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Abstract



In charge, but not in control

— How to communicate terminations

In the beginning of the 00’s Danish politicians boasted that Denmark had a record low unem-
ployment rate. However, due to the financial crisis things have taken a 180-degree turn and
during the last two years Danish workers, who have been accustomed to setting the labour
market agenda, have been faced with myriads of redundancies and single-employee termina-
tions. Unfortunately, the list of badly communicated terminations is long. And even though
managers view themselves as highly qualified, there is little evidence that they have the skills
needed to terminate employees in a suitable manner — a manner that also takes the receiver of
the communication into account. In the field of communication, however, it is repeatedly
argued that one should always take the needs and wants of the target group into considera-
tion. In this thesis we therefore set out to explore how Danish salaried-employees prefer to be
informed about a potential termination and how companies can incorporate this into their
communication when terminating. We also examine whether it is possible to draw up a best

practice document and how one such in that case should look.

Apart from two qualitative interviews with salaried-employees, the findings in the thesis are
based on an elaborate internet based questionnaire survey directed at both salaried-employees
and managers. To further explore the modern day workers” demands and required interper-
sonal communication skills, we also incorporate theory from management consultant Leif
Pjetursson and professor in management philosophy Ole Fogh Kirkeby as well as communi-

cation scholars Owen Hargie and David Dickson.

One discovery is that the existing handbook literature on terminations to great extent captures
the wishes of the Danish salaried-employees regarding the practical circumstances. However,
the practical circumstances surrounding terminations do not seem to carry much weight. On
the contrary, the all-important finding in the thesis is that termination decisions always must
be communicated in person by the employee’s immediate manager, which is why managers’

communication skills are of great importance. There is, however, a striking discrepancy be-
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tween managers’ and salaried-employees’ view on managers’ skills: The majority of manag-
ers feel well prepared, but the salaried-employees point to the fact that managers are not
trustworthy in their communication, nor do they provide enough information or satisfy the
emotional needs of the employees.

Based on these and other findings it is argued that there is every reason for companies to take
a closer look at managers’ communication skills. Equally, it is discussed how to do so and
inferred that it is in fact possible to draw up a best practice document and that one such
should contain information on where, when and how to inform an employee about his or her
termination. However, it is also noted that it should never be applied without taking into con-
sideration the specific context.

As Danish salaried-employees prefer a communication style that is dialogic, empathetic, con-
fidence-inspiring, trustworthy, and respectful, it is amongst other things concluded that man-
agers should be able to set own interests aside, observe the employee’s reactions, and make
sure that the manner and content of the communication is in alignment with the employees’
needs and wants and adhered to. This means that managers should possess active listening
skills, knowledge about typical crisis reactions, and be aware of their own as well as the to-
be-unemployed person’s verbal and nonverbal communication. The Alfa and Omega of an
effective and suitable termination is in other words that the manager is willing and able to be

in charge, but not in control.



Kapitel

Introduktion, motivation og problem-

formulering samt afgraensning



Introduktion og motivation

Med det gkonomiske opsving i starten af det nye artusinde faldt arbejdslgsheden i Danmark
til et historisk lavt niveau, og manglen pa arbejdskraft var saledes et af de mest dominerende
emner i dansk politik. “Det gir bedre i Danmark end nogensinde”, sagde Anders Fogh Ras-
mussen i sin nytarstale til nationen i 2008 og fortsatte med at tale om rekordlav arbejdslas-
hed. Arbejdstagere og jobsggende kunne narmest vaelge og vrage mellem jobs og var pa
mange mader dem, der satte dagsordenen pa det danske arbejdsmarked. Men sa kom finans-
krisen, og pludselig var arbejdsmarkedet preeget af stor usikkerhed. I lgbet af de sidste par ar
har mange virksomheder derfor mattet skere drastisk pa omkostningssiden og foretage redu-
ceringer medarbejderstaben. Faktisk synes outplacement-bureauer at vaere nogle af de eneste,
der hyrer, mens ledere i nasten alle andre brancher ma kommunikere afskedigelser. Derfor

finder vi det relevant at se n&ermere pa netop lederes handtering af afskedigelser.

Set i lyset af de mange afskedigelser var 2009 s&vel som 2010 radselsar. Et eksempel er Ve-
stas-sagen, hvor en darlig kommunikeret afskedigelse farte til en global mediestorm. Denne
demonstrerede tydeligt, hvor vital afskedigelseskommunikation er, og sagen fremstar for
mange som et skraekscenarie. Den er dog langt fra den eneste. | Saxo Bank bad man afskedi-
gelsestruede ansatte mgde ind en fredag eftermiddag for at modtage €t ud af tre mulige breve,
der beskrev den enkelte medarbejders fremtidige arbejdssituation; A) Du beholder dit job, B)
Du er fyret og har 15 minutter til at forlade arbejdspladsen eller C) Fortsat usikkerhed — dit
job skal maske outsources (Jasper & Dengsge 2008). Ligeledes kan der naevnes Hgjer Marsk
Hotel, der sendte fyresedler pr. sms og derpa bred kontakten med en stor del af medarbejder-
ne (Franciere 2010).

Ovennavnte eksempler demonstrerer tydeligt, at der er mange mader at gribe afskedigelser
an pa, og selvom ingen af de fremhavede metoder formelt set bryder med loven, er spargs-
malet, om man ikke, som HKSs juridiske konsulent Jeanette Hahnemann siger, bgr tage med-
arbejderen ind til en samtale, sa denne har mulighed for at fa svar pa nogle af de spgrgsmal,

der matte melde sig (Hedegaard 2010). Den mangde af bager, der i lgbet af de sidste ar er



kommet om, hvordan man kommer videre efter en afskedigelse, kunne i hvert fald tyde pa, at
afskedigede ofte star tilbage med en del ubesvarede spergsmal. Desuden viser en undersggel-
se fra HK, at det hgjest prioriterede gnske til forarets overenskomster 2010 var bedre vilkar
ved afskedigelse — eksempelvis ved etiske retningslinjer for “den humane fyring” (Pedersen
2009:11). Der tegner sig med andre ord et billede af, at der reelt er et behov for at forbedre
“normen” for afskedigelser, og at ledere ikke er rustet til at kommunikere afskedigelser, hvil-
ket ikke er videre hensigtsmessigt. For det forste fordi det naturligvis kan medfere store
menneskelige omkostninger for den medarbejder, der bliver afskediget, men ogsa fordi det
kan skade den enkelte leders professionelle selvvaerd og ry samt virksomhedens image, hvil-
ket ligeledes kan gare det sveert at fastholde og tiltreekke talentfulde medarbejdere. Spargs-

malet er, hvad man kan gere for at mindske sadanne problemer?

Problemformulering

Nar man skal afskedige pa en human made, ligger en af udfordringerne naturligvis i at over-
bringe beskeden pa den mest hensigtsmassige made, hvilket der trods det stigende fokus pa
afskedigelser ikke synes at veere enighed om, hvordan man ger. Faktisk synes der ikke at
vaere mange, der tror pa en normativ tilgang til afskedigelser. Eksempelvis udtalte adm. di-
rektar Jakob Dreyer sidste ar i en artikel i Magasin K, at man ikke kan gennemfgre den per-
fekte afskedigelse, da en sadan ikke findes, hvorfor de deltagende parter ma stille sig tilfredse
med den mindst ringe af slagsen (2010). Det er netop et incitament for at se nsermere pa den-

ne problemstilling.

| forbindelse med afskedigelser er der mulighed for at tage fat i flere kroge af den klassiske
kommunikations veerktgjskasse — eksempelvis strategisk planlegning, viden om medarbej-
dernes psykologiske behov og adfeerd, krise-, forandrings-, samt ledelses- og medarbejder-
kommunikation. Samtidig er det paradoksale og spandende ved afskedigelseskommunikati-
on, at det pad én og samme tid er en simpel og kompleks kommunikationssituation. Selve ma-
let med kommunikationen er nemlig ganske klar, idet afsender ‘blot’ skal give beskeden:

“Det’ slut — du er afskediget”. Alligevel er afskedigelser en af kommunikationsfagets vanske-



ligste discipliner (Due 2009), idet kommunikationssituationen vanskeliggeres af, at der er
flere psykologiske og falelsesmassige aspekter, der spiller ind, og at modtageren sjeldent
“gnsker” at modtage budskabet. Efter vores overbevisning kraever en human afskedigelse
derfor, at man tager udgangspunkt i modtagers behov, hvorfor det gentagne argument i
kommunikationsteorien, om at man skal kende sin malgruppe, ogsa spiller ind i forhold til
afskedigelser. I dag er det nemlig altid relevant at tage udgangspunkt i modtagers behov. Det
er det, fordi det i dag hovedsageligt er medarbejdere og de eksterne interessenter, der gennem
deres stadigt stigende krav dikterer hvilken retning, virksomheder skal beveege sig i — og nar
en medarbejder afskediges, beveeger han eller hun sig netop fra den ene kategori til den an-
den. Nar man dertil leegger, at medierne hellere Iytter til menigmand end til virksomheders
egen strategiske og til tider selvpromoverende kommunikation, kan en darligt kommunikeret
afskedigelse hurtigt resultere i uhensigtsmassig omtale af virksomheden. Derfor er det for
virksomheder relevant at tage udgangspunkt i de behov, afskedigede matte have.

Det giver dog sig selv, at man ikke kan fokusere pa alle medarbejdergrupper i én afhandling,
men idet to ud af tre erhvervsaktive danskere i dag er ansat under funktionzarloven (Nerving
2009:7), kan man ved at fokusere pa funktionaransatte klarleegge en stor del af danske arbej-
deres gnsker. Med dette i tankerne vil vi derfor i denne afhandling besvare falgende problem-

formulering:

Hvad fokuserer de nuvaerende anbefalinger om afskedigelser pa? Hvordan foretrakker funk-
tionaerer pa det danske arbejdsmarked at modtage en eventuel afskedigelse, og hvordan kan
ledere rent kommunikativt indfri disse gnsker? Er det muligt at opstille en best practise pa

baggrund af fgrnavnte, og hvordan skulle en sadan i sa fald se ud?

Afgraensning

Som det fremgar af problemformuleringen, er fokus i denne afhandling pa danske arbejdsta-
gere. Grunden til, at vi udelukkende vil koncentrere os om afskedigelseskommunikation i en
dansk kontekst, er, at virksomhedsstruktur og ledelsesstil er forskellig fra kultur til kultur og

landegraenser imellem. Danske virksomheder er dog ofte praeget af en flad struktur og bot-
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tom-up kommunikation, og derfor er det iseer her vigtigt at tilgodese arbejdstagers gnsker og
behov og have fokus pa kommunikation. Som det ligeledes fremgar, er fokus ikke pa alle
danske medarbejdergrupper, men kun pa funktionzransatte, da undersggelsesfeltet ellers
skennes at blive for bredt. Desuden er det vores vurdering, at man ikke kan foretage en til-
bundsgéende undersogelse, hvor bade “almindelige” funktionarer og ledere indgar, da ledere
ofte har andre afskedigelsesbetingelser som eksempelvis ‘gyldne handtryk’, konkurrence-
klausuler og lignende. Derudover bliver ledere ifalge Ugebrevet A4 ofte tilbudt mere hjelp
end andre i forbindelse med afskedigelser (2009), og endelig er det ogsa af stor betydning, at
“almindelige” funktionerer sjeldent har samme indsigt i virksomheders gkonomi og situati-

on som ledere.

Formalet med afhandlingen er blandt andet at indkapsle danske funktionarers gnsker til en
afskedigelse, hvorfor den vil veaere af mere generel karakter. Fokus vil saledes ikke veere pa
afskedigelsesbudskabets preacise ordlyd, da dette vil kreeve en case-orienteret tilgang, der
samtidig ikke vil gare det muligt for os at fa et repraesentativt billede af danske funktionzrers
holdning til afskedigelser. Da afhandlingen er af mere generel karakter, betyder det dog ogsa,
at vi ikke vil fokusere pa arsagen til den enkelte afskedigelse, men derimod pa selve afskedi-
gelsessituationen, herunder hvad der bliver opfattet positivt og negativt, samt pa lederkompe-
tencer og interpersonel kommunikation. Det betyder, at vi kun i snavert omfang vil komme
ind, hvad der skal ske far og efter afskedigelsen. Ligeledes betyder det, at fokus vil veere pa
afskedigedes behov og tarv, hvorfor vi ikke vil koncentrere os om arbejdsmiljg eller pa kol-

legaerne til de afskedigede.

Endelig skal det naevnes, at fokus ikke vil vaere pa masseafskedigelser, men pa ‘enkelt’-
afskedigelser. Nar vi i resten af afhandlingen taler om aspekter i tilknytning til afskedigelser,
skal det derfor ses i dette lys. Dog er vi af samme opfattelse som Sgren Ravnsborg fra maga-
sinet Lederne, der siger, at problematikken er den samme, hvad end man taler om masseaf-
skedigelser eller afskedigelser af enkeltpersoner (2009), hvorfor en stor del af vores konklu-

sioner ogsa kan overfgres til masseafskedigelser.



Begrebsafklaring

For at sikre os at alle, der indgar i eller efterfalgende matte bruge vores undersggelse, har
samme opfattelse af de begreber, vi bruger (Andersen 2008:33), vil vi i det fglgende give en

definition pa de veesentligste af disse.

Funktionaer

Funktionaerbegrebet i denne afhandling daekker over personer, der er ansat under Funktionaer-
loven, det vil sige:

a) Handels- og kontormedhjeelpere, beskeftiget ved kab eller salg, ved kontorarbejde el-
ler dermed ligestillet lagerekspedition

b) Personer, hvis arbejde bestar i teknisk eller klinisk bistandsydelse af ikke-handveerks-
eller
-fabriksmaessig art, og andre medhjeelpere, som udfarer et arbejde, der kan sidestilles

hermed

Ifalge Funktionarlovens § 1 stk. 2 er det ligeledes en betingelse, at den pagealdende person er
beskeftiget mere end otte timer per uge og indtager en tjenestestilling, det vil sige er under-

givet arbejdsgivers instrukser (Retsinformation 2009).

Afskedigelse

Der findes mange udtryk om det, at en arbejdsgiver bringer arbejdstagers anseettelse til opher,
herunder; opsigelse, der daekker over det at bringe en aftale til ophar, nar der ikke er tale om
misligholdelsesbefgjelser; ophavelse, der dekker over det, at den ene parts misligholdelse
berettiger den anden til at bringe aftalen til opher; fyring og afskedigelse, der er betegnelser
for begge farnavnte, og; bortvisning, der er en betegnelse for ophavelse med gjeblikkeligt
opher. Derudover er der i nyere tid mange, der i et forsgg pa at finde en mere neutral beteg-

nelse er begyndt at bruge udtrykket outplacement, og endelig kan vi ikke komme udenom



begrebet fritstilling, der deekker over en opsigelse, hvor arbejdstager ikke skal mgde pa job-
bet mere, men far lgn i opsigelsesperioden.

| denne afhandling vil vi benytte os af ordet afskedigelse, da det er et relativt neutralt udtryk,
men samtidig ogsa beskriver, hvad det indebzrer at bringe en medarbejders ansattelsesfor-
hold til ophgr — nemlig en afsked. Da fokus ikke er pa arsagen til den enkelte afskedigelse,
men pa hvordan man griber en afskedigelse an pa den mest humane og kommunikativt gavn-
lige made, vurderes det desuden mindre vasentligt, om der er tale om en ophavelse eller
opsigelse, hvorfor det er hensigtsmaessigt at benytte betegnelsen afskedigelse, der daekker
bredt.

Leder

Ligesom funktionaerbegrebet daekker lederbegrebet over mange forskellige stillingsbetegnel-
ser, job og funktioner. Ledelse kan daekke alt fra styring af en hel virksomhed til styring af en
afdeling eller et enkelt projekt, hvorfor man kan veare leder inden for mange forskellige bran-
cher og omrader samt pa mange niveauer. | denne afhandling bruger vi ordet leder som syno-
nym for en, der besidder en mellem- eller toplederstilling og har prgvet at afskedige en med-
arbejder eller er i en stilling, hvor det at afskedige er en del af den pagaeldendes arbejde. Le-
deren kan saledes veere ansat som funktionzer med lederansvar eller underlagt andre love og
regler. Med mindre andet er angivet, vil betegnelsen dog hovedsageligt henvise til en i en
mellemlederstilling. Vi er klar over, at der i mindre virksomheder sjeldent er mellemledere,
men her vil der veere andre, der tager sig af det arbejde, en typisk mellemleder normalt vil

handtere, og det er den person, der besidder denne funktion, vi henviser til.

Virksomhed

Malet her er ikke at definere begrebet virksomhed, men da det benyttes mange gange i af-
handlingen, er det veerd at naevne, at det bruges parallelt med begrebet organisation. Vi be-

nytter ordet virksomhed, men vil til tider inddrage citater fra kilder, der bruger ordet organi-
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sation. Virksomhed dakker saledes bredt, og der skelnes ikke mellem eksempelvis branche
eller starrelse, selvom vi er klar over, at der er forskel pa virksomheder og den kommunikati-

on, man benytter sig af de forskellige steder.
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Kapitel 2

Metode



Metode

| dette kapitel redegeres der i nevnte rekkefalge for vores videnskabsteoretiske stasted samt

metodevalget bag narveerende afhandling.

Videnskabsteoretisk stasted

Videnskabsteori noget af det vigtigste, man som forsker kan beskeeftige sig med, idet det dre-
jer sig om grundlaget for al stillingtagen.

Selvom vi, som det fremgar af vores problemformulering, gnsker at undersgge muligheden
for en best practise, betyder det ikke, at vi er dogmatikere, der tror, der kun findes én sand-
hed, eller nagter, at der kan vere andre mader at teenke pa. Vi er dog heller ikke relativister,
idet vi hverken finder alle teorier lige gode eller kan forene os med tanken om, at sandheden
ikke kan opnas. Derimod befinder vi os et sted mellem yderpunkterne pa skalaen og mener,
pa trods af at man ikke kan na frem til den absolutte sandhed, at man kan finde et standpunkt,
som er mere eller mindre sandsynligt. Ligeledes er vi af den overbevisning, at viden er socialt
konstrueret og kontekstafhaengigt, hvorfor vi setter vores lid til den socialkonstruktivistiske
tilgang. Det betyder dog ogsa, at den viden, vores analyse bidrager til, hverken skal betragtes
som universel eller en fuldstendig afspejling af virkeligheden, men som et produkt af vores,

samt de, der indgar i vores undersggelses, made at kategorisere verden pa.

Da et socialkonstruktivistisk verdenssyn pa mange mader betyder, at man ikke betragter vi-
den som en objektiv starrelse, der kan indsamles (Fulgsang & Olsen 2004:349), og is&r an-
den del af vores problemformulering leegger op til netop indsamling af viden, kan det maske
undre, at vi har valgt denne tilgang. Med den socialkonstruktivistiske ramme falger dog en
metodisk frihed, hvor alt som udgangspunkt er tilladt, sa leenge forskeren argumenterer for
det samt erkender, at undersggelserne altid er genstand for forskerens egen fortolkning (Vox-
ted et al. 2003:27). Dette farer os videre til netop metode og undersggelsesdesign, der er es-

sentielt i videnskabeligt arbejde (Rasmussen et al. 2006:10), da det er med til at bestemme,
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hvilken retning projektet kan og vil beveege sig i og dermed har afgerende indflydelse pa,

hvilke konklusioner vi vil kunne drage.

Undersggelsesdesign

Idet kvalitative og kvantitative metoder i dag er accepteret pa nogenlunde lige fod i sam-
fundsvidenskabelig sammenhzng, og genstandsfeltet i afhandlingen fordrer indsamling af
harde savel som blade data, er det vores vurdering, at en kombination af kvantitativ og kvali-
tativ metode vil give stgrst mulig indsigt i emnet. Den kvantitative tilgang er nemlig fordel-
agtig, idet den gennem tal kan veere med til at give os et repraesentativt billede af danske
funktionarers gnsker til afskedigelser. Samtidig er der ogsa knyttet mange falelsesmassige
aspekter til vores emne, der kan vere vanskelige at undersgge og “male” udelukkende gen-
nem kvantitativ metode, hvorfor det kan veere fordelagtigt ligeledes at gare brug af en kvali-
tativ metode (Rasmussen et al. 2006:93). Derfor bestar undersggelsesdesignet i denne af-
handling saledes af en kvantitativ spgrgeskemaundersggelse og individuelle, kvalitative in-

terviews med funktionaerer, der har pravet at blive afskediget.

| de falgende afsnit uddybes det naermere, hvordan vi har indsamlet empiri til brug i analysen

— farst med fokus pa den kvantitative del af undersggelsesdesignet, dernaest den kvalitative.

Inden vi uddyber dette, skal det dog neaevnes, at vi grundet problemformuleringen og vores
socialkonstruktivistiske tilgang naturligvis har gennemgaet store dele af den litteratur, der
allerede findes med anbefalinger til handteringen af afskedigelser. Det vil vi dog ikke komme
nermere ind pa her, da det hovedsageligt drejer sig om litteratursggning og derpa falgende

gennemgang.
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Kvantitativ metode

For at svare pa problemformuleringen har vi gennemfart en omfattende, internetbaseret,
kvantitativ spgrgeskemaundersggelse med kvalitative elementer. Denne er blevet besvaret af
henholdsvis funktionarer og ledere med det formal at klarleegge, hvordan funktioneerer pa det
danske arbejdsmarked foretreekker at modtage en afskedigelse, og hvordan ledere griber af-
skedigelse af medarbejdere an samt faler sig kleedt pa i forhold til dette. Denne metode vil
give os et gjebliksbillede af funktionerers gnsker og anskueliggere eventuelle uoverens-
stemmelser mellem disse og lederes tilgang til afskedigelser, og derved som minimum give
svar pa anden del af problemformuleringen, altsa: “Hvordan foretreekker funktioneerer pa det
danske arbejdsmarked at modtage en eventuel afskedigelse”.

Spergeskemakonstruktion

Spargeskemaets designtype har metodisk afseet i tveersnitsstudiet, hvilket vil sige, at vi har
udspurgt mange respondenter om et bestemt f&enomen, men kun har indhentet data én gang

og inden for en ganske kort tidsramme (Darmer et al. 2010:148).

Spergeskemaet henvender sig som naevnt til bade funktionzrer og ledere, og der spgrges sa-
ledes ind til savel funktionerers tidligere afskedigelser og foretrukne tilgang som lederes
tilgang og kompetencer, samt hvad parterne veegter som veerende vigtig. Da et formal med
spargeskemaet er at fa indblik i, hvordan funktioneerer pa det danske arbejdsmarked fore-
treekker at modtage besked om en eventuel afskedigelse, er det relevant at fa mange besvarel-
ser modsat fa, dybdegdende svar. Sterstedelen af spargsmalene er derfor lukkede spgrgsmal,
da der ellers er risiko for, at spargeskemaet bliver for langt og sveert at handtere og i sidste

ende vanskeligt at analysere (Coombes 2001:124).

For at undga problemer med eksempelvis indforstiede spgrgsmal har vi udarbejdet sparge-
skemaet pa et tidligt tidspunkt i forlgbet. Ligeledes er spgrgsmalene forsggt formuleret i et

klart sprog uden negationer og tekniske udtryk, men med korte ord, fa s&tninger samt utvety-
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dige begreber. Imidlertid kan der ikke ses bort fra den kendsgerning, at der i spgrgeskemaet
indgar spergsmal af hypotetisk og falelsesmassig karakter samt spgrgsmal, hvor man skal
huske tilbage pa en bestemt begivenhed. Dog er der ved disse tilfgjet en neutral svarkategori
som ved ikke, og det ger sig geeldende, at der igennem hele spargeskemaet er gjort brug af
enkle skalaer med fa svarkategorier. Spgrgsmalsraekkefalgen er velovervejet, eksempelvis
indledes der med enkle spargsmal om kgan, alder og beskaftigelse, hvorefter spgrgsmalene
bliver mere specifikke og falelsesbetonede. Endelig afsluttes der med mere “afkelende” og
mindre personlige spagrgsmal. Undervejs er spgrgsmalene desuden sa vidt muligt organiseret,
sa de giver mest mening for respondenterne, og raekkefalgen fales logisk, naturlig og over-
skuelig.! Selve spargerammen er inspireret af og konstrueret ud fra empiri om afskedigelser,
eksempelvis artikler, ledelseshandbgger og litteratur om handteringen af afskedigelser gene-
relt.

Inden den endelige gennemfarsel

| erkendelse af at vi ikke har megen praktisk erfaring med afskedigelser, har vi inden den
endelige gennemfarsel kontaktet en leder med erfaring inden for afskedigelser og en funktio-
ner, der har prgvet at blive afskediget, for at fa feedback pa spgrgerammen, minimere for-
skerbias og sikre at vi ikke oversa noget eller spurgte ind til irrelevante variabler. Efter denne
feedback har vi diskuteret og gennemgaet undersggelsens spargeramme og konstruktion med
en sociolog med stor teoretisk og praktisk erfaring med spargeskemadesign. Derpa gennem-
forte vi en pilottest, der ikke viste tegn pa fejl eller mangler, og endelig udsendte vi den

egentlige undersggelse.

Gennemfarsel af spgrgeskemaundersggelse

Undersogelsen er gennemfort via Userneeds’ Danmarkspanel, der bestér af ca. 150.000 per-
soner bosiddende i Danmark. Userneeds er et nordisk analyseinstitut, der foretager online

research inden for flere forskellige omrader. Danmarkspanelet bestar af panelister, der frivil-

! For et n&ermere kig pd spergeskemaets setup se vedlagt bilag nummer 1.
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ligt har indmeldt sig i forbindelse med diverse internetbaserede undersggelser, og for at opna
sa stor generaliserbarhed som muligt er stikpraven til nervaerende undersggelse alle blevet
udtrukket tilfeeldigt fra dette panel.

Undersggelsen er kun sendt ud til funktionaerer uden lederansvar og ledere i aldersgruppen
18-65 ar. Dataindsamling inklusiv pilottest foregik i perioden 15.-30. juni 2010. Spgrgeske-
maet, herunder bade hovedundersggelsen og pilottesten, blev sendt til 8.808 personer som et
unikt link til den enkelte panelists e-mail. Af disse deltog 2.482 personer undersggelsen,
hvilket har resulteret i en endelig stikprgve pa 777, da vi blandt andet har screenet besvarelser
fra respondenter, der ikke vidste, om de var ansat under funktionzrloven fra. Endelig spiller
det ogsa en rolle, at den malgruppe, vi gnskede svar fra, er meget snaever, hvorfor der er
mange, der er screenet fra, for eksempel ledere uden erfaring med eller ansvar for at afskedi-
ge. Ud af de 777 svar er 509 besvaret af funktionarer og 268 af ledere. For begge respon-
dentgrupper er der en god spredning i forhold til ken og geografi, og derudover har vi be-
streebt os pa at opna en ligelig fordeling af funktionzrer, der har pravet at blive afskediget, og

funktionaerer der ikke har.?

Fordele og ulemper ved spgrgeskemaundersggelsen

Idet vi har at gere med en mailbaseret undersggelse, giver det sig selv, at internetelementet
vil spille en rolle. Da vores undersggelse blev gennemfart, havde hele 89% af danskerne dog
ifglge Danmarks Statistik adgang til internettet fra hjemmet (2010), og da det er muligt for
alle at oprette en e-mailadresse og tilmelde sig et internetforbrugerpanel via eksempelvis bib-
lioteker, internetcafeer, uddannelsesinstitutioner eller arbejdspladser, er antallet af internet-
brugere i virkeligheden hgjere. Alligevel afgreenser man dog ved brugen af et internetforbru-
gerpanel en del af befolkningen, men da det hovedsageligt er &ldre mennesker, der ikke be-
nytter internettet (Danmarks Statistik 2009:17), vurderes det ikke at veere af betydning for de
konklusioner, der drages, da hensigten er at radgive ledere og virksomheder om afskedigel-

ser, ud fra hvad erhvervsaktive funktionarer gnsker. Desuden m& man erkende, at det uanset

2 En narmere beskrivelse af respondenternes sammenseetning kan ses pé bilag 2.
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metodevalg er vanskeligt, hvis ikke umuligt, at opna en stikprave, der er 100% repreesentativ
og fuldsteendig tilfeldigt udvalgt.

En fordel ved vores undersggelse er, at respondenterne deltager frivilligt, hvorfor der antages
at veere feerre fejlkilder som sjusk og mangel pa interesse. Vi vurderer derfor ogsa, at kontek-
stuelle faktorer spiller ind i mindre omfang, idet respondenterne selv har valgt at sette sig
ved computeren og derfor ikke afbrydes i andre ggremal, i samme grad som de ville ved ek-
sempelvis en uopfordret opringning. Kontekst vil dog altid spille en rolle i forbindelse med

undersggelser, og netop dette vil vi komme neermere ind pa i det falgende.

Kontekstuelle faktorer

Det er vigtigt at have in mente, at respondenter i besvarelsen af spgrgeskemaer er sat i en
‘kunstig’ situation, hvilket kan have betydning for det indsamlede datamateriale. Der vil altid
veere kontekstuelle faktorer, der spiller ind — eksempelvis almindelige dagligdagsting, der kan
pavirke de enkelte respondenters humgr i positiv eller negativ retning og maske vil kunne
afspejles i den enkeltes svar. Dette er dog typisk for alle undersggelser. Imidlertid er det rele-
vant at naevne, at 82,4% af de respondenter, der i vores undersggelse angiver, at de har prevet
at blive afskediget, er blevet afskediget for over et ar siden, og at 11,8% af de afskedigede
fortsat er uden arbejde. Forhold som disse kan gve indflydelse pa respondenternes holdninger
0g svar, idet fgrstnaevnte eksempelvis kan have sverere ved at huske ngjagtige detaljer, og

de, der er kommet i arbejde igen, kan have a&ndret holdning til den forrige arbejdsplads.

Endelig skal det naevnes, at spargeskemaundersggelsen ikke er problemfri i sit design, idet
det kan veere sveert at opstille falelsesmassige aspekter i entydige variable. Som tidligere
naevnt har vi derfor ligeledes valgt at inddrage en kvalitativ metode. Denne gennemgas i det

falgende.
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Kvalitativ metode

Den kvalitative metode i denne afhandling skal hovedsageligt ses som et supplement til vores
spargeskemaundersggelse samt hjaelpe os til at sgge nuancerede data om undersggelsesobjek-
tet. Grundet vores problemformulering, og idet virksomheder ngdigt udtaler sig om egne fejl,
har vi derfor valgt at gennemfare interviews med funktionaerer, der har oplevet en afskedigel-
se pa egen krop. Dette er hensigtsmaessigt, idet vi pa den made kan laere fra deres erfaring og
opna viden om kognitive og falelsesmaessige aspekter (Rasmussen et al, 2006:93).

Da interviewene som sagt fortrinsvis skal bruges som et supplement til den kvantitative un-
dersggelse, har vi vurderet, at det er fyldestgarende at gennemfgre to. Derudover har vi valgt,
at det skulle veere semistrukturerede interviews, da dette bade er en velanset og fleksibel in-
terviewstil (Coombes 2001:98). Desuden er det muligt for mere end én interviewer at gen-
nemfare, og en opgave der er mulig at patage sig for selv ikke-erfarne forskere, men stadig
skaber mulighed for at generere ekstra data, hvilket ellersm typisk vil veere begrundelsen for

at gennemfgre fuldt strukturerede interviews (Coombes 2001:100).

Inden den endelige gennemfarsel

Inden man gennemfarer et interview, er det vaesentligt at gare sig overvejelser om, hvem man
skal interviewe. De to funktionerer, vi har interviewet, har vi faet kontakt til gennem vores
perifere netveerk, og idet vi derfor ikke kendte interviewpersonerne, var det naturligvis be-
greenset, hvad vi kunne gare os af overvejelser om dem. Desuden vil det aldrig vaere nemt pa
forhand at vurdere, om det enkelte individ egner sig til at blive interviewet eller ej, om han
eller hun eksempelvis har sveert ved at artikulere sine synspunkter og falelser eller er meget
stalsat i sine overbevisninger. Dette har vi dog forsggt at forhgre om os gennem vores net-
vaerk. Vores vigtigste kriterium var dog, at de hver isar var villige til at tale dbent om deres

afskedigelse.
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Udover ovenstaende vurderede vi dog ogsa, at det ville veere hensigtsmassigt, hvis inter-
viewpersonerne ikke lignede hinanden for meget. Dette lykkedes pa fin vis, som det ses i
nedenstaende tabel, hvor enkelte karakteristika ved interviewpersonerne er fremhaevet. Et +
indikerer, at de to interviewpersoner adskiller sig fra hinanden i forhold til det angivne, hvor-
imod et + er indikation pa manglende forskellighed.

Interviewpersonernes sammensatning

VELELE]S IP1 IP 2 Forskel
Kgn Kvinde Kvinde +
Alder 52 26 +
Uddannelsesniveau Kort videregaende Laengere videregaende +
Virksomhedstype NGO Privat +
Branche Hjzelpeorganisation Advokatbranchen +
Region Hovedstaden Hovedstaden +

Inden den endelig gennemfarsel af de to interviews satte vi os ligeledes grundigt ind i de
bagvedliggende faktorer, man bgr have in mente, nar man gennemfarer interviews. For ek-
sempel diskuterede vi, hvordan vi kunne spgrge ind til forskellige emner uden at leegge ord i

munden pa interviewpersonerne.

Interviewguide

Inden gennemfarslen af de to interviews udarbejdede vi ligeledes en interviewguide, som vi
kunne stgtte os til i selve situationen. Denne skulle hjelpe os til at sikre, at vi bevarede fokus
og fik uddybende kommentarer til svarene fra spargeskemaundersggelsen, sa vi efterfalgende
kunne klarlegge, hvordan en afskedigelse pavirker mennesker, samt hvad der vurderes posi-

tivt og negativt i forbindelse med gennemfarslen af en afskedigelse.

Interviewguiden er vedlagt som bilag 3, og som det ses, indeholder den ikke overvaldende
mange spgrgsmal, men blot mulige punkter. Dette er et bevidst valg, idet vi i et forsgg pa at
fa sa stort et indblik i afskedigedes tankegange som muligt gerne ville have rig mulighed for
at stille uddybende spargsmal til det, interviewpersonerne selv fokuserede pa. Idéer til sup-

plerende spgrgsmal opstod undervejs og blev lgbende inddraget.
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Gennemfarsel af interviews

Interviewene blev gennemfart henholdsvis torsdag den 12. og mandag den 16. august hjem-
me hos den enkelte interviewperson over en kop kaffe. Det var bevidst, at interviewene blev
gennemfert i interviewpersonernes egne hjem, da vi pa den made ulejligede dem mindst mu-
ligt og kunne sikre os, at de folte sig i trygge rammer. Desuden gennemfgrte vi af hensyn til
kvalitetssikring savel som interesse hver sit interview. Dog var vi begge til stede hver gang,
saledes at den, der ikke interviewede, kunne sta for det tekniske, tage notater og eventuelt
treede til med supplerende spargsmal eller pa anden vis give en hjelpende hand.
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Kapitel 3

Teorl



Teori

Teori er sdvel som videnskabsteori og metode et vaesentligt element i videnskabeligt arbejde,
og i det falgende vil vi derfor gennemga afhandlingens teoretiske fundament.

Relevant teori i en afskedigelseskontekst

Som det fremgar af problemformuleringen og qua vores faglige baggrund, er fokus i nerve-
rende afhandling om afskedigelser pa kommunikation samt ledelse. Det vurderes, at kommu-
nikations- og ledelsesteori af flere arsager er yderst relevant at tage udgangspunkt i. Den far-
ste begrundelse herfor er, at lederes kommunikative kompetencer spiller en stor rolle i for-
bindelse med afskedigelser, eftersom de har det endelige ansvar for at videregive beskeden til
den enkelte medarbejder. En anden begrundelse herfor er, at der som navnt er en del, der
ikke mener, det er muligt at finde en opskrift pa den gode afskedigelse. | den forbindelse an-
ses det centralt at tage fat i sdvel kommunikations- som ledelsesteori, da der inden for netop
disse omrader er en del praktisk orienteret teori at tage fat pa. | vores optik understgtter de to

fagomrader desuden hinanden, idet en stor del af ledelse netop er kommunikation.

Diskussion af kommunikationsteori og valg af samme

En af de ting, vi finder serligt interessant ved kommunikation, er, at det ligesom afskedigel-
ser pa én og samme tid kan veere handgribeligt og abstrakt, og at der er et vaeld af mulige
indgangsvinkler. Overordnet set til hagrer afskedigelser dog til under den form for kommuni-
kation, der omgiver virksomheder — altsa virksomhedskommunikation. Om dette siger pro-
fessor Cees Van Riel: “We define corporate communication as the set of activities involved
in managing and orchestrating all internal and external communications aimed at creating
favorable starting points with stakeholders on which the company depends” (2007:25). At se
pa afskedigelser og kommunikation ud fra dette perspektiv hjelper os saledes ikke til at
mindske antallet af indgangsvinkler. Citatet er dog alligevel relevant, fordi det er med til at
anskueliggere, at virksomheder operer i en kontekst og en omverden, hvor der stilles stadig

starre krav til virksomheder som gode samfundsborgere. Kontekst er ikke alene relevant,
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fordi vores afhandling baserer sig pa et socialkonstruktivistisk verdenssyn, men ogsa fordi
kommunikation altid indgar i en kontekst, der pavirker dens betingelser (Hansen 2004:66ff).

Selvom afskedigelser overordnet set harer under virksomhedskommunikation, er kommuni-
kationen i forbindelse med afskedigelser dog oftest mellem blot fa parter, og da vi har en
hypotese om, at den mest hensigtsmassige made at overbringe beskeden om en afskedigelse
pa er ved en personlig samtale, vurderer vi derfor, at et fokus pa interpersonel kommunikati-

on er det rette. Derfor vil vi i det fglgende ga ind i en neermere diskussion af netop dette.

Interpersonel kommunikation

Som i den traditionelle kommunikationsteori er der inden for interpersonel kommunikation
mange bud pa definitioner, blandt andet denne fra coach Marianne Kristiansen og lektor Jar-
gen Bloch-Poulsen: “Ansigt-til-ansigt samtaler mellem organisationsmedlemmer i multiple
kontekster, hvor samtale og kontekster altid er integreret” (2000:14). Dette er pa sin vis en ret
snaever definition, men vurderes brugbar, fordi fokus er pa interpersonel kommunikation i en
virksomhedskontekst. Til gengald siger William Brooks og Robert Heath, at interpersonel
kommunikation er: “The process by which information, meanings and feelings are shared by
persons through the exchange of verbal and nonverbal messages” (1993:7). Det brugbare ved
denne definition er, at det papeges, at der i interpersonel kommunikation ligeledes er falelser
pa spil, hvilket uden tvivl er tilfeldet i sammenhang med afskedigelser. Hver iszr synes de
to definitioner saledes mangelfulde, hvorimod de tilsammen synes at indkapsle de aspekter,
der iser spiller ind i forbindelse med en afskedigelsessamtale. Derfor er det disse definitio-
ner, vi vil have in mente, nar vi i resten af afhandlingen omtaler interpersonel kommunikati-
on. Da et af vores argumenter for at se neermere pa kommunikation i forbindelse med afske-
digelser var, at vi gerne vil have en praktisk orienteret tilgang til emnet, er det dog ikke disse
teoretikere, vi vil benytte os af i afhandlingen. Vi mener nemlig, at den bedste made at fa en
praktisk orienteret tilgang til kommunikation p4, er ved at tage udgangspunkt i en kommuni-
kationsmodel. Da fokus bade skal veere pa afskedigelser og interpersonel kommunikation, og
der ikke findes en kommunikationsmodel, der er decideret udviklet til dette, vil vi derfor i det

falgende praesentere tre forskellige modeller, der kan vaere egnede i den forbindelse. Da de
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fleste kommunikationsmodeller bruges bredt, mener vi godt, at dette kan forsvares, sa lenge
vi hele tiden har afskedigelsesaspektet in mente. Dog finder vi ikke de forskellige injekti-
onsmodeller relevante, da kommunikationsbegrebet i disse forsimples til at vaere noget, man
blot “overforer” til andre, og der er en “tendens til at fokusere pa selve budskabet og mere
eller mindre ignorere andre abenlyse, men maske ubevidste signaler, som afsenderen — be-
vidst eller ubevidst — matte afgive” (Petersen og Lund 2000:46). Derfor vil vi heller ikke tage
de store klassikere, som den amerikanske politolog Harold D. Laswells og Claude E. Sannon

og Warren Weavers modeller med i overvejelserne.?

Mulige modeller og teori

| forhold til interpersonel kommunikation og afskedigelser er der som sagt efter vores over-
bevisning tre kommunikationsmodeller, der kan komme pa tale. Den farste er udviklet af
Wilbur Schramm, den naste af professorerne Hargie og Dickson, og den tredje af den danske
lektor i psykologi Benedicte Madsen. Efter gennemgangen af disse, vil vi foretage det ende-
lige valg af, hvilke(n) kommunikationsteoretiker(e) vi vil gare brug af, og dernast vil vi se

nermere pa ledelsesteori.

Schramm

Den forste model, der kunne veere relevant i forbindelse med en analyse af en afskedigelses-

samtale, er den af Schramm fra 1954, der ser saledes ud:

‘IHHHHHHH"
Cecoder
( Interpreter ) ( Interpreter )

Decoder
"

¥ Modellerne kan ses pa henholdsvis bilag 4 og 5 i nevnte raekkefalge.

Encoder

Encoder

(Shkaminski)
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Modellen er en af de forste, der inddrager et aspekt af tilbagemelding eller feedback (Hansen
2004:66), og en vigtig pointe ved denne model er, at begge parter bade er afsender og modta-
ger og tager stilling til forskellige budskaber. I forhold til interpersonel kommunikation
kommer modellen tat pa det, der vurderes, at matte indga i en model, for at den kan benyttes
i forbindelse med en analyse rettet mod afskedigelsessamtaler, bade fordi den er cirkuler,
men ogsa fordi den tager hgjde for, at budskaber skal afkodes, og at de ikke altid bliver afko-
det pa den made, afsender gnsker. Det er faktisk grundkernen i Schramms model, idet han
argumenterer for, at mennesker forsgger at opna commonness med en anden, nar de kommu-
nikerer (1954:3), og kun hvis encoding og decoding matcher, kan denne commonness opnaes
(Schramm 1954:6). Ulempen er dog, at modellen ikke indeholder seerlig mange elementer og
kun i mindre grad tager hgjde for kontekst.

Hargie og Dickson

En anden model, der kunne vere relevant i en afskedigelseskontekst, er Hargie og Dicksons

“Skill Model of Interpersonel Communication”, der ses nedenfor.

Person—situation contest

Feedback

A

Perception Response

¥

Meadiating Mediating
—— sl S

| |

Response Perception

Y

g

g

|
i

(Hargie &Dickson 2004:23)

Modellen er baseret pa den opfattelse, at mennesker handler ud fra en mélbevidst tankegang,

at de bliver pavirket af de handlinger, de foretager sig, og at de tilpasser deres opfarsel heref-
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ter (Hargie & Dickson 2004:23), hvilken stemmer godt overens med den socialkonstruktivi-
stiske tankegang. De seks elementer, der indgar i modellen, er desuden yderst hjelpsomme til
at forsta kommunikation og samspillet mellem de kommunikerende parter. Faktisk adskiller
Hargie og Dicksons model sig ved at vere centreret om den kontekst, der omgiver aktgrerne
og situationen, hvilket efter vores overbevisning er ngdvendigt at inkorporere, nar man vil se
pa, hvordan afskedigelsessamtaler forlgber og efterfalgende vurderes. Umiddelbart synes den
eneste mangel ved modellen at veere, at den ikke indeholder et stgjelement — et element, der
vurderes at spille en serlig stor rolle i en afskedigelsessamtale.

Madsen

Den tredje og sidste model, der har vakt vores interesse i forbindelse med interpersonel

kommunikation, er Madsens kommunikationstrekant, der ser saledes ud:

Figia 1

| Sagindhold

i

P
(A 1] Reason

(Madsen 2002)

Modellen bestar af to aktarer, men kan dog besta af flere, og centrerer sig hovedsageligt om
aktgrernes relation og deres forhold til sagen/indholdet. Modellen beskeftiger sig saledes
med det faktum, at kommunikation bade har en indholds- og forholdsside. Ligeledes under-
streger Madsen, at det indbyrdes forhold, parterne har, altid vil pavirke kommunikationen om
sagen, da “der altid skal tales om indholdet gennem forholdet” (2000:23), hvilket pa fin vis
stemmer overens med den socialkonstruktivistiske tankegang. Modellen indeholder kun fa
elementer og er derfor ogsa forholdsvist simpel. Simpliciteten kan dog béade veere en fordel
og en ulempe. For overskuelighedens skyld kan det kan vare en fordel, at modellen “kun”

koncentrerer sig om kommunikationens hovedbestanddele; afsender, modtager og budskab.
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Samtidig kan enkelheden dog ogsa resultere i, at man i en analyse ikke vil kunne indfange
alle kommunikationens facetter. Imidlertid er modellen videreudviklet flere gange, med ver-
sioner hvori sag/indhold betegnes som det feelles tredje (Madsen 1996:12), og hvor fokus
hver gang er pa noget nyt, hvilket betyder, at man maske pa den made kan indfange flere
facetter. En konsekvens af at inddrage flere modeller i analysen kan dog blive forvirring.
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Model
Wilbur Schramm

Kendetegn

Cirkuleer model.

Begge parter er
afsender/modtager.
Kommunikation skal afkodes.

Cirkuleer model.
Seerligt fokus pa den kontekst,
der omgiver kommunikation.

Owen Hargie og David
Dicksons Skill model of
interpersonal communication

Seerligt fokus pa forholdet
mellem aktgrerne og deres
forhold til sagen/indholdet.

Benedicte Madsens
Kommunikationstrekant
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Fordele/ulemper ift. PF
Fordele: Begge parter er
afsender/modtager. Inkluderer
feedback og understreger, at
kommunikation fortolkes og
ikke altid forstaes, som det er
tilsigtet, hvilket er relevant, da vi
har en hypotese om, at
kommunikation ved
afskedigelser kan veere
kendetegnet ved dette.
Ulemper: Inddrager ikke serlig
mange aspekter af interpersonel
kommunikation, hvilket kan vise
sig problemeatisk i analysen.
Kontekst indgar ikke.

Fordele: Begge parter er
afsender/modtager. Stemmer
overens med en
socialkonstruktivistisk
tankegang. Har fokus pa
kontekst, hvilket er vigtigt i
tilkknytning til afskedigelser.
Inddrager mange elementer.
Ulemper: Inddrager ikke direkte
stgjelementet, hvilket antages at
spille en rolle ift. interpersonel
kommunikation og
afskedigelser.

Fordele: Inkluderer bade
forholds- og indholdssiden af
kommunikation, hvilket er vigtigt
ifm. afskedigelser. Brugbar ifm.
socialkonstruktivismen.
Ulemper: Modellen er simpel,
hvilket kan veere problematisk i
en analyse. Der findes flere
udgaver af modellen.



Valg af teori

Baseret pa vores gennemgang af mulige kommunikationsmodeller, skanner vi, at Hargie og
Dicksons model er den mest anvendelige. Begrundelsen for dette er, at den bestar af mange
elementer, hvorfor vi forventer at kunne indfange meget af den kompleksitet, der omringer
kommunikation ved en afskedigelse. Malet med modellen synes ikke som med Schramms at
veere at na frem til én sandhed, men blot at fremhave elementer, der indgar i interpersonel
kommunikation, hvilket kan veere fordelagtigt i en analyse. | forhold til socialkonstruktivis-
men mener vi dog, at stgj er et vaesentligt element at have for gje, hvilket desvarre ikke ind-
gar i modellen. Det kan dog argumenteres, at begrebet indgar implicit, idet der i modellen er
et stort fokus pa kontekst. Den kendsgerning, at der i Hargie og Dicksons model indgar det
element, at erfaringer, viden og opfarsel i hgj grad er influeret af de ting, vi har oplevet
(2004:15), ger teorien endnu mere anvendelig i forbindelse med et socialkonstruktivistisk
perspektiv. Desuden betyder det, at vi med fordel kan bruge modellen til at se pa, hvordan
lederes viden pavirker deres kommunikation, hvorfor vi vil bruge den i forbindelse med en
analyse af, hvordan de respektive lederes viden eller mangel pa samme kan have spillet ind,

da de afskedigede interviewpersonerne.

Diskussion af ledelsesteori og valg af samme

Udover kommunikation vil der som navnt ogsa inddrages ledelsesteori i nervaerende afhand-
ling. Ledelse er i de senere ar blevet mere efterspurgt (Larsen 2002:3), og der er derfor ogsa
skrevet et veeld af bgger inden for emnet. Faktisk synes udvalget noget broget og uoverskue-
ligt, fordi ledelsesteorien i hgj grad er underlagt modefeenomener og preeget af et hav af for-
fattere og traditioner (Larsen 2002:7) sasom HRM, CRM, SRM og TQM. Professor Keith
Grint papeger imidlertid i sin bog “The Arts of Leadership”, at der grundleggende er fire
forskellige tilgange til ledelse (2000:2). Den farste er the trait approach, hvor lederens karak-
ter, men ikke konteksten anses som vigtig, hvorfor fokus er pa at finde den rette leder, idet
tankegangen synes at vere, at en leder en er en leder, og finder man den rette, kan han lgse
ethvert problem. Den anden er the contingency approach, inden for hvilken bade lederegen-
skaber og kontekst spiller en rolle, og hvor det forventes af lederen, at han tager hand om de

situationer, han forstar sig pd. Den tredje er the situational approach, hvor kontekst spiller
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den starste rolle, og hvor lederen derfor tilpasser sin ledelsesstil efter den enkelte situation
(Grint 2000:2ff). Endelig er der den fjerde tilgang, the constitutive approach, under hvilken
der stilles spargsmalstegn ved de pastaede objektive betingelser, der omringer ledere, og pa-
peges, at ledere kan konstruere situationer og derigennem legitimere bestemte handlinger
(Grint 2000:3).

Isoleret set er der ingen af ovennavnte tilgange, der synes optimale i en afskedigelsessituati-
on, da vi er af den opfattelse, at bade lederegenskaber og kontekst er vigtigt, at ingen leder er
alvidende, at man ikke kan udskifte ledere efter forgodtbefindende, og at varierende ledelses-
stil opfattes utroveerdigt. Derimod vurderes det, at the situational approach og the constituti-
ve approach vil supplere hinanden godt, hvis man kobler dem og efter behov plukker lidt fra
den ene sa den anden, hvorfor det vil vere ledelsesteori fra disse tilgange, der inddrages i
neerveerende afhandling.

Anvendte teenkemader

The situational approach er relevant, fordi nerveerende afhandling omhandler en konkret
situation, i hvilken ledere skal lare at bega sig. Ved at fokusere pa det, vi pa dansk vil kalde
situationsbestemt ledelse, gives der saledes mulighed for at bringe konkrete vaerktgjer pa ba-
nen, hvilket er centralt, hvis man sgger en praktisk orienteret tilgang til ledelse. The constitu-
tive approach er derimod vasentlig, fordi den synes at veere overensstemmende med den
socialkonstruktivistiske tankegang, hvor det vurderes, at en af lederens fornemste opgaver er
at leve op til samfundets forventninger og normer. Dette gares ifalge professor i ledelse og
organisation Bgje Larsen ved at traede i karakter som social konstruktgr og indebeerer, at “le-
deren ikke skal formulere mal, men formulere virkeligheder, som har den egenskab, at den
mobiliserer til handling 1 enskede retninger” (2002:150), praecis som Grint udtrykte det 1 for-
bindelse med the constitutive approach. Tanken om lederen som social konstrukter skennes
relevant i en afskedigelseskontekst, da den fordrer til bevidsthed om, at man eksempelvis i
forhold til sprogbrug kan sgge at vende situationer til noget positivt, eller i en afskedigelses-

kontekst noget mindre farefuldt.
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Fremadrettet vil betegnelserne the situational approach og the constitutive approach ikke
anvendes, da det er tanken, at de skal fungere interdisciplinert. | det fglgende vil vi derfor
praesentere tre teoretikere, der vurderes relevante i forhold til dette ledelsesperspektiv og pa
baggrund heraf vil valget af den eller de udvalgte teorier foretages.

Mulig ledelsesteori
Pjetursson

Den farste teoretiker, der har vakt vores interesse, er lektor Leif Pjetursson, der beskaftiger
sig med lederens kompetencer, rolle og betydning i virksomheden. Pjetursson papeger, at
virksomheder i dag for en stor del har bevaeget sig vaek fra den gammeldags regel- og ordre-
styrede virksomhed mod en mere visions- og verdistyret en af slagsen, hvilket har fert til en
mere dben ledelsesstil, hvor ledere permanent skal kunne kommunikere visioner og veerdier
(KForum 2005). Hertil bemerker han, “at man i den moderne virksomhed (...) skal navigere
1 den stadig sterre kompleksitet, som det moderne samfund indebaerer”, og at man som leder
skal bruge tid pa at fortolke ude- og indefrakommende input (Kforum 2005). Ledere skal
kunne iagttage og lere af hidtidige erfaringer samt traeffe valg og bane nye veje, som man
tror fuldt og fast pa (Kforum 2005). Hovedargumentet for en inddragelse af netop Pjetursson
ville saledes vaere, at han som os sidestiller kommunikation og ledelse og understreger betyd-
ningen af at inddrage “modtageren som medproducent” (Helder 2002). Desuden hanger Pje-
turssons tilgang fint sammen med afhandlingens videnskabsteoretiske stasted, da han ekspli-

cit argumenterer for socialkonstruktivismen (Helder 2002:8).

Endelig anleegger Pjetursson ogsa en forholdsvis praktisk tilgang til ledelse med anbefalinger
til, hvordan ledere kan blive bedre kommunikatgrer, hvilket synes brugbart i en afhandling,
hvor det gnskes at opstille en rekke handleanvisninger for ledere. Eksempelvis opstiller han
syv kvaliteter, der skal veere til stede, for at god dialog kan blive en realitet. En ulempe ved at
anvende Pjetursson som en del af den teoretiske ramme kan veere, at hans tilgang pa nogle
omrader er ret bredtfavnende, hvorfor der kan vaere elementer i hans teori, som ikke vil veare

seerligt behjeelpelige i analysen.
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Kirkeby

Den anden mulige teoretiker er professor Ole Fogh Kirkeby, hvis teori vurderes anvendelig,
nar man opererer med en socialkonstruktivistisk ramme. Eksempelvis pointerer han, at lede-
ren farst og fremmest gennem sin ledelse ma udtrykke indbegrebet af det at lede — et ord der
kommer fra det oldnordiske “lethia” og betyder to ting, nemlig at ga forrest og at sgge efter
noget (2004:177). Ifelge Kirkeby skal lederen ligeledes kunne leve op til samfundets for-
ventninger og normer. Eksempelvis udtrykker han, at lederskab udspringer af det vilkar:

“At lederen farst virkelig kan vaere leder, nar han forstar sig pa at veere menneske. Lederen
kan ikke leengere stille de menneskelige hensyn fra sig, hverken dem, han skylder andre, eller
dem, han skylder sig selv. Lederen ma vere den farste humanist blandt humanister, fordi
samfundsudviklingen i hgjere og hgjere grad afhaenger af ham — om han vil det eller ej ”
(2004:71%).

Kirkeby menes saledes at besidde et serdeles altruistisk syn pa ledelse, hvilket ovenstaende
citat tydeligt bevidner, og som vurderes optimalt i tilknytning til afskedigelser. Et hovedar-
gument for en inddragelse af Kirkeby ville dog netop ogsa veere, at han synes at have en til-
gang til ledelse og kommunikation tilsvarende den i afhandlingen her, hvor menneskelige

hensyn ikke kan tilsidesattes.

En anden fordel ved at benytte Kirkebys teori er, at han naevner 12 konkrete lederdyder, hvil-
ket kan veere nyttigt i forbindelse med at opstille anbefalinger til ledere. Mange teoretikere
inddrager i deres teori eksempler pa karismatiske ledere, der besidder de egenskaber, der
ifglge den enkelte vurderes gangbare, men det, vi netop finder brugbart ved Kirkeby, er, at
han siger, at det eneste ansigt, man skal se for sig, nar man forholder sig til lederdyderne, er
sit eget (2004:171). En ulempe ved Kirkeby kan dog vise sig at veere hans filosofiske tilgang,
der kan vaere en hamsko i den forstand, at hans teori og tanker kan blive for uhandgribelige i
en afhandling, hvor et mal blandt andet er at undersgge muligheden for en best practise. Om-
vendt finder vi det befriende, at Kirkeby arbejder med de graeske dyder og filosofi, da det
betyder, at vi i afhandlingen kan skabe “en vis begrebslig distance og pracision i forhold til
den standende trussel fra buzzwords” (2004:171).
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Haslebo

Den tredje og sidste teoretiker, der vil blive navnt her, er erhvervspsykolog Gitte Haslebo.

En fordel ved Haslebo er, at hun, om end kun flygtigt, har bergrt emnet afskedigelser og de
konsekvenser, sadanne kan have. En anden fordel ved Haslebo er, at hun har en tilgang, der
stemmer godt overens med den socialkonstruktivistiske tankegang, idet hun fokuserer pa re-
lationer og den skabende magt, sproget kan have i virksomheder (2004:29). Dette er relevant,
da vi som sagt har en hypotese om, at afskedigelser bgr gives til en personlig samtale, og
vurderer, at de indbyrdes relationer spiller en stor rolle. Haslebo ser ikke personlighed “som
noget, der “sidder” i personen, men som et kendetegn ved den sociale interaktion, personen
indgar i” (2004:33). Dette, mener vi, er en brugbar anskuelse i forbindelse med afskedigelser.
| forleengelse heraf papeger hun, at det sprogbrug, der centrerer sig om individet, har negative
konsekvenser, og at disse indebarer afstand og hierarki (2004:42). En ulempe ved at benytte
sig af Haslebos teori kan dog netop veere, at hun har et meget stort fokus pa sprog og sprog-
brug, hvilket ville vaere mere relevant, hvis vi havde taget en case-baseret tilgang til afskedi-
gelseskommunikation eller arbejdet med en mere tekstnzr analyse. Ligeledes kan det vaere en
ulempe, at hun beveeger sig sa meget inden for psykologiens felt, som hun ger, da det ikke er
her, vi har vores styrker, om end det kan veere et vasentligt element i forbindelse med afske-

digelser.
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Teori Kendetegn Fordele/ulemper ift. PF

Leif Pjetursson Dialogbaseret ledelse. Fordele: Har fokus pa den
moderne virksomhed og
modtageren som medproducent.
Har en praktisk tilgang til
ledelse. Opstiller 7 “kvaliteter”.
Argumenterer for et
socialkonstruktivistisk
verdenssyn.
Ulemper: Kan veere for
bredtfavnende, hvorfor der kan
veere elementer, som ikke er
brugbare ift. PF.

Ole Fogh Kirkeby Verdibaseret ledelse. Fordele: Har et altruistisk syn pa
ledelse og mener ikke, man kan
tilsideszette menneskelige hensyn.
Opstiller 12 lederdyder, som kan
veere brugbare ifm. praktiske
anbefalinger. Skaber begrebslig
distance og tager afstand fra
buzzwords. Passer godt til en
socialkonstruktivistisk tilgang.
Ulemper: Det filosofiske
udgangspunk kan gare teorien
abstrakt, hvilket kan give
problemer, nar man sgger
konkrete anbefalinger.

Gitte Haslebo Fokuserer meget pa individ Fordele: Fokuserer pa relationer,

versus relationer hvilket er relevant ifm. PF.
Inddrager psykologiaspektet. Har
skrevet en artikel vedr.
afskedigelser.
Ulemper: Giver ikke nogle
konkrete “losningsforslag” eller
ledelsesveerktgjer. Har meget
stort fokus pa sprog og
sprogbrug.

Valg af teori

Pa baggrund af ovenstaende gennemgang af ledelsesteori vurderes det, at bade Kirkeby og
Pjetursson vil kunne bidrage positivt til at belyse ledelsesmassige udfordringer i forbindelse

med afskedigelser, hvorimod Haslebo synes at have for meget fokus pa sprog og sprogbrug.
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Ligeledes centrerer hendes teori sig i forhold til vores uddannelsesmaessige retning vel meget
om psykologi, der ikke desto mindre er vasentligt at have for gje. Ved at ggre brug af teori
fra bade Pjetursson og Kirkeby, der begge satter menneskelige hensyn i hgjsadet, er det dog
vores vurdering, at det mentale alligevel vil blive inkorporeret. De to teoretikere synes nem-
lig at supplere hinanden godt i den forbindelse, idet Pjetursson fokuserer pa de krav, medar-
bejdere stiller til ledere og virksomheder, medens Kirkeby tager afstand fra buzzwords og
opfordrer ledere til en mere filosofisk tankegang. Derfor vil vi i forbindelse med ledelse an-
vende begge teoretikere i afhandlingen. Yderligere argumenter for dette er, at de begge har en
praktisk tilgang til ledelse, der passer godt til den socialkonstruktivistiske tankegang. Ledel-
sesteorien, og altsa dermed Pjetursson og Kirkeby, vil vi bruge til at analysere de vigtigste
fund fra spgrgeskemaundersggelsen, og her vil Pjeturssons teori udstikke retningslinjerne for
den overordnede struktur, mens Kirkebys teori vil inddrages som supplerende, filosofiske
tanker.

Supplerende litteratur

Udover ovennaevnte kommunikations- og ledelsesteori skal det naevnes, at vi grundet pro-
blemformuleringen naturligvis vil inddrage den litteratur, der er til ledere og virksomheder
om afskedigelser — sakaldt “how-to”-litteratur. Nar vi bruger udtrykket “how-to”, er det for-
di, vi ikke finder begrebet handbogslitteratur deekkende eller sigende nok. Vi har nemlig ikke
kun haft kig pa bgger, men ogsa pa gode rad pa eksempelvis hjemmesider med fokus pa le-
delse, fra personaleansvarlige og konsulenter, samt diverse udgivelser sasom artikler fra out-
placement-bureauer, a-kasser, fagforeninger og andre, der radgiver i forbindelse med afske-

digelser, eller fra virksomheder og ledere, der selv har mattet sta for at afskedige.
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Kapitel 4

Analyse



Analyse

Analysen i nervaerende afhandling er inddelt i tre. Farste og anden del af analysen vil be-
skaftige sig med resultaterne fra spargeskemaundersagelsen® og tredje del med de kvalitative
interviews. | farste del af analysen vil vi allerferst identificere de vigtigste fund fra spgrge-
skemaundersggelsen. Dernast vil vi sammenholde anbefalingerne fra “how-to”-litteraturen
med de i henhold til disse relevante resultater for at klarleegge, hvilke anbefalinger der allere-
de findes, og hvorvidt litteraturens anbefalinger stemmer overens med funktionaerers gnsker.
I anden del af analysen vil de indledningsvis definerede vigtige fund fra spgrgeskemaunder-
sggelsen blive analyseret ved hjelp af Pjetursson og Kirkebys teorier og tanker om ledelse.
Endelig vil vi i tredje del analysere de kvalitative interviews pa baggrund af Hargie og Dick-

sons teori om interpersonel kommunikation.

Inden, vi fremlaegger de vigtigste fund fra spgrgeskemaundersggelsen, skal det navnes, at vi
for at fa sa retvisende en analyse som muligt i gennemgangen af spgrgeskemaundersggelsens
resultater har sammenholdt flere spgrgsmal og dertilhgrende svar og saledes lavet en del

krydstjek. De mest igjnefaldende af disse vil blive fremhavet undervejs.’

Vigtige fund

Et af de spergsmal, der har veeret stgrst enighed om blandt respondenterne, er, at beskeden
om en afskedigelse skal gives ved en personlig samtale®. Derudover er der stor uoverens-
stemmelse imellem, hvordan ledere faler sig klaedt pa til at handtere afskedigelser, og hvor-
dan funktionzrer bedgmmer handteringen af deres afskedigelsesforlgh. Ledere vurderer sale-
des sig selv godt, hvorimod funktionarer ikke vurderer handteringen af deres afskedigelser
godt. Samtidig kan vi se, at mindre end hver fjerde leder har modtaget treening i at afskedige,

og at mindre end hver tredje virksomhed har retningslinjer for, hvordan afskedigelser skal

* Spargeskemaundersggelsens resultater kan ses pa bilag 6.

® Diagrammer over vasentlige fund og krydstjek kan findes pé bilag 7.

® Da der ikke er noget, der indikerer, at funktionarer i bestemte aldersgrupper eller regioner har specifikke prz-
ferencer, at mand gnsker én ting og kvinder en anden, eller at funktioneerer ansat i henholdsvis det offentlige og
private har modstridende gnsker, behandler vi gruppernes svar samlet analysen igennem.
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handteres, hvorfor vi vurderer, at ledere maske ikke har tilstreekkeligt grundlag til at bedgm-
me deres egne kompetencer. Den kendsgerning, at langt sterstedelen af de afskedigede funk-
tionarer angiver, at der ikke blev taget hand om de falelsesmeessige pavirkninger, afskedigel-
sen havde pa dem, og ikke fik daekket deres informationsbehov, bakker op om dette. Ligele-
des fremgér det tydeligt af de &bne svar’, at lederne faler, at den starste udfordring for dem,
er, at de befinder sig i et dilemma, hvor de skal agere professionelt, men kan have sveert ved
at abstrahere fra den situation, de satter de afskedigede i. Resultaterne viser dog ogsa, at
langt sterstedelen af alle ledere bliver falelsesmaeessigt pavirket, nar de afskediger. | forhold
til funktionaerers gnsker til en eventuel afskedigelse er de vigtigste fund, at de gnsker at blive
afskediget ved en kort, personlig samtale af en, der kender dem godt, der kan svare pa deres
spgrgsmal og holde gjenkontakt, men vigtigst af alt er troveerdig, forstaelig, erlig, respekt-
fuld, aben og empatisk. Nedenfor ses de vigtige fund, vi iszr vil have fokus pa i vores analy-

Se:

e Der er uoverensstemmelse mellem hvordan ledere faler sig klaedt pa til at afskedige
og funktioneerers vurdering af afskedigelsesforlgbene

e De vigtigste lederegenskaber i forbindelse med en afskedigelse er &rlighed, respekt,
abenhed og empati

e Funktionzrer far ikke deekket deres informationsbehov i forbindelse med afskedigel-
ser

e Der bliver ikke taget tilstrekkeligt hand om afskedigedes falelsesmaessige pavirknin-

ger

Som det fremgar, er det iseer de mere blgde veerdier, der af funktionzrerne fremhaeves som
vasentlige i forbindelse med en afskedigelse. Det betyder, at de spergsmal og tilhgrende
svar, der har vakt vores interesse mest, ikke stemmer overens med det, der legges veegt pa i
“how-to”-litteraturen om afskedigelser, der hovedsageligt har fokus pa de mere praktiske
omstendigheder ved en afskedigelse sasom valg af dag og tidspunkt for samtalen. Vores
egentlige interesse er derimod mere rettet mod de mere komplekse forhold, der ger, at en

afskedigelsessamtale ikke blot er en hvilken som helst samtale — men en samtale, der stiller

" De &bne svar fra spgrgeskemaundersggelsen kan ses pé bilag 8. Svarene vedr. de starste udfordringer findes pa
side 11ff.
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store krav til lederen. Og selvom der i de sidste par ar netop er skrevet mange artikler og bg-
ger, der radgiver virksomheder og ledere om, hvordan man bgr handtere afskedigelser, er det
dog ogsa vores vurdering, at denne litteratur ikke er videre teoretisk funderet. Alligevel vil vi
dog i kraft af problemformuleringen og vores socialkonstruktivistiske syn pa verden og der-
tilhgrende trang til at afslgre eller demaskere virkeligheden (Wenneberg 2000:13) inddrage
radende herfra for at sikre os, at det, der opfattes som naturligt og common-sense, ikke tages
for givet, men udforskes (Wenneberg 2000:17). Dette vil vi gare i det fglgende, og i samme
ombeering besvares den del af problemformuleringen, der omhandler, hvordan funktionzrer
pa det danske arbejdsmarked gnsker en eventuel afskedigelse handteret — i hvert fald med
henblik pa de mere praktiske forhold.

Hvad siger “how-to”-litteraturen?

| det fglgende sammenholdes “how-to”-litteraturens rad med resultaterne fra vores spgrge-
skemaundersggelse, hvilket udover at klarleegge de anbefalinger, der pa nuvarende tidspunkt
findes om afskedigelser, vil belyse, om der afskediges i trad med litteraturens anbefalinger,
og om det er den fremgangsmade, funktionarer foretreekker. Under hvert af de fglgende
punkter fremhaves forst de rad, der gives i litteraturen, dernast svarene fra afhandlingens
spargeskemaundersggelse i forhold til, hvordan funktionaerer reelt er blevet afskediget, og
endelig hvordan funktionzrer ville foretreekke at blive afskediget, skulle de komme i den

situation.

Samtale eller ej?

Inden for “how-to”-litteraturen er der en tendens til at springe direkte til de praktiske om-
steendigheder i forhold til en afskedigelsessamtale, og kun ganske fa diskuterer, hvordan af-
skedigelsen bar gennemfgres — i stedet fremgar det implicit, at den bedste tilgang er at over-
bringe budskabet ved en personlig samtale (Dreyer 2010, Humle 1995:190, AS3 Outplace-
ment 2008:21, Fyringskommunikation 2009, Harvard Business Press 2009:31). Hvorom al-
ting er, viser vores undersggelse, at kun 63% faktisk er blevet afskediget ved en personlig

samtale. Derimod er knap hver tiende blevet afskediget ved en uformel samtale pa eksempel-
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vis gangen, hvilket vi finder yderst kritisabelt, da det med stor sandsynlighed betyder, at den
afskedigede ikke far nogen tilbundsgaende forklaring ej heller mulighed for at reagere i fred.
Dog er der ikke noget, der tyder pa, at der er sarlig grund til at debattere, hvordan beskeden
om en afskedigelse skal gives. Faktisk angiver hele 95% af funktionzrerne, at de ville fore-
treekke at blive afskediget ved en personlig samtale. Pa tilsvarende vis svarer 95% af lederne,
at de eller andre fra deres arbejdsplads har afskediget ved en personlig samtale, og alt i alt

stemmer ledernes svar faktisk godt overens med funktionaerernes gnsker.

Sa selv om virkeligheden ser en smule anderledes ud end “dremmebilledet”, ser vi ingen
grund til at diskutere metodevalget i forbindelse med en afskedigelse yderligere. Tallene taler
sit tydelige sprog — afskedigelser bgr meddeles ved en personlig samtale! | de fglgende afsnit
vil vi derfor se nermere pa “how-to”-litteraturens anbefalinger vedrgrende samtalen, herun-
der hvor og hvornar samtalen bgr afholdes, hvor lang tid den bar vare samt funktionarernes

praeferencer i forhold til dette.

Praktiske forhold ved samtalen
Dag for samtalen

Nar man ser nzrmere pa, hvilken dag man bgr afskedige, er forfatterne til “how-to”-
litteraturen overordnet set delt i to. P& den ene side er der dem, der taler for afskedigelser
tidligt pa ugen (Andersen & Kann 1991:23, Harvard Business Press 2009:31, Storm 2006),
pa den anden er der dem, der specifikt anbefaler tirsdag, onsdag og/eller torsdag, men frara-
der mandag (Hansen 2008, Vaksthus for ledelse 2006, Kloster 2010). Blandt alle er der dog
bred enighed om, at man ikke bgr afskedige pa en fredag, eller op til weekender, ferie og hel-
ligdage. Argumenterne for ikke at afskedige pa dage, hvor det enkelte individ ikke vil veere
pa arbejdspladsen eller ikke kommer ind den efterfglgende dag, er, at det kan veere mere de-
struktivt og traumatiserende for den afskedigede, da virksomheden ikke kan vide sig sikker
pa, om den afskedigede har et netveerk at tale med (AS3 Outplacement 2008:21, Hansen
2008). Og “risikoen for, at det enkelte menneske kommer i krise, er langt sterre, hvis man er

alene om at handtere reaktionerne” (Bach et al. 1992:99). Den afskedigede vil saledes ofte
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have et, om end til tider ubevidst, behov for at vere i kontakt med sine kollegaer, sa selvom
det for den, der afskediger, kan veere fristende at udskyde den ubehagelige samtale til sidst pa
ugen, er dette ikke hensigtsmaessigt (Hansen, 2008).

Nar det kommer til stykket, er der dog ikke mange, der husker, hvilken dag de blev afskedi-
get — kun lidt over halvdelen af de adspurgte erindrer dette. Der kan veere flere faktorer, der
spiller ind her. Eksempelvis kan det vaere sveert at erindre den precise dag for afskedigelsen,
hvis det er leenge siden, den fandt sted, eller den gjorde et stort falelsesmaessigt indtog. Ende-
lig kan det ogsa veere, at selve dagen for afskedigelsen ikke har spillet en rolle for den afske-
digede, hvorfor det ikke er noget, der er blevet bidt meerke i. Af de der husker dagen for deres
afskedigelse, fordeler svarene sig dog nogenlunde jeevnt over de forskellige dage. Desuagtet
er der lidt feerre, der er blevet afskediget om mandagen, hvorimod 11% er blevet afskediget
pa en fredag — et relativt hgjt tal set i lyset af litteraturens anbefalinger. | betragtning af at
halvdelen af respondenterne ikke husker dagen for deres afskedigelse, er tallet desto mere

bemaerkelsesverdigt.

Lige savel som der er mange, der ikke husker, hvilken dag de blev afskediget, gar det sig
ogsa galdende, at mange ikke ved, hvilken dag de foretraekker at blive afskediget. Om dette
skyldes, at de ikke har en holdning til det, eller om det er for vanskeligt at forholde sig til, er
sveert at afgere. Der er dog en overvaegt, nemlig 18%, der foretreekker at modtage beskeden
pa en mandag. Som navnt tidligere i afsnittet, er der imidlertid en del, der direkte frarader at
afskedige om mandagen. Ligeledes svarer 11%, at de vil foretreekke en afskedigelse om fre-
dagen, hvilket ogsé er i modstrid med ridende fra “how-to”-litteraturen. Der er saledes for-
skel pa “how-to”-litteraturens anbefalinger og funktionaerernes gnsker, hvilket tyder pa, at
man ikke altid kan tage radene i denne form for litteratur for gode varer. En anden mulighed
er naturligvis, at respondenterne ikke har samme viden om de psykologiske behov efter en
afskedigelse, som radgiverne inden for feltet, eller maske ger funktionaererne sig i stedet

overvejelser om det ubehagelige ved at se andre i gjnene efter en afskedigelse.
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Det tyder dog pa, at netop mandag er en hensigtsmassig dag at afskedige pa, og at afskedi-
gelser pa fri- og feriedage eller dagen op til samme er utilradeligt. Nar man laver et krydstijek,
hvor man sammenholder respondenternes svar om, hvilken dag de er blevet afskediget, og
hvordan, de mener, afskedigelsen blev gennemfart, er der nemlig langt flere af de, der er ble-
vet afskediget pa en mandag, der svarer, at deres afskedigelse blev gennemfart godt eller rig-
tig godt. Derimod angiver sterstedelen af de, der er blevet afskediget op til eller pa en fri-
eller feriedag, at deres afskedigelse blev gennemfart meget darligt, og af de, der er blevet
afskediget pa disse dage, er der ydermere ingen, der er i tvivl om, hvorledes afskedigelsen
blev gennemfart. Ligeledes er der ikke én, af de, der er blevet afskediget pa en fri- eller ferie-
dag, der svarer, at deres afskedigelse blev handteret rigtig godt. Retferdigvis skal det dog
pointeres, at der ikke er mange fra den samlede gruppe af respondenter, der har angivet, at de
er blevet afskediget op til eller pa en fri- eller feriedag.

Tidspunktet for samtalen

Nar det kommer til selve tidspunktet for samtalen, er forfatterne af afskedigelseslitteraturen
igen delt i to lejre. Nogle anbefaler, at man afskediger sa tidligt pa dagen som muligt (Vaekst-
hus for ledelse 2006, AS3 Outplacement 2008:21, Andersen & Kann 1991:23), og andre ra-
der decideret til, at man afskediger om formiddagen (Hansen 2008, Storm 2006). Forskellen
er dog ikke stor, og de er alle enige i, at man ikke bgr afskedige om eftermiddagen, da ingen

ber veere alene efter at have modtaget besked om en afskedigelse.

Ifalge vores spgrgeskemaundersggelse er der flest, der bliver afskediget om formiddagen,
nemlig 35%. Derimod bliver kun 10% afskediget om morgenen, og nasten lige s mange
omkring middagstid. Overraskende nok bliver hele 18% afskediget om eftermiddagen, hvil-
ket kan indikere, at virksomheder ikke har forstaelse for de behov, der kan opsta hos en med-
arbejder, der lige er blevet afskediget. Tveaertimod kan man frygte, at nogle ledere teenker me-
re pa egne behov, nar de udsetter samtalen til sidst pa dagen, fordi de saledes kan undskylde
sig med at matte forlade kontoret og efterfglgende slippe for at blive konfronteret med den

afskedigede eller andre kollegaer.
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Hvis man ser nermere pa funktionarernes foretrukne tidspunkt at modtage en afskedigelse
pa, er virksomhederne dog ikke er helt pa afveje, idet 17% foretraekker at blive afskediget om
eftermiddagen. Om dette som navnt er fordi, medarbejdere ikke har forstaelse for de behov,
der kan opsta efter en afskedigelse, eller fordi de foretraekker at bearbejde nyheden alene, er
ikke til at sige. Ligeledes gar det sig gaeldende her, at stgrstedelen af respondenterne, ikke
ved, hvornar de ville foretraekke at modtage beskeden om en afskedigelse. Af de der har taget
stilling til det, er der dog, i overensstemmelse med “how-to”-litteraturens rad, flest, der fore-
traekker en afskedigelse om morgenen, nemlig 29%.

Samtaleleengde

Inden for litteraturen, om hvordan afskedigelser bgr handteres, gives der ogsa anbefalinger
til, hvor leenge en afskedigelsessamtale skal vare. En del mener, at samtalen skal vere sa kort
som muligt, herunder Henrich Krogsgaard, personalechef i Kabenhavns Lufthavne, der me-
ner, at samtalen skal veere afsluttet efter fem minutter (Lykke 2010:16). Andre anbefaler, at
samtalen tager lidt leengere tid — eksempelvis 15-25 minutter (Chefgruppen HK 2008:9). En-
delig er der ogsa dem, der ikke satter et bestemt antal minutter pa samtalens varighed og
understreger vigtigheden af, at lederen setter tid af til at lade medarbejderen reagere (Hansen
2008). Der er dog bred enighed om, at der bgr sattes tid af til en opfalgende samtale, hvor
den afskedigede har mulighed for at stille uddybende spgrgsmal (Fellinger 2005:79, Themsen
2010:3, Capacent 2009:60, Andersen & Kann 1991:28, AS3 Outplacement 2008:24).

Vores undersggelse viser, at danske virksomheder hovedsageligt afholder forholdsvist korte
afskedigelsessamtaler. Der er saledes 49% af respondenterne, hvis afskedigelsessamtale va-
rede under en halv time, og 37% cirka en halv time. Kun ganske fa havde en afskedigelses-
samtale, der strakte sig over mere end en time. Dog svarer 47% af de ledere, hvis virksomhed
har retningslinjer for leengden af afskedigelsessamtaler, at samtalerne skal vare op til en halv

time.

~ 44 ~



Ovenstaende stemmer godt overens med de adspurgte funktionzrers foretrukne leengde pa
samtalen. Her svarer 41%, at de foretraekker, at samtalen tager under en halv time, mens ne-

sten lige sa mange, nemlig 38%, mener, at et mgde pa cirka en halv time er det optimale.

Selv om starsteparten af bade funktionaererne og lederne foretreekker en forholdsvis kort sam-
tale pa op til en halv time, er det alligevel veaerd at bemzrke, at samtalen hos hver fjerde virk-
somhed med retningslinjer skal vare cirka en time, og at 12% af funktionaererne ville fore-
treekke en samtale pa en time eller derover. Et krydstjek har vist, at de funktionzrer, der er
blevet afskediget far, ikke bygger deres svar angaende samtaleleengde pa, at de ikke fik deek-
ket deres informationsbehov i forbindelse med deres afskedigelse — i hvert fald er der ud fra

svar og tal at bedemme ingen sammenhang.

Sted for samtalen

Ifolge “how-to”-litteraturen kan man blandt andet ved at veelge stedet for afskedigelsessamta-
len med omtanke ggre situationen mere talelig for den enkelte. | den forbindelse er der flere,
der papeger, at den afskedigede ikke ngdvendigvis gnsker at blive konfronteret med kollegaer
lige efter afskedigelsessamtalen, men i stedet har behov for diskretion, hvorfor det er anbefa-
lelsesveerdigt at veelge et lokale, der ligger lidt afsides (AS3 Outplacement 2008:21, Johansen
2009, Skou 2008). For at undga for stor ubalance i magtforholdet, peges der dog ogsa pa, at
man skal finde et neutralt sted og veere varsom med at veelge lederens kontor som stedet for

afskedigelsen, da det netop er hans magtrum (Hansen 2008).

Undersogelsens resultater viser, at virksomhederne tydeligvis ikke efterlever “how-to”-
litteraturens rad i forhold til omtalte, idet 63% af de adspurgte, der har prgvet at blive afske-
diget ved en samtale, har modtaget beskeden pa kontoret, der tilhgrte den, der afskedigede
dem. Kun 22% angiver, at de er blevet afskediget i et mgdelokale, hvilket ellers kunne veere
et af de mere neutrale omrader i en virksomhed. Pa trods af afskedigelseslitteraturens rad
viser det sig, at stgrsteparten af funktionzererne, nemlig 54%, foretreekker at blive afskediget

pa kontoret, der tilhgrer den, der skal afskedige dem, mens kun 13% ville foretraekke deres
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eget, private kontor. Om dette igen skyldes, at funktionaererne ikke tenker over de bagved-
liggende psykologiske faktorer, er ikke til at sige. Der er dog noget, der tyder pa, at det alli-
gevel ikke er fordelagtigt at efterleve funktionaerernes rad i dette tilfeelde, idet hovedparten af
de, der vurderer deres afskedigelsesforlgb rigtig godt, netop er blevet afskediget pa deres eget
kontor, mens hovedparten af de, der vurderer forlgbet som darligt, er afskediget pa kontoret,
der tilhgrer den, der afskedigede dem. De, der er blevet afskediget i et magdelokale, placerer
sig et sted midt imellem de to, men hovedparten i denne gruppe vurderer dog, at deres afske-
digelse blev gennemfart godt. Dog er der 32% af funktionaererne, der ville foretreekke at blive
afskediget i et mgdelokale, og da vi er enige i, at det ikke er hensigtsmaessigt at gere kommu-
nikationen endnu mere asymmetrisk, end den allerede er, vil vi netop rade til at afskedige her.

Hvem skal afskedige?

| forhold til dette punkt er der i “how-to”-litteraturen bred enighed om, at det er den naerme-
ste, daglige leder, der bgr sta for afskedigelsen, idet det gerne er ham, der tager beslutningen
om de enkelte afskedigelser (Chefgruppen HK 2008, Andersen & Kann 1991, Harvard Busi-
ness Press 2009, Due 2009, Johansen 2009, Storm 2006). Det ser dog ikke ud til, at virksom-
hederne lever op til litteraturens rad, idet godt halvdelen af de adspurgte funktionzrer er ble-
vet afskediget af andre end deres naermeste leder. Faktisk er hele 32% blevet afskediget af
virksomhedens gverste chef og 20% af deres leders leder. Funktionarerne ser dog ud til at
veere enige i litteraturens anbefalinger, idet hele 75% ville foretreekke at blive afskediget af
deres nermeste leder. Derimod er der kun 10%, der ville foretraekke at blive afskediget af
den gverste chef, og 8% af den naermeste leders leder, hvilket er en stor afvigelse i forhold til,

hvem der reelt afskediger.

Som det ses nedenfor, har vi lavet et krydstjek for at opna viden om, hvorvidt funktionzrer
bedgmmer nogle ledergrupper bedre end andre — om der er nogen, der er bedre til at afskedi-
ge, nogen de andre kan lere fra. For at undga at male et misvisende billede af situationen har

vi dog valgt at sortere de ledergrupper fra, som mindre end 50 funktionaerer er blevet afske-
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diget af. Det betyder, at de svarkategorier, vi sidder tilbage med, er: Min naermeste leder, min

naermeste leders leder samt den gverste chef i virksomheden.

Krydstjek: Hvem afskedigede vs. gennemfgrsel
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Resultatet er overraskende: 52% af de, der er blevet afskediget af den gverste chef i virksom-
heden, angiver, at afskedigelsen blev gennemfart godt eller rigtig godt, hvorimod 39% svarer
det samme om deres naermeste leders leder og 38% om deres naermeste leder. Det kunne med
andre ord tyde pa, at den gverste chef har starre forstaelse for situationen, men dermed ikke
sagt, at det er ham, der skal sta for afskedigelserne. Det er nemlig sjeldent den gverste chef,
der tager beslutningen om, hvem der skal afskediges, og derudover har han sjeldent et serlig
stort kendskab til de enkelte medarbejdere og deres behov. Ligeledes er det som navnt kun
10% af funktionzrerne, der angiver, at de ville foretreekke at blive afskediget af den gverste
chef i virksomheden, hvorimod hele 75% angiver deres nermeste leder som den foretrukne
meddeler. Hvis vi alligevel inddrager de resterende grupper, adskiller HR-afdelingen sig ved,
at hele 60% af de, der er blevet afskediget af en herfra, angiver, at deres afskedigelse blev
gennemfart godt. Og selvom det er lidt af et paradoks, at det er den gverste chef, der i virke-
ligheden ger det bedst, nar de fleste gnsker at blive afskediget af deres naermeste leder, kan

den gverste ledelse maske fa noget godt ud af at indga i et samarbejde med HR-afdelingen.
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Sammenfatning

Ovenstdende punkter er de praktiske forhold, der ofte bliver lagt vegt pd i “how-to”-
litteraturen i forhold til virksomheders handtering af afskedigelser, og trods vores forbehold,
ser det ud til, at der pa mange omrader er overensstemmelse med litteraturens anbefalinger og
funktionarernes gnsker, dog med enkelte udsving. Nedenstaende tabel er netop en sammen-
fatning af funktionaerernes gnsker og vores umiddelbare anbefalinger i forhold til de nu gen-
nemgaede punkter om de praktiske forhold i forbindelse med en afskedigelse.

Hvordan foretreekker funktionarer pa det danske arbejdsmarked

rent praktisk at modtage besked om egen afskedigelse?
Pa hvilken made skal beskeden om afskedigelse overgives? Ved en personlig samtale

Hvilken dag skal afskedigelsen finde sted? Mandag

Hvorndr pa dagen skal afskedigelsen finde sted? Morgen

Hvor lang tid skal samtalen vare? Op til en halv time

Hvem skal afskedige? Den nermeste leder

Hvor skal afskedigelsen finde sted? Pa neutral grund (mgdelokale)

Disse punkter besvarer i vid udstreekning problemformuleringens spgrgsmal 1 og 2. Efter-
handen som analysen skrider frem, vil der blive fremhavet flere punkter, der er relevante for
ledere i handteringen af afskedigelser, og viser det sig muligt at udforme en best practise, vil

ovenstaende punkter inkorporeres i denne.

| det falgende ses der i tilknytning til lederkompetencer og -kommunikation nermere pa de

fire vigtige fund, der blev identificeret i starten af kapitlet, at:

e Der er uoverensstemmelse mellem hvordan ledere faler sig kleedt pa til at afskedige
og funktionerers vurdering af afskedigelsesforlgbene

e De vigtigste lederegenskaber i forbindelse med en afskedigelse er &rlighed, respekt,
abenhed og empati

e Funktionzrer ikke far deekket deres informationsbehov i forbindelse med afskedigel-
ser

e Der ikke bliver taget tilstreekkeligt hand om afskedigedes falelsesmaessige pavirknin-

ger
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Lederes mentale og kommunikative kompetencer

Nar lederne vurderer egne kompetencer i forhold til mental og kommunikativ forméen i for-
bindelse med afskedigelser, er tiltroen til egen kunnen hgj. Saledes svarer hele 76% af leder-
ne, at de i hgj eller meget hgj grad faler sig mentalt kleedt pa til at handtere en afskedigelse.
Samtidig papeger 81% af lederne dog, at de i hgj eller meget hgj grad bliver falelsesmassigt
pavirket, nar de afskediger. | samme ombaring svarer 82% af lederne, at de i forbindelse med
afskedigelser faler sig godt klaedt pa rent kommunikativt. 1falge Anne Katrine Lund, ph.d. i
retorik, har ledere desuden en tendens til at vurdere deres egen kommunikation urealistisk
godt (2008:63). Med tanke pa problemformuleringen samt ledere og virksomheders fremtidi-
ge ry kan det endvidere argumenteres, at det er én ting, hvordan ledere faler sig klaedt pa, og
en anden hvordan funktionarer mener, ledere handterer afskedigelser. Og spgrgeskemaun-
dersggelsens resultater viser som navnt tydeligt, at de to parter ikke har samme opfattelse.
Eksempelvis svarer 82% af lederne som anfert, at de i hgj eller meget hgj grad foler sig kledt
pa til at afskedige rent kommunikativt, mens 58% af funktionarerne svarer, at de ikke fik
daekket deres informationsbehov pa tilfredsstillende vis, da de blev afskediget. Ordet kommu-
nikativt kan naturligvis forstas forskelligt, hvorfor vi ikke kan veere sikre pa ledernes tolk-
ning. Nar vi anvender ordet, teenker vi dog bredere end til blot sprogbrug, hvorfor vi er af den
opfattelse, at lederne ikke er kleedt godt nok pa rent kommunikativt, nar de afskedigede angi-
ver, at de ikke har faet tilstreekkelig information. Dette forstaerkes af den kendsgerning, at
flere eksperter fremhaever, at mange ledere faktisk ikke er kledt pa til afskedigelser. En af
dem er Annette Elgaard Bgttger, chefradgiver i Center for Ledelse, der udtaler: “De er valgt
som ledere, fordi de er gode til at opna resultater, men ikke ngdvendigvis til at tage vanskeli-
ge samtaler” (Themsen 2010). Fakta er dog ogsa, at godt og vel halvdelen af funktionarerne
mener, at deres respektive afskedigelser blev gennemfart darligt eller meget darligt, hvorfor
det er velbegrundet at sige, at ledernes kommunikation ikke lever op til funktionserernes be-
hov. I det falgende vil vi derfor se naermere pa vores fund ved hjelp af teori fra Pjetursson,

der netop har fokus pa, hvad det er medarbejdere stiller af kommunikative krav til ledere.
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Kommunikative krav til ledere

Ifalge Pjetursson er der i dag en Klar tendens til, “at moderne medarbejdere ensker ledere, der
er sympatiske, er lydhere, og som kommunikerer ligeveaerdigt og respektfuldt” (2005:29). En
leder skal med andre ord besidde emotionelle kompetencer og inddrage mere personlige sider
i sin kommunikation, men ifelge Pjetursson er lederes kommunikation ofte “preeget af ky-
nisme, overfladiskhed og mangel pa empati” (2005:30). Dette er ikke hensigtsmassigt, da
netop empati af bade funktionzrer og ledere bliver fremhavet som vigtigt i en afskedigelses-
kontekst. Respondenterne fik saledes mulighed for at fremheaeve karaktertraek, der er vigtige
at udvise, nar man afskediger, og topscorerne her er @rlighed, respekt, abenhed og empati,
der henholdsvis indkasserer 76%, 72%, 36% og 36% af stemmerne. Disse karakteregenska-
ber blev ogsa fremhavet som et af de vigtigste fund i vores spargeskemaundersggelse. Lige-
ledes blev det tidligere i analysen noteret, at funktionaererne foretreekker at blive afskediget af
deres nzrmeste leder, hvilket som oftest vil veere en, der besidder en mellemlederrolle. For at
finde ud af, hvordan ledere kan udvise disse egenskaber og forbedre deres afskedigelses-
kommunikation, er det derfor relevant at se nsermere pa de kommunikative kompetencer og

kvaliteter, den moderne mellemleder ifglge Pjetursson skal besidde.

Ifalge Pjetursson er der fire kompetencer (2005:36ff) og syv kvaliteter (2005:256ff), som en
mellemleder i dag ber besidde. Overskrifterne til de fire kompetencekrav er: Kommunikation
og mellemlederens selvforstaelse, mellemlederen som strategisk kommunikator, mellemlede-
ren som forandringskommunikator og mellemlederen som dialogpartner. | disse kompetence-
krav indgar forskellige underliggende krav og opgaver til den enkelte leder, som pa sin vis
opsummeres i de syv kvaliteter, Pjetursson senere fremhaever i forbindelse med dialogbaseret
ledelse, som vi vurderer relevant at arbejde med, ndr man som leder skal leve op til medar-
bejderes gnsker om at vaere empatisk og kommunikere respektfuldt. Af disse kvaliteter finder
vi i forbindelse med afskedigelser seks af dem relevante. Ligeledes mener vi dog, at fire af
dem kan slas sammen, hvorfor vi ender ud med nedenstaende tre kvaliteter, som lederen skal

beherske. Han skal:
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e Udvise tillid og respekt
e Indtage en udforskende og positiv holdning til den anden ved at praktisere indlevende
lytning og &gte interesse

e Vare opmarksom pa sit sprogbrug og sin nonverbale kommunikation

Ovennzavnte punkter kan pA mange mader sidestilles med Ole Fogh Kirkebys 12 lederdyder®,
hvorfor vi i det fglgende vil komme med vores bud pa, hvordan disse tilsammen kan vere
brughbare til at forbedre lederes kommunikation, sa flere funktionzrer i en fremtidig underse-
gelse vil svare, at deres afskedigelse blev handteret godt, og at de fik en tilpas meengde in-
formation. Under de naeste to overskrifter vil vi dog farst se pa, hvordan ledere kan blive bed-
re til at vurdere og arbejde med egne kompetencer.

Hjeelp til selvhjeelp

Som vi har set, er ledere ikke videre gode til at bedemme egne kompetencer, hvilket kunne
tyde pa, at de ikke har tilstreekkelig selvindsigt, hvilket samtidig betyder, at det kan veere
sveert for dem at vide, hvordan deres kommunikation pavirker dem, de omgiver sig med.
Mangel pa selvindsigt kan saledes betyde, at ledere ikke kan “leese” de reaktioner, som de
afskedigede udviser, hvorfor ledere aldrig vil kunne vide, hvordan de afskedigede opfatter
situationen, eller hvilke behov de har. Af den grund vurderer vi ogsa, at Pjeturssons krav om
selvforstaelse er yderst berettiget i en afskedigelseskontekst. Dette stemmer desuden pa man-
ge mader overens med Kirkebys farste lederdyd “At veere fellesskabets tjener”. Her bringer
han begrebet therapeia pa banen, der handler om hjelp til selvhjelp og om realistisk feed-
back (Kirkeby 2004:171ff). For lederen er et godt redskab til dette ifglge Pjetursson at sztte
tid af til en skriftlig gvelse, hvor han ser pa sig selv udefra — fuldsteendig som en person, der
ikke kender ham, ville betragte og opfatte ham (2005:40). | stikord skal lederen hurtigt og
spontant skrive ned, hvad der er karakteristisk for hans lederadferd og vurdere, hvordan dette
stemmer overens med hans egen person, arbejdes karakter, virksomhedens mission og bran-
che, og hvad han s vil bevare og &ndre (Pjetursson 2005:40ff) samt ikke mindst hvordan,
hvorfor han ogsa skal veere sin egen laeringsstil bevidst. Nar lederen ger dette, er det relevant

at have de gnsker, medarbejdere har, in mente, herunder som navnt forventninger om empati,

® Se bilag 9 for en oversigt over Kirkebys 12 lederdyder.
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ligeveerd og respekt. | en afskedigelseskontekst kan det ligeledes veere fornuftigt at lave den
skriftlige gvelse far og/eller efter hver afskedigelse, sa lederen pa den made kan lzre af even-
tuelle fejl og sette sig ind i den enkeltes behov. Virkelig selvindsigt kan dog ikke opnas ved
kun at reflektere over lederadferd, men ogsa kerneegenskaber, verdier og overbevisninger.

Vi vurderer, at de fleste ledere vil kunne drage stor nytte af at arbejde med ovenstaende, og i
en afskedigelseskontekst kan selvindsigt veere yderst gavnligt, idet det kan gare det lettere for
lederen at tilpasse sin kommunikation til den enkelte. Kan lederen det, vil samtalen forlgbe
mere gnidningsfrit, hvilket med stor sandsynlighed vil ggre det nemmere for medarbejderen
at sluge det sveere budskab — om end ikke uden kvaler. Ellers kunne et andet muligt incita-
ment til at fa ledere til at arbejde som egne kommunikationskonsulenter vere at gennemfare
en 360-graders-maling, hvor lederen ved hjaelp af spgrgeskemaer far feedback pa sin person
fra overordnede savel som underordnede. Hvis den gverste ledelse er villig til at arbejde ufor-
tregdent med virksomhedens handtering af afskedigelser, kan man ligeledes velge at indfare
milestonemgder, som man behandler som leringsrum, hvor der reflekteres over emnet fra
flere vinkler; hvad er gaet godt, hvad kunne gares bedre, hvilke szrlige problemer skal tack-
les, hvad kan vi iagttage, nar tingene virker, hvilken holdning og kommunikation er til stede,

nar vi arbejder godt sammen (Pjetursson 2005:35).

En holdningsaendring — vejen til dialog, empati og indre harmoni

Ovenstaende er noget, lederen kan gere selv. Det er dog ogsa veesentligt at neevne, at der hos
mange ledere er brug for en holdningsandring. Dermed ikke sagt, at ledere skal &ndre deres
person — det ville virke utrovardigt og smitte darligt af pa deres ethos. Dog ber de have in
mente, at det i dag forventes, at man pa arbejdspladser gar brug af en mere moderne, coa-
chende og stattende stil modsat den gamle, mere upersonlige og kontrollerende stil (Pjeturs-
son 2005:38). Det kan veere en serlig udfordring at omstille sig til det, iseer for de zldre lede-
re, fordi de holder fast i en forestilling om, at “lederen ved bedst” (Pjetursson 2005:38). Le-
deren skal dog sa vidt muligt prgve at beveege sig vaek fra den tankegang og ikke se det som

et svaghedstegn eller angreb pa sin autoritet, hvis han ikke konstant har et videnforspring
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(Pjetursson 2005:38). En realistisk leder vil desuden have indset, at de fleste fagomrader i

dag er sa komplekse, at det aldrig vil veere muligt at veere ekspert i alt.

Pjetursson papeger, at den moderne mellemleder skal opfatte sig selv som en fadselshjeelper
(2005:38), hvilket henleder tankerne pa Kirkebys sjette lederdyd “Jordemoderkunst, Maieu-
tik”. Her taler han om Sokrates, der haevdede, at han var sgn af bade en jordmoder og en bil-
ledhugger — den farste forlgser bade kvinden og barnet, mens den anden fjerner det overflg-
dige materiale fra stenblokken (Kirkeby 2004:174). Dette er en meget passende metafor pa
den moderne mellemleder — ogsa pa en, der star for at skulle afskedige. Det, der er vigtigt at
forsta i den forbindelse, er, at det at sette sig i en andens sted ikke behgver gagre en hand-
lingslam (Kirkeby 2004:174). Tveertimod er vi af den overbevisning, at det i en afskedigel-
seskontekst vil lette lederens arbejde og byrde betydeligt, hvis han “behersker de grundele-
menter, som indgar i den gode dialog” (Pjetursson 2005:37) herunder at kunne lytte og udvi-
se empati. Det vil det, fordi han er menneske, for han er leder (Kirkeby 2004:15). Som navnt
angiver ledere netop, at den stgrste udfordring er, at de befinder sig i et dilemma, fordi de
skal agere professionelt, men kan have sveert ved at abstrahere fra den situation, de satter de
afskedigede i. Det er lederens lod, at han er krig med sig selv, idet han har pataget sig en pro-
fession, hvor han forvalter magten, hvorfor hans indre ikke altid kan veere behersket af fuld-
kommen harmoni (Kirkeby 2004:15) endsige i en afskedigelsessituation. Ved at inkorporere
veerdier som empati og dialog i sit arbejde kan ledere dog tillade sig at veere menneske og

leder pa én og samme tid og, vurderer vi, derved nemmere opna indre harmoni.

| det falgende vil vi se n&ermere pa, hvordan ledere skal kommunikere for at leve op til funk-

tionzerers gnsker og udvise de tre kvaliteter, vi tidligere fremhavede.

Tillid og respekt

Som pointeret fremhaver Pjetursson respekt og tillid som vigtige lederkvaliteter. Ligeledes er
det ifalge funktionaerer ogsa egenskaber, der spiller en stor rolle i forbindelse med afskedi-

gelser. Spgrgsmalet er dog, hvordan ledere kan udvise dette under afskedigelsessamtaler.
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At overbringe den svare nyhed

Tillid indebeaerer blandt andet, at man er erlig og villig til at indga i en aben dialog, mens re-
spekt udvises ved at imgdekomme den andens synspunkter og falelser — selvom man mener
noget andet end modparten (Pjetursson 2005:257ff). Ligeledes kraeves det ikke mindst, “at
alle beslutninger, der vedrgrer den enkelte medarbejder, er saglige og velbegrundede” (Pje-
tursson 2005:258). For at udvise tillid og respekt i en afskedigelsessamtale er det derfor es-
sentielt, at lederen giver en oprigtig forklaring pa afskedigelsen og ligeledes med det samme
ger opmarksom pa, hvad samtalen drejer sig om. Som Kirkeby siger i forbindelse med sin
anden lederdyd “Autonomi”, skal man som leder ikke frygte dialogen, men til enhver tid vee-
re “rede og i stand til at redegere ubetinget for sine beslutningers legitimitet” (2004:172).
Medarbejderen skal saledes have en precis forklaring pa, hvorfor han bliver afskediget, uan-
set arsagen til afskedigelsen. Pa den made kan den afskedigede ogsa fa klarhed om, om der er
ting, han eller hun eventuelt kan forbedre i et fremtidigt job. Og séaledes kan lederen leve op
til Kirkebys tredje lederdyd “Retskaffenhed” og Aristoteles’ begreb epieikeia ved som magt-
haver at udvise genergsitet over for den, han har i sin magt (2004:172). Lederen skal kunne
“give en sober og nagtern kritik” (Kirkeby 2004:173), og hvis han er aben og giver en oprig-
tig forklaring, vil han desuden fremsta mere troveerdig og samtidig gare sit for ikke at overla-
de den afskedigede med endelgse grublerier a la “hvorfor mig”. For at kunne give klar besked
er det centralt, at lederen kender arsagen til afskedigelsen, uanset om det matte veere en an-
den, der har taget den egentlige beslutning. Ligeledes kan det vere en fordel, hvis lederen
skriver begrundelsen ned pa et stykke papir, som han kan stgtte sig til, skulle han have sveert

ved at give beskeden i selve situationen.

At runde mgdet af

Mange har sveert ved virkelig at lytte, nar de i ferste omgang far at vide, at de er blevet af-
skediget, hvorfor det kan veere ngdvendigt at gentage begrundelsen senere — enten ved sam-
me mgde, senere samme dag eller pa en af de fglgende dage. Derfor er det vigtigt, at lederen,
der afskediger, er til radighed for den afskedigede i den efterfglgende tid og ger opmeerksom
pa, at han er det. I tilknytning til tillid navner Pjetursson ogsa, at man skal give sig tid til at

gere en samtale feerdig og ber ger det til en god vane at fortalle, hvornar man eventuelt kan
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fortsette samtalen (2005:258). Det kan virke banalt, men en leder, som ikke faler sig godt
tilpas ved situationen, kan maske have en tendens til at ville afslutte samtalen hurtigt. Men
som Kirkeby igen siger i forbindelse med sin anden lederdyd “Autonomi”, skal man som
leder have “en evne og vilje til at sta ved sit valg og dermed kunne sta distancen” (2004:172).
Tillid og respekt fordrer desuden, at man giver “modparten plads, tid og ro til at formulere,
hvad vedkommende tenker om samtaleemnet” (Pjetursson 2005:258), hvilket kan kraeve
mere af lederens tid end antaget. Hvis man som leder viser medarbejderen denne tillid og
respekt, er der dog starre chance for, at medarbejderen far kommunikeret sine behov, sa lede-
ren lettere kan give medarbejderen den hjeelp, han eller hun har brug for. Ligeledes er det
vores vurdering, at et tiloud om en opfalgende samtale vil gge chancen for, at funktionzrer
vil bedemme deres afskedigelser mere positivt, da de saledes stadig vil fale sig velkomne og
have mulighed for at tage stilling til situationen samt vende tilbage med eventuelt ubesvarede
spgrgsmal. Netop det at satte tid af til spargsmal er utrolig vigtigt for funktionarer og kan
ikke tilsidesattes. Faktisk angiver hele 96% af funktionzrerne, at det er vigtigt eller meget
vigtigt, at den, der afskediger, satter tid af til spargsmal. Ligeledes svarer 85%, at det er vig-
tigt eller meget vigtigt at seette tid af til et nyt mgde, hvis den afskedigede gnsker det. Ved at
tiloyde et opfalgende mgde vil der desuden vere stgrre sandsynlighed for, at funktionarerne
vil fa dakket deres informationshbehov, hvilket de, som vi fremhavede som et vigtigt fund,

ikke far pa nuverende tidspunkt.

Udforskende og indlevende lytning

For at kunne “leese” den afskedigedes behov, er det ngdvendigt, at lederen indtager en udfor-
skende og positiv holdning til den anden ved at praktisere indlevende lytning og &gte interes-
se (Pjetursson 2005:256ff). For lederen, der skal afskedige, er der fare for, at han fokuserer
for meget pa det ene mal at overbringe beskeden om afskedigelsen og derfor lytter mere til
sin egen indre dialog (Pjetursson 2005:264). Men her er det vesentligt at vise situationsfor-
nemmelse, som Kirkeby navner i sin syvende lederdyd “Fornemmelsen for det rette gjeblik
og evnen til at gribe det, kairos-pathos” (2004:174), idet der kan veaere meget at vinde ved at
Iytte til, hvad medarbejderen siger, og opfange de signaler, der sendes. Det kan der, fordi
indlevende lytning, som Pjetursson citerer den amerikanske ledelsesguru Stephen R. Covey

for, netop handler om at komme i “kontakt med den realitet, som foregar i den andens hoved
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og sjeel” og ikke at projicere sine egne antagelser og falelser (2005:265). At kunne satte sig i
den afskedigedes sted er ligeledes meget vigtigt for funktionaererne. Faktisk angiver hele
76%, at det er vigtigt eller meget vigtigt, at den, der afskediger, forsgger at gare dette. Aktiv,
indlevende lytning er saledes ikke blot en af de vigtigste egenskaber i en god dialog, som
Pjetursson siger (2005:264), men i serdeleshed ogsa i forbindelse med en afskedigelsessam-
tale. Samtidig er det dog ogsa noget af det sveereste, hvorfor det kan vere en god idé for lede-
ren ligeledes at se nermere pa sine lytte(u)vaner, nar han arbejder med sin selvindsigt (Pje-
tursson 2005:264ff).

“De fleste lytter ikke med den hensigt at forsta, men de lytter for at kunne svare” (2005:265),
siger Pjetursson, men det er ikke hensigtsmaessigt, hvis lederen gar dette, nar han afskediger,
for nok har de afskedigede brug for svar, men de har i hgj grad ogsa brug for at fordgje og
bearbejde budskabet. Hvis lederen virkelig lytter, vil han have nemmere ved at bedgmme,
hvor langt den afskedigede er i sin bearbejdningsproces og dermed, hvad det er han eller hun

har brug for i nuet. Dette vil vi komme narmere ind pa snarligt.

Sprogbrug og nonverbal kommunikation

At lytte intenst haenger ngje sammen med at udvise en udforskende attitude (Pjetursson
2005:267), og i den forbindelse er det relevant, at lederen er bevidst om det sprog, han bru-
ger. Nar vi inddrager de kvalitative interviews, vil der komme et eksempel pa, hvor vigtigt
det er at formulere sig ordentligt, men i tilknytning til vores kvantitative metodedel har vi
naturligvis ingen konkrete eksempler pa lederes sprogbrug. Kirkebys lederdyd nummer ti
hedder dog “Formuleringsevnen, hermeneia”, og han papeger, at netop denne dyd er vigtig
for en leder, idet “det er ham, der til syvende og sidst har ansvaret for, at organisationens
budskab bliver formidlet, dvs. forstaet” (2005:176). Desuden kan det sprog, man bruger, efter
vores overbevisning pavirke den afskedigedes opfattelse af afskedigelsen i bade positiv og

negativ retning.
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Ledere skal dog erindre, at de ogsd kommunikerer nonverbalt, og at det er essentielt at veere
sig bevidst om ogsa denne form for kommunikation. Faktisk finder overvaldende 98% det
vigtigt eller meget vigtigt, at lederen holder gjenkontakt under afskedigelsessamtalen. Dette
er ogsa centralt, hvis han skal fremsta troveerdig, for “gjne og ansigtsudtryk er forposten i
vores kropssprog. Ved hjelp af gjenkontakt forsgger vi hele tiden at afleese sym- eller antipa-
ti i hinandens blikke” (Pjetursson 2005:269). Dette leder os over til det sidste af de vigtigste
fund i spergeskemaundersggelsen, vi ikke har bergrt endnu, nemlig den kendsgerning, at der
ikke bliver taget tilstreekkeligt hand om afskedigedes falelsesmassige pavirkninger.

Handtering af folelsesmassige reaktioner

Som det ses i den foregaende del af analysen, er det i en afskedigelseskontekst hensigtsmaes-
sigt af ledere at kommunikere pa en coachende og stgttende made, hvilket som sagt gares ved
at skabe tillid og respekt gennem aktiv lytning samt krops- og sprogbevidsthed. Da lederen
ved at bruge denne kommunikationsstil kan sztte sig udover egne behov ved at se dialogen i
et leeringsperspektiv og leese modpartens tanker, er det vores vurdering, at denne made at
kommunikere pa ogsa vil vere fordelagtig som et redskab til at handtere de afskedigedes
reaktioner. Og der er noget, der tyder pa, at sadan et redskab kan veere nyttigt, for nar det
kommer til lederes handtering af falelsesmassige reaktioner fra dem, de afskediger, er der,
som det ses i nedenstaende diagram, igen uoverensstemmelser mellem funktionarer og lede-

res opfattelse.
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Generelt foler ledere sig saledes godt kladt pa til at handtere falelsesmassige reaktioner fra
dem, de afskediger, idet 77% svarer, at de i hgj eller meget hgj grad feler sig i stand til at
handtere reaktioner som vrede. 66% svarer det samme, hvad angar chok, 69% hvad angar
sorg, og 67% hvad angar frygt. Af de funktionzrer, der er blevet afskediget, svarer derimod
kun 11%, at der i hgj eller meget hgj grad blev taget hand om deres falelsesmaessige pavirk-
ninger i forbindelse med de respektive afskedigelser. Derfor kan det argumenteres, at ledere
ogsa her har noget, de skal arbejde med, og ifelge Kirkeby og hans fierde lederdyd “Konkret
visdom, phronesis” er det netop ogsa essentielt, at en leder evner “at finde balancen mellem
psykologisk indsigt, realistisk situationsfornemmelse og principfast handlen” (2004:173). Da
det kan tage tid at veenne sig til en anden kommunikationsstil, kan det dog veere en fordel,
hvis ledere bliver introduceret for de reaktionsmenstre, afskedigede ofte vil have, for som
Pjetursson papeger, skal ledere have “indsigt i de psykologiske mekanismer i forbindelse

med en forandring” (2005:37). Derfor vil vi i det fglgende komme narmere ind pa dette.
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Reaktioner pa en afskedigelse

Ifalge “how-to”-litteraturen er en afskedigelse en af de veerste psykiske belastninger, en per-
son kan komme ud for (AS3 Outplacement 2008:27). Faktisk kan tabet af et job “opleves
som en trussel mod vores eksistens, vi kan fgle os truede pa vor sociale position, vor tryghed
og vor mulighed for tilfredshed med tilveerelsen som helhed” (Proces-konsulenterne 2010),

og man taler derfor ofte om, at folk kommer i krise, nar de bliver afskediget.

Krise

Ordet krise stammer fra det graeske “krisis”, der betyder en pludselig forandring eller forstyr-
relse. Der findes dog to former for krise, nemlig; udviklingskrisen og den traumatiske krise.
Begge kraever en indsats at komme igennem, men idet udviklingskrisen er karakteriseret ved,
at den udspringer pa baggrund af forhold, som vi selv valger eller ved, vi ikke kan undga
(Hillgaard 1999:72), er den som regel hurtigere at komme igennem. Ledere, der ser sig ngd-
saget til at afskedige, kan derfor ved eventuelt gennem MUS-samtalen at varsle lette situatio-
nen for den, de afskediger, samt afkorte dennes eventuelle personlige krise. Desuden viser
vores resultater, som det ses i nedenstaende diagram, at afskedigelser, der er ventet, vurderes
langt bedre end ikke-ventede afskedigelser.

Krydstjek: Ventet/ikke ventet vs. gennemfgrsel
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Faktisk svarer hele 61% af de funktionaerer, der i meget hgj grad ventede deres afskedigelse,
at afskedigelsen blev gennemfart godt eller rigtig godt, hvorimod kun 23% af de, der ikke
ventede afskedigelsen, vurderer afskedigelsesforlgbet positivt. Des mere forberedte funktio-
nererne er pa egen afskedigelse, des bedre bedemmer de saledes afskedigelsesforlgbet. Og
her er der helt klart plads til en forbedring, idet hele 63% af de adspurgte funktionzrer angi-
ver, at de enten slet ikke eller kun i lav eller meget lav grad ventede afskedigelsen. Da der er
klare regler for varsling vil vi dog ikke komme narmere ind pa dette, men blot pointere at det
betaler sig lgbende at evaluere pa medarbejderes arbejde, sa en eventuel afskedigelse ikke
kommer bag pa dem. Idet otte ud af ti af de, der ikke ventede afskedigelsen, heller ikke me-
ner, at der blev taget hand om deres falelsesmaessige pavirkninger, viser det sig nemlig, at
dette kan have negativ afsmittende effekt pa vurderingen af afskedigelsesforlgbet generelt.
Desuden vil en person, der er bevidst om, at der er risiko for en afskedigelse, hvis ikke han
eller hun strammer op, med stor sandsynlighed reagere mindre voldsomt, end en person for
hvem afskedigelsen kommer ud af det bla, hvilket ger det nemmere for lederen at handtere

selve afskedigelsen.

Det er naturligvis individuelt, hvordan folk reagerer, men idet en afskedigelse af de fleste
opfattes som en stor omveeltning eller et tab, er der flere af de forhold, der gar sig gaeldende
for folk i krise, der ogsa ger sig geldende for afskedigede. Det er her krisepsykologiens faser,
chok-, reaktions-, bearbejdnings- og nyorienteringsfasen, bliver relevante, fordi de pa fin vis
afspejler det forlgb, afskedigede gar igennem, og de reaktionsmgnstre der dertil harer. | det
falgende vil vi derfor gennemga disse pa baggrund af teori fra psykiateren Cullberg (1993).
Det skal naevnes, at de fire faser ikke er skarpt adskilte, hvorfor det ikke altid er helt indly-
sende, hvor den enkelte befinder sig pa et givent tidspunkt. Ligeledes vil vi gennemga faserne
sammen to og to, da det er vores vurdering, at det er to forskellige former for kommunikati-

on, ledere skal benytte sig af i forbindelse med de fire faser.

Chok- og reaktionsfasen

For de fleste vil en afskedigelse forekomme uvirkelig, og en naturlig refleks pa det falelses-

maessige plan er derfor chok og fornagtelse, selv om de naturligvis forstar det pa det for-
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nuftsmaessige plan. Denne fglelse kan vare fra et kort gjeblik til flere dage, og nogle vil virke
fierne og ikke reagere, mens andre vil blive snakkende og fremsta handlekraftige. De fleste
vil dog virke beherskede, fordi de bruger alle deres kreefter pa at bevare facaden og kontrolle-
re deres fglelser. P4 mange mader bliver virkeligheden derfor holdt pa afstand, hvorfor den
afskedigede kan have svert ved at hare og huske, hvad der bliver sagt.

Det samme gar sig geeldende for personer, der befinder sig i reaktionsfasen, der ogsa kan
indtreede under selve afskedigelsessamtalen. Hvor leenge den enkelte befinder sig i denne
fase, afhaenger af hans eller hendes personlige ressourcer og udefrakommende hjelp. | denne
fase indser den afskedigede for alvor, hvad der er sket, og reagerer pa det. Som regel vil reak-
tionerne veere sorg, fortvivlelse, angst, usikkerhed samt vrede. Vreden er ofte et udtryk for et
ubevidst gnske om at fa placeret ansvaret for afskedigelsen, og den kan derfor veere udad-
vendt mod lederen i form af forskellige beskyldninger, men den kan ogsa give sig til udtryk i
form af en sarbar eller aggressiv holdning til kollegaer, og endelig kan den veere indadvendt

0g give sig til kende i form af selvbebrejdelser.

| disse faser synes afskedigelsen at fylde hele den afskedigedes verdensbillede, hvorfor han
eller hun har behov for at snakke om det igen og igen for at finde mening i situationen. Der-
for er lederens vigtigste opgave pa dette tidspunkt at veere fysisk tilstede og lade den afskedi-
gede give udtryk for sine falelser, da det ellers kan medfare en fastlasthed, der bevirker, at
den afskedigede ikke kan komme videre. Det er derfor pa dette stadie, at lederens kommuni-
kative kompetencer virkelig bliver sat pa prave. Her skal han kunne lytte og rumme og tage
imod alle de falelser, der kommer op til overfladen — kritik, tvivl etc., og det er her, at de
people-skills, som Pjetursson og Kirkeby fremhaver, virkelig er gavnlige. Pa dette tidspunkt
er det vigtigt at undlade at bombardere den afskedigede med informationer og praktiske gg-
remal. | stedet drejer det sig om at lytte aktivt ved at opfordre den afskedigede til at uddybe
sine overvejelser, for at sikre sig, at han eller hun far talt ud og fordgjet budskabet. I den for-
bindelse kan det for lederen veere relevant at tage udgangspunkt i det, der ifalge Pjetursson er
blevet meget udbredt at fokusere pa, nemlig det man kalder spgrgefelter (2005:259), blandt

andet;
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o Forstafeltet

o Forstyrfeltet

o Fremtidsfeltet
e Handlefeltet

| chok- og reaktionsfasen er det hovedsageligt forstafeltet, ledere skal have fokus pa ved at
arbejde ud fra paradigmet; sgrg forst at forsta — og derefter blive forstaet, modsat det para-
digme de fleste ledere arbejder ud fra, nemlig; bliv ferst forstaet — og forsta s maske lidt
(Pjetursson 2005:260). Ved at stille abne, udforskende spargsmal, som eksempelvis “hvad
teenker du om situationen, hvad optager dig mest”, kan lederen saledes ga fra en kontrolle-
rende lederstil til at veere “in charge, but not in control”. Dette er yderst hensigtsmaessigt i en
afskedigelseskontekst, for som Kirkeby siger, skal lederen vaere “den moralske politiker, og
ikke den politiske moralist” (2004:172).

Ovenstaende tager dog tid, og derfor ber afskedigelsessamtalen ogsa skemalagges, “sa der er
tid til at drefte eventuelle reaktioner og refleksioner fra den bergrte medarbejder” (Fellinger
2005:83). Ligeledes kan det som naevnt vere fordelagtigt at satte tid af til endnu et made, sa
den afskedigede kan vende tilbage med spgrgsmal, og sa han eller hun far mulighed for at
fordgje budskabet med venner, familie og/eller kollegaer. Pa det tidspunkt vil den afskedige-

de ogsa typisk have beveaget sig over i den naste fase.

Bearbejdnings- og nyorienteringsfasen

Pa dette tidspunkt, sker der en mere realistisk bearbejdning, idet afskedigelsen begynder at
fylde mindre i den afskedigedes tanker, og en falelse af accept bryder frem. Nu begynder den
afskedigede at bearbejde sine falelser, og de dybereliggende reaktioner aftager i styrke. Det
er normalt, at humeret svinger, og at man stadig kan have behov for at tale om afskedigelsen.
Den mere nuancerede opfattelse af situationen bevirker imidlertid, at den afskedigede nu er
Klar til og interesseret i at teenke pa alternative muligheder, hvorfor man som leder udover at

Iytte ogsa kan begynde at stille spgrgsmal og komme med forslag, sa den afskedigede kan
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gere sig tanker om fremtiden. Her kan lederen derfor bringe karriereplanleegning og kompe-
tenceafklaring pa banen, sa den afskedigede kan opstille gnsker, vende sig mod fremtiden og
treede ind 1 den sidste fase.

Nyorienteringsfasen hanger naturligt sammen med bearbejdningsfasen. Pa dette tidspunkt i
forlgbet har den enkelte faet et mere afslappet forhold til afskedigelsen og ser det som en del
af hans eller hendes livserfaring. Der er igen stabilitet i den afskedigedes liv, og det er nu
muligt at tale med den afskedigede, uden at han eller hun bliver fglelsesmassigt pavirket.
Hvis den afskedigede stadig er i virksomheden og endnu ikke har faet et nyt job, kan man
saledes hjalpe ved at komme med flere forslag, samt vejlede og stette med praktiske ting.

Nar den enkelte er klar til at bearbejde afskedigelsen og orientere sig mod fremtiden, kan
lederen begynde at bevaege sig vaek fra forstafeltet og i neevnte raekkefalge over i forstyr-,
fremtids- og handlefelterne. Indledningsvis kan lederen arbejde med spargsmal fra forstyrfel-
tet og pa den made prove at “veekke” den afskedigede og fa ham eller hende “til at teenke nye
og anderledes tanker, sa vedkommende kommer videre” (Pjetursson 2005:263). Det kan ek-
sempelvis vere, at den afskedigede begraenser sig selv gennem den made, han eller hun ten-
ker om sig selv og sine kompetencer pa, hvilket lederen kan ga ind og arbejde med og som
falge deraf beveege sig hen i fremtidsfeltet og fa den afskedigede til orientere sig mod netop
fremtiden. Eksempler pa spgrgsmal, lederen kunne stille i den forbindelse, er: “Hvis Vi visua-
liserer en typisk arbejdsdag om tre ar for dit vedkommende, hvordan ser den sa ud? Hvad
sker der? Hvad gor du?” (Pjetursson 2005:264). Nar lederen kan se, at den afskedigede er
blevet fortrolig med fremtiden, kan han endelig bevaege sig over i handlefeltet, der drejer sig
om, “hvordan vedkommende konkret kan handle i forlengelse af de forudgaende spargsmal
og den afklaring, der har fundet sted” (Pjetursson 2005:264). Eksempler pa handlespgrgsmal
kunne vere: “Hvilke handlemuligheder har du? Hvilken hjelp har du eventuelt brug for?
Hvornar vil du ga i gang med handlingerne?” (Pjetursson 2005:264). Ved at arbejde ud fra
disse felter kan lederen sdledes ogsa leve op til Kirkebys femte lederdyd “Demmekraften,
eubulia”, der handler om, at lederen skal besidde en evne “til at finde udveje og til at skabe

alternativer” (2004:174) samt den niende lederdyd “Eufori”, der drejer sig om at skabe hab
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(2004:176). Netop “Eufori” synes relevant pa dette stadie, for som Kirkeby siger, sa kan

man:

“... kalde denne dyd for ‘Virkelighedssans’, fordi den gor udforelsen af det vovestykke at tro,
at virkeligheden kan vaere anderledes i positiv forstand, mulig. Har en leder denne dyd, sa
smitter den givetvis” (Kirkeby 2004:176).

Denne lederdyd er saledes i trad med den socialkonstruktivistiske tankegang, og da “vores
billeder af fremtiden styrer vores nutidige handlinger” (Pjetursson 2005:231), kan det vise sig
hensigtsmeessigt for ledere at arbejde ud fra den. Selvom det er en modningsproces at gen-
nemleve en krise, betyder det saledes ogsa, at den, der formar at forholde sig aktivt til pro-
blemerne undervejs, typisk udvikler sig af det. Det kraever dog stette og hjeelp fra lederen, da
ikke fuldt ud bearbejdede kriser kan efterlade de afskedigede med angst og sveekket selvtillid.

Den humanistiske leder

Den foregdende del af analysen belyser tydeligt, at den made, lederen bedst hjelper den af-
skedigede pa, er ved at vaere humanist. Ved virkelig at lytte og pa den made udvise empati
kan byrden ved at afskedige mindskes betydeligt, fordi lederen tillader sig selv at vaere men-
neske og leder pa samme tid. Ligeledes bgr denne form for kommunikation resultere i, at den
afskedigede nemmere kan fordgje budskabet og konsekvensen af at blive afskediget, idet der
er stgrre sandsynlighed for, at lederen opfanger og dermed indfrier den afskedigedes behov.
Selvom lederen skal blive bedre til at afbalancere det blgde og harde, er det dog veerd at be-
meerke, at han ikke behgver indtage en trgster-rolle, for som psykolog og ledelseskonsulent
Mia Fellinger pointerer, kan man ikke trgste og afskedige pa én og samme tid (2005:83).
Med dette mener vi, at ledere ikke som sadan gennem sproget behgver udtrykke bekymring.
Af de adspurgte funktionearer er der faktisk kun 0,6%, der angiver bekymring som et af de
vigtigste karaktertraek at udvise, nar man afskediger. Det er saledes vores vurdering, at man
ikke behgver udtrykke bekymring rent sprogligt, sa leenge man sgrger for, at de andre ting er
pa plads og ger, hvad man ellers kan for at hjelpe den afskedigede videre. Desuden kan det
veere sveert for mange ledere at udtrykke den form for medfalelse i selve situationen. Derfor

kan man frygte, at nogle vil blive helt forfjamskede i forsgget og andre fremsta utrovaerdigt.
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Med hensyn til gvrig hjelp til den afskedigede er det verd at nevne, at en god afskedigelse
tilsyneladende ikke kreever store gkonomiske omkostninger, men derimod menneskelige res-
sourcer. Det er nemlig kun omkring hver anden funktionzr, der mener, at virksomheder i hgj
eller meget hgj grad har ansvar for at hjelpe afskedigede med ting sdsom coaching, kurser,
kompetenceafklaring, psykologhjeelp samt CV og jobsggning. Derimod angiver hele 95% af
funktionaererne, at arbejdspladsen i hgj eller meget hgj grad har ansvar for at hjelpe med en
anbefaling, hvilket ikke kan siges at veere sarligt omkostningsfuldt. Pa trods af, at flere pape-
ger, at det er en feelles opgave, skal det dog naevnes, at virksomheder ifglge funktionzrer og-
sa hovedsageligt er dem, der har ansvaret for, at den afskedigede far taget ordentligt afsked
med sine kollegaer.

Ovenstaende del af analysen har taget afset i resultaterne fra spargeskemaundersggelsen og
besvarer problemformuleringens spargsmal 1 og i vid udstreekning ogsa spargsmal 2, hvor-
dan funktionarer pa det danske arbejdsmarked foretreekker at modtage en eventuel afskedi-
gelse, herunder hvilke krav der i dag stilles til de danske ledere og deres kommunikation med
medarbejdere. Til en vis grad giver det saledes ogsa svar pa, hvordan virksomheder og ledere
kan leve op til funktionaerers gnsker rent kommunikativt. Det anerkendes dog som navnt, at
afhandlingens problemfelt er af en sadan art, at det ikke vil vaere fyldestggrende blot at un-
dersgge emnet ud fra kvantitativ metode, hvorfor vi i det fglgende vil inddrage de kvalitative

interviews.

Kvalitative interviews

Begrundelsen for at gennemfare interviews med afskedigede funktionarer er som navnt at
opna uddybende viden om de temaer, der dukkede op i spargeskemaundersggelsen, samt sik-
re, at alle vigtige aspekter omkring afskedigelser bergres. Ved hjelp af resultaterne fra de to
interviews vil vi derfor i det falgende forsege at komme et spadestik dybere i forhold til de
problemstillinger, funktionzrer oplever ved en afskedigelse. Dette vil vi ggre ved at udveelge
enkelte elementer i Hargie og Dicksons teori og model “Skill model of interpersonal commu-
nication” og anvende dem til at analysere de vigtigste fund i de to interviews og dermed,

hvordan den interpersonelle kommunikation blev handteret i forbindelse med funktionarer-
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nes afskedigelsesforlgb. Farst vil vi dog praesentere Hargie og Dicksons model samt kort

skitsere interviewpersonernes individuelle afskedigelsesforlgb.

“Skill Model of Interpersonal Communication”

Person—situation context
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(Hargie & Dickson 2004:23)

Hargie og Dickson opererer, som det ses i modellen, med seks forskellige elementer i tilknyt-
ning til interpersonel kommunikation (2004:22). Hver af disse bestar desuden yderligere af
en lang reekke underpunkter, der kan yde indflydelse pa kommunikationen og veere afggrende
for, hvordan en afskediget person vil opfatte situationen. | naerveerende analyse er det ikke
alle underpunkter, der inddrages, men derimod kun de efter vores overbevisning vigtigste og
i tilknytning til afskedigelser mest relevante af dem — nogle mere dybdegaende end andre.’
Inden, vi gar videre, gnsker vi desuden at understrege vigtigheden af pilene i modellen, der er
med til at skabe en cirkuleer bevegelse, der indikerer, at kommunikationen er flydende. Mo-
dellen indeholder saledes ikke som megen traditionel kommunikationsteori en afsender og
modtager, men har netop fokus pa feedback i stedet. Det er netop dette, der efter vores me-

ning, ger den brugbar, nar man gnsker at tage udgangspunkt i modtagerens behov, og de

° En udferlig oversigt over de punkter, Hargie og Dickson inddrager i deres gennemgang af interpersonel kom-
munikation, kan findes pa bilag 10.
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krav, medarbejdere stiller, fordi de involverede aktgrer og den kontekst, der omgiver dem og
situationen, saledes sattes i centrum. Om interpersonel kommunikation udtaler Hargie og
Dickson dog ogsa, at: “The activity is held to be energized and given direction by the desire
to achieve set goals and is accomplished by the ongoing monitoring of both personal and
environmental circumstances” (2004:111ff), hvilket uden tvivl holder stik i de fleste situation-
er. Ved en afskedigelse har medarbejderen dog sjeeldent noget decideret gnske om at indga i

samtalen, men er tvaertimod “tvunget” ind i den.

De respektive afskedigelser

Inden selve analysen af vores kvalitative empiri vil vi som sagt kort opridse et par “facts” om

de to interviewpersoners respektive afskedigelser.

Interviewperson 1 (IP1) var sygemeldt, da hun blev afskediget, og modtog sin afskedigelse i
form af et brev fra et cykelbud en mandag middag. | brevet stod der, at arbejdspladsen var
ngdsaget til at afskedige hende pa grund af nedskaeringer og omstrukturering. Der stod ogsa,
at de havde forsggt at fa fat i hende telefonisk, og at hun skulle ringe til administrationsche-
fen med henblik pa en nermere samtale. Noget tid efter modtagelsen af brevet var IP1 inde

pa arbejdspladsen og havde en kort samtale med administrationschefen.

Interviewperson 2 (IP2) var pa arbejde den dag, hun blev afskediget, og blev saledes ringet
op, da hun sad pa sit kontor, og blev af sin chef bedt om at komme ned péa hans kontor, hvor
hun modtog beskeden om sin afskedigelse. Med til samtalen, der fandt sted en mandag efter-
middag, var udover lederen et medlem af forretningsudvalget. IP2’s afskedigelse var ligele-

des skonomisk begrundet.'®

1% En komplet transskription af de to interviews kan findes p bilag 11 og 12.
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Vigtige fund i interviews

Efter en gennemgang af vores to interviews, kan vi se, at der er mange af de opdagelser, vi
allerede har analyseret os frem til, der gar igen. Vi har dog ogsa gjort os nogle nye fund,
nemlig at: En afskedigelse medfarer falelsesmassige og personlige konsekvenser, og at lede-

re ikke er troveerdige i deres kommunikation.

| det falgende vil vi pa baggrund af elementerne i Hargie og Dicksons model bruge disse
samt nogle af de tidligere fund til at analysere lederes handtering af afskedigelser i forhold til

interpersonel kommunikation.

Person-situation context

Hargie og Dicksons farste punkt, person-situation context, vurderes serligt vigtigt i forbin-
delse med afskedigelser, da vi er af den overbevisning, at det iser er de deltagende parters
personlige karakteristika og konteksten, der afger, hvordan samtalen kommer til at forlgbe og
efterfalgende bliver bedemt (2004:23). Derfor vil vi i det falgende se nermere pa nogle af de

punkter, Hargie og Dickson fremhaver i forbindelse med dette.

Viden

Det fegrste punkt under person-situation context, vi vil inddrage, er viden. Viden vedrerer
blandt andet det kendskab, man har til forskellige situationer, social kontekst og kommunika-
tionskoder, og her naevner Hargie og Dickson begrebet schema — et begreb, der er med til at
forklare, hvordan information er organiseret, og hvordan individet betragter verden
(2004:25). Det drejer sig saledes om mentale strukturer, der hjeelper mennesket til at fortolke
situationer og bestemmer, hvordan man handler i bestemte situationer (Hargie og Dickson
2004:25). Uden schema er det ifalge Hargie og Dickson kaotisk og uoverskueligt at komme
igennem dagen, da man sa ikke kan vide, hvad man kan forvente sig af forskellige situationer

(2004:25). Det, der derfor ger en afskedigelse sver at handtere, er, at det er de ferreste, der
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er blevet afskediget for og derfor ikke ved, hvordan de kan, skal og vil handle i selve situati-
onen. Som navnt i afsnittet om afskediges reaktioner, er der desuden mange afskedigede, der
oplever en form for chok, der kan ggre det endnu svarere at handle. Dette bakkes op af vores
interviewpersoner, der giver flere eksempler pa denne chokreaktion. Blandt andet udtaler
IP1: “Selvom jeg godt gik og tenkte, det kunne godt veere, det skete for mig, sa far man alli-
gevel sadan et, et chok”. “Altsa den dag, hvor det sker, der er man sédan lidt, lidt ligesom
hvis, kan jeg forestille mig, hvis man far at vide, at man har en uhelbredelig sygdom eller et
eller andet, som chokker en helt vildt” (Bilag 11:6). IP1 uddyber dette og siger, at man gar i
chok og greeder og kan ikke tenke klart (Bilag 12:20). Det faktum, at man oplever chok,
skyldes naturligvis, at budskabet er voldsomt, og at konsekvenserne af en afskedigelse griber
ind i mange dele af den enkeltes liv. Det vurderes dog ogsa, at netop manglende schema spil-
ler en stor rolle, og at man reagerer med chok, fordi man ikke har forudsaetninger for at vide,
hvordan man skal handtere situationen — eller sagt med andre ord; ikke har det ngdvendige
schema (Hargie og Dickson 2004:25). Dette medfarer dog en reekke konsekvenser for kom-
munikationen ved afskedigelsessamtalen, blandt andet at medarbejderen hgjst sandsynligt
ikke er lige sd modtagelig for kommunikationen, som hvis han eller hun var forberedt pa
budskabet, eller vidste hvordan han eller hun skulle reagere. Dette er endnu et argument for
en opfalgende samtale, da det ogsa betyder, at der kan vere ting, den afskedigede ikke far
sagt eller spurgt om. IP2 udtrykker det siledes: “De tager jo en pa sengen fuldstendig, jeg er
faktisk overrasket over, at jeg kunne na at stille s3 mange spgrgsmal og sige s mange ting,
men bagefter er der en masse andet, man tenker videre i ens hoved” (Bilag 12:10). Derfor
kan det ogsa veere behjeelpeligt for den afskedigede, hvis lederen har kendskab til de forskel-

lige reaktioner og kan forteelle den enkelte, at det, han eller hun faler lige nu, er helt normalt.

Den kendsgerning, at situationer uden schema bliver kaotiske og uoverskuelige (2004:25), er
dog ogsa et udmarket argument for en best practise eller i hvert fald det at arbejde med lede-
res handtering af og viden om afskedigelser. | det fglgende vil vi derfor netop se naermere pa,
i hvor hgj grad ledere har tilstrekkelig viden om afskedigelseskonteksten og kommunikatio-

nen ved disse.
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Viden om fglelsesmaessige reaktioner og hvordan en afskedigelse skal overbringes

Ligesom funktionzrerne i spgrgeskemaundersggelsen pointerer vores interviewpersoner, at

en afskedigelse altid bgr ske ved en personlig samtale.

Idet IP1 var sygemeldt, da hun skulle afskediges, var hendes afskedigelsesforlgb naturligvis
en smule utraditionelt. Omvendt er hun langt fra den farste, der er blevet afskediget under et
sygdomsforlgb, og spargsmalet er, om man i sadanne situationer skal afskedige pa anden vis
end normalt. Vores svar er nej. Det vurderes ikke optimalt at lade et cykelbud veere den, der
overleverer budskabet, og IP1 udtaler ogsa, at hun pa trods af sin sygemelding ville foretraek-
ke at veere blevet kaldt ind pa arbejdet (Bilag 11:13), eller at administrationschefen kom hjem
til hende og overbragte nyheden personligt (Bilag 11:14). Som beskrevet kan en afskedigelse
nemlig medfare en reekke fglelsesmaessige reaktioner, hvor man ofte vil have brug for men-
nesker omkring sig og for at blive lyttet til. 1det IP1s afskedigelse blev kommunikeret via
brev, lader det dog ikke til, at lederen har haft viden om eller taget hensyn til dette. IP var
alene hjemme, da hun modtog beskeden, og giver netop ogsa udtryk for, at “det fylder meget
det forste tykke tid”, og at hun straks ringede til den ene og anden for at snakke (Bilag
11:11). Ligeledes virker den leder, der stod for IP1s afskedigelse, til at veere en smule be-
klemt ved situationen og i det hele taget ikke vidende om de behov, en afskediget har. Ek-
sempelvis beder han IP1 om at ringe ham op, men da hun gar det, er han pa vej hjem fra ar-
bejde, og samtalen bliver kort og rodet, hvorfor IP1 ikke far mulighed for at stille spgrgsmal.
Ligeledes giver han sig heller ikke tid til at tale og afslutte samtalen ordentligt, da IP1 senere
bliver kaldt ind.

Viden om sprogbrug, hvordan man starter samtalen og forklarer arsag til afskedigelsen

Som det blev pointeret i forbindelse med ledelsesteori og analysen af vores spgrgeskema, er
det ligeledes vigtigt, at lederen kommer hurtigt til sagen og straks oplyser medarbejderen om,
at det drejer sig om en afskedigelsessamtale. Dette kan vi i IP2s tilfelde se, at ledere ikke

altid er opmaerksomme pa. Om starten af mgdet siger hun:
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“Sa kom jeg ind, og sd begyndte de at smalltalke om min forstuvede fod, og om at jeg skulle
have en fridag dagen efter og alle mulige andre ting. Og sa sagde ham fra forretningsudval-

get sd; ‘nd, skal vi komme i gang? Jeg er jo desveerre sadan med som bedemand i dag’” (Bi-

lag 12:2).

Ovenstaende citat viser flere eksempler pa, at lederen og medlemmet af forretningsudvalget
ikke har tilstreekkelig viden om den specifikke kommunikationssituation, som Hargie og
Dickson siger, man bgr have. De to lederes smalltalk kan vere et tegn pa, at de er ubekvem-
me ved situationen, men i sa fald er det blot endnu et argument for at arbejde med lederes
handtering af afskedigelser og udstyre dem med den rette viden. Efter vores overbevisning er
det yderst problematisk, at de treekker tiden ud, da det kun resulterer i, at IP2 bliver mere ner-

vgs og forvirret over, hvorfor hun er indkaldt til samtale.

Ovenstaende citat viser ogsa, at lederne ikke er klar over, hvor stor en rolle sprogbrug spiller.
Som socialkonstruktivister og kommunikationsstuderende er vi netop som Pjetursson af den
opfattelse, at sproget er med til at skabe virkeligheden (2005:267) og kan have afggrende
betydning for den afskedigede og dennes muligheder for at komme videre. Vi finder det der-
for dybt problematisk, at lederen bruger en metafor, der leder tankerne til begravelse og dad
og derved legger op til, at afskedigelsen er sammenlignelig med en dgdsdom. Den kendsger-
ning, at IP2 husker det preecise ordvalg, viser desuden, hvor stor en betydning sproget har, og
at uheldige vendinger nemt kan pavirke afskedigedes opfattelse af leder og virksomhed i en

negativ retning.

Endnu et eksempel pa manglende overvejelser i forhold til sprogbrug er dette citat, som ogsa
omhandler IP2’s afskedigelse: “Jo, altsd, sa, s& sagde han; ‘og ekonomien kunne ikke bere,
at der var sa mange advokatfuldmagtige ansat, og oh flaskehalsen skulle jo pege péa én’” (Bi-
lag 12:2). Dette er et udtryk, man normalt bruger om en tilfeeldig udveelgelse, hvilket viser, at
lederen heller ikke er bevidst om, at afskedigede har en tendens til at bebrejde sig selv, og at
det derfor er essentielt at give en saglig og troveerdig forklaring pa afskedigelsen. | forleengel-
se heraf understgtter lederen dog arsagen til afskedigelsen med, at den var gkonomisk be-

grundet, og at de havde valgt at afskedige IP2, idet hun var den, der blev ansat sidst (Bilag
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12:7). Dette er dog ifglge 1P2 faktuelt forkert, hvorfor det lyder som et forsgg pa fra lederens
side at komme med en begrundet arsag til afskedigelsen, selvom han ingen har. Dermed
kommer afskedigelsen til at virke ugennemtaenkt. Desuden er det langt fra hensigtsmaessigt,
at lederen ikke har tilstreekkelig viden om de faktuelle aspekter i forhold til IP2’s ansattelse,
da det bade er med til at sveekke hans troveardighed, og vanskeligger kommunikationssituati-

onen for ham.

Som det fremstar af det foregaende, kan manglen pa viden, herunder schema, saledes have en
raekke konsekvenser for bade medarbejderen og dennes opfattelse af kommunikationen samt
for lederen. Det skal dog pointeres, at en leder, der har afskediget mange gange, kan ende
med at have et lidt for “veludbygget” schema og risikere at “tage den pa rutinen”, hvis han
glemmer at evaluere sin kommunikation og tilpasse den til den enkelte situation og medar-

bejder.

Holdninger og personlighed

Under person-situation context taler Hargie og Dicksons ogsd om holdninger og personlig-
hed.

Holdninger er et yderst fremtreedende karaktertraek, der knytter sig til det enkelte individ
(Hargie & Dickson 2004:27), og et begreb, der ofte inddeles i tre underkategorier, nemlig;
cognitive, affective og behavioural (Hargie og Dickson 2004:27). Cognitive attitudes er de
underliggende tanker, man gar sig om eksempelvis mennesker, ting eller situationer, og det er
derfor ikke noget, man kan tillere sig eller &ndre som sadan. De tanker, man ger sig, kan dog
pavirke ens affective attitudes, altsa reflektere ens holdninger til farnaevnte, og ligeledes kan
de pavirke ens behavioural attitudes, det vil sige maden, man gebarder sig pa, nar man har
med bestemte personer eller situationer at ggre. At man tenker i en bestemt retning, betyder
dog ikke, at man behgver handle i overensstemmelse med disse tanker, men blot at man har
en tendens til at beveaege sig i en bestemt retning (Hargie og Dickson 2004:27). Ogsa her kan

skrivegvelser derfor hjeelpe lederen til at reflektere over, hvilke holdninger han har til den
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forestaende situation og til medarbejderen, han skal afskedige, samt om disse holdninger kan
komme til at pavirke situationen i en bestemt retning. Iser ved afskedigelse af en medarbej-
der, lederen ikke bryder sig om, kan det veere relevant, idet det kan veere sveert for lederen at
vise medfglelse, da han maske er lettet over at komme af med medarbejderen, hvis denne har
givet arbejdsgruppen problemer, eller groft har tilsidesat sine forpligtelser som ansat (Fellin-
ger 2005:84). Som Fellinger ogsa siger, sa anbefales det dog, at man altid handler i overens-
stemmelse med det, der er moralsk korrekt i det lange lgb (2005:84).

Da vi ikke har haft kontakt med de ledere, der afskedigede interviewpersonerne, og derfor
ikke kender ledernes holdning til dem, kan vi naturligvis ikke analysere pa dette, men allige-
vel kan vi se, at der er noget, der tyder pa, at ledernes personlige holdninger til de afskedige-
de influerede pa afskedigelsen. Eksempelvis sagde IP1, at:

“Du vil aldrig fa at vide; ‘jamen, din okonomichef synes, at du er dum, han gider ikke at glo
pa dig mere’, vel. Det vil du jo aldrig fa at vide. Altsa, man vil jo altid sige; ‘altsd strategisk
set, og arbejdsopgaver og placeret og placeret’ og sd videre, og sd videre” (Bilag 11:13).

Hvorimod IP2 sagde, at lederne havde sagt:

“‘Der er ikke noget galt med dig. Vi er meget tilfredse med din faglighed, og det er jo ogsa
grunden til, at vi har beholdt dig i s& mange ar og ansat dig som fuldmagtig, da du var far-
dig som stud.jur. . Og det gjorde de meget ud af, og det pravede jeg at forteelle mig selv, de

der ting. Problemet var bare, at, jeg synes, de havde faet la... lavet et eller andet, der gjorde,

at det var utroveerdigt.” (Bilag 12:11).

Heraf ses det ogsa, at begge interviewpersoner betvivler den begrundelse, de fik for deres
respektive afskedigelser, hvilket ikke er optimalt — malet ma altid veere at give en troveerdig
arsag til afskedigelsen. Omvendt vil det nok aldrig helt kunne undgas, at medarbejderens
chok resulterer i selvbebrejdende tanker, der gar, at han eller hun finder lederens arsag utro-
vaerdig og personlig. Hvis lederen er bevidst om sin kommunikation og kommunikerer abent
om arsagen til afskedigelsen, er det dog vores vurdering, at sddanne fglelser minimeres. Her
er lederens personlighed dog selvsagt ogsa afggrende for, hvordan han kommunikerer, og

medarbejderen reagerer pa afskedigelsen, da en persons karaktertreek og karakteristika, som
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Hargie og Dickson siger, er med til at afgare, hvordan man kommunikerer og forholder sig til
sig selv og andre (2004:23ff). Netop af den grund mener vi som funktionzrerne, at det bar
veere medarbejderens nermeste leder — en der kender medarbejderen godt — der star for selve
afskedigelsen. Det gor vi, fordi det for denne leder vil veere nemmere at tage hensyn til den

enkelte medarbejders behov.

Hverken IP1 eller IP2 blev afskediget af en leder, de kendte serlig godt eller havde et godt
forhold til, men ville have foretrukket, at det var én, der kendte dem bedre personligt og fag-

ligt. Dette fremgar eksempelvis af nedenstaende citatet:

IP2: “Sa ville jeg hellere have, at det var en, som jeg havde et godt og langt forhold til, og
som kunne kigge mig i ojnene og sige cerligt, hvad det var, eller sige oprigtigt;, vi har veeret
glade for dit arbejde’, fordi det virkede bare som noget, de skulle sige, de andre der.” (Bilag

12:18)

Udover at det er nemmere for en leder, der kender medarbejderen, at skabe troveerdighed og
kommunikere hensigtsmaessigt i forbindelse med afskedigelsen, kan det ogsa veere med til at
give medarbejderen en tryghed — idet medarbejderen er vant til at omgads og kommunikere
med denne. Som IP1 udtrykker det, sa vil man pa den made bedre kunne abne op, snakke og
fa afskedigelsen bearbejdet (Bilag 11:22).

Falelser

| forleengelse af ovenstaende er Hargie og Dicksons punkt om falelser relevant. For mange er

det at blive afskediget meget hardt falelsesmaessigt. Det beskriver IP2 blandt andet saledes:

“Det har pavirket mig sadan, at jeg den ferste tid var fuldsteendig frustreret og greed hver
dag, og jeg ville ikke sige det til nogen, for, jeg synes, det var pinligt. Oh... og jeg... jeg teenk-
te bare; ‘hvad skal der ske med mig?’. Man kommer ud i sadan en hel eksistentialistisk krise,

altsa” (Bilag 12:13).
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Samme steerke ord bruger IP1 om den made, afskedigelsen har pavirket hende. Som vi allere-
de har pointeret, er det derfor essentielt, at lederen er villig til at veere menneske og leder pa
én og samme tid, hvilket han kan gare ved at bruge en kommunikation, der stemmer overens
med den, vi fremhavede i forbindelse med gennemgangen af spgrgeskemaundersggelsen og
ledelsesteori.

| forbindelse med falelser siger Hargie og Dickson ogsa, at man ikke kan ikke adskille det
affektive fra det kognitive, men at der er tale om en gensidig pavirkning mellem vores falel-
ser og tanker (2004:28). Desuden papeger de, at der er tre mader, hvorpa kommunikation og
falelser pavirker hinanden, og om dette bruger de udtrykkene emotion-inducing, emotion-
motivated og emotion-manifesting (2004:28).

Emotion-inducing har at ggre med ord og handlinger, som fremkalder falelsesmaessige reak-
tioner sasom grad (Hargie & Dickson 2004:28). | en afskedigelseskontekst vil lederens be-
sked, om at medarbejderen er afskediget, eksempelvis typisk veere falelsesfremkaldende,
hvilket IP2 giver udtryk for i falgende citat: “Og sa begyndte jeg at graede, fordi jeg tror lige
pludselig, det gik op for mig, hvad det var, der foregik” (Bilag 12:2). Dette er saledes noget,
lederen ma veere forberedt pa, hvilket for nogle vil veere naturligt, mens det for andre vil vere
svaert at handtere. Det kan naturligvis vere sveert for lederen at se medarbejderen veere ked af
det, men som pointeret tidligere, kan man lette den afskedigedes situation ved at kommunike-
re respektfuldt og lytte aktivt.

Emotion-motivated betyder, at vores kommunikation pavirkes af fglelser (Hargie & Dickson
2004:28). Eksempelvis vil medarbejderen som reaktion pa afskedigelsen ofte gare brug af
falelsesmotiveret kommunikation. Et konkret eksempel pa dette ses i interviewet med 1P2, da

hun forklarer om selve afskedigelsen:
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“Sa sagde jeg, at oh, det ville jeg gerne have forklaret neermere, fordi det lod meget tilfcel-
digt, nar han sagde, flaskehalsen skulle pege pa én, der matte vaere noget mere, der Ia til
grund for sadan en beslutning, og jeg ville lige nu have at vide, om det var noget fagligt eller
personligt eller noget andet” (Bilag 12:2).

Vi har naturligvis ikke haft adgang til selve afskedigelsen, men da IP2 gengav dette under
vores interview, talte hun meget fglelsesmotiveret, hvilket, vi vurderer, er helt naturligt, efter
at have faet besked om en afskedigelse. Det betyder dog, at lederen skal kunne rumme ud-
sagn, som maske mest af alt bunder i, at medarbejderen er sur, ophidset eller ked af det. Igen
vurderer vi, at det her er brugbart med skrivegvelser og 360-graders-malinger, da lederen pa
den made kan fa indsigt i, hvordan han normalt reagerer, nar noget lignende sker, og arbejde
med det. Desuden er det ogsa essentielt, at han lytter aktivt og pa den made gar sit for at tage
toppen af medarbejderens frustrationer.

Aktiv lytning er ogsa relevant, nar vi taler om emotion-manifesting kommunikation, der kan
afslare den underliggende faglelsesmaessige tilstand og oftest kommer til udtryk i en persons
nonverbale kommunikation (Hargie & Dickson 2004:28). Ligeledes er det essentielt, at lede-

ren er opmarksom pa sin egen nonverbale kommunikation.

Goal

Andet element i Hargie og Dicksons model er goal, eller mal — det man vil opnd med kom-
munikationen. | forbindelse med mal taler man ofte om primare og sekundeere mal, kort- og
langsigtede mal, og at aktererne kan have mal, der kan vare complementary, similar eller
opposed (Hargie og Dickson 2004:35ff). Det betyder, at nogle mal kan haenge fint sammen
og opnas sidelgbende, andre kan veere ens, hvilket ikke er optimalt, da det vil resultere i en
win-lose situation, da begge parter streeber efter det samme, og endelig kan aktgrernes mal
vaere sa forskellige, at det kan vare svart at opfylde dem. | en afskedigelsessituation er det
typisk de to sidstneevnte, der gar sig geldende, idet afskedigelsesbudskabet er i konflikt med
medarbejderens mal og gnsker — alligevel vil lederen dog opna sit mal — at gennemfgre af-

skedigelsen. Vi vurderer dog, at man efterfalgende kan gare flere ting, sa det ikke kun er le-
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deren, der far opfyldt sit mal — eksempelvis ved til den opfalgende samtale at fokusere pa
medarbejderens fremtid, sa han eller hun kan fa et nyt, langsigtet mal. Dette er nemlig ogsa i
virksomhedens interesse, idet man, som IP1 giver udtryk for, typisk far et bedre syn pa den
arbejdsplads, man er afskediget fra, nar man igen er i arbejde (Bilag 11:12). P4 den made vil
det ogsa veere nemmere for lederen at indfri bade hans task og relational goal — det vil sige
malet i forhold til den givne opgave og malet i forhold til parternes indbyrdes relation (Har-
gie & Dickson 2004:33). Ofte er begge typer mal nemlig involveret — og det samme er tilfel-
det ved en afskedigelse, hvor den kortsigtede opgave er at afskedige den enkelte medarbej-
der, men hvor der ogsa er et langsigtet mal i form af at bibeholde en god relation til den af-
skedigede medarbejder. Den fejl, mennesker typisk begar i en professionel samtale, er dog, at
de enten udelukkende fokuserer pa relationen eller opgaven, og isar sidstnaevnte er en fejl
ledere ofte begar (Fellinger 2005:26).

Mediating factors

Element nummer tre i Hargie og Dicksons model er mediating factors. Dette element har i
hgj grad at gare med de kognitive og falelsesmaessige processer, der er pa spil, nar man
kommunikerer. Da vi tidligere har bergrt dette i afsnittet om falelser, vil vi derfor ikke ga i
dybden med det her. Idet de kognitive processer har at gere med den made, man afkoder og
derpa reagerer pa budskaber, er det dog endnu en gang relevant at pointere vigtigheden af
lederes selvindsigt. Hargie og Dickson fremhaver nemlig ogsa, at man i forbindelse med
interpersonel kommunikation skal veere opmaerksom pa kognitiv planleegning — hvordan man
treeffer forskellige beslutninger, og at nogle af de processer, der pavirker os til at reagere pa
en bestemt made, er mere kreevende end andre, eksempelvis beslutninger, der vedrarer falel-
ser (Hargie & Dickson 2004:37). Dette betyder, at afskedigelser kan veere meget kreevende at
gennemfgre og understreger behovet for, at man som leder ma forberede sig bade praktisk og

mentalt.
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Response

Fjerde element i Hargie og Dicksons model er response. Det er her de planer og strategier,
man har lagt for, hvordan budskabet skal leveres, bliver implementeret. Da man ikke kan
forudse alt, er det dog vigtigt at understrege, at der ikke er nogen garanti for, at alt forlgber
som planlagt — heller ikke selvom man har gjort et godt forarbejde. For eksempel kan der
veere svar, spgrgsmal, eller reaktioner, man ikke har kalkuleret med, hvorfor lederen lgbende
ma justere sin kommunikation, sa malet stadig kan nas. Des bedre lederen er til at lytte, og
des mere forberedt han er pa medarbejderens mulige reaktioner, des lettere vil det vere for

ham.

| tilknytning til response navner Hargie og Dickson ogsa, at kommunikation er uomstgdelig
(2004:21), hvorfor lederen ngje ma overveje, hvad han siger — for nar det sagte farst er kom-
munikeret, kan det ikke tages tilbage. Desuden skal han huske, at ikke-kommunikation er en
umulighed (Watzlawick 1967:49), og at han derfor ogsa skal veere opmarksom pa sin non-
verbale kommunikation. Hvis der ikke er overensstemmelse mellem lederens verbale og non-
verbale kommunikation, kan det nemlig i veerste fald fare til, at lederen opfattes utroveerdig,
fordi der ikke er sammenhang mellem det, han siger, og det han gar. Det er vores vurdering,
at det er hovedarsagen til, at interviewpersonerne anser lederne for at vaere utroveerdige. Da
IP1 taler om det mgde, hun havde med sin administrationschef, siger hun blandt andet: “Det
var sadan et eller andet, hvor han mere eller mindre var halvt staende og pa vej ud af dgren
og sadan et eller andet; ‘nd. men luk lige deren’ og sadan” (Bilag 11:6). | dette tilfelde tyder
det pa, at lederen med sin verbale kommunikation forsggte at udstrale, at han var til stede,

mens han gennem sin nonverbale kommunikation gav udtryk for noget andet.

Feedback

Femte element i Hargie og Dicksons model er feedback. Feedback er en fundamental del af
interpersonel kommunikation, iseer nar det drejer sig om en afskedigelsessamtale. Det er det,
fordi det netop er gennem medarbejderens feedback, at lederen kan finde ud af, hvordan han

skal kommunikere under den resterende del af samtalen. Ligeledes kan det hjelpe lederen til
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at finde ud af, hvornar han ber stoppe samtalen. Idet en stor del af interpersonel kommunika-
tion netop er feedback, betyder det dog ogsa, at lederen skal veere forberedt pa spgrgsmal og
skal forberede sig grundigt, sa han klart og tydeligt kan forteelle, hvorfor medarbejderen bli-
ver afskediget, hvilken form for hjeelp, han eller hun kan forvente, samt oplyse om de mere
formelle ting. Efter at have modtaget besked om, at man er afskediget, vil den intrapersonelle
kommunikation dog som sagt typisk rumme sa meget, at det kan veere sveert at koncentrere
sig om den interpersonelle kommunikation, hvilket vi ser som endnu et argument for en op-
falgende samtale. Feedback er nemlig noget begge interviewpersoner navner, at de kunne
have gnsket sig mere af.

Perception

Det sjette og sidste element i Hargie og Dickson model er perception, hvilket vi pa mange
mader allerede har bergrt. Perception har nemlig at gere med den made, vi opfatter situatio-
ner eller andre mennesker pé. En ting vi ikke har navnt, er dog, at man ikke kan opfatte no-
get objektivt, men at ens tankegang altid vil veere pavirket af ens fortid og personlighed (Har-
gie & Dickson 2004:40).

Det vigtigste at naevne i forhold til perception er derfor, at der ikke er nogen sikkerhed for, at
medarbejderen opfatter budskabet pad samme made som lederen. For at sikre sig, at medar-
bejderen faktisk forstar, at det drejer sig om en afskedigelse, er det derfor vigtigt, at lederen
teenker ngje over, hvordan han leverer budskabet, og hvilket ordvalg han bruger. Selvom det
kan vaere fristende at pakke budskabet ind, ma der ikke veere den mindste tvivl om budskabet
hos medarbejderen. Som vi pointerede i vores afgraensning, er der dog mange udtryk, man
kan bruge om det at bringe en medarbejders ansattelse til ophgr, og selvom vi har valgt ordet
afskedigelse skal det pointeres, at det, som en dom fra VVestre Landsret viser, ikke er lige gyl-
digt, hvilket udtryk den enkelte leder benytter sig af, da et uheldigt ordvalg kan blive fejlfor-
tolket (Nielsen 2010). Ordvalg er i det hele taget en vigtig parameter ikke kun i forhold til
begrundelsen og den saglige forklaring herfor, men generelt. Det er det, fordi historier ikke
kan styres, forudsiges eller kontrolleres oppefra, men formes i en dynamisk og omskiftelig

proces, hvor valget af ord far en stor betydning (Haslebo 2009). Ledelsen kan saledes gen-
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nem ordvalg vaere med til at definere historiens plot og tildele roller til parterne i virksomhe-
den. Endelig skal lederen passe pa med at omtale nogle som ofre, for i historier, hvor der ind-
gar ofre, vil der typisk ogsa veere en skurk, og i en afskedigelseskontekst vil det seedvanligvis
veere ledelsen, der far tildelt den rolle.

Som det ses, bekreefter de kvalitative interviews mange af de fund, vi har gjort os i vores
spagrgeskemaundersggelse. Ligeledes viser analysen, at aspekterne ved en afskedigelse er
mange, og at der er “to sider af sagen”. Malet med denne afhandling er da ogsa tosidet, idet
vi bade gnsker at kortlegge funktionarers gnsker og give ledere redskaber til at agere og
kommunikere bedst muligt i forbindelse med en afskedigelse. | det fglgende vil vi pa bag-
grund af den foregaende analyse vurdere og diskutere resultaterne for at se, hvilke implikati-
oner det kan have for medarbejdere, ledere og virksomheder. Begrundelsen for et sddan afsnit
er, at vi ikke mener, man bgr lade en analyse sta alene, men derimod skal udfordre egne kon-

klusioner og resultater.
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Kapitel

Vurdering og diskussion



Vurdering og diskussion

| dette kapitel vil vi farst se nsermere pa de mere praktiske aspekter i forbindelse med afske-
digelser samt give vores anbefalinger i henhold til dette. Dernaest vil vi diskutere, hvad virk-
somheder kan gare for at kleede ledere pa rent kommunikativt, og endelig vil vi vurdere, om
det er muligt at opstille en best practise pa baggrund af dette.

Analysens fund

Praktiske omstendigheder

| analysen fandt vi farst og fremmest ud af, at der allerede findes en del anbefalinger til hand-
teringen af afskedigelser, og at der er en vis overensstemmelse mellem disse og funktionae-
rers gnsker. Den nuvaerende “how-to”-litteratur centrerer sig dog hovedsageligt om de mere
praktiske elementer, ledere bgr have for gje, nar de afskediger, og vores analyse peger pa, at
dette ikke er det vigtigste for funktionaerer. Alligevel synes det vesentligt for virksomheder
og ledere at tage dette med i overvejelserne, hvis de gnsker at afskedigede pa en hensigts-
maessig made, hvorfor vi i det falgende vil vurdere og diskutere nedenstaende forhold vedrg-

rende praktiske anbefalinger.

Hvordan foretreekker funktionzrer pa det danske arbejdsmarked

rent praktisk at modtage besked om egen afskedigelse?
Pa hvilken made skal beskeden om afskedigelse overgives?  Ved en personlig samtale

Hvilken dag skal afskedigelsen finde sted? Mandag

Hvornar pa dagen skal afskedigelsen finde sted? Morgen

Hvor lang tid skal samtalen vare? Op til en halv time

Hvem skal afskedige? Den neermeste leder

Hvor skal afskedigelsen finde sted? Pa neutral grund (madelokale)

Pa hvilken made skal beskeden om en afskedigelse overgives?

Det farste punkt, hvor det pointeres, at en afskedigelse skal forega ved en personlig samtale,
synes der ikke at veere grund til at bergre narmere, idet resultaterne taler sit tydelige sprog.

Ikke alene fremhaver interviewpersonerne det som essentielt, det er ogsa et af de spargsmal i
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spargeskemaundersggelsen, der er stgrst enighed om. Egentlig er det heller ikke et fund, vi
finder overraskende, idet en samtale efter vores overbevisning er den bedste made at kom-
munikere pa, nar man skal give en sveer besked, da man saledes har mulighed for at respon-
dere pd modtagerens verbale savel som nonverbale reaktioner i real time, og netop ved at
afleese den enkeltes behov, bliver det ogsa nemmere for lederen at fremsta troveerdigt og ud-
vise empati. Ligeledes er det den mest ansvarlige made at overbringe budskabet pa, da en
samtale giver mulighed for at stille spgrgsmal, og lederen kan forklare fuldt ud, hvad arsagen
til afskedigelsen er, hvilket vi identificerede som vigtigt, da afskedigede har en tendens til at

blive selvbebrejdende og taenke: “Hvorfor mig?”.

De resterende punkter ser vi heller ingen grund til, at virksomheder og ledere ikke sgger at
leve op til. Der er dog ikke alle punkter, der spiller en lige stor rolle, og samtidig er der til-
knyttet nogle tanker til punkterne, som vi ikke har veeret inde pa endnu, hvorfor vi vil komme
ind pa dette i det falgende.

Hvem skal afskedige, og hvor?

Udover det punkt, der drejer sig om, at man skal afskedige ved en samtale, er det vigtigste
efter vores overbevisning det, der drejer sig om hvem, der skal afskedige. For den, der skal
afskediges, er det hensigtsmassigt, at det er en, der kender ham eller hende, der star for af-
skedigelsen, da det skaber grobund for en mere konstruktiv dialog og bedre kommunikation,
hvilket vi ser som det altoverskyggende. Dette argument blev ogsa fremhzavet af begge inter-
viewpersoner. Det kan naturligvis vere sveert for lederen at afskedigede en medarbejder, han
har nzr, men det er lederens lod. Desuden kan han trgste sig med, at det er ham, der kan gere
det pa den mest humane made, og at medarbejderen vil fale sig mere tryg ved situationen,

end hvis han eller hun bliver afskediget af en, der ikke kender ham eller hende godt.

Med hensyn til hvor samtalen skal finde sted, finder vi det hensigtsmaessigt at afholde samta-
len pa neutral grund i et lidt afsidesliggende mgdelokale eller pd den afskedigedes private

kontor, hvis han eller hun har et sddant. Begrundelsen for ikke at afskedige pa lederens kon-
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tor er, at dette er lederens magtrum, hvorfor en afskedigelsessamtale her kan resultere i, at
kommunikationen parterne imellem bliver mere asymmetrisk, end den i forvejen vil veere i en
afskedigelseskontekst. Ligeledes kan det veere svert for lederen at afrunde en afskedigelses-
samtale pa sit eget kontor og samtidig veere empatisk, da det hverken vil veere optimalt at
forlade lokalet som den farste eller bede den afskedigede om at g4, fer han eller hun er klar
til dette.

Skemalagning i forhold til samtalen

Med hensyn til hvornar man ber afskedige, er vi en anelse tvivlende overfor hvor stor betyd-
ning, det reelt har, om man bliver afskediget eksempelvis kl. 09.00 frem for kl. 13.00. Dette
gnske syntes ikke sa fremtreedende i vores undersggelse, hverken ifglge vores respondenter
eller interviewpersoner, og vi vurderer derfor, at tidspunktet pa dagen er af mindre betydning,
sd leenge afskedigelsen ellers bliver handteret med respekt og medmenneskelighed. Alligevel
finder vi det mest hensigtsmaessigt at afskedige mandag morgen.

| dag tager mange ledere en samtale med en coach eller erhvervspsykolog, inden de afskedi-
ger, hvilket vi ogsa anbefaler. Hvis andre i virksomheden far kendskab til, at lederen har
planlagt et sadan mgde, kan rygterne dog hurtig spredes. Hvis man afskediger mandag mor-
gen kan denne coaching-samtale dog med fordel skemalaegges sent fredag eftermiddag, hvor-
ved der vil veere mindre risiko for rygtedannelse. Ved at afskedige mandag morgen vil det
ligeledes veere muligt at veere der for den afskedigede i de efterfglgende timer og dage. Og
netop det at sgrge for, at den enkelte ikke er alene med at bearbejde sine folelser efter en af-
skedigelse, var en af de ting, vi fandt frem til, er vaesentligt. Derfor mener vi heller ikke, man
ber fritstille afskedigede med det samme, hvis det er muligt at beholde vedkommende pa
arbejdspladsen. Omvendt bgr man heller ikke holde pa den enkelte hele opsigelsesperioden
ud, hvis den afskedigede har oparbejdet en lang opsigelsesfrist, men har mulighed for at be-
gynde i et nyt job eller gnsker mere tid til ansggninger eller lignende — dette ma vurderes fra

gang til gang.
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Det sidste punkt, vi mangler at bergre i forhold til skemalsegning af samtalen og de mere
praktiske omstendigheder, er det, der drejer sig om samtalelengden. Som papeget i analysen
er en god afrunding pa madet utrolig vigtigt, og vi mener derfor ikke, at man ufortrgdent ber
falge funktionzrernes gnske om en samtale pa op til en halv time. Alligevel ser vi ingen
grund til at give en mere precis anbefaling i forhold til l&engden pa samtalen, idet det vil vaere
forskelligt fra gang til gang, hvor leenge medarbejderen er om at bearbejde budskabet. Det
vigtigste er derfor, at lederen har fglehornene ude og viser hensyn til den enkeltes behov. Da
det kan veere svert for mange medarbejdere at indga i en dialog umiddelbart efter en afskedi-
gelse, kan gnsket dog for lederen fungere som en pamindelse om, at samtalen ikke bar vare
for leenge. Dog vil vi samtidig opfordre til, at lederen viser sin tilstedeveerelse og tilgeengelig-
hed i tiden umiddelbart efter samtalen og ligeledes tilbyder en opfglgende samtale pa et sene-
re tidspunkt, da dette kan vise sig hensigtsmassigt.

Praktiske rad

Med tanke pa hvor vigtigt det i dag er at inddrage modtagere som medproducenter i sin
kommunikation, vurderer vi, at det vil fordelagtigt at efterleve de handleanvisninger, vi lige
har gennemgaet. Sadanne konkrete anbefalinger passer dog ikke altid ind i den “virkelige
verden”, og der vil derfor veere tilfeelde, hvor det ikke kan lade sig gere at falge dem. Lige
savel som mange virksomheder eksempelvis har regler for, hvordan de skal afholde en job-
samtale og hvor hurtigt, de skal svare eventuelle kandidater derefter, mener vi dog ogsa, at
virksomheder bgr implementere og efterleve regler i forhold til afskedigelsessamtaler. Man
ma dog erkende, at folk er forskellige, hvorfor det, der er vigtigt for én medarbejder, ikke
nedvendigvis er lige sa vigtigt for en anden, og derfor vil alt ikke veere i skenneste orden,
blot lederen efterlever sddanne regler. Desuden er det ikke kun de praktiske aspekter, der skal
tages hensyn til. Nar man treekker alle resultaterne fra analysen sammen, har mange af dem
nemlig med lederens vaeremade og kommunikation at gare, hvorfor de praktiske overvejelser
kun er en mindre del af konteksten. Derfor vil i det fglgende opsummere pa de gvrige og me-
re kommunikative fund og vurdere og diskutere disse. Idet disse er mere uhandgribelige og
ikke pa samme made lader sig veje og male, kan de dog ulig de praktiske omstaendigheder
vaere sveere at opstille i handfaste anbefalinger, hvorfor vi efter gennemgangen af dem vil

diskutere, om det i det hele taget er muligt at opstille en best practise.
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Kommunikative aspekter ved en afskedigelse

| analysen fandt vi ud af, at en afskedigelse medfarer store personlige og falelsesmaessige
konsekvenser, og at det er vigtigt, at lederen er troveerdig, nar han overbringer budskabet og
begrundelsen for afskedigelsen. Hvis lederen ikke er troveerdig, kan de fglelsesmaessige kon-
sekvenser nemlig tilspidses og munde ud i ungdigt mange indadvendte, bebrejdende spargs-
mal fra den afskedigedes side. Ligeledes fandt vi i den forbindelse ud af, at beskeden, om at
man er afskediget, skal leveres sa hurtigt som muligt til selve mgdet, og at begrundelsen skal
veere konkret og saglig.

| analysen blev det samtidig slaet fast, at funktioneerer satter “blode” egenskaber som erlig-
hed, respekt og empati hgjt, og at der stilles krav om, at den enkelte leder skal besidde emoti-
onelle kompetencer og inddrage personlige sider i sin kommunikation samt kommunikere pa
en coachende og stgttende made. Det kom dog ogsa frem, at ledere i forhold til den interper-
sonelle kommunikation mangler kompetencer og viden, selvom de personligt er af den over-
bevisning, at de er gode til at handtere fglelsesmassige reaktioner. Spargeskemaundersggel-
sen viste saledes, at funktionarer ikke mener, der bliver taget tilstreekkeligt hand om afskedi-
gedes folelser, mens det i interviewene blev understreget, at ledere ikke lader til at forsta
medarbejdernes situation. Det tyder pa, at dette bunder i manglende schema, hvorfor det er
anbefalelsesverdigt, at arbejde med lederes viden om afskedigelsessituationen. Manglen pa
schema spiller dog ogsa ind i forhold til afskedigede, der kan opleve en chokreaktion, fordi
de ikke ved, hvordan situationen skal handteres. Dette kan bevirke, at afskedigede bliver sa
chokerede, at der er flere ting, de ikke opfatter. Disse fglelsesmaessige pavirkninger under-
stetter behovet for en opfalgende samtale, og samtidig berettiger det virksomheder til at ind-
vie ledere i krisefaserne og dertilhgrende hensigtsmassig kommunikation, eksempelvis spar-
gefelter. Desuden fandt vi i forbindelse med afskedigedes reaktioner ud af, at en afskedigelse

ikke bgr komme bag pa medarbejderen.
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Det vigtigste er at arbejde med lederes kommunikative kompetencer

Vores analyse viser altsa, at bade de praktiske omstendigheder samt lederes kommunikation
og psykologiske indsigt er vigtig for afskedigede. Nar man skal afskedige er det dog vigtigt at
veere opmarksom pa, at politik og psykologi ikke er to poler. Tveartimod — der skal vere et
sammenspil mellem de to, saledes at en eventuel afskedigelsespolitik tager hgjde for de psy-
kologiske elementer. De praktiske omstaendigheder kraever dog ret beset ikke meget arbejde,
idet de gnsker, funktionarer har til dette, er forholdsvist nemme at leve op til. Derfor er det
vigtigste efter vores overbevisning at arbejde med lederes kommunikative kompetencer. Den
stgrste udfordring er derfor, som vi ser det, at fa virksomheder og ledere til at forsta betyd-
ningen af god kommunikation ved afskedigelser. Man skal med andre ord have dem til at
beveege sig vaek fra den tankegang, der hedder, at det ikke kan betale sig at fokusere pa af-
skedigelser, “fordi medarbejderne alligevel bare skal ud”, eller “det er en sver situation, der

aldrig vil kunne fi en lykkelig slutning”.

Hvorfor skal man arbejde med afskedigelser?

| det store virksomhedsperspektiv er afskedigelser en lille del, og derfor kan det veere sveert
for nogle virksomheder at se gevinsten i at bruge tid pa at arbejde med lederes kommunikati-
on og ageren i forbindelse med dette. Det er dog de ferreste virksomheder, der helt kan se sig
undtaget fra at skulle afskedigede pa et eller andet tidspunkt i virksomhedens livscyklus,
hvorfor det far eller siden vil vaere noget virksomheden og dens ledere ikke kan abstrahere
fra. 1 en travl hverdag kan det selvfglgelig vaere svert at se begrundelsen for at bruge tid,
penge og ressourcer pa noget, som maske ligger langt ude i fremtiden, men det er vores vur-

dering, at det betaler sig i det lange lab.

Og hvorfor gar det sa det? Det gar det, fordi det ferst og fremmest hgjner chancen for, at de
medarbejdere, man siger farvel til, far en ordentlig afskedigelse. Hvis en afskediget medar-
bejder faler sig darligt behandlet, kan virksomheder risikere, at han eller hun udvikler sig til
det, man kalder en badwill-ambassadgr, hvilket kan resultere i darlig omtale og skade virk-

somheders samt lederes ry og troveerdighed. Eksempelvis er der i vores spgrgeskemaunder-
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sggelse 35% af funktionzrerne, der har angivet, at deres opfattelse af den virksomhed, de
arbejdede for, inden de blev afskediget, har &ndret sig i negativ eller meget negativ retning.
Derimod er der kun 2%, der angiver, at deres opfattelse har &ndret sig i positiv retning. Lige-
ledes er der 32%, der efterfglgende har omtalt virksomheden negativt eller meget negativt til
venner, familier og/eller nye arbejdskollegaer. Tallene er maske ikke overveeldende, men
man skal ikke glemme de vise ord om, at man deler sine negative oplevelser med flere, end
man ger med sine positive, og at der skal minimum ti gode oplevelser til at opveje én darlig.
Nar man sa oven i kagbet teenker pa, hvor stort et behov afskedigede har for at snakke om det,
der er sket, sa er billedet pludselig et helt andet.

Det er dog ikke kun de afskedigede medarbejdere og deres handlinger, man skal tenke pa.
Darligt handterede afskedigelser kan ogsa pavirke de tilbageveerende medarbejderes tillid til
virksomhedens ledere samt deres motivation og performance og resultere i fraveer og fasthol-
delses- savel som tiltreekningsproblemer. Dette er ikke ligefrem gavnligt i tider, hvor danske
arbejdere leenge har veeret vant til, at det var dem, der satte dagsordenen pa arbejdsmarkedet,
hvor individet i forvejen ikke ser sig selv forblive i samme stilling i mange ar, hvor argange-
ne er sma, men manglen pa kvalificeret arbejdskraft og kravene til virksomheders sociale

ansvar store.

Endelig vil en indsats i forhold til lederes kommunikationskompetencer veere gavnlig i mange
ledelsesmaessige henseender. Markedet er sa broget i dag, og der stilles sa store krav til virk-
somheder, at den starste og altovervejende del af en leders arbejde er kommunikation. Som
Pjetursson siger, sa er kommunikation blevet et “meget vigtigt konkurrenceparameter i dan-
ske virksomheder, bade internt og eksternt”, hvorfor det og menneskeforstaelse “er vejene til
resultater og overskud” (2005:9ff), og derfor er der behov for, at der investeres tid og res-

sourcer i dette.

Far virksomheder forkaster idéen om at bruge tid pa at gare processen ved afskedigelser bed-

re, bgr de altsa tage alle ovenstaende betragtninger med i overvejelserne. Men nar det sa er
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sagt, er spgrgsmalet, hvad virksomheder baseret pa vores fund kan gare for at klede ledere
pa til at handtere afskedigelser rent kommunikativt. Dette vil vi se pa i det fglgende.

Hvordan kan man klaede ledere pd, sa de kommunikativt bliver bedre til at afskedige?

Nar man ser nermere pa, hvordan virksomheder kan forbedre lederes kommunikative kom-
petencer i afskedigelsesgjemed, er det vigtigt at tage hgjde for de gkonomiske og ressource-
maessige aspekter, da der ikke er meget veerdi i urealistiske idéer. For at give ledere bedre
forudsaetninger for at afskedige, vurderer vi saledes, at virksomheder som minimum bgr se

naermere pa:

e Kommunikationstreening
e Reaktioner pa en afskedigelse

e Interne guidelines

Inden vi gennemgar disse punkter neermere, skal det dog naevnes, at det for den gverste ledel-
se kan veere fordelagtigt bade at inddrage virksomhedens juridiske eksperter samt HR- og
kommunikationsafdelingen, hvis man har sadanne, nar der skal arbejdes med afskedigelser.
Det kan det, fordi de har en stor viden, man kan traekke pa med hensyn til lovgivningsmaessi-
ge aspekter og medarbejderes tarv generelt. Ligeledes er det sikkert noget, de gerne engage-
rer sig i, idet det i hgj grad er relevant for deres felt. Ved at indga i et samarbejde med disse
kan der ligeledes arbejdes pa “projektet”, selv nar ledelsen ikke har tid at gere godt med. Dog
er vi af den overbevisning, at der i dag er for meget fokus pa bade management, jura og HR,
nar det kommer til afskedigelser, hvorfor det iser kan vere nyttigt at indkalde kommunikati-
onsfolk, der netop har kundskaberne til at omsztte det harde til noget mere blgdt. 1 forbindel-
se med sveere samtaler er det desuden indlysende, at det kan betale sig at engagere folk, der
har en viden om og forstaelse for dialogiske forholdemader. Det fulde ansvar skal dog hver-
ken legges pa kommunikationsfolkene, HR eller de juridiske eksperters skuldre, da afskedi-
gelsesomradet spaender vidt og saledes bade omfatter lovgivningsmaessige forhold samt for-
retningsmaessige og menneskelige hensyn. Desuden bliver medarbejderne i disse afdelinger
ngdt til at vide, hvor mange ressourcer, de ma bruge pa projektet, samt kunne sikre sig, at
eventuelle forslag og idéer stemmer overens med virksomhedens generelle kultur samt vision

og mission. Virksomheder bgr dog kunne fa noget godt ud af et samarbejde pa tvers af afde-
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linger, da vores analyse jo paradoksalt nok viste, at den gverste chef typisk er god til at af-
skedige.

Kommunikationstraening

Den form for kommunikation, vi anbefaler, indeberer, at lederen skal kunne indga i en dia-
log. Dialog kraever indlevende lytning og villighed til at ngjes med at veere “in charge, but not
in control”, men kan lederen dette, vil det ogsa resultere i, at han kommer til at fremsta empa-
tisk, respektfuld og troveerdig. Samtidig vil han nemmere kunne opfange signaler og pa den
made bedre indfri den afskedigedes behov. Heldigvis er der mange lighedspunkter mellem
den kommunikationsstil, vi her har fremhavet som formalstjenlig, og Appreciative Inquiry
(Al). Dette er hensigtsmassigt, idet Al i dag er en af de mest anvendte metoder, nar danske
virksomheder “‘skal skabe forandring og udvikling eller skal forny leder- og samtalekulturen”
(Pjetursson 2005:225). Faktisk anses det for det mest dominerende paradigme herhjemme og
har sammen med blandt andet socialkonstruktivismen sejret over de hidtidige rationalistiske
organisationstaenkemader (Pjetursson 2005:229). Det betyder, at det burde veere muligt for

mange ledere at gare brug af den kommunikationsstil, vi opfordrer til.

For at forbedre lederes kommunikative kompetencer anbefaler vi, at virksomhederne tilbyder
de enkelte ledere kommunikationstreening. Formalet med kommunikationstreningen er at
gere ledere opmarksomme pa deres kommunikation — seerligt i forbindelse med sveere samta-
ler. Treeningen kan besta af gvelser, foredrag fra eksperter pa omradet og kurser i interperso-
nel kommunikation — tiltag der kan tilpasses den enkelte virksomheds behov og ressourcer.
Nogle vil eksempelvis have mulighed for at fa ekstern hjelp fra virksomheder, der specialise-
rer sig i feltet, mens andre med feaerre ressourcer vil kunne gare brug af generelt materiale om
emnet og interne ressourcer som eksempelvis HR- og/eller kommunikationsafdelinger. Et
billigt og ikke videre tidskraevende tiltag, som alle virksomheder med fordel kan gere brug af,
kunne vare at bede den enkelte leder om at lave en skriftlig gvelse, hvor han ser pa sig selv
udefra, og i stikord hurtigt og spontant skriver ned, hvad der er karakteristisk for hans leder-
adferd. Derpa skal han sd vurdere, hvordan dette stemmer overens med hans egen person,

arbejdes karakter, virksomhedens mission og branche, hvad han vil bevare og &ndre samt
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ikke mindst hvordan. | en afskedigelseskontekst kan det ligeledes veere fornuftigt at lave den
skriftlige gvelse far og/eller efter hver afskedigelse, sa lederen pa den made kan lere af even-
tuelle fejl. Nar lederen ger dette, er det relevant at have medarbejdernes gnsker in mente. Det
kan vere en fordel, hvis den gverste ledelse ger lederen opmarksom pa disse og opfordrer til
at indfri dem, men det skal passe ind i virksomhedens verdiset for at virke troveerdigt. Hvis
den gverste ledelse kan se fordelen ved denne form for kommunikation, kan de dog gare le-
dere opmarksomme pa, at det faktisk er nemmere, hvis man giver slip pa det gamle tankesat
om kontrollerende ledelse og til en vis grad tillader sig selv at kommunikere, som man ville
gare uden for virksomhedens fire veegge. Pa den made kan man nemlig fa empatien med ind i
sin kommunikation, og sa vil det maske ikke veere sa svert at afskedige, fordi det gares pa en

medmenneskelig made.

360-graders-malinger er endnu et tiltag, som ogsa er bade billigt og hurtigt at gennemfare.
Fordelen ved at implementere bade skrivegvelser og 360-graders-malinger i naevnte raekke-
falge er, at de facetter, den enkelte leder ikke er blevet bevidst om i fgrste ombaring, med
stor sandsynlighed vil komme frem i anden ombering. Ved 360-graders-malinger far man
nemlig andres feedback pa, hvordan man fremstar, og hvad der er godt og mindre godt ved
ens kommunikation, hvorfor en kombination af de to gvelser kan resultere i, at ledere far
endnu starre selvindsigt. Ligeledes er der den fordel ved 360-graders-malinger, at man kan
inddrage alle de interessenter og stakeholdere, man finder relevante, hvorfor det kan bruges
bredt og ikke kun i relation til afskedigelser. Her kan man med fordel inddrage virksomhe-
dens IT-afdeling, der kan hjelpe med spgrgeskemaerne og ligeledes anonymisere dem, sa
respondenterne ikke frygter repressalier. | en afskedigelseskontekst vil det veere relevant at

inddrage medarbejdere fra alle lag i virksomheden i 360-graders-malingerne.

Viden om reaktioner pa en afskedigelse

Hvis ledere skal kommunikere hensigtsmassigt i forbindelse med en afskedigelse, er det ogsa
fordelagtigt, hvis de far indsigt i mulige reaktioner pa afskedigelser. Det altoverskyggende er
dog at styrke lederes kommunikative kompetencer, for hvis ledere kan kommunikere pa den

made, vi henviste til i ovenstaende afsnit, vil indsigt i de fire krisefaser vaere mindre relevant,
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idet de gennem dialogen bedre vil kunne afleese den afskedigedes behov og tilpasse kommu-
nikationen derefter. Hvorom alting er, kan det vare fordelagtigt at indvie ledere i, at nogle pa
baggrund af en afskedigelse vil opleve voldsomme reaktioner, der kan vare svare at tackle.
Her er det fordelagtigt at gere ledere bevidste om, at afskedigede typisk vil ga igennem fire
faser, nemlig; chok-, reaktions-, bearbejdnings- og nyorienteringsfasen. Hvis man har en
psykolog ansat i virksomheden, vil han eller hun typisk have kendskab til disse, hvorfor le-
delsen kan ga til denne for hjeelp. Andre gange vil HR-ansatte ogsa besidde den ngdvendige
viden. Hvis man ikke har en i virksomheden, der har indsigt i disse faser, er der derimod
hjeelp at hente i bager eller hos de fleste outplacement-bureauer afhangig af virksomhedens

ressourcer.

Som naevnt er der ogsa mange virksomheder, der allerede arbejder med det, man kalder spar-
gefelter. Hvis dette er tilfeeldet, kan virksomheden i stedet fremhave brugbarheden af disse
0g pointere, at det i forbindelse med den egentlige afskedigelsessamtale er hensigtsmaessigt
iseer at fokusere pa forstafeltet, mens man til den opfalgende samtale kan beveaege sig mere

over i retningen af forstyr-, fremtids- og handlefelterne i naevnte raeekkefalge.

| tilknytning til dette er det ligeledes verd at papege, at des bedre den enkelte varsles forud
for afskedigelsen, des mindre voldsomme vil dennes reaktioner veere. Derfor bgr virksomhe-
der som minimum understrege over for ledere, at de skal fglge geeldende regler om varsling.
Endelig kan virksomheden naturligvis veelge at supplere med egne, mere uddybende retnings-

linjer.

Interne guidelines

Generelt finder vi det anbefalelsesveerdigt, at virksomheder for at kleede ledere endnu bedre
pa udover vores anbefalinger selv definerer en reekke retningslinjer, som de ledere og HR-
folk, der beskeaftiger sig med afskedigelser, kan benytte sig af. For nogle ledere vil det veere
farste gang, de skal afskedige, hvorfor det kan vaere veerdifuldt at have en raekke retningslin-

jer at ga ud fra. Hvis sadanne retningslinjer er til stede, mener vi, at lederen vil have en bedre
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ballast i forhold til de mere praktiske og formelle aspekter, der ger, at han vil have starre
overskud og kan bruge sine krefter pa de mere udfordrende aspekter ved afskedigelsen sa-
som dialogen og kommunikationen — altsa det at overgive selve budskabet. Disse retningslin-
jer kan eksempelvis omhandle konkrete “bestemmelser” i forhold til, hvem der har ansvar for
at afskedige i bestemte afdelinger, og hvordan man sikrer en god afsked med gvrige kollega-
er. Derudover kan de omhandle mulige fratreedelsesordninger og fritstillelse. I tilknytning til
fratreedelsesordninger finder vi det anbefalelsesveerdigt, hvis arbejdspladsen som minimum
tilbyder den afskedigede en anbefaling. Derudover kan virksomheden ogsa valge at tiloyde
eksempelvis kurser, coaching eller hjeelp til ansggninger, CV og kompetenceafklaring afhan-
gigt af virksomhedens ressourcer.

| udarbejdelsen af sadanne retningslinjer kan virksomheden igen med fordel alliere sig med
HR- og kommunikationsafdelingen, men der kan ogsa veere hjalp at hente i blandt andet Leif
Pjeturssons “Nar ledelse er kommunikation — en medreflekterende bog om lederens kommu-
nikative kompetencer” og Asa-Mia Fellingers bog “Svaere medarbejdersamtaler: Bliv en bed-
re chef”. Ligeledes kan man tage fat i ledelseskonsulenter, coaches eller outplacement-
bureauer, der pa hver sin made tiloyder sparring. Alle farnevnte kan i virkeligheden bruges

til en del, nar man gnsker starre forstaelse for kommunikation og afskedigelsesfeltet.

Det er vigtigt at pointere, at vores spgrgeskemaundersggelse kun har givet et gjebliksbillede
af funktionzrers gnsker. Som med alt andet er det vigtigt at opdatere og fglge op pa de ret-
ningslinjer, man veelger at arbejde efter. Ellers risikerer man at ende i en situation, hvor man
ikke har mulighed for at leve op til det, der tidligere er blevet besluttet, eller hvor manglen pa
tilpasning ger, at man ikke indser, at behov, gnsker og krav har andret sig. Det er saledes

vigtigt, at man hele tiden husker at evaluere og beslutter, hvem de(n) ansvarlige for dette er.

Kan man udforme en best practise?

| dette afsnit vil vi kort diskutere om det pa baggrund af det forestdende er muligt at opstille

en best practise, som ledere og virksomheder kan bruge i forbindelse med afskedigelser.
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Nogle vil maske argumentere, at det ud fra et socialkonstruktivistisk synspunkt ikke er muligt
at tale om en best practise, og at et bedre ordvalg i sa fald er good practise. Salenge vi plaeede-
rer for, at virksomheder og ledere skal vare kontekstbevidste og tilpasningsdygtige, ser vi
dog som socialkonstruktivister intet til hinder for en best practise.

| forhold til de praktiske aspekter sdsom tid og sted for samtalen ser vi ingen problemer i at
opstille en reekke guidelines, idet de er forholdsvis nemme at ga til. I forhold til anbefalinger-
ne vedrgrende lederes kommunikative evner, er det dog lidt svaerere at opstille handfaste,
kortfattede guidelines. Nar man ser nermere pa de anbefalinger, vi gav i det ovenstaende i
forbindelse med lederes kommunikation, mener vi dog, at det kan godt kan lade sig gere at
koge det ned og sammen med de praktiske anbefalinger udforme en best practise pa baggrund
af det. Skal man vere sikker pa at fa alle vigtige elementer med, kan man dog ikke ngjes med
vejledende bullit points, men ma ligeledes inddrage supplerende tekst, hvor man kan uddybe
nermere. Ligeledes bar man erkende, at “det er et af den menneskelige kommunikations pa-
radokser, at det egentlig er ganske enkelt at beskrive og forsta de kvaliteter, som indgar i en
dialog. Ikke desto mindre glemmer mange mennesker jevnligt at leve op til disse kvaliteter”
(Pjetursson 2005:256). Hvis man gnsker at opstille en best practise ber man derfor gere, hvad

man kan for at lette brugerens arbejde med at huske det essentielle.

Spergsmalet er dog, om man i det hele taget bgr udforme en best practise, som ledere og an-

dre med afskedigelser som ansvarsomrade kan benytte sig af.

Bgr man udforme en best practise?

Som Jakob Dreyer bemarker, er det at svinge fyrings-leen en del af det job, man som chef far
sin lgn for, og hvis man ikke magter det, sa er man heller ikke egnet som leder (2010). Det
kan der vaere noget om, men det betyder jo ikke, at virksomheder pludselig udskifter alle de-
res ledere, og derfor bliver man ngdt til at se pa, hvad man kan gare for at hjelpe de eksiste-
rende. P nuveerende tidspunkt angiver de, at det i hgj grad pavirker dem falelsesmassigt at

afskedige. Dette er hverken uforstéaeligt, ej heller et darligt karaktertreek. Som visse andre, er
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vi nemlig af den overbevisning, at man egentlig ikke er egnet som leder, hvis man ikke er
tynget af at skulle afskedige (Alsted og Haslund 2008:101). Hvis det ikke giver kvaler, er der
derimod grund til bekymring, for som ledelsesudviklingskonsulent Annette Thornberg pape-
ger, sa skal det vaere svart — det ma aldrig blive rutine (Skou 2008). Nogle vil derfor maske
argumentere, at det ikke er hensigtsmeessigt at udarbejde en best practise, da man sa kan fryg-
te, at ledere og virksomheder gemmer sig bag den og netop kommer til at opfatte afskedigel-
ser som en rutinemaessig sag. Omvendt er der nogle ledere, der fgler ansvaret sa tungt, at de
for enhver pris vil undga at afskedige (Alsted og Haslund 2008:101), og det er efter vores
overbevisning bestemt heller ikke hensigtsmaessigt. Sa leenge en best practise tager hgjde for,
at det ikke ma blive rutine at afskedige ved eksempelvis at pointere vigtigheden af god kom-
munikation og ikke udspecificerer alt pa udtemmende vis, mener vi derfor godt, man kan
forsvare at udforme en sadan. Desuden mener vi, at der er al mulig grund til at hjelpe pa det-
te omrade, da vores undersggelse viser, at halvdelen af alle afskedigelser blandt funktionarer
i dag gennemfares pa utilfredsstillende vis, blandt andet fordi der ikke bliver taget hand om
de falelsesmassige pavirkninger, afskedigede oplever. Vi finder det problematisk, at ledere
alligevel faler sig godt kleaedt pa til at afskedige, iser nar hele 76% af dem ikke har modtaget
nogen form for treening i at afskedige, og mindre end hver tredje arbejdsplads har retningslin-
jer for handteringen af afskedigelser. Vi mener derfor, at der er behov for en best practise, der
kan hjelpe ledere til at opna selvindsigt og kommunikere bedre. Desuden er der noget, der
tyder pa, at det er anbefalelsesverdigt at implementere retningslinjer for handteringen af af-
skedigelser i virksomheder, idet hele 83% af de, der har sddanne pa deres arbejdsplads, angi-
ver, at det i hgj eller meget hgj grad hjelper dem. Ligeledes oplever organisationer som
Dansk Industri, Dansk Erhverv og Ledernes Hovedorganisationen en stigning i antallet af
henvendelser fra ledere vedrgrende handteringen af afskedigelser (Skou 2008), og netop den-
ne ggede brug af outplacement-konsulenter demonstrerer, at ledere mangler de nedvendige
redskaber, der skal til for at afskedige pa professionel vis — for hvorfor ellers benytte sig af
bekostelig, ekstern hjeelp? Derfor vurderer vi, at man faktisk bgr implementere retningslinjer
for handteringen af afskedigelser, hvorfor vi vil opstille en best practise i det falgende kapi-
tel. Denne vil dog baseret pa de foregaende overvejelser kun veere en guideline, der kan hjael-
pe ledere. Det vil ikke vaere muligt at gennemfare den perfekte afskedigelse ved blot at falge

den til punkt og prikke — ledere skal hele tiden have kontekst-begrebet i baghovedet, for af-
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skedigelser foregar i en kontekst, der er foranderlig og hver gang involverer forskellige men-
nesker med unikke behov og gnsker.
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Kapitel

Best practise



Falgende er baseret pa de fund, vi har gjort os i afhandlingens analyse, samt de anbefalinger,
vi ndede frem til i vores vurdering og diskussion. Desuden har vi taget hgjde for de overve-
jelser, vi gjorde os i det foregaende, om hvorvidt man kan og bgr udforme en best practise.
Derfor er det ikke en udtgmmende guideline, men i stedet en reekke anvisninger, der ger det
ngdvendigt at indteenke kontekst. Endelig har vi i tilknytning til lederes kommunikation ud-
arbejdet huskereglen DET’SLUT, der forhébentlig vil gere det nemmere for dem at erindre
alle ngdvendige kvaliteter.

Best Practise

Nedenstaende anbefalinger henvender sig til virksomheder og ledere, der ser sig ngdsaget til
at afskedige en medarbejder ansat under funktionzrloven.'* Anbefalingerne er ikke udtgm-
mende, idet alle virksomheder indgar i en sarlig kontekst, der ikke kan redegeres for her,
men skal ihukommes og tilgodeses af hver enkelt virksomhed. Der er derfor tale om mere
generelle anbefalinger, som alle kan drage nytte af og ber efterleve — bade af hensyn til virk-

somhederne og afskedigedes ve og vel.

Forberedelse — kommunikation og samarbejde er altovervejende

Det er de ferreste virksomheder, hvis overhovedet nogen, der kan se sig undtaget fra at af-
skedige pa et eller andet tidspunkt, og da arbejdet med afskedigelser er gmtaligt, er det fund-
mentalt, at alle, der beskeftiger sig med det, er klaedt pa til opgaven. | dag er det iseer HR-
afdelinger, der er i alarmberedskab. Afskedigelser er dog et omrade, der dakker bredt, da
man i tilknytning hertil bade skal tage hgjde for juridiske, praktiske og forretningsmaessige
aspekter, men i saerdeleshed ogsa menneskelige og dermed kommunikative aspekter. Hvis
virksomheder skal leve op til deres sociale ansvar og afskedige pa den mest humane og hen-
sigtsmaessige made — bade i forhold til den enkelte og virksomhedens egen fremtid — er det

derfor essentielt at se neermere pa kommunikation. Kommunikation er relevant for alle, der

1 Denne afhandling har taget udgangspunkt i funktionaransatte, men da den er baseret pa et forholdsvist stort
dataseet, vurderer vi, at anbefalingerne ogsa kan bruges i forhold til en lang reekke andre medarbejdere pa det
danske arbejdsmarked.

~ 98 ~



pa den ene eller anden made har ansvar for at kommunikere med den afskedigede — HR-
ansatte, tillidsrepreesentanter savel som ledere. Vigtigst er det dog, at lederne besidder kom-
munikative kompetencer, da det er dem, der har ansvaret for selve afskedigelsessamtalen.

For at klede virksomhedens ledere pa rent kommunikativt kreeves der indblik i deres nuvee-
rende viden om og tilgang til kommunikation. En billig og nem, men effektiv made at gere
dette pa er ved at implementere:

e Individuelle skrivegvelser, hvor lederen i stikord beskriver egen kommunikationsstil,
lyttevaner, leringsstil, kerneegenskaber, veerdier og overbevisninger samt evaluerer
pa det

e 360-graders-malinger, der kan udarbejdes i samarbejde med HR- og IT-afdelingen og
bruges bredt. Spargeskemaerne bgr anonymiseres, og ligeledes bgr man sa vidt muligt
inddrage medarbejdere fra alle virksomhedens lag

Ovenstaende kan, udover at opna viden om lederes nuvaerende kommunikation, bruges til at
skabe selvindsigt og fa ledere til at reflektere over egen kommunikation. Medarbejdere i dag
gnsker at blive kommunikeret med og ikke til, hvilket indeberer, at ledere skal kunne indga i
og have en god forstaelse for dialog. Ligeledes kan der naturligvis veere krav fra medarbej-
derne, der er specifikke for den enkelte virksomhed. Med denne viden i behold kan man bru-
ge ovenstaende til at se pa, hvad man kan andre og forbedre samt hvordan. For at opna end-
nu bedre resultater kan man ligeledes supplere med milestonemgder og in- eller eksterne tree-
ningskurser. Endelig kan det vare en fordel for lederne at gennemfare skrivegvelserne inden
savel som efter hver afskedigelse for pa den made at skabe mulighed for individuel tilpasning

og evaluering.

Nar ledere skal kledes pa kommunikativt, er det en god idé at sikre et bredt samarbejde i
virksomheden pa tveers af afdelinger og funktioner. Udover at inddrage kommunikationskyn-
dige er der hjelp at hente hos HR, tillidsrepraesentanter og andre personaleansvarlige, der er
vant til at arbejde med opfyldelse af medarbejderes menneskelige behov. Desuden kan det

vaere en fordel at inkludere en erhvervspsykolog eller coach, der kan radgive ledere i forhold
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til typiske reaktioner pa en afskedigelse. Ligeledes kan det vare gavnligt at tilbyde lederen en
snak med netop en coach eller psykolog inden hver afskedigelse, for pa den made at sikre sig,
at han eller hun erindrer det vigtigste i forhold til netop den medarbejder, der skal afskedige-
des, men ogsa efterfglgende for at evaluere pa og bearbejde den enkelte afskedigelse. Af hen-
syn til rygtedannelser og lignende er det mest optimale, at lederens indledende mgde med
denne coach eller erhvervspsykolog ikke er for abenlys og eventuelt ligger fredag eftermid-
dag. Ved at afholde dette magde fredag eftermiddag har lederen mulighed for over weekenden
at teenke over de redskaber, han har faet til mgdet. Nar dette mede er afholdt, kan selve af-
skedigelsen finde sted.

Praktiske anbefalinger i forhold til selve afskedigelsen

For at leve op til funktionzrers gnsker til en afskedigelse og deekke den afskedigedes behov

bedst muligt er det vigtigt, at selve afskedigelsen gennemfares ved en personlig samtale af

den afskedigedes naermeste, daglige leder. Desuden bgr samtalen gennemfares:

e Mandag*

e Morgen*

e Pa et neutralt sted — eksempelvis pa medarbejderens private kontor eller i et mgdelo-
kale (ikke pa lederens kontor)

e Paop til ¥ time afhangigt af den afskedigedes behov

e Sa lederen efterfglgende kan veere til radighed for den afskedigede og har tid til en

opfalgende samtale

Desuden skal lederen, der skal afskedige, kende den rigtige begrundelse for afskedigelsen og
kan med fordel medbringe en lap papir, som han eller hun kan stgtte sig til under selve samta-

len, hvorpa denne er nedskrevet.
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Lederens kommunikation under selve afskedigelsessamtalen

Nar lederen har opnaet indsigt i eget kommunikationsmgnster og faet forstaelse for den gode
dialog, vil han kunne drage nytte af dette under selve afskedigelsessamtalen. Til samtalen
skal lederen nemlig ikke kommunikere, som ledere ofte ger, ved at pejle medarbejderen i en
bestemt retning. En afskedigelse kraever naturligvis, at lederen netop udgver ledelse, men til
afskedigelsessamtalen drejer det sig alligevel for lederen om at veere “in charge, but not in
control”. Udover at overbringe budskabet om den egentlige afskedigelse er lederens vigtigste
job nemlig at lytte til og forsta den afskedigede, sa han eller hun kan respondere pa dennes

behov. Dette gares ved at anvende en kommunikationsstil, der er:

e Dialogisk

e Empatisk

o Tillidsveekkende

e Sprog- og kropsbevidst
e Ligeverdig

e Udforskende

e Troverdig

Ovenstaende kan huskes pad den meget sigende beskrivelse; “DET’ SLUT”, der beskrives
nermere i det falgende. Ligeledes kan det hjelpe ledere at papege, at det pa mange mader
drejer sig om at naerme sig den kommunikation, de ger brug af i privatlivet, nar de eksempel-

vis omgas &gtefaeller og venner.

Dialogisk

For at kommunikere dialogisk er det selvsagt ngdvendigt, at lederen opfatter afskedigelses-
samtalen som en dialog, hvor begge parter skal komme til orde. Dette indebarer, at lederen
husker at stille spgrgsmal til medarbejderen, som f.eks.: “Hvad teenker du om det, jeg lige har

fortalt?”, “Har du nogle spergsmal?”, “Hvad har du brug for lige nu” og lignende. Ved at
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efterleve dette til bade afskedigelsessamtalen og den opfelgende samtale, sikrer lederen, at
medarbejderen far sat ord pa de tanker og falelser, han eller hun oplever. Ved at kommunike-
re dialogisk mindsker lederen desuden den magtbalance, der ofte er mellem medarbejder og
leder, hvilket letter situationen for medarbejderen savel som lederen.

Empatisk

For at omsatte empatien til noget konkret i kommunikationen stilles der krav til lederens
sociale kompetencer. Empati betyder ikke, at lederen skal sette sig selv i en trgsterrolle, da
dette vil virke utroveerdigt. Derimod betyder det, at han skal gare sit for at afleese medarbej-
derens behov, gennem dennes verbale og nonverbale kommunikation, og handle samt kom-
munikere derefter. Eksempelvis hvis medarbejderen begynder at greede, kan lederen aflaese
dennes folelser og vise empati ved at komme med stettende kommentarer sdsom: “Jeg kan
sagtens forstd, at du er ked af det. Du skal bare tage dig den tid, du har brug for”. Empati er
saledes vigtigt at kommunikere, men hvis det overdrives kan det i varste fald have den mod-
satte effekt.

Tillidsvaekkende

Tillidsveekkende kommunikation udviser man ved at veere arlig og villig til at indga i en
aben dialog, hvilket blandt andet betyder, at lederen skal give en oprigtig og velbegrundet
forklaring pa afskedigelsen samt sprogligt opfordre medarbejderen til at vaere e&rlig — ogsa
selvom det ikke er positivt for lederen. Tillid er dog ikke noget, man blot kan opbygge ved en
afskedigelsessamtale — den skal veere bygget op far og over lengere tid, men bestemt frem-
heeves og bruges ved afskedigelsen. Til gengaeld kan det fare stor veerdi med sig, idet det kan
give medarbejdere (tilbageveerende som afskedigede) lyst til at kommunikere abent og vare
fortrolige med lederen, hvilket kan resultere i en bedre oplevelse for den afskedigede, fordi
det ikke er “farligt” at vere arlig. Desuden kan det fare til, at lederen far ting at vide, som
han kan bruge til fremover at forbedre sine lederegenskaber og héandtering af afskedigelses-

samtaler.
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Sprog- og kropsbevidst

At lederen er klar over den magt, sproget kan have, og at nogle ord er mere steerke end andre,
er serdeles vigtigt, idet sproget kan pavirke medarbejderens opfattelse af afskedigelsen. Der-
for er det vigtigt, at lederen bruger positive ord og formuleringer, men med respekt for med-
arbejderen, der kan have sveert ved at se det positive i situationen. Hvis afskedigelsen bunder
i kritisable forhold, skal disse naturligvis nevnes, men her kan det vaere en fordel forst at
fremhaeve de positive ting ved medarbejderen og dennes arbejdsindsats og derefter komme
ind pa de mere negative ting ved eksempelvis at sige: “Du er god til X, men i forhold til Y
kan du blive endnu bedre”. En anden strategi er at stille spergsmal til medarbejderen sasom:
“Er der nogle omréader, hvor du selv kan se, du kunne blive bedre?”. P4 den made kan medar-
bejderen nemlig selv finde frem til eventuelle punkter, han eller hun kunne arbejde med

fremover, uden at lederen har kommunikeret det negative.

Kropsbevist kommunikation udvises ved at sikre overensstemmelse mellem det verbale og
nonverbale, og er essentielt for at fremsta trovaerdig. Det kropsbevidste spiller ind i forhold til
alle de andre punkter, hvilket vil sige, at lederen gennem sit kropssprog skal udvise alle disse.
Dette kraever blandt andet, at han satter sig ned, holder gjenkontakt og generelt har et abent

kropssprog, hvor han ikke har eksempelvis korslagte arme eller flakkende gjne.

Ligeveerdig

Ligeveerdig kommunikation betyder, at lederen, selv nar han udgver sin magt ved at afskedi-
ge, skal udvise respekt. Dette gar han ved at imgdekomme den afskedigedes synspunkter og
falelser, selvom de matte vaere i modstrid med hans egne. Samtidig betyder det, at han skal
udvise genergsitet ved at give en sober og nggtern kritik og serge for, at den afskedigede har

adgang til de informationer, han eller hun matte have brug for.
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Udforskende

At veere udforskende betyder, at lederen skal indtage en positiv holdning og udvise &gte inte-
resse ved at lytte aktivt og sege at komme i kontakt med den realitet, der foregar i den afske-
digedes hoved og sjel, i stedet for projicere egne antagelser og falelser. Aktiv, indlevende
lytning er noget af det allervigtigste, da lederen kun ved at lytte til den afskedigedes verbale
savel som nonverbale kommunikation kan bedgmme, hvor langt den afskedigede er i sin be-
arbejdningsproces, og hvad han eller hun har brug for. At veere udforskende drejer sig derfor
ikke ngdvendigvis om at Iytte for at kunne svare, men for at forsta og lade den afskedigede
komme til orde og reflektere over det, der bliver sagt. Endelig skal lederen ogsa veere udfor-
skende i forhold til sig selv, hvilket indebeerer, at han evaluerer pa samtalen.

Troveerdig

For at veere trovaerdig er det altafggrende, at lederen taler sandt, giver den oprigtige arsag til
afskedigelsen, og at der er overensstemmelse mellem hans verbale og nonverbale kommuni-
kation. Samtidig betyder det dog ogsa, at han, selvom han skal leve op til alle de ovenstaende

punkter, er ngdt til at veere sig selv.

Endelig efterlever man ogsa huskereglen ved til selve afskedigelsessamtalen at:

e Med det samme gegre medarbejderen opmaerksom pa, at der er tale om en afskedigel-
sessamtale

e Give den afskedigede den saglige og @rlige begrundelse for afskedigelsen (en gko-
nomisk begrundelse er ikke nok)

e Give plads til spargsmal og besvare dem klart og tydeligt

e Ggre opmarksom pa, at lederen er til radighed for den afskedigede og hvornar, samt

hvem der ellers er, den afskedigede kan ga til

Nar selve budskabet om afskedigelsen er overbragt, vil det typisk veere svart for den afskedi-
gede fuldt ud at koncentrere sig om samtalen. Derfor er det vigtigt at understrege betydnin-

gen af det sidste punkt og en opfelgende samtale, hvor der kan fokuseres pa de mere prakti-
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ske ting, den afskedigede skal tage stilling til. Til det opfglgende mede kan og bar lederen
udover at lytte begynde at tale om og sperge ind til mere praktiske ting og fremtidige hand-
lemuligheder. Far lederen kan gare dette, skal han dog vide, hvad virksomhedens procedure
er, og om der er opbakning og ressourcer til eksempelvis at hjelpe den afskedigede med:

e CV og jobsagning

e Coaching**

e Kursustilbud**

e Anbefaling/udtalelse

o Kompetenceafklaring

| fald der er opbakning til dette, skal lederen naturligvis kunne henvise den afskedigede til de

rette personer.

For at minimere de menneskelige omkostninger ved en afskedigelse er det desuden essentielt
med et ordentligt udfasningsforlgb, uanset om den afskedigede efterfglgende har planer om at
blive pa eller forlade arbejdsmarkedet. Det betyder, at man ikke bgr fritstille den afskedigede
umiddelbart efter afskedigelsen, men i stedet sgrge for, at den enkelte har en fglelse af at af-
slutte sit arbejde og eventuelle projekter pa ordentlig vis og far taget en god afsked med sine
kollegaer. Dette er ogsa hensigtsmaessigt i forhold til den leder, der afskediger, hvis opgave
det ogsa er at tage stilling til, hvilke konsekvenser afskedigelsen far for den fremtidige las-

ning af de forskellige arbejdsopgaver.

Andre overvejelser

Udover at gare brug af ovenstaende kan det desuden vere fordelagtigt for virksomheder selv
at implementere nogle gvrige retningslinjer for handteringen af afskedigelser, da det kan vee-
re til stor gavn for de ledere og evrige medarbejdere, der beskeftiger sig med det. Velger

virksomheden at gere dette, er det blandt andet veerd at overveje falgende:
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e Hvem har ansvar for at afskedige i hvilke afdelinger?

e Skal der veere en tredjemand til stede under afskedigelsessamtalen? Hvem?

o Huvilke afskedigelseskriterier er der?

e Hvordan sikrer man, at afskedigede far en god afsked med kollegaer?

e Hvordan kommunikeres afskedigelser til de tilbageveerende medarbejdere? Hvem gor
det?

e Huvilke mulige fratreedelsesordninger er der?

e Hvem har ansvaret for at udarbejde, evaluere og opdater disse retningslinjer? Hvor of-

te?

*Dette ber sd vidt muligt efterleves, selvom det ikke er det mest afgarende for en vellykket afskedigelse. Af
hensyn til medarbejderens bearbejdning af afskedigelsen bgr man aldrig afskedige sidst pa dagen eller ugen.

** Kan veere meget omkostningsfuldt og er ikke det mest afgarende for en vellykket afskedigelse. Det kan dog
vaere veerd at undersgge, om den afskedigedes a-kasse eksempelvis kan hjelpe.
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Kapitel

Konklusion og perspektivering



Konklusion

Baseret pa den gkonomiske situation og kontekst, danske virksomheder befinder sig i, fandt
vi det ud fra et kommunikativt perspektiv interessant at undersgge, hvad der fokuseres pa i
det nuveerende anbefalinger, der findes til handteringen af afskedigelser, hvordan funktionz-
rer pa det danske arbejdsmarked foretraekker at modtage en eventuel afskedigelse, og hvor-
dan ledere kan indfri disse gnsker rent kommunikativt. Ligeledes var vi optagede af, om det
mon var muligt at opstille en best practise pa baggrund af dette, og hvordan en sadan i sa fald
skulle se ud.

For at besvare disse spegrgsmal har vi gennemgaet store dele af den litteratur, der eksisterer,
med anbefalinger til handteringen af afskedigelser for at undersgge forskelle og ligheder mel-
lem denne og funktionarers gnsker. Funktionzrernes gnsker har vi klarlagt pa baggrund af en
omfattende, internetbaseret spgrgeskemaundersggelse, der ogsa har givet os indblik i virk-
somheders nuvarende tilgang til afskedigelser samt de tanker, ledere med ansvar for afskedi-
gelser har. Ligeledes har vi i tilknytning til dette inddraget ledelsesteori fra Leif Pjetursson
savel som Ole Fogh Kirkeby. Endelig har vi gennemfart to kvalitative interviews med funkti-
onarer, der i lgbet af det sidste ar har oplevet en afskedigelse pa en krop, og brugt disse til
sammen med interpersonel kommunikationsteori fra Hargie og Dickson at klarlegge lederes

kommunikative kompetencer og viden.

Hvad foretraekker funktionaerer?

Pa baggrund af ovenstaende har vi erfaret, at der pA mange omrader er overensstemmelse
mellem “how-to”-litteraturens anbefalinger og funktionaerers gnsker, men at denne litteratur
hovedsageligt centrerer sig om de mere praktiske overvejelser i tilknytning til afskedigelser,
hvilket ikke er det vigtigste fokuspunkt for funktionzrer. 1 tilknytning til har vi dog fundet ud
af, at funktionaerer rent praktisk foretraekker at blive afskediget ved en personlig samtale, der
skal afholdes af deres neermeste leder pa dennes kontor mandag morgen og vare op til en halv
time. Bortset fra at vi ikke rader til at afskedige pa lederens kontor, da det kan gge ubalancen

i magtforholdet, er vi overvejende enige i, at afskedigelsen skal gennemfgres pa denne vis.
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Som pointeret er det dog ikke de praktiske omstaendigheder, der spiller den starste rolle for
funktionarer. Det ger derimod de mere blagde egenskaber, herunder lederes kommunikation. |
tilknytning til dette har vi fundet ud af, at egenskaber som arlighed, respekt og empati star
hgjt pa funktionzrers gnskeliste, og at der stilles krav om, at den enkelte leder skal besidde
emotionelle kompetencer, inddrage personlighed i sin kommunikation samt kommunikere pa
en coachende og stattende made. Desuden er det blevet klart for os, at en afskedigelse medfg-
rer store personlige og falelsesmassige pavirkninger, men at der ikke bliver taget tilstraekke-
ligt hand om disse, ej heller far funktionzrer pa nuverende tidspunkt deekket deres informa-
tionsbehov i forbindelse med en afskedigelse. Dette understreger efter vores overbevisning et
behov for en opfalgende samtale. Ydermere har vi indset, at det af respekt for medarbejderen
er vigtigt, at beskeden, om han eller hun er afskediget, bliver givet sa hurtigt som muligt til
selve afskedigelsessamtalen, og at begrundelsen er konkret og saglig.

Hvordan kan ledere indfri funktionarers gnsker?

Udover det, vi allerede har fremhavet, samt pointeret at ledere og virksomheder skal gare,
har vi i analysen fundet ud af, at ledere generelt faler sig godt kledt pa til at afskedige, selv-
om det i hgj grad ogsa pavirker dem falelsesmaessigt. Af de funktionarer, der har prgvet at
blive afskediget, er det dog kun fa, der mener, at deres afskedigelse blev gennemfart godt
eller rigtig godt. Ledere lader saledes ikke til at kunne forsta eller sette sig ind i den specielle
situation, en afskedigelse er, hvilket meget vel kan bunde i mangel pa schema — at ledere ikke
har et veludviklet tanke- og handlemgnster til at handtere situationen. Det er dette, der skal

ses nermere pa i virksomhederne.

For at indfri funktionaerers gnsker skal ledere kunne indga i en dialog og lytte aktivt, da de pa
den made vil fremsta empatiske og tillidsveekkende samt have lettere ved at klarleegge den
enkeltes individuelle behov og tilpasse kommunikationen derefter. Dette kraever dog, at lede-
re bliver klaedt bedre pa rent kommunikativt, hvorfor vi anbefaler, at virksomheder tiloyder
ledere kommunikationstraning. | tilknytning til dette har vi pointeret, at det er oplagt at traek-
ke pa eksempelvis medarbejdere fra kommunikationsafdelingen. Helt konkret forslar vi gvel-

ser, foredrag fra eksperter pd omradet og kurser i interpersonel kommunikation — tiltag, der
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kan tilpasses den enkelte virksomheds behov og ressourcer. Nogle virksomheder vil have
mulighed for at fa ekstern hjeelp fra virksomheder, som specialiserer sig i feltet, mens andre
med feerre ressourcer vil kunne hente input fra deres nuveaerende medarbejdere samt generelt
materiale om emnet, herunder typiske reaktioner pa en afskedigelse og chok-, reaktions-,
bearbejdnings- og nyorienteringsfasen. Desuden konkluderer vi, at ledere skal gennemfare
individuelle skrivegvelser, og at man i virksomheder kan implementere 360-graders-
malinger. Begge disse tiltag er billige og forholdsvist hurtige at gennemfare. Endelig anbefa-
ler vi, at virksomheder for at kleede ledere endnu bedre pa definerer en reekke retningslinjer,
som de, der beskaftiger sig med afskedigelser, kan benytte sig af. | udarbejdelsen af sddanne
kan virksomheden med fordel alliere sig med HR- og kommunikationsafdelingen og/eller
sgge hjelp hos eksempelvis ledelseskonsulenter, coaches eller outplacement-bureauer. Hvis
sadanne retningslinjer er til stede, er det nemlig vores vurdering, at lederen vil vaere bedre
kledt pa i forhold til de mere praktiske og formelle aspekter og saledes have stgrre overskud
til at bruge sine kreefter pa de mere udfordrende aspekter ved afskedigelsen sasom dialogen
og kommunikationen med den enkelte. Disse retningslinjer kan eksempelvis omhandle kon-
krete “bestemmelser” i forhold til, hvem der har ansvar for at afskedige i bestemte afdelinger,

og hvordan man sikrer en god afsked med kollegaer.

Kan man opstille en best practise, og hvordan skal den sa se ud?

Sidste punkt i problemformuleringen drejer sig om, hvorvidt det er muligt at opstille en sa-
kaldt best practise til handtering af afskedigelser, og det konkluderes, at dette er muligt om
end med det forbehold, at der aldrig kan gives en udtemmende “opskrift” pa, hvordan en af-

skedigelse bgr handteres, men at ledere altid ma tage hgjde for kontekst.

For at daekke alle de behov, funktionaerer har i forbindelse med en afskedigelse, skal en best
practise indeholde anbefalinger i forhold til de praktiske overvejelser savel som handleanvis-
ninger for lederes kommunikation. De kommunikative aspekter lader sig dog ikke pa samme
made som de praktiske satte i bas, og hvis en best practise skal kunne fungere som et veerktaj
for virksomheder og ledere, nar de skal afskedige, er det derfor i forhold til disse, ngdvendigt

at uddybe eventuelle punkter med supplerende tekst. Derfor har vi bygget vores best practise
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op omkring huskereglen DET’ SLUT, der daekker over ordene dialogisk, empatisk, tillids-
vaeekkende, sprog- og kropsbevidst, ligeveerdig, udforskende og troveerdig, der er meget si-
gende for den kommunikationsstil, vi anbefaler i forbindelse med afskedigelser.

Overordnet set viser afhandlingen saledes, at der i danske virksomheder er plads til forbed-
ringer i forhold til ledere og virksomheders handtering af afskedigelser, og at der er al mulig
grund til at fokusere pa emnet. Anbefalingerne i denne afhandling samt vores best practise
kan dog netop bruges i det videre arbejde, der — af hensyn til de, der en gang i fremtiden mat-
te blive afskediget, men ogsa af hensyn til danske virksomheders fremtidige ry og ikke
mindst ledere — forhabentligt foreligger.

Perspektivering

Med lidt hab kan anbefalingerne i denne afhandling som sagt bruges i et videre arbejde om
handteringen af afskedigelser. Under alle omstandigheder finder vi det i hvert fald tilradeligt
for danske virksomheder at se narmere pa deres tilgang til afskedigelser, og vi haber, at vo-
res afhandling giver anledning til netop dette. Desuden fokuseres der i dag mere pa HR og
management, end der ger pa lederes kommunikative kompetencer, og man kan habe, at vi
med vores afhandling kan dbne lederes og virksomheders gjne for, at et starre fokus pa kom-
munikation i tilknytning til afskedigelser er yderst relevant. 1 tilknytning til dette kunne det
desuden veere fordelagtigt, hvis det i fremtiden blev undersggt, hvordan man bedst muligt
implementerer retningslinjer med et sadant fokus i virksomheder, samt hvordan man kan sik-
re et bedre samarbejde pa tveers af fagomrader, sa de, der star for at skulle kommunikere den
endelige besked om afskedigelser, kan opna sterst mulig viden, og virksomheden i fellesskab

kan arbejde pa at tilbyde afskedigede det bedst teenkelige udfasningsforlgh.

Idet vi selvsagt kun har bergrt en lille del af afskedigelsesomradet, er der i det hele taget en

lang raeekke aspekter, der kunne veere interessante at se naermere pa i fremtiden.
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Eksempelvis kunne det for forskere eller studerende inden for fag som HRM, psykologi, le-
delse, jura og kommunikation veere spendende at undersgge muligheden for at udarbejde en
model, der kan bruges i forhold til afskedigelser og kombinerer de forskellige felter.

Derudover kunne det vare interessant, om end vanskeligt ogsa moralsk, at foretage en mere
sproglig analyse af konkrete afskedigelsessamtaler. Pa nuvearende tidspunkt synes meninger-
ne nemlig at veare delte, nar det kommer til sprogbrug. Eksempelvis er der dem, der siger, at
man skal veare varsom med sit sprog, mens andre siger, at man skal kalde en spade for en
spade. | tilknytning til dette kunne det vaere interessant at undersgge, hvad der virker positivt
0g negativt.

Gennem vores spargeskemaundersggelse fandt vi ogsa ud af, at 26% af alle ledere kun i lav
eller meget lav grad faler sig kleedt pa i forhold til de lovgivningsmassige aspekter ved en
afskedigelse, og at en meget stor del af lederne finder, at netop lovgivningen er en af de star-
ste udfordringer, nar man afskediger. Derfor kunne det ligeledes veere interessant at undersg-
ge, hvad man kan gare for at kleede virksomheder og ledere bedre pa i forhold til dette, eller
om man eventuelt kunne &ndre noget i lovgivningen for at lette forstaelsen, men samtidig

bevare den danske Flexicurity-arbejdsmarkedsmodel og dermed medarbejderes sikkerhed.

Derudover kunne det vare spaendende at undersgge de tilbagevaerende medarbejderes reakti-
oner pa en eller flere afskedigelser pa arbejdspladsen. Her kunne man ogsa undersgge for-
skellige typer af motivation — eksempelvis hvordan man gennem kommunikation kan sikre et

fortsat tilfredsstillende arbejdsmiljg.

Endelig har vores undersggelse kun taget udgangspunkt i danske medarbejdere, hvorfor det
ligeledes kunne veere interessant at undersgge hvilke forskelle, der er, ndr man krydser lande-

greenser og kulturer — om der er bedre mader at handtere det pa.
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Der er med andre ord mange aspekter inden for afskedigelsesomradet, der mangler at blive
bergrt og udforsket, og det efterlader en masse spaendende opgaver som bade studerende,
forskere og konsulenter inden for omradet kan tage fat pa i fremtiden.
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Bilag 1: Spgrgeskemaets setup

Den lange spargeramme skal ses i lyset af, at ingen respondenter har faet stillet alle spgrgs-
mal — naturligvis kun de der var relevante for den enkelte ud fra svar pa beskaftigelse osv.

Det lange spgrgeskema bestar reelt af tre spgrgeskemaer:

e Et spergeskema til ledere, som enten har erfaring med at afskedigede eller besidder en
stilling, hvor det er en del af arbejdet at afskedige
e Et spargeskema til funktionaerer, som har prgvet at blive afskediget

e Et spargeskema til funktionaerer, som ikke har prgvet at blive afskediget

Det lange spargeskema indeholder saledes alle spgrgsmal, men ved hjalp af betingelser —
eller conditions — som defineres i det elektroniske setup, vises kun de relevante spgrgsmal til
den enkelte respondent. Det vil sige, at man kan styre at “X spergsmal” kun vises til respon-
denter, som i tidligere spegrgsmal har svaret “Y”. Disse betingelser kan ses pa de falgende

sider, hvor den fuldkomne spgrgeramme, er angivet.

For at guide respondenten i besvarelsen af spgrgeskemaet har vi desuden indsat et par tekster
undervejs. Eksempelvis fik de funktionarer, som havde angivet, at de ikke havde prgvet at

blive afskediget vist en side med teksten:
“Vi er klar over, at du netop har svaret, at du ikke har prgvet at blive afskediget.

| de falgende spgrgsmal vil vi alligevel bede dig om at forestille dig, at du bliver afskediget,

0g svare pa spegrgsmalene, sa godt du kan.”

Dette gjorde vi for at seette os i respondentens sted og for at imgdekomme, at det kan veere
svert at svare pa hypotetiske spargsmal omkring afskedigelser, hvis man aldrig selv har op-

levet det.



Intro
Velkommen til denne undersggelse.

Undersggelsens resultater skal bruges til at skabe viden inden for afskedigelser, og din delta-
gelse er af stor betydning.

Som altid deltager du anonymt.

Pa forhand tak for din deltagelse.

Venlig hilsen,

Kenneth Rude
Panelist Loyalty Manager
Userneeds



Gender
Hvad er dit kgn?

1. Kvinde
2. Mand

BirthYear
Hvilket ar er du fadt? Screenes ud hvis under 18 og over 65 ar

Region
Hvilken region er du bosat i? Screenes ud hvis: Region 6,7

Region Hovedstaden
Region Sjeelland
Region Syddanmark
Region Midtjylland
Region Nordjylland
Udlandet

Ved ikke

NoookrowdE

Q4 _beskaeftigelse
Angiv venligst den beskeftigelse, der passer bedst pa dig: Screenes ud hvis:
Q4 _beskaeftigelse = 8,9,10,13,14

Direktar

Fagleert

Funktioneer uden lederansvar
Funktionaer med lederansvar
Leder

Ledig

Leerling

Pensioneret

Efterlanner

10. Selvsteendig

11. Specialarbejder/ufagleert

12. Studerende

13. Andet

14. Ved ikke

CoNo~LWNE



Q5_funktionaerlov
Er du ansat under funktionarloven? Vis hvis: Q4_beskaeftigelse = 2,7,11,12. Screenes ud
hvis: Q5_funktionaerlov = 2,3

1. Ja
2. Nej
3. Ved ikke

Q6_ledertype
Hvilken af nedenstaende lederfunktioner passer bedst pa din stilling? Vis hvis:
Q4 _beskaeftigelse = 1,4,5

HR-chef

CEO (administrerende direktar)
Direktar

Teamleder, afdelingsleder, mellemleder
Andet

agrwNpE

Q7_beskaeftigelse_foer_ledig
Angiv venligst den beskeftigelse, der passede bedst pa dig, far du blev ledig? Vis hvis:
Q4 _beskaeftigelse = 6. Screenes ud hvis: Q7_beskaeftigelse foer_ledig = 1,4,5,7,9,10

1. Direktar

2. Fagleert

3. Funktionar uden lederansvar
4. Funktioner med lederansvar
5. Leder

6. Leerling

7. Selvstaendig

8. Specialarbejder/ufagleert

9. Andet

10. Ved ikke

Q8_funktionaerlov_foer_ledig

Var du ansat under funktionarloven, far du blev ledig? Vis hvis:
Q7_beskaeftigelse foer ledig == [2,6,8] Screen out hvis Q8 funktionaerlov_foer ledig ==
[2,3]

1. Ja
2. Nej
3. Ved ikke



Q9_branche_foer_ledig
Inden for hvilken branche var du beskeeftiget, far du blev ledig? Vis hvis:
Q8_funktionaerlov_foer_ledig = 1 ELLER Q7_beskaeftigelse_foer_ledig = 3

Detail

Finans og forsikring
IT og tele
Kommunikation
Landbrug og fiskeri
Medicinal

Medier

Offentlig administration og service
Privat service

10. Produktion

11. Salg og marketing
12. Transport og logistik
13. Turisme

14. Uddannelse

15. Bygge og anlag

16. Andet, angiv venligst

©CoNO~ LN E

Q10 _ansaettelse_foer_ledig
Var du ansat i en...? Vis hvis: Q8 funktionaerlov_foer_ledig =1 ELLER
Q7_beskaeftigelse_foer_ledig =3

Privat virksomhed
Offentlig virksomhed
Organisation (f.eks. NGO)
Andet

Ved ikke

ogrwdE



Q11_branche
Inden for hvilken branche er du beskaftiget? Vis hvis: Q4_beskaeftigelse = 1,3,4,5 EL-
LER Q5_funktionaerlov =1

Detail

Finans og forsikring
IT og tele
Kommunikation
Landbrug og fiskeri
Medicinal

Medier

Offentlig administration og service
Privat service

10. Produktion

11. Salg og marketing
12. Transport og logistik
13. Turisme

14. Uddannelse

15. Bygge og anlag

16. Andet, angiv venligst

©CoNO~ LN E

Q12 _off pri
Er du ansat i en...? Vis hvis: Q4 _beskaeftigelse = 1,3,4,5 ELLER Q5_funktionaerlov = 1

Privat virksomhed
Offentlig virksomhed
Organisation (f.eks. NGO)
Andet

Ved ikke

aogrwnPE

Q13_antal_medarbejdere

Hvor mange medarbejdere er der pa din arbejdsplads? (Hvis din arbejdsplads er en del af
en stagrre virksomhed, bedes du angive tallet for virksomheden som en helhed). Vis hvis:

Q4 _beskaeftigelse = 1,3,4,5 ELLER Q5_funktionaerlov = 1

1-10 medarbejdere

11-50 medarbejdere

51-100 medarbejdere
101-250 medarbejdere
251-500 medarbejdere
Flere end 500 medarbejdere
Ved ikke

Nook~wnPE



Q14 _antal_medarbejdere_ledig
Hvor mange medarbejdere var der pa din sidste arbejdsplads? (Hvis din arbejdsplads var
en del af en starre virksomhed, bedes du angive tallet for virksomheden som en helhed). Vis

hvis: Q8_funktionaerlov_foer_ledig = 1 ELLER Q7_beskaeftigelse_foer_ledig = 3

1-10 medarbejdere

11-50 medarbejdere

51-100 medarbejdere
101-250 medarbejdere
251-500 medarbejdere
Flere end 500 medarbejdere
Ved ikke

NookrwdpE

Q15 a ledere

Har du pravet at blive afskediget fra en arbejdsplads? Vis hvis: Q4_beskaeftigelse =

1,45

Ja, 1 gang

Ja, 2 gange

Ja, mere end 2 gange
Nej, aldrig

Ved ikke

agrwdE

Q15 b_funktionaerer
Har du pravet at blive afskediget fra en arbejdsplads?

Vis hvis: Q4 _beskaeftigelse = 3 ELLER Q5_funktionaerlov =1 ELLER
Q7_beskaeftigelse_foer ledig = 3 ELLER Q8_funktionaerlov_foer ledig = 1

Screenes ud hvis: Q15_b_funktionaerer = 5

Ja, 1 gang

Ja, 2 gange

Ja, mere end 2 gange
Nej, aldrig

Ved ikke

ogrwnPE



Q16_proevet_afskedige
Har du provet at afskedige en medarbejder?

Vis hvis: Q4_beskaeftigelse = 1,4,5
Screenes ud hvis: Q16_proevet_afskedige = 3

1. Ja
2. Nej
3. Ved ikke

Q17_hvor_mange
Hvor mange medarbejdere har du ca. pravet at afskedige? Vis hvis:
Q16_proevet_afskedige = 1

1-2 medarbejdere
3-5 medarbejdere
6-10 medarbejdere
11-15 medarbejdere
16-20 medarbejdere
21-50 medarbejdere
51-100 medarbejdere
Ved ikke

NG~ wWNE

Q18 _stilling_afskedige
Er du i en stilling, hvor det at afskedige medarbejdere er en del af dit arbejde? Vis hvis:
Q4 _beskaeftigelse = 1,4,5

Screenes ud hvis: Q18_stilling_afskedige = 2,3
1. Ja

2. Nej
3. Ved ikke



Q19 afskedige_hvordan
Pa hvilke af nedenstaende mader har du eller andre pa din nuvaerende arbejdsplads
afskediget en medarbejder? (Angiv gerne flere svar) Vis hvis: Q18_stilling_afskedige = 1

Ved en personlig samtale

Ved en uformel samtale (fx pa gangen)
Pr. brev sendt til hjemmeadresse

Pr. brev modtaget pa arbejdspladsen
Pr. mail

Ved en telefonsamtale

Pr. sms

Andet, angiv venligst

NG~ wWNE

Q20_retningslinjer
Er der pa din arbejdsplads retningslinjer for, hvor lang tid en afskedigelsessamtale skal
vare? Vis hvis: Q18_stilling_afskedige = 1

1. Ja
2. Nej
3. Ved ikke

Q21 _tid
Hvor lang tid skal en afskedigelsessamtale ifglge disse retningslinjer vare? Vis hvis:
Q20 _retningslinjer = 1

Under % time
Ca. Y2 time

Ca. 1time
Ca.1%time

Ca. 2 timer

Mere end 2 timer
Ved ikke

Nook~wnE

Q22_retningslinjer_arbejdsplads
Pa nogle arbejdspladser skal en tredje person veere tilstede ved afskedigelsessamtaler
(dvs. én udover den der afskediger og den der skal afskediges).

Er der pa din arbejdsplads lignende retningslinjer? Vis hvis: Q18 _stilling_afskedige = 1
1. Ja

2. Nej
3. Ved ikke



Q23 deltage

Hvem skal ifglge disse retningslinjer deltage i afskedigelsessamtalen udover medarbej-
deren, der skal afskediges, og den, der afskediger? Vis hvis:
Q22_retningslinjer_arbejdsplads = 1

Tillidsrepraesentanten
HR-chefen

En fra HR-afdelingen
En tilfeeldig kollega
Andet, angiv venligst

agbrownpE

Q24 _yderligere_retningslinjer

Er der pa din arbejdsplads andre retningslinjer for, hvordan afskedigelser skal gen-
nemfgres? (Hvis ja, skriv gerne lidt om de punkter i retningslinjerne, du synes, er vigtigst).
Vis hvis: Q18_stilling_afskedige = 1

1. Ja
2. Nej
3. Ved ikke

Q25 _hjaelp
Synes du, at de retningslinjer, din arbejdsplads har for afskedigelser, hjaelper dig? Vis
hvis: Q24 _vyderligere_retningslinjer = 1

| meget hgj grad

| hgj grad

| lav grad

| meget lav grad

Jeg har ikke anvendt retningslinjerne
Ved ikke

ogakrwnE

Q26_oenske_retningslinjer
Kunne du taenke dig, at der var sddanne retningslinjer pa din arbejdsplads? Vis hvis:
Q24 _yderligere_retningslinjer = 2,3

1. Ja

2. Nej
3. Ved ikke

~10 ~



Q27_traening
Har du modtaget treening i at afskedige (f.eks. i form af et kursus)? Vis hvis:
Q18_stilling_afskedige = 1

1. Ja
2. Nej
3. Ved ikke

Q28_paavirkning
Pavirker det dig falelsesmaessigt at afskedige? Vis hvis: Q16_proevet_afskedige = 1

| meget hgj grad
| hgj grad
| lav grad
| meget lav grad
Ved ikke

agrwdE

Q29 klaedtpaa
I hvor hgj grad faler du dig kleedt pa til at afskedige i forhold til nedenstaende punkter?
Vis hvis: Q18_stilling_afskedige = 1

| meget hgj | | hgj grad | lav grad I meget lav | Ved ikke
grad grad

Mentalt

Kommunikativt

Lovgivningsmassigt

Q30_reaktioner
I hvor hgj grad faler du dig kleedt pa til at handtere fglgende reaktioner fra den medar-
bejder, du afskediger? Vis hvis: Q18_stilling_afskedige = 1

| meget hgj | 1 hgjgrad | 1lavgrad | I megetlav | Ved ikke
grad grad

Vrede

Chok

Sorg

Frygt

~11 ~




Q31_udfordringer
Nedenunder ma du gerne skrive lidt om, hvad der ifglge dig er de sterste udfordringer
for dem, der afskediger. Vis hvis: Q18 stilling_afskedige = 1

1.
2. Jeg har ingen kommentarer

Textl
De fglgende spargsmal tager udgangspunkt i din afskedigelse.

Hvis du har pregvet at blive afskediget mere end 1 gang, beder vi dig tage udgangspunkt i den
nyligste afskedigelse. Vis hvis: Q15_b_funktionaerer = 1,2,3

Q32 _tid_siden
Hvor lang tid er der gaet, siden du blev afskediget? Vis hvis: Q15 _b_funktionaerer = 1,2,3

Mindre end 1 méaned
1-2 maneder

3-4 maneder

5-6 maneder

7-12 maneder

Mere end 1 ar siden
Ved ikke

NookrowhE

Q33 _tilfreds
Hvor tilfreds var du pa den arbejdsplads, du blev afskediget fra? Vis hvis:

Q15_b_funktionaerer =1,2,3

Meget tilfreds
Tilfreds
Utilfreds
Meget utilfreds
Ved ikke

agkrwn e

~12 ~



Q34 _arbejdeigen
Hvor lang tid gik der, fra du blev afskediget, til du fik et nyt arbejde? Vis hvis:
Q15_b_funktionaerer =1,2,3

Jeg er fortsat uden arbejde
0-2 maneder

3-4 maneder

5-6 maneder

7-12 maneder

Mere end 1 ar

Ved ikke

Q35 _dag
Pa hvilken dag blev du afskediget? Vis hvis: Q15_b_funktionaerer = 1,2,3

Mandag

Tirsdag

Onsdag

Torsdag

Fredag

Op til en fri- eller feriedag
Fri- eller feriedag

Ved ikke

ONoGarwWdE

Q36_tidpaadagen
Hvornar pa dagen blev du afskediget? Vis hvis: Q15 b_funktionaerer = 1,2,3

Morgen

Formiddag

Middag

Eftermiddag

Aften

Andet, angiv venligst
Ved ikke

Noogr~wnE
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Q37_ventet
Var afskedigelsen ventet? Vis hvis: Q15 _b_funktionaerer = 1,2,3

| meget hgj grad
| hgj grad
| lav grad
| meget lav grad
Slet ikke
Ved ikke

ok wnE

Q38 _besked
Hvordan fik du beskeden om, at du blev afskediget? Vis hvis: Q15 _b_funktionaerer =

1,2,3

1. Jeg blev kaldt ind til en personlig samtale
2. Jeg blev afskediget ved en uformel samtale (fx pa gangen)
3. Jeg fik et brev sendt til min hjemmeadresse
4. Jeg modtog et brev pa arbejdspladsen
5. Jeg blev afskediget pr. mail
6. Jeg blev afskediget ved en telefonsamtale
7. Jeg blev afskediget pr. sms
8. Andet, angiv venligst
Q39 _hvor

Hvor fandt samtalen sted? Vis hvis: Q38 besked = 1

Mit private kontor

Mit kontor som jeg deler med andre

Abent kontorlandskab

Mgdelokale

Kontoret der tilhgrer den, der afskedigede mig
Kantinen

Andet, angiv venligst

NoookrwdE
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Q40_hvorlangtid
Hvor lang tid varede samtalen? Vis hvis: Q38 _besked = 1

Under % time
Ca. Y2 time

Ca. 1time

Ca. 1 % time

Ca. 2 timer

Mere end 2 timer
Ved ikke

NookrwdpE

Q41_hvem
Hvem afskedigede dig? (Hvis der var flere personer med til at afskedige dig, kan du angive
flere svar) Vis hvis: Q15 _b_funktionaerer = 1,2,3

Min narmeste leder

Min narmeste leders leder

Den gverste chef i virksomheden
HR-chefen

En fra HR-afdelingen

Andet, angiv venligst

ogakrwdE

Q42_afskedigelsesrunde
Blev du afskediget som led i en stgrre afskedigelsesrunde? Vis hvis: Q15 b_funktionaerer

=123
1. Ja

2. Nej
3. Ved ikke

~ 15 ~



Q43 _hjaelp
Blev du tilbudt hjeelp fra den arbejdsplads, du blev afskediget fra? (Angiv gerne flere
svar) Vis hvis: Q15 b_funktionaerer =1,2,3

1. Ja, hjeelp til ansggninger

2. Ja, hjeelp til at finde jobopslag

3. Ja, kontaktoplysninger til en anden virksomhed

4. Ja, jeg blev tilbudt en ny stilling i samme virksomhed
5. Ja, jeg blev tilbudt coaching

6. Ja, jeg blev tilbudt at tage pa kursus

7. Ja, jeg blev tilbudt at fa en anbefaling

8. Andet, angiv venligst
9. Nej
10. Ved ikke

Q44 aarsag
Hvad var arsagen til afskedigelsen? (Hvis der var flere arsager, kan du angive flere svar)
Vis hvis: Q15_b_funktionaerer = 1,2,3

Virksomheden skulle spare

Min stilling blev nedlagt

Darligt samarbejde med chefen

Darligt samarbejde med kollegaer

For meget fraveer

Jeg kunne ikke lgse opgaverne tilfredsstillende
Jeg havde overtradt virksomhedens regler
Andet, angiv venligst

Ved ikke

CoNR~ LN E

Q45 _paavirket
Nogle mennesker bliver fglelsesmassigt meget pavirket i forbindelse med en afskedigel-
se.

Sergede arbejdspladsen for, at der blev taget hand om de falelsesmaessige pavirkninger,
afskedigelsen havde pa dig? Vis hvis: Q15 _b_funktionaerer = 1,2,3

| meget hgj grad

| hgj grad

| lav grad

| meget lav grad

Slet ikke

Jeg oplevede ikke nogle serlige falelsesmaessige pavirkninger
Ved ikke

Noogk~wnPE
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Q46 _informationsbehov
Fik du deekket dine informationsbehov i forbindelse med din afskedigelse? Vis hvis:

Q15_b_funktionaerer =1,2,3

ogakrwdpE

| meget hgj grad
| hgj grad
| lav grad
I meget lav grad
Slet ikke
Ved ikke

Q47_gennemfoert
Hvordan blev afskedigelsen gennemfert? Vis hvis: Q15 b_funktionaerer =1,2,3

agrwNOE

Rigtig godt
Godt

Darligt
Meget darligt
Ved ikke

Q48_opfattelse
Har din opfattelse af virksomheden andret sig i positiv eller negativ retning, efter du
blev afskediget? Vis hvis: Q15_b_funktionaerer = 1,2,3

ogakrwnE

Ja, i meget positiv retning

Ja, i positiv retning

Ja, i negativ retning

Ja, i meget negativ retning

Nej, min opfattelse af virksomheden har ikke andret sig
Ved ikke

Q49 omtalt
Hvordan har du, efter du blev afskediget, talt om virksomheden til f.eks. venner, familie
og nye arbejdskolleger? Vis hvis: Q15 b_funktionaerer = 1,2,3

ouarwnE

Meget positivt

Positivt

Negativt

Meget negativt

Jeg har ikke talt om virksomheden
Ved ikke

~17 ~



Q50 _internet
Har du efter afskedigelsen naevnt virksomheden offentligt i medier, pa et socialt forum
pa internettet eller lignende? Vis hvis: Q15_b_funktionaerer = 1,2,3

1. Ja
2. Nej
3. Ved ikke

Q51 hvilken_maade
Pa hvilken made har du navnt virksomheden offentligt i medier, pa et socialt forum pa
internettet eller lignende? Vis hvis: Q50 _internet =1

1. Meget positivt

2. Positivt

3. Negativt

4. Meget negativt

5. Ved ikke
Text2

Du er nu over halvvejs igennem undersggelsen. Vi sztter stor pris pa dine svar.

| de falgende spgrgsmal vil vi bede dig om at svare ud fra, hvordan du ville foretraeekke, at en
afskedigelse blev handteret. Vis hvis: Q15_b_funktionaerer = 1,2,3

Text3
Vi er Klar over, at du netop har svaret, at du ikke har prgvet at blive afskediget.

| de falgende spargsmal vil vi alligevel bede dig om at forestille dig, at du bliver afskediget,
og svare pa spegrgsmalene, sa godt du kan. Q15_b_funktionaerer = 4

~ 18 ~



Q52_beskeden
Pa hvilken made ville du foretreekke at modtage besked om en afskedigelse? Vis hvis:
Q15_b_funktionaerer = 1-4

Ved en personlig samtale

Ved en uformel samtale (fx pa gangen)
Pr. brev sendt til hjemmeadresse

Pr. brev modtaget pa arbejdspladsen
Pr. mail

Ved en telefonsamtale

Pr. sms

Andet, angiv venligst

Ved ikke

©CoNO~ LN E

Q53 fandt_sted
Hvis du skulle afskediges ved en samtale, hvor ville du sa foretraekke, at samtalen fandt
sted? Vis hvis: Q52_beskeden =1

Mit private kontor

Mit kontor som jeg deler med andre

Abent kontorlandskab

Mgdelokale

Kontoret, der tilhgrer den, der afskediger mig
Kantinen

Andet, angiv venligst

Nook~owhE

Q54 _tid
Hvor lang tid ville du foretreekke at samtalen varede? Vis hvis: Q52_beskeden =1

Under % time
Ca. Y2 time

Ca. 1time

Ca. 1% time

Ca. 2 timer

Mere end 2 timer
Ved ikke

Noogr~wnE

~ 19 ~



Q55_hvem
Hvem ville du foretraekke at blive afskediget af? Vis hvis: Q15 _b_funktionaerer = 1-4

Min narmeste leder

Min narmeste leders leder

Den gverste chef i virksomheden
HR-chefen

En fra HR-afdelingen

Andet, angiv venligst

Ved ikke

NookrwdpE

Q56 _hvorfor_denne
Hvilke af nedenstaende udsagn beskriver bedst arsagen til, at du ville foretraekke at
blive afskediget af denne person? (Angiv gerne op til 3 svar) Vis hvis: Q55_hvem = 1-6

Vi har et forholdsvist teet forhold
Vi har ikke sa teet et forhold
Han/hun er konsekvent

Han/hun er erfaren i forhold til at afskedige
Han/hun er empatisk

Han/hun er troveerdig

Han/hun udtrykker sig forstaeligt
Han/hun er god til at lytte

. Han/hun plejer at afskedige

10. Andet, angiv venligst

11. Ved ikke

CoNR~ LN E

Q57 _dag
Hvilken dag ville du foretraekke at blive afskediget? Vis hvis: Q15 b _funktionaerer = 1-4

Mandag

Tirsdag

Onsdag

Torsdag

Fredag

Weekend

Op til en fri- eller feriedag
Fri- eller feriedag

Ved ikke

wWCoNk~ WM E
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Q58_hvornaar_dagen
Hvornar pa dagen ville du foretraekke at blive afskediget? Vis hvis: Q15 _b_funktionaerer

=14

Morgen
Formiddag
Middag
Eftermiddag
Aften

Ved ikke

ogakrwdpE

Q59 _tilknyttet
Hvis du blev afskediget, ville du sa gerne have tilknyttet en kollega/leder, som kunne
stagtte dig? Vis hvis: Q15_b_funktionaerer = 1-4

| meget hgj grad
| hgj grad
| lav grad
| meget lav grad
Slet ikke
Ved ikke

ogakrwdE

Q60 _ansvar
Hvis ansvar er det at sgrge for, at en afskediget person far taget ordentlig afsked med

sine kollegaer? (Angiv gerne flere svar) Vis hvis: Q18_stilling_afskedige = 1 ELLER
Q15_b_funktionaerer = 1-4

Arbejdspladsens ansvar

Den afskedigedes eget ansvar
Kollegaernes ansvar

Andet, angiv venligst

Ved ikke

orwnPE
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Q61_ansvar2

I hvor hgj grad, mener du, at arbejdspladser har et ansvar for at hjelpe afskedigede
medarbejdere ift. nedenstaende? Vis hvis: Q18_stilling_afskedige = 1 ELLER
Q15_b_funktionaerer = 1-4

| meget | hgj | lav grad | | meget Slet ikke | Ved ikke
hgjgrad | grad lav grad

Hjeelp til CV og job-

sggning

Kontakt til anden

virksomhed

Ny stilling i samme
virksomhed (hvis
muligt)

Coaching

Tilbud om at komme
pa kursus

Anbefaling/udtalelse

Tilbud om psyko-
loghjeelp

Hjeelp til kompeten-
ceafklaring

Q62_karaktertraek

Hvilke karaktertraek er det vigtigst at udvise, nar man afskediger? (Angiv gerne op til 3
svar) Vis hvis: Q15 b_funktionaerer = 1-4 ELLER Q18_stilling_afskedige = 1

Empati
Zrlighed
Abenhed

Ligefremhed
Bekymring
Forstaelse
Respekt

9. Venlighed

NG~ wWNE

Beslutsomhed

16. Imgdekommenhed
11. Andet, angiv venligst

12. Ved ikke
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Q63 _den_der_afskediger
Hvor vigtigt synes du, det er, at den der afskediger... Vis hvis: Q15 _b_funktionaerer = 1-

4
Meget vig- | Vigtigt Ikke vigtigt | Slet ikke Ved ikke
tigt vigtigt

Seetter tid af til

spgrgsmal

under selve

afskedigelsen

Har gjenkon-
takt

Forsgger at
seette sig i den
afskedigedes
sted

Afsetter tid til
et nyt made,
hvis den af-
skedigede har
spgrgsmal

Udtrykker
bekymring for
virksomhedens
fremtid

Udtrykker
bekymring for
den afskedige-
des fremtid

Q64_dokument

Forestil dig, at du skulle udfylde et dokument, hvor du angav, hvordan du ville fore-
treekke at blive afskediget. Dokumentet ville blive opbevaret af arbejdspladsen og kun
findes frem, hvis du skulle afskediges.

Hvad synes du om den idé?
Vis hvis: Q15 b _funktionaerer = 1-4

Rigtig god idé
God idé

Darlig idé
Rigtig darlig idé
Ved ikke

aogkrwnPE
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Q65 _dokument

Forestil dig, at dine medarbejdere skulle udfylde et dokument, hvor de angav, hvordan
de ville foretraekke at blive afskediget. Dokumentet ville blive opbevaret af arbejdsplad-
sen og findes frem, hvis de skulle afskediges.

Hvad synes du om den idé?
Vis hvis: Q18_stilling_afskedige =1

Rigtig god idé
God idé

Darlig idé
Rigtig darlig idé
Ved ikke

akrwdE

Q66 _kommentarer

Hvis du har yderligere kommentarer til, hvad der er vigtigt i forbindelse med en afske-
digelse, kan du skrive dem her. Vis hvis: Q15 _b_funktionaerer = 1-4 ELLER
Q18_stilling_afskedige =1

1.
2. Jeg har ingen kommentarer
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Bilag 2: Respondenternes sammensatning

Ud af de 777 svar er 509 besvaret af funktionzrer og 268 af ledere. | nedenstaende tabel ses

den naermere sammenseatning af de to grupper.

Respondenternes sammensatning

Variabler Funktionserer
Kon Mand 253
Kvinder 256
Region @stdanmark 234
Vestdanmark 275
Har provet at blive Ja 255
afskediget Nej 254

. Ja
H gvet at afsked .
ar prgvet at afskedige Nej .

Ledere

125
143
129
139

201
67

Det skal naevnes, at de 67 ledere, der har angivet, at de ikke har prgvet at afskedige, stadig er

i en stilling, hvor de har ansvar for at afskedige. Desuden har vi ogsa spurgt lederne, om de

selv har provet at blive afskediget, men idet dette spargsmal ikke indgik som en del af scree-

nings-kriteriet for ledere, er det ikke fremhavet i ovenstaende tabel.



Bilag 3: Interviewguide

Indledende ord inden selve interviewet
Vi er kommet sa og sa langt med opgaven.

Vi vil gerne et spadestik dybere og have forstaelse for, hvordan det pavirker en at blive af-
skediget. Derfor vil vi gerne interviewe dig, sa vi kan lere noget.

Vi regner med, at det tager en halv til en hel time.

Vi sgrger for, at du er anonym, sa vi nevner ikke dit navn, virksomheden eller noget i den
stil.

Hvis der er noget, du ikke har lyst til at svare pa, er det ok.
Hvis vi gar for tet pa, eller du traenger til en pause, sa sig endelig til.
Hvis du har lyst, ma du selvfalgelig gerne leese specialet, nar vi er ferdige.

Det vil hovedsageligt veere én af os, der stiller spargsmalene, mens den anden tager notater
undervejs.

Indledende spgrgsmal

Hvor gammel er du?

Er du ansat under funktionzrloven?

Var du ansat under funktionzerloven i dit forrige job?
Hvor leenge var du ansat pa din forrige arbejdsplads?
Hvilken branche arbejdede du indenfor?

Var det en privat eller offentlig virksomhed?

Hvor mange ansatte var der ca. i virksomheden?

Hvor lang tid er der gaet, siden du blev afskediget?



Abne spgrgsmaél
Hvordan modtog du beskeden om din afskedigelse?

e Hvordan blev det forklaret?

Hvad synes du om maden, du fik beskeden pa?

e Dag, tid, sted.
e Erdu blevet kaldt ind til en samtale efterfalgende? Ville du gerne?

Kan du forteelle lidt mere om, hvordan afskedigelsesforlgbet var?

Var der noget, der var positivt, ved den made, afskedigelsen blev handteret pa?

Var der noget, der var negativt, ved den made, afskedigelsen blev handteret pa?

e Var der noget du manglede?

Har afskedigelsen pavirket dig?

e Hvordan?
e Blev der fra arbejdspladsens side taget hand om de falelsesmassige pavirkninger?

Hvilke falelser oplevede du?

e Sorg, chok, frygt, vrede...

Fik du daekket dine informationsbehov i forbindelse med afskedigelsen?

Blev du tilbudt hjeelp fra arbejdspladsen f.eks. en anbefaling?

e Hvilken?
e Er det virksomhedens ansvar?



Har din holdning til virksomheden &ndret sig efter afskedigelsen?

e Hvordan og hvorfor?

Hvordan ville du foretreekke at modtage beskeden om en afskedigelse?

Hvad er efter din vurdering det vigtigste, nar en virksomhed afskediger en medarbejder?

e Som leder og som arbejdsplads generelt...

Blandt andet pga. finanskrisen er der kommet mere fokus pa afskedigelser og maden, de
handteres pa. Hvad synes du om det?

e Hvorfor er det godt, at virksomheder bruger ressourcer pa det?

Tror du, den gode fyring findes?

e Hvordan er den/hvad er mest optimalt?



Bilag 4: Laswells Formel (1948)*

— |m——

' Hvem? ;!Sigtr hvad?l Ihvilken || Til hvem? 1M=d hvilken:
> Ly it | il
. [ ' | | |
[afsender) | (budskab) | (medier) | (modtager) ' (vitkning)
N S ST I SUSIUU— D SU— R S——

Kilde: Hansen 2004:63

12 Der har veeret indvendinger om, at det aldrig har veeret Laswells hensigt at satte formlen i kasser, men ikke
desto mindre er det oftest den made, man ser den, og den har veeret anvendt pa.
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Bilag 5: Shannon og Weavers matematiske kommunikati-

ons-model (1949)

The Shannon-\Weaver Mathematical Model, 1949

Information Transmitter Channel Receiver Destination
Source 7| (Encoder)| Signal | Raceived | (Decoder) T
& Signal
Message Message

Concepts:

Entropy _

Redundancy MNoise

Maoise Source

Channel Capacity
Kilde: Shkaminski



Bilag 6: Spgrgeskemaundersggelsens resultater

Hvad er dit kan?

Hvor gammel er du? | Under 18 ar
18-24 ar
25-34 ar
35-44 ar
45-64 ar

65 ar og derover

Hvilken region er du
bosat i?
Region Hovedstaden

Region Sjeelland

Region Syddanmark

Region Midtjylland

Region Nordjylland

Udlandet
Ved ikke




Angiv venligst den Direktar
beskeeftigelse, der

passer bedst pa dig: LR

Funktionaer uden leder-
ansvar

Funktionaer med leder-
ansvar

Leder
Ledig
Leerling
Pensioneret
Efterlgnner
Selvsteendig

Specialarbejder/ufagleert

Studerende
Andet
Ved ikke

Er du ansat under
funktionaerloven?

Hvilken af nedensta-
ende lederfunktioner
passer bedst pa din
stilling?
CEO (administrerende
direktar)

Direktar

Teamleder, afdelingsle-
der, mellemleder




Angiv venligst den Direktar
beskeeftigelse, der
passede bedst pa dig,
far du blev ledig?

Fagleert

Funktionaer uden leder-
ansvar

Funktionaer med leder-
ansvar

Leder
Leerling
Selvstaendig

Specialarbejder/ufagleert
Andet

Ved ikke

Var du ansat under
funktionaerloven, far

du blev ledig? .
Ved ikke




Inden for hvilken bran- Detail
che var du beskeefti-
get, far du blev ledig?

Finans og forsikring
IT og tele

Kommunikation
Landbrug og fiskeri

Medicinal |
Medier \

Offentlig administration
0g service

Privat service

Produktion

Salg og marketin

Transort og Ioistik

Turisme
Uddannelse

Bygge og anleeg
Andet, angiv venligst

Var du ansatien...?
Privat virksomhed
Offentlig virksomhed




Inden for hvilken bran- Detail
che er du beskaefti-
get?

Finans og forsikring
IT og tele \

Kommunikation
Landbrug og fiskeri

Medicinal |
Medier \

Offentlig administration
0g service

Privat service

Produktion

Salg og marketin

Transort og Ioistik

Turisme
Uddannelse

Bygge og anleeg
Andet, angiv venligst

Er du ansatien...?
Privat virksomhed
Offentlig virksomhed

Organisation (f.eks.




Hvor mange medar-
bejdere er der pa din
arbejdsplads? (Hvis
din arbejdsplads er en
del af en starre virk-

somhed, bedes du
angive tallet for virk- 11-50 medarbejdere

somheden som en

helhed).

1-10 medarbejdere

51-100 medarbejdere

101-250 medarbejdere

251-500 medarbejdere

Flere end 500 medar-
bejdere

Ved ikke

Hvor mange medar-
bejdere var der pa din
sidste arbejdsplads?
(Hvis din arbejdsplads
var en del af en starre
virksomhed, bedes du
angive tallet for virk- 11-50 medarbejdere
somheden som en
helhed).

1-10 medarbejdere

51-100 medarbejdere

101-250 medarbejdere

251-500 medarbejdere

Flere end 500 medar-
bejdere

Ved ikke




Har du prgvet at blive Ja, 1 gang
afskediget fra en ar- Ja, 2 gange

bejdsplads?
Ja, mere end 2 gange

Nej, aldrig
Ved ikke

Har du prgvet at blive Ja, 1 gang

afskediget fra en ar-

bejdsplads? Ja, 2 gange

Ja, mere end 2 gange
Nej, aldrig
Ved ikke

Har du prgvet at af-
skedige en medarbej-
der?




Hvor mange medar-
bejdere har du ca.
provet at afskedige?

Er du i en stilling, hvor

det at afskedige med-

arbejdere er en del af
dit arbejde?

1-2 medarbejdere
3-5 medarbejdere
6-10 medarbejdere
11-15 medarbejdere
16-20 medarbejdere
21-50 medarbejdere

51-100 medarbejdere

Ved ikke

Ja
Nej
Ved ikke




Pa hvilke af nedensta-
ende mader har du
eller andre pa din nu-
veerende arbejdsplads
afskediget en medar-
bejder? (Angiv gerne
flere svar) Ved en uformel samtale

(fx pa gangen)

Ved en personlig samta-
le

Pr. brev sendt til hjem-
meadresse

Pr. brev modtaget pa
arbejdspladsen

Pr. mail

Ved en telefonsamtale

Pr. sms

Andet, angiv venligst

Er der pa din arbejds- Ja
plads retningslinjer for, Nej

hvor lang tid en afske-
digelsessamtale skal
vare? Ved ikke
Hvor lang tid skal en
afskedigelsessamtale Under % time

ifglge disse retnings- é
linjer vare? Ca. % time
. ca.ltme |

Ca. 1Y% time

Ca. 2 timer

Mere end 2 timer
Ved ikke




Pa nogle arbejdsplad-
ser skal en tredje per-

son veere tilstede ved
afskedigelsessamtaler

(dvs. én udover den

der afskediger og den

der skal afskediges).

Er der pa din arbejds-

plads lignende ret-
ningslinjer? Ved ikke

Hvem skal ifglge disse

retningslinjer deltage i | jjjigsrepraesentanten
afskedigelsessamtalen HR-chefen

udover medarbejde-
ren, der skal afskedi-
ges, og den, der af- En fra HR-afdelingen
skediger?
En tilfeeldig kollega
Andet, angiv venligst

Er der pa din arbejds-
plads andre retnings-
linjer for, hvordan af-
skedigelser skal gen-
nemfares? (Hvis ja,
skriv gerne lidt om de
punkter i retningslin-

jerne, du synes, er

vigtigst). Ved ikke
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Synes du, at de ret-
ningslinjer, din ar- | meget hej grad
bejdsplads har for it iores

afskedigelser, hjeelper
dig? | lav grad

| meget lav grad

Jeg har ikke anvendt
retningslinjerne

Ved ikke

Kunne du teenke dig,
at der var sddanne
retningslinjer pa din

arbejdsplads?

Har du modtaget tree-
ning i at afskedige
(f.eks. i form af et kur-
sus)?

Pavirker det dig falel-
sesmaessigt at afske-
dige?

| hgj grad
| lav grad

| meget lav grad
Ved ikke

.
| hvor hgj grad faler du
dig klaedt pa til at af- | e et )
skedige i forhold til | hai arad
nedenstaende punk- g)gra

ter? Mentalt | lav grad

| meget lav grad
Ved ikke
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| hvor hgj grad fgler du
dig kleedt pa til at af- | meget hej grad
skedige i forhold til
nedenstaende punk-
ter? Kommunikativt | lav grad

| meget lav grad

Ved ikke

| hgj grad

| hvor hgj grad faler du
dig kleedt pa til at af-
skedige i forhold til
nedenstaende punk-
ter? Lovgivnings- | lav grad
maessigt

| meget hgj grad
| hgj grad

| hvor hgj grad feler du
dig kleedt pa til at |G e G
handtere fglgende m
reaktioner fra den 2| gra
medarbejder, du af- | lav grad
skediger? Vrede

| meget lav grad
Ved ikke

| hvor hgj grad faler du
dig kleedt pa til at | meget haj grad
handtere fglgende | hai arad
reaktioner fra den g)gra

medarbejder, du af- | lav grad

skediger? Chok

| meget lav grad

Ved ikke

~12 ~



| hvor hgj grad faler du
dig kleedt pa til at | meget hj grad
handtere falgende T—
reaktioner fra den 2] gra
medarbejder, du af- | lav grad

skediger? Sorg
| meget lav grad

Ved ikke

| hvor hgj grad faler du
dig kleedt pa til at | meget haj grad
handtere falgende i
reaktioner fra den | hgj grad
medarbejder, du af- | lav grad
skediger? Frygt

Hvor lang tid er der
gaet, siden du blev Mindre end 1 maned

afskediget?
M
M
M

 Vedikke |

Hvor tilfreds var du pa
den arbejdsplads, du Meget tilfreds
blev afskediget fra? .
Tilfreds

Utilfreds

Meget utilfreds
Ved ikke
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Hvor lang tid gik der,

fra du blev afskediget, Jeg er fortsat uden ar-
til du fik et nyt arbej- bejde

de?
0-2 maneder

3-4 maneder
5-6 maneder
7-12 maneder

Mere end 1 ar

Ved ikke

Pa hvilken dag blev du

afskediget? Tirsdag

Onsda

Torsdag

Fredag

Op til en fri- eller ferie-
dag

Fri- eller feriedag

Ved ikke

Hvornar pa dagen blev %

du afskediget? " Formiddag |
. Middag |
 Eftermiddag |

Aften

Andet, angiv venligst

Ved ikke 224
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Var afskedigelsen
ventet? | meget hgj grad
| hgj grad
| lav grad

| meget lav grad

Slet ikke
Ved ikke

Hvordan fik du beske-
den om, at du blev

iget?
afskediget? Jeg blev kaldt ind til en

personlig samtale

Jeg blev afskediget ved
en uformel samtale (fx

Jeg fik et brev sendt til
min hjemmeadresse

Jeg modtog et brev pa
arbejdspladsen

Jeg blev afskediget pr.
mail

Jeg blev afskediget ved
en telefonsamtale

Jeg blev afskediget pr.
SIS

Andet, angiv venligst
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Hvor fandt samtalen
sted?

Mit kontor som jeg deler
med andre

Abent kontorlandskab
Mgdelokale

Kontoret der tilharer
den, der afskedigede

mig

. Kantnen |

Andet, angiv venligst
Hvor lang tid varede
samtalen? Under ¥ time

Ca. Y time
. caltime |

Ca. 1Y% time

Ca. 2 timer

Mere end 2 timer

Ved ikke
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Hvem afskedigede
dig? (Hvis der var flere
personer med til at
afskedige dig, kan du
angive flere svar)

Min naermeste leder

Min naermeste leders
leder

Den gverste chef i virk-
somheden

HR-chefen

En fra HR-afdelingen

Blev du afskediget
som led i en stgrre
afskedigelsesrunde?

~17 ~



Blev du tilbudt hjeelp
fra den arbejdsplads, | 35 hjeelp til ansggninger
du blev afskediget fra?
(Angiv gerne flere
svar) Ja, hjeelp til at finde jo-
bopslag

Ja, kontaktoplysninger
til en anden virksomhed

Ja, jeg blev tilbudt en ny
stilling i samme virk-
somhed

Ja, jeg blev tilbudt coa-
chin

Ja, jeg blev tilbudt at
tage pa kursus

Ja, jeg blev tilbudt at fa
en anbefaling

Andet, angiv venligst

N

Ved ikke
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Hvad var arsagen til

afskedigelsen? (HVis | /iy somheden skulle
der var flere arsager, spare

kan du angive flere
svar)
Min stilling blev nedlagt

Darligt samarbejde med
chefen

Darligt samarbejde med
kollegaer

For meget fraveer
Jeg kunne ikke lgse

opgaverne tilfredsstil-
lende

Jeg havde overtradt
virksomhedens regler

Andet, angiv venligst

Ved ikke

meget pavirket i for- :
bindelse med en af- | hoj grad
skedigelse. Sgrgede EVAC[ET
arbejdspladsen for, at
der bIeV ta.get hénd | meget |aV grad
om de fglelsesmaessi- Slet ikke
ge pavirkninger, af-
skedigelsen havde pa
dig?

Nogle mennesker bli-
ver fglelsesmeessigt | meget hgj grad

Jeg oplevede ikke nogle
seerlige falelsesmaessi-
ge pavirkninger
Ved ikke

~19 ~




Fik du deekket dine

informationsbehov i

forbindelse med din
afskedigelse?

| meget hgj grad
| hgj grad
| lav grad

| meget lav grad
Slet ikke

Ved ikke

Hvordan blev afskedi- Rigtig godt
gelsen gennemfart? Godt

Har din opfattelse af
virksomheden aendret
sig i positiv eller nega-

tiv retning, efter du

blev afskediget?

Ja, i meget positiv ret-
nin

Ja, i positiv retnin

Ja, i neativ retnin

Ja, i meget negativ ret-
ning

Nej, min opfattelse af
virksomheden har ikke
&ndret sig

Ved ikke
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Hvordan har du, efter
du blev afskediget, talt
om virksomheden til -
f.eks. venner, familie Positivt

0g nye arbejdskolle- Negavtivt

ger?
Meget negativt

Meget positivt

Jeg har ikke talt om
virksomheden

Ved ikke 86

Har du efter afskedi-
gelsen naevnt virk-
somheden offentligt i
medier, pa et socialt
forum pa internettet
eller lignende?

P& hvilken made har
du naevnt virksomhe-
den offentligt i medier, o
pa et socialt forum pa Positivt
internettet eller lignen- Negativt
de?

Meget negativt
Ved ikke
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P& hvilken made ville
du foretreekke at mod-
tage besked om en
afskedigelse?

Ved en personlig samta-
le

Ved en uformel samtale
(fx pa gangen)

Pr. brev sendt til hjem-
meadresse

Pr. brev modtaget pa
arbejdspladsen

Pr. mail

Ved en telefonsamtale

Pr. sms

Andet, angiv venligst

Ved ikke

Hvis du skulle afske-
diges ved en samtale,
hvor ville du sé& fore-
traekke, at samtalen
fandt sted?
Mit kontor som jeg deler
med andre

Abent kontorlandskab

Mgadelokale

Kontoret, der tilhgrer
den, der afskediger mig (kK

Kantinen

Andet, angiv venligst

~ 22 ~




Hvor lang tid ville du
foretreekke at samta-
len varede?

Hvem ville du fore-
treekke at blive afske-
diget af?

Under % time

Ca. Y2 time

Ca. 1time \

Ca. 1% time
Ca. 2 timer

Mere end 2 timer

Ved ikke

Min naermeste leder

Min naermeste leders
leder

Den gverste chef i virk-
somheden

HR-chefen

En fra HR-afdelingen
Andet, angiv venligst

Ved ikke
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Hvilke af nedenstaen-

de uolsagn be;kriver Vi har et forholdsvist teet
bedst arsagen til, at du forhold

ville foretraekke at bli-

ve afskediget af denne

person? (Angiv gerne | Vi har ikke sa teet et
op til 3 svar) forhold

Han/hun er konsekvent

Han/hun er erfaren i
forhold til at afskedige

Han/hun er empatisk

Han/hun er troveerdig

Han/hun udtrykker sig
forstaeligt

Han/hun er god til at
lytte

Han/hun plejer at afske-
dige

Andet, aniv venlist

Ved ikke

Hvilken dag ville du %

foretraekke at blive

afskediget? WISl

Onsda

Torsdag

Fredag
Weekend

Op til en fri- eller ferie-
dag

Fri- eller feriedag

Ved ikke
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Hvornar pa dagen ville
du foretreekke at blive

afskediget? Formiddag

Middag
Eftermiddag
Aften
Ved ikke

Hvis du blev afskedi-
get, ville du sa gerne
have tilknyttet en kol- :
lega/leder, som kunne | hoj grad

stotte dig? | lav grad

| meget lav grad

Slet ikke
Ved ikke

Hvis ansvar er det at
sgrge for, at en afske- | arpejdspladsens ansvar
diget person far taget
ordentlig afsked med
sine kollegaer? (Angiv
gerne flere svar) Den afskedigedes eget
ansvar

Kollegaernes ansvar
Andet, angiv venligst

Ved ikke

- e

| hvor hgj grad, mener
du, at arbejdspladser | meget haj grad
har et ansvar for at é
hjeelpe afskedigede | hgj grad
medarbejdere ift. ne- | lav grad

denstaende? Hjeelp
til CV og jobsagning | meget lav grad

Slet ikke
Ved ikke
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| hvor hgj grad, mener
du, at arbejdspladser
har et ansvar for at
hjeelpe afskedigede
medarbejdere ift. ne-
denstdende? Kontakt
til anden virksomhed

| hvor hgj grad, mener
du, at arbejdspladser
har et ansvar for at
hjeelpe afskedigede
medarbejdere ift. ne-
denstaende? Ny stil-
ling i samme virksom-
hed (hvis muligt)

| hvor hgj grad, mener
du, at arbejdspladser
har et ansvar for at
hjeelpe afskedigede
medarbejdere ift. ne-
denstdende? Coa-
ching

| hvor hgj grad, mener

du, at arbejdspladser
har et ansvar for at
hjeelpe afskedigede
medarbejdere ift. ne-

denstédende? Tilbud

om at komme pa kur-

sus

| meget hgj grad
| hgj grad
| lav grad

| meget lav grad

Slet ikke
Ved ikke

| meget hgj grad
| hgj grad
| lav grad

| meget lav grad

Slet ikke
Ved ikke

| hgj grad
| lav grad

| meget lav grad

Slet ikke

Ved ikke

| meget hgj grad

| hgj grad
| lav grad

| meget lav grad

Slet ikke
Ved ikke
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| hvor hgj grad, mener
du, at arbejdspladser | meget hej grad
har et ansvar for at ! hai q
hjeelpe afskedigede g)gra
medarbejdere ift. ne- | lav grad

denstdende? Anbe-
faling/udtalelse | meget lav grad

Slet ikke
Ved ikke

| hvor hgj grad, mener

du, at arbejdspladser
har et ansvar for at
hjeelpe afskedigede

| meget hgj grad
| hgj grad

medarbejdere ift. ne- | lav grad

denstaende? Tilbud
om psykologhjeelp | meget lav grad
. Sletikke |
Ved ikke

| hvor hgj grad, mener
du, at arbejdspladser | meget hgj grad
har et ansvar for at :
| hgj grad

hjeelpe afskedigede
medarbejdere ift. ne- | lav grad

denstdende? Hjeelp
til kompetenceafkla- | meget lav grad

fing Slet ikke

Ved ikke

~27 ~




Hvilke karaktertreek er
det vigtigst at udvise,
nar man afskediger?
(Angiv gerne op til 3

svar)

Hvor vigtigt synes du,
det er, at den der af-
skediger... Seetter tid
af til spgrgsmal under
selve afskedigelsen

Hvor vigtigt synes du,
det er, at den der af-
skediger... Har gjen-
kontakt

Hvor vigtigt synes du,
det er, at den der af-
skediger... Forsgger
at saette sig i den af-
skedigedes sted

Empati
FErlighed

Abenhed

Beslutsomhed
Ligefremhed \
Bekymring
Forstaelse
Respekt
Venlighed

Imgdekommenhed

Vigtigt
Ikke vigtigt

Slet ikke vigtigt

Ved ikke

Vigtigt
Ikke vigtigt

Slet ikke vigtigt

Ved ikke

Meget vigtigt
Vigtigt
Ikke vigtigt

Slet ikke vigtigt
Ved ikke
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Hvor vigtigt synes du, Meget vigtigt
det er, at den der af- Vigtigt
skediger... Afsaetter —
tid til et nyt made, hvis Ikke vigtigt
den afskedigede har
spgrgsmal Slet ikke vigtigt

Ved ikke

Hvor vigtigt synes du, Meget vigtigt
det er, at den der af- Vigtigt

skediger... Udtrykker ==
bekymring for virk- Ikke vigtigt

somhedens fremtid

Hvor vigtigt synes du, Meget vigtigt

det er, at den der af- Viatiat
skediger... Udtrykker —
bekymring for den Ikke vigtigt

afskedigedes fremtid
Slet ikke vigtigt

Ved ikke

Forestil dig, at du skul-
le udfylde et doku- Rigtig god idé

ment, hvor du angav, é
hvordan du ville fore- (20(_1 '(.je,
treekke at blive afske- Darlig ide

diget. Dokumentet ville
blive opbevaret af ar- Rigtig darlig idé
bejdspladsen og kun
findes frem, hvis du
skulle afskediges.
Hvad synes du om

den idé?
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Forestil dig, at dine
medarbejdere skulle
udfylde et dokument,
hvor de angav, hvor-
dan de ville foretraekke

at blive afskediget.
Dokumentet ville blive
opbevaret af arbejds-
pladsen og findes
frem, hvis de skulle
afskediges. Hvad sy-
nes du om den idé?

Rigtig god idé
God idé
Darlig idé

Rigtig darlig idé

Ved ikke

~30 ~




Bilag 7: Veesentlige fund og krydstjek

B Hvordan fik du

Samtale eller ej beskeden om,
atdu blev
100 - afskediget?
90 -
80 -
70 -
60 -
50 - W P3 hvilken
40 - made ville du
30 - foretraekke at
20 - modtage
10 - besked om en
0 - afskedigelse?
X ,b(\@ & be"’f\ @é’\\ & < & Sl
S A GO O S v @ mPahvilkeaf
0&\‘?0 N <& B &9 nedenstdende
Q@(—) é&q} .\\{;\% olbq;\ Q’& mader har du
N 6&\ Q,AQ Aebe eller andre pa
&‘e & {o" din nuveaerende
\5\0 \0@\ N arbejdsplads
Q™ afskediget en
medarbeijder?
Dag for samtalen
60 -

53,6

M Pa hvilken
dag blevdu
afskediget?

M Hvilken dag
villedu
foretraekke
at blive
afskediget?

Mandag Tirsdag Onsdag Torsdag Fredag Weekend Optilen Fri-eller Ved ikke
fri-eller feriedag
feriedag




Hvordan blev afskedigelsen gennemfgrt?

D
o
)

(9]
o
I

B
o
I

w
o
I

N
o
I

[any
o
1

o
I

Mandag | Tirsdag | Onsdag | Torsdag

Krydstjek: Dag vs. gennemfgrsel

Fri- eller | Ved ikke
feriedag

Fredag | Op til fri-
eller
feriedag

Pa hvilken dag blev du afskediget?

M Rigtig godt

H Godt

m Darligt

B Meget darligt
H Ved ikke

40
35
30
25
20
15
10

Tidspunktet for samtalen

34,9 35,5

22,4
18,4 17,3

Morgen

7,8
3,5 4,3
LN
Formiddag Middag Eftermiddag Aften Andet Ved ikke

B Hvornar pa
dagen blev
du
afskediget?

B Hvornar pa
dagen ville
du
foretraekke
at blive
afskediget?




60

50

40

30

20

10

Samta|E|&ngde B Hvor lang tid varede

samtalen?

48,8

40,8 M Hvor lang tid ville du
38,3 foretraekke, at
samtalen varede?

1 Hvor lang tid skal en
afskedigelsessamtale
ifglge disse
retningslinjer vare?

13,9

Under? Ca.Ytime Ca.ltime Ca.1% Ca.2timer Mereend Vedikke
time time 2 timer

Sted for samtaleg )

70 -
60 - 53,8
50 -
40 -
30 -
20 - 13
10 4 44 19 o 0 0 06 0 19 1,2
0 i T — T T T T
< O NS 4 o Q
& & o & ¥ «° &
o ¢ 3 © & D v
XS Q N ) < X
@ & S K\ &
N o & &
A\ & & &
< ) &
<Q N &
& &
NS X
& %OQ
B Hvor fandt samtalen sted? B Hvor ville du foretreekke, at samtalen fandt sted?




o120 1 Krydstjek: Sted vs. gennemfgrsel
£ 100
€100 -
g H Rigtig godt
o 80 -
Qo 66,7
S B Godt
T 60
5 = Darligt
_%’, 40
< B Meget
3 20 darligt
0
c 00
g o -
:% Mit private Mit kontor som  Mgdelokale Kontoret der Kantinen
kontor jeg deler med tilhgrer den, der
andre afskedigede mig
Hvor fandt samtalen sted?
Hvem skal afskedige?
80 - 75,4
7,8
0,4 18
. . __|
Min Min Den gverste  HR-chefen En fra HR- Andet Ved ikke
naermeste naermeste chefi afdelingen
leder leders leder virksomheden
® Hvem afskedigede dig? ® Hvem ville du foretraekke at blive afskediget af?




Hvordan blev afskedigelsen gennemfgrt?

Krydstjek: Hvem afskedigede vs. gennemfgrsel

70 - M Rigtig godt
60 - H Godt
50 - m Darligt
40 - B Meget darligt
m Ved ikke
30 ~
20 A
10 -
O .
Min Min Den gverste | HR-chefen En fra HR- Andet
naermeste naermeste chefi afdelingen
leder leders leder |virksomheden
Hvem afskedigede dig?

70
60
50
40
30
20

10

| hvor hgj grad fgler du dig klzedt pa til at

afskedige i forhold til nedenstaende punkter?
62,7 61,6
B Mentalt

B Kommunikativt

W Lovgivningsmaessigt

11 15 3

I meget hgj grad | hgj grad I'lav grad I meget lav grad Ved ikke




40 -

| 27,8
20,4
| 75 . 9,4

30
20
10

Hvordan blev afskedigelsen gennemfgrt?
34,9

Rigtig godt Godt Darligt Meget darligt Ved ikke

| hvor hgj grad har arbejdspladsen ansvar
for at hjelpe ift. nedenstaende?

80 -
60 -
40 -
20 -
0 -
CVog Kompetenceafkl. Psykologhjzelp Anbefaling Kursustilbud Coaching
jobsggning
B Imegethgjgrad MIhgjgrad mllavgrad M Imegetlavgrad mSletikke m Vedikke
Ansvar for at hjelpe med kontakt til anden
virksomhed eller ny stilling i den nuvaerende

50 -
45 - B | meget hgj grad
40 - M | hgj grad
35 1 M| lav grad
30 1 M | meget lav grad
25 g g
20 - B Slet ikke
15 - m Ved ikke
10 -
5 .
0

Ledere Funktionaerer Ledere Funktionaerer

Ny stilling i samme virksomhed (hvis Kontakt til anden virksomhed




80 -

70 -

60 -

50 -

40 -

30 A

20 -

10 -

Hvis ansvar er det at sgrge for, at den
afskedigede far taget ordentligt afsked med
751 747 sine kollegaer?

M Ledere

H Funktionaerer

30,6
23,1622,6

Arbejdspladsens Den afskedigedes Kollegaernes Andet Ved ikke




Bilag 8: Abne svar
Inden for hvilken branche var du beskeftiget, far du blev ledig?
Inden for hvilken branche er du beskaftiget?

Pa hvilke af nedenstaende mader har du eller andre pa din nuveerende
arbejdsplads afskediget en medarbejder?

Hvem skal ifglge disse retningslinjer deltage i afskedigelsessamtalen
udover medarbejderen, der skal afskediges, og den, der afskediger?

Er der pa din arbejdsplads andre retningslinjer for, hvordan
afskedigelser skal gennemfares?

Nedenunder ma du gerne skrive lidt om, hvad der ifalge dig er
de starste udfordringer for dem, der afskediger

Hvornar pa dagen blev du afskediget?

Hvordan fik du beskeden om, at du blev afskediget?

Hvor fandt samtalen sted?

Hvem afskedigede dig?

Blev du tilbudt hjeelp fra den arbejdsplads, du blev afskediget fra?
Hvad var arsagen til afskedigelsen?

Hvis du skulle afskediges ved en samtale, hvor ville du sa foretraekke,
at samtalen fandt sted?

Hvem ville du foretraekke at blive afskediget af?

Hvilke af nedenstaende udsagn beskriver bedst arsagen til, at du ville
foretreekke at blive afskediget af denne person?

Hvis ansvar er det at sgrge for, at en afskediget person far taget ordentligt
afsked med sine kollegaer?

Hvilke karaktertreek er det vigtigst at udvise, nar man afskediger?

Hvis du har yderligere kommentarer til, hvad der er vigtigt i forbindelse
med en afskedigelse, kan du skrive dem her

11

18

19

20

21

22

23

25

26

27

29

31

32



Inden for hvilken branche var du beskeeftiget, far du blev ledig?

e Forskning



Inden for hvilken branche er du beskaftiget?

Administrator af bygning
Advokatkontor
a-kasse vejleder
Analyse og konsulentbranchen
Daginstition
Daginstitution
Daginstitution
Daginstitution
daginstitution
daginstitution

Design

Diakoni

el og varmeforsyning
Elforsyning
EL-forsyning

Energi

Energi

engros salg

Engros salg
Engroshandel
Erhvervsfremme
Erhvervsorganisation
F&U

Fagforbund
Fagforening
Fagforening
Fagforening

faglig organisation
faglig organisation
Filmdistribution
Folkekirken

Forening

Forskning

Forskning

forskning og uddannelse
Forskning og udvikling
Forskning og udvikling
forskning og undervisning
forsvar

Forsvaret
Forsvaret/Sgveernet
Forsyning

Forsyning



Forsyning

Fedevare produktion
Fedevarebrancen
Genoptraening
GROSSIST

grossist indenfor legetgj
havvindmgller
hjemmesygeplejen
Hospitalvaesnet

Hr

HR

Heeren

IT, tele og logistik
Jobsggning og uddannelse
Jura

Jura

Kantine

Kommunale tandpleje
Konsulent

Konsulent

Kultur

Kultur

Kulturhistorie og arkeologo
kunst og kultur

Kursus og konference
Kursusmarkedet
Laboratorium
Ledelseskonsulent
Maskin

Medicinsk udstyr
Messecenteret
METALINDUSTRIEN
Miljo

Miljeanalyser

NGO

Ngo

offentlig ansat
Offentligt ejet forsyningssel-
skab

Oil Production

Olie og Gas

Optik

Organisation
Organisation
organisation 3F



organist

privat opholdssted for unge
Privat organisation
privat varmeforsyning
Privat @jenklinik
Psykiatri

Paedagog

Paedagog

Reklame

Reklamefilm

Rengaring

Restaurant

Retail

Revision

Revision

Radgivende ingenigr
Radgiver

Radgivning

Radgivning

Radgivning

Radgivning

Radgivning

Radgivning

salg kemikalier

savveerk

service

Service Marine Offshore
Shipping

Skovbrug
soc.pzd.dggnforanstaltning
social og sundhedsassistent
socialpaedagog
Socialsektor privat
souschef inst.

Staten

Sundhed

Sundhed

Sundhed

Sundhed

Sundhed

Sundhed

Sundhed, Omsorg & Helse
Sundhedssektoren
Sundhedsveaesen
Sundhedsveesnet



Sygehussektoren
Sefart

Sefart

Sgvaernet
Tandlaegebranchen
Udviklingspark
Underholdning
Underholdning og tv produkti-
on

Vandforsyning
Vaskeri branchen
Veerkstedsleder
@konomi
@konomi



Pa hvilke af nedenstaende mader har du eller andre pa din nuveerende arbejdsplads
afskediget en medarbejder? (Angiv gerne flere svar) Andet, angiv venligst

e alaedrig fyret en.

e brev efter forudgaende forhandling med orga-
nisation

e der er aldrig blevet fyret nogen i min virksom-
hed

e engruppe i forbindelse med nedlaeggel-

se/flytning af afdeling.

med opfalgende skriftlighed

Pa hjemmeadressen

ved ikke

Vi har ikke afskediget medarbejdere

vi har ikke afskediget nogen



Hvem skal ifglge disse retningslinjer deltage i afskedigelsessamtalen udover medarbej-
deren, der skal afskediges, og den, der afskediger?

afhaengig af hvem det handler om - medarbejder kan bede om at
tillidsrepraesentant deltager - min leder har deltaget
bestyrelsesmedlem

bisidder

Bisidder

bisidder efter eget valg

bisidder efter eget valg

bisidder fra fagforeningen

Det er op til medarbejderen

Direktgr

Efter den impliceredes valg

Ejeren

En medarbejder udpeget af de som skal afskediges

HR samt en bisidder hvis det gnskes

Leder

medarbejderen peger selv pa bisidder, oftest tillidsrepr.
Normalt tillidsrepraesentanten, hvis medarbejderen gnsker det, en
anden kollega

Omradeleder

person valgt af den afskedige

Tillidsrepr. og personaleafd.

tillidsrepraesentant eller en anden udpeget af medarbejderen
yderligere en leder



Er der pa din arbejdsplads andre retningslinjer for, hvordan afskedigelser skal gen-
nemfgres? (Hvis ja, skriv gerne lidt om de punkter i retningslinjerne, du synes, er vigtigst)

Advarsler

Afskedigelsessamtalen skal falges op dagwen efter med en opfalgningssamtale,
hvor de praktiske ting drgftes, og hvis medarbejderen har spgrgsmal til opsigelsen.
Sikrer endvidere at medarbnejderen mader pa arbejde efter opsigelsen

Aldrig pr SMS

alle til personlig samtale - ogsa ikke opsagte

Alt skrives ned

Altid involvering af HR samt overordnet leder

Argumentationen skal vare pa plads forud for afskedigelsen. Konsekvenser skal
veere analyseret. Mulige udfald af samtalen skal veere analyseret.

chefen indstiller til afskedigelse, HR afd.gennemfarer afskedigelsen

Deltagelse fra HR

Der er muligheder for rette op

der kan efter gnske deltage en anden medarbejder end TR

der skal en opfelgningssamtale til ca. en uge efter

Det drgftes altid med forstander samt souschef

Det er vigtigt at der gives plads og tid til falelser

Det ma ikke komme som en overraskelse

Det skal fremover vare direkte mundtligt - altsa ikke over telefon mm

Det skal gares med respekt for den der afskediges. Man har mulighed for at veelge
en bisidder, Der aftales en opfglgende samtale

Det skal veere personligt. Dvs. ma kun ske via personligt made. Personen far fri
resten af dagen. Personen skal veere medbestemmende til, hvordan kollegaerne
skal informeres.

Efter forudgaende samtaler og advarsler

et veldefineret advarselsforlgb

forarbejdet skal veere i orden

forhandlingsregler i OK

Form, begrundelse etc.

forskellig om det er tjenestemand eller overeenskomstansatte

forudgaende hgring

forvarsel om afsked, hgringsperiode

forst varsling, derefter hgringsrunde og sa afskedigelse

Gennemfares ordentligt, ved godt det lyder banalt, men det er en vital del af kultu-
ren. Derudover er der praktiske ting, som f.eks, at afskedigelser ikke sker om fre-
dagen, da personen skal have mulighed for ast fa svar pa spgrgsmal og ikke skal
ga en weekend og vente. Begrundelserne skal vare klare og tydelige. Og sa er
man velforberedt.

Haring

Hearingspligt

ift varsel og opsigelsesfrister, som falger Funktionzrloven

ifglge fagforening

ikke ved arbejds ophar.



Jeg ansetter og afskediger,mit personale i samrad med chefen

jvf pers.styrelsens regler, partshgring

klarhed i budskabet, muligheder for hjeelp efterfalgende

kommunikationsplan ift de gvrige medarb, samtale med faste punkter omkring
hvad nu, hvordan komme videre, evt overlevering af opgaver, endelig slutdato
o.lign.

Kriterier for udvelgelse. Procedurer

Medarbejder kan selv veelge om nogle skal med

medarbejderen skal have mulighed for at tage en bisidder med. Ligeledes afskedi-
ger man aldrig op til en week-end

Medarbejderen skal oplyses om arsagen til afskedigelsen og medarbejderen skal
informeres om virksomhedens afskedigelsesregler

Mindst en anden leder er involveret

mundtlig advarsel, skriftlig advarsel, afskedigelse

omplacerings samt beskyttelse af medarb. standard formularer samt breve udfeer-
diges af centralforvaltning.

ordentligt og tidsmaessigt korrekt

personlig samtale

Personlig samtale med uddybning

Personligt i énrum

Politik

regler efter type afsked

Sindesskrivelse

skriftlig opsigelse

Tilbud om opfalgende, afklarende samtale, nar det passer den afskedigede medar-
bejder

tjenestelig samtaler

TR med. Ved. personalesager falges disse retninglinjer. Ved normeringstilpasning
inddrages samarbejdsudvalget i processen.

TR sgrger for at vedkommende kommer godt hjem og bliver taget hand om af fa-
milien

vigtigt, at arsagerne er HELT klare, og at der udsendes en hgringsskrivelse forud
for - eller en sigter-skrivelse

Verdigt og respektfuldt. Hvis det indebzere bisiddder er det OK. Men ingen deci-
derede naermere retningslinier

Verdigt og under swtor hensyntagen til den enkelte medarbejder, som det vedrg-
rer
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Nedenunder ma du gerne skrive lidt om, hvad der ifalge dig er de sterste udfordringer
for dem, der afskediger

"Give medarbejderen specielt den omsorg vedkommende har brug for"

At abstrahere fra den private situation, man seetter en afskediget medarbejder i

At bevar roen. Kunne forklarer begrundelsen pa en ordentlig made. At kunne svare
pa de spgrgsmal der vil komme

At bevare afstanden til medarbejderen, ikke fa sagt noget forkert.

At bevare et professionelt overblik

At bevare professionel afstand. Kender jo dem man skal afskedige.

At de skal ud og finde nyt arbejde, de skal hjem og fortelle, de star uden arbejde

at det bliver en veerdig samtale, hvor de gode ting kan fremhaves og grunden til af-
skedigelsen bliver forstaet af modtageren, at man evt.kan give gode rad tilat komme
videre

at det bliver gjort pa en vaerdig made

At det ikke bliver personligt. Man ma satte sig udover at den person der bliver af-
skediget skal betale husleje etc., det er jo ikke et socialkontor at have et privat fir-
ma.

at forholde sig nggternt

At forholde sig professionelt til afskedigelsen - saledes at den afskedigedes private
situation ikke far lov at spille ind i beslutningen!

At forholde sig rolig og imgdekommende i en spandt situation

At forklare at det ikke er det personlige der er skyld i afskedigelsen men reduktion i
omkostninger der er arsagen

At formidle en negativ meddelse s& positivt som muligt og hvis det er pga. krisen
skal vedkommende vide at det ikke skyldes ham/hende og at man - hvis det er mu-
ligt - gerne vil ansatte vedkommende igen, nar tiderne andrer sig.

at formulere berundelsen korrekt og hensynsfuldt

At forsta arsag fuldsteendigt sa dette kan viderekommunikeres med fuld trovaerdig-
hed. At give medarbejderene tro pa at der findes muligheder udenfor xx firma

At fa den afskedigede til at forstd/indse, hvorfor vedkommende blev prikket. At fa
den afskedigede til at fa gjne op for, at det kan ga hen og blive en god lgsning af
vedkommende finder nye graesgange.

At fa det fortalt pa den rigtige made

at fa det gjort pa en fornuftig made

At fa det sagt pa en made, sa det er klart hvad der er baggrunden for afskedigelsen
At fa formidlet afskedigelsen pa en made sa den ansatte ved hvorfor, og har forstaet
menningen med afskedigelsen.

At fa medarbejderen til at forsta at det ikke er en personlig handling imod dem, men
af hensyn til andre omstaendigheder

at fA medarbejderen ud fra mgdet som en hel person

At gennemfgre samtalen pa en veerdig og ordentlig made, sa den afskedigede kan
komme videre.

At gere det pa en ansteendig made

At gare det pa en god made, saledes at medarbejderen faler sig ordentligt behandlet
At gore det pa en made sd medarbejderen kommer "hel" igennem processen.
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At gare det pa en pan og sober made af begge parter

At gere det pa en sober made. Medarbejderen skal veere forberedt til afskedelses-
samtalen og diverse tidsfrister og varsler skal veere i orden.

at gare det pa en vaerdig made

at gare det pa en vardig og etisk korrekt made at der er de samme regler for alle
ved afsked at arsag til afsked skal veere tydelig besskrevet at vise forstaelse for de
effekter en afskedigelse kan medfare pa en arbejdsplads

At gere medarbejderen bevidst om, hvorfor vedkommende skal afskediges (mang-
lende evner, manglende "indlevelse", for stort fraveer m.v.)

At gere medarbejderen forstalig hvorfor han bliver afskediget

at ggre opmaerksom pa, at den pagealdende fortsat har muligheder for at veere pa ar-
bejdsmarkedet

At have overblikket og fare samtalen, Vere fast og sta ved beslutningen om arsag
til afskedigelse.

At hjzlpe den afskedigede medarbejder videre pa en god og vaerdig made.

At holde egne falelser pa egen side af bordet - det er hardest for den der bliver af-
skediget. At turde tie stille, sa reaktionen fra den afskedigede kan fa lov at komme
ud. At veere bade vedholdende, indfglende og meget klar. At handtere den umiddel-
bare og letforstaelige vrede, den afskedigede udtrykker.

at hadntere de falelsesmassige reaktioner

at handrere den tid, vi gar op ad hinanden bagafter - i vores firma (folkekirken) er
afdelingerne jo fra sma til meget sma og vi er tit teet pa hinanden - ogsa menneske-
ligt.

at iorsta. finde nyt arbejde

-at jeg pa forhand har afklaret hele situationen omkring afskedigelsen sa jeg ikke
ger procedure fejl -at jeg har afsggt alle muligheder for aty tlbyde godtgerelse, om-
skoling, psykolog/konsulent bistand

At kunne forklare grunden til fyringen

AT kunne give en ordentlig og saglig begrundelse, samt kunne kommunikere med
den pagaldende medarbejder omkring rettigheder og tiloud om kurser anden ud-
dannelse.

At kunne holde en sober tone og videregive info, sa det bliver modtaget bedst mu-
ligt

At kunne handtere egne falelser, sa det ikke bliver en del af processen. At gere det
ordentligt, sa personen der afskediges kan komme videre.

At kunne komme med budskabet pa en paen og sober made

At kunne rumme den afskediges falelser

At man behandler folk med respekt. Jeg har kun pravet at afskedige 2 personer,og
det har veeret selvforskyldt, med skriftlige advarsler fgrst, desuden har jeg samar-
bejdet med fagforeningen, sa det er foregaet pa en forsvarlig og sober made.

At man har felelser i klemme, da det seedvanligvis er en medarbejder man kender
godt, og har kendt lenge. Samt at man ved hvordan det kommer til at lave om pa
hele personens fremtid.

At man holder fast i sin beslutning om at afskedigelsen star ved magt, selvom den
person som bliver fyret maske bliver meget ked af det. Eller ender i en situation
som er svar at overskue for vedkommende. Sgrge for at afskedigelsen sker med en
ordentlig tone, og respekt for vedkommende der skal fyres. At virksomheden sgrge
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for at hjeelpe den fyrede sa meget som muligt.

At man ikke kan forudse folks reaktioner

At man kan udvise medmenneskelighed. Det er jo forhabentlig ikke din skyld ved-
kommende skal fyres.

At man klart og tydeligt for personen for fortalt arsagen til afskedigelsen.

At man smadrer en anden persons liv (ihvertfald i en periode) En afskedigelse er jo
ogsa ofte et fravalg.

At overholde procedure, sa den afskediede ikke kommer i tvivl om arsagen til af-
skedielsen. At skabe forstaelse for den afskediede om grunden til fyringen

at samle op pa de tilbageveaerende mearbejdere, at sikre sig tryghed blandt dem og
fortsat loyalitet ift arbejdspladsen - den kommunikative opgave omkring arsagerne
til beslutningen herunder evt strategiske bevaeggrunde er vigtig, men ofte overset
at sgrge for at vedkommende ikke for en opfattelse af at det er et personligt neder-
lag.

At savel leder, den der skal fyres og gvrige kolleger far forstaelse for afskedigelsen,
sd man anerkender at det var ngdvendigt og dermed kommer videre sammen i et
godt arbejdsmiljg

at treeffe den rigtige beslutning

At udveelge de korrekte kriterier for afskedigelsen - sa man veelger at sige farvel til
den rigtige ud af mange

At undga, at blande folelser i

at vise medfglelse uden at blive personlig.

At veelge de bedste ord. At vide, hvordan man bedst "samler" medarbejderen op
bagefter, si medarbejderen kommer videre pa den mest optimale made. At sikre, at
afskedigelsen ikke skader trivslen pa arbejdspladsen.

at veere i stand til at forsta den der afskediges og fremvise empati

At veere proffesionel og samtidig impatisk

de andre medarbejderes reaktion - de har sjeeldent forstaelse for det, og da jeg ikke
kan forteelle den reelle begrundelse, fx udygtighed eller manglende arbejdsindsats,
bliver det hurtigt til, at det er ledelsen, der er skurken

Dels at kunne rumme andres skuffelse, sorg og vrede samtidig med ikke tage det
for pesonligt.

Den kommunikative balancere mellem sandhed (arsagen til afskedigelsen) og veer-
dighed (at efterlade medarbejderen med et stadigt sundt selvveaerd)

Den stgrste udfordring er at bevare den menneskelige side og pa samme tid at frem-
fare virksomhedens budskab.

Den stgrste udfordring er at sgrge for at fa det sagt pa en ordentlig made, og forbe-
rede sig pa de reaktioner der kommer fra den opsagte

Den tavse medarbejder!

Det er afhaengigt af grunden til afskedigelsen. Tyverie ller anden opfarsel - ingen
problemer. Nedskaringer- ikke at tage det for naert og have darlig samvittighed
over for medarbejderen

Det er at fa budskabet frem, hvorfor det er at den pageeldende bliver afskediget. Er
det f.eks. nedskaringer eller omstrukturering, sa skal det siges, sa medarbejderen
ikke tror det er fordi der er noget i vejen med han/hendes arbejde. Er det pga udue-
lig/manglende engagement eller andet, sa skal dette ogsa formidles, da vedkom-
mende forhabentlig leerer noget af det, med hensyn til den naste arbejdsplads.
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Det er at fa den afskedigede til at se andre muligheder, selvom det er sveert i gje-
blikket, evt tage en senere samtale, nar den farste reaktion er overstaet.

Det er at gare dem klar over hvorfor de afskediges der gar meget langt tid far jeg
fyrer folk alt skal praves.

Det er da aldrig rart at afskedige nogle, iser ikke hvis det har en gkonimisk om-
kostning for dem. Udfordringen er ikke selv at blive bergr at medarbejdernes rak-
tion

Det er der ingen udfordring i, det er nomalt forekommende "event™ i byggebran-
chen

Det er det der kommer bagefter.. har oplevet kollegaer der er blevet chikaneret efter
de har opsagt en medarbejder

Det er jo altid beklageligt nar man ma sige farvej til en medarbejder, men det er og-
sa ngdvendigt. Enten fordi medarbejderen ikke leengere er i stand til at "levere va-
ren" eller fordi arbejdsmangden er faldet. Det veesentlige for mig er at give en for-
klaring s&a medarbejderen indser hvad grunden er, uanset om det er behageligt eller
ubehageligt. Det er min oplevelse at den der afskediges, som regel har forventet det.
det er reaktionen fra den opsagte, det kan veere sveert at forudsige den reaktion, der
vil komme.

Det er utrolig vigtigt at veere velforberedt og veere helt klar i de begrundelser, der
ligger til grund for afskedigelsen. Udfordringen er at veere klar pa reaktionen fra
medarbejderen og at vere i stand til at handtere og tackle forskellige reaktioner, der
kan komme saledes, at begge parter kommer igennem pa en serigs made.

Det er vigtigt, at den medarbejder, der bliver afskediget kommer "godt" ud af dg-
ren. Der kan blive spurgt ind til, om der er nogen at snakke med, nar pgl. kommer
hjem o.s.v. En tillidsmand hos os vil typisk tage medarbejderen med pa sit kontor
og snakke oplevelsen igennem.

Det gaelder om at forst, hvile problemer det skaber for den medarbejder som man
afskediger. Dernast gaelder det om at kunne fa medarbjederen til at forsta, hvorfor
afskedigelsen er ngdvendig. Det kreever empati og hgj etik. Det er let nok, hvis af-
skedigelsen er begrundet i firmaet gkonomi. Svaerere er det, hvis afskedigelsen er
begrundet i samarbejdsproblemer. Til sidst naevnte, ber der i forvejen veeret blevet
givet advarsler, saledes, at afskedigelsen ikke kommer som et chok for medarbejde-
ren.

Det kan vare en udfordring at fa gjort det ordentlig og pa en ansteendig made. Nog-
le gange kan kommunikationen inden en afskedigelse vere darlig og det kommer
bag pa den enkelte medarbejder, hvorfor han/hun bliver afskediget. Det er vigtigt
at have en virksomhed, hvor der er abenhed.

Det kommer jo helt an pa situationen. Har en medarbejder forbrudt sig mod regler
og lovgivning, er udfordringen at forklare dette tydeligt og umisforstaeligt. Skyldes
afskedigelsen virksomhedens forhold, skal dette udtrykkes. Sa ger det ondt, for det
er jo ikke de ansattes skyld, hvis omsatningen svigter. Skyldes afskedigelsen
manglende resultater hos medarbejderen, er det udfordrende at fa forklaret dette, sa
medarbejderen kan komme videre i en anden funktion i et andet firma, altsa for at
undga, at "nissen flytter med".

Det kommer til at pavirke den pagaldendes familie, jeg teenker ogsa pa at det er
synd at den pageeldende ikke er istand til at varetage sit arbejde.

Det skal gares pa en ordentlig og respektfuld made.
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Det skal geres pa en peen made, uanset hvorfor. en saglig made er ogsa vigtig, sa
personen ved hvorfor.

Det tunge system i det offentliges regler for afskedigelser.

Drage omsorg for den ansatte, fastholde medarbejders selvveerd.

empati klarhed

en personlig relation

For mit eget vedkommende vil det vaere bekymringen over om det er den rette be-
slutning og om der er virkelig korrekt belzeg for at fyre vedkommende. Ogsa frygt
for om alle rette procedurer er overholdt ihht lovgivning, vil fylde en del.

Forholde sig konkret over for opgaven, i stedet for at vikle sig ind i for mange fo-
lelsesmassige forklaringer - f.eks. "jeg er lige sa ked af det som dig" - eller andre
lignende misforstaede tilkendegivelser.

Frygten for at treede forkert - at sige mere, end hvad rigtigt er, at overskride nogle
granser, vi ikke er helt sikre pa. naturligvis det mentale, men jeg er ogsa overbevist
om, at har man gjort sit arbejde ordentligt og afskedigelsen er berettiget, sa er det
betydeligt nemmere

Fa det kommunikeret ordentligt

Fa folk til at forsta hvorfor det var dem

Har man valgt rigtigt

Hvis den afskedigede ikke selv er direkte skyld i afskedigelsen (ved f.eks. forsgm-
melser efter advarsler), men bliver pavirket af fyringsrunde p.g.a. nedskering, er
det en udfordring at den fyrede bevarer veerdigheden.

Hvis den der afskediges naevner frygt for tab af hus eller andre gkonomiske pro-
blemer pga fyringen. Navner selvmord

Hvis det er en medarbejder som igennem mange ar har veeret ansat eller en medar-
bejder der bliver alvolig syg f.eks kraeft

Hvis det er medarbejdere, der har veret ansat i en laeengere periode, er det en stor
personlig udfordring at afskedige en person man kender godt. Det er i den sammen-
heeng veerdifuldt, for begge parter, hvis man kan vare behjelpelig med efterfgl-
gende at skaffe et nyt job. F.eks. ved networking eller anbefalinger. det er derfor
ngdvendigt at opretholde kontakten til medarbejderen efter fyringen.

hvis ikke afsekdigelsen er velbegrundet.

| uprioriteret reekke falge: 1. Have styr pa begrundelsen. 2. Vere vidende om det
sociale "liv"' omkring medarbejdere 3. Selv at vaere mentalt forberedt 4. Dokumen-
tation skal veere i orden 5. Opbakningen efter samtalen

Ikke at lade sig pavirke personligt

ikke lade sig pavirke

Indfalelse

indsamle de rette data for afskedeigelse at falge de gaeldende regler forberede sam-
talen

Jeg har oftest afskediget mennesker som har haft alt for stor sygefraveer - og det kan
vaere sveert at skulle sige til et menneske at de ikke kan bruges nar de synes at de er
uforskyldte i situationen.

Kommunikationsplan skal veere praecis. Der dukker myter og frygt op undervejs,
som man ikke kunne forestille sig. Tavshedspligten ved personalesager. Hvis kol-
leger kendte hele historien ville de bedre kunne forsta og ikke selv blive bekymret.
Kommunikere pa en sober, konstruktiv og forstaelig made. Lytte til reaktion og
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empati.

Kort og praecis argumentation uden at veere pavirket af situationen

Lebende at blive holdt opdateret, bade pa lovgivning men specielt pa de interne ret-
ningslinier og muligheder. Det er vigtigt at disse situationer handteres ens over alt i
virksomheden.

Medarbejderens reaktion

Medmenneskelighed, forstaelse for den enkeltes situation sammenholdt med at va-
retage firmaets tarv.

Maske ikke nogen udfordring i den forstand, men det er en god ide maske at forbe-
rede medarbejderen pa, at en afskedigelse kan vaere nert forestdende. Hvis man i
sin planleegningsfase ved, at der er medarbejdere der skal fyres, er det altid en god
ide at tage en snak med medarbejderen og gare ham forstaligt, at det aldrig er af
personlige arsager han bliver afskediget, men af arbejdsmassige (ordrebeholdnin-
ger m.v.)

Nar beslutning er taget - har vi som regel proffessionel hjelp til afskediget. Enten
fra HR afdelingen eller sidste store afskedrunde pga. skonomien - A3 tilbud om at
sgge nyt arbejde.

Ofte handler om om personer, der har ageret fagligt uforsvarligt, hvorved menne-
skeliv kunne komme pa spil. Her er det ikke "tilladt" at oplysninger om sadanne
medarbejdere kan videregives til lederkolleger, hvorfor de pagaldende kan komme
til at lave samme ulykker andetsteds. Dertil kommer trusler fra de afskedigede.
Planleag tidspunkt grundigt og forbered dig mentalt forud.

Praesentation af grundlaget for afskedigelsen.

Reaktionen

Reaktionen fra den afskediget medarbejder. Ikke een medarbejder reagerer ens. Ud-
fordringen ved at virke bade neutralt men ogsa en vis medfgelse. Det afhenger af
begundelsen for afskedigelsen

Samtaleforlgbet og hvordan samtalen skal gribes an

Sikker formulering af beveeggrund.

Som leder mister man let fokus pa de medarbejdere, som ikke bliver afskediget og
som fglge af den mentale belastning, har man for lidt overskud til ens gvrige med-
arbejdere og glemmer deres behov. Som leder star man ofte i en sveer valgsituation,
og valget af den/de medarbejdere, som skal afskediges er ofte styret af mange fak-
torer, men man kan kun benytte rationelle forklaringsarsager, hvilket ind i mellem
giver et forklaringsproblem overfor de medarbejdere, man har valgt at afskedige.
Sparring med leder lovgivning notater i orden faglighed

Store falelsesudbrud og evt. verbale angreb

Strategi ift. hvordan jeg kan afskedige sa n@nsomt som muligt Opfelgning af af-
skedigelsen Handlinger efterflg. ift. lokalsamfundet

Starste udfordring er at dempe sine egne falelser og koncentrere sig fuldt om den
afskedigede samt de tilbageblivne medarbejdere, der ogsa har behov for bearbejd-
ning

Svert at afskedige gode medarbejdere, der gar et godt job, men som grundet gko-
nomi ma afskediges

Takle nederlaget. Takle sine kolleger nar det offentliggares. Vi hjelper oftest med
at finde et andet job til dem, sa usikkerheden er ikke sa stor.

Tydelighed og gentagelse i kommunikation om proces samt begrundelse
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tydelighed, empati

Ubetinget at fa ro. Desuden af fa fred og plads til at give udtryk for frustrationer.
Usikkerhed om deres fremtid.

Vores system er lidt stift, derfor kan det virke bindende men det giver jo ogsa en
form for tryghed. Men is&r beskyttede medarejdere kan godt give meget kunstige
forlgb
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Hvornar pa dagen blev du afskediget? Andet, angiv venligst

e Brev

e det var en nedlaeggelse af min afdeling

HK forhandlet en opsigelse pa plads for mig, da de ikke havde passende arbejde
efter endt barsel

Jeg husker deet ikke det var i 1979!

med posten

om morgenen pr telefon

pr brev

pr. brev

pr. brev anbefalet

VED MODTAGELSE AF SINDE SKRIVELSE
via brev
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Hvordan fik du beskeden om, at du blev afskediget? Andet, angiv venligst

3 maneders samtale

Alle pa virksomheden blev afskediget

Aner det ikke

blev kontaktet pa laboratoriet

Det var en fyringsrunde hvor det foregik ved at afd. lederen gik rundt og bankede
pa deren til dem der skulle afskedes alle skulle sidde bag lukket der.

efter tif.samtale om mgde pa mit kontor, var beskeden jeg skulle afskediges
En hel flok blev fyret samlet til et made

Firmaet gik i betalingsstandsning, alle blev afskediet

Feellesmade

glemt hvordan

Jeg skulle til sygesamtale hvor jeg sa fik min opsigelse

Jeg var indkaldt til MUS

Jeg var sygemeldt, og fik besag af chef og tillidsrepraesentant pa privatadressen
kan ikke huske det men det var mig selv der ville afskediges

min formand kom ud til mig

pga. af lukning

pa mit kontor

tidsbestemt kontrakt

vikariat lgb ud

virksomheden lukkede sa alle blev fyret
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Hvor fandt samtalen sted? Andet, angiv venligst

e chefens kontor

e mgdelokale pa et kon-
ferencecenter

e personalechefens kon-
tor
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Hvem afskedigede dig? (Hvis der var flere personer med til at afskedige dig, kan du angive
flere svar) Andet, angiv venligst

administrationschefen

advokat

arbejdsgiver

Bestyrelsformanden

chef i fadrvare region

Det kan jeg ikke huske (35 ar siden)
direktgrens egtefeelle

diverse

glemt 35 ar siden

Kan ikke huske personen

Kollega

Kommunen

konstitueret leder og jurist
Ordrestyrer, mellemleder, men ikke deci-
deret for mig

sekreteaeren

tillidsmanden

tillidsrepraesentant

Ukendt leder fra udlandet

vi fik alle et brev samtidig

Vi fik det at vide, modtog et brev, samt et
anbefalet brev.
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Blev du tilbudt hjeelp fra den arbejdsplads, du blev afskediget fra? (Angiv gerne flere
svar) Andet, angiv venligst

3 psykolog samtaler

AS3

direkte anbefaling til andre

Frihed til jobsamtaler og lignende jobsggningsrelateret tid

genanseettelse hvis tiden vente inden min opsigelse

Gennemgang af Privat @konomien

hjeelp indenfor Kr. 30.000

Hjeelp til psykolog, hvis jeg gnskede dette.

jeg blev ansat igen inden jeg holdt op

Jeg blev tilbudt job ved den kunde jeg arbejde for, samt ved en rekonstruktion af
firmaet.

Jeg fik en opsigelse jeg havde bedt om, da mine opgaver jeg var glad for blev er-
stattet med andre uden de @ndrede min arbejdsbeskrivelse - sa opsigelsen var ven-
tet og i god ro og orden

jobsagning i arbejdstiden

opsigelsen blev 5 mdr senere, trukket tilbage

Outsourcing

out-sourcing firma m/psykolog

Psykologhjelp

Tilbud job i en anden virksomhed
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Hvad var arsagen til afskedigelsen? (Hvis der var flere arsager, kan du angive flere svar)
Andet, angiv venligst

Accepterede ikke fjernelse af bonusordning

Barsel

Betalingsstandsning

Betalingsstandsning

betalingsstandsning/konkurs

Butikken som jeg var leder af, var blevet solgt

Bade min chef og jeg var ansat til at varetage samme arbejdsopgaver, og der var
derfor ikke nok arbejde til mig

Chefen synes jeg traengte til nye udfordringer

chikane fra tillidsrepraesentant

den gkonomiske krise

det var en studiejob som blev lavet om til en fuldtidsstilling

efter lang tids sygdom

en anden skulle have jobbet

fforflyttelse

firma lukning/opkeb

Firmaet flyttede 300 km vaek

firmaet gik konkurs

flytning af kontor

fusion

Fusion

ingen mulighed for %% tid

Jeg fik til fagf., pa grundlag af, at min chef ikke ville udbetale mine ferie og €]
havde indbetalt pension og sa blev jeg fyret.

Jeg skulle flytte til en anden by pga. keaeresten. Havde veeret fair (synes jeg pa da-
vaerende tidspunkt) at informere min chef om dette og at jeg ville ga i gang med at
sgge nyt job i den anden by. Han ansatte efter et par maneder min aflgser, men
desveerre tog det tid for mig at fa et nyt job, hvorfor han var ngdt til at afskedige
mig, da der pludselig var for mange lgnudgifter. Havde jeg vidst det fra starten,
havde jeg ikke informeret min daveerende chef om mine planer - men det ved jeg
sa til en anden gang

Jeg var gaet ned med stress, og ville ikke arbejde med mit arbejde mere

konflikt med medarbejder, der ikke accepterede mig som leder

konkurs

Kunne ikke tage overarbejde som mine kollegaer - da jeg var blevet alene med
mine barn.

Lukning

lukning af virksomhed ( danish crown )

lgnningsmaessige uoverensstemmelser

Manglende arbejde

manglende arbejde

manglende branchekendskab

manglende fondsmidler
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Manglende fondsmidler til min aflgnning.

manglende opgaver

manglende ordre

min chef blev fyret

Min chef, som havde ansat mig, blev fritstillet

Mine arbejdsopgaver blev endret radikalt til opgaver, jeg vidste jeg ikke ville tri-
ves med, og de prgvede lenge at overtale mig til at blive og tage opgaverne. Min
melding var at s matte de fyre mig fra det job jeg var ansat til - og tilbyde mig det
nye, sa jeg kunne sige nej tak - jeg ville ikke sige op, hvis jeg kunne undga det.
Og sa fik jeg en fyreseddel.

Mistet kunde

Mobning

Nedgang i ordreindgang

Nedskering

Ny chef, som jeg ikke fungerede godt med

ny darlig kollega, rgvslikker

nyt markedet var sveert at starte op

organisationsaendring

outsourcing

overstaet leertid

politisk spil

sygdom

syndebuk

San af ejer havde lovet mit job til sin elskerinde

tidsbestemt kontrakt

uddannet elev

Uenighed om ansettelsesvilkar

uformelt: barsel

vikariat udlgb

virksomhed skulle lukke

virksomheden blev solgt

Virksomheden blev solgt

Virksomheden flyttede og jeg blev tilbudt at flytte med men bad om en opsigelse
virksomheden lukkede

Virksomheden lukkede ned

virksomheden lukket

Virksomheden nedlagt af regeringen

virksomheden trak sig ud af af et marked, og lukkede en hel afdeling
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Hvis du skulle afskediges ved en samtale, hvor ville du sa foretraekke, at samtalen fandt
sted? Andet, angiv venligst

e chefens kontor bag lukket dgr
e (et sted, hvor jeg arbejder som
var kakkenet

et sted ude i byen

neutralt sted

nermeste leders kontor
Udenfor arbejdspladsen
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Hvem ville du foretraekke at blive afskediget af? Andet, angiv venligst

e Den der har taget be-
slutningen

e den person, der traf
beslutningen.
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Hvilke af nedenstaende udsagn beskriver bedst arsagen til, at du ville foretraekke at
blive afskediget af denne person? (Angiv gerne op til 3 svar) Andet, angiv venligst

e ansvar

e Ansvaret for fyringen, ligger i sidste ende hos denne person

e ansvaret pa ligge dér

e At blive afskedeiget er en af de stgrste nedture man kan opleve i livet. Al for oft
har mennesker der afskediger ikke en keeft begreb om hvordan man tackler dette.
De er mildestalt nogle klamphuggere til lige netop denne situation.

e At det er den gverste chef der kan give en forklaring pa, hvorfor man skal fyres

e Burde kunne svare pa hvorfor

e den der har det daglige ansvar/kontakt

e Den der kender mig bedst

e Den der tager beslutningen overraeekker beskeden

e Den der vil kunne give den bedste begrundelse

e den er ens nermeste leder

e Den gverste leder skal ogsa have min version af forlgbet.

e det er den nermest mig med et ansvar

e Det er den person som kan fortelle hvorfor det lige blev mig.

e Det er den rigtige til opgaven

e Det er en leders ansvar ogsa ift baggrund for afskedigelsen

e det er ham jeg har lgnsamtale med

e Det er mn nermeste leder

e Det er nemmere at stille spargsmal til en leder man kender godit.

e Det forekommer mig naturligst

e det kommer an pa arsagen

e det ma vare den gverste chef der skal fyre. Han har vel vaeret med til at treeffe

brslutningen

e Det skal vaere neervaerende for den gverste leder nar medarbejdere skal afskedi-
ges

e Det vil veere det naturligste, da denne er taettest pa.

e Det vil vaere mest narliggende. Jeg kunne ikke forestille mig andre gare det.

e det ville veere logisk

e ejer af virksomheden

o er forpligtiget

e Fordi det er mest oplagt at den leder, man har haft mest kontakt til er den, der

giver den slags beskeder

Fordi jeg syns det er noget ens chef ger

Fordi jeg syntes det er den naermeste leders ansvar

forklaring for afskedigelsen

ham/hende der beslutter at een skal afskediges, skal ikke daekke sig ind af mel-

lemledere nar afskedigelsen skal ske

han er min chef

han kender forholdene

Han kender mig og mit job

han/hun burde kende mig
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Han/Hun er jo min naermeste leder, sa derfor virker det mest naturligt synes jeg!
hans ansvar

har jeg daglig kontakt med

har jo lederansvaret for mig

Hun kender mig bedst og kan bedst forklare, hvorfor netop jeg skal afskediges
Ingen af muligheder passer

Jeg faler mig overbevist om, hun ville have en god grund

Jeg kan fa en god og forstaelig forklaring pa, hvorfor jeg bliver afskediget

Jeg kender ham veeldig godt

jeg kender ham/hende

kan give en faglig og unuanceret forklaring

Kan uddybe begrundelse

kan uddybe arsagen til afskedigelsen

kender bedst mine arbejdsresultater

Kender min arbejdsindsats

Logisk

Mere personligt og en jeg havde daglig kontakt til

Mest korrekt

Mest logisk

Mest naturligt

mest naturligt/etisk

Min narmeste leder kender til min indsats pa arbejdspladsen

Mit svar gik egentlig pa at jeg generelt mener det er neermeste leders opgave, da
han bedst kan begrunde beslutningen i forhold til mit daglige arbejde

ma kunne angive den mest korrekte grund.

ma veere den naermeste til at kende/forklare arsagen

naturlig ting

Naturligt, at det er nsermeste leder.

neutral og bar kende regler

Som daglig leder er det naturligt at vedk. tager sig af denne opgave

Synes principielt, det skal veere nermeste leder - ingen af udsagnene passer i gv-
rigt pa min holdning til dette

Udtrykker sig forstaeligt og kortfattet. Hvis man kommer i den situation er man
formentlig ude af stand til at opfatte mange og lange forklaringer
Vedkommende har ledelsesmaessigt ansvar for mig

Vedkommende kender bedst arsagen til opsigelsen.

Vi arbejder teet sammen
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Hvis ansvar er det at sgrge for, at en afskediget person far taget ordentlig afsked med
sine kollegaer? (Angiv gerne flere svar) Andet, angiv venligst

abbejdspladsen og den afskedigedes i feellesskab

Afhanger meget af den pagaldende persons gnsker

afheengig af grunden til afskedigelse

afhaengig af situationen

Afhangig af arsagen til afskedigelsen, ber den afskedige vurdere. Reelt ma det
ikke siges direkte, at vedkommende er blevet afskediget.

aftales med leder

Alle parter skal veere indstillede pa en ordentlig afskedigelse for at det kan lade
sig gare.

alles - men pa medarbejderens premisser

Alles ansvar

arbejdspaladsen og den enkeltes ansvar i samarbejde

Arbejdspladsen skal give tid og plads til det, hvis man gnsker det..

bade arbejdsplads og afskedigedes ansvar

Bade arbejdsplads og den afskedigedes

Chefen

Chefens

Chefen's

den, der afskediger

Det afhaenger af omsteendigheden

Det afhanger af situationen. Er medarbejderen opsagt i unade (hvor bortvisning
enten er relevant eller tat ved at vare det), skal han eller hun bare ud - sa ma le-
delsen forklare kollegerne, hvad der er sket. Ellers er det naturligt, at man spgrger
den afskedigede person, hvad han eller hun gnsker? Nogle vil bare vaek uden
egentlig afsked. Andre vil gerne have en afskedsreception. Sa det bar tilpasses den
afskediges gnsker og behov.

Det burde efter min mening veere arbejdspladsens (men det er det vist sjeeldent).
Derfor synes jeg at vi alle som kollegaer bar sgrge for at afskeden bliver ordentlig
Det er arbejdspladsens ansvar, men udfra gnske fra den afskedigede. der er forskel
pa hvad den afskedige vil

det er et feelles ansvar for alle parter

Det er individuelt alt efter situationen, men primart arbejdspladsens ansvar

det er individuelt fra medarbejder til medarbejder og noget man aftaler i forbin-
delsse med afskedigelsessamtalen

Det er meget individuelt, hvad den afskediget person gnsker.

Det er op til den afskedige hvad vedkommende gnsker. Derefter kan kolleger og
arbejdsplads hjaelpe den afskedige pa vej.

Det kommer ret meget an pa arsagen til afskedigelern. Individuelle afskedigelser
pa grund af individuelle forhold skal behandles pa en made og generelle nedskéee-
ringer med mange samtidige afskedigelser er noget helt andet. I den sidste situati-
on skal arbejdspladsen medvirke til at medarbejdere kan tage afsked pa en an-
steendig made. Afsked her og nu i ved fritstilling er jo ogsa forskellig fra opsigelse
uden fritstilling.
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Det ma vere individuelt

ens naermeste leder

Et feelles ansvar

feelles ansvar

kommer an pa fyringsgrund

Lederens ansvar

Lederens evt. i samarbejde med kolleger
men den afskediede kan og skal selvfalgelig ikke tvinges.
Min og Medarbejderens felles ansvar.
mit ansvar at gere det muligt
tillidsmanden

Tillidsmanden
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Hvilke karaktertrak er det vigtigst at udvise, nar man afskediger? (Angiv gerne op til 3
svar) Andet, angiv venligst

Alt afhanger af situationen alt efter om afskedigelsen skyldes nedskaringer eller
eks.vis tyveri

Det afhaenger af arsagen til afskedigelsen, er det besparelser,skal man selvfalgelig
hjeelpe personen videre i arbejdslivet

En god og forstaelig forklaring

Facts orienteret

klarhed overfor hvorfor og sta fast

Nar virksomheden har truffet afgerelse om opsigelse/afskedigelse og man er naet til
at opsige medarbejderen ma det ikke leengere veere til diskussion.
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Hvis du har yderligere kommentarer til, hvad der er vigtigt i forbindelse med en afske-
digelse, kan du skrive dem her.

e Advokater kan veere MEGET darlige arbejdsgivere. Jeg fik erstatning via mit fag-
forbund

e Alt omkring afskedigelse er firmaets ansvar.

o -altid at tjekke om formalia er i orden -at tage tillidsrepraesentanten med pa rad -at
informere entydigt i forhold til afskedigelses procedurer og tidspunkt for evt. beel-
ger af afskedigelser

e Arbejdspladsen bgr afskedige mindst muligt. Men humant og med empati og med
respekt. Og lade den der bliver afskediget fa plads til at stille spgrgsmal og fa lov til
at svare uden at blive "sablet" ned

e At afskedige er ind imellem et ngdvendigt onde, som skal til en gang imellem af
forskellige arsager, ogsa er det en del af mit job

e At alle muligheder er belyst med hensyn til at beholde den ansatte i virksomheden
sadan at en afskedigelse er sidste udve;j.

e At blive afskediget er en meget belastende situation. Mange kommer sig aldrig over
det. Virksomheden bar i opsigelsesperioden veaere meget opmarksom pa alle de
muligheder som kan fremme den afskediges virke. Alt for mange opsagte overlades
til sig selv - med det resultat at de satter sig hen og venter pa at virksomheden rin-
ger igen for at ansette vedkommende. De udskedte jobsggningskurser er et godt
tiloud men bar igangseattes tidligere. Nar der er gaet et ar - er den ledige blevet
langtidsledig og har endnu sveerere ved at finde nyt job. Det at sgge job er for alle
en helt ny beskeftigelse som ingen - overhovedet ingen ved noget om - ud over de
instanser som underviser i dette fag - vel at marke i jobsggning og IKKE i al mulig
andet alternativ flimmer med farvekoder og pedigrarsfletning.

e At den der afskediger husker pa at ingen personer er ens. Derfor kan der ikke ligge
en drejbog for afskedelser.

e At der tages hensyn til hvor lenge man har varet ansat.

e At det er tydeligt for alle pa arbejdspladsen hvordan afskedigelsesproceduren er.
abenhed og respekt

e At det foregdr i en god tone, ligegyldig arsag er det vigtigt man sender en medar-
bejder videre uden en fglelse af at veere en darlig arbejdskraft. Ved ikke om der skal
vaere coaching altid - men et godt rad hvis lederen alligevel teenker det, vil veere en
god ide.

e At finde den rigtige balance mellem forstalse og empati og den faktuelle situation

e At forlgbet er kort fra virksomheden oplyser at der skal afskediges og til dette fin-
der sted. At der er klar kommunikation fra ledelsen (alle led heri - gverste ledelse,
mellemledere mv)

e At gemme et dokument hvor i der star hvordan man gerne vil afskediges kan blive
en proforma sag og hgjlaesning fra den som afskediger. Der vil empatien mangle.

e At ggre det personligt At gare det &rligt

e At gare sig klart hvor meget man bliver pavirket af en afskedigelse, det pavirker
ogsa familien.

e At hjeelpe vedkommende videre evt. i et andet firma/afdeling.

e At kommunikationen er klar og tydelig. At afskedigelsen sker med grundig overve-
jet timing Der er tid til dialog At aftaler som absolut minimum fglger lovgivning og
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skriftlig bekreeftes

At ledelsen gar foran i at gere den resterende til i virksomheden sa behagelig som
muligt. Og serger for at afveerge mytedannelse.

At mine narmeste kolleger bliver informeret af den person, der afskediger mig. Jeg
vil gerne selv veere til stede, nar det skal ske. Naturligvis afhengig af arsagen til
opsigelsen. Hvis den er negativ imod mig, vil jeg nok foretraekke, at min chef og
jeg bliver enige om, hvad der skal siges til kollegerne.

At opfare sig ordentligt over for medarbejderen. At vaere meget klar mht, hvad der
forventes i opsigelsesperioden. At sgrge for at alt papirarbejde og afregninger er
korrekt og kommer prompte.

At vurdere situationen for personen, der bliver afkediget, som helhed, sd man kan
give den bedste statte til den enkelte.

begge virksomheder hvorfra jeg blev afskediget gik kort efter konkurs

begrunde afskedigelsen sa den ansatte kan forsta det

Brug tillidsmandene til at stette op om de afskedigede.

Denne undersggelse er udfra mine gnkser ved en evt. ny afskedigelse. Menne-
sker/personer er forskellige og skal derfor hehandles forskellig, derfor mener jeg at
den person der afskediger gerne ma have god fornemmelse for, hvordan den afske-
digede vil reagere pa en evt. fyring...(evt. gode menneske kendskaber)....Det finder
jeg vil vere en fordel for bade den der skal afskedige og for den afskedigede.

Der er 2 scenarier. Ved personalesager og ved normeringstilpasninger. De skal
handteres forskelligt. Ved normeringstilpasninger er det vigtigt at lederen forsgger
at give feedback, sa selvtilliden kreenkes mindst muligt og gerne styrkes.

Der er forskel pa om en medarbejder afskediges pga. arbejdsmangel eller pga.
manglende kompetencer, samarbejdsvanskeligheder eller lign. og derfor ogsa sveert
at svare pa hvilke forpligtelser arbejdspladsen har!!

Der er vigtigt, at den der afskediger er erlig om afskedigelsen, og at der ikke holdes
noget hemligt for den afskdiget, da dette giver usikkerhed.

Der findes ikke en god made at afskedige pa. Det vil altid blive modtaget forskelligt
fra det enkelte menneske.

Det afhanger meget af situationen. Det er sveert at sige noget generelt. _ Jeg
har savnet nogle neutrale svarmuligheder. Det var muligt at veelge mellem i hgj
grad og i lav grad. Hvor er muligheden midt i mellem?

Det burde altid veere frivilligt om man ville fritstilles eller ej

Det er 14 ar siden jeg blev fyret og 14 ar siden jeg blev ansat i firmaet igen. Man
fyrer ikke over SMS og samme dag som en firmafest!!

Det er altid en lortesituation! Der kan IKKE laves skemaer etc. for dette, hver situa-
tion er unik, og det er her lederen virkelig skal vise hvad han er veerd.

Det er mange ar siden, sa jeg erindrer desverre ikke det hele klart. Min farste af-
skedigelse var meget ubehagelig - som en kniv i ryggen en fredag eftermiddag lige
inden man fik fri og skulle hjem til week-end. Den 2. var pga. han ikke havde nok
arbejde til stillingen, og derfor blev den nedlagt. Fik straks et nyt job i koncernen.
Det er sveert nar der skal afskedes nogle. Isar da det var min makker igennem 15 ar.
Det er vigtig af ens kollegaer har faet besked inden man kommer ud fra samtalen,
sa man ikke selv skal fortaelle man er blevet fyret og de kan ogsa na lige og forhol-
de sig til det. Det er vigtig der bliver taget hand om sagerne bade fra den nsrmeste
leder og i allerhgjeste grad ogsa chefen. Det er rigtig vigtig med ordentlighed efter-
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falgende, fra hele organisationen.

Det er vigtigt at alle afskedigelser ikke bliver behandlet ens, at der bliver taget hen-
syn til omstendighederne, hvorfor medarbejdere skal afskediges og med hensyn til
medarbejderens gnsker. Principper og formalier skal naturligvis veere ens.

Det er vigtigt at arbejdspladsen gennem hele opsigelsesperioden hjelper til med at
den fyrede ikke mister sit selvverd.

Det er vigtigt at danne sig et billede af medarbejderens aktuelle situation, bade Fa-
milie-, helbredsmaessigt, arbejdsmassigt m.m., s man kan tage hgjde for evt. ser-
lige forhold.

Det er vigtigt at forholde sig til baggrunden for afskedigelsen. Der er stor forskel pa
hvorvidt det drejer sig om fyring grundet beparelser eller grundet uacceptabel ad-
feerd / faglig uforsvarlighed.

Det er vigtigt at man far en foklaring pa hvorfor man bliver fyret og at denne for-
Klaring er rimelig arlig.

Det er vigtigt at respektere medarbejderen som et menneske uanset arsag til afske-
digelsen

Det er vigtigt at stgtte medarbejderen under opsigelsesperioden, sa medarbejderen
ikke bliver isoleret.

Det er vigtigt for ledelse og medarbejder at kende arsagen til opsigelsen. Det vil
sende nogle forkerte signaler, hvis man havde en politik som den foreslaede, at
medarbejderen selv skulle skrive, hvorledes afskedigelsen skulle forega! Det fa
virksomheden til at fremsta, somom det er hverdagskost! Det kan ikke give tryghed
i ansattelsen.

Det er vigtigt, at den fyrede forstar grundlaget for afskedigelsen. Man skal som le-
der var klar i sin kommunikation sa en fyring ikke kan misforstaes

Det skal forga pa en sober og peen made, uanset grunden til fyringen. Den fyrede
skal have taletid og have lov at spgrge og sige sin mening.

Det skal geres pa en ordentlig made - hvor der er afsat ordentlig tid til en samtale.
Der skal veere en fasthed der viser, at beslutningen er truffet, og der skal ikke leeg-
ges alt for mange falelser i fra den der afskediger.

Det SKAL vere afklaret forud for en afskedigelses-samtale, om der overhovedet er
mulighed for genplacering i egen virksomhed! (reference til jeres spgrgeskema for-
ud for dette spsm.)

Det vigtigste for mig ville veere at fa ro til at fordgje "nyheden". En afskedigelse
ville komme meget bag pa mig.

En afskedigelse skal ske med respekt.

etik og at der er en ensrettet afskedigelsespolitik for hele virksomheden.

Folk er som regel klar over hvorfor de fyres.

Forstaelse

Forstaelse/afklarethed for hvorfor medarbejderen skal afskediges

Fortrolighed forud for afskedigelsen...at kun min leder og ikke andre ved, at jeg
skal afskediges. Fortrolighed om eventuelle personlige forhold, der matte komme
frem i afskedigelsen samt fortrolighed om indgaede aftaler. Frihed for mig til at tale
med hvem jeg vil, men fortrolighed fra lederens side.

Fuld abenhed om hele forlgbet far, under og efter.

Falg op efter opsigelsen. Nar farst medarbejderen har faet budskabet lukker de af.
Tag derfor en samtale senere hvor der er mulighed for at tale tingene igennem.
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Fa aftalt hvem, hvornar og hvordan beslutningen meldes ud i virksomheden til kol-
legaer, evt. kunder, brugere eller andre.

Hvis det ikke er pga. at man har veret en darlig medarbejder, sa skal det forgd med
omtanke og empati. Det er jo en sveer situation, og derfor skal man helst ikke have
det som livets darligste oplevelse i bagagen. Det er selvfglgelig ikke rart, men det er
godt, hvis man let kan komme videre, fordi det var en "ok™ samtale.

hvis medarbejderen simpelthen ikke er dygtig nok, er det jo sveert at give anbefalin-
ger, da han jo bliver sagt op grundet uduelighed. hos os har vi ikke opsagt folk end-
nu, pagrund af krisen.

hvordan information bliver givet til ens kollegaer.

Ingen kommentarer

jeg blev afskediget, og fik en coach forlgb efterfglgende, det var rigtig godt

Jeg er i den situation at jeg har faet 3 maneder mere og stadig haber pa at min opsi-
gelse anulleres. Det ville havde veeret rat at kunne ga hjem den dag hvor opsigelsen
faldt- sa man kunne samle krafter til naste dag.

Jeg er tillidsmand i virksomheden og har i den forbindelse deltaget i forhandling
om hvordan en sterre reduktion af medarbejderstaben skulle gennemfares. Vi valgte
samtidig skriftlig information til alle - bade de der skulle stoppe og de der skulle
fortaette. Den lgsning er jeg villig til at pege pa igen. Det var sikret, at de de der
havde behov for det kunne fa rad fra en krisepsykolog. Alle blev opsagt med sam-
me varsel som var mere end 6 maneder, sa der var god tid til "det hele". Der galder
naturligvis andre vilkar nar medarbejdere ikke er omfattet af FUL.

Jeg har svaret ved ikke pa tidligere pga om virk. ansvar - dette skyldes at der er stor
forskel pa, om det er besparelse/nedskaering af en dygtig medarbejder - eller opsi-
gelse af en low performer

Jeg mener det svaereste er nar man svever i uvished. Nar der skal fyres skal der
meldes MEGET hurtigt ud.

Jeg oplever at det kan veere meget forskelligt fra medarbejder til medarbejder,
hvordan processen skal veere og at man skal teenke forskelligt i processen, alt efter
hvilken medarbejder det er. Vigitigt ogsa at inddrage kollegaer i pricessen sa der
ikke opstar myter/rygter, men i serdeleshed ogsa for at de har har mulighed for at
hjeelpe og stette den afskedigede.

Jeg synes at det er vigtigt at man bliver fritstillet, da opsigelsesperioden kan blive
lidt at et mareridt.

Jeg synes der er sveert at kommenterer pa. Det kommer meget an pa arsagen til af-
skedigelsen. Der er forskel pa at blive afskediget pa grund af konjunkturforhold el-
ler fordi man har samarbejdsvanskeligheder med kolleger eller fordi man har taget
af kassen

Jeg synes der skal veere en tillidsmand i den fag man er ansat i med til afskedelse af
en person sa det gar rigtig til. Ellers kan en arbejdsgiver fyre en ubegrundet fordi
man bliver sur pa en det er uretferdigt. Der burde vaere en lov om at man er organi-
seret i den respetiv fagforining for at fa lov til at arbejde og den kan hjalpe nar man
bliver fyret ellers ma man sulte og far ingen hjelp.

Jeg synes det er en af de sveereste opgaver jeg som leder har. Og jeg forestiller mig
ikke at jeg pa nogen made vaenner mig til det. De fyringer jeg har veeret ngdt til at
gennemfare er faldet forskelligt ud alt efter den person, der har "veret i fokus" og
hvad der Ia til grund for afskedigelsen.
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Jeg syntes det er meget svert at svare pa sadanne spgrgsmal, nar jeg ikke har og
forhdbentlig heller aldring kommer i denne situation....

Jeg tror i begar en fejl ved at skaere alle afskedigelser over en kam. Der er keempe
forskel pa at blive fyret pga samarbejdsproblemer og fordi virksomheden lukker.
Arsagen til afskedigelsen betyder meget for forlgbet.

Jeg tror ikke man kan lave en universal made at fyre folk pa.

Jeg tror, at den ene ting, der kan bidrage til en "god" afskedigelse er, at lederen
(den, der afskediger) virkelig tager sig tid til at forklare det ordentligt for medarbej-
deren. Der er jo en god grund - sgrg for, at medarbejderen ogsa forstar den. Og el-
lers - s kan sikringerne godt springe, nar man bliver afskediget. Sa lederen ma bare
vaere klar til ogsa at modtage evt. fglelsesmassige voldsomme reaktioner fra med-
arbejderens side. Selv om det kan veere sveert.

Klarhed - klar kommunikation.

Konstruktiv kritik/gode rad til at komme videre med professionelt liv

Kaempe arbejde og hvem skal vedligeholde det - HR???

lad veere med at

Lade veere med at holde mgde om hvor godt det gar i firmaet for en uge senere at
begybde at afskedige personale.

Massefyringer er generlt darlige, da de tyder pa darlig ledelse. Medarbejdere der
ikke gar deres arbejde skal fyres lgbende, men sker det i stor stil er det ledelsen der
ikke har gjort deres arbejde.

Mine erfaring er ikke sarlig stor. Jeg blev som omtalt afskediet i en massefyring i
forbindelse med Regnecentralens betalingsstandsning 26. april 1979. Og fik umid-
delbart job ved den kunde jeg arbejdede for.

Nihil

Nar det ikke er bortvisning, skal man have respekt for den afskedigede - uanset

P& min arbejdsplads var der stor dbenhed om det. Det blev meddelt offentlig hvem,
der var blevet opsagt - hvilket gjorde at alle ikke behgvede at spgrge... (Der blev af
chefen gjort opmaerksom pa at det ikke var utilfredshed med vores indsats, men at
det var en ngdvendighed for at redde virksomheden). Alt ialt sa positivt som det
kunne veere. MEN.... INGEN JULEFERIE / VINTERFERIE :-( Den eneste hage
var i forhold til ferien. Det var tilgengaeld ogsa en SVINESTREG!!! | opsigelsen
stod at man forventede at al ferie blev holdt i opsigelsesperioden... Da vi blev op-
sagt i foraret i et nyt feriedr, beted det i praksis at juleferien/vinterferie/efterarsferie
skulle breendes af i opsigelsesperioden - henover sommeren.  Virksomheden havde
desveerre de juridiske forhold pa deres side... Her er der efter min mening et hul i
funktionzrloven. Har senere faet at vide at der er flere andre virksomheder, der har
lavet samme nummer (med at treede pa folk, der allerede ligger ned).

Skal papiret da arligt opdateres? Jeg mener nok noget andet idag efter ar pa min ar-
bejdsplads - end jeg gjorde ved ansettelsen. Altsa er der behov for at fa et sadant
papir lgbende opdateret - min holdning har &ndret sig.

Som leder skal man tage ansvar ved en afskedigelse. Det er virksomheden, som
treeffer beslutningen. Dette skal kommunikeres med det samme. Ingen small-talk:
direkte til sagen: "Dette er en afskedigelsessamtale”. Dernast argumentere for af-
skedigelsen og redegare for konsekvenserne. Give plads til dialog og spgrgsmal,
hvis dette vurderes relevant. Og sa sikre, at der er en afrunding: skal den pageelden-
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de nu tage hjem? Vil der vere tale om fritstilling? Altsa sikre, at der er taget stilling
til alle relevante spgrgsmal pa forhand.

spgrgsmalene ikke relevante i forhold til den bagggrund der ligger i forhold til en
afskedigelse. oftest sker denne pa baggrund af omstendigheder der gar at vedkom-
mende ikke leengere er gnsket pa arbejdspladsen, derfor gnsker man ikke at foretage
yderligere tiltag. burde deles op. de der pa grund af helbredsmassige arsager afske-
deiges er der ikke noget beleeg for at man ikke vil vaere imgdekommende hjelpe vi-
dere til andet job, hvi det kan lade sig gare

Synes det er vigtigt af taget afsked med kollegaer. Der skal falges op pa hvordan
den fyret har det.Det kommer jo ogsa an pa grunden til fyringen. Er det f.eks taget
af kassen eller hvad. Hvis det er f.eks nedskeeringer sa skal der tilbydes hjelp til
jobsagning. Det tror jeg vil veere godt.

Synes det er vigtigt at vide om arsagen til afskdigelse er pga. besparelse eller andet,
for at vurdere disse spgrgsmal.

Synes, at denne undersggelse er meget relevant. Men svarene kan ikke gives utve-
tydigt - i og med at opsigelsen skal ses i forhold til den konkrete medarbejder. Og
ikke to situationer er ens. Ej heller baggrund for opsigelsen.

Serge for at sikre kollgergaerne tydeligt ved hvad der er foregaet og have hand om
dem fremadrettet - de er fremtiden og sidder tit med darlig samvittighed

Vigtigt at optraede loyalt og arligt overfor den pagaldende medarbejder og kunne
hjelpe vedkommende videre i uddannelsesforlgb m.v.

Vigtigt, at den afskedigede er den ferste, der far det at vide. Vigtigt at kollegerne
far lov til at vise deres sympati med den afskedigede. Vigtigtat den afskedigede ik-
ke isoleres

Ville foretraekke at blive fritstillet gjeblikkeligt

Virksomheden har et dokument, hvor der er nedskrevet regler for, hvordan afskedi-
gelsen foregar.

arlighed fra virksomhedens side ogsa selv om det kan en negativ oplevelse at fa"
den nggne sandhed".

Zrlighed omkring virksomheden situation, og en reel afskedigelsesgrund.
£rlighed, dbenhed

Abenhed omkring arsager til afskedigelsen F.eks. Nedskeering, personaleproblemer,
opgavelgsninger, samarbejde og kompetenceudviklingsmuligheder osv.
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Bilag 9: Kirkebys 12 lederdyder

At veere fellesskabets tjener

Autonomi

Retskaffenhed

Konkret visdom, phronesis

Demmekraften, eubulia

Jordmoderkunst, Maieutik

Fornemmelsen for det rette gjeblik og evnen til at gribe det, kairos-pathos
Indsigten med ét slag, epibolé

© o N o g B~ w DN PE

Eufori

10. Formuleringsevnen, hermeneia

11. At foresta organiseren

12. Lederen ma veere den, der ger organisationens and handgribelig, eksemplificering af

en ethos



Bilag 10: Hargie og Dicksons punkter ifm. interpersonel

kommunikation

Person-situation context

e Personal characteristics
Knowledge
Motives
Attitudes
Personality
Emotion
Age

o Gender
e Situational factors

o Culture

O O O O O

e Content and process elements

e Task and relational goals

e Instrumental and consummatory goals
o Implicit and explicit goals

e Hierarchical organisation

e Goal importance

e Temporal perspective

e Level of precision

e Goal compatibility

Mediating processes

e Cognitive processes
e Affective processes

Response
Feedback

Perception



Bilag 11: Interview med IP1 tors. d. 12/8 2010 kl. 16.00-
17.00

Interviewer: Hvor gammel er du?

IP1: Jeg er 52.

Interviewer: Ja. Og er du ansat under funktionaerloven?

IP1: Ja.

Interviewer: Ja. Og var du ogsa ansat under funktionzrloven i dit forrige job?
IP1: Ja.

Interviewer: Ja. Kan du huske, hvor leenge, du var ansat pa din forrige arbejdsplads?
IP1: Ja, i 11 ar.

Interviewer: | 11 ar?

IP1: Ja.

Interviewer: Og hvilken branche var det indenfor?

IP1: Altsa... hvad kalder man det?

Interviewer: Ja.

IP1: Hvad kalder man det... jamen, det er jo svert. Det er jo en form for forening, det er jo
forening faktisk.

Interviewer: Ja

IP1: Det er jo foreningsarbejde. Det er det ogsa der, hvor jeg er nu, det er jo ogsa forening.
Interviewer: Sadan noget NGO eller?

IP1: Ja, og hvor man har frivillige.

Interviewer: Okay.

IP1: Det er baseret meget pa frivillige, sa det er forening.

Interviewer: Ja.

IP1: Ja.

Interviewer: Der ved jeg sa ikke om, er det privat eller offentlig virksomhed?

IP1: (Haha), ja, det er jo det. Det er jo offentlig statte, stottet.



Interviewer: Okay.

IP1: Men det er jo lidt sveert at sige, om det er privat eller offentligt, ikke. Det er sadan en
mellemting, ja.

Interviewer: Ja. Kan du huske, hvor mange ansatte, der var i virksomheden?

IP1: Ja, sma 200 i hvert fald.

Interviewer: Ja, sa den var ret stor.

IP1: Ja.

Interviewer: Ja. @h, hvor lang tid er der gaet, siden du blev afskediget fra dit forrige job?

IP1: Jamen, jeg blev jo fritstillet, ikke, sa der er gaet et halvt ar, lidt mere end et halvt ar, der
er faktisk gaet otte maneder.

Interviewer: Ja. Hvordan modtog du beskeden om din afskedigelse?
IP1: Den modtog jeg med cykelbud en formiddag.

Interviewer: Okay.

IP1: Fordi jeg var sygemeldt.

Interviewer: Ja.

IP1: Ja.

Interviewer: Hvordan, sa det var i et brev eller?

IP1: Ja, det var i et brev.

Interviewer: Kan du huske, hvordan det blev forklaret eller, i brevet?

IP1: Jamen, det var jo et eller andet med fremadrettede malsatninger og omstrukturering,
eller ja, og sadan noget, ikke.

Interviewer: Ja.

IP1: At man sa sig ngdsaget til at opsige mig.

Interviewer: Okay.

IP1: Ja.

Interviewer: Hvad synes du om den made, du fik beskeden pa?
IP1: Mm, det synes jeg jo, jeg synes ikke, maden var serlig rar.
Interviewer: Nej.

IP1: Og jeg skulle ree... i brevet stér, stod der, at de havde prevet at fa kontakt til mig pa
telefon, men det vidste sig sa, at de slet ikke havde det telefonnummer, jeg egentlig har.
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Interviewer: Okay.

IP1: Og sa stod der, at jeg sa skulle kontakte med min administrationschef pa telefon, og det
gjorde jeg sa, men der var han pa vej hjem i bil pa sin mobil, sa det var sddan noget meget
kortfattet, sa vi aftalte, at jeg skulle tale med ham, gh, nar jeg kom ind til noget afskedsrecep-
tion, tror jeg det var. Teenk nu, det kan jeg ikke huske, om jeg var inde... om jeg var derin-
de... inden da. Hold da op, den er fuldsteendig svipset.

Interviewer: Mm.

IP1: Men i hvert fald var det primeert pa telefon, altsa der var jo heller ikke sa meget at gare.
Interviewer: Nej.

IP1: Jeg vidste jo, hvad brevet indeholdt, ikke, sa.

Interviewer: Ja, men var det din naermeste leder sa, eller hvordan?

IP1: Nej, det var min administrationschef.

Interviewer: Okay.

IP1: Ja.

Interviewer: Var det ogsa ham, der sadan ligesom havde underskrevet brevet?

IP1: Ja, ham og personaleafdelingen, en fra personaleafdelingen, ja.

Interviewer: Den der afskedigelsesreception, var det noget, der var for dig, eller var det i en
helt andet forbindelse eller?

IP1: Jamen, det var for faktisk dem i administrationsafdelingen, som var blevet opsagt.
Interviewer: Ja.

IP1: Og der var vi fire eller fem.

Interviewer: Okay. Var du til den reception eller?

IP1: Ja, det var jeg, fordi at selvom jeg sagde til mig selv; “jamen det bryder jeg mig ikke
om, jeg gider simpelthen ikke komme derind mere”, sa synes jeg, at for min egen skyld, sa
skulle jeg ligesom have det afsluttet, fordi som sagt havde jeg jo veeret sygemeldt i 14 dage,
ikke, og havde slet ikke vaeret derinde, men jeg vidste jo godt, at der var nogen, der skulle
fyres derinde, inden jeg blev sygemeldt ikke. Sa jo, jeg var derinde, jo, det var jeg. Jeg fulg-
tes med min anden kollega, som ogsa var i gkonomiafdelingen og blevet opsagt ikke, vi to
fulgtes ad... sd det var godt nok.

Interviewer: Ja.
IP1: Ja.

Interviewer: Var det bare sddan noget stor...



IP1: Overhovedet ikke, det var sadan noget meget stille og roligt nede i vores egen afdeling
og lidt afskedsgaver med kort og sadan lidt og sadan meget, lidt, ja det er underligt.

Interviewer: Mm.
IP1: Ikke, og det er det jo ogsa for de andre, ikke.
Interviewer: Mm.

IP1: Det er sadan noget, ja. Og folk ved ikke rigtigt, hvad de skal sige til en, vel. Det er sadan
et eller andet: “Ah, men IP1, du far hurtigt et nyt arbejde, og du er sddan og sadan, det skal
du se, det gar nok.” “Ja ja”, teenker man, “det kan du sgu sagtens sige”.

Interviewer: Ja.

IP1: Sa, men ja, nej, det er en lidt underlig situation, det er det.
Interviewer: Var ham din, nu kan jeg ikke huske, hvad du kaldte det?
IP1: Administrationschef.

Interviewer: Ja, var han eller hun ogsa med der?

IP1: Ja.

Interviewer: Okay.

IP1: Ja.

Interviewer: Var det, var det, hvordan var det at se ham igen?

IP1: Det, synes jeg, var okay. Han var forholdsvis ny, havde veret der i et lille ars tid cirka.
Jeg havde ikke noget serligt forhold til ham, fordi at, hm, jeg var desvarre syg, dengang han
(haha) ogsa startede, der var jeg syg med mit kne, sa jeg havde ikke vaeret, ligesom mine
andre kollegaer havde han ikke hevet mig ind til en samtale, sd ham og jeg vi kendte faktisk
ikke hinanden szrlig godt.

Interviewer: Nej.
IP1: S4, ja det var okay.

Interviewer: Okay, ja. @h, jeg teenkte pa, om du kunne fortzlle lidt mere om, hvordan forlg-
bet var. Blev du kaldt ind til en samtale efterfglgende, eller var der, den samtale du havde,
telefonsamtale. ..

IP1: Nej, nu tror jeg godt, jeg kan huske det.

Interviewer: Ja.



IP1: Fordi jeg havde den mobilsamtale med ham, den dag hvor jeg modtager opsigelsen. Og
der skulle vi nogle dage efter ind til et forlgb, man havde lavet, for jeg, fra firmaets side, ik-
ke, og der tog jeg den samtale med ham, og den var meget kort. Men derefter var vi, alle os,
vi var 12 i alt, tror jeg, 12-14 stykker i hele huset, som var blevet opsagt. Nogle havde valgt,
fordi de naermede sig pensionsalderen, et par stykker havde valgt, det havde man nemlig ogsa
sagt, at hvis der var nogen, der ligesom pa forhand ville sige; “jamen. jeg kunne egentlig, jeg
kan ligesa godt stoppe nu, som om et halvt ar” eller whatever. Der var et par stykker, der sa
var stoppet eller ville stoppe af sig selv, ikke. Vi var kaldt ind til sadan et forlgb, hvor man
havde kontakt til noget, der hed ase3, hvor de tilbgd os et kursus omkring ja at bearbejde det
at blive opsagt og sa videre og ligesom ogsa at starte, ligesom at finde ud af; “jamen, hvad er
mine kompetencer egentlig” og ogsa i sidste ende hjeelpe med at lave ansggninger, og hvilke
job man nu skulle sgge og sadan noget. Egentlig de samme ting, som man ger i fagforenin-
gen, nar man nar dertil, ikke.

Interviewer: Mm.

IP1: Mm, eller vi kunne f4, tror jeg det var 20.000 til en eller anden form for efteruddannelse,
men nar du har to dage til at beslutte dig; “vil jeg det ene, eller vil jeg det andet, og hvis jeg
vil det andet, jamen, hvad skal sa, hvad er det, jeg gerne, hvad har jeg brug for” og sadan
noget. Sa vi havde to dage til at beslutte det, sa jeg tror faktisk, at vi nasten alle sammen pa
ner et par stykker valgte den der med ase3. Fordi det var sadan et forlgb, og sa fulgtes vi ad.
Der var vi fem stykker, tror jeg, fem-seks stykker nok. Vi fulgte det forlgb, som lgb henover
en tre maneder eller sddan noget lignende i et par dage.

Interviewer: Ja.

IP1: Og der havde vi sd ogsa individuelle samtaler med hende, som tog det der forlgb med
os. Det var, det var ret godt, men altsa, som min anden kollega sagde til mig, altsa det er jo
ngjagtig det samme (haha), som fagforeningen tilbyder...

Interviewer: Ja.

IP1: Nar farst du skal have fat i dem, ikke. Sa det var lidt spildt, og havde man veret lidt
klogere, sa havde man maske valgt noget andet, man maske rigtig godt kunne bruge, men
man har bare ikke tid til at teenke sig om, og man er stadig sadan rimelig chokket, sa.

Interviewer: Hvad var grunden til, at I skulle beslutte jer inden for de der to dage?
IP1: Det ved jeg ikke.
Interviewer: Nej.

IP1: Det ved jeg ikke, det var bare sadan... altsa man havde meget meget travlt i personale-
afdelingen, og det var bare, altsa i det hele taget i huset, efter at vi fik ny generalsekretzr.
Han var sadan meget, der skulle virkelig ske en masse ting, ikke, og sadan alle havde travlt,
ikke. S3, det har nok noget med det at gare.

Interviewer: Ja. Jeg kom til at teenke pa, sddan, nu ved jeg ikke, om du overhovedet kan hu-
ske det, men den dag, du blev afskediget, tror du det, altsd har det nogen betydning, hvilke
dag pa ugen det er, og hvilket tidspunkt pa dagen det er, og, altsd nu gik du, var du s ogsa
sygemeldt, men...



IP1: Ja, det var en mandag.
Interviewer: Ja.

IP1: Ja. Nej, det, tror jeg egentlig, er lige meget. Altsd, jeg tror egentlig, man har lidt... oh
selvom jeg godt gik og tenkte, det kunne godt veere, det skete for mig, sa far man alligevel
sadan et, et chok. Man, altsa den dag, hvor det sker, der er man sadan lidt, lidt ligesom hvis,
kan jeg forestille mig, hvis man far at vide, at man har en uhelbredelig sygdom eller et eller
andet, som chokker en helt vildt, ikke. Der er man sadan, og det er lige meget, hvilken dag
det er (haha). Jeg ved ikke, om jeg ville have det anderledes, hvis jeg var pa arbejde. Men
mig kom det egentlig rigtig meget bag pa, fordi at jeg jo havde, jeg vidste, at det var den dag
og havde en aftale med min kollega, som jeg snakkede med derinde, som sagde til mig, sa
siger jeg til hende; “nu ma du ringe til mig, sa jeg ved, hvem det er, der er blevet opsagt”,
ikke, og hende taler jeg med klokken ti om formiddagen, og sa siger hun til mig, at hun var
desveerre blevet opsagt osv., men udover det sa vidste hun et par stykker andre nede i vores
afdeling, og sa tenkte jeg; “na ja, men ok, det er Karen, sa er det ikke mig”. Sa da klokken
var henad et, og det ringede pa dgren (haha), sa teenkte jeg; “hvem kommer nu” (haha).

Interviewer: Mm.

IP1: Og lige sa snart jeg fik at vide, at det var det grgnne bud, ikke (haha), sa den kom sadan
lidt ekstra pa en eller anden made, ikke.

Interviewer: Ja.

IP1: Ja, det gjorde den.

Interviewer: Ja... jeg teenkte pa den samtale, du sa havde der, du sagde, det var meget kort. ..
IP1: Det var meget kort.

Interviewer: Var det praktiske ting, eller, kan du huske det?

IP1: Jamen det, den. Nar jeg tenker pa den, jamen, det er jo nok derfor, jeg ikke kan huske
den sa meget, fordi det var sadan et eller andet med darlig nok lukket der, og et eller andet
med at han narmest stod op, fordi at han var i gang med et eller andet andet. Sadan meget,
meget overfladisk faktisk. Men jeg vidste ogsa godit, altsa jeg kunne ikke &ndre pa noget.

Interviewer: Nej.

IP1: Jeg kunne ikke s&lge mig pa nogen made og sige; “nej du ma ikke fyre mig, fordi” (ha-
ha) sa.

Interviewer: Nej, nej okay.

IP1: Men, men den forekom mig, det forekommer mig bare, at det var sadan et eller andet,
hvor han mere eller mindre var halvt stdende og pa vej ud af deren og sadan et eller andet;
“nd, men luk lige deren” og sadan. Og sa var det et eller andet med, men det var sadan mere
praktisk. Jeg havde hjemmearbejdsplads jo, hvad ger jeg med den og hvordan og hvorledes,
sadan og sadan og, ja.

Interviewer: Okay.



IP1: Sa det var sadan meget.

Interviewer: Ja. Kan du huske noget om, hvor lang tid det tog sadan omkring, hvor lang tid
samtalen varede?

IP1: Ti minutter, Interviewer, tror jeg (haha), ikke meget mere.
Interviewer: Nej.
IP1: Nej, ikke meget.

Interviewer: Nej, okay. Synes du, at der var noget, der var positivt ved den made du, altsa
hele det her forlgb var?

IP1: Ne&eh (haha).
Interviewer: Nej.
IP1: Nej, nej, jeg synes ikke, der var noget, der var positivt. Nej.

Interviewer: Nu har du sa naevnt nogle ting, som du, som der sa lyder som om, at det var
negativt meget af det. Hvad synes du, du manglede, eller hvad kunne der have veeret gjort
anderledes?

IP1: Jamen, nu var det maske nok fordi, at jeg var syg, ikke. Nej, men jeg tror egentlig, det,
der piner mig mest, skidt vaere med den samtale med min administrationschef, det tror jeg
0gsa, jeg har sagt til jer for, det, der piner mig mest, er de nermeste kollegaer, som man har
arbejdet med og har haft et rigtig taet forhold til i 11 ar, som egentlig har deltaget i, at mine
barn er vokset op og ja alle de der lidt private ting, man sadan ogsa har, at lige pludselig, sa
er du bare... sé er der cuttet. Der er ingen, der siger til en; “jeg er rigtig ked af, at du er blevet
fyret”. Neeh, fordi, jeg tror simpelthen ikke, at de ved, hvordan de, altsi man er bange for,
ogsa for sig selv, at ah nej; “jeg begynder maske at hyle, hvis jeg siger sadan”, ikke. Det, det
var sadan mine narmeste kollegaer nede pa gangen, folk som jeg virkelig har arbejdet taet
sammen med — ikke et ord. Men til gengeld har der s& veeret andre, et par stykker fra andre
afdelinger, som har sendt en mail til mig. Der var en, som han, han kunne ikke traeffe mig, for
jeg var der ikke, han sendte mig en dejlig mail, bare sadan et eller andet altsa. Det betyder
bare et eller andet, ikke, at man; “na, jamen, jeg har da ligesom veeret der”, ikke. “Jeg har da
gjort noget”. Man fgler lidt, at man har arbejdet og virkelig felt; “jamen jeg ger sgu, hvad jeg
kan”. Og sa er det sa underligt, at der ikke er nogen, der siger til en; “jamen, jeg tror da nok,
jeg vil komme til at savne dig”.

Interviewer: Ja.

IP1: Det havde da veeret lidt rart.
Interviewer: Ja.

IP1: Men sadan er det.

Interviewer: Ja. Synes du, at, er det, er det noget, som virksomhederne har ansvar for, eller
er det?

IP1: Ahah. Det synes jeg ikke, virksomhederne har ansvar for.
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Interviewer: Nej.

IP1: Det er de mennesker, som er der, som pa en eller anden, altsa min nzrmeste leder, som
jeg egentlig har haft et mangedrigt godt tet samarbejde med, var der ikke. Altsa den dag,
hvor vi havde receptionen, var der selvfglgelig sadan et eller andet med; “na, men hav det
godt, og du skal nok, og du skal se”, og du ved sa videre og sé videre, men det er lige s& me-
get, hvad det hedder, det skal ikke vere lige pa den dag. Det skulle have veeret inden pa en
eller anden made. Eller selvfalgelig, da man godt vidste, at nu var man opsagt, men sa skulle
det ligesom have veeret i teet forbindelse med det, ikke — en, en opringning, man har jo stadig
hinandens telefonnumre, et eller andet, bare et eller andet, ikke. Ja, det er det. Neh, rent le-
delsesmaessigt og sa videre, sa tror jeg sameend ikke, de kunne gere det meget anderledes.
Altsa hele huset blev jo indkaldt til mgde, hvor der blev fortalt og gjort og sa videre og sa
videre, ikke, sa.

Interviewer: Var det et samlet mgde, eller?

IP1: Det var et samlet mgde, ja, med hele huset, alle afdelinger, for man vidste jo ikke, hvor
man skulle, hvor der skulle afskediges folk.

IP1 (som kommentar til, at Interviewer2 reekker Interviewer et papir): Der er et spgrgsmal
(haha).

Interviewer?2 (til IP1): Det, jeg teenkte pa, var; nu siger du, at det ikke er virksomhedens an-
svar at sgrge for, at kollegaerne far sagt ordentligt farvel, men kunne virksomheden have
hjulpet ved inden afskedigelserne at oplyse folk om, hvad de afskedigede kunne have brug
for, eller hvad synes du om det?

IP1: Jamen, det blev sagt lidt pa det her made. Der blev sagt et eller andet med, at man vidste
jo, at s og sa mange, man regner det ud i, man regner det ud i timer, og s hedder det, hedder
det, hedder det — det hedder et eller andet med veerker. Det har man jo regnet ud, men jeg ved
ikke, om man pa det tidspunkt, hvor man meldte ud, at s og s& mange skulle afskediges, om
man vidste, hvor de skulle afskediges, det ved jeg ikke. Men pa det tidspunkt blev der i hvert
fald sagt, at uanset hvem i huset, der skulle afskediges, sa skulle alle andre jo, altsa sa var vi
jo stadig lige meget veerd, og det var ikke fordi, at vi ikke gjorde vores arbejde godt nok,
tvaertimod, men at andre ligesom ogsa skulle, altsa vi var jo ikke darligere af den grund, fordi
vi var blevet opsagt, vel.

Interviewer2: Nej.

IP1: Sa det blev der ligesom sagt til det her mgde. Men pa en eller anden made, sa sker der
altsd noget med mennesker omkring en (haha), nar man bliver det. Jeg ved heller ikke selv,
om jeg selv ville blive det, men det tror jeg bare ikke, jeg ville, fordi hvis det var en kollega,
jeg havde arbejdet teet sammen med, sa ville jeg i hvert fald ga ind at sige; “jeg kommer
fandme til at savne dig, det bliver jeg ked af det her”, ikke.

Interviewer2: Ja.

IP1: Men jeg tror simpelthen, at folk, de bliver selv bange, fordi de teenker; “uh, det der, det
var teet pa, det kunne altsd ogsa godt have veeret mig”, ikke, “det kunne lige s& godt have vae-
ret mig, som det kunne have veeret hende”. Jeg ved ikke.



Interviewer2: Nej.
Interviewer: Hvordan har det ellers pavirket dig at blive afskediget?

IP1: At noget ma jeg jo sige, at jeg har jo veret heldig, fordi jeg har jo haft lgn faktisk, ja lige
indtil farste i sjette, og sa var jeg jo heldig at fa et job, lige som jeg skulle faktisk til at melde
mig arbejdslgs, ikke. Sa jeg har vaeret rigtig heldig, men det pavirk... det giver da en en mas-
se bekymringer — en masse bekymringer omkring; “hvad nu hvis jeg skal ga arbejdslgs”, sa er
der det gkonomiske, du far lidt mindre ud af det, og man teenker; “jamen, hvordan sa, og hvor
kan jeg spare” og alle de der ting, men samtidig er der ogsé et eller andet med, at man ten-
ker; “jamen gad vide, om jeg nu kan finde ud af det, nar, hvis jeg far et nyt arbejde”. Den
spekulation har du ogsa. “Er jeg dygtig nok?” Fordi man synes, at alle andre steder, der er de
sa dygtige, og nar du ser stillinger, opslag og sadan noget, sa tenker du; “ah nej, kan du nu
finde ud af det der og sadan noget”. Den bekymring har man jo ogsa. Og jeg, og i min alder
har man jo ogsa den bekymring; “jamen, nu er du jo ved at veere henne i den anden halvdel
der”, og der er det ikke sikkert, at det, det er jo ikke alle firmaer, der vil sgge folk, der er oppe
i arene. Sa jeg ved, bevidst nar jeg har sggt noget, sd hvis der star; “ung, et ungt team” og
sadan noget, det er ikke det, jeg seger mere. Det har jeg gjort engang (haha), sa man far da,
man far da en masse spekulationer, det gar man.

Interviewer: Ja.

IP1: Ja. Og ogsa det der med, som jeg ogsa, fordi, der hvor jeg var fer, der var jeg rigtig glad
for at vaere, fordi jeg synes, de kollegaer, jeg havde, de var sgde, og der var en dejlig and. Sa
jeg har altid tenkt; “jeg far aldrig nogensinde det samme igen”, men jeg tror gudhjaelpemig,
jeg har vearet heldig alligevel at have faet noget a la samme and, fordi det ogsa er en forening,
ikke.

Interviewer: Ja.
IP1: S& det er lidt det samme, ikke.

Interviewer: Ja. Hvordan sadan med falelsesmaessige pavirkninger? Nu sagde du selv det
med, at man gar og taenker, om man maske, om man kan finde ud af det. Var der andre, alt-
sa...

IP1: Jamen, man, man bliver jo, man bliver jo bade ked af det, og man bliver vred. Man kan
jo ikke, altsa du kan jo ikke ggre sa meget ved det, vel, altsd. Du kan tude, og din vrede —
den, det er lidt sveert at komme af med (haha), men ja, og det gar selvfalgelig ogsa udover
ens parforhold og lige sdan de narmeste, der lever med en dag til dag, ikke, men altsa, sa
ma man jo snakke om det. Men det kan altsa, man kunne jo spgrge min bedre halvdel nu, han
har i hvert fald udtrykt meget, at jeg er blevet en hel anden, efter at jeg har faet arbejde, sa
(haha), ja.

Interviewer: Synes du, det, for sadan at komme lidt tilbage til det med arbejdspladsens an-
svar, har de ansvar for at hjelpe med nogle af de der falelser og pavirkninger, der kan kom-
me bagefter, eller?



IP1: Om de har et ansvar? Tja, det ved jeg ikke. Jamen, det har de jo, det er jo dem, der pa en
eller anden made (haha) har bragt mig i den situation, jeg er i, ikke. Altsa den, altsa, men man
far jo ogsa den der, at nar, uanset hvad, selvom der bliver sagt, at det ikke er fordi, du ikke er
god nok og sadan noget, sa kan du alligevel godt fa den der falelse af; “jamen hvorfor lige
mig”, ikke, altsa.

Interviewer: Ja.

IP1: Og man tenker jo ogsa, jamen, hvad hedder det, der var jo ogsa en gkonomichef, ikke
altsa. Jeg teenker jo helt klart, at det er ham, der har set nogen eller har fglt, at n3, jamen det
var lige precis os to, der skulle, fordi de andre var egentlig yngre end os, sa dem har, og han
var pa alder med os, sa jeg faler lidt, at han har tenkt; “jamen, det er fint nok (banker tre
gange i bordet), alle de unge damer der, dem kan jeg, men de to der, de ma nok hellere” (ha).
Selvfalgelig ser man ogsa, sa har de jo hgjst sandsynligt arbejdsopgaver, hvad kan vi delege-
re over til nogle andre, ikke.

Interviewer: Ja.
IP1: Sa.

Interviewer: Har du nogen idéer til, hvis arbejdspladsen sa skulle hjelpe med, med en eller
anden form for stette, hvad det skulle veere?

IP1: De prover jo ogsa, de giver jo ogsa stette. Man har jo en personaleafdeling, hvor der
bliver meldt ud og sagt til en flere gange; “jamen, har du brug for at tale med os”, eller; “du
ma endelig ringe”, og “du ma endelig gere ved” og sadan, men jeg tror allerede, at nar man
blevet fyret, s, eller opsagt, sa, sadan havde jeg det lidt, jamen, altsa det skal jeg da nok kla-
re selv, altsd. Personaleafdelingen er jo ligesom virksomhedens... selvom der ogsa er sode
kollegaer der, ikke, men, men man synes, altsd man er jo allerede ude af spillet, ikke sa.

Interviewer: Det er maske ogsa ens vrede, eller?

IP1: Ja, det er ogsa, altsa jeg er nok lidt sadan; “fint, sa klarer jeg mig selv. Det skal ikke, jeg
skal ikke ligge til byrde mere nu (haha), det finder jeg ud af selv”. Ja, det er nok lidt det der
steedighed.

Interviewer: Ja. Du siger selv, at du i hvert fald har oplevet noget vrede.
IP1: Mm.

Interviewer: Hvad med sadan, nu er frygt maske et lidt voldsomt ord, men har du sadan, har
der veeret situationer, hvor du har tenkt, altsa frygtet din fremtid?

IP1: Ja ja. Angsten for om man nu kan sla til i et nyt job, om man nu kan ja magte det og alt
det der, ikke. Jo, helt sikkert.

Interviewer: Man taler ogsa nogle gange om, at mange oplever sorg...
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IP1: Jamen, det er det jo ogsa, det er ogsa en sorg, fordi jeg har stadig mine kollegaer, min
gamle kollegaer i tankerne. Tit. Men det er jo ogsa fordi, at nu i mit nye job, jamen, sa er det
jo hele tiden sadan nogen, na ja, sadan gjorde, jamen, der er nogle ting, der ligger pa rygraden
af en, og det forbinder man jo sa ogsa med sine tidligere kollegaer, og hvad man nu gjorde og
sa videre, sa de er der da tit, altsa jeg kan ogsa, nar jeg taler med nye kollegaer, lige pludselig
komme til at forteelle om noget, hvor jeg var far og sadan, sa er det der sadan lidt, ikke.

Interviewer: Mm.
IP1: Ja (haha).

Interviewer: Du navnte lidt tidligere, at du modtag... da det her bud kom, at du er sadan lidt
i chok, hvordan, kan du sadan prave at fortzlle lidt om det, eller hvordan fales det, da du fik
den besked?

IP1: Hvordan det fales? Jamen, i farste omgang troede jeg jo, at sa tenkte jeg; “na, ja, men
nar der er en, og sa er der to andre dernede, jamen, sa blev jeg jo nok ikke opsagt”, fordi at,
sa teenkte jeg; “puha, nd, men okay, sé slap jeg fri”. Og nér det si ringer pa deren, og han
siger, det er det grenne bud, og sa, da han sa kom herop, sa siger jeg til ham; “na, jamen jeg
ved godt, hvor du kommer fra”, eller “du kommer med min opsigelse”, siger jeg til ham. Det
vidste han ikke noget om, han kom der og der fra. Sa sagde jeg; “nd, men si er det det”. Ja-
men, det ved jeg ikke, sa teenker man alligevel; “nd”. Men jeg ved ikke, om man tanker, jeg
kan ikke engang huske, hvad jeg tenkte. Det var sadan et eller andet med at fa kuverten, en
stor en, A4, tyk, og sa ind at se; “na, hvad er det sa”, ikke. Og sa leeser man det jo, og jeg
leeste det mange gange, ikke. Og ringede til den ene og ringede til mine unger og... Ja, jeg
ringede til mange og snakkede meget om det, ikke. Det fylder meget det farste stykke tid, det
ger det. Sa ja, hvordan man — chok — det ved jeg ikke (haha).

Interviewer: Nej, okay. Synes du, at du fik deekket dit informationsbehov, da du blev opsagt,
altsa fik du, fik du den information, du havde brug for?

IP1: (Nikker).
Interviewer: Okay — hvorfor, og hvad skal der nu ske, og?
IP1: Njae, det synes jeg.

Interviewer: Ja, okay. Blev du tilbudt nogen form for hjelp fra arbejdspladsen, altsa nu for-
talte du selv om det der AS3, men fik du udtalelse og?

IP1: Nej.
Interviewer: Nej.

IP1: Nej, det ved jeg ikke, tror maske godt, at vi kunne have faet det, hvis vi ville have haft
det, men det fik jeg ikke. Der var ogsa tilknyttet psykologhjeelp for gvrigt.

Interviewer: Ja.

IP1: Og det gik jeg jo til en to gange, ja. Det var nok sadan mere for at fa tiden til at ga (ha-
ha). Jeg ved det ikke. Jeg taenkte, jeg fik det tilbudt, sa kunne jeg lige sd godt gere det.
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Interviewer: Mm.

IP1: Jeg falte ikke, at jeg fik ikke sa meget ud af det, men, sa.
Interviewer: Har din holdning til din gamle arbejdsplads &ndret sig?
IP1: Ja, det tror jeg, den har, eller det har den, ja.

Interviewer: Hvordan?

IP1: ... Ja det er sveert at forklare, hvordan den har @ndret sig, fordi jeg kan jo se noget i
fjernsynet en gang imellem og sadan et eller andet — nogen jeg kender, ikke... Nej, jamen jeg
ved ikke, om den har a&ndret sig. Et eller andet sted tror jeg, at hvis de ringede til mig og sag-
de: “IP1, vi kunne godt bruge dig igen”, et eller andet, sa er det lige far, jeg tror, at jeg ville
sige; “na, men sa, det vil jeg gerne”, ikke. Men jeg har da alligevel noget, noget, noget forbe-
hold, ikke. Det har jeg da. Men man kan sige, jeg har ogsa, jeg har, jeg har faktisk provet at
veere derfra, hvor jeg selv har sagt op i et ars tid. Og sa kom jeg tilbage, ikke, sa. Det er sveert
at sige, hvordan den har &ndret sig, jeg synes jo bare ind imellem, at de er lidt dumme, ikke.

Alle: (Griner).

IP1: S4. Men efterhidnden som... altsa nu har jeg jo veeret der, hvor jeg er, snart i tre mane-
der, og efterhanden, sa tror jeg, sa har jeg faet den vendt lidt til, at det var maske slet ikke sa
darligt alligevel, fordi jeg far bevist over for mig selv, at jeg kan godt, og jeg kan meget me-
re, end jeg egentlig, sadan, og det gar, og det gar egentlig okay, ikke, altsa, sa jeg har faet, jeg
har faet et tiltreengt los bagi. For ellers var jeg jo nok blevet hengende, indtil jeg ikke kunne
tygge smgr, havde jeg ner sagt.

Alle: (Griner).

IP1: S&, sa nej med tiden, sa vil jeg, sa tror jeg ikke, der gar sa lang tid, sa vil jeg, sa vil jeg
da teenke positivt pa dem alligevel, det tror jeg, jeg vil.

Interviewer: Det er maske svert at forestille sig, men hvis, hvis det var blevet grebet an pa
en anden made, og du maske havde haft mere kontakt med dine gamle kollegaer og sa videre,
tror du s, at det kunne have a&ndret pa din opfattelse?

IP1: Ja. Absolut. Ja, fordi det er jo, det er jo, det er jo, altsa forstar... snakker for de der ting,
man skal leegge om, og man skal arbejde pa en anden made og sa videre, den er der absolut,
det er faktisk bare mere mine naermeste kollegaer, at jeg egentlig er lidt, maske lidt bitter pa,
jo, det er jeg maske nok, det er jeg sgu nok. Jo.

Interviewer: Har din holdning andret sig undervejs i forlgbet?

IP1: Ja fordi, det at du, du far et nyt job og kommer i gang igen, jamen, klart. Hvis jeg var
arbejdslgs i dag, sa vil jeg nok, sa ville min holdning ikke veere sa positiv.

Interviewer: Nej.
IP1: Nej.

Interviewer: Sa det har ogsa noget at sige?
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IP1: Ja, det har bestemt noget at sige.
Interviewer: Ja.

Interviewer: Hvis det stod til dig, hvordan ville du sa foretreekke at modtage sadan en be-
sked, om at du ikke havde job, dit arbejde mere? Skulle det vare sadan, som det var, eller
skulle det veere?

IP1: Ikke som det var. Altsa sa, sa ville jeg maske have synes, jeg ved godt, at jeg var syg,
men sa synes jeg maske, at man kunne have kaldt mig ind — sagt til mig, eh; “IP1, vi ved
godt, at du er syg, men den dag, hvor prikkerunden er, synes vi alligevel, du skal komme
ind”. Men det har de maske ogsa synes, at det, sa havde det virket som om, at na, si vidste
jeg jo godt, at, at det sa ville vaere mig, ikke.

Interviewer: Mm.

IP1: Jeg ved det ikke, jeg synes i hvert fald... Jeg var sa bare uheldig, at jeg var syg, ikke.
Altsa havde jeg nu veeret derinde, sa havde det jo maske veret lidt anderledes, ikke.

Interviewer: Jo.
IP1: Men jeg tror ikke, chokket ville have veret mindre, nej, det tror jeg ikke.

Interviewer: Tror du, at du, altsa jeg teenker bare pa, at nar man star der med en konvolut og
et brev, om man har nogle spargsmal, som ikke bliver besvaret, eller tror du, det, som maske
ville have veret, kunne blive besvaret, hvis du havde veeret inde pa din arbejdsplads, altsa,
eller tror du sa ikke, du ville have haft...

IP1: Jamen, det eneste store rungende spgrgsmal, du har, det er jo; “hvorfor mig”, ikke.
Interviewer: Mm.

IP1: Altsa, det er jo, det er jo det overordnede, og det vil, det vil du jo aldrig sadan rigtigt,
tror jeg, fa at vide. ..

Interviewer: Nej.

IP1: Vel. Du vil aldrig fa at vide; “jamen, din ekonomichef synes, at du er dum, han gider
ikke at glo pa dig mere”, vel. Det vil du jo aldrig fa at vide. Altsa, man vil jo altid sige; “altsa
strategisk set, og arbejdsopgaver og placeret og placeret” og sé videre, og sa videre, fordi der
var masser af forundersggelser inden, hvor vi skulle finde ud af, hvor meget tid, vi brugte pa
hver enkelt lille arbejdsopgave, ikke. Og jeg fik jo af omveje at vide, at det job, jeg sad med,
det var jo neermest et deltidsjob. Og da jeg fik det at vide, sa gik jeg hen til ham lige med det
samme og sagde det til ham; “jeg er faktisk rigtig rigtig ked af, at du tror, at jeg kun sidder
her hal.. eller kun har et halvtidsjob, men sidder her fuld tid og far fuld lgn, det er jeg rigtig
ked af”.

Interviewer: Mm.

IP1: “Njae”, men det mente han jo heller ikke. Sa siger jeg; “jamen, det har du jo sagt til en
anden”.

Interviewer: Mm.
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IP1: Og sa blev han sadan lidt; “na ja, men det han sagde, eller det der blev sagt under fire
gjne, regnede han jo ikke med, der var nogen kollegaer, der rendte rundt og sagde til andre”.
“Nej”, sagde jeg; “men det ved jeg ikke noget om, men nu har jeg altsa faet nys om det, og
jeg, og jeg kan forteelle dig, hvem det er fra. Sddan er det”. Sa, sa det, den har jeg da ogsa lidt
i baghovedet, sa mit halvtidsjob har en anden kollega sa faet lov til at overtage (haha). Ja.

Interviewer: Synes du sa, at, at, at nogen fra din tidligere arbejdsplads burde veere kommet
herhjem, altsa hvis de sa ikke, nu sagde du, at de maske kunne have kaldt dig ind, men burde
de have veeret kommet herhjem og forteelle dig hvordan og hvorledes?

IP1: Det kunne have veret, ja, det kunne faktisk have veeret rigtig rart, hvis det havde veeret
en fra personaleafdelingen, der kom med det her brev i stedet for et grgnt bud. Uanset hvad,
sd vidste jeg det jo godt, men sa kunne jeg lige tale lidt med vedkommende, som godt vidste
noget omkring alt det her, og hvorfor man gjorde, ikke. Ja, det kunne faktisk have veeret godt.

Interviewer: Mm.

IP1: I stedet for du star med sadan en tyk kuvert, og men du ved jo godt, hvad det er.
Interviewer: Ja.

IP1: Ja.

Interviewer: Ja. @h, det kan godt vare svert at svare pa, men hvad er efter din mening det
vigtigste, nar man som virksomhed afskediger, hvad, altsa jeg teenker i forhold til medarbej-
deren, som skal afskediges?

IP1: Hvad der, det vig...
Interviewer: Det behgver heller ikke at veere én ting (haha), det ma godt veere flere ting.

IP1: Hvad der er det vigtigste? Uha, ja. Jeg ved ikke, hvad det vigtigste er, men i hvert fald et
eller andet omkring, at man, at der bliver sagt til en, at, at; “du bliver ikke opsagt, fordi vi er
utilfredse med dig”, eller, men det er simpelt; “vi er simpelthen ngdt til at gare sadan og sa-
dan”. Mm, fordi jeg tror, jeg tror, eller det ved jeg jo selv, at det tynger en lidt, at man teen-
ker; “jamen, hvorfor mig og ikke en anden”. @h, der er lidt den der; “hvad har jeg gjort for-
kert, og hvad...”. Men jeg ved godt, at jeg ikke har gjort noget forkert, og jeg ved godt, at jeg
har passet mit arbejde, lige sa godt jeg kunne, sa der er ikke nogen, der har kunnet sette en
finger pa det, men det er lidt den der, tror jeg.

Interviewer: Mm.

IP1: Jeg havde det jo ogsa samtidig sadan, at jeg var jo, jeg havde det rigtig darligt, og jeg
var syg. @h. Og derfor gh, og jeg havde mange smerter, og derfor gh var tingene ogsa sadan
lidt. @h, nar man har smerter, er syg og har det skidt, sa er man sadan lidt, man gar lidt i sin
egen verden, og, og jeg var egentlig pa et tidspunkt ligeglad med mange ting. @h, sa jeg har
nok veret lidt ulige (haha), altsa ligeglad med; “hvad skal vi have at spi...”, altsa ligeglad
med det hele faktisk, ikke, og s& kom den der sa oveni, og det forsteerkede det jo nok pa en
eller anden made, ikke.

Interviewer: Mm.
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IP1: Sa der var nogle maneder, hvor jeg havde det rigtigt skidt, ja.

Interviewer: Nu har der jo veret alt det her med finanskrise og sa videre og sadan, og der er
jo mange virksomheder, som har fyret en masse medarbejdere, og der er kommet mere...

IP1: Og der kommer nok ogsa flere, ikke.
Interviewer: Ja.
IP1: Ja, desveerre.

Interviewer: Og der har ogsa vaeret meget fokus pa, pa afskedigelser og maden, hvorpa virk-
somheder handterer det.

IP1: Mm.

Interviewer: Hvad synes du om det, altsa at, tror du, er der brug for, at der er mere sadan
opmarksomhed omkring, hvordan det bliver hand... afskedigelserne bliver handteret og...

IP1: Det ved jeg ikke, om det er brug for mere end... man kan jo bare sadan have fornem-
melse af, at mange, som maske har nogle medarbejdere, de gerne vil af med af den ene eller
den anden arsag, kan daekke sig ind under finanskrisen.

Interviewer: Ja?

IP1: Det kan man godt frygte lidt, ikke.

Interviewer: Ja?

IP1: Ja.

Interviewer: Tror du, at den gode fyring findes, den gode afskedigelse findes?
IP1: Nej, det tror jeg ikke, Interviewer. Uanset hvad, sa tror jeg det ikke.
Interviewer: Nej.

IP1: Ikke for den, som bliver fyret.

Interviewer: Nej.

IP1: Altsa, du kan diske op med kaffe og kage (haha), men den bliver ikke bedre af den
grund.

Interviewer: Nej.
IP1: Nej, det gar den ikke.

Interviewer: Vi har veret lidt inde pa det, men ndr vi sa siger, at denne ikke findes, hvad er
sd mest optimalt, altsd hvad kommer tettest pa, eller hvad kan man gere for, at det bliver
mest...
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IP1: Jamen, altsa, den fyring, jeg har vaeret ude for, har det vaeret optimalt nok. Jeg mangl...
for mig er det bare stadigveek det der med de mennesker, du har arbejdet med hver evig ene-
ste dag. @h, dem mangler jeg et eller andet fra.

Interviewer: Mm.

IP1: Altsa, du bliver nermest koleraramt, eller hvad det hedder (haha), som om at du har
pest, ikke. Jeg har ikke, jeg har slet ikke veeret derinde, efter jeg blev opsagt, fordi jeg jo var
syg, ikke. Men, gh, en opringning, et eller andet.

Interviewer: Mm.

IP1: Ja. Det er mere de der nare, de nermeste kollegaer, som undgar en, altsa det er nasten,
det, det er meget veerre, altsa det, det synes jeg.

Interviewer: Ja.

Interviewer?2 (viser en seddel til Interviewer): Skal jeg bare sige det i stedet for?
Interviewer: Ja.

IP1: Selvfalgelig.

Interviewer2: Jeg teenker pa, hvordan, altsa hvordan tror du, det ville have veeret, hvis du
ikke var blevet fritstillet?

IP1: Og skulle veere derinde i et halvt ar, inden jeg skulle? Det ville ikke vaere til at beere.
Interviewer2: Nej.

IP1: Det ville det simpelthen ikke, og jeg tror ogsa, det er derfor, at man fritstiller folk, fordi,
jamen du ved, det vil, det vil veere alt for hardt.

Interviewer2: Ja.

IP1: I hvert fald for mig, men maske ogsa for mine kollegaer, det ter jeg ikke sige, men det
ville vaere det for mig, fordi, jeg tror, man, man vil fa en holdning lidt; “tja, jeg er da ligeglad
altsd”.

Interviewer2: Ja.

IP1: Jeg har altid passet mit arbejde, jeg har altid overholdt mine deadlines og sadan noget,
men det kunne godt veere, at man ville veere lidt mere (haha); “jeg er da ligeglad” (haha).

Interviewer2: Ja.

IP1: Ej, det ville jeg aldrig veere, men altsd man kunne godt fa en, en lille smule den der, ik-
ke.

Interviewer2: Ja.
IP1: Det tror jeg.

Interviewer2: Hvad med de andre, er de, er de 0gsa blevet fritstillet alle sammen?
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IP1: Ja. Alle blev fritstillet. Man sagde, gh, i lgbet af december skulle man ligesom gare sine
arbejdsopgaver faerdig, og sa op til jul der, der stoppede man sa, ikke.

Interviewer2: Sa man kunne ikke veelge at blive, hvis man ville foretreekke det, at blive sin
opsigelsesperiode ud?

IP1: Det ved jeg ikke, om man kunne.

Interviewer2: Nej.

IP1: De fleste af dem, som jeg, har varet der lige sa leenge som jeg og leengere.
Interviewer2: Ja.

IP1: Sa det er jo noget med et halvt ar, otte mineder og et helt &rs... jeg ved i hvert fald, en
af dem, hun havde et helt ar...

Interviewer2: Ja.

IP1: Med fuld lgn, ikke.

Interviewer2: Ja.

IP1: Sa ja. Nej, det ville vare... ja, det ville veere hardt, det ville det.

Interviewer2: Tror du, du ville have, kunne fa en bedre afsked til dine kollegaer, eller tror du
egentlig bare, det ville have varet verre eller... hvis man blev?

IP1: Hvis man skulle blive tiden ud?
Interviewer2: Ja.

IP1: Ja, det ved jeg ikke rigtig om det, der kunne man, sa kan man jo sige, sa bliver man i sit
job og man ligesom, si mentalt... forbereder man sig, og det gar ens kollegaer jo ogsa, sa
som tiden gar, sa tror jeg egentlig maske ogsa, det kan da godt veere, det var bedre, man blev
der, fordi sa, sa ligesom ville man jo ga og smasludre om det her i den periode, men et halvt
ar er lang tid, det skulle nok ikke veere meget mere end par maneder (haha) eller sadan noget,
vel.

Interviewer2: Mm.
IP1: Sa ville man, med, ja, maske kunne snakke lidt mere, og man kunne fa det bearbejdet.
Interviewer2: Ja?

IP1: Det kunne godt veere, at det havde veeret lidt rarere. | mit tilfeelde kan man sa sige, rent
helbredsmassigt var det jo okay for mig, sa.

Interviewer2: Ja.

IP1: At veere hjemme i den periode, fordi sd havde mit helbred godt af det om ikke andet,
ikke.

Interviewer2: Mm.
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IP1: Sa, men psyken havde det maske ikke sa godt (haha), men det er jo det, men helbredet
havde godt af det.

Interviewer?2: Ja.
IP1: Og kroppen, ikke.
Interviewer?2: Ja.

IP1: ... Men jeg ved heller ikke sddan, jeg havde bare en kollega, som, hende, vidste jeg, hun
skulle overtage noget af mit, ikke, sa det kan jo godt veere, og der sagde jeg til hende; “na,
men nu ma du jo passe godt pa mine arbejdsopgaver” (haha), ikke.

Interviewer2: Ja.

IP1: “Nu ma du passe det godt”, ikke, altsa, og, men det ville, det ville maske ogsa gare lidt
mere ondt, ndr man nu skulle overdrage, gh, hvis det var sadan et alt for langt forlgb, ikke.

Interviewer2: Hvis man s&, at de...

IP1: Ja; “og nu skal hun...”, sa jeg har det ogsa sadan i dag, jeg har slet ikke lyst til at kom-
me derind, og fordi, jeg ved, der er sket en masse omrokeringer og sadan noget, jeg skal slet
ikke nedad den gang. Det mest markelige af det er, at nar jeg efterfalgende kommer i,
komm... teenker pa den her opsigelse og alt det her, sa havde jeg faktisk, skagt, fordi jeg kan
huske mig selv sidde til et morgenmgde pa mit arbejde, hvor jeg sidder og fortzller, at jeg
om natten havde drgmt, at jeg var blevet opsagt, og at jeg kan huske, at jeg gar ned af den
her, vores gang, og der er fremmede mennesker, og der er flyttet om, og det er helt underligt,
og det tror jeg, det er et halvt ar, et ar, for jeg bliver opsagt, og det kommer jeg sadan til at
teenke pa nu her, mens jeg har vearet hjemme, ikke, at; “gud, der er der ogsa noget med, at
den dag, der dremte du”, og det sad jeg og fortalte alle mine kollegaer til morgenbordet, ikke.

Alle: (nikker eller siger hej til manden, der kommer ind af daren).

IP1: Sa det, synes jeg, var, s& kommer jeg bagefter, sé siger... det var lidt spgjst, at et eller
andet sted havde jeg maske fornemmet meget mere, end — min underbevidsthed i hvert fald
havde fornemmet et eller andet, ikke. £ndringer, ikke.

Interviewer2: Ja.
IP1: Men sjovt (haha).

Interviewer2: Var de gaet, var de begyndt at snakke om det allerede der inde pa arbejdsplad-
sen, at der ville komme afskedigelser?

IP1: Nej, sa lang tid for? Nej, nej.
Interviewer2: Mm.

IP1: Nej, det kom sadan i lgbet af, i lgbet af, i lgbet af foraret, sommeren, der fik vi meget at
vide, at der ville ske store &ndringer, drastiske &ndringer, og altsa, der fik vi at vide, der ville
ske noget, ikke.

Interviewer2: Mm.
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IP1: Og der kan man jo, der sad jeg da og tenkte; “na ja, men de kan sgu da bare fyre mig,
det er der sa ikke noget at gere noget ved, jeg skal nok” og sadan, ikke, men nar s& den
kommer, sa er den alligevel...

Interviewer2: Ja, ja.

IP1: Ja, hard ikke.

Interviewer2: Ja.

IP1: Sa.

Interviewer (til Interviewer2): Det er mere sadan med hvordan...
Interviewer? (til Interviewer): Ja...

Interviewer?2 (til IP1): Det er fordi, vi har snakket meget om, du ved, nar vi har analyseret pa
vores spgrgeskema...

IP1: Ja?

Interviewer2: Folk veegter troveerdighed rigtig hgjt, og at, at den der, der afskediger, skal
veere &rlig. ..

IP1: Mm.
Interviewer2: @h.
IP1: Det, det vil jeg da bestemt ogsa foretraekke.

Interviewer2: Ja. Teenker du, altsa er der en bestemt made, man kunne, altsd, hvad kan virk-
somheden gare for at, at man, man tror pa det, de siger — f.eks. teenker du; “hvorfor mig” og
faler maske ikke helt, du har...

IP1: Nej, den, den har jeg sluppet.
Interviewer2: Ja.

IP1: Den har, den har du jo, den gar du jo ogsa og bearbejder, ikke. Altsa, jeg er, har ikke pa
noget tidspunkt fglt, at man har veeret utilfreds med mig.

Interviewer2: Nej.

IP1: Overhovedet ikke, fordi sa havde man jo heller ikke valgt at genansatte mig pa et tids-
punkt.

Interviewer2: Nej. Nej.

IP1: S&, men det er altsd, nej, man, men det er bare det der i forhold til en selv, at man ten-
ker; “jamen, er jeg nu ikke god nok”, men det ved jeg jo godt, at jeg er (haha).

Interviewer2: Ja.

IP1: Ikke, s&. Men derfor kan den da godt ramme alligevel.
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Interviewer2: Mm. Ja...

Interviewer: Men det er ogsa svert, ikke, at give en opskrift pa det.
IP1: Ja, det er det da.

Interviewer2: Ja.

IP1: Det er det da... Jo, men selvfelgelig, men jeg ved ikke i den situation, nar man, nar man
bliver fyret, jeg vil da hellere have, at man i en arbejdssituation, hvis der er et eller andet,
man er utilfreds med, og sadan er det jo som regel, at det sa bliver sagt...

Interviewer2: Mm.

IP1: Ikke.

Interviewer2: Ja?

IP1: Og, og sadan er det jo ogsa pa alle arbejdspladser.
Interviewer2: Ja?

IP1: At sa bliver man kaldt ind, ja, eller man lige tager en sludder ude i kopirummet, hvor der
bliver sagt; “du, fremover, sa vil jeg godt have, at, jeg vil hellere have, du ger sadan og sa-
dan” eller et eller andet, ikke.

Interviewer: Mm.

Interviewer2: Ja ja, ja.

IP1: Sa... Ja.

Interviewer (til Interviewer2): Er der flere ting, vi vil spgrge om?

Interviewer2: Njae, ikke jeg lige... sa skulle det veere, den der samtale, hvor han, hvad skal
man sige, stod op?

IP1: Ja, havde travit med noget andet og sadan, ja?

Interviewer2: Hvordan ville det have vearet, hvis det havde veret en leengere samtale, og
man maske kunne komme tilbage, hvis man havde spgrgsmal, ville det have gjort det nem-
mere for dig at bearbejde det hele?

IP1: Nej.

Interviewer2: Nej?

IP1: Det tror jeg ikke.

Interviewer2: Tror du, det ville veere sveert med en, med en lang samtale?

IP1: Ja, fordi at der, tror jeg desveerre, jeg, altsa jeg havde det jo lidt sadan, der var fandme
ikke nogen, hverken mine kollegaer eller chefen, der var ikke nogen af dem, der skulle se
mig tude.
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Interviewer2: Nej.

IP1: Det... Ikke. Men det er da sveert, altsa det kommer jo an pd, hvad folk siger til en, ikke,
altsd, og det er maske ogsa derfor, ens kollegaer ikke tar sige et eller andet, fordi; “teenk, hvis
hun begynder at tude, jamen, hvad skal, hvad gar jeg s3”, ikke.

Interviewer2: Ja.
Interviewer: Mm.
IP1: Altsa maske, jeg ved det ikke.

Interviewer: Er der noget, som, du synes, er vigtig, som vi ikke lige har spurgt til eller et
eller andet sadan?

IP1: Naeh, jeg synes, | har veeret meget godt rundt.
Interviewer: Mm.

IP1: Det synes jeg.

Interviewer: Ja.

IP1: Men jeg har jo heller aldrig pregvet at sidde i den situation, hvor man skulle fyre nogen,
nu er jeg sa heller ikke hverken det ene eller det andet.

Interviewer: Nej.

Interviewer2: Nej.

IP1: Sa det er da heller ikke sjovt.

Interviewer2 og Interviewer: Nej, nej det er det ikke.

Interviewer: Men man kan sige, man ved jo, at det er det, man gar ind til, ndr man har et
lederjob, eller kan veere det i hvert fald.

IP1: Mm, det er rigtigt.

Interviewer: Sa.

Interviewer2: Ja, det er lidt mere frivilligt pa en eller anden made.
Interviewer: Ja.

IP1: Ja. Ja, det er rigtigt.

Interviewer: Mm.

IP1: Jeg kunne maske sa godit, at i stedet for, det var administrationschefen, sa skulle det vee-
re ens nermeste leder.

Interviewer2: Ja?
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IP1: For det er jo, det er jo der, du har den, altsa den... min administrationschef, jamen ham
kendte jeg...

Interviewer2: Mm.
IP1: Altsa, havde jeg jo ikke det tetteste forhold til, vel.
Interviewer2: S& man nemmere kunne snakke med dem om...

IP1: Man ville nemmere kunne, ja, men det ved jeg godt, det ville hun ikke kunne tackle,
fordi det er jo sa netop hende, jeg har arbejdet sammen med i rigtig mange ar, ikke.

Interviewer: Ja.

Interviewer2: Ja.

IP1: S4, og det har hun jo hgjst sandsynligt bedt sig fritaget fra, ikke.
Interviewer: Ja.

Interviewer2: Ja.

IP1: Sa.

Interviewer: Men det ville veaere det mest optimale, synes du?

IP1: Ja, det synes jeg. Helt sikkert, ja.

Interviewer2: Og er det fordi, | har et teet forhold, eller er det fordi, hun...
IP1: Jamen, hun ligesom har.

Interviewer2: Hvad skal man sige, kender mere til dine arbejdsomrader?
IP1: Precis.

Interviewer2: Ja.

IP1: Hun kendte mere til, hvordan jeg arbejdede, og hvem jeg var, og ja, i det hele taget, ik-
ke.

Interviewer2: Ja.

IP1: Ja.

Interviewer2: Hun havde lidt mere, stagrre indsigt?
IP1: Meget starre indsigt i, hvad...

Interviewer2: Ja.

IP1: Hvad jeg var for en, og.

Interviewer: Mm.
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IP1: Ja.

Interviewer2: Ja.

IP1: Men resultatet vil jo blive det samme, ikke (haha).
Interviewer: Mm.

IP1: Altsa.

Interviewer: Mm.

Interviewer2: Ja.

IP1: Ja. Det ville det.

Interviewer: Mm.

Interviewer? (til Interviewer): Ja. Nej, jeg kan ikke komme i tanke om mere.
Interviewer: Nej, det kan vaere vi skal slukke.

IP1: (Haha).

Interviewer2: Ja.

IP1: For den der skraslemaskine...

Interviewer: Ja.

Alle: (Griner).
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Bilag 12: Interview med IP2 man. d. 16/8 2010 kl. 19.00-
20.00

Interviewer: N4, skal vi ga i gang? Vi starter lige med nogle indledende... Hvor gammel er
du?

IP2: @h... 26 (haha).
Interviewer: Ja... oh... Er du ansat underfunktionarloven?
1P2: Ja.

Interviewer: Var du ansat under funktionaerloven i dit forrige job, ja det er jo sa ikke dit for-
rige...

IP2: Altsa det jeg er blevet fyret fra...

Interviewer: Ja.

IP2: Ja.

Interviewer: Og hvor lang tid har du veeret ansat der?

IP2: | fire ar.

Interviewer: @h, hvilken branche er det indenfor?

IP2: Advokatbranchen.

Interviewer: Ja. Sa det er en privat virksomhed?

IP2: Ja, det er det.

Interviewer: Hvor mange ansatte er der cirka i virksomheden?
IP2: Der er 100.

Interviewer: 100.

IP2: Ja, i Danmark.

Interviewer: Okay, sé det er en international. ..

IP2: Ja, det er det.

Interviewer: Hvor lang tid er der gdet, siden du blev afskediget?
IP2: Der er giet... oh, det var den 31. maj — (teeller pa fingrene) juni, juli — to en halv maned.

Interviewer: Okay. Og hvordan modtog du beskeden om din afskedigelse?
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IP2: @h, jeg fik, jeg sad pa mit kontor, og sa min chef, som sidder nede i den anden ende af
huset, og det er altsa ikke specielt stort — pa den anden ende af gangen vil jeg sige. Han ringer
til mig og sagde bare; (eendrer stemmeleje til lys stemme) “kommer du lige ned og snakker
med mig om noget?”. Og sa gik jeg derned, og sa sad der en fra forretningsudvalget, som er
ledelsen, oh... i firmaet, inde pa hans kontor, og sa tenkte jeg; “der er noget her, der er meer-
keligt, han plejer ikke at sidde hernede”. Sa kom jeg ind, og sa begyndte de at smalltalke om
min forstuvede fod, og om at jeg skulle have en fridag dagen efter og alle mulige andre ting.

Interviewer: Okay?

IP2: Og sa sagde ham fra forretningsudvalget sa; “na, skal vi komme i gang? Jeg er jo des-
veerre sadan med som bedemand i dag” (griner).

Interviewer: Ja?

IP2: @h, og sa sad jeg bare og tenkte; “hvad er det, han siger”. Og si sagde han; “oh ja, Vi
bliver desvarre ngdt til at opsige dig, gh, og det er gh fordi, der simpelthen er for mange an-
satte i forhold til hvor mange sager, der er”.

Interviewer: Okay.
IP2: Og sd... ja, jeg ved ikke, om jeg skal fortzlle videre?
Interviewer: Jo.

IP2: Jo, altsa, sa, sa sagde han; “og gkonomien kunne ikke bere, at der var s& mange advo-
katfuldmaeegtige ansat, og gh flaskehalsen skulle jo pege pa én”. Sa sagde jeg, at gh, det ville
jeg gerne have forklaret naermere, fordi det lad meget tilfeeldigt, nar han sagde, flaskehalsen
skulle pege pa én, der matte vaere noget mere, der 13 til grund for sadan en beslutning, og jeg
ville lige nu have at vide, om det var noget fagligt eller personligt eller noget andet. Og farst
sa benagtede bade ham og min chef det og blev ved med at sige; “nej, det var bare fordi, der
skulle vaelges én” og sadan noget. Og sé blev jeg ved og sagde; “det kan jeg ikke bruge til
noget, fordi hvis jeg skal kunne komme videre med min karriere og ligesom prgve pa en eller
anden made at noget, ved nogle ting, altsa sa ma jeg have noget feedback, uanset om det er
negativt, fordi nu sidder jeg her og bliver fyret, sd.” Og sa begyndte jeg at grade, fordi jeg
tror lige pludselig, det gik op for mig, hvad det var, der foregik, sidan... og sa... sa sad de
lidt sddan og kiggede pa hinanden; “... na... &h...”, du ved. Sa til sidst sa sagde den ene af
dem sd; “jo, hvis man skal sige noget, sa har du maske ikke virket sa glad for at veere her pa
det sidste.” @h... og sa sagde jeg: “oh, nej okay, det har jeg maske heller ikke veret. Der er
mange ting, der har veeret frustrerende, fordi jeg bare er blevet smidt over i en anden afdeling
uden at blive spurgt om det. Sa er der ikke noget at lave, sa er der for meget at lave, og jeg
folte ikke rigtig, der var nogen, der tog hand om mig, sa jeg har veret frustreret, jeg har veeret
ked af det, sa det kan godt veere, det har givet sig til udtryk pa den made”.

Interviewer: Ja.

IP2: Og sa sagde min chef bare; “ja, han havde godt bemarket, at jeg ikke virkede sa glad,
men hvis det bare var det, jeg havde bekymret mig om, s& var han da glad”. Og det gav slet
ikke mening, for det var netop noget, der var meget specifikt og arbejdsrelateret, og ikke for-
di, jeg sagde; “na, men min kereste har lige slaet op med mig” eller et eller andet. Det var
virkelig noget, de burde tage til efterretning.
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Interviewer: Ja.

IP2: S4 det var helt hen i vejret. Og sé sagde jeg... sa de; “nd, men jeg skulle nok hurtigt fin-
de et nyt job, og jeg kunne da ogsa komme igen om tre maneder og sparge, om der maske var
blevet plads alligevel, med mindre du er helt traet af os til den tid”. Og jeg sad bare; “fuck
jer”. @h... og sa sagde han; “du skal selvfglgelig nok ogsa fa en fin anbefaling med”. S& sag-
de jeg; “ja, det haber jeg da ogsa, jeg har varet herinde i fire ar”.

Interviewer: Ja.

IP2: Og sa sagde min chef; “ja, nu skal du jo arbejde her fire maneder mere. Du har fire ma-
neders opsigelse, fordi du har veeret funktionaransat sa lenge, gh... sa jeg skal nok ga her i
lobet af de neeste fire maneder og indsamle mig nogle indtryk til et skudsmal”. Og sa sagde
jeg, at; “det var fint nok, men jeg kunne ikke forsta, hvorfor jeg skulle vente fire maneder, de
havde kendt mig i fire ar, sa de burde allerede nu kunne lave en anbefaling pa baggrund af
det.”

Interviewer: Mm.

IP2: @h... fordi hvis jeg skulle i gang med at sgge job nu — det var jo ikke noget, jeg skulle i
gang med om fire maneder — sa kunne jeg jo ikke bruge det til noget. Jeg folte lidt, det var
som om, at de ville holde den gidsel sadan, for mange melder sig jo syg, nar de bliver fyret,
og hvis jeg nu vidste; “jeg far ferst min anbefaling den sidste dag™, sa ved jeg ikke, om de
forestillede sig, at jeg sa ville blive der af den grund eller et eller andet.

Interviewer: Nej.

IP2: Men gh... sa sagde jeg til dem, at jeg synes virkelig, at det var en utrolig darlig start pa
min karriere og noget merkeligt noget at ggre midt i min fuldmagtiguddannelse, og de; “de
ville ogsa beklage meget og ngh, ngh, ngh”. De kunne ikke sige sa meget, og sa gik jeg derfra
0g sagde; “de her ting skal jeg lige teenke lidt over... farvel”. Sa tog jeg hjem. Sa skrev jeg en
mail til min chef om aftenen, at jeg tog fri resten af ugen, fordi, pa grund af det der var sket. |
dag havde jeg brug for en time-out. Sa.

Interviewer: Ja?

IP2: Og sa blev jeg hjemme resten af ugen, og sa kom jeg tilbage mandagen efter og var der
et par dage og kunne merke, at jeg simpelthen var ved at bryde sammen flere gange om da-
gen — det var raedselsfuldt.

Interviewer: Ja.

IP2: Ga pa arbejde — og arbejde for nogen, hvor man i forvejen var ked af at vere, og nu
havde de tilmed fyret mig... oh... sa jeg bestemte mig for at melde mig syg.

Interviewer: Ja.
IP2: Sa... ja.
Interviewer: S&... og hvor lang tid gik du syg sa?

IP2: Jamen, det gjorde jeg i halvanden maned.
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Interviewer: Ja?

IP2: @h, s lige pludselig... for det farste viste det sig, at det neermest er umuligt at fa job
lige nu. Der var ingen opslag, og nar der er, sa far de 400 ansggninger, og det var, det har
ikke veeret serlig nemt — nermest hablgst, gh. Og sa gh, viste det sig, 14 dage efter at jeg var
blevet fyret, var der en advokat, der sagde op fra min afdeling, sa de fik lige pludselig pro-
blemer med bemanding, sa de havde virkelig brug for mig og ville gerne have mig tilbage.
Og i starten nzgtede jeg alt og tenkte; “jeg kan aldrig komme derind igen”, men gh, sa gik
jeg hos en psykolog, og jeg snakkede ogsa med min leege og fik ligesom bearbejdet nogle
ting og betragtet det fra nogle lidt andre vinkler, fordi at lige pludselig blev det primare min
overlevelse rent gkonomisk, og ikke sa meget, jeg synes, nogen er dumme og sadan. ..

Interviewer: Nej?

IP2: @h, og jeg fik meldt rigtig meget klart ud, at der var nogle mennesker, hvor jeg ikke
ville finde mig i det, og jeg ville ikke finde mig i det, og jeg ville ikke arbejde sammen med
den og sa videre. Ligesom nogle ting jeg skulle have sagt, dengang da jeg var ked af det, men
nu falte jeg bare, at jeg ikke havde noget at miste, sa jeg fik sadan gjort rent bord.

Interviewer: Mm.

IP2: Sa det var faktisk okay at komme tilbage. Det gar meget fint, og nu er jeg der igen, men
altsa det er jo sadan noget, man aldrig glemmer, sa det bliver aldrig helt godt.

Interviewer: Nej.

IP2: Det er indtil, jeg finder noget andet.

Interviewer: Ja.

IP2: Det er bare et rigtig dumt tidspunkt, for jeg er midt i en uddannelse.
Interviewer: Ja.

IP2: Sa nar jeg seger en stilling, sparger de ogsa; “jamen, hvorfor sgger du videre lige nu?”.
Altsa, det er sadan meget op ad bakke. Sa jeg ma bare lidt bide i det sure &ble i noget tid. Sa,
se det positive i det og se; “lgnnen er god, og arbejdstiderne er forholdsvis fleksible, og jeg
arbejder ikke for ham der idioten mere”. S3, ja, det er okay.

Interviewer: Hvordan gh forklarede de det der med, at der var en anden, der havde sagt op,
0g at de godt kunne bruge dig igen?
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IP2: Det var noget merkeligt noget, fordi faktisk sa en af advokaterne, som jeg ogsa er ven
med privat, blev ved med at ringe til mig, og altsa jeg snakkede med ham jeevnligt, for vi har
altid veeret gode venner og har arbejdet i samme afdeling ogsa. Og han begyndte meget tidligt
at sadan foresla, at jeg skulle komme tilbage, og han mente ogsa, det kunne vaere godt for
mig ikke at smeaekke med nogen dgre og fa en ordentlig afslutning og sadan noget. Og jeg var
meget uenig med ham i starten. Jeg synes bare, det handlede om at komme videre. Men sa
mgdtes jeg med ham gh til brunch — han inviterede mig ud, da der var gaet en maned eller
noget — og hvor han fortalte, at han havde snakket med flere fra ledelsen, og det var mere og
mere kommet frem, at det faktisk var en fejl, at jeg var blevet fyret. “Det hele var gaet meget
steerkt, og det var en beslutning, der var blevet truffet af fa personer. Det var ikke alle, der
havde veeret med til det, og nogen havde veeret lodret uenige i det, og i bund og grund var det
bare sadan noget hastveerk, der ikke var gennemtaenkt”.

Interviewer: Ja.

IP2: Sagde han, og... det kunne jeg jo sa vaelge at tro pa eller lade veere, men han er meget
loyal — jeg har kendt ham alle de fire ar. SA... sé der tror... det troede jeg pa, og jeg sagde, at
jeg skulle teenke over det, og han sagde, at han synes virkelig, jeg skulle komme tilbage, fordi
han var s, altsa han havde faet tilkendegivelser om, at de nok kunne annullere opsigelsen
eller forlenge min, min anseettelsesperiode, hvis det var det, jeg ville, indtil jeg fandt noget
andet. Og jeg kunne bare merke, at jeg havde mere og mere stress over ikke at vide, hvad der
skulle ske den 30. september nar min, altsa nar jeg ikke havde lan mere.

Interviewer: Ja.

IP2: Og jeg begyndte og tenke sidan. .. altsa vagne med mareridt om at jeg skulle selge min
lejlighed pa tvangsauktion og altsa sadan nogle ting, der bare var meget varre, end at skulle
ind og mgde nogle mennesker, som jeg var blevet skuffet over.

Interviewer: Ja.

IP2: Sa det endte med, at jeg tog tilbage bare for at prgve, og sa blev jeg modtaget rigtig godt
og havde en meget lang snak med en anden fra forretningsudvalget, som var virkelig, virkelig
god og sgd og beklagede alt mange gange og... oh... havde fuld forstaelse for alle de falel-
ser, jeg havde haft. Og jeg talte meget lige ud af posen; “og sa jeg synes, det var for darligt at
tage en person ind og sige, at flaskehalsen skal pege pa nogen, og ikke give nogen advarsel,
altsa bare sadan ud af den bla luft, jeg anede det ikke altsa, at... det, synes jeg, var for dar-
ligt”, og han var jo helt enig med mig, og det, synes jeg, hjalp meget, at jeg kunne fale, at jeg
havde hans stgtte. Altsa, han ville gare alt for, at jeg kom til at blive der, kunne jeg fornem-
me.

Interviewer: Ja.

IP2: Sa det var ogsa noget, der gjorde, at jeg kunne holde det ud, at jeg falte ligesom, at der
var nogen, der stod bag mig og sadan var vrede pa de andre, eller sddan. Hvis jeg nu havde
vaeret mig mod dem alle sammen, sa havde jeg ikke kommet tilbage, men det var fordi, der
var sa mange, der savnede mig sadan, og alle var sa glade for at se mig igen og sadan sa. Der-
for var det pa en made meget godit.

Interviewer: Sa kollegaerne var gode til at...

~ 28 ~



IP2: Ja... men der er ikke sa mange, der havde faet at vide, at, hvad der egentlig var sket. De
havde bare faet at vide, at jeg var sygemeldt, og min fod var ogsa forstuvet pa det tidspunkt,
0g sa har jeg bare sagt, at jeg var sygemeldt med stress... 0g det passede meget godt, for jeg
havde gaet og haft det rigtig, rigtig skidt i lang tid.

Interviewer: Ja.
IP2: @h... sa det var ikke engang, fordi jeg falte, jeg lgj altsa (griner).
Interviewer: Nej.

IP2: Det var de samme symptomer ogsa. Og jeg ved ikke... der har sikkert veeret nogle ryg-
ter om, at... fordi sadan er det altid. Der er ogsa blevet fyret nogle andre, sa nar farst, der
bliver fyret nogen, sa er der panikstemning konstant.

Interviewer: Ja.

IP2: Nar der pludselig er nogen, der mangler eller er sygemeldt i lang tid... si... men oh...
de har bare veeret sgde og sagt; “det er dejligt, at du er tilbage, og bare du har det godt”... sa.

Interviewer: Det var dejligt.
IP2: Ja.

Interviewer: Hvordan med... du sagde, at du gik til psykolog, var det én, arbejdspladsen
havde tilbudt, eller er det én, du selv har betalt?

IP2: Nej, slet ikke. Det er mig selv, der har fundet og betalt. Jeg har veeret der far, gh, fordi
min far han er ded... sa... har jeg talt med hende for og sa i forbindelse med det her, tenkte
jeg bare; “hende kender jeg”...

Interviewer: Ja.

IP2: “Hende skal jeg snakke med igen”. Og det gjorde jeg en uge efter, jeg blev fyret... fordi
jeg kunne merke, at jeg kunne ikke selv komme op af det sorte hul... eller jeg ville komme
ned i et meget sort hul, hvis jeg ikke fik noget hjelp... gh... sd det var sadan en rationel lgs-
ning, synes jeg. | stedet for at ga en maned og blive mere og mere deprimeret og frustreret, sa
teenkte jeg; “okay, nu skal jeg bare vide, hvad ger jeg herfra, for at det kan blive bedre”.

Interviewer: Mm.

IP2: Sé det var én, jeg bare selv, gh...
Interviewer: Ja.

IP2: Kender. Betalte.

Interviewer: @h... du har veeret lidt inde pa det, men, men hvad synes du om maden, du fik
beskeden pa?
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IP2: Jeg synes, det var gh... altsa jeg vil sige, hvis ikke jeg havde talt med en psykolog, ville
jeg synes, det var dybt traumatisk, fordi at det var virkelig noget, der sad i mig, den made...
det veerste var faktisk, at jeg falte mig sadan lidt, gh... sddan bagholdsangreb eller sadan no-
get, fordi at ham den chef, han er meget lunefuld, og jeg var egentligt lidt bange for ham,
fordi jeg aldrig viste, hvor jeg havde ham. @h... han ringede til mig med sin flinke stemme
og sagde; (endrer toneleje) “hej IP2. Det er Jargen. Kommer du ikke lige ned pa mit kon-
tor?” Sé jeg tenkte jo; “han er i godt humer. Nu skal jeg nok bare have en eller anden opga-

bh)

ve .
Interviewer: Ja, ja.

IP2: S jeg folte mig bare s... sa forradt eller sadan. Og jeg ved ikke, altsa om der er andre
méder at gore det p&, men... det gav bare sadan et ekstra ungdvendigt chok, synes jeg. Altsa,
det er jo ubehageligt nok i forvejen.

Interviewer: Ja.

IP2: Og sa den made — at de farst smalltalker, og jeg sidder og bliver mega urolig, fordi jeg
kan jo godt fornemme, at der skal ske noget, men at de bare snakker; “hvordan gar det med
din fod”, og det var bare ikke fair, altsa. Jeg synes, de skulle have sagt med det samme, og de
skulle have hentet mig og sagt; “vi skal have en samtale med dig” eller ogsa sddan mere...
altsa det kan jo aldrig veere rart, men jeg synes... jeg falte mig bare sadan fart bag lyset eller
sddan noget... det var sa meerkeligt.

Interviewer: Ja... der var ikke nogen advarsel eller...

IP2: Ingenting. Ingenting, ingenting. Anede det ikke. Det kom som lyn fra en klar himmel,
altsa. Virkelig. Der er aldrig nogen, som har sagt noget, hverken om min indtjening, som og-
sa la fint — det er jo meget vigtigt i advokatbranchen, at man tjener nok.

Interviewer: Ja, ja.

IP2: Og jeg spurgte ogsa selv, om det var fordi, jeg havde haft for meget sygefraveer. Jeg
havde lige haft hjernerystelse nemlig og veeret sygemeldt. Sa sagde de; “neh, det har vi ikke
bemeerket noget om”.

Interviewer: Nej.

IP2: @h... men det er ogsa fordi, jeg tror, de var meget bevidste om, at de har fundet én
grund, som altid vil vaere saglig i henhold til funktionzerloven, ikke? Som jo er gkonomisk...
et eller andet pjat. Og den matte de holde fast i, uanset at der sikkert har veeret, veeret nogle
andre grunde. Men altsd, det var... det er ikke fordi, de har taenkt; “ej, vi er trette af hende, vi
skal finde en undskyldning”. Der var for mange ansatte i forhold til meengden af sager lige pa
det tidspunkt. Men... der var jo en grund til, at det blev mig og ikke alle mulige andre. Jeg
havde jo fire ars anciennitet, altsa der er mange, der har vaeret der meget kortere tid end mig.

Interviewer: Mm.

IP2: Det sagde de for gvrigt 0gsa; “og du er jo en af dem, der er blevet ansat sidst”. Og det er
simpelthen den verste lggn, fordi af de unge derinde, er jeg den, der har veeret der leengst. Jeg
er den, der har lert alle op, der er startet...
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Interviewer: Ja.

IP2: Sa jeg sad bare og kiggede pa dem og tenkte; “det er jo logn”.
Interviewer: Ja.

IP2: Altsa, det var bare ikke i orden.

Interviewer: S4, sa du, hvad skal man sige, altsa var — der manglede en eller anden form for
troveerdighed. .. at man... du troede ikke helt pa...

IP2: Nej, det var derfor, jeg blev ved med at sige; “nu bliver I ngdt til at forteelle mig, hvad
der er den rigtige grund”, fordi jeg troede ikke pa det, eller jeg folte, at der var noget, de ikke
ville forteelle mig.

Interviewer: Mm.

IP2: Altsg, sadan; “vi har fundet en god officiel grund”, og; “jeg vil gerne vide, hvad det er”,
og det falte jeg ikke helt, at de ville komme frem med.

Interviewer: Nej.

IP2: Sa jeg gik og brugte den farste uge pa at granske min hjerne pa, hvad det virkelig kunne
veare og... og alt sddan noget... men gh... ja.

Interviewer: Hvad med efter den samtale, hvor de afskedigede dig... har de kaldt dig ind til
en samtale efterfalgende?

IP2: Nej, slet ikke.
Interviewer: Nej.

IP2: Og efter jeg er startet igen, har de faktisk naermest, jeg vil ikke sige ignoreret mig, men
veeret sadan kunstigt overglade og sadan. Altsa i stedet for faktisk at naevne det, der er sket,
sa lader de som om, ingenting er sket og smiler og griner og; “haha, gar det godt” og; “dejligt
at se dig igen” og sddan. Enormt kunstigt — fordi jeg faler, der star en stor lysergd elefant
midt i lokalet, og de burde efter alt det her egentlig have sagt; “skal vi ikke lige snakke om de
her ting?”. Men jeg ved, at i hvert fald min chef er enormt konfliktsky. Han er en darlig leder,
altsd, men... Jeg kunne ogsa selv have gaet ind og snakke med ham, men nu gider jeg bare
slet ikke bruge energi pa ham altsa.

Interviewer: Nej.
IP2: Altsa, det... jeg tror, han er flov eller. Han udstraler i hvert fald sddan forlegenhed...
Interviewer: Ja.

IP2: ... nar han ser mig, som om han skal vere én stor undskyldning. Han har ikke sagt mere
til mig end sadan noget “hej” og “godmorgen”... sa.

Interviewer: Kan du forteelle lidt om, hvad, du synes, det er, der gar ham til en darlig leder?
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IP2: Mm... ja. For det farste at han fraleegger sig alt ansvar og skubber det over pa sine med-
arbejdere. Ogsa selvom man er advokatfuldmagtig. Og det, der er, nar man er advokatfuld-
magtig, er, at man jo er under uddannelse og handler i en andens navn og ansvar, og altsa
man skal lzeres op i den praktiske side af jura.

Interviewer: Mm.

IP2: Og det har han bare ikke forstaet. Han... gh... han giver én en sag eller en klient, gh, og
siger; “det er dit ansvar”, og hvis man ikke kan finde ud af det til UG, sa er man bare en idiot,
og sa bliver han irriteret pa én og... har ikke tid til at sparre og gider ikke sparre med én, og
det, det er meget tungt at have sadan et ansvar pa sig, nar man er sa ung. Altsa, jeg kan ligge
og dremme om det — have ondt i maven over det.

Interviewer: Ja.

IP2: @h... og jeg synes, det er vigtigt, at en leder tager ansvar, og at... en anden ting, der gar
ham darlig, er, at altsa, at han gar og observerer nogle ting, for eksempel har han bemarket,
at jeg ikke har virket glad. Men hvorfor havde han sa ikke taget mig ind til en samtale to ma-
neder for og sagt enten; “hvis ikke du bliver mere glad, kan du ikke arbejde her... skal du
ikke overveje at finde noget andet” eller bare sige; “er du okay? Vi har lagt meerke til, at du
er ked af det.”

Interviewer: Ja.

IP2: Han, han, han er sa konfliktsky, sa det kan han ikke engang overskue, og det er bare for
darligt, altsa.

Interviewer: Ja. S4, er det — altsa er der mere fokus pa, hvad skal man sige, de harde veerdier
end de blgde veerdier?

1P2: Ja.
Interviewer: Ja?

IP2: Det er der nok. S&. Han er enormt god til at smalltalke og sige, at alt muligt er dejligt og
sadan noget; “ih, det er skont vejr” og; “jeg skal ud og spise dejlig middag”, 0g; “vi har veeret
pa dejlig ferie” og sadan nogle ting. Men, men i bund og grund kan han slet ikke handtere, at
man har falelser, tror jeg.

Interviewer: Mm.

IP2: Altsa... det... det ignorer han sddan — det, det er rart, hvis alle bare gar rundt og siger, at
de har det godt. S... Men det er meget, altsd advokatbranchen er nok ogsa meget nogle har-
de veerdier, og det handler om bundlinjen hele tiden, om hvor meget kan man fakturere, og
altsd... sd, ja, det er han nok ogsa et produkt af selv, tror jeg.

Interviewer: Ja, godt. Tror du, det har nogen betydning, hvilken dag man bliver afskediget,
og hvornar pa dagen det er?

IP2: Hm... det ved jeg faktisk ikke. Jeg, jeg synes bare, det var sa vildt, at det var den 31. om
eftermiddagen.
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Interviewer: Ja?
IP2: Altsa, det er jo en total joke, at det altid skal veere den sidste i maneden, ikke?
Interviewer: Ja.

IP2: @h... og jeg havde siddet og arbejdet hele dagen og var rigtig treet. Men altsa, jeg ved
det ikke. Jeg ved ikke, om der er noget godt tidspunkt. Det var bare, jeg falte bare maske, at
hvis de havde vidst det hele dagen, sa var det noget markeligt noget, at jeg ikke fra starten
havde faet det at vide, men det var lidt som om, at beslutningen nermest blev taget samme
dag, tror jeg.

Interviewer: Ja.
IP2: For de sad i mgde pa kryds og tvers, og det havde jeg ogsa godt set, men det gar de tit.
Interviewer: Ja.

IP2: Det kan veere om alt muligt — gh, gkonomi og sadan noget. Det har sa bare lige veeret
mig den dag, maske.

Interviewer: Ja. Kan du huske, hvilken dag, det var, du blev afskediget.

IP2: Det var en mandag.

Interviewer: En mandag?

IP2: Ja.

Interviewer: Og sent pa eftermiddagen?

IP2: Ja.

Interviewer: Ja.

IP2: Det var gh... jeg tror, han ringede til mig klokken kvart over fire om eftermiddagen.
Interviewer: Ja.

IP2: Hvor jeg havde haft sa travlt hele dagen og tenkte; “4h nej, nu skal jeg nok have en eller
anden opgave, der tager hele aftenen”.

Interviewer: Ja.

IP2: Men...

Interviewer: Og du har fri klokken fem normalt?
IP2: Ah, fem, seks.

Interviewer: Fem, seks?

IP2: Ja.

Interviewer: Okay.
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IP2: Men det er i hvert fald der, folk smutter hjem. Sa det var ved at vere sidste udkald (gri-
ner).

Interviewer: Ja. @h, nu sagde du, at du ikke var blevet kaldt ind til en efterfglgende samtale.
Ville du gerne have varet det?

IP2: Ja, det ville jeg faktisk gerne.
Interviewer: Ja?

IP2: Fordi at gh... det ville bade vise, at de tog ansvar for det, de havde gjort eller omvendt
beklagede, hvis der var sket en fejl — altsa mandede sig op. Og det ville give mig en chance
for at leegge nogle kort pa bordet, fordi de tager jo en pa sengen fuldsteendig, jeg er faktisk
overrasket over, at jeg kunne na at stille si mange spargsmal og sige sa mange ting, men
bagefter er der en masse andet, man teenker videre i ens hoved.

Interviewer: Ja.

IP2: Og det, tror jeg, kunne have veret rigtig godt for processen, hvis gh, hvis man ligesom
fik, ja, det ved jeg ikke, mulighed for at fi sagt... fa snakket ud om nogle ting, ogsa nar jeg
skal mgde dem igen.

Interviewer: Mm.

IP2: Det er bare sa underligt nu her at ga rundt og ikke have snakket om noget, bare sadan;
“nu lader vi som om, at intet er sket”.

Interviewer: Ja.

IP2: Sa det ville jeg faktisk gerne have veret. Det havde nok ikke veeret rart, men det er der
jo ikke noget af det, der er.

Interviewer: Nej.

IP2: Sa...

Interviewer: Var der noget positivt ved den made, afskedigelsen blev handteret pa?
IP2: ... Ne&eh.

Interviewer: Nej?

IP2: Jeg kan ikke komme i tanke om noget.

Interviewer: Nej.

IP2: Altsa, jo. De prevede pa at fa det til at virke som om, at jeg ikke skulle tage det person-
ligt.

Interviewer: Ja.
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IP2: Altsa, blev ved med at sige; “der er ikke noget galt med dig. Vi er meget tilfredse med
din faglighed, og det er jo ogsa grunden til, at vi har beholdt dig i s& mange ar og ansat dig
som fuldmeegtig, da du var ferdig som stud.jur.”. Og det gjorde de meget ud af, og det prg-
vede jeg at forteelle mig selv, de der ting. Problemet var bare, at, jeg synes, de havde faet la...
lavet et eller andet, der gjorde, at det var utroveerdigt.

Interviewer: Ja.

IP2: Sa det var noget, jeg sadan skulle overbevise mig selv om, var rigtigt. Det var maske
noget — de provede pa at fa det til at veere positivt. Det fungerede ikke helt.

Interviewer: Nej.
IP2: Sa... det er det eneste, jeg kan komme i tanke om faktisk.
Interviewer: Hvad... gh... hvad, hvad, teenker du, kunne have gjort det mere positivt?

IP2: Hm... oh... jeg ved ikke... at de maske var gaet lidt mere lige til sagen, og at jeg ikke
var blevet ringet op pa den der made.

Interviewer: Hm.

IP2: Og sa havde det veeret rigtig rart, hvis jeg havde haft en samtale noget tid forinden. Jeg
ved ikke — det er jo heller ikke sjovt at ga og fele, at man har en eller anden dgdsdom over
sig, men jeg har bare gaet rundt i lykkelig uvidenhed om, at de gik og tenkte over, at jeg sa
sur ud eller ked af det ud.

Interviewer: Ja.

IP2: Jeg synes bare, at det var sé endegyldigt. Jeg havde slet ikke... ligesom den farste sam-
tale nogensinde, jeg har heller ikke haft MUS-samtale i tre ar, altsa.

Interviewer: Nej.

IP2: Sa synes jeg bare, at det er utroligt. Man far ikke chance for at rette op pa noget eller for
at forsvare sig selv eller noget. Det er bare; “det har vi bestemt, skriv under der”, ikke?

Interviewer: Ja.

IP2: Det, det kunne have veret rart, hvis... hvis det ikke havde veeret sadan den endelige,
men det havde veeret sadan; “IP2, det ser sddan ud lige nu” og... ja.

Interviewer: Ja. Sa du skrev under pa papiret samtidig med...?

IP2: Ja, pa opsigelsen? Ja; “vi skal lige have, at du skriver under pa den her, bare sadan sa er
det pa plads”.

Interviewer: Ja. @h, nu har vi veeret inde pa, at, at du synes, der var noget, der var negativt,
men kan du forteelle lidt mere om, hvad, du synes, du manglede?
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IP2: Jeg ved ikke, altsa. Jeg tror, jeg maske manglede lidt medfalelse. Eller jeg kan godt se,
at de skal veere professionelle og sidde der i deres jakkesat og sadan noget, men de skaber jo
nermest en menneskelig tragedie, altsd. Og der synes jeg bare ikke, at det er i orden at sidde
0g sige, at man er med som bedemand, og sa bare sige; “du skal sgu nok komme videre” og
sadan noget, og sige; “ja, vi er jo kede af at meddele dig det her”, og sa virke ikke en skid
kede af det.

Interviewer: Ja.

IP2: Det... gh... det, det kunne faktisk have veret rart, hvis jeg kunne se, at de ogsa var be-
rgrt af det, for jeg synes bare, at det var sa uendeligt skuffende, nar jeg har brugt fire ar af
min karriere derinde, at det var sa iskoldt.

Interviewer: Mm.

IP2: For jeg ved, der er mange derinde, der har veeret rigtig, rigtig glade for mig, og lige
pludselig sa var det bare som om, at, ja; “vi er lidt tratte af dig, farvel”.

Interviewer: Ja.

IP2: Det var sadan meget... iskoldt, synes jeg.

Interviewer: Ja.

IP2: Det synes jeg faktisk ikke, man behgver — at gare det sadan.
Interviewer: Nej.

IP2: Hvis det rent faktisk er begrundet i gkonomi, og at det var tilfeldigt, at man var valgt,
som de prgvede at bilde mig ind, ikke...

Interviewer: Ja.

IP2: Eller flaskehalsen havde peget pa mig — sa kunne de godt beklage det lidt mere maske.
Og rent faktisk virke som om, at det ikke bare var a walk in the park, altsa.

Interviewer: Ja. Okay. @h, kan du fortelle lidt om, hvordan afskedigelsen har pavirket dig?

IP2: Ja. Det har pavirket mig sadan, at jeg den farste tid var fuldsteendig frustreret og greed
hver dag, og jeg ville ikke sige det til nogen, for, jeg synes, det var pinligt. @h... og jeg... jeg
teenkte bare; “hvad skal der ske med mig?”. Man kommer ud i sddan en hel eksistentialistisk
krise, altsa. Fordi at jeg tror meget, at man identificerer sig med sit arbejde. Og sa nar man
pludselig... nar det bliver revet ud af heenderne p4 én... ved man bare slet ikke, hvem man er;
“0g hvorfor vil jeg overhovedet veere advokat™ og stiller utroligt mange spargsmal og speku-
lerer og spekulerer. Jeg har virkelig vaeret meget traet, fordi det har sadan stresset mig helt, og
jeg har drgmt om det om natten — det kunne aldrig forsvinde.

Interviewer: Mm.

IP2: Og da jeg sa ligesom var kommet over den der varste fase — jeg kunne blive ved med at
fa chok; “ah, jeg er blevet fyret” — som om det gik op for mig igen og igen.

Interviewer: Ja.
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IP2: Men da jeg sa var kommet lidt gennem det der, sa begyndte jeg lidt at teenke fremad og
teenke; “ah, de var sgu ogsa nogle idioter” 0g; “nu kan jeg bare holde fri med lgn i fire mane-
der — de kan rende mig i reven” og; “jeg finder noget andet, der er fantastisk” og... sa...
kunne det veere sadan optimistisk pa en eller anden made. Jeg tenkte; “nu ma jeg fa det bed-
ste ud af det”, “nyd livet”, og det var sommer og sadan virkelig prgvede at teenke positivt.
Men altsa meget kombineret med at jeg ogsa havde sadan en kempe frygt. Lige pludselig
ramte det hele mig sadan; “hvad skal der ske med mig, hvad skal der ske med min Karriere,
hvad skal der ske med min lejlighed, hvad med alting?”. Det var som om, det blev det hele,
der stod og faldt med, om jeg kunne fa et arbejde. Sa det var meget op og ned, og det har ve-
ret rigtig hardt, men altsa det... Jeg tror ogsa, at, altsa, jeg ligesom har lert noget. Det siger
man nok altid, men altsa. For eksempel har det faet mig til at indse, at det bare er et arbejde,
og det ikke er hele mit liv. Jeg er s meget andet end et arbejde, og det er bare noget... selv-
falgelig skulle man gerne vere glad for at sta op om morgenen, men jeg skal ogsa bare tjene
nogle penge og lave det, jeg kan, og sadan noget.

Interviewer: Ja.

IP2: Og sa har jeg meget tenkt over, at, gh, selvom en eller anden chef er partner og over-
ordnet én, eller hvad ved jeg, sa er min tid og mit liv lige s& meget veerd som hans. Altsa, jeg
har altid fglt, at jeg altid matte smide alt, jeg havde i haenderne og bukke og neje og sige und-
skyld. Og et eller andet sted... selvfalgelig skal jeg gere det, jeg bliver bedt om, men jeg har
ogsa ret til et liv og til fritid og til at sige fra og... til at blive talt ordentligt til. Jeg har fundet
mig i utroligt meget. Og der tror jeg bare, at jeg er blevet sadan; “det gider jeg aldrig mere
finde mig i”.

Interviewer: Nej.

IP2: Fordi man bliver syg af det — og sadan komme helt veek fra det og se det udefra og vir-
kelig sddan givet mig nogle nye... eller jeg kunne se mere klart pa det, tror jeg.

Interviewer: Ja.

IP2: Og det haber jeg, at jeg kan blive ved med, og sadan at jeg har lart noget for fremtiden
eller for andre jobs. Fordi der er masser af psykopater i lederstillinger. Sa hvis man kan lade
vaere 0gsa at tage det for nart og tenke; “du har et problem, det har ikke noget med mig at
gore” — sadan har jeg virkelig prevet at teenke, og det, kan jeg marke, hjalper. S altsa. .. det
har veeret rigtig hardt, men der er ogsa kommet noget godt ud af det. Utroligt nok.

Interviewer: Ja. Synes du, ledelsen, eller, synes du, arbejdspladsen har taget hand om de
falelsesmaessige pavirkninger, afskedigelsen har haft?

IP2: Naeh, det synes jeg ikke. Overhovedet. Der er et par gode kollegaer, men de har gjort det
sadan ren og sker... sadan venskabeligt. Arbejdspladsen eller firmaet har overhovedet ikke
gjort noget. P nogen made. Jeg har haft en samtale med en, som jeg sagde, da jeg vendte
tilbage, som ogsa er i forretningsudvalget, som jeg har et rigtig godt forhold til, og det, tror
jeg, gjorde, at han var sa flink, som han var, og vi havde sadan en god snak. Men det var no-
get, jeg selv tog initiativ til, det var ikke noget, han gjorde.

Interviewer: Mm.
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IP2: Sa de har overhovedet ikke handteret den side af det, altsa de har for eksempel ikke for-
talt mig, at jeg kunne fa noget hjeelp via Codan Care eller et eller andet.

Interviewer: Nej.

IP2: Hvilket jeg egentlig nok kunne have faet, ikke?

Interviewer: Ja.

IP2: Men det er fuldsteendig ignoreret. De var bare sure over, at jeg meldte mig syg.
Interviewer: Okay. @h... sa blev du tilbudt noget andet hjalp fra arbejdspladsen?

IP2: Nej, ingenting.

Interviewer: Og hvad med anbefalingen, var det dig selv, der bragte den pa banen?

IP2: Ja, og jeg matte rykke for den tre gange og fik naermest fem linjer eller sadan noget.
Interviewer: Ja.

IP2: Som var ogsa ufattelig skuffende. Jeg startede med at fa én og sige; “det er okay, men
jeg har altsa veeret her i fire ar, kan | ikke sige lidt mere, end jeg har arbejdet i den og den
afdeling punktum”. Jo, sa ville de prove. S& kom der fire linjer ekstra pa, og sa gad jeg ikke
sige mere, og der havde jeg rykket tre gange. Det, synes jeg, var lidt ubehageligt.

Interviewer: Ja.
IP2: Darligt, altsa. Det var det mindste, de kunne gare.

Interviewer: Ja. Hvad med dine informationsbehov i forbindelse med afskedigelsen, fik du
daekket dem?

IP2: Nzeh. Jeg folte, at jeg hele tiden matte have sadan et mellemled, altsd. Ham advokaten,
som jeg ogsa var ude at spise brunch med, han gh, han snakkede med... han havde veeret
meget i dialog med bade min chef og med ledelsen og saddan pa skift... rigtig, rigtig meget.
Og det var via ham, at jeg fik en masse ting at vide, som de ikke havde ligesom delagtiggjort
mig i. S&... altsa, hvis ikke at jeg havde haft ham, og han havde veeret sa loyal og pravet at
undersgge sa meget, sa ville jeg bare have veeret ét stort spargsmalstegn altsa, jeg fik ingen-
ting om noget at vide. Heller ikke efterfglgende.

Interviewer: Der var heller ikke nogen praktiske oplysninger eller noget til selve samtalen,
eller?

IP2: Néeeh, der stod bare min opsigelse — den leste jeg farst, da jeg kom hjem — der stod bare,
at jeg skulle aflevere min arbejdsmobil og computer den 31. august. Og det er rigtig flot, for
det var en fejl, for jeg skulle jo stoppe 30. september.

Interviewer: Ja.
IP2: Sa det var ligesom det eneste praktiske?

Interviewer: Ja.
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IP2: Ja.
Interviewer: Og det var forkert?
IP2: Ja, det var flot.

Interviewer: @h... nu har vi snakket lidt om din... de fglelsesmassige pavirkninger. @h...
kan du forteelle lidt om hvilke fglelser, du oplevede?

IP2: For mig selv eller?

Interviewer: Ja... For eksempel har du nzvnt, at der var chok, og at man har teenkt meget pa
fremtiden.

IP2: Mm.
Interviewer: Hvad med sadan noget som... sorg eller vrede eller...?

IP2: Jeg var frustreret og vred. Og skuffet. @h... jeg var virkelig, virkelig skuffet og vred pa
én gang.

Interviewer: Ja.

IP2: @h... og sa var — virkelig én stor frustration. Jeg tror sjeldent, jeg har veeret sa frustreret
over noget, fordi jeg falte, det var ude af mine hander. Og jeg sggte andre jobs og kom ikke
til samtale, og det var dybt frustrerende, men jeg, jeg falte ikke rigtig en sorg, tror jeg. Men
det er ogsa fordi, at jeg jo egentlig ikke var sa glad for det.

Interviewer: Mm.

IP2: Sa jeg blev hurtigt enig med mig selv om, at... at ligesom bestemme mig for, at de hav-
de gjort mig en tjeneste.

Interviewer: Ja.

IP2: @h... og det hjalp meget — at bare teenke; “nu slipper jeg for sddan en idiot” og sadan
noget, for der ikke er styr pa det.

Interviewer: Ja.
IP2: Jeg ved ikke, om der har veret s& mange andre folelser. Ne;...

Interviewer: Tror du, at man kunne have gjort noget fra virksomhedens side for at, hvad skal
man sige, ligesom mindske den der frustration?

IP2: Man kunne for eksempel have indkaldt mig til en samtale eller tilbudt, at jeg kunne have
en samtale med dem noget tid efter.

Interviewer: Mm.

IP2: @h... og de kunne have givet mig en eller anden, sadan nogle redskaber og sagt; “vi
ved, at det er naturligt, at du faler dig frustreret, magteslgs, ked af det og sa videre, men vi
har den og den ordning, hvor du kan fa noget psykologhjelp eller coaching eller et eller an-
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det, som vi foreslar, at du bruger, og som firmaet betaler”. Sddan nogle ting, tror jeg, ville
gare, at jeg ikke bare fglte mig som Palle alene i verden, altsa.

Interviewer: Ja. @h, har din holdning til virksomheden &ndret sig efter afskedigelsen?

IP2: ... Naeh faktisk ikke, fordi jeg vidste, at der var s meget... at de tit ikke har styr pa no-
get og tager nogle hurtige beslutninger, som er forkerte og sadan noget. Sa... jo, altsa... der
er jo nok sket uoprettelig skade, fordi at s ved man aldrig, hvor man har dem, nar sadan no-
get kan komme ud af den bla luft.

Interviewer: Mm.

IP2: Men det er nok mere personer, end det er virksomheden, tror jeg. Der er nogle personer,
som har truffet nogle forkerte beslutninger og rea... har behandlet mig skidt, synes jeg, men
fordi, at der er andre, der er lige modsat, ger det, at det ikke er virksomheden, men personer
jeg nok har faet et andet syn pa. Altsa ham, der var med til min opsigelsessamtale fra forret-
ningsudvalget, har jeg altid haft meget respekt for, for jeg synes, han er rigtig dygtig og altsa
virkede som en af dem, der har styr pa det, men jeg synes bare, at det var under al kritik, den
made han sad der. S& ham har jeg bare mistet alt for altsa...

Interviewer: Ja.

IP2: Og det kommer nok aldrig tilbage.

Interviewer: @h, hvem var det — altsa det var en fra forretningsudvalget. ..
IP2: Ja.

Interviewer: Hvilken rolle havde han, hvad, hvad...

IP2: Det var ham, der farte ordet.

Interviewer: Ja.

IP2: Altsa der skal medvirke en fra den gverste ledelse, nar personer bliver opsagt abenbart —
og firmaet... i stedet for at have direktar eller bestyrelse, sa har de noget, der hedder forret-
ningsudvalg, og det er tre, der er valgt fra partnerkredsen til at sidde og styre alt, sddan over-
ordnet, sa de er ligesom et niveau over partnerkredsen, og han er en af dem derfra.

Interviewer: Okay.

IP2: Sa.

Interviewer: Og den anden, der var med?

IP2: Det var min... det er min chef, som er leder i den afdeling, jeg var i, og partner ogsa.
Interviewer: Sa det er din neermeste leder?

IP2: Ja, ja.

Interviewer: Ja.

~ 40 ~



IP2: Og som er sa lunefuld, og som jeg havde det sa darligt med i forvejen. Og som, jeg ogsa
synes, var en darlig leder.

Interviewer: Ja. Sa holdningen til ham, har den ogsa andret sig?

IP2: Ja, men den har faktisk &ndret sig pa en positiv made. Altsa, jeg synes, han er en idiot,
men jeg tror bare, jeg har bestemt mig for, at jeg ikke vil tage det personligt, hvis han er en
idiot eller er urimelig eller nedladende eller nogen af de ting, som han har varet over for mig.
Jeg er altid blevet dybt ulykkelig og gaet hjem og graedt og sagt undskyld eller siddet og ar-
bejdet hele natten for at gare det... gare det perfekt, eller. Og der tror jeg bare, at jeg er sddan
nu, at det kan jeg da virkelig ikke bruge min energi pa, altsa.

Interviewer: Mm.

IP2: Han er bare en idiot, jeg ikke respekterer, og sa har jeg bestemt mig for, at folk, man
ikke respekterer, kan jeg heller ikke lade komme ind i hjertet og gare mig ked af det. Sa jeg
tror faktisk, at det er positivt, men altsa det er jo ikke fordi, at vi far et godt forhold til hinan-
den.

Interviewer: Nej.

IP2: Men det har leert mig noget, som, jeg synes, kan gare det mere udholdeligt at veere pa
arbejde maske.

Interviewer: Synes du, det var de rette mennesker, der var med til afskedigelsen?

IP2: Nej, det synes jeg ikke. Jeg har vaeret meget teettere pa en anden i forretningsudvalget,
som var ham, jeg havde en samtale med efterfalgende, da jeg kom tilbage. Det var ham, der
ansatte mig bade som student og som fuldmaegtig, og vi har altid haft et virkelig godt forhold.
Jeg har arbejdet for ham i tre ar af de ar, jeg har vearet der, og... ham har jeg det rigtig fint
med, og han var faktisk i New York pa forretningsrejse der. Sa jeg synes, det var sa darligt, at
de ikke kunne vente, til han kom tilbage. Fordi... det var det eneste rigtige. Jeg har ikke haft
noget med ham den anden fra forretningsudvalget at gere, overhovedet. Og ham min chef,
min naermeste leder, har jeg det rigtig skidt med, og det var pa grund af ham, at jeg havde
vaeret ked af det. Sa det var en rigtig dum samtale eller sidan... jeg ved ikke... Ja, sa ville jeg
hellere have, at det var en, som jeg havde et godt og langt forhold til, og som kunne kigge
mig i gjnene og sige erligt, hvad det var, eller sige oprigtigt; “vi har veeret glade for dit ar-
bejde”, fordi det virkede bare som noget, de skulle sige, de andre der.

Interviewer: Ja.
IP2: Sa...
Interviewer: Hvordan med at der var to... med til samtalen? Hvordan fgltes det?

IP2: Jeg synes ikke, det var sa rart, fordi jeg sad og falte mig meget lille overfor to meand i
jakkeset. Jeg kunne godt have teenkt mig at have én ved min side, eller at der kun var én.

Interviewer: Ja.

IP2: Men det er fordi, at de har vel brug for et vidne, eller hvad man kan sige... til at bekraef-
te, hvad det er, der er foregaet.
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Interviewer: Mm.

IP2: Men jeg ville gerne have haft mulighed for at have en bisidder med, altsa som kunne
vaere pa min side. Det fik jeg jo ligesom ikke chancen for pa nogen made. Sa det var enormt
overrumplende pa en eller anden made og rigtig ubehageligt at sidde overfor de der to...

Interviewer: Ja.

IP2: Store stygge jakkeszt.

Interviewer: Hvordan ville du foretraeekke at modtage beskeden om en afskedigelse?
IP2: Det er sveert...

Interviewer: Hvad ville det mest optimale veere... tror du?

IP2: Det har jeg sveert ved at forestille mig, for det er jo aldrig rart.

Interviewer: Nej.

IP2: Altsa, jeg synes stadig, at det skal foregd mundtlig og face to face. Men oh... jeg ved
ikke... Det har jeg sveert ved at forestille mig.

Interviewer: Mm.
IP2: Det kan jeg ikke sa godt svare pa.

Interviewer: Nej. Hvad med sadan noget med, hvor hurtigt de giver én beskeden til samta-
len, eller...?

IP2: Det synes jeg selvfglgelig godt, at de kunne tage at gare med det samme og have fokus
pa, hvad, hvad er budskabet her og sa ikke snakke om noget som helst andet.

Interviewer: Ja.
IP2: Det gh... det kunne selvfglgelig veere bedre, vil jeg sige.

Interviewer: Okay. Hvad er sa efter din vurdering det vigtigste, nar en virksomhed afskedi-
ger en medarbejder? Eller de vigtigste ting, det behgver ikke kun vare én ting.

IP2: At de tager et ansvar, altsa. At det ikke bare er sadan; “pyha, nu fik vi klaret det, hun
skrev under”. Men at de felger op, alts, at de tog mere ansvar og kontaktede én og spurgte,
om man havde det okay og... gh... ligesom tilbgd nogle ting. S man ikke stod der helt alene
og var smidt pa gaden.

Interviewer: Mm.

IP2: Altsa, det kunne have varet meget godt, vil jeg sige.
Interviewer: Sa en eller anden form for hjelp eller?

1P2: Ja.

Interviewer: Er der noget bestemt, du har i tankerne?
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IP2: Alts3, bade, som jeg ogsa sagde far, at de informerede én om, at man kunne fa hjelp
eksternt og af et eller andet bureauagtigt, men ogsa at de tog et personligt ansvar og altsa rin-
gede til én og spurgte, hvordan man havde det, eller skrev en mail og sagde; “du er meget
velkommen til, hvis du har nogle supplerende spgrgsmal eller behov for at komme ud med
noget, eller noget vi skal drgfte omkring det her, der er sket”. @h, det ville veere rigtig godt,
at man ikke bare fglte, at nu hader de bare én, eller; “nu er jeg bare for evigt lost”, eller det
var sadan meget brat. Fordi gh, jeg prevede jo at komme tilbage til arbejde, men der lod de
bare som ingenting.

Interviewer: Mm.

IP2: Og det, synes jeg, var rigtig meerkeligt, at de ikke sidan sagde... altsa at de ikke trak
mig ind pa kontoret og sagde; “hvordan synes du, sadan og sadan — tror du, at du kan holde
det ud?”. Et eller andet. Det var bare sa meerkeligt, de lod bare som ingenting.

Interviewer: Ja.

IP2: Det ville jeg gerne have, at jeg falte, at der blev taget mere ansvar, tror jeg. Det har lige-
som veeret mig selv, der skulle gare alting, altsa. Det, synes jeg bare, er for darligt, altsa.

Interviewer: @h... nu siger du, at ham der lederen... altsa din nermeste leder, at han ikke er
en god leder, og at han ikke kan finde ud af at handtere falelser.

IP2: Ja.

Interviewer: @h... hvad... kunne man gere et eller andet med maske at tilknytte nogle kol-
legaer i stedet for, eller hvordan ville det virke?

IP2: Ja, hvis det ikke virkede som om, at de havde gaet og holdt én for nar i lang tid. Hvis det
nu var en god kollega, og de havde vist det i 14 dage, at nu skulle hende der opsiges. Men
hvis det var mere sédan... gh... altsi... sa man falte, at de var med og pa ens side eller for at
stotte én. Det kunne have veeret rigtig rart, hvis ham advokaten, jeg taler meget med, havde
veeret der for eksempel.

Interviewer: Ja.

IP2: Ikke for at det var ham, der skulle forteelle mig; “ja, nu er det blevet besluttet”, men me-
re bare at han var der, tror jeg.

Interviewer: Ja.

IP2: Og hjelpe med at fa stillet nogle spargsmal pa mine vegne maske, fordi man selv gar i
chok og greeder og ikke kan teenke klart.

Interviewer: S& det ville mere vare til selve samtalen, du havde behov for en eller anden
stotte eller tillidsrepraesentant eller?

IP2: Ja, det kunne have veret fint, men selvfglgelig ogsa efterfalgende. Nu var jeg sa sa hel-
dig, at jeg havde nogle gode venner, som kontaktede mig rigtig meget for at hgre, om jeg var
okay og bare sadan, men det kunne lige s& godt vere, at man ikke havde. Og der er ogsa
mange, der bliver sadan helt bergringsangst og teenker; “uh, hende tar vi ikke ringe til, hun er
maske ked af det”.
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Interviewer: Ja.
IP2: Eller et eller andet. Sa...

Interviewer: ... Ja. Nu er der jo pa grund af finanskrisen kommet meget mere fokus pa af-
skedigelser, og hvordan de handteres, hvad synes du om det? Er det, er det en god ting, at der
er kommet mere fokus pa det, er der behov for det?

IP2: Ja, jeg synes da, der er behov for det, isaer nar der er flere, der bliver afskediget, men jeg
har bare ikke bemarket sd meget om det, vil jeg sige, men det er ogsa fordi, jeg ikke har lagt
marke til det. De har i hvert fald ikke lart noget af det inde pa mit arbejde. Sa. Men jeg sy-
nes da, at det er rigtig, rigtig vigtigt, fordi at det er ligesom springbrat til det naeste job, og
det er da meget vigtigt, hvordan man gar derfra, fordi uanset hvad sa pavirker det ens selv-
vaerd eller selvtillid eller... sa det er da rigtig, rigtig vigtigt, hvordan beskeden bliver over-
bragt, og hvordan de handterer det. Man far en falelse af, at man er uduelig, og at de ikke
engang gider interessere sig for, om man er ked af det, eller om de rent faktisk drager omsorg
for en og ger meget ud af at lave en god anbefaling eller sadan nogle ting. Sa det er da godt,
hvis der pa nogen made kan komme fokus pa det.

Interviewer: Tror du, at maden, en afskedigelse bliver handteret pa, kan pavirke den made...
altsa, tror du, at det kan veere med til, at man far et job hurtigere, eller at der gar leengere tid,
for man far et job, hvis den er handteret darligt?

IP2: Ja, det tror jeg helt sikkert, altsa. Hvis det gar til pa en helt forfaerdelig made, kan man jo
ryge helt ned i kulkalderen og ga lang tid, fer man overhovedet kan ga i gang med at sgge
job, for man skal jo ogsa veere fyldt af energi og entusiasme for overhovedet at kunne virke
interessant, og det er rigtig sveert, hvis man er dybt deprimeret og alt muligt, og det er en del
af, hvordan det sker. Sa derfor tror jeg, det har rigtig stor indflydelse faktisk.

Interviewer: Ja. Tror du, at den gode fyring findes?

IP2: Hm... nej. Eller jo — min moster, som arbejder i TDC, og som er blevet fyret efter 25 ar,
hun er blevet fyret. Men det var sadan en storfyringsrunde, og det, tror jeg, er lidt noget an-
det, fordi de lidt er i samme bad. Og hun er simpelthen blevet tiloudt 12 sessioner hos et kon-
sulentbureau, der hjelper hende med at finde ud af hendes kompetencer, og hvordan laver
hun en god ansggning og CV og masser af psykologhjelp, og hun har et helt ars lgn, fordi
hun har veret ansat sa l&enge, og hun har fiet lov bare... altsa hun er blevet fritstillet, sa hun
gar bare og far lgn et ar og kan fokusere pa sig selv og vil maske begynde at leese noget. Det,
tror jeg da ikke, er en helt darlig fyring, fordi hun treengte nok ogsa til at komme videre.

Interviewer: Hm.
IP2: Men det er ogsa et ret ekstremt tilfalde.

Interviewer: Men tror du, at man, hvis man fyrer en enkeltperson, og det ikke er en massefy-
ring — vil man kunne ggre noget i den samme stil, noget for at gare det til en bedre fyring?

IP2: Altsa, man kunne tilbyde de samme ting, kan man sige... gh... ja, ellers ved jeg ikke
rigtig. Det er jo ikke sarlig godt, altsa.
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Interviewer: Hvad nu, hvis man som virksomhed ikke havde ressourcer eller gkonomi til
ligesom at tilbyde... er der noget andet, man kan gare?

IP2: Altsa, de kunne jo... det koster jo ikke noget, at de selv tager en snak med én, eller far
en kollega eller en... hvis de havde en HR-ansvarlig til at... et eller andet. Der kunne da gg-
res meget, hvis de bare pa den made satte noget i gang, det behaver ikke veere noget, der ko-
ster en formue.

Interviewer: Nej.

Interviewer (til Interviewer2): @h, Interviewer2?

Interviewer2: Jeg har ikke noget at tilfgje.

Interviewer (til IP2): Er der noget, du synes, vi har glemt at stille spgrgsmal til?

IP2: Nej, jeg synes, | har stillet mange gode spargsmal.
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