uonsket adfzerd

— en opgave for ledere pa alle niveauer
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Forord

Hver eneste dag foregar flere hundrede tusinde kontakter
mellem borgere og medarbejdere i kommuner og regioner lige
efter bogen. Der leveres undervisning, omsorg, radgivning, pleje,
behandling og meget andet pa en bade professionel og etisk
ansvarlig made.

Desveerre findes der ogsa eksempler pa det modsatte. Det
saetter dagsordenen, nar medierne fx afdaekker episoder,

hvor borgere bliver behandlet direkte uveerdigt. Men ugnsket
adfeerd findes i mange andre former og grader. En hard tone. En
nedladende attitude. En lunken ligegyldighed i kontakten med
borgeren.

Begrebet “ugnsket adfaerd” er en samlet betegnelse for de
situationer, hvor medarbejdere (eller ledere) ikke handler i over-
ensstemmelse med de geengse normer for, hvordan borgerne,
herunder ogsa patienter og pargrende, bgr behandles.

Iszer hvis ugnsket adfaerd forekommer gentagne gange og
blandt flere, kan det veere tegn pa en usund kultur i organisa-
tionen, som det er vigtigt at forsta og reagere samlet pa - og
ikke blot bebrejde de implicerede. Problemerne kan fx bunde i
utilstraekkelige kompetencer, svage samarbejdsrelationer, uty-
delige veerdier, uhensigtsmeaessige rammer - eller en kombina-
tion af flere af disse forhold.

Uanset arsagerne har savel den neermeste leder som resten af
ledelseskeeden mulighed for at gribe ind og forebygge ugnsket
adfeerd. Eksempelvis med faglig ledelse, fokus pa samarbejde

og psykologisk tryghed, dialog om de fzelles veerdier samt en
gensidig forventningsafstemning om, hvad der kan lade sig gore
inden for de givne rammer.

Ledere har en vigtig opgave i at opdage, forsta og reagere hen-
sigtsmaessigt pa ugnsket adfeerd - og ikke mindst at forebygge,
at den gentager sig eller slar redder i kulturen. Ogsa chef- og
direkterniveauet har vigtige roller i dette arbejde, fx at fa det
fremilyset, s& problemerne ikke bliver tabuiseret eller gjort til
den enkelte leders eneansvar.

Derfor henvender denne publikation sig bade til ledere, chefer
og direkterer. Formalet er at tilbyde fzelles begreber til at tale
om ugnsket adfeerd og arsagerne til den — og derigennem styrke
ledernes egen refleksion, dialogen i hele ledelseskaeden og den
feelles indsats over for ugnsket adfzerd over for borgerne.

Publikationen bygger pa interview med kommunale og regionale
ledere, chefer og direktgrer fra mange forskellige velfaerdsom-
rader. Tak til alle ledere, chefer og direktgrer, der har bidraget
med vigtige erfaringer fra deres hverdag - og til konsulent Peter
Hagedorn-Rasmussen, der har fungeret som faglig sparrings-
partner i projektet.
Veaeksthus for Ledelse
Jonatan Schloss Lene Roed
KL/Komponent, Forhandlingsfeellesskabet,

formand naestformand



DEL 1:
AT OPDAGE, FORSTA OG REAGERE

Projektets metode

Den viden, der praesenteres i denne publikation, stammer fra tre kilder:

Interview med i alt 32 ledere, chefer og direktgrer - og lige s& mange med-
arbejdere - fordelt pa ti kommuner og regioner. Alle de interviewede har
pa forskellig vis oplevet og handteret ugnsket adfeerd.

Eksisterende viden om ledelse og ugnsket adfaerd fra forskere, praktikere
og de deltagende organisationer.

En valideringsworkshop med offentlige ledere, hvor forelgbige indsigter fra
projektet er blevet fremlagt og drgftet.

Den indsamlede viden er blevet analyseret og formidlet af projektgruppen
- og derefter draftet med repraesentanter for malgruppen samt en faglig
ekspert. Ansvaret for den endelige analyse og formidling er dog alene pro-
jektgruppens.




Hvad er ugnsket

adfaerd?

“Ugnsket adfzerd” er en samlet betegnelse for situationer, hvor
en eller flere medarbejdere (eller ledere) ikke lever op til geengse
normer for, hvordan man behandler, herunder taler til og om bor-
gerne. “Gaengse normer” kan bade veere faglige standarder, et
fastlagt serviceniveau, arbejdspladsens veerdier eller almindelig
menneskelig ansteendighed.

Ugnsket adfeerd deekker derfor ikke blot den dbenlyse hardhed i
ord og handling, men ogsa de tilfaelde, hvor en medarbejder ud-
viser ligegyldighed eller mangel pa respekt og dermed forsgm-
mer at yde den hjeelp, borgeren med rette kan forvente.

Det er fx ugnsket adfeerd, nar en eller flere medarbejdere:

» Bruger vold eller ungdig magtanvendelse

» Mobber eller chikanerer

e Optreeder vredt eller voldsomt

» Taler hardt, nedsasttende eller sarkastisk til (eller om) borge-
ren

» Udviser ligegyldighed eller kglighed

» Signalerer ringeagt eller manglende respekt

» lkke lytter eller forholder sig til borgerens udsagn

» Undlader at yde den forventelige hjeelp eller omsorg

» Favoriserer nogle borgere pa andres bekostning.

Der kan veere tale om relativt milde eller enkeltstaende tilfselde,
som er ugnskede og skal handteres, men som ikke nadvendigvis
er udtryk for et mgnster af ugnsket adfzserd - hos den pageel-
dende eller i organisationen som helhed. Det er primzert, nar den
ugnskede adfeerd gentages og/eller afspejler mere grundleeg-
gende problemer, at den udger en ledelsesudfordring.

Man kan med andre ord betragte ugnsket adfeerd som et symp-
tom, der bade skal tages alvorligt i sig selv, og som et tegn pa,

at der kan vaere underliggende problemer i organisationen eller
kulturen. Ugnsket adfeerd handler ikke ngdvendigvis om ond
vilje eller darlige intentioner hos medarbejderne.

Ugnsket adfzerd kan opsta i alle typer af arbejde, selv om det
ofte forbindes med omrader, hvor der er hgje folelsesmeaessige
krav og en direkte og hyppig borgerkontakt, fx i arbejdet med
bern og unge, seldre, syge eller udsatte borgere.

Bemeerk, at der ogsa kan veere ugnsket adfzerd fra borgernes
side, indbyrdes blandt medarbejderne eller mellem medarbej-
dere og ledere. Det kan gge risikoen for ugnsket adfeerd over for
borgerne, men er ikke direkte i fokus i denne publikation.

Beslaegtede begreber

Inden for isaer psykologisk forskning er der i disse ar
betydelig fokus pa forskellige negative konsekvenser
af at arbejde med omsorg og relationer — ikke mindst
nar arbejdet foregar med hgj individuel belastning
og/eller inden for rammer, der opleves utilstraekkeli-
ge. Blandt de begreber, der ofte bruges, kan neevnes:

Omsorgstraethed er betegnelsen for den type
folelsesmaessig og empatisk udbraendthed, der kan
opsta over tid hos faggrupper, som arbejder med
mennesker - iseer mennesker i udsatte positioner.
Et symptom pa omsorgstraethed kan veere, at man
underinvolverer sig og bliver apatisk og ligeglad med
arbejdet og borgerne.

Moralsk stress er et begreb for den indre konflikt,
der opstar hos en medarbejder (eller leder), som ved,
hvad den rette faglige indsats er, men er forhindret i
at levere den (i den gnskede kvalitet), fx pa grund af
rammer, ressourcer eller andre arbejdsbetingelser.
Moralsk stress kan veere forbundet med felelser som
skam, skyld og utilstreekkelighed.

Forraelse betegner den psykologiske overlevelses-
strategi, hvor man reagerer pa sin folelse af afmagt
og utilstraekkelighed ved at teenke negativt om andre,
fx den borger man gerne ville og skulle hjeelpe. For-
raelsen kan komme til udtryk i forskellige former for
ugnsket adfzerd, fx at man ignorerer, bagtaler eller
optreeder vredt, voldsomt eller nedladende.



Ledelsesopgaver
ved ugnsket adfaeer

Som leder af medarbejdere er du ansvarlig for, at | lzser jeres
opgaver pa en made, der overholder de faglige standarder, feel-
les veerdier og etiske principper, der gaelder pa jeres omrade.

Derfor er det en naturlig del af din ledelsesopgave at veere
opmeaerksom og reagere pa eventuelle tilfeelde af og tendenser
til ugnsket adfeerd. Det er en labende bestreebelse, som for
overblikkets skyld kan opdeles i fire delopgaver, der i praksis
typisk vil overlappe og gribe ind i hinanden.

1. At opdage uonsket adfaerd

I nogle tilfaelde springer ugnsket adfzerd i gjnene. Enten fordi du
som leder er direkte vidne til episoder, hvor den forekommer,
eller fordi andre har oplevet noget, de fortzeller videre til dig.
Det kan ogsa veere en borger eller pargrende, der kritiserer eller
klager over jeres indsats.

Men sa let er det ikke altid at opdage den ugnskede adfeerd.

For det forste er du som leder ikke altid til stede teet pa driften
og borgerne, hvor den ugnskede adfzerd forekommer. Maske har
du din daglige base (eller hovedfokus) et andet sted; maske er
du leder pa institution med flere vagtrul, som du ikke har lige god
foling med.

For det andet er ugnsket adfzerd sjeeldent noget, folk er stolte af
eller taler abent om. Mange tilfaelde vil derfor ga under radaren -
og maske forega, nar medarbejderne er alene med borgerne, sa
hverken du eller andre ser eller hgrer om det.

For det tredje er der grazoner, hvor det er abent for fortolkning,
om der er tale om ugnsket adfzerd. Hvornar er en meget direkte
tone over for en borger fx for hard? Hvornar bliver en humori-
stisk ment bemaerkning sarkastisk og ugnsket? Og hvor meget
frisprog om borgerne skal man tillade i kulissen? Forskellige
syn pa, hvad der er over stregen, kan betyde, at noget ugnsket
adfeerd slet ikke bliver opdaget og set som en faelles udfordring.

For det fierde fordi du som leder kan veere blevet blind for en
usund kultur, som méaske har udviklet sig langsomt og gradvist.
Det kan ogsa veere, at du selv er blevet en del af problemet -
enten som aktiv deltager eller ved i leengere tid at have forsgmt
at gribe ind.

4. Forebyg 1. Opdag

3. Reagér 2. Forsta

Mange kilder til indsigt

Der er ingen fast opskrift pa, hvordan du som leder skal opdage
ugnsket adfzerd. Det oplagte svar er sa vidt muligt at veere
meget til stede og tilgeengelig i hverdagen teet pa bade medar-
bejderne og kontakten med borgerne. Det giver dig de bedste
muligheder for ved selvsyn at konstatere eller fornemme even-
tuelle problemer i adfeerd og kultur - og desuden direkte adgang
til at tage dialogen med medarbejderne om dem.

Hvis du ikke har mulighed for at vaere meget teet pa driften, bli-
ver du mere afhaengig af andre kilder til indsigt i hverdagens re-
lationer. Eksempelvis at medarbejderne er trygge ved at komme
til dig, hvis de oplever tendenser til eller situationer med ugnsket
adfeerd. | det hele taget er et hgijt niveau af psykologisk tryghed
en vigtig forudsaetning for at kunne tale abent med hinanden -
ogsa om adfeerd, der ikke eriorden.

Du kan ogsa fa nyttig viden ad mere formelle kanaler, fx tilfreds-
hedsmalinger, klagesager eller andre former for ledelsesinfor-
mation, der kan give indikationer pa ugnsket adfeerd.

Det er selvfolgelig vigtigt at opdage faktiske tilfeelde af ugnsket
adfeerd, men det er ogsa godt at veere opmaerksom pa tidlige
symptomer pa, at tilgangen til borgerne (eller en bestemt borger)
er pa vej et forkert sted hen. Det kan veere tilsyneladende sma



ting som at rive dynen hardt af en borger, der skal veekkes, at
skyde skylden pa borgeren, nar man oplever magteslashed, at
tale med kollegerne hen over hovedet pa en borger eller at kigge
pa sin telefon i stedet for at tale med borgerne. Det kan ogsa
veere mislyde i den made, der tales om borgerne pa, fx at kalde
dem "vanskelige” eller "trzelse”.

2. At forsta baggrundene for uensket adfzerd
Ingen gar pa arbejde for at opfare sig darligt over for borgerne.
Sa nar der alligevel optraeder ugnsket adfzerd, kan der vaere
andre, dybere og maske indbyrdes forbundne grunde til pro-
blemet. Dem er det vigtigt at prgve at analysere og forsta for at
kunne handtere og forebygge den usnskede adfeerd effektivt.

Iszer hvis den ugnskede adfeerd er et mere udbredt feenomen, vil
den nzesten altid ogsa have arsager, der har med arbejdsplad-
sen at gore. Det vil sige organisatoriske forhold, du som leder
har mulighed for at ggre til et feelles anliggende og handle pa.
Figuren nedenfor er en enkel model over nogle af disse mulige
arsager til ugnsket adfeerd.

De fire arsager foldes ud i publikationens anden del, der handler
om forebyggelse. Pointen er i forste omgang, at din opgave som
leder ikke altid er at skride direkte til handling, men ferst at bruge
den ngdvendige tid til at analysere, drafte og forsta, hvad der kan
ligge bag den ugnskede adfeerd. Ikke for at undskylde adfeerden,
men netop for at kunne reagere hensigtsmaessigt pa den.

Utilstraekkelige
kompetencer

Uhensigts-
maessige

rammer

Uonsket
adfaerd

Opdage
Forsta
Reagere
Forebygge

Vejen til den forstaelse vil typisk veere at fa mere viden om den
ugnskede adfserd - herunder at ga nysgerrigt og lyttende ind i
dialogen med de relevante parter: de involverede medarbejdere,
kolleger, borgere, pargrende og maske samarbejdspartnere i

og uden for organisationen - alt efter problemets omfang og
karakter. Det kan sikre, at | far belyst den ugnskede adfeerd fra
forskellige vinkler og perspektiver, sa | ikke for tidligt far last jer
fast pa én bestemt forklaring eller Igsningsvej.

At gore forstaelsen feelles er en vigtig forudsaetning for ogsa

at kunne handtere den ugnskede adfeerd i faellesskab. Det

er sveert, hvis der - fx blandt forskellige teams eller faggrup-

per - trives konkurrerende forteellinger om arsagerne til den
ugnskede adfzerd. Derfor er en grundig dialog i denne fase helt
afgerende. Det kan ogsa veere ngdvendigt at involvere flere led i
ledelseskeeden, blandt andet fordi du som leder ikke nadvendig-
vis har et fuldt og deekkende billede af problemernes karakter
og arsager - eller har gje for din egen lod og del i dem.

Der kan selvfolgelig veere tale om enkeltpersoner, som det af
saerlige grunde er umuligt at fa til at spille efter de feelles regler.
Eksempelvis kan en medarbejder i en periode veere presset - og
maske derfor kortluntet - af private forhold, fx skilsmisse, syg-
dom i familien eller psykisk lidelse. Men i langt de fleste tilfzelde
vil man kunne finde andre arsager til den ugnskede adfzerd, som
det er muligt at ggre noget ved.

Svage

samarbejds-
relationer

Uklare
vaerdier



3. At reagere pa ugnsket adfzerd

Nar du som leder har identificeret ugnsket adfzerd i din organi-
sation - og har prgvet at afdaekke og forsta den - er du i forste
omgang forpligtet til at reagere hensigtsmaessigt pa adfeerden.
Det vil sige at handtere de konkrete tilfeelde, du har kendskab til,
pa en passende made.

Det kommer helt an pa adfeerdens karakter, alvorlighed og om-
fang, hvordan du ber reagere. De folgende generelle principper
skal selvfolgelig tilpasses jeres konkrete situation og kontekst.

En passende kritik

Du skal ggre det klart over for den eller de pagseldende medar-
bejdere, at du betragter deres handlinger som ugnsket adfzerd.
Det kan i princippet spaende lige fra venlige henstillinger over
irettesaettelser til formelle personaleretlige skridt som fx tjenst-
lige samtaler og advarsler. | seerligt alvorlige tilfeelde kan det
ogsa veere ngdvendigt at skride til afskedigelse.

En sadan kritik er vigtig for at vise bade de involverede og resten
af organisationen, at du tager ugnsket adfzerd - og dermed de
geeldende normer for god adfzerd - alvorligt. Det er vigtigt, at
dine reaktioner pa ugnsket adfeerd er konsekvente og konsi-
stente, sa det ikke opleves tilfeeldigt, hvem og hvad du slar ned
pa, og hvad der far lov at passere. Derfor kan der veere brug for,
at du sa vidt muligt felger op med at forklare, hvorfor og hvordan
du har reageret i en konkret situation. Fuld abenhed er dog ikke
altid en mulighed, fordi der kan veere forhold i en personalesag,
der ikke kan deles med andre.

Opfolgning over for borgeren

Nar ugnsket adfeerd er gaet direkte ud over en borger, skylder

I den eller de forurettede (og eventuelt pargrende) at felge or-
dentligt op pa episoden; det geelder selvsagt, men ikke kun, hvis
der er tale om en egentlig klage over adfaerden.

Det er vigtigt at signalere over for borger og pargrende, at en
sag bliver handteret professionelt og fair, herunder at du som
leder ikke holder handen over medarbejdere eller bagatelliserer
ugnsket adfeerd. Det vil som regel veere pa sin plads at sikre, at
de forurettede far en undskyldning og bliver betrygget i, at det
ikke vil gentage sig.

En anledning til at blive klogere

Nar der opstar tilfeelde af ugnsket adfzerd, er der per definition
nogen, der har handlet pa en made, som ikke lever op til de
gaengse normer. Sadanne brud er en oplagt anledning til at fa
talt sammen om, hvordan borgerne bgr behandles. Maske er der
med tiden sket et skred i opfattelsen af dét, som | ikke har vaeret
opmaerksomme pa.

Det er szerlig nyttigt at udnytte de konkrete situationer som
afseet for faglig dialog og lzering, fordi veerdier og principper ofte
er abstrakte og rundt formulerede. Netop i bruddet bliver de
konkrete, sa eventuelle dilemmaer og veerdikonflikter treeder
tydeligere frem.

Vaer forberedt til naeste gang

Selv om det enkelte tilfeelde af ugnsket adfzerd skal handte-

res konkret, kan det veere en god idé at have nogle generelle

retningslinjer for, hvordan | griber opgaven an i praksis. De kan fx

omfatte:

« forventninger om at tale abent om tilfeelde af og tendenser til
ugnsket adfzerd

« procedurer for, hvordan | arbejder med at belyse og forsta
tilfeeldene

» principper for, hvordan | reagerer pa, folger op pa og lzerer af
ugnsket adfzerd.

Et beredskab kan vaere nyttigt, fordi det tydeligt signalerer over
for bade medarbejdere og borgere, at | tager ugnsket adfeerd

alvorligt. Det giver alle parter en sikkerhed for, at der bliver rea-
geret konsekvent, konsistent og passende pa konkrete tilfselde.

4. Malrettet forebyggelse

Sidst og maske vigtigst skal | seette malrettet ind pa at styrke

de forhold, som | har identificeret som arsager til den ugnskede
adfeerd. Dels for her og nu at fa stoppet adfaerden, sa den ikke
fortsaetter eller forsteerkes. Dels for at arbejde langsigtet med

at opbygge en sund kultur i organisationen, hvor der ikke eller
kun sjeeldent er ugnsket adfzerd, og hvor der tales dbent om den,
sa den aldrig far mulighed for at sprede sig og blive en del af en
usund kultur.

Om denne malrettede forebyggelse handler publikationens del
2 fra side 11.



Chefens og
direktgrens roller

Ugnsket adfzerd over for borgerne foregar naesten per definition
i en vis afstand fra chefer og hgjere ledelsesniveauer. Det er som
regel medarbejderne, der udgver adfzerden, og det er deres
nzermeste leder, der bade har den umiddelbare feling med den
daglige drift og mulighed for at gribe direkte ind over for ugnsket
adfeerd i hverdagen.

Men det ledelsesmaessige ansvar for gnsket og ugnsket adfeerd
ligger ikke kun hos den naermeste leder; det er et anliggende for
hele ledelseskaeden.

Som chef eller direkter spiller du en vigtig rolle, nar det geelder
om at opdage, forsta og reagere pa ugnsket adfzerd i organisa-
tionen - og selvfglgelig ogsa i forhold til forebyggelsen, som vi
vender tilbage til i del 2.

Ud fra interview med en raekke chefer og direkterer tegner der
sigiszer fire opgaver i disse faser:

1. At szette fokus pa ugnsket adfaerd

Som chef eller direkter kan du veere med til at fa feenomenet
ugnsket adfeerd frem i lyset ved at tale abent om, at det kan og
vil forekomme. Ved at italeszette det kan du signalere til bade
ledere og medarbejdere, at det ikke er et tabu, men noget, | er
ngdt til i faellesskab at forsta, drefte og handtere, nar det opstar.

Det kan ogsa veere vigtigt at have den Igbende dialog med de
hgjere ledelsesniveauer. Det geelder ikke mindst den dialog, du
som direktgr har med politikerne. Det er dem, der skal sta pa
mal for organisationen, hvis der kommer “skandaler” eller andre
kritiske sager i offentligheden. Derfor kan det veere nyttigt -
gerne i "fredstid” - at drgfte, hvordan | vil undersege og handtere
alvorlige tilfeelde bade internt og eksternt. Det kan betrygge alle
parter i, at sddanne sager vil blive taget alvorligt og handteret
professionelt og uden panik.

2. At veere i taet dialog med lederne

Som chef eller direkter er du afhaengig af en teet og gensidigt
tillidsfuld relation til dine ledere, sa de er trygge ved at komme
til dig med tilfeelde af eller tendenser til ugnsket adfeerd. P4 den
made kan du fa indsigt i problemerne i tide og hjeelpe lederne
med rad og sparring eller tiloyde selv at spille en aktiv rolle i
handteringen.

Det er dog ikke altid, at en sddan dialog i ledelseskaeden fun-
gerer perfekt i praksis. Du kan som chef have mange ledere

i direkte reference - og ikke have mulighed for at veere i teet,
jeevnlig kontakt med dem. Det kan ogsa veere, at lederne er
tilbageholdende med at dele deres oplevelser, fordi de er usikre
pa, hvordan du vil reagere pa dem - og hellere vil prgve at lgse
problemerne selv.

Endelig kan der veere tilfeelde, hvor den pageeldende leder ikke
er opmaerksom pa den ugnskede adfzerd, ikke tager den alvor-
ligt og/eller maske selv er en del af en usund kultur, hvor ugnsket
adfeerd har faet lov at brede sig.

Derfor kan det veere ngdvendigt, at du forsgger at danne dig dit
eget indtryk af hverdagens adfaerd, fx ved at komme forbi eller
deltage i aktiviteter teet pa den daglige drift.

En direktar veelger nogle gange at ga med i arbejdet for at hjeelpe
til og derigennem se og fornemme, hvad der sker. En chef siger
det sadan:

"Man skal ikke veere i et rum seerligt lsenge for at meerke, at der
er noget galt. Det skal man altid tage alvorligt og sperge sig selv:
Hvorfor fik jeg den oplevelse af en usund kultur?”

I din dialog med lederne om ugnsket adfeerd vil der typisk veere
et dobbelt fokus. For det fgrste at fa handteret det eller de kon-
krete tilfeelde pa en god made ud fra jeres vedtagne procedurer.
For det andet at bruge situationen til at skabe leering og udvikling
- og dermed forebygge gentagelser. | en sadan leerende proces
kan det veere relevant at involvere fx HR og medarbejderrepree-
sentanter i lgsningerne.

3. At udnytte relevant ledelsesinformation
Udover din kontakt med lederne og dit eventuelle forstehands-
kendskab til den daglige drift har du som chef ofte en reekke
andre kilder til at opdage faresignaler i organisationen, som kan
veere et tegn pa ugnsket adfeerd. Der er forskel pa disse kilder
fra omrade til omrade, men det kan fx veere:

» Trivselsundersggelser

» Brugertilfredshedsmalinger
* APV-resultater

» Tal for sygefraveer



Labende ledelsesinformation, fx indberetning af magtan-
vendelser eller utilsigtede haendelser

Tilbagemeldinger fra egne konsulenter pa omradet
Rapporter fra eksterne tilsyn

Reaktioner fra samarbejdspartnere

Kommentarer fra borger- og brugerorganisationer
Udsagn via en eventuel whistleblowerordning.

Selvfolgelig er det ikke alle udsving, ubalancer eller mislyde,
der er tegn pa ugnsket adfaerd, og mange af dem bliver
typisk handteret i deres egne processer. Men som chef kan
viden fra disse kilder skzerpe dit blik for, om der i dele af
organisationen har udviklet sig en usund kultur, hvor ugnsket
adfeerd er udbredt - eller om der er en forhgjet risiko for, at
det kan ske.

4. At veere med til at handtere klager

Formelle klager eller hard kritik fra enten borgeren selv eller
pargrende er ofte en meget direkte anledning til, at du som
chef ma forholde dig til noget, der maske er ugnsket adfeerd.

Det er ikke sikkert, at klagen direkte gar pa ugnsket adfzerd;
det kan veere noget andet, borgeren er utilfreds med. Det er
heller ikke sikkert, at der er hold i klagen; parterne kan have
misforstaet hinanden eller have helt forskellige forventninger
til samarbejdet.

Men det er under alle omsteendigheder en ledelsesopgave
at reagere professionelt pa klagen, herunder sikre at sagen
bliver tilstraekkeligt oplyst, samt at klagen og klageren bliver
taget alvorligt og far et ordentligt svar. Som en chef formule-
rer det:

"Ved borgerhenvendelser tager vi altid dialogen med de
involverede parter. Og som chef gdr jeg gerne ind og hjselper

med at handtere sagen. Jeg prever bevidst at have en
nysgerrig tilgang til bade problemer og lesninger. Hvis der
er noget, jeg ikke forstar, sporger jeg ind til det. Mit mal er,

at vi skal finde ud af; hvorfor medarbejderne gjorde, som de
gjorde - frem for at sla dem i hovedet.”

I nogle tilfaelde bliver klageprocessen handteret direkte af
den pageeldende leder, i andre tilfselde vil du naturligt blive
inddraget som chef - enten som drivende kraft, radgiver
eller overdommer. Det geelder eksempelvis, hvis sagen er
meget alvorlig eller omfattende, hvis lederen selv er en del af
problemet, og/eller hvis lasningerne ligger uden for vedkom-
mendes ledelsesrum.
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Fra ugnsket til
gnsket adfeerd

Nar I har opdaget, forstaet og reageret pa ugnsket adfeerd - eller
maske ligefrem afdeekket en usund kultur - fortseetter det vig-
tige arbejde med at zendre de forhold i organisationen, der kan
have veeret medvirkende til den negative udvikling.

Det kreever som nzevnt, at | har gjort jer umage med at vurdere,
hvad der egentlig 1 bag den ugnskede adfzerd. Det skal ikke
forstas sadan, at der til ét tilfeelde af usnsket adfeerd altid herer
én arsag. Der er som regel tale om komplekse samspil og sam-
menhange.

Arsagsmodellen er netop teenkt som en hjeelp til at fa undersogt
forskellige typer af bade arsager og lgsningsveje - i stedet for
hurtigt at konkludere, at det kun handler om fx veerdier eller
rammer.

Svage

Utilstreekkelige samarbejds-

KOIBSESHESE relationer

Uonsket
adfzerd

Uhensigts- Uklare

maessige vaerdier

rammer

Modellen beskriver en reekke mulige arsager pa et feelles, orga-
nisatorisk niveau. Det er typisk faktorer, som | har mulighed for
at handle pa ledelsesmaessigt. Modellen omfatter ikke de mere
psykologiske, individuelle (og méaske private) arsager, der kan
ligge bag de enkelte tilfaelde af ugnsket adfeerd.

Selv om | ikke aktuelt har problemer med ugnsket adfeerd, kan |
bruge modellen som inspiration i jeres arbejde med at opbygge
en sund kultur og dermed forebygge, at ugnsket adfeerd i fremti-
den kan sla rod.

Stzerke

Tilstreekkelige samarbejds-

KOIBSESHESE relationer

Onsket
adfzerd

Gode Tydelige

rammer veerdier

Hver af modellens kernearsager preesenteres

pa felgende made:

» Enkort definition af arsagen, og hvorfor den kan fere til
ugnsket adfaerd

» Tre eksempler pa mulige ledelsesgreb

» Tre seerlige udfordringer i forebyggelsen

» Eksempler pa, hvordan chefer og direktarer har bidraget

» Citater frainterview med ledere og chefer.
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Kompetencer er de kvalifikationer, metoder og redskaber,
medarbejderne skal bruge for at varetage deres opgaver pa
den gnskede made. Det geelder bade snaevert faglige og andre
relevante sociale og personlige kompetencer.

Kompetencerne kan fx veere utilstraekkelige, hvis stillinger er
besat under det gnskede faglige niveau, hvis kompetencerne
ikke er ajour med opgaverne, eller hvis der er mange nye eller
uerfarne medarbejdere.

Utilstreekkelige kompetencer kan fx bidrage til ugnsket adfeerd,
hvis:
* |kke alle medarbejderne har den ngdvendige viden om og er-

faring med, hvordan de skal Izse deres opgaver professionelt.

» lkke alle medarbejdere kender de geeldende faglige normer
og standarder for, hvad det vil sige at behandle borgerne kor-
rekt.

» Nogle medarbejdere foler sig utilstraekkelige, afmaegtige,
skamfulde eller frustrerede, fordi de ikke magter deres opga-
ver.

Utilstraekkelige
kompetencer

RELEVANTE LEDELSESGREB

Hvis ugnsket adfeerd skgnnes at bunde i, at nogle medarbejdere
ikke er kleedt godt nok pa til deres opgaver, er det her, du som
leder kan styrke den forebyggende indsats. Det kan fx vaere pa
folgende tre mader:

1. At udove faglig ledelse

Faglig ledelse er den del af personaleledelsen, der handler om
at udvikle arbejdspladsens faglige resultater og lgsninger af
kerneopgaverne pa en made, hvor man far mest mulig kvalitet
ud af sine ressourcer. Med faglig ledelse kan du bruge din faglige
indsigt og autoritet til at g& ind i en dialog med medarbejderne
om, hvordan konkrete opgaver bgr varetages.

Eksempelvis kan du med den rette faglige instruktion og spar-

ring understgtte medarbejdernes faglighed og faglige demme-
kraft — med seerlig fokus pa de omrader, hvor det har vist sig, at
de har sveert ved at varetage deres opgaver sikkert og korrekt .

For du kan ikke som leder ggre op med ugnsket adfserd uden
at kunne anvise konkrete alternativer, det vil sige begrunde den
adfeerd, du gnsker. Nogle ledere veelger metoder, hvor de far
medarbejderne til at se pa opgavelgsningen ud fra borgernes
perspektiv - og pa den made treener dem i at se kritisk og un-

dersegende pa, hvordan deres adfeerd kan opleves.




2. At skabe rammer for faglig feedback
En seerlig disciplin inden for faglig ledelse er at skabe rammer og
kultur for, at | forholder jer fagligt til de opgaver, | er feelles om.

Som leder kan du gere det let og legitimt for medarbejderne at
tale om det, de har oplevet som sveert eller belastende i arbejdet
med borgerne. Det kan veere ved at bruge anledninger som
tjek-ind-og-ud, vagtskifter, overlevering af opgaver, team- og
tavlemader mv.

Pa den made far du ogsa en tidlig fornemmelse af begyndende
faresignaler om ugnsket adfzerd. Det kan give dig en bedre
forstaelse af, hvorfor medarbejderne maske er frustrerede over
noget, og dermed ogsa mulighed for at byde ind med forslag til,
hvad | kan ggre ved det.

Det er ikke kun dig som leder, der skal give dine medarbejdere
faglig feedback. Malet er at fa skabt en kultur for, at medarbej-
derne ogsa indbyrdes har faglige diskussioner, som kan lgfte
kvaliteten af opgavelgsningen og herunder forebygge ugnsket
adfeerd. Feedbacken skal veere konkret og konstruktiv og sa-
ledes ogsa anerkende hgj faglig kvalitet og gode eksempler pa

den gnskede adfzerd.

Utilstraekkelige

kompetencer

Uonsket
adfaerd

3. At arbejde lesbende med kompetenceudvikling
Der kan veere mange grunde til, at nogle medarbejdere ikke er
eller foler sig tilstraekkeligt kompetente til de opgaver, de skal
lgse. Dem er du som leder ngdt til at forsta og handle pa.

Der erihvert fald tre forhold, som kalder pa en seerlig indsats for

god kompetenceudvikling:

« Nye og/eller Igst tilknyttede medarbejdere, der formelt set
kan veere fagligt kvalificerede, men som ikke er fortrolige
med netop jeres faglige standarder og metoder, herunder
jeres made at behandle borgerne pa.

» Mange medarbejdere med utilstraekkelige faglige forudsaet-
ninger - som maske enten er ufagleerte eller nyuddannede
og derfor har brug for at blive bragt op pa det niveau, der
forventesijeres daglige arbejde.

« Etstarre skifti opgaver og kompetencekrav, hvor en med-
arbejdergruppe, som hidtil har veeret fagligt kompetent,
oplever, at den ikke leengere er fagligt p4d omgangshgjde med
fx nye opgaver, nye typer af borgere, nye tilgange til borgerne
eller ny teknologi.

Den ngdvendige kompetenceudvikling kan handle om for-
skellige aspekter af den daglige opgavelgsning, fx generelle
udfordringer og handlemuligheder i det relationelle arbejde med
borgerne. Det kan ogséa veere seerlige metoder til at handtere
vanskelige situationer i arbejdet med potentielt udadreagerende
borgere, fx mentalisering, konfliktnedtrapning og low arousal
(ogsa kaldet ro-givende psedagogik).

Hvordan kompetenceudviklingen skal forega, afheenger af bade
behovet og de ressourcer, | kan afsastte til formalet. Noget kan
forega som faglig ledelse i det daglige, andet kan sikres gen-
nem en god feedbackkultur. Men der vil ogséa ofte vaere brug for
forskellige former for formel opkvalificering, herunder altid en
god onboarding af savel nyansatte som vikarer o.l.



AT ARBEJDE MED
KOMPETENCER KAN VARE
UDFORDRENDE, FORDI:

God faglig ledelse krzever nzerveer og tid

Alle seerskilte aktiviteter, hvor ledere og medarbejdere bru-

ger tid pa indbyrdes dialog eller lzering, kan risikere at skulle
konkurrere med den daglige opgavelgsning. Det kan veaere sveert
at prioritere i en hverdag, hvor der maske allerede er pres pa
driften.

God feedback er en svzer disciplin at mestre

Det er en kunst som leder at kunne dosere og differentiere sine
tilbagemeldinger rigtigt — ikke mindst nar malet fx er at korrigere
tendenser til ugnsket adfzerd. Man skal forma at levere fagligt
preecis kritik, som den pagaeldende medarbejder ikke oplever
som “voksenskeeldud”, men som relevant, konstruktiv og moti-
verende.

Kompetencer ligger tet op ad vaerdier

Det kan veere vanskeligt at vurdere, om ugnsket adfeerd ud-
springer af utilstreekkelige kompetencer eller uklare/forskellige
veerdier, forstaet som etikken og menneskesynet i tilgangen til
opgaverne og borgerne. Det kan derfor veere sveert at afgere, om
det er kompetenceudvikling eller dialog om veerdierne, der er
mest brug for.

» Atskabe gode rammer for faglig ledelse - ved at
prioritere ressourcer til at tiloyde medarbejderne faglig
supervision, som kan forebygge ugnsket adfeerd.

» Atstyrke ledernes evne til "adfeerdsledelse” - ved at
gore dét til et tema pa uddannelsesdage, i lederudvik-
lingsforlgb og i LUS-samtalen mellem chef og leder.

» Attilbyde lederne sparring og coaching til opgaven - en-
ten med egen chef, i ledelsesteamet, i netveerk og/eller
med en konsulent.

CHEFER OG DIREKTORER HAR BLANDT ANDET HJULPET VED:

« Atskabe et fagligt sprog og dermed en feelles referen-
ceramme i organisationen - fx ved at have en ekspert
med viden om ugnsket adfeerd ude og holde oplaeg for
politikere, handicaprad og tillidsrepraesentanter.

« At skabe feelles fora for udvikling, sparring og reflek-
sion om opgaven og den gnskede adfeerd - bade hos
ledere og medarbejdere.




Utilstraekkelige

kompetencer

Ugnsket
adfaerd

DET SIGER LEDERE OG CHEFER - OM KOMPETENCER

Det kan vare rigtigt svaert som ung eller ny leder at skulle
konfrontere erfarne medarbejdere og tage den Kritiske fagli-
ge dialog. Man skal virkelig klade sine folk p4, sa de kan tage
den slags op i tide.

Nogle af vores borgere kan vare ret hardkogte. Derfor er det
serligt afgorende, at borgernes omgangsform ikke smitter af
pa vores adfzrd over for dem. Det har meget at gore med at
have de rigtige kKompetencer og perspektiver og holde fast i
dem.

Man er nedt til at stte ind, der hvor problemerne med uon-
sket adfard findes. I nogle tilfalde kan det vare at yde faglig
supervision i enkelte teams. Andre gange ma man tage det
op pa falles personalemeoder. Indsatsen kan ogsa vare at
lofte nogle bestemte medarbejdere, der ikke har de rette fag-
lige kvalifikationer.

Det er svaert at vende en kultur, som ofte stikker dybt. Man

ma g konkret og méilrettet til vaerks. Vi har fx brugt mange
krafter pd at trene alle i en ikke-konfronterende tilgang til
borgerne, og det har haft stor betydning.

Der skal kompetenceudvikling til, nir det gelder kommu-
nikation og relationer. Vi overvejer, at alle medarbejdere og
ledere skal pa en form for servicekursus. Det skal vaere med
til at sikre kvaliteten af den forste kontakt med borger og
parerende.
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Svage

samarbejds-

Relationer handler om evnen til at samarbejde om kerneop-
gaven og om arbejdsfeellesskabet pa arbejdspladsen. Steerke
samarbejdsrelationer er en vigtig komponent i bade god opga-
velgsning, kollegial statte, trivsel og psykologisk tryghed.

Svage samarbejdsrelationer betyder, at disse kvaliteter er
sveekkede, fraveerende - eller direkte har et negativt fortegn i
form af fx samarbejdsvanskeligheder, konflikter eller mobning.

Svage samarbejdsrelationer kan bade findes mellem medarbej-
derne (og teams) indbyrdes og mellem ledere og medarbejdere.

Svage samarbejdsrelationer kan fx bidrage til ugnsket adfzerd,

hvis:

* Medarbejderne ikke har kendskab til, tillid til eller respekt
for hinandens faglighed, arbejdsopgaver eller menneskelige
kvaliteter.

* Omgangsformen og -tonen mellem medarbejderne er uenga-
geret, hard eller konfliktfyldt.

« Medarbejderne ikke oplever at kunne fa faglig eller kollegial
stotte i vanskelige situationer.

« Den psykologiske tryghed pa arbejdspladsen er s lav, at
ingen tegr veere aben om sveere folelser i jobbet eller patale
ugnsket adfzerd hos andre.

o Der opstar steerke interne subkulturer med hver deres nor-
mer og veerdier, herunder maske ligefrem fiendebilleder af
andre parter.

relationer

RELEVANTE
LEDELSESGREB

Hvis ugnsket adfeerd skgnnes at bunde i svage samarbejdsre-
lationer, er det her, du som leder kan styrke den forebyggende
indsats. Det kan fx veere pa fglgende tre mader:

1. At styrke relationerne internt

i arbejdsfeellesskabet

| forhold til ugnsket adfaerd kan et velfungerende arbejdsfeelles-
skab, fx et team, veere med til at skabe en hgj grad af selvre-
gulering i det daglige, herunder en feelles opmaerksomhed pa
hvordan borgerne bliver behandlet. Dét bliver mindre op til den
enkelte og mere funderet pa en kollektivdemmekraft.

Det forudseetter dog, at det er et sundt arbejdsfeellesskab, hvor
der er enighed om den gnskede adfzerd og/eller en hgj grad af
psykologisk tryghed, sa der er plads til, at man kan patale ugn-
sket adfzerd hos hinanden.

Som leder har du en klar interesse i et velfungerende og selv-
steendigt arbejdende team, fordi det er medarbejderne selv, der
er teettest pa bade problemer og mulige lgsninger i hverdagen.
Du kan derfor veelge at styrke arbejdsfzellesskaberne ved blandt
andet:

e Atudvise tillid til de enkelte teams, fx ved at give dem en pas-
sende grad af selvledelse - uden at lade dem i stikken med
sveere dilemmaer

» Atskabe gode rammer for, at teamet kan arbejde og udvikle
sig sammen

« Atbidrage til at skabe en kultur, hvor medarbejderne trives
bade fagligt og kollegialt.



2. At bygge broer til andre faggrupper

og enheder

Ofte vil | veere afhaengige af at samarbejde pa tveers for at kunne
lose jeres kerneopgave. Det er sjeeldent nok, at der i det enkelte
team eller i en bestemt faggruppe er en steerk samhgrighed.
Tveertimod kan det veere en udfordring, hvis nok sa velfunge-
rende teams eller faggrupper lukker sig om sig selv. Det kan
bidrage til, at der dannes subkulturer, dem-og-os-taenkning eller
ligefrem fiendebilleder i forhold til andre dele af organisationen
eller borgerne.

Det kan veere et problem i forhold til usnsket adfeerd. Dels fordi
deninterne loyalitet i teamet kan ggre det sveert at rejse kritik af
dets made at arbejde pa. Dels fordi det kan sveekke medarbej-
dernes indsigt og engagement i, hvad der foregar i andre dele af
organisationen: “Det er jo ikke vores ansvar”.

For at forebygge dette kan du som leder prgve at styrke den
tveergaende relationelle koordinering. Det vil sige arbejde med
at fremme feelles mal, delt viden, gensidig respekt og god kom-
munikation pa tveers - ogsa mellem fx dag-, aften- og nattevag-
ter.

Det kan veere ved at szette den tveergdende dialog i system, fx
via feelles aktiviteter, mader eller kompetenceudvikling. Kommu-
nikation og videndeling kan eventuelt styrkes seerligt i samarbej-
dets snitflader, fx i overgangene mellem vagter.

3. At fremme hgj psykologisk tryghed

Begrebet psykologisk tryghed er et udtryk for et samarbejdskli-
ma, hvor alle feler sig trygge ved at dele deres bekymringer, tvivl,
fejl, spargsmal og idéer, fordi de ikke behgver frygte negative
personlige konsekvenser. Det er altsa ikke et ideal om fraveer af
kritik og konflikter — nzermest tveertimod. Méalet er, at der skal
veere plads til forskellighed, faglig uenighed og intense diskus-
sioner. For det er i hgj grad séddan, at | lzerer af jeres fejl og finder
pa nye lgsninger sammen.

17

Svage
samarbejds-

relationer

Uonsket
adfaerd

Psykologisk tryghed er en afgerende forudsaetning for
at forebygge ugnsket adfzerd. For det er ikke mindst
tavshed om problemer og konfliktskyhed, der gor det
muligt for den ugnskede adfeerd at opsta og saette sigi
kulturen, uden at nogen taler om det eller griber ind.

Som leder kan du i hgj grad vaere med til at fremme den
psykologiske tryghed - bade i din egen relation til med-
arbejdere og teams og pa arbejdspladsen som helhed.
Det handler blandt andet om, hvordan du selv er aben
om fejl, sarbarhed og behov for hjzelp, og om hvordan
du reagerer pa samme abenhed hos andre.

At | gor det lettere at indremme fejl, sveere folelser og
tilfeelde af ugnsket adfeerd, betyder selvfolgelig ikke, at
fejlene bare skal tages til efterretning. Det er netop for
at kunne leere af og handle klogt pa dem, at sddanne
oplevelser er vigtige at fa frem i lyset.




AT ARBEJDE MED
SAMARBEJDSRELATIONER
KAN VZARE UDFORDRENDE,
FORDI:

Stzerk indbyrdes loyalitet kan beskytte

en usund kultur

| et steerkt arbejdsfeellesskab kan der have udviklet sig en
konsensus om fx, at borgerne stiller urimelige krav, at en be-
stemt (ugnsket) adfeerd faktisk er til borgernes bedste, eller at
rammerne om arbejdet gor det umuligt at behandle borgerne
korrekt. En saddan enighed kan gore det sveerere som leder at
udfordre kulturen.

Relationer kan ogsa blive for nzere og personlige
Teette venskabelige og maske private band pa arbejdspladsen
er ikke altid en gevinst i arbejdsfeellesskabet. Det kan fierne fo-
kus fra det faglige og professionelle, skabe sméa uformelle grup-
peringer og gore faellesskabet sarbart over for brud og kriser i
de private relationer. Som leder kan det veere sveert at finde de
rette balancer i arbejdsfeellesskabet.

Det kan veere svaert at dosere tillid

og selvbestemmelse rigtigt

Selv om man vil arbejde med tillidsfulde relationer i sin ledelse,
kan tilliden aldrig veere ubegreenset. Som leder er man ngdt til at
have visse muligheder for kontrol og styring. Og netop, hvis der
er optraek til eller mistanke om ugnsket adfzerd, kan det veere
nedvendigt at genbesgge vilkarene for og graden af selvbestem-
melse.

CHEFER OG DIREKTORER HAR BLANDT ANDET HJULPET VED:

o Atstyrke ledernesindbyrdes samarbejde og dialog om
tveergadende opgaver, fx i den feelles dialog i ledergrup-
pen.

» Atunderstgtte psykologisk tryghed i hele organisatio-
nen, fx ved at uddanne ledere pa alle niveauer i tilgangen
og metoderne.

« Atinvestere aktivtiat skabe en tzet og tillidsfuld dialog
i hele ledelseskaeden, sa ledere fx tar ga til egen chef
med tilfzelde af ugnsket adfeerd og dbent drafte mulige
lzsninger.




Svage
samarbejds-
relationer

Ugnsket
adfaerd

DET SIGER LEDERE OG CHEFER - OM SAMARBEJDSRELATIONER

®M® Vigoer en dyd ud af have en tat og tillidsfuld relation til
lederne, si hvis der opstar noget Kritisk i hverdagen, vil vi

meget gerne hore om det, si vi kan handle pa det i flles-
skab.

® ® Dctlxrende perspektiv pa ugnsket adfard er vigtigt for
os. Vi skal hele tiden have fokus pa det, vare nysgerrige og
skabe udvikling. Det giver forhabentlig flere medarbejdere
modet til at itales&tte ting, der ikke er, som de skal vare.

® ® Det er helt centralt, at vi far skabt et staerkt arbejdsfalles-
skab. Det skal vare en “vi-Kkultur” frem for en “jeg-kultur”.

® ® Dect er vigtigt at skabe et arbejdsklima, hvor man ter sige
fra - ogsa nér det er nogen fra ens egen “"gruppe”, der gor
noget, man oplever som forkert.

® ® Vier nodt til at finde den rette omgangstone og en respekt-
fuld méade at tale sammen pa - ogsa nar en medarbejder
eller en leder skal korrigere en anden. Det er vigtigt, at pro-
blemer bliver hindteret, men ikke talt ungdigt op.

® ® Vi har som direktgrer og chefer altid en falles intro med
medarbejderne efter tre maneder. Vi fortaller fx altid per-
sonligt om os selv, nar vi prasenterer os — s de kan se, at
vi er almindelige mennesker. Det signalerer ogsd, at det er
ok at have sig selv med i de professionelle relationer og tale
om personlige ting.
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Veerdier er en vigtig del af arbejdspladsens kultur. De gnskede
veerdier vil ofte veere italesat eller nedskrevet, men kan ogsa
veere underforstaede. De levede veerdier er alt det, der afspejles
i, hvad | gar, fremmer og tillader i hverdagen. De gnskede veer-
dier vil typisk veere forankret i jeres kerneopgave - den positive
forskel, | arbejder for at skabe for og sammen med borgerne.

Uklare veerdier vil sige, at der pa arbejdspladsen som helhed
eller i mindre grupper findes, tillades eller fremmes en adfeerd,
som er i modstrid med de gnskede veerdier, og som derfor ikke
understgtter kerneopgaven.

Uklare veerdier kan fx bidrage til usnsket adfzerd, hvis de gn-

skede veerdier om, hvordan borgerne skal behandles:

« er ukendte eller utydelige for medarbejderne

« erabstrakte og sveere at fa til at give mening i det daglige
arbejde

« eriindbyrdes konflikt, sa de ikke kan indfris samtidig

» ersaidealiserede, at de opleves umulige at leve op til i prak-
sis.

Ugnsket adfzerd kan brede sig, hvis ledere og/eller kolleger ser
igennem fingre med, at de gnskede veerdier ikke efterleves - el-
ler hvis de hgje idealer, vaerdierne udtrykker, ligefrem bidrager
til, at medarbejderne foler sig utilstreekkelige.

Uklare vaerdier

At have nedskrevne vaerdier er saledes ingen vaccine imod at
udvikle ugnsket adfeerd i organisationen. Men en levende og
konkret dialog om veerdierne kan gere det tydeligt for alle, hvad
der bliver betragtet som ensket henholdsvis ugnsket adfeerd.
Veerdien af veerdier ligger ofte i en levende dialog om, hvad de
betyder, og hvordan de skal afvejes, nar der opstar konkrete
dilemmaer og veerdikonflikter.

RELEVANTE LEDELSESGREB

Hvis ugnsket adfeerd skgnnes at bunde i uklare fzelles veerdier,
er det her, du som leder kan styrke den forebyggende indsats.
Det kan fx veere pa folgende tre méader:

1. At holde fast i kerneopgaven og borgernes
perspektiv

Kerneopgaven er det feelles formal, alle forventes at arbejde
henimod. | kerneopgavebegrebet ligger den grundforstaelse, at
| “er der for borgernes skyld”, at jeres arbejde i sidste ende skal
vurderes ud fra den forskel, | gar for borgerne.

Det betyder naturligvis ikke, at borgerne skal definere eller
styre jeres arbejde, eller at jeres eneste opgave er at opfylde
de behov, de giver udtryk for. | skal selvfglgelig ogsa - inden for
de givne politiske og skonomiske rammer - bruge jeres faglige
viden og demmekraft til i feellesskab at tilretteleegge indsatsen

sa godt som muligt.




Derimod kan kerneopgaven vaere en ledestjerne, som hele tiden
minder jer om, at meningen med arbejdet er den veerdi, | skal
skabe for borgerne. Faglige metoder, medarbejdertrivsel eller
dokumentation kan veere vigtige forudszetninger, men er ikke
malet i sig selv.

Dette lzegger alt andet lige op til en hgj grad af inddragelse af
borgerne, hvor | som ledere og medarbejdere lytter til og prever
at forsta, hvad de oplever som vigtigt og veerdiskabende. At
praktisere den form for respekt for borgerne og deres perspek-
tiv er en hovedve;j til at forebygge ugnsket adfeerd.

2. At formulere og drofte feelles veerdier

At have steerke og delte veerdier giver jer flere fordele i hverda-
gens opgavelgsning. Det betyder, at medarbejdere og teams
har et feelles kompas, de kan navigere ud fra - uden at behgve
signaler eller instrukser fra dig som leder. Det skaber stor fleksi-
bilitet, fordi | kan bruge jeres faglige demmekraft til i situationen
at finde de rigtige lasninger inden for den faelles ramme.

Ofte vil jeres faglige veerdier veere indbygget i et feelles fagligt
sprog med tilhgrende tilgange og metoder. Heri ligger typisk
ogsa en form for faglig etik, det vil sige principper for, hvordan
man lgser sine opgaver pa en ordentlig made, herunder hvordan
man behandler de mennesker, man har med at gore.
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Hertil kommer sa de veerdier, der angar jeres indbyrdes samar-
bejde om opgaverne: de feelles spilleregler for at veere en god
leder henholdsvis medarbejder. Ogsa disse kan veere formuleret
i ledelsesgrundlag, ledelsesveerdier eller andre former for faelles
guidelines.

For begge typer af veerdier geelder, at de kun virker i praksis, hvis

de:

» Erkendt og forstaet af alle, de bergrer

« Eroversat og konkretiseret, sa de giver mening i hverdagen

« Bliver anvendt aktivt i den Igbende dialog om opgavelgsnin-
gen.

3. At holde vzerdierne levende og ajour

At arbejde veerdibaseret er ikke gjort med at formulere og drgfte
veerdierne én gang for alle - eller at na til fuldkommen enighed
om et givet veerdiseet.

For det forste kommer der Igbende nye medarbejdere til. Og
mens mange praktiske informationer kan gives videre i et
onboardingforlgb, er de gnskede veerdier ofte noget, der skal
masseres ind via det daglige arbejde. De er maske blevet en sa
selvfalgelig del af kulturen, at det bliver taget for givet, hvad der
er gnsket og ugnsket adfeerd. At veere bevidst om dét er en vigtig
made at integrere nye medarbejdere pa og sikre, at veerdierne
fortsat fungerer som en feelles rettesnor i arbejdet.

For det andet kan bade opgaverne og den faglige tilgang sendre
sig med tiden - nogle gange gradvist, andre gange som mere
markante skift fra én tilgang til en anden. Hverdagsrehabilitering
i &eldreplejen er et eksempel pa, at den gnskede relation mellem
medarbejder og borger pa ret fa ar eendrede sig betydeligt. Det
betyder, at hverken veerdierne eller de rutiner, de har skabt,

er uforanderlige. Derfor er | ngdt til med jeevne mellemrum at
genbesgge veerdierne og overveje, om de skal formuleres eller
oversaettes pa nye mader for stadig at veere relevante.



AT ARBEJDE
MED VARDIER
KAN VZARE
UDFORDRENDE,

FORDI:

Vardierne bade skal veere rummelige
og konkrete

Feelles veerdier har en tendens til at vaere abstrakt formule-
rede. Derfor skal de selvfglgelig oversesttes og konkretiseres.
Omvendt er de ogsa nedt til at bevare en vis abenhed og rum for
fortolkning, for ellers vil de miste deres veerdi som “ledestjerner”
og begynde at ligne faste retningslinjer for, hvordan opgaver skal

lgses.

Veerdierne kan vaere i indbyrdes konflikt

inden for de givne rammer. Medarbejdere og ledere kan opleve,
at de star i en umulig situation eller et ulgseligt dilemma, hvor
veerdierne ikke motiverer eller guider deres valg.

Medarbejderne kan have brug for

et indbyrdes frirum

En seerlig udfordring er at finde balancen mellem pa den ene
side altid at tale ordentligt og respektfuldt om borgerne og pa
den anden side give medarbejderne en mulighed for at vende
sveere oplevelser og folelser i relationen til borgerne. Er det X i

Der er typisk ingen, der kan have noget imod den enkelte veerdi:
faglighed, kvalitet, respekt, omsorg, inddragelse, effektivitet osv.
Problemerne opstar, nar veerdierne skal efterleves samtidigt og

orden, at en lzerer i frustration kalder 5b for “en samling mggun-
ger” efter en seerligt opslidende time? Hvis der tillades for meget
“brok”, kan det betyde, at medarbejderne med tiden ikke bare

taler hardt om borgerne, men ogsa til dem.

At afstemme forventninger med politikerne - sa de er
klar over, hvilke veerdier der arbejdes ud fra, og hvad det
er realistisk at levere.

At ga forrest og formidle et positivt syn pa borgerne og
opgaven - fx i praesentationer og styringsdokumenter
samt i kampagner pa arbejdspladserne.

At fastholde fokus pa kerneopgaven og pa, at vi er der
for borgerne - iseer hvis organisationen bliver for opta-
get af egne interne forhold.

CHEFER OG DIREKT@ORER HAR BLANDT ANDET HJULPET VED:

e Athave enlgbende dialog med lederne om, hvad der
er malestokken for ugnsket adfzerd - og samtidig
huske at anerkende alt det, der ggres rigtigt.

o Atveere opmaerksom pa, at ledere ogsa kan blive
blinde for ugnsket adfeerd og deres egen rolle i den -
og fx tilbyde dem sparring eller ekstern supervision.
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DET SIGER LEDERE OG CHEFER - OM VARDIER

®® Det var helt nedvendigt at rydde grundigt op i en usund kultur.
For mig handlede det om at definere kerneopgaven, gentage var-
dierne igen og igen - og holde fast i dem.

®® Kompetenceudviklingen og arbejdet med vardier skal masseres
ind hele tiden, s man sikrer, at alle medarbejdere har samme for-
staelse. Det er et arbejde, der aldrig slutter, for der kKommer hele
tiden nye medarbejdere og nye borgere.

®® Hvad skal jeg gore som leder, nar jeg oplever medarbejdere, der
ikke engagerer sig pa det niveau, jeg finder rimeligt. For hvad er
et acceptabelt minimum af selvinvestering? Rekrutteringsudfor-
dringerne gor, at jeg ikke lengere kan sige til dem, som ikke vir-
ker engagerede, at de skal finde noget andet.

®® Det er vigtigt med klare vardier for arbejdet, som er ordentligt
forankret i hverdagen. Det gaelder ikke mindst vaerdier om, hvor-
dan vi ser pd borgerne. Ellers bliver det bare folks private hold-
ninger, der s@tter retningen. Det kraver ledelse at gore verdierne
tydelige og fxlles.

®® De vardier, man vil praktisere i arbejdet med borgerne, skal har-
monere med den mide, man opferer sig pa som leder. Hvis jeg
som skoleleder ikke vil have, at lererne skelder bgrnene ud, vil
jeg da heller aldrig selv skaelde medarbejderne ud.

®® Som chef skal man vare sindssygt insisterende i sit fokus pa uen-
sket adfaerd og usund kultur. Man mé ikke blive doven og bare
lade det passere.
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rammer

Rammer er de vilkar for opgavelasningen, der er lagt fast - en-
ten politisk, pa hgjere ledelsesniveauer eller af arbejdspladsen
selv.

Tilrammerne hgrer blandt andet lovgivning, gkonomi, styrings-
redskaber, bemanding, serviceniveau, fysiske rammer, orga-
nisering, vagtplaner, faglige standarder, faste procedurer og
retningslinjer.

Rammerne ma altid sammenholdes med den opgave, der skal

lzses. For uhensigtsmaessige rammer kan fx bidrage til ugnsket

adfeerd, hvis medarbejderne oplever:

* Atderikke ertid til, at de kan lzse den enkelte opgave til-
fredsstillende.

* Atde er ngdttil at udfere deres arbejde pa en made, der ikke
giver mening for dem.

¢ Atderstilles krav til deres arbejde, som er eller opleves som
indbyrdes modstridende.

« Atde skal bruge for mange ressourcer pa opgaver, der ikke
umiddelbart gavner borgerne.

» Atarbejdspresset er s hgijt, at det fgrer til omsorgstraethed,
stress eller udbreaendthed.

Uhensigts-
maessige

RELEVANTE LEDELSESGREB

Hvis ugnsket adfeerd skgnnes at bunde i uhensigtsmaessige
rammer, er det her, du som leder kan styrke den forebyggende
indsats. Det kan fx veere pa felgende tre mader:

1. At afstemme forventninger

med medarbejderne

Mange af rammerne om arbejdet har karakter af vilkar, det vil
sige at de er last fast og ikke star til diskussion i det daglige. | har
den lovgivning, de politiske vedtagne malsaetninger, de gkono-
miske ressourcer og de fysiske rammer, | har.

Som leder er din opgave at kridte den bane tydeligt op, sa
medarbejderne forstar deres vilkar og handlemuligheder. Det er
ikke sikkert, at du og de er tilfredse med vilkarene. Men du ma
som leder forsgge at forklare og begrunde dem, sa de giver mest
mulig mening.

Seerlig vigtigt er det, at du som leder far afstemt forventninger til
opgavelgsningen ud fra de rammer og ressourcer, | har: Hvad er
det realistisk at na, og hvad ma vi prioritere ned?

Hvis medarbejderne fx oplever, at ambitionerne ikke star mal
med mulighederne i de givhe rammer, kan det fore til folelser
som skam, frustration og afmagt. Det kan gge risikoen for ugn-
sket adfzerd, eksempelvis at de negative folelser udvikler sig til
hardhed, kynisme eller ligegyldighed i arbejdet med borgerne.




2. At afstemme forventninger i ledelseskaeden
Hvis der ikke er sammenhaeng mellem kravene til opgavelgs-
ningen og vilkarene for den, er du ngdt til at preve at lede opad.
Det vil sige forsgge at afstemme forventninger med resten af
ledelseskeeden om, hvad der kan lade sig gare inden for de givne
rammer - eller at fa eendret rammerne.

At lede opad pa den made kraever en teet dialog og en gensidig
tillid mellem dig og din neermeste chef. Alle ledere kan efter-
sparge bedre rammer og flere ressourcer. Du skal kunne give et
troveerdigt billede af de udfordringer og prioriteringer, | star med
i hverdagen, hvilke konsekvenser de har, og hvordan | selv har
forspgt at lose dem.

Ud fra det kan chefen maske bidrage til at justere forventninger-
ne, forbedre rammerne eller sparre om, hvordan | kan fa mere ud
af de givne vilkar. | sidste ende ma du som leder gere op med dig
selv, hvordan og hvorvidt du kan sta pa mal for balancen mellem
forventninger og rammer.

At have adgang til dialog og sparring med lederkolleger pa
samme niveau er ikke bare et vigtigt rygsted, hvis du skal lede
opad. Det kan ogsa veere en vigtig kilde til viden om, hvordan
andre ledere oplever og handterer tilsvarende krydspres i de

rammer, de arbejder inden for.
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3. At skubbe til hverdagens strukturer

Ikke alle rammer er urokkelige vilkar, og det er en del af din ledel-
sesopgave at praege de givne rammer, sa de understgtter jeres
opgavelgsning bedst muligt.

Dels kan der veere regler ude- eller oppefra, hvor det er op til
fortolkning, hvordan eller hvor detaljeret bestemte krav skal
opfyldes - sa | i praksis har nogle frihedsgrader.

Dels er der rammer i det daglige, som | selv har bygget op og
derfor har direkte mulighed for at eendre pa. Det kan fx veere sy-
stemer til fordeling af vagter eller opgaver, arbejdsdeling mellem
faggrupper, mgdestrukturer e.l.

Hvis | vurderer, at rammerne om det daglige arbejde kan vaere
blandt arsagerne til usnsket adfeerd, vil det veere oplagt at gen-
besgge dem og maske eksperimentere med alternativer.




AT ARBEJDE MED RAMMER
KAN VZARE UDFORDRENDE,
FORDI:

Man som leder har en dobbelt loyalitet

Man skal pa den ene side sta pa mal for de givne, politisk
besluttede vilkar og pa den anden side vaere lydher for medar-
bejdernes eventuelle kritik af disse vilkar. Det kan veere en svaer
balance mellem at respektere bade politiske realiteter og faglige
idealer.

Det kan veere risikabelt

at tolke rammerne for frit

Det er fristende at ga til kanten af sine rammer for at skabe
storre frinedsgrader i det daglige arbejde. Men derved risikerer
man ogsa at overskride graenser og regler, man efterfglgende
bliver holdt ansvarlig for.

Det er kreevende at &endre indarbejdede
strukturer

At det er muligt at rykke pa nogle af jeres egne systemer og
processer, betyder ikke, at det er let. Medarbejderne har vaennet
sig til dem, og der kan vaere uenighed om fordele og ulemper ved
bade de eksisterende strukturer og alternativerne. Strukturaen-
dringer kreaever derfor ofte en omhyggelig forandringsledelse.

« At afstemme forventninger med lederne, fx ved at seette
fokus pa, hvad det var realistisk at opna inden for de
givne gkonomiske rammer.

» At kommunikere til borgerne, hvad de kan forvente, fx
at derien seerligt presset situation var opgaver, der ikke

kunne varetages pa samme made.

» Atforbedre rammerne for ledelsesarbejdet, fx ved at
mindske ledelsesspaendet pa en institution, hvor der var
problemer med ugnsket adfeerd.

CHEFER OG DIREKTORER HAR BLANDT ANDET HJULPET VED:

* At gateet palederne ogtilbyde sparring om sveere
udfordringer, fx at handtere hgije forventninger hos
borgere og pargrende.

« At kommunikere politiske initiativer og aftaler til hele
organisationen samt formidle lederes og medarbejde-
res reaktioner tilbage til det politiske niveau.

» At ggre politikerne opmaerksomme pa, at ressourcer
og ambitioner ikke laengere harmonerer, herunder
forteelle eerligt, at organisationen ikke kan levere det
gnskede.
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DET SIGER LEDERE OG CHEFER - OM RAMMER

Vi kan ikke blive ved med at fylde nye tilbud ind p4 hylderne. Vi
kan ikke levere det hele, sa hvad er prioriteringen? Vi har brug for
en dialog i ledelseska&den om, hvad der er enskeligt, og hvad der
er muligt.

Det kan virke som en uoverkommelig opgave at skulle lgse udfor-
dringer med ugnsket adfzrd, hvis man oplever, at det hele se¢jler.
Mit rdd er at bryde opgaven op i mindre dele, finde lgsninger pa
de praktiske problemer og sa bede om hjzlp; jeg har fx brugt en
personalejurist i kommunen.

Som chefer skal vi vaere med til at prioritere og skabe rammerne
for, at medarbejderne kan levere en ordentlig indsats over for bor-
gerne. Hvis vi bare bliver ved med at presse citronen, far vi skabt
nogle situationer ude i borgernes hjem, hvor enderne ikke kan
mgdes.

Som leder skal du stille og roligt beskrive vilkar og muligheder for
medarbejderne. Der er nogle, der altid brokker sig over vilkarene,
og det kraever dygtig ledelse at konfrontere dem pa en ordentlig
made.

Som chef ser jeg det som et faresignal, hvis nogle forsvarer ugn-
sket adfaerd med henvisning til vilkéar, ledelsesspand - eller at det
hele er andres skyld. Hvis nogen progver at skubbe ansvaret fra sig
og skabe syndebukke, si ringer alarmklokkerne hos mig.

Som chef er jeg ngdt til at skabe forstaelse blandt mine ledere for,
at vi har den her ramme og ikke 50 millioner kr. SA med det afszt:
Hvad er det, vi kan blive dygtigere til?



OVERSIGT

[ edelsesgreb
| arbejdet med
ugnsket adteerd

1. Opdag ugnsket adfeerd

2. Forsta baggrunden for
ugnsket adfeerd

3. Reagér hensigtsmaessigt
pa ugnsket adfeerd



KOMPETENCER
1. Udgv faglig ledelse

2. Skab rammer for faglig
feedback

3. Arbejd Igbende med
kompetenceudvikling

RAMMER

1. Afstem forventninger
med medarbejderne

2. Afstem forventninger
i ledelseskaeden

3. Skub til hverdagens
strukturer
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SAMARBEJDS-
RELATIONER

1. Styrk relationerne internt
i arbejdsfeellesskabet

2. Byg broer til andre
faggrupper og enheder

3. Frem hgj psykologisk
tryghed

VARDIER

1. Hold fast i kerne-
opgaven og borgernes
perspektiv

2. Formulér og aktiver
feelles veerdier

3. Hold veerdierne ajour
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Andre publikationer

fra Vaeksthus for Ledelse

Skab sammenhzng
for borgerne

Ny

VAKSTHUS
0| FOR
LEDELSE

Feellestreek i

- Jaglig
ledelse

VAKSTHUS
FOR
LEDELSE

Relationel
koordinering

- ledelse af et effektivt samarbejde

@ VAKSTHUS
FOR
LEDELSE

Skab sammenhaeng
for borgerne

Hvis borgerne skal opleve
mgdet med det offentlige
som ét samlet forlgb, er
de involverede parter
ngdt til at koordinere
deres arbejde indbyrdes.
Det kreever, at du som
leder kan agere uden for
dit formelle ansvarsom-
rade og skabe resultater
sammen med andre. Her
far du inspiration til tveer-
gaende ledelse.

Fallestraek

i faglig ledelse

De faglige udfordringer og
resultater fylder for lidt i
direktionslokalet, i dialogen
mellem chef og faglig leder
og mellem lederen og med-
arbejderne. Faglig ledelse
bor have hgjere prioritet, da
en steerkere faglig ledelse
skaber langt bedre resulta-
ter for borgerne.

Relationel koordinering
Fzelles mal samt kon-
struktiv og nysgerrig
kommunikation. Det er
nogle af forudsaetnin-
gerne for et effektivt
samarbejde om kerne-
opgaven. Lees om syv
tiltag, der forbedrer den
relationelle koordinering i
din organisation.

inspirerende blikke pa
at scette borgeren forst

Med kerneopgaven
som ledestjerne

Fire bud

pa at styre

efter et

hojere formal

VAKSTHU!

Fa inspiration til abkeride og tdVikledig selv som leder

VAKSTHUS
§ FOR
LEDELSE loderwab.dk

Chefer saetter
borgeren forst

Trods alle gode intentio-
ner om at seette borgeren
forst er det hverken let
eller en selvfolge, at det
sker. Antologien giver ni
inspirerende blikke fra
chefer og ledelseseks-
perter pa udfordringen
med at saette borgeren
forst.

Med kerneopgaven
som ledestjerne

Som leder skal du kunne
heeve dig op over hver-
dagens kompleksitet og
anvise en tydelig faelles
retning, som dine med-
arbejdere kan forsta og
motiveres af. Publikationen
belyser udfordringer og
muligheder i at lede ud fra
kerneopgaven.

Dit personlige
lederskab

Fire ledelseseksper-

ter giver deres bud pa,
hvordan du arbejder med
dit personlige lederskab.
Undervejs deler otte
kommunale og regionale
ledere pa forskellige ni-
veauer deres egne udfor-
dringer og erfaringer med
at udvikle det personlige
lederskab.



Disse og mere end 70 andre
publikationer kan bestilles
eller downloades gratis pa
lederweb.dk. Her findes ogsa
2.000 forskellige veerktgjer,
artikler og podcasts om le-
delse - samlet og organiseret,
sa det er let tilgeengeligt. Hver
uge modtager 27.000 offent-
lige ledere vores nyhedsbrev.



http://lederweb.dk
http://lederweb.dk

Forsta og forebyg uonsket adfzerd
over for borgerne
— en opgave for ledere pa alle niveauer

Ugnsket adfeerd er en samlet betegnelse for situationer, hvor vii kommuner og
regioner ikke behandler borgerne og patienterne, sadan som de bar behandles
- professionelt og med respekt. Det kan spaende lige fra ungdig magtanven-
delse til en hard tone, en nedladende attitude eller en lunken ligegyldighed i
kontakten med borgeren.

Ugnsket adfeerd over for borgerne bunder ofte i andre organisatoriske proble-
mer, fx utilstraekkelige kompetencer, svage samarbejdsrelationer, utydelige
veerdier, uhensigtsmaessige rammer - eller en kombination af disse forhold.

Det er derfor en opgave for ledere pa alle niveauer at forholde sig til fasnome-
net, herunder prgve at forsta og forebygge dets arsager.

Denne publikation tilbyder feelles begreber til at tale om ugnsket adfeerd - og
derigennem styrke ledernes egen refleksion, dialogen i hele ledelseskaeden og
den feelles indsats over for ugnsket adfzerd.



