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Afskedigelsessamtalen

— Magtudgvelse pa en ordentlig made?

af Agnete Munck, am@agnetemunck.dk,
Procesledelse og Personlig Udvikling

Artiklens fokus

Nye tider for de
offentligt ansatte i
Danmark

Problemstillinger i
forhold til afske-
digelsessamtaler

4/August 2003

Der bliver stille; han rejser sig, gdr hen til doren og lader den
sagte glide i. Da han vender tilbage, siger han stille: “Det var
en hdrd dag. En hdrd dag.”

Fellestillidsrepreesentant, sektorforskningsinstitution.

Nar en ledelse afskediger, udever den magt over for medar-
bejdere; medarbejderne er de afmeegtige.

Hvordan handterer ledelsen magten til at afskedige pa en
made, der er mindst skadelig?

Det er jeg optaget af i denne artikel om afskedigelsessamta-
len i det offentlige.

Med regeringsskiftet i november 2001 varsledes nye tider
for de offentlige ansatte i Danmark. VK-regeringens forste
finanslov indebar en reekke rationaliseringer og tilpasninger
i statsadministrationen. Regeringens skattestop har sat
kommuner og amter under gkonomisk pres, og med frit
valg-ordninger retter kommunerne sig mod markedets vil-
kar. Den kommende strukturreform varsler store eendringer
for amter og kommuner i Danmark.

De nye tider bringer nye billeder af offentlige arbejdsplad-
ser. Kendte billeder af stabilitet og tryghed udfordres af for-
anderlighed og markedsorientering.

Gennem samtaler med ledere, fagforeningsansatte og tillids-
repreesentanter, der har meerket den nye virkelighed pa
egen krop, beskriver jeg de veaesentligste problemstillinger i
forhold til afskedigelsessamtalen i det offentlige. Intervie-
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5.4.

Afskedigelsessamtalen

Afskedigelser er en
ny og uvant opgave
for mange offentlige
ledere

Alle involverede
pavirkes dybt

wene vedrorer i overvejende grad afskedigelserne i staten i
2002, der var kendetegnet ved at forega over en relativt kort
periode og pé arbejdspladser, der ikke har oplevet hyppigt
tilvendende afskedigelsesrunder. De erfaringer, der refere-
res til i det folgende, kan karakteriseres som stammende fra
traditionelle strategier ved afskedigelser; sidst i artiklen
skitserer jeg kort andre perspektiver pa, hvordan afskedigel-
ser kan teenkes tilrettelagt pa andre mader.

1. Den “gode” afskedigelse findes ikke

“Uanset mdden, det er sket pd, gor det noget ved folk at fi et
afskedigelsesbrev.”

Personsagsbehandler, faglig organisation

At planlegge en afskedigelsesproces og gennemfore en
samtale, der varsler afskedigelse, er en ny og uvant opgave
for en del chefer og ledere i det offentlige. Nar afskedigelser
star for deren, er det fundamentalt, at man fra ledelsesside
teenker processen igennem fra start til slut og indarbejder de
nedvendige hensyn til savel love og aftaler som mennesker
og folelser.

Afskedigelser pavirker samtlige involverede dybt. For
ledere og tillidsrepraesentanter er processen en tung og bela-
stende opgave; for den, der bliver afskediget, er det et tab,
hvor verden deler sig.!

At afskedige en medarbejder er at bruge ledelsesretten fuldt
ud til ugunst for medarbejderen. Det kendte samspil, der er
fastsat i SU/MED-aftaler mellem ledelsens ret til at lede, og
medarbejdernes ret til at have indflydelse, til at blive hert og
til at pavirke hverdagen pa arbejdspladsen, er veek.

Der findes ingen god afskedigelsessamtale. Det at miste sit
arbejde rummer tab af indteegt, tab af socialt, fagligt og kol-
legialt feellesskab og tab af feelleshistorien pa arbejdsplad-
sen. Pkonomisk kompensation kan til en vis grad veere pla-
ster pa saret; men det er ikke svaret pa de dybestliggende
reaktioner: Man bliver kastet ud i utryghed, man bliver ramt
pa behovet for jobmeessig anerkendelse, pa oplevelse af, at
ens arbejde havde og har betydning, og pa ens opfattelse af

1) Franciska Kann har mentet dette rammende begreb i: Afskedi-
gelseskultur — metoder og moral, Forlaget Ankerhus, 1991 s. 24
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Maden, man bliver
afskediget pa, star
tilbage

Hjemmearbejdet
skal vaere i orden

Hvilke kriterier skal
afskedigelserne

bygges pa?
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at veere en nedvendig og respekteret fagperson pé arbejds-
pladsen.

Man kommer med tiden videre efter en afskedigelse, nye
indtryk lejrer sig, og de gamle fortoner sig; tilbage star ind-
trykkene af mdden, hvorpa man blev afskediget. Man ma
straebe efter den mindst ringe afskedigelsessamtale.

2. Modet til klarhed om kriterier

“Vi mitte alligevel i sidste ende sige, at det var folk med rela-
tivt mindre gode kvalifikationer, der var valgt til afskedi-
gelse.”

Chef, styrelse

Uklarhed hos ledelsen om kriterier for den konkrete afskedi-
gelse vil pa de varslede virke som mangel pa mod.

Det er vigtigt for processen, at ledelsens hjemmearbejde er i
orden.

En afklaret chef, der kan begrunde sine kriterier og de valg,
hun eller han har truffet, og som kan sté ved sine valg, vil
kunne veere stottende i samtalen med de, der er valgt ud til
at skulle afskedigedes.

En leder, der er uafklaret pa enten kriterier eller valg af
begrundelser, vil veere uklar og tvetydig og derved eskalere
vreden hos medarbejderen.

Nar afskedigelser er en kendsgerning, skal ledelsen beslutte
sig for kriterierne for, hvem der skal afskediges.

Hvad er man evt. ndet frem til i Samarbejds/MED-udvalg —
et “sidst ind — ferst ud”-princip? Det virker i dag som et
meget formelt og usmidigt princip, og bruges i mindre grad.
Er der funktioner, man ensker nedlagt? Skal man sammen-
leegge afdelinger?

At fastleegge kriterierne er en kraevende proces, og det er et
af kernepunkterne i forberedelsen af afskedigelser. Man skal
begrunde kriterierne og ud fra disse kunne redegere for sag-
ligheden i afskedigelsen. Der findes ingen kriterier, som er
s& objektive og klare, at de er deekkende for alle situationer
og til den mangfoldighed af mennesker, der er berert af
afskedigelserne. Selv hvis man fandt frem til de mindst
ringe kriterier, set ud fra en helhedsbetragtning, vil de

Offentlig ledelse 54. 3



5.4. Afskedigelsessamtalen
enkelte personer, som bliver kategoriseret efter disse, aldrig
kunne forsta dem endsige acceptere dem.

Udgangspunkt i En konstruktiv made at arbejde pa er at tage udgangspunkt

fremtidigt arbejde

Prioritering af
medarbejderne efter
opstillede kriterier

i fremtidens arbejde fremfor at leegge veegten pa det arbejde,
den enkelte medarbejder har udfert indtil nu. Man seger at
danne sig et overblik over, hvordan arbejdspladsen vil se
ud, nar en afskedigelsesrunde er tilendebragt: Hvilke
arbejdsopgaver vil der komme til, og hvilke vil forsvinde?

Ud fra denne analyse kan man beskrive arbejdsfunktio-
nerne og de kvalifikationer, som kreeves for at kunne
bestride fremtidens jobs. Dette analysearbejde udferes af
repraesentanter fra ledelses- og medarbejderside ud fra den
ufravigelige antagelse, at det at seette navn pa de medarbej-
dere, der skal indstilles til afskedigelse, udelukkende er et
ledelsesansvar.

Andre mader at finde frem til kriterier for afskedigelse er at
beskrive de kvalifikationer, som man eftersperger hos med-
arbejdere og prioritere blandt dem. De kan veere kriterier sa
som:

Faglige kvalifikationer, kvalitet i opgavelosning, effektivitet
med hensyn til at nd de opstillede mal, evne til at seette egne
arbejdsopgaver ind i en forstaelse af omverdenen. Det kan
veere personlige kvalifikationer sa som lyst og evne til at
omstille sig til andre opgaver, evne til at inddrage andre i
opgavelesninger og vilje til at leere fra sig, engagement og
initiativ, evne til at teenke pa tveers og samarbejde med
andre faggrupper, evne til at omgés andre og evne til at vise
rummelighed over for forskelle mellem mennesker.

Uanset metoden eller kriterier er der ingen nemme veje til at
saette navnene pa personerne, der skal varsles til afsked.

3. Love, regler og overenskomster

“Vi havde i ledelsesgruppen ingen erfaringer med afskedigel-
ser, sd vi satte os ind i emnet. Vi fandt ud af, hvor vigtig
partshoringen var. Vi kendte alt om partheringer, dem bru-
ger vi eksternt, i vores sagsforvaltning; men det var da ikke
noget, vi skulle bruge internt.”

Leder, statsamt.
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Det juridiske
grundlag

Partsheringssvar

Skal afskedigelsen
foreligge skriftligt?
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Grundleeggende skal afskedigelser vere saglige, dvs.
begrundet i forholdene pé arbejdspladsen; de ma ikke blive
brugt til at komme af med “besveerlige” medarbejdere.

Lovgivningen- f. eks. Tjenestemandsloven, funktionzerlo-
ven og ligebehandlingsloven, samt overenskomster og
anseettelsesaftaler giver regler og retningslinjer for, hvordan
afskedigelser formelt skal forega, og hvilke serlige hensyn,
der skal tages. Er grundlaget ikke i orden juridisk set, kan
afskedigelsen ende som en sag for domstolene med krav
om, at arbejdsgiver betaler erstatning.

F eks. skal offentlige arbejdsgivere ifelge Forvaltningsloven
give meddelelse til medarbejdere om oplysninger, der er til
ugunst for dem, altsd her, at man pateenker at afskedige
medarbejdere. De varslede har derefter en frist til at afgive
partsheringssvar om den pétenkte afskedigelse. Forst efter
behandlingen af heringsvaret og varslingsfristens udleb
uden at varslingen er trukket tilbage, kan den formelle
afskedigelse ske.? “Afskedigelsessamtalen” falder saledes i
to adskilte dele.

Den juridiske sagkundskab kan bistd med rdd og vejledning
om lovligheden af opsigelser, om opsigelsesvarsler i hen-
hold til funktioneerloven, fritstilling i opsigelsesperioden,
overenskomster, anseettelsesaftaler, afvikling af optjent ferie,
pension og andre speorgsmal, der bor foreligge afklaring
omkring, inden afskedigelser settes i veerk.?

4. Skeerpetindlevelse

“Vi formulerede vores besked om varslingen af afskedigelse
efter noje overvejelser. Hvert ord blev vejet pd en guldvaegt.”

Chef, sektorforskningsinstitution.

At fa overrakt et afskedigelsesbrev er en oplevelse af at blive
stemplet — uanset formen.

2) Se eksempel pa udforming af partsheringsbrev fra staten i
www.perst.dk/personaletilpasninger: “Justitsministeriets
notits af 5. februar 2002 om partshering i sager om afskedigelse
af personale pa grund af besparelser”, Justitsministeriet, Lovaf-
delingen.

3) For uddybning af det juridiske grundlag for afskedigelser se:
“Hvad siger loven?” i: En veerdig opsigelse, A/S 3, september
2000, s. 53-76
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Traditionelt
lukkethed
vedrgrende
afskedigelser

Formuleringerne vil blive leest med lup og tolket af et men-
neske, der er ramt i sin selvveerdsfolelse; derfor skal brevet
skrives med skeerpet indlevelse.

Brevet skal gennemleeses noje for fejl. Lige preecis i et vars-
lingsbrev ville f. eks. en navnefejl veere graverende og leeses
som udtrykt for ledelsens mangel pa omsorg og respekt for
medarbejderen.

Der er to gode, men modsatrettede synspunkter pa sporgs-
malet om den skriftlige begrundelse for afskedigelse. P& den
ene side har medarbejderen krav pa en grund til, at netop
vedkommende er valgt ud. P4 den anden side kan den
detaljerede udpensling af grundene til afskedigelse give en
medarbejder unedige knaek. Det styrende ma veere, at per-
sonen skal have feerrest mulige forhindringer lagt i vejen for
at komme videre i sit liv.

5. Information under processen

“Det var sveert at mode de angstfulde blikke, jeg fik. Det gik
undervejs op for mig, at mine henvendelser, mit kropssprog,
mine blikke og bemaerkninger blev udlagt i tolkninger af,
hvad vej det gik for dem, uden at der var belaeg for det.”

Chef, sektorforskningsinstitution.

Meddelelse om forestaende afskedigelser udleser frygt i
organisationen. Mennesker, der far en ildevarslende oplys-
ning, seger naturligt at fa at vide, om de er truet eller om de
gar fri, og vil i mangel af sikker information sege at finde
svar pd spergsmalene der, hvor de tror, de kan finde dem.

Afskedigelser er traditionelt entydigt et ledelsesansvar, og
ledelsen veelger traditionelt lukkethed omkring valget af de
personer, der indstilles til afskedigelse. Der kommer ingen
informationer ud, man ma fra ledelsens side ikke give
antydninger eller lade interne papirer ligge fremme. Det ma
veere et mal at ramme balancen mellem hensynet til beroli-
gelse via sd meget information som muligt og sa hensynet til
diskretion om konkrete personer.

Processen ber vere sa kort som forsvarligt muligt for at
begreense pinen sa meget som muligt for medarbejderne;
omvendt ma processen ikke vaere hastet igennem pé bekost-
ning af grundige overvejelser og neje afvejninger.
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Den daglige leders
opgave

Proceduren omkring
selve afskedigelsen

Ikke ramte
afdelinger skal
informeres herom
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Selv om ansvaret for afskedigelser traditionelt er en ledel-
sessag, er det dog en opgave af stor interesse for samtlige pa
arbejdspladsen. Det er vigtigt, at opgavens vanskelige
karakter ikke betyder, at godt indarbejdet samarbejde mel-
lem medarbejderrepraesentanter og ledelse helt gar pé véage-
blus under en afskedigelsesproces.

6. Varslingssamtalen

“Det foltes, som var det “manden med leen”, der gik pd gan-

”

gen.

Fellestillidsrepreesentant, sektorforskningsinstitution

Det er efterhanden en udbredt opfattelse, at medarbejderens
daglige leder skal tage samtalen med medarbejderen om
den péteenkte afskedigelse — varslingssamtalen. Den opgave
kan ikke delegeres. Det er respektfuldt over for medarbej-
derne, at meddelelsen gives af den person, som har veeret
med til at udveelge og at sanktionere, at den pédgeeldende
medarbejder skal indstilles til afskedigelse. Den daglige
leder har et tillige kendskab til medarbejderen og vil veere i
stand til at folge op, uddybe begrundelserne og evt. stotte
medarbejderen i at komme videre.

Nogle gange er tillidsrepreesentanten til stede og evt. ogsa
en leder fra personalefunktionen, sd den varslede kan fa
afklaring pa mulige spergsmal om formalia.

Varslinger om afskedigelse ber sd vidt mulig gives pa
samme dag til samtlige de bergrte. Nar dagen oprinder,
samles medarbejderne pa arbejdspladsen. Om morgenen far
tillidsrepreesentanterne navnene pa de medarbejdere, der er
valgt til afskedigelse. Evt. fraveerende medarbejdere, der
skal afskediges, skal have sendt varslingsbrevet som anbefa-
let brev.

Al opmeerksomhed er rettet mod de kommende samtaler og
alle er optaget af, hvem der bliver hentet. Der bliver ikke
produceret meget sddan en formiddag. Urene og gjnene er
rettet mod gangen eller feestnet pd deren til lokalet.

Det er vigtigt at huske at informere de afdelinger, der evt.
matte ga fri af afskedigelser om, at de ikke bliver ramt.
Ledelsens fokus pa de forestaende afskedigelser kan uforva-
rende holde afdelinger, der gar fri, i frygt under en hel vars-
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Afskedigelsessamtalen

Selve samtalen

Lederen som
navigater

lingsdag, fordi man glemmer at give dem information, nar
varslingsdagen er gaet i gang.

Samtalen kan finde sted pa medarbejderens kontor eller hos
lederen.

Lederen henter de medarbejdere, der skal varsles, og folger
dem til sit kontor. Eventuelt tages samtalen pa medarbejde-
rens kontor.

Selve samtalen skal leder planlegge til at veere passende
kort og praecis. Lederen orienterer medarbejderen om bag-
grunden for den opstaede afskedigelsesrunde og giver med-
arbejderen beskeden om, at vedkommende patenkes afske-
diget. Leder giver begrundelserne. Varslingen skal ogsa
overraekkes i skriftlig form.

Medarbejderen far en orientering om varslingsfristen og ret-
ten til at blive hert om den pétenkte afskedigelse — partho-
ringsretten.

Nogle ledere vil gerne have kvittering for, at medarbejderen
har modtaget brevet.

7. Lederens naervaer for den anden

“Medarbejderen kan vise personlig storhed og stoisk ro i
situationen. Det skal der veere respekt om under samtalen.
Det er meget bevaegende sidan at overveere at et menneske
beere sin rolle med veerdighed.”

Chef, sektorforskningsinstitution.

Lederen skal kunne sta ved sine valg. I samtalen, hvor afske-
digelsen bliver varslet over for medarbejderen, er det lede-
ren, der styrer forlebet og har ansvaret for, at navigationen i
de oprerte vande lykkes.

Her kommer den grundige og gennemteaenkte forberedelse
til hjeelp. Har lederen styr pa begrundelser, argumenter og
fakta, sd kan han eller hun fa indre ro til at veere neervee-
rende og koncentrere sig om at lytte og folge med i medar-
bejderens reaktioner og overveje sine svar. Lederen skal
veere i stand til at styre efter, hvordan medarbejderen reage-
rer og ikke prove at deempe de umiddelbare reaktioner fra
medarbejderen. Forsvar eller undskyldninger fremmer ikke
situationen. Varslingen og den forestaende afskedigelse skal
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Folelsesmaessige
reaktioner

Statte og vejledning
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ikke forklejnes eller bortforklares, men ma medes med aben
pande.

Udbrud og sammenbrud med vantro, tarer, bebrejdelser og
stor sorg er naturlige folelser i situationen, og de skal have
deres plads og accept fra de tilstedeveerende. Man udstréler
accept af folelserne, men ikke dérlig samvittighed eller med-
lidenhed med medarbejderen. Medlidenhed er malplaceret;
det er lederen, der fremforer afskedigelsen, han eller hun
stdr inde for den, og dermed ma lederen kunne beere den
sorg, vrede og frustration over tab og uretfeerdighed, der
kommer fra medarbejderen.

De steerke folelser i rummet kan smitte og komme til at std i
vejen for lederens neerveer, overblik og ro. Steerk tvivl eller
uafklarede folelser hos lederen kan bane vej for overdreven
distance, et undvigende eller undskyldende forsvar, heen-
dervaskende ansvarsforflygtigelse eller et defensivt angreb
mod den anklagende medarbejder. Alle er de forstaelige
reaktioner, der blot ikke hjeelper den sveere samtale hen
imod en relativt afbalanceret afrunding.

Det er vigtigt, at lederen erkender sine egne mulige sorg-
fulde og skyldbetyngede folelser og samtidig undlader at
lade sig opsluge af dem i situationen. Derved kan lederen
veere nervaerende for medarbejderen i stedet for at veere
optaget af egne komplekse folelsesmaessige reaktioner.
Leders eventuelle optagethed af egne folelser vil kunne
opfattes som “tyveri i anden potens” — ikke nok med at job-
bet bliver taget fra én, man kan heller ikke veere i fokus i
afskedigelsessamtalen.

Nogle medarbejdere, der fra lederen er valgt til at skulle
varsles til afskedigelse, ser situationen i gjnene, inden dagen
oprinder, og veelger at tage teten under samtalen. De tilken-
degiver, at de godt vidste, at der ville blive peget pd dem og
tildeler i samtalen ledelsen en sekundaer rolle og sig selv den
ledende. Den opmerksomme og fattede leder traeder ube-
meerket til side og lader taktfuldt dette ske.

Den berorte medarbejder skal have oplysninger om mulig-
hederne for stette og vejledning. Der kan ogsa veere tilbud
om, at professionelle hjelpere treeder til umiddelbart efter
samtalen. Disse eksperter star standby og kan komme i lebet
af meget kort tid, dersom den varslede ensker det. Tillidsre-
preesentanterne kan indrette krisecenter i huset, hvor man
kan samles.
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Situationen saettes i
et klarere lys

Tillidsrepraesentan-
terne inddrages i
processen

10
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Medarbejderen kan vise tegn pa chok og have sveert ved at
danne sig et overblik, tankerne er uklare og kerer i ring, man
er i folelsernes vold eller lammet.

Den ramte er ofte ikke i stand til at opfatte alle detaljerne
omkring de formelle sider af afskedigelsen. De oplysninger
virker irrelevante set i forhold til, at grundlaget er revet veek
under én. Det kan derfor vaere godt at aftale en opfelgende
samtale sa snart som muligt.

8. Nyt made kort efter varslingen

Varslingssamtalen er en psykologisk samtale, hvor medar-
bejderen praesenteres for et tab og for en situation, hvor hun
eller han bliver konfronteret med en omveeltning i sit liv.

Det kan veere sveert at teenke klart og sammenheengende,
ligesom situationen kan opleves som uvirkelig, sa budska-
bet om afskedigelse afvises og ikke bliver opfattet. Reglerne
for partshering, mulighed for hjelp og stette til at komme
videre, emner sa som optjent ferie mv. treenger ofte ikke ind.
En aftale om et opfelgende mode kort tid efter vil give med-
arbejderen mulighed for at drefte situationen, efter at det
forste chok har aftaget. Der er skabt lidt ro til, at realiteterne
vil fremsta i et klarere lys.

9. Tillidsrepraesentanterne

“Vores holdning til SU var, at "hvis vi taler sammen om det,
sd finder vi nok i feellesskab de mest fornuftige losninger.”

Det betod, at vi sogte at informere si godt det var os muligt
— for at skabe tillid i vores SU system. Min oplevelse er, at
vores tillidsfolk havde tillid til os i ledelsen.”

Chef, sektorforskningsinstitution.

Tillidsrepraesentanter er vigtige i afskedigelsesprocessen.
Det er vigtigt at bygge videre pé det tillidsforhold, der er
etableret pa arbejdspladsen og at fa tillidsrepraesentanternes
medspil i arbejdet op til, at afskedigelserne besluttes. Har
man en personalepolitik for afvikling? Kan man i SU eller
MED-udvalget finde alternativer til afskedigelser?
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Nar mulighederne er udtemte, og man ser afskedigelserne i
gjnene, kan tillidsrepreesentanterne bidrage konstruktivt
med sparring til ledelsen om kriterierne for afskedigelser.

Tillidsrepraesentanter har ogsa centrale stottefunktioner pa
selve varslingsdagen; de kan deltage i samtalen som stotte-
person til kollegaen og efterfelgende tage hand om de vars-
lede og serge for, at andre kollegaer tager sig af den choke-
rede kollega. Endelig har tillidsrepreesentanter en funktion
som stotte for de opsagte kollegaer og for kollegaerne, der er
tilbage efter afskedigelserne er gennemfort.

Afskedigelser ber ikke undergrave relationen mellem
ledelse og medarbejderrepraesentanter, men veere en anled-
ning til at anvende og realisere den tillid, der er bygget op i
medgangstider. Selv om ledelsesret og aftaleret kobles fra
hinanden ved afskedigelser, er det ikke ensbetydende med,
at alle kanaler sander til. Der er en dag efter varslingsdagen.

10. Opsigelsesfasen - blive hjemme eller
komme pa arbejde?

“Vi anbefalede, at de fleste varslede blev pd arbejdspladsen.
En del gik dog hjem og har ikke vist sig siden. ”

Chef, styrelse.

Der kan veere sa voldsomme reaktioner mod arbejdspladsen
ved en varsling, at medarbejderen lukker deren bag sig for
aldrig at vende tilbage. Det er en forstaelig reaktion. Men en
medarbejder, der bliver varslet til afskedigelse, bor sa vidt
muligt blive ved med at komme pa arbejdspladsen i opsigel-
sesperioden, ligesom arbejdspladsen ber udvise opmeerk-
somhed over for de varslede kollegaer og medarbejdere.
Afskedigelse er en individuel rystelse, der er overgdet en pa
arbejdspladsen, og krisereaktionens faser: chok, reaktion,
bearbejdelse og nyorientering kan hjeelpes pa vej med stotte
og opmearksomhed fra netop arbejdspladsen i opsigelsespe-
rioden. Varslingssamtalens chok ber ikke blive det sidste
indtryk, man har fra arbejdspladsen.

11. Den egentlige afskedigelsessamtale

Efter horingssvarene er blevet behandlet, uden at det med-
forer, at varslingen treekkes tilbage, kommer — efter herings-
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fristens udleb — den formelle afskedigelsessamtale. Her er
de umiddelbare indtryk fra varslingssamtalen bearbejdet,
og fokus er en forhandling om vilkarene for medarbejderens
fratreeden med emner sa som stotte til at komme videre,
ferie og afspadsering/overarbejde i opsigelsesperioden,
samt overdragelse af arbejdsopgaver og praktiske sporgs-
mal om negler, mobiltelefon mv.

Her er det ogsa vigtigt, at ledelsen er omhyggelig med detal-
jerne i afslutningen af forholdet mellem arbejdsplads og
medarbejder, saledes at fakta om hver enkelt medarbejder er
udtemmende og korrekte.

De tilbageblevne

De, der overlever en afskedigelsesrunde, har som vidner og
stottepersoner levet med i processen péd arbejdspladsen.
Frygten op til og pa selve varslingsdagen er udlest, og
erstattes af lettelse, blandet med medfoelelse med de opsagte
kollegaer. Andre folelser kan dukke op: Skyld over at vaere
sluppet fri, usikkerhed over for fremtiden, vrede over for
ledelsen og en oplevelse af tab af tryghed og motivation.
Ledelsen har sammen med tillidsrepraesentanter et genop-
retningsarbejde over for de tilbageblevne, s& tanker og
energi samles om at tage vare om de opsagte, at genfinde
motivation, lese praktiske opgaver, og pa ny seette fokus pa
arbejdsrytmerne i hverdagene efter afskedigelserne.

12. Ekstern radgivning og vejledning

“Samtlige varslede blev tilbudt et forlob med et konsulent-
firma. Samtlige varslede tog imod det.”

Chef, sektorforskningsinstitution.

Hvad kan arbejdspladsen tilbyde den afskedigede medar-
bejder som hjeelp til at komme videre? Det kan veere en idé,
at forskellige foranstaltninger er blevet dreftet i Samar-
bejds/ MED-systemet: Oprettelse af jobbank, etablering af
jobsegningskursus og muligheder for opkvalificering og
efteruddannelse.

Mange arbejdspladser benytter eksterne hjeelpere til at vej-
lede afskedigede medarbejdere videre. Der kan veere tale
om personlige samtaler, bearbejdelse af reaktioner pa vars-
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lingen/ afskedigelsen, karriererddgivning, treening af job-
samtaler eller jobsegningskurser.

Det er en hjeelp, at det er en instans, der kommer udefra, og
at der kan blive sat et nyt fokus, hvor man guider de afske-
digede fra en blokerende uretfeerdighedsfelelse hen imod
fokusering pa, hvad de selv kunne gore for at komme
videre.

13. Lederes reaktioner

“Vi fra ledelsen, der havde veeret med den formiddag, vi med-
tes 0g lod munden lobe med, hvor reedselsfuldt det havde
veeret. Det var utroligt gavnligt for 0s.”

Chef, sektorforskningsinstitution.

Ledere har steerke reaktioner i lobet af en afskedigelsespro-
ces. Man kan opleve sorg og skyld over afskedigelserne af
medarbejdere og frustrationer over processen, som man har
del og lod i. Ledere tager loyalt opgaven pa sig og seger de
bedste losninger. Har man sagt A til ledelse, siger man ogsa
B og haenger i, ogsd under mindre gunstige tider. Ledere har
brug for rum, hvor deres egne behov legalt kan komme i
fokus og blive taget hdnd om pa omsorgsfuld vis.

14. At gennemfore afskedigelsessamtalen —
en Uriaspost?

Afskedigelsessamtalen herer til blandt lederens professio-
nelle samtaler, dvs. de samtaler pa arbejdspladsen, der er
udlest af arbejdsgiver/ lonmodtagerforholdet, f. eks. anseet-
telsessamtalen, medarbejderudviklingssamtalen, sundheds-
samtalen, problemleosningssamtalen og altsd ogséd afskedi-
gelsessamtalen.

Den logik, der binder de professionelle samtaler til arbejds-
hverdagen, er det felles perspektiv i det teette parleb mel-
lem medarbejder og leder.

Afskedigelsessamtalen i det “klassiske” afskedigelsesforleb
bryder dette parleb radikalt. Perspektiverne bliver i en han-
devending sat mod hinanden, nar vejene skilles.

Gennem mine undersggelser og samtaler er jeg naet frem til
den refleksion, at meget peger pd, at maden hvorpa traditio-
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nelle afskedigelser finder sted, seetter den afskedigede,
ledelsesgruppen, de tilbageblevne og SU-systemet i en rin-
gere situation med stort reparationsarbejde som folge. Tra-
ditionelle afskedigelsessamtaler fremstér som en leders Uri-
aspost, hvor ledere trofast og pligtopfyldende keemper med
en tung opgave under vanskelige kir. Kunne man ga nye
veje far at gore nedskeeringsprocesserne mindre harde?

15. Nye veje

I tider, hvor offentlige bliver stillet over for omleegninger,
rationaliseringer og reduktion i omkostninger til personale,
ville det veere konstruktivt at udvikle processer, hvorved
medarbejdere (og ledere) kan sluses ud af et ansaettelsesfor-
hold og over i en ny virkelighed, uden at processen far sa
harde, dramatiske forlab med steerke reaktioner hos samt-
lige involverede. I stedet for forteettede, hemmeligholdte og
abrupte afskedigelsesprocesser med angstfyldte varslings-
forleb kunne man satse pa “det lange treek”. Her arbejder
man i et langsigtet perspektiv pa eendringer af savel forvent-
ninger til det at veere pa en offentlig arbejdsplads som
adfeerden ved nedbringelse af antallet ansatte.

Ansettelse i det offentlige er ingen livsstilling. Ledere skal
have modet til at tage dialog om kvalitet i opgavelosningen,
kommende opgaver, og evt. nedleggelse af opgaver med
medarbejdere.

Medarbejdere ma indstille sig pa abenhed over for feedback
pa kvalitet i arbejdet, pa bortfald af opgaver, pa skift mellem
opgaver og pa at skulle lofte nye, ukendte opgaver.

Man ma selv bidrage til at veere attraktiv arbejdskraft gen-
nem dbenhed over for videreuddannelse og opkvalificering.
Man ma af og til, passende ved MUS, kritisk kigge pa sit CV
og se, om man evt. er ved at ga i specialist- eller foreeldelses-
feelden og sa sammen med sin leder overveje reaktioner pa
det billede, man ser.

Maske skulle man udvikle ny praksis i arbejde med afskedi-
gelser, s man anlagde et mere langsigtet perspektiv og inte-
grerede afskedigelser som et blandt mange elementer ved
omstrukturering og besparelser.

Nar organisationer star over for krav om besparelser, kunne
man inddrage medarbejdere som nedvendige og aktive par-
ter i analyse og afdeekning af mulige losninger. Man kunne
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gore det til et feelles ledelses- og medarbejderprojekt at se pa
helheden, finde veje til at opna opstillede besparelsesmal,
herunder opdage mulige rationaliseringsgevinster, finde
ukendte opgavemuligheder, udteenke nye samarbejdsmu-
ligheder, teenke i andre leveranderbaner mm.

Nar man kommer sa langt, man kan ad den vej og evt. ma
konstatere, at man ikke undgér at nedbringe arbejdsstyrken,
kunne man i fellesskab finde frem til mader at reducere
uden at skulle skride til afskedigelser. Man kunne tale om
aftreedelsesordninger, orlovsmuligheder, deltidsensker eller
onsker om efterlen.

Ender det alligevel med, at man ma gribe til at skulle afske-
dige, kan man bruge det tette samarbejde til sammen at
finde frem til de mindst ringe kriterier og derudfra lade
ledelsen seette navne pa de, der blev placeret i en genplace-
ringspulje.

Derfra kunne man gé videre med at iveerkseette en genplace-
ringsstrategi for personerne i genplaceringspuljen med hen-
blik deres videre beskeeftigelse i andet job eller deltagelse i
jobsegningskursus, i et fagligt eller personligt udviklende
kursus eller andre udslusningsaktiviteter; strategien skulle
settes i gang inden selve varslingssamtalen, saledes at man
kan fa et nyt job uden at have veeret igennem et opslidende
varslings- og afskedigelsesforleb.

En sadan vej ville veere at bruge ledelsesmagten med omhu;
den ville fore til et mildere forleb for de, der skal videre i nyt
job, bl.a. fordi man ikke kommer ud i det radikale brud i
hidtidige solide samarbejdsmenstre, og ej heller fra den ene
dag til den anden konfronteres med den undergravende
oplevelse af at blive set pa gennem “dur ikke-brillerne”. En
veerdsaettende tilgang til afskedigelser i et langsigtet per-
spektiv ville reducere belastningen ved at veere magtudever
ved afskedigelsessamtalen.

16. Kilder

Personsagsbehandler, fagforening
Chef, styrelse
Chef, sektorforskningsinstitution

Chef, styrelse

Offentlig ledelse 54. 15



5.4.

Afskedigelsessamtalen

16

5.4.

Chef, afdeling
Leder, statsamt
Fallestillidsrepreesentant, sektorforskningsinstitution

Interviewpersonernes navne er redaktionen bekendt.
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