulle huske detaljerne i ho-
vedet.

Tag ikke tingene for personligt, men
forsag at se konflikten som en gen-
sidig leereproces i stedet for som en
kamp.

Du skal handtere konflikter
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Kendskab til forskellige typer konflikter kan
som sagt gore det lettere at lgse en konflikt.
Et effektivt tiltag over for konflikter er ogsa
at gribe ind s3 tidligt som muligt for at und-
g3, at konflikten vokser sig starre. For at fa et
bedre indblik i konflikters udvikling kan kon-
flikttrappen veere til hjeelp.

Konflikttrappen

Konflikter optrappes som regel, hvis ikke der
bliver taget hand om det konkrete, man er
blevet uenige om (sagen), og den relation,
der er blevet beskadiget. For at mindske om-
fanget og eventuelle konsekvenser af en
konflikt er det derfor vigtigt at tage konflik-
ten i oplgbet. Du skal som leder gribe ind sa
tidligt som muligt. Selv sma tiltag kan hjzelpe
meget, hvis de kommer tidligt. For at fa et
indblik i, hvorledes konflikter kan eskalere,
gennemgads Konflikttrappens enkelte trin:

1. Uoverensstemmelse

Pa dette trin er konflikten naesten ikke blevet
til en konflikt endnu. Uenigheden bestar i en
“ren konflikt”. Her preover parterne at finde ud
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af, hvordan de skal forholde sig, og handle
i forhold til en given situation eller opgave.
Personer og sag er saledes lette at adskille.
Parterne finder det stadig interessant at hgre
hinandens synspunkter og far et godt udbyt-
te af at lytte til hinanden.

2. Personificering

Her er problemet blevet flyttet fra selve
uoverensstemmelsen til personen. Det er nu
“den andens skyld”, og negativiteten over for
modparten vokser. Selvom parterne maske
stadig taler om selve sagen, fungerer den
i virkeligheden mere som et paskud for at
angribe modparten. Hensigter mistaenkelig-
gores, og der kan falde onde bemaerkninger,
der vedrgrer den andens karakter. Den gode
vilje er med andre ord forsvundet.

3. Problemet vokser

Nu er parterne ikke laengere interesserede
i at forstd hinanden. Uafsluttede problemer
kommer op til overfladen. Parterne kommer
i tanke om andre fejl og brister hos modpar-
ten, de kan bruge i deres argumentation for
at fa ret og seette den anden skakmat. Det
drejer sigom at finde svagheder i den andens



argumentationer og fremfgre sine egne, s3
de fremstar som vaerende den eneste rigtige
lgsning. Ingen af parterne indrgmmer deres
egne fejl, og udviklingen i diskussionen er
stoppet. Begge parter star i realiteten, hvor
de hele tiden har staet.

4. Samtale opgives

Pa dette trin begynder parterne at kom-
munikere med handling i stedet for ord; de
undlader maske at hilse, gaber, nar modpar-
ten siger noget, undgar gjenkontakt, vender
ryggen til osv. Parterne prgver pa at danne
allicancegrupper med andre, der deler deres
synspunkter, for pa den made at “sta steerke-
re”. P& dette trin bestemmer en af parterne
sig ogsa for at geore det, som han/hun selv
synes er det rigtige — 0gsa selvom det bety-
der at gad bag om den andens ryg.

5. Fjendebilleder

Her er det oprindelige problem blevet glemt,
og den part, der fgler sig forbigaet, danner sig
et fijendebillede af den anden. Modparten fol-
ger hurtigt efter med et andet fjendebillede,
og ingen af parterne vil nu stille sig tilfredse,
far der falder en indrgmmelse, undskyldning
eller total overgivelse. Konflikten tiltraekker sig
nu al opmeerksomheden, og de omgivende
personer kan blive presset til at veelge side.

Ofte vil begge parters beskrivelse af forlgbet
afvige stzerkt fra hinanden, og man gar nu
efter manden og ikke efter bolden. Enten til-
spidses konflikten sa meget, at en af parterne
mister selvbeherskelsen og risikerer at blive
syndebuk, eller ogsa arrangerer den ene en
situation, der ydmyger den anden.

6. Aben fjendtlighed

Pa dette trin er malet udelukkende at skade
den anden. Parterne kan ikke laengere se hin-
anden som mennesker af samme slags og
skrider til fjendtlige handlinger af bade fysisk
og psykisk karakter. Der kan goares alvor ud af
eventuelle trusler for at vise, at man besidder
den forngdne styrke. Konflikten minder nu
mest af alt om en “rigtig” krig, og de perso-
ner, der deler “fjendens” billede, bliver derfor
0gsa opfattet som forraedere. Det gaelder om
at gere modparten ukampdygtig - med faer-
rest mulige omkostninger for en selv.

7. Polarisering

Pa det sidste trin er parterne ikke lzengere i
stand til at veere samme sted, for de er lige-
glade med, om de selv gar til - blot de kan
tilfgje modparten ny smerte eller lidelse. De
flygter eller jages simpelthen vaek. Det er
ghettodannelsens, fyringens eller opsigel-
sens tid. Krigen fgres ikke laengere “profes-
sionelt”, og stadiet for “selvmordspiloten” er
naet.

Du skal handtere konflikter
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Hvor kan du som leder ga ind

og maegle?

Det er specielt pa konflikttrappens farste trin,
hvor konflikten endnu drejer sig om sagen, at
parterne har mulighed for selv at lgse den.
Det drejer sig maske slet ikke om en deci-
deret konflikt, men blot om en lille uover-
ensstemmelse. Her behgver du oftest ikke
at ga imellem. Hvis du derimod kan maerke,
at konflikten begynder at eskalere, kan du
ikke lzengere forblive pa sidelinjen. Her vil
det veere en god ide at hjaelpe parterne med

Checkliste til maegling

at danne et faelles billede af situationen. Nar
farst der sker en personificering af konflik-
ten, vil parterne sjeeldent kunne lgse konflik-
ten selv. Her er det ngdvendigt, at du traeder
til for at hjzlpe, inden problemet vokser, og
samtale opgives.

Pa de sidste tre trin, hvor parterne har faet
skabt et fjendebillede af hinanden, og der er
blevet erklaeret “krig”, vil parterne ofte mgde
dig med skepsis. De vil ogsd mistaenke dig
for ikke at vaere upartisk. Dette har dog in-

- Invitér de personer, der er involveret i konflikten, til et mgde.

» Fortael, hvad hensigten er, sa de har mulighed for at forberede sig (at fa klargjort deres forskellige
synspunkter og finde en lgsning, der imedekommer begge).

« Skab en tryg ramme for modet.

« Veer positiv og upartisk - bade hvad angar ord, ansigtsudtryk og kropssprog, og husk p3, at din opgave
ikke er at give den ene ret, men at fa parterne til at naerme sig hinanden.

Fortael, at der er visse regler under mgdet:
- De skal tale til dig - og ikke til hinanden.

- De skal tale pa skift — uden at afbryde hinanden.

- De skal hver iseer fortzelle dig om deres forstaelse af problemets kerne.

» Pa moedet skal du sarge for at fa afklaret folgende:

- Hvordan definerer personerne problemet (husk igen, at det ikke er din opgave at give en af parterne

ret).

- Hvordan mener de, at problemet er opstaet? - Kom bag om konflikten.
- Hvad er det onskede resultat set fra begges synspunkt?

- Hvad vil de acceptere som minimum?

- Hvordan kan de indga et gensidigt tilfredsstillende kompromis?

- Hvem skal faelge op pa konflikten, og hvornar?

Du skal handtere konflikter



gen betydning for, om du skal maegle. Det
har betydning for, hvordan du skal maegle.
For at give dig nogle redskaber til, hvordan
du kan handtere rollen som maegler, kan du
se tjeklisten pa modsatte side.

"Min rolle var at fa dem til at tie stille og lytte til
hinanden. Ferst har den ene ordet, og sa& den
anden. Stil HV-spergsmal! Sa bliver det klart,
hvor de forskellige medarbejdere star. | nogle
tilfeelde viser det sig, at de maske ikke er sa
langt fra hinanden - de har bare ikke lyttet”

(Pensionsforstander)

Nar én person forpester tilveerelsen

for andre

Hvis du har en oplevelse af, at det er én be-
stemt person, der gang pa gang bliver invol-
veret i konflikter, eller ofte er medvirkende til
at skabe dem, sa tag en snak med vedkom-
mende. Selvom det kun drejer sig om én per-
son, har vedkommende nemlig en magisk
evne til at gare livet surt for alle andre. Tages
der ikke fat om problemet, kan den negative
medarbejder let ryge ind i en nedadgdende
spiral. Negativiteten kan blive til en vane, der
er svaer at slippe af med. Det vaerst taenke-
lige scenario er, at negativiteten udmonter
sig i en sygemelding - enten den negatives
eller en af de andre ansattes. Dette far med
det samme en afledende effekt pa resten af
afdelingen. Lad derfor ham eller hende vide,
at du er opmaerksom pa problemet, og at en
lgsning skal findes.

Kom ind til kernen

Start med at skabe et fortroligt rum. Sperg ind
til, hvorfor vedkommende oplever det hele
som veerende sa forfeerdeligt. Lyt til vedkom-
mendes egen oplevelse af situationen, og giv
plads til, at han eller hun kan fa luft. Du kan
0gsa med fordel spgrge ind til, om:

vedkommende egentlig har det job, han el-
ler hun gerne vil have

hvilke forventninger han eller hun har til
sine omgivelser

om negativiteten afspejler, hvem han eller
hun er som person

om han eller hun er opmaerksom pa sin
egen pavirkning af andre.

Husk ogsa at tage hand om de medarbejde-
re, der ikke skaber konflikter. De har mindst
lige sa meget brug for din opmarksomhed.
Du har altsad som leder pligt til at finde en
bedre Igsning - bade for den negative og de
andre ansattes skyld.

Konflikter pa tveers af afdelinger

og tjenestesteder

Ver ligeledes opmarksom pa eventuelle
konflikter, der foregar pa tvaers af afdelinger
og tjenestesteder. Mange af metoderne til
konflikthandtering, som er beskrevet oven-
for, kan ogsa vaere nyttige til den type kon-
flikter. Se ogsa krav nr. 8: “Du skal taenke pa
tveers af hele Kriminalforsorgen”. Her kan du
laese om, hvordan tvaerfagligt samarbejde og
videndeling skaber bedre lgsninger og gger
forstaelsen og tilliden til hinanden.

Du skal handtere konflikter
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Er der noget, jeg ikke forstar mig p3, sa er det kvinder. En overgang havde jeg
udelukkende kvindelige medarbejdere i en afdeling. Ind i mellem kunne de ikke
tale synet af hinanden. Jeg kunne tackle konkrete problemer, nar det var maend.
Men med kvinder var det diffust og mindre handterbart for mig.

Heldigvis havde jeg to vaerksteder. Sa nar to kvinder kom i konflikt, sendte jeg
bare en af dem over pa det andet veerksted. Men en dag stod jeg i en situation,
hvor puslespillet ikke gik op. Jeg kunne simpelthen ikke bytte mere. En medar-
bejder foreslog mig at bruge trepartssamtaler. Det tog jeg til mig. Jeg har brugt
det 3-4 gange siden. Jeg har fungeret som meaegler, og det har faktisk vaeret en
rigtig god ting.

Du skal handtere konflikter









Nar jeg vender kritik og fejl til forbedringer,
tar medarbejderne vaere dbne.

Medarbejderne opnar | at fgle stgrre opbakning til opgaven

Du undgar | at fokusere pa personen bag fejlen
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Nar kritik og fejl bruges til forbedringer, bliver vi hele tiden bedre og dygtigere.

Det handler om at leere at laere. Det kraever, at man forholder sig dbent til fej,

kritik og problemstillinger. Resultatet er starre tillid, dben dialog og et stort

laeringspotentiale.

Baggrund

Du og dine medarbejdere kan bruge en pro-
duktiv tankegang til at leere af jeres egne og
andres fejl. At have en produktiv tankegang
betyder, at du fokuserer pa de positive ting
og er aben for de muligheder, situationen
skaber. Fejl begas af alle — uanset hvor dygti-
ge vi er. Bruges vores erfaringer konstruktivt,
skabes der en abenhed, som alle kan have
gavn af. Det vigtige er at fa skabt en sund
grobund for, hvordan vi kommer videre og
far brugt fejlene til forbedringer.

"Hvis du ikke laver fejl, er det fordi du
ikke laver noget!”

(Arrestforvarer)

Din opgave

Hold fast i et personligt mal om at hele tiden
at udvikle dig og blive en bedre leder. Sadan
en indstilling smitter af pa dine medarbejde-
re og ger bade faglig og personlig udvikling
lettere for jer alle. Skab rum til bade at give

Du skal bruge kritik og fejl til forbedringer

og modtage kritik, og hold fokus p3a, hvordan
I sikrer, at den samme fejl ikke gentages. Det
interessante er ikke, hvem der har begaet
fejlen, men hvordan | nu sammen bruger den
nye viden.

Vi skal med andre ord lzere at laere. En vigtig
forudsaetning for at laere er, at du som leder
har positive forventninger til dine medarbej-
dere. Positive forventninger skaber positive
resultater. Hvis du forventer, at dine med-
arbejdere begar mange fejl, sa vil det ogsa
vaere det, du ser. Hvis du derimod forventer,
at dine medarbejdere laver et godt stykke ar-
bejde og er nyteenkende, sa vil din opmaerk-
somhed vaere rettet mod det. Du vil opdage,
at dine medarbejdere kan give dig nye ideer
og mader at se tingene pa.

Hvordan ger I selv?

Det fgrste skridt pa vejen er at vaere opmaerk-
som pd, om du og dine kollegaer forholder
jer defensivt eller produktivt til fejl. Hvis den
defensive holdning dominerer, sa har | al-
lerede blokeret for bade lzering, forbedring,
dbenhed. | har i virkeligheden ogsa blokeret
for den kritik, der kunne vaere konstruktiv.



Den defensive tankegang

Hvis du og dine medarbejdere har en tendens
til at skyde skylden pa alt andet, eller pa an-
dre end jer selv, nar en fejl begas, har I en de-
fensiv tankegang. Det kan skyldes, at man er
forlegen over at kigge indad, eller at man vil
beskytte sig selv. Det kan ogsa skyldes frygt
for at opleve en fiasko, eller at det kan vaere
sveert at forholde sig til sin egen rolle pa ar-
bejdspladsen. Nar vi teenker defensivt, kan
det have en eller flere af folgende arsager:
onsket om at forblive i kontrol, at maksimere
eget udbytte, undertrykke negative folelser
eller veere sa rationel som mulig. Det er i sig
selv meget naturligt, men ikke szerlig kon-
struktivt. Brug derfor et minut pa at teenke
pa, hvor den defensive tankegang kommer
fra. Hav i baghovedet, at den defensive tan-
kegang kan skyldes, at du i virkeligheden er
bange for at fole dig forlegen, sarbar, inkom-
petent eller noget helt fjerde.

Den produktive tankegang

God og konstruktiv kritik er omdrejningspunk-
tet for en produktiv tankegang. Den starter
forst og fremmest hos dig. Det er dig som
leder, der seaetter standarden. Det er dig, der

"Det er, nar det ikke gar sa godt, at man leerer. Hvis det bare gar godt hele tiden, sa teen-
ker man ikke sa meget over det - nar man laver en fejl, sé leerer man af processen.”

(Kriminalforsorgsleder)

baner vejen for adfaerden hos dine medarbej-
dere. Nar du selv teenker produktivt, 3bner du
op for muligheden for refleksion. Det betyder,
at du og dine medarbejdere kan reflektere
over og tale om svaere emner og problemstil-
linger, som | ellers kan vaere tilbgjelige til at
skjule. Prgv at komme til bunds i nogle af de
tilbageholdte tanker og underliggende fore-
stillinger, der praeger dagligdagen.

Du kan opfordre til aben dialog ved at komme
med eksempler pa en defensiv tankegang.
Husk pa, at resultaterne af en produktiv og
aben tankegang er store, men at det kan
veere en lang og hard proces at lzere at taen-
ke produktivt og anvende kritik konstruktivt.
Her folger nogle gode rad og anvisninger til
at give og modtage kritik.

"Man kan ikke vaere leder i Kriminalforsorgen -
eller udvikle sig som leder - hvis man ikke kan

acceptere kritik.”

(Arrestforvarer)

Du skal bruge kritik og fejl til forbedringer

57



At modtage konstruktiv feedback

e Lyt til feedbacken - og vaer klar over, hvad der bliver sagt.

- Forsgg at undga at forsvare dig mod feedbacken med det samme. Notér i stedet for, hvad der bli-
: ver sagt, sa kan du senere forholde dig til, hvad der var brugbart for dig. :
- Veer sikker p3, at du forstar feedbacken, for du reagerer pa den. Er du usikker, kan du efterlyse kon- :
: krete eksempler eller gentage feedbacken for at sikre, at du har forstaet den fuldt ud.
* Check hos flere - og bed om den feedback, du ikke far
- Feedback fra én kilde er ikke altid nok. Hvis du sperger flere, kan du fa et mere afbalanceret syn.

- Hvis feedbacken ikke kommer af sig selv, sa bed om den. Pa den made kan du fa feedback pa flere :
: sider af din adfzerd.

* Beslut med dig selv, hvad du vil gere med den feedback, du far :

- Feedback hjzelper os med vores udvikling, og vi ville veere fattigere uden. Men husk, at du ogsa har
ret til at have din egen mening om, hvad der er betydningsfuld feedback.
¢ —Tak personen, der har givet dig feedback. | mange tilfaelde har det ikke veeret let for den anden at
give dig den.

At give konstruktiv feedback

* Start altid med det positive - og tilbyd alternativer til det negative

- Vi har alle brug for at vide, hvad vi har gjort godt, og navnes det positive farst, er vi mere tilbgje-
lige til at lytte og tage ved lzere af kritikken. Hvis du giver negativ kritik, sa giv altid et alternativ, sa
personen ved, hvad du ville have foretrukket i stedet.

* Vaer specifik - og referer til den adfzerd, det er muligt at eendre

- Undga generelle kommentarer, men uddyb, hvad det var, personen gjorde, som fik dig til at bruge
ordene “godt” eller “darligt”.
- Hvis ikke personen kan andre det, der har udlgst kritikken, er den nyttelgs.

e Ej din kritik - og veer opmeerksom pa, hvad den siger om dig selv

- Begynd din kritik med “jeg” eller “efter min mening” — sa du undgar at give den anden indtryk af,
at din opfattelse er en generel vurdering.

Du skal bruge kritik og fejl til forbedringer



Giv god kritik

Du skal som leder veere saerlig opmaerksom
p3, at det ikke er et udtryk for hensynsfuld-
hed at undlade at give kritik. Tveertimod. Vi
kan alle leere af kritik, sa lzenge den bliver
“serveret konstruktivt”. Efterspgrg ogsa ger-
ne selv kritik. Det signalerer, at det er legitimt
at kritisere. Pa den made vil dine medarbej-
dere fgle sig mere trygge ved at bruge kritik
til noget positivt.

Nar du skal give kritik ud fra en produktiv
tankegang, skal dine udtalelser og holdnin-
ger veere baseret pad konkrete eksempler
og fakta. Kritikken skal vaere let at forholde
sig til. Start med én ting ad gangen, og kom
med alternativer til, hvordan modparten kan
handle anderledes. Formodninger, vage ud-
talelser, skjulte hensigter og kritik uden for-
bedringsforslag efterlader modparten uden
mulighed for at zendre adfaerd eller lzere
noget nyt. Dermed vil ingen af jer fa noget
ud af samtalen. Vaer ogsa opmaerksom pa
din fremtoning og dit toneleje — bade nar du
giver, men ogsa nar du modtager kritik.

Nar dine medarbejdere kommer til
dig, sa husk at veere aben, tolerant,
lyttende, og undga at ga i forsvars-
position.

Seet greenser for, hvad der er ac-
ceptabelt, nar du modtager kritik —
det skal vaere konstruktivt. Hvis en
medarbejder optraeder for aggres-
sivt, kan du bede vedkommende
om at vende tilbage, nar tempera-
mentet er dalet. Du skal med andre
ord sikre, at der bliver holdt en “god
tone”.

Hvis en enkelt medarbejder har be-
gaet en alvorlig fejl, sa giv aldrig kri-
tik foran andre medarbejdere. Sgrg
for at kritikken bliver givet under fire
gjne.

Serg for, at fejltrin begaet af en en-
kelt person ikke far betydning for
samtlige medarbejdere.

Husk, at gode ledere skaber resul-
tater gennem deres medarbejdere.
Brug derfor lederevalueringerne
som et udviklingsvaerktgj, der hjael-
per dig med at finde ud af, hvilke
omrader der kan forbedres.

"Nar en medarbejder har givet mig kritik, er det
jo egentlig en tillidserklaering, for tales der kun
om det i krogene eller i kaffepausen, og ikke nar
‘chefen’ kommer, er der noget galt.”

(Overvagtmester)

Du skal bruge kritik og fejl til forbedringer
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Den kritik du giver siger en del om dine egne
vaerdier, og om hvad du fokuserer pa hos an-
dre. Derfor kan vi leere meget om os selv ved
at lytte til den kritik, vi giver andre.

Alle kan eve sigi kritik

Nar hele afdelingen skal gve sig i at give
konstruktiv kritik, kan du gare det til en fast
rutine hver uge at holde et “Ordet pa bordet-
mgde”. Her kommer man med kritik i forbin-
delse med den forgangne uge. P3 den made
undgar du, at kritikken ophobes og bliver
til direkte konflikter. Det giver fglelsen af at
vaere en del af en helhed. Samtidig medvir-
ker det til, at der ikke tales i krogene, fordi
det netop bliver legitimt at sige sin mening.

Gor det til en vane at opfordre dine medar-
bejdere til at give kritik. Det kan for eksempel
vaere til personalemgder eller under en for-
trolig samtale pa kontoret. Du kan anvende
HV-spgrgsmal til at kommme naermere kritik-
ken. Sparg for eksempel “Hvordan oplevede
| det, jeg gjorde i den situation?”

Du skal bruge kritik og fejl til forbedringer

"Hvis kritikken far lov til at ulme, sa bliver den til

sladder og rygter. Det gaelder om at finde ud af,

hvad der i virkeligheden foregar, og fa kritikken

synliggjort.”

(Pensionsforstander)



Jeg kan huske engang for mange ar siden, hvor jeg gik rundt og delte mad ud.
Jeg var alene om det og kunne simpelthen ikke n3 det hele. Halvvejs igennem
var jeg fuldstaendig flad. Jeg var klar til at leegge noglerne og gd hjem.

S3 gik jeg ned til min davaerende leder. | ovrigt en meget stille mand, der ikke
kunne dromme om at gore en flue fortraed. Jeg sagde til ham, at jeg ikke orkede
mere. Jeg ville melde mig syg og ga hjem, hvis ikke der kom nogen og hjalp mig.
Til min store forbavselse slog han i bordet og haevede stemmen: “Nu skal jeg
sige dig én ting. Du skal aldrig nogensinde true med at ga syg hjem. Ja, du skal
i det hele taget aldrig true med noget som helst. Det er ikke den and, vi onsker
her, og det vil jeg simpelthen ikke have! Bed om det, du onsker, s3 skal jeg nok
prove at hjeelpe dig. Men du skal ikke true med noget!”

Det aendrede min holdning markant, at jeg fik den klare melding. Og sa af ham!
Hvis jeqg i dag har medarbejdere, der truer med noget, sa gor jeg dem opmaerk-
som pd, at de stille og roligt skal forklare mig, hvad der er galt. Jeg sporger dem
0gsd, om de har forslag til, hvordan det kan loses. Det er meget bedre at 13 sat
ord pa de ting, der gar os pd - hurtigst muligt. S& har vi mulighed for pg en or-
dentlig og konstruktiv made at lose problemet.

Du skal bruge kritik og fejl til forbedringer
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Nar jeg informerer kort, praecist og forstaeligt,
vil medarbejderne ggre de rigtige ting.

Medarbejderne opnar | fzlles fodslag

Du undgar | usikkerhed og myter blandt medarbejderne
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Nar information er klar og tydelig, er dine medarbejderne aldrig i tvivl om,

hvor | er pa vej hen, og hvad der forventes af dem. Undgad “stgj”, nar du in-

formerer, og hav et godt kendskab til bade fordelene og ulemperne ved de

forskellige informationskanaler. Det hjeelper dig med at fjerne usikkerhed og

misforstaelser, 0og du 0g dine medarbejdere opnar et bedre og mere effektivt

arbejdsmilja.

Baggrund

Klar og tydelig videregivelse af information
betyder, at informationen modtages og for-
stas, sadan som afsenderen havde til hensigt.
Forstar modtageren ikke budskabet, forsager
vedkommende selv at skabe mening med
det, han ser, hogrer eller laeser. Pa den made
opstar halve sandheder eller myter. Vaer der-
for altid opmaerksom pa at informere klart
og tydeligt og undga uprzecise eller mangel-
fulde informationer.

Din opgave

Det letter arbejdet, hvis informationer ikke
skal efterspgrges, men gives automatisk. For-
s@qg derfor at vaere proaktiv og forudse, hvilke
informationer dine medarbejdere far brug for.
Som leder skal du veere katalysator for akti-
viteter og ikke bremse dem ved at veere ng-
lende. Serg for at skaffe den ngdvendige in-
formation hurtigst muligt, nar medarbejderne
sgger svar hos dig. Skal du videregive infor-
mation fra andre, kan du laese mere i krav nr.
2: "Du skal sikre respekt for beslutninger”.

Du skal informere klart

Hvis der er et omrade, du ikke selv faler dig
steerk i, kan du lade en medarbejder med
kompetencer inden for netop dette omrade
veere tovholder og informations-ekspert pa
det. I krav nr. 4: “Du skal motivere” beskrives
det, hvordan nogle medarbejdere motiveres
af mere ansvar.

Undga stej i informationen

Upraecis og uforstaelig information skyldes
forskellige former for stgj. Det kan medfore
misforstaelser, fordi modtageren begynder
at tolke pa, hvad der i virkeligheden informe-
res om. For at informere klart skal du undga
st@j. Veer derfor opmarksom pa de forskel-
lige faser, informationen skal igennem. Hver
eneste fase kan udsaettes for stgj. De forskel-
lige faser er vist i figuren overfor.

Et eksempel

Figuren kan forklares med et eksempel. Fore-
stil dig en situation, hvor du som leder skal
informere om en aendring i arbejdsrutiner pa
jeres afdeling. Nar du skal give informatio-
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ner videre, har du som afsender allerede selv
fortolket budskabet. Det kan vaere i dit valg
af ord eller din egen forstdelse af beskeden.
Du lzegger maske mere vaegt pa nogle be-
stemte dele af de @ndringer, der skal fore-
tages. Det vil typisk vaere det, du selv finder
vigtigst. Derefter skal du valge en kanal til at
give beskeden videre. Det kan vaere mundt-
lig kommunikation, en e-mail eller en skri-
velse pad papir. | denne fase skal du valge
en kanal, der er passende til den information,
der skal gives.

Igennem kanalen kommer beskeden videre
til modtageren. Her sker der igen en fortolk-
ning, fordi modtageren ogsa lazegger vaegt pa
bestemte dele af informationen og tillaegger
bestemte ord en szerlig betydning. Modtage-
ren vil laegge vaegt pa det, vedkommende
selv finder vigtigst. Det kunne i dette ek-
sempel veere de zendringer, der har speciel
betydning for netop denne medarbejders
daglige arbejdsopgaver. Det er derfor ikke
sikkert, at modtageren lzegger vaegt pa det

samme som dig. Det kan komme til udtryk i
den nederste del af figuren, hvor modtage-
rens feedback viser, om beskeden er modta-
get og forstadet.

Hvad er stoj?

Eksemplet viser, at stgj kan vaere en anderle-
des fortolkning eller vaegtning af budskabet.
Det kan ogsa besta af “rigtig” stgj, som for
eksempel larm fra mennesker eller maskiner.
En arbejdsplads med konstant stgj fra maski-
ner, ringende telefoner, eller andre larmende
elementer, mindsker vores evne til at optage
information. Stgj kan ogsa vaere en person,
der taler for hurtigt eller for usammenhan-
gende. Ligesom et bestemt tonefald eller
kropssprog ogsa kan virke forstyrrende.

Du skal veere opmarksom pa de forskellige
former for st@j og forstyrrelser, der beskri-
ves her, nar du skal informere klart til dine
medarbejdere og kollegaer. Det gaelder om
at eliminere sd mange former for stgj som
muligt. P3 den made mindsker du mulighe-

Du skal informere klart
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den for uklarheder og aergerlige misforsta-
elser.

Omgangstone

Selve sproget, der bruges til at videregive
information med, er nogle gange praeget af
stgj. Den feelles omgangstone bestemmer
hvor meget stgj, der bliver tilladt. Her er det
dig som leder, der saetter standarden. Du
bade ma og skal skaere igennem med hensyn
til, hvad der er acceptabelt, og hvad der ikke
er. En overdreven brug af ironi og sarkasme,
eller en bestemt jargon, virker forstyrrende
pa den information, der gives. Det, der af no-
gen opfattes som “god humor”, kan af andre
opfattes som nedladende.

Er I vant til en bestemt sprogbrug pa jeres af-
deling, s& veer meget opmaerksom pa, hvor-
dan det pavirker den information, der videre-
gives til andre uden for afdelingen. Tilpas altid
information og valg af medie til modtageren.
Undga indforstaede udtryk, slang eller for-
kortelser, der kraever en specifik viden eller
kan misforstds. Ggr samtidigt dit sprog enkelt
og forstaeligt, sa du ikke udelukker nogen.

"Det er ikke kun humor,
der skal dyrkes, man skal ogsa kunne saette sig
ved et bord og have en rolig og alvorlig samtale.
Det veerste erjo, hvis alting foregar i den der hu-
moristiske, drillende jargon, for det er ikke til at
holde ud.”

(Forstander)

Du skal informere klart

Sindsstemning

Sindsstemninger og falelser virker ogsa for-
styrrende pa information. Det kan for ek-
sempel vaere sveert at huske eller videre-
give information praecist, hvis man fgler sig
stresset, irriteret eller ked af det. Vaer derfor
opmarksom pa din egen sindstilstand, nar
du skal informere dine medarbejdere. Undga
at videregive information, hvis du fgler dig
oprevet. Marker dine medarbejdere, at du
er ude af balance, kan du vaere sikker pa, at
de flytter fokus fra budskabet til dig. Pa den
made risikerer de at ga glip af vigtig infor-
mation.

Skal du videregive en vigtig personlig infor-
mation, sa veer sikker p3a, at du har modpar-
tens fulde opmarksomhed.

"I et milje som vores er det for nemt at bruge
sarkasme og humor for at fa luft fra de alvorli-
ge situationer, men ironi og sarkasme skal ikke
bruges, nar man er leder, og da slet ikke nar det
handler om budskaber.”

(Kriminalforsorgsleder)

For meget information

Mangden af information er ogsa stgj. Vi
modtager for megen information, nar vores
kapacitet til at behandle informationen over-
stiger den maengde vi har faet. Det kan besta
af for mange e-mails, telefonopringninger,
mader, krav, aftaler osv. Hvis du eller dine



medarbejdere modtager for meget informa-
tion, resulterer det i, at dele af informationen
veelges fra. Det sker typisk ved at man igno-
rerer information, fravaelger noget bestemt,
springer det over eller glemmer det. For me-
get og isar ungdvendig information virker
forvirrende og kan medfore ubeslutsomhed.

Du skal derfor tilpasse maengden, sd mod-
tagerne ikke bliver forstyrret af for mange
ungdvendige oplysninger. Ggr dine infor-
mationer sa praecise som muligt, og giv kun
den information videre, som modtageren har
brug for. Det betyder dog ikke, at modtage-
ren skal udelukkes fra vigtig information, da
det ogsa kan skabe usikkerhed. Det betyder,
at du som leder har ansvaret for at have fin-
geren pa pulsen - bade hvad angar maengde
og kanal.

Planlaeg, hvad vil du opna

Det giver dig mere handlefrihed at planlaegge
end at lade veere. Du frigar ekstra tid, nar du
planlaegger, hvad du vil opna, og informerer
klart fra start. Informerer du pa et made, sa
hold det kort og fokuseret. Saet en tidsgraen-
se for mgdet, og lav en dagsorden i forvejen.
Sa ved alle mgdeindkaldte, hvad de skal for-
holde sig til. Gar referater fra mgder tilgaen-
gelige for alle - gerne med klare overskrifter.
Pa den made gar information ikke tabt.

Begynd med at spgrge dig selv, hvad du vil
opnd med informationen. Skal det eksem-
pelvis fremga, hvordan tingene er opstaet,
eller skal informationen begraenses til den
aktuelle eller maske fremtidige situation? Gar

Klar skrift og tale skal skabe: 1. Op-
maerksomhed og overblik, 2: Forsta-
else, 3: Handling

Nar du selv modtager information,
sa sporg dig selv, hvem der ellers
har behov for denne information
- og serg for at fa den distribueret
videre.

Forsgg at skabe en fornuftig e-mail-
kultur ved at udstikke klare retnings-
linjer.

Hold dine medarbejdere ajourfarte,
og givdem et overblik over de dagli-
ge beslutninger f.eks. via et ugebrev.
P3 den made har alle adgang til in-
formationen og er opdaterede.

Gor din arbejdskalender offentlig for
dine medarbejdere. Nar de ved, hvor
du er, og hvad du laver, opleves du
som narvaerende og tilgengelig.
Samtidig mindsker du ungdvendige
afbrydelser.

Du skal informere klart
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det klart med dig selv, hvad modtageren skal
bruge informationen til - og informér straks
modtageren om det. Bed deltagerne om
feedback pa den information, du har givet.
Sperg ind til, hvordan modtagerne har forsta-
et informationen, og bed dem eventuelt om
at gentage den med egne ord. P3 den made
kan du undgd misforstaelser og ungjagtighe-
der, og du bliver sikker p3, at budskabet er
bade modtaget og forstdet. Se ogsa krav nr.
6: “"Du skal bruge kritik og fejl til forbedrin-
ger” for flere gode rad om feedback.

"Der er mange medarbejdere, der synes at infor-
mation skal komme fra ledelsen, men informa-
tionen kan jo lige sa godt vaere fra medarbejder
til medarbejder”

(Pensionsforstander)

Du skal informere klart
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Som helt ny leder havde jeg en samtale med en medarbejder, der endte med en
stor misforstaelse. Jeg opdagede det bare ikke under samtalen. Bagefter fandt
jeg ud af, at vedkommende gik rundt og fortalte alle om den lonforhgjelse, jeg
netop havde givet ham. Men lon havde aldrig veeret en del af samtalen, og i ov-
rigt var lonforhgjelse slet ikke en mulighed.

Misforstaelsen rystede mig, og jeg teenkte laenge over den. Jeg provede at hu-
ske, hvordan jeg havde udtrykt mig, for at finde ud af, hvor vi mon var gaet for-
kert af hinanden.

Det gik op for mig, at jeg havde lavet en klassisk begynderfejl. Jeg havde provet
pd at gore alle tilfredse, og som resultat var jeg kommet til at veere for vag i mine
udtalelser. Jeg havde vaevet, og det havde givet anledning til misforstaelsen.

For at undga lignende situationer afslutter jeg nu samtaler med en opsamling af,

hvad vi er blevet enige om, og hvad beslutningen betyder for os begge. Det sam-
me gor jeg, nar jeg holder mader. Jeg oplever, at det mindsker misforstaelserne.

Du skal informere klart
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Nar vi arbejder tvaerfagligt for at lase en opgave,
far vi hgjere kvalitet i arbejdet.

Medarbejderne opnar | at alle bliver en vigtig del af helheden

Du undgar | snaevre lgsninger og en “os-og-dem-kultur”
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Samarbejde pa tveers fremmer sammenholdet og tilhgrsforholdet til Kriminal-

forsorgen. Teenk pd, at samtlige afdelinger og tjenestesteder er en del af en

starre helhed. Tveerfagligt samarbejde og videndeling skaber bedre lgsninger

0g gger forstaelsen oq tilliden til hinanden.

Baggrund

At teenke pa tveers gar ud pa at have en for-
stdelse for, at de opgaver, der skal lgses, ikke
kun pavirkes af ens eget arbejde. Hvert en-
kelt tjenestested og hver enkelt afdeling ud-
gor en brik i det store hele. Der skal skabes
en helhedsforstdelse blandt alle medarbej-
dere. Ved at fokusere pa de ting, der er fzel-
les for alle, bliver det nemmere at taenke pa
tveers og fremme helhedsforstaelsen. Krimi-
nalforsorgens hovedopgave, principprogram
og vaerdien Kunsten at balancere mellem det
harde og det blode deles af alle. Ved at ty-
deliggere det projekt, understreges de fzelles
arbejdsvilkar, og alle Kriminalforsorgens af-
delinger og tjenestesteder bindes sammen.
Det skaber bade forstaelse og sammenhold.

Din opgave

Meget af arbejdet i Kriminalforsorgen er ken-
detegnet ved at vaere en proces, der folger
klienten fra start til slut. 1 denne proces ind-
drages flere forskellige tjenestesteder og for-
skellige faggrupper. Det er derfor din opgave
som leder at teenke bade det foregaende og
det naeste led i processen ind i din afdelings

Du skal teenke pa tveers af hele Kriminalforsorgen

arbejde. Det indebeaerer, at du fremmer sam-
arbejdet og teenker pa tvaers af bade tjene-
stesteder og fagomrader.

For at ggre det ma du vaere bevidst om din og
dine medarbejderes rolle i den helhed, som
Kriminalforsorgen er. Var opmarksom p3,
hvordan jeres arbejdsopgaver er med til at
opfylde Kriminalforsorgens hovedformal og
veerdi. Hold jeres opgaver og malsaetninger
op imod principprogrammet, visionerne og
veerdien, og ger det klart, pa hvilken made
du og dine medarbejdere bidrager til lgsnin-
gen af Kriminalforsorgens hovedopgave.

Pa tveers af afdelinger

Helhedsforstaelsen fremmer effektiv kom-
munikation pa tveers af afdelinger og tjene-
stesteder. Bade ledelse og medarbejdere skal
holde fokus pa den fzelles opgave. Nar | gar
det, sa kommunikerer | mere effektivt, og
feelles opgaver Igses pa den bedste made.

Hold fokus pa det feelles
Figuren illustrerer, at den A og B taler opti-
malt sammen, nar deres fokus er pa et feelles



Kommunikationstrekanten
- et eksempel

En afdeling
i Kriminalforsorgen

tredje (C). Det vil sige, nar samtalen handler
om noget andet end dem selv. A og B kunne
veere to forskellige afdelinger i Kriminalfor-
sorgen, der som eksempel skal kommuni-
kere om overflytningen af en indsat. Over-
flytningen vil i den situation vaere det feelles
tredje (C), men kan selvfglgelig variere. Det
afggrende er, hvad der tales om. God kom-
munikation forudsaetter, at du og dine med-
arbejdere fokuserer pa den fzlles opgave og
det feelles mal i Kriminalforsorgens hovedop-
gave, principprogram og vaerdi. Hvis dét lyk-
kes for alle parter, ser det ud som i ovensta-
ende figur.

Relationer

Den dobbeltrettede pil i figuren viser forhol-
det mellem A og B. | dette tilfaelde vil det
sige to tjenestesteder i Kriminalforsorgen.
Afdelinger og tjenestesteder vil altid have et
forhold til hinanden. Som leder skal du sgrge
for, at de indbyrdes relationer - gode eller
darlige - ikke kommer i vejen for kommu-
nikationen om det fzelles tredje. Forskellige
afdelinger forholder sig til det feelles tredje
(O) fra hver deres perspektiv, afhaengigt af

Overflytning af indsat
- med fokus pa Kriminalforsorgens hoved-
opgave, principprogram og vaerdi

En anden afdeling
. iKriminalforsorgen

arbejdsomrade, baggrund og fokus. Det pa-
virker bade afsendelse og modtagelse af
budskaber. Det er din opgave at sgrge for, at
misforstaelser eller tidligere erfaringer ikke
kommer til at praege fremtidige faelles opga-
ver pa en negativ made.

: "Man kan fa mange ekonomiske fordele af :
: at arbejde sammen. Hvis der er en syg et andet
: sted, s& har vi maske en medarbejder, vi kan :

sende ned til en vagt eller to.”

(Afdelingsleder] :

Se de andres perspektiver

God dialog om det fzelles tredje kraever, at
de forskellige parter er i stand til at se hin-
andens perspektiv. Som leder skal du kunne
se sagen fra andre afdelingers synspunkt og
give denne indsigt videre til dine medarbej-
dere. Du ma seette dig ind i, hvorfor dine kol-
legaer andre steder maske opfatter tingene
anderledes end de opfattes i jeres afdeling.

Du skal teenke pa tveers af hele Kriminalforsorgen
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Dine prioriteringer ville maske vaere ander-
ledes, hvis den pagazldende afdeling var dit
ansvar. Accepter din egen rolle, og prgv at
opna indsigt i sagens vinkler og andre afde-
lingers prioriteringer. Respektér, at beslut-
ninger truffet i andre afdelinger hviler pa lige
sa megen professionel ekspertise som dine
- bare set fra en anden vinkel.

Kend hinanden - og forsta hinanden

Det er vigtigt at kunne satte sigi den andens
sted. Hvis det ikke lykkedes, er der risiko for,
at | taler forbi hinanden eller misforstar hin-
anden pa tveers af afdelinger og tjeneste-
steder. Den faelles opgave ggr det nemmere
at forsta den andens perspektiv og dermed
undga misforstaelser. Det handler om at stole
pa hinanden og vise respekt og tillid. Serg for
at have kendskab til og forstdelse for andre
tjenestesteder og deres arbejdsopgaver. Et
midlertidigt jobbytte eller en fglordning i en
anden afdeling @ger forstaelsen og indsigten
- og muligheden for at tydeligggre den feel-
les opgave. Se ogsa krav nr. 1: "Du skal na
de feelles mal”. Her kan du laese mere om,
hvordan I kan hjzelpe hinanden.

Man kan ikke ikke-kommunikere

Vaer opmaerksom pa, hvad du kommmunikerer,
nar du ikke agerer. Alle udtryk er menings-
bzerende, sa du behgver ikke sige noget hgijt
for at kommmunikere. Dine udtryk, reaktioner
og handlinger er ogsa en form for kommu-
nikation og vil blive forstdet og fortolket af
andre.

Tavshed eller manglende information vil ogsa
blive opfattet som en made at kommunikere
pad. Det kunne for eksempel vaere at undga
at reagere pa en forespargsel eller at give for
lidt information. Overvej derfor altid, hvordan
dine handlinger kan opfattes af andre.

“Det er vigtigt at give korrekt
informationogikkebarepreveatreddesigselv.
Sahardennaesteinstitution gode muligheder
for at lese opgaven. Det geelder om at veere
abne og zerlige og samarbejde pa alle mader.”

(Vicefaengselsinspekter)

Pa tveers af fagomrader
Nar du skal teenke pa tveers af fagomrader

"I beskeeftigelsen arbejder vi pa tvaers - har vi o X
i Kriminalforsorgen, kan du ogsa med fordel

tage udgangspunkt i kommunikationstrekan-
ten. Tanken om det feelles tredje kan ogsa
benyttes til at kommunikere med kollegaer
med en anden faglig baggrund end dig selv.
Husk altid pa det faelles tredje, der binder jer
sammen.

for mange opgaver, kan man ringe til nogle an-
dre og here, om de mangler nogle opgaver. Man
skal ikke kun taenke pa sit eget, sa kommer
man ikke videre.”

(Veerkmester)

Du skal taenke pa tveers af hele Kriminalforsorgen



Tveerfagligt samarbejde

Det er din opgave som leder at opfordre til
samarbejde med andre faggrupper end din
egen. Hovedtanken bag tveerfagligt samar-
bejde er, at sammensatte, praktiske proble-
mer bedst lgses med metoder og viden fra
forskellige fag. Du kan derfor med fordel op-
fordre til tveerfagligt samarbejde, nar du el-
ler dine medarbejdere star over for et nyt,
anderledes eller meget specifikt problem.
Det giver ofte nye ideer og syn pa en sag at
inddrage kollegaer med en anden faglig bag-
grund. | sidste ende opnar | en bedre lgsning
pa problemet. Gevinsten bestar yderligere i,
at der opstar ny viden, der kan bruges i andre
eller lignende sammenhaenge i fremtiden.

"Det er godt at diskutere ting med kollegaer, som

man bade kender og ikke kender.”

(Kriminalforsorgsleder)

Del jeres viden

At dele viden er en god metode til at teen-
ke pad tvaers af hele Kriminalforsorgen. Det
uniformerede personale kan dele erfaringer
med det civile personale. Ledere og medar-
bejdere kan inspirere hinanden, og socialrad-
givere, psykologer og jurister ser forskellige
sider af den samme sag. Din opgave er at
gore det attraktivt at dele erfaringer og viden
med hinanden. Det ma ikke vaere vaerdifuldt
at holde viden for sig selv, for ved at lufte
ideer og tanker kan alle i Kriminalforsorgen
skabe endnu bedre ideer og lIgsninger.

Omtal altid hinanden som kollegaer
- uanset hvilken afdeling eller tjene-
stested i Kriminalforsorgen det dre-
jer sig om. P4 den made undgas en
“os mod dem”-tendens.

Husk at opfordre til disciplin i sags-
behandlingen. Det gor klientsyste-
met mere brugbart for alle.

Hold fast i - og udbyg - dit netvaerk.
Det omfatter bade kollegaer pa dit
eget tjenestested og andre afdelin-
ger i Kriminalforsorgen. Brug dem
ved tvivilsspargsmal.

Husk ogsa pa3, at det kan vaere gavn-
ligt at arbejde sammen med andre
organisationer eller hente inspira-
tion udefra, for eksempel fra politiet
eller andre, der kan have relevans
for Kriminalforsorgen.

Du skal teenke pa tveers af hele Kriminalforsorgen
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"Der sidder altid nogen med en anden viden, sterre viden, og mere
erfaring et andet sted, som man kan tale med, hvis man har
tvivlsspergsmal. Det er en nedvendighed at taenke pa tvaers.”

(Afdelingsleder)

Du skal taenke pa tveers af hele Kriminalforsorgen



Jeg har flere gange oplevet, at vi har afleveret en indsat til andre institutioner
uden at informere dem om de problemer, der reelt I3 til grund for flytningen.
Vi fralagde os ansvaret og var glade for at vaere sluppet af med ham. Det gav
selvfolgelig en rigtig darlig stemning, og forholdet til de andre institutioner blev
anstrengt.

En dag blev jeg ringet op af en kollega fra en modtagende institution. Hun for-
talte om en uheldig episode med en indsat, vi havde sendt. Det var tydeligt, at
det kunne veere undgdet, hvis vi havde veeret bedre til at give den rette infor-
mation.

Nu har vi i faeellesskab vedtaget, at vi prover pa at undgd at sende nogen videre
til en anden institution, medmindre vi ved, at institutionen har seerlig erfaring i at
lose netop dét problem. Det kan vaere, at de har bedre fysiske rammer for den
indsatte. Eller maske har de et behandlingsprogram eller en beskeeftigelse, som
vil passe rigtig godt til den indsatte. Vi giver nu klar og tydelig besked om den
indsattes forhold - bade godt og darligt. S3 kan det arbejde, vi har pdbegyndt,
fortscette. Pd den mdde bliver der hele tiden holdt fokus pa det vaesentligste,
nemlig den indsatte. Vi siger ikke bare “nu skal vi af med ham - god forngjelse”.

Du skal teenke pa tveers af hele Kriminalforsorgen
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KRIMINA Lﬁ FORSORGEN | Kunsten at balancere mellem det hérde og det blade

Anmeldelser

Kriminalforsorgen har ikke blot faet skrevet en relevant bog om ledelse, men faktisk udarbej-
det et handgribeligt ledelsesvaerktgj til dialog pa arbejdspladsen. Bogen harmonerer glimrende
med statens aktuelle fokus pa anerkendende ledelse — lederens opgave er at opstille klare og
malbare mal, sa medarbejderne foler sig trygge og ikke er i tvivl om, hvad der forventes af dem.

Det er netop fundamentet for anerkendende ledelse.
Lisbeth Lollike
Direktor, Personalestyrelsen

Professionel og effektiv ledelse er et ubetinget krav, hvis en organisation skal kunne fungere, og
den skal kunne tiltraekke og fastholde de bedste medarbejdere.

Kriminalforsorgens ledelseskrav er vigtige pejlemaerker, og bogen er en stor og nyttig hjaelp til
de enkelte ledere, sa disse kan skabe en bedre arbejdsplads for medarbejderne og sig selv.
Livet er for kort til darlig ledelse. Laes bogen faor dine medarbejdere.

Henrik Holt Larsen
Professor, Institut for Organisation, CBS

Uddybningen af og refleksionerne over de otte ledelseskrav er meget velkomne og relevante.
Der er tale om en meget laesevenlig bog - som det dog ogsa er udfordrende at komme igen-
nem. De mange anvisninger og gode rad viser, at den fuldendte ledelse/leder er et mal - en
livslang udfordring og hardt arbejde. Som det skrives et sted: “Hold fast i et personligt mal om
hele tiden at udvikle dig og blive en bedre leder. Sddan en indstilling smitter.”

Hvis et afsnit skal fremhaeves, er det afsnittet om konflikthandtering, som giver en raekke kon-
krete og inspirerende anvisninger.

Det er velgorende, at bogen ikke bliver banal eller moraliserende, og pa den made erkender, at
Kunsten at balancere ogsa gaelder i den daglige ledergerning.

Peter Vesterheden
Faengselsinspektor, Kebenhavns Feengsler




