Kjerulf & Partnere

- nar du er klar til forandring!

Afskedigelsessamtalen

- set i et psykologisk og menneskeligt perspektiv

Af: Stig Kjerulf, adm. direktgr, cand.psych.aut.

Kjerulf og Partneres konsulenter har mange ars erfaring i
erhvervspsykologisk radgivning. Ved siden af de primaere
produktomrader som rekruttering og udvikling af ledere og
medarbejdere, ydes ogsa radgivning omkring afvikling og
genplacering.

Med udgangspunkt i virksomhedens forretningsmaessige mal
er vi sparringspartner for ledelsen med henblik pa gennem-
fgrelsen af den ngdvendige tilpasning af medarbejder-
ressourcerne. Dette suppleres med udfgrelsen af rddgivning
til de medarbejdere, der skal i gang med at finde et nyt
arbejdsmaessigt stasted.

Den afskedigede har desveerre ofte afskedigelsessamtalen i
ubehagelig erindring. Maden, den blev gennemfgrt pa,
glemmer man aldrig. Derfor er det overordentlig betyd-
ningsfuldt, at den, der skal gennemfgre afskedigelses-
samtalen pa virksomhedens vegne, er sig sit ansvar bevidst.

Dette kompendium giver rad og vejledning om, hvad man

som leder skal vaere seerligt opmaerksom pa i forbindelse
med gennemfgrelsen af en afskedigelsessamtale.
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Indledning

Du star over for den meget vanskelige situation: At skulle gennemfgre afskedigelsen af en
eller flere medarbejdere inden for dit ansvarsomrade. For flere medarbejdere gaelder det,
at der er tale om gode, trofaste og loyale kolleger, som maske har vaeret ansat gennem
flere &r. Mennesker, som i kraft af afskedigelsessamtalen, pludselig star over for en af de
vanskeligste korsveje i deres liv. Du er den, der skal vaere den udlgsende faktor — den, der
skal starte processen. Du reagerer muligvis med bekymring: Hvordan ggr jeg det bedst?
Hvad med mig selv? Hvad med de mennesker, jeg skal have til samtale? Hvad med dem,
der bliver tilbage? Alle vigtige spgrgsmal, som du ngje bgr overveje, for du starter proces-
sen.

Lad os sla fast med det samme: Der findes ingen rigtig metode - ingen nem Igsning. Det
meste afhaanger af din personlige stil, men du bgr ggre dig nogle overvejelser, inden du
tager fat. Det er samtidig vigtigt, at ingen fritages for et menneskeligt ansvar over for
de bergrte medarbejdere, lige meget hvem der er ansvarlig eller hvad, der er arsag til/
ansvarlig for fratreedelsen. Den enkelte har krav p& opmaerksomhed, omsorg og al mulig
stgtte til at komme igennem den krise, som altid udigses ved en sadan begivenhed. De
seneste ars efterundersggelser har vist, at det, som star tilbage efter fratraedelses-
proceduren, er ma&den, man er blevet behandlet pd under selve samtalen og den efterfgl-
gende stgtte eller mangel pa samme.

De fleste mennesker gar styrket ud af en krise, de finder sig simpelthen et nyt stasted. Men
folelsen, som opstar i forbindelse med fratraedelsen, glemmer man aldrig. Her grundlaegges
enten en ambassadgr eller en bitter fjende af virksomheden.

Begrundelsen

De generelle begrundelser og afviklingskriterierne, ligger maske fast fra ledelsens side og
du har som chef foretaget den endelige svaere fravaelgelse. Af hensyn til helheden er det
vigtigt at fastholde, at begrundelsen for reduktionen er virksomhedens fremtidige behov.
Selv om det kan veere fristende at inddrage gamle "syndere", ma dette ikke vaere begrun-
delsen i denne situation, idet sddanne forhold burde vaere taget op Igbende. Husk at vaere
sensitiv og indlevende, brug takt og tone. Den afskedigede skulle ngdig skubbes laengere
ud.

Forberedelsen

Forbered dig godt. Det vil ggre selve processen lettere og derved fgler medarbejderen sig
ordentligt behandlet. S3 snart medarbejderne far faerten af, at der skal ske fratreedelser,
melder usikkerheden sig. Du vil blive udsat for flere forskellige forespgrgsler om fremtiden,
hvor han/hun indgar. Andre medarbejdere arbejder pludselig hurtigere og grundigere med
deres saedvanlige rutineopgaver. Der bliver lagt meerke til, om din adfaerd er sendret - enten
over for medarbejderen, eller om du gar til flere mgder og med hvem. Medarbejderen
reagerer med hdblgshed og sengstelse, aflgst af vrede og sorg. Der bruges meget tid pa
snak i krogene. Alle er bekymrede.

Veer myndig, indlevende og konsekvent. Ga ikke til flere mgder end ngdvendigt, vaer til
stede, vaer synlig og fremsta som ssedvanlig med god kontakt til medarbejderne. Vis, at
du kan se situationen i gjnene i hverdagen.
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Planlaeg tid og sted

> Samtalerne planleegges

> Afskedigelsessamtalen bgr ske sa tidligt pa dagen som muligt og aldrig pd en fredag
eller op til en fridag

> Tilkald eventuelt tillidsmanden, hvis medarbejderne gnsker ham/hende til stede
under samtalerne

> Offentligger ikke i forvejen hvem og hvornar. Kald den enkelte medarbejder ind
umiddelbart fgr samtalen

> Vealg et kontor, hvor der er ro og ingen forstyrrende papirer eller telefoner

> Selvom samtalen bgr veaere rimelig kort, sa saet tid af til en evt. leengere samtale,
hvis det er ngdvendigt

> Tilbyd gerne efterfglgende samtaler

Forbered dig pa, hvad du vil sige og hvordan

Du bgr stille dig selv folgende spgrgsmal for samtalen:

> Hvad er der af saerlige problemer i forbindelse med denne medarbejders fratraedelse?
> Hvor stdr medarbejderen i forhold til disse problemer?
> Hvor er de gmme punkter i samtalen?

* hos medarbejderen

+ hos mig selv

Afklar dine egne reaktioner

Du er selv et menneske med tanker, fglelser og behov - veesentligst udtrykt gennem vrede,
sorg og gleede. For at kunne gennemfgre vanskelige samtaler med fglelsesmaessige
reaktioner, er det godt at forberede sig pa egne fglelsesreaktioner. Dette ggres ved:

> At turde vise fglelser, respekt og omsorg
» Veaere ansvarlig og eerlig
> Veere tryg ved at give og modtage feedback

Disse feerdigheder krzever, at du forbereder dig p3a, at du:

> kan lytte til dine egne fglelser

> har en klar og realistisk opfattelse af dig selv
> erkender din egen ansvarlighed

> selv vaelger, hvilke faerdigheder du bruger
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Veaer klar over, hvem der er dit netveaerk

For selv at kunne gennemfgre en raekke vanskelige samtaler, som kraever ovenstaende
opmarksomhed, bgr du veere klar over, hvem der er dit eget netvaerk. Typisk gode venner,
familiemedlemmer og ligestillede kolleger.

Det bedste du kan ggre, er pa forhand at aftale feelles forberedelsesmgder med én eller flere
kolleger og ikke mindst sgrge for at holde "efter-samtale-mgder", hvor der kan reflekteres
over, hvordan det gik.

Selve samtalen

Samtalen skal tage udgangspunkt i medarbejderens situation
Forbered ham/hende pa, at nu kommer en ubehagelig samtale

Meddelelsen skal veere klar og tydelig - uden omsvgb eller fyld

YV V V VY

Vurder konsekvenserne og veaelg efterfglgende Igsninger

Undervejs i samtalen skal du teenke “sammen med" den afskedigede og ikke "for"
ham/hende. Det er vigtigt, du lytter og er aben for de budskaber medarbejderen har pa
hjerte:

> Brug tid pa at understrege, at det er i orden at have det sveert og at det er
acceptabelt at tale om det

> P& grund af usikkerhed er det let at komme til at virke stiv og autoritaer og du
bringer derved den afskedigede i forsvarsposition. Vis, at du er et menneske med
staerke og svage sider. Vaer opmaerksom pa forsvarsmekanismer og brug din viden
om dem til at holde samtalen pa sporet

> R&d, postulater og vurderinger bremser nye aspekter og dermed problemlgsningen.
Du skal indleve dig i problemerne - ikke overtage dem

> Du kan rette misforstaelser og vise nye muligheder. Du kan inddrage dine egne
erfaringer ved at formulere dem som &bne spgrgsmal

» Overvej ngje om kommunikationen bliver forstyrret af forsvarsreaktioner og om der
er behov for yderligere handlinger, sdsom kontakt til familie eller en god kollega

Medarbejderens og de tilbageblivende kollegers reaktion

Reaktionen er oftest chok. Alt flyder sammen i en naermest uvirkelig situation, hvor tid, sted
og ord bliver til en sammensmeltet masse. Tidsfornemmelsen forsvinder, mens fglelses-
reaktionerne starter med fortvivlelse, lammelse, sorg eller vrede. Det er vigtigt, at der her
er tid til medarbejderens reaktion. Han/hun skal have en fornemmelse af deltagende
omsorg og medfglelse. Medarbejderen skal have mulighed for at blive pa arbejdspladsen
resten af dagen, at holde fri er en darlig Igsning. Ofte ved man naermest ikke, hvor man skal
ga hen, eller hvad man skal foretage sig. Det er vigtigt, at der er skabt mulighed for, at en
kollega kan vaere stgttende. Kollegerne vil i fgrste omgang vaere opmaerksomme, men ogsa
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selv lettede over, at de slap fri. Dette aflgses af flovhed og skyldfglelse over egen lettelse,
som igen medfgrer en vrede mod "systemet" - kunne de virkelig ga sa langt? Der dannes
grundlag for uro og darligt arbejdsklima. Det er vigtigt, at der bliver taget hdnd om
kollegaen umiddelbart efter samtalen - jo fgr des bedre. Herved forkortes selve krisens
forlgb. Her er et netvaerk af kolleger ngdvendigt. Den afskedigede har ofte en raekke
spgrgsmal, som: "Hvad skal jeg sige til min familie?", "Hvad med min gkonomi?", "Hvad
med mit rygte?", "Hvad vil vennerne sige?" etc.

Selvom det ikke er almindeligt, at man blander sig i andres private anliggender, sa er det
ofte ngdvendigt at bryde denne regel, nar det drejer sig om en krisesituation, hvilket en
afskedigelse er.

Om opsigelsesperioden

Virksomheden bgr, efter individuel aftale, vaere indstillet pa at fritstille medarbejderen.
Fritstillingen er imidlertid afhaengig af bade virksomhedens behov og hensynet til den
fratreedende. Set fra virksomhedens side, kan det af praktiske arsager vaere umuligt at
undveaere medarbejderen hurtigt, ligesom det fra medarbejderens side kan vaere uheldigt
med en hurtig Igsning. I nogle tilfelde kan det nemlig veere en fordel at blive p& arbejdet i
opsigelsesperioden: Det er nemmere at sgge job, nar man er i arbejde, ligesom man
gennem arbejde afbgder virkningerne af veerdilgshed, mindrevaerd og fglelsen af ikke at
hare til.

Desuden kan familiesituationen vaere sveer. Pludselig er medarbejderen hjemme hele tiden,
vante roller brydes og der er risiko for udvikling af depression og isolationstendenser. Bliver
medarbejderen derimod i arbejde i opsigelsesperioden, bliver jobbet en stabil faktor, der
tvinger den afskedigede til at opretholde sit vante mgnster. Herved bliver kriseforigbet
kortere og fglger lederen op med jeevnlige samtaler, bliver der sat en positiv proces i gang.

Som udgangspunkt bgr det vaere op til den enkelte, hvorvidt han eller hun vil blive efter
opsigelsen eller om vedkommende vil hurtigt videre. Et gnske om at komme hurtigt videre
kan bunde i, at den afskedigede i perioden frem til den sidste dag pa arbejdet, ikke gnsker
at blive mindet om hvad der snart er slut. Tilsvarende kan det for den afskedigede vaere
belastende og isolerende at hgre om de tilbageblivende kollegaers planer for og projekter i
fremtiden.

Afslutningen pa ansaettelsesperioden bgr foregd som enhver anden almindelig fratraeden.
Gerne med taler, blomster, et glas eller lignende ogsa selv om den afskedigede kollega ikke
umiddelbart synes om idéen. Det er vigtigt at afslutte, ikke at forsvinde stille og roligt.
Afslutningen skal vaere aegte - et samvaer med kolleger, som den pagaeldende har arbejdet
sammen med. Denne afslutning vil veere en hjalpende faktor i den fortsatte kriseafvikling
og opbygning af den personlige udvikling. Samtidig viser lederen, at han kan handtere en
vanskelig situation. Det skaber tryghed pa arbejdspladsen.

Om krisen

Krisen bringer den pageeldende medarbejder ud af psykisk balance. Det er en stressende
situation, hvor personen er i fare for at miste noget vaesentligt og hvor de personlige
kraefter overbelastes, saledes at menneskets indre ligevaegt forstyrres alvorligt. Det med-
forer sarbarhed over for ganske almindelige belastninger, hindrer almindelig beslutnings-
evne og handlekraft. Der er fare for et sammenbrud.
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En krise er i sig selv ikke en sygdom, men den kan fgre til en sa stor sarbarhed og et
eventuelt sammenbrud, at der kan opstd sygdom. Denne fare kan forebygges, hvis der
arbejdes malbevidst.

Krisens forlgb

Krisen har et bestemt forlgb, med en stejlt faldende og stigende kurve over et forlgb pa 4-6
uger. Under en krise "koger tingene op" og hvis man far hjzelp fra sine omgivelser og
netvaerk, til at komme igennem krisen, vil man bagefter have det langt bedre. M3ske sdgar
bedre end fgr afskedigelsen. Man er modnet og har lzert at bruge maske ukendte kraefter i
sig selv.

Ofte ses det, at hele familier har fungeret langt bedre efter en krise, end de nogen sinde har
gjort tidligere. Far man til gengaeld ikke hjzelp til behandling af en krise, er der risiko for, at
man i mange ar efter fungerer meget darligt - enten bliver deprimeret og ikke kan Igsrive
sig fra det skete - eller bliver irriterende aktiv og fortzeller til hgjre og til venstre, at det er
alle andres skyld, at man har det darligt. Hvad enten man bliver det ene eller det andet, vil
det ofte resultere i, at man bliver isoleret og ensom. Folk tager afstand fra én.

Hvordan kan man hj=lpe, ndr et menneske er i krise?

For at komme helskindet igennem en krise skal den kriseramte lzere at friggre sig for
oplevelsen, saledes at han/hun realistisk kan beskaeftige sig med nuet og fremtiden.
Derfor skal han/hun gentilpasses omgivelserne og blive realistisk og interesseret i andre.
Altsd komme ud af "osteklokken". Til sidst skal han/hun igen skabe nye menneskelige
kontakter.

Den, der gnsker at hjzlpe, kan ggre fglgende:

> For det fgrste, skal du vaere i meget naer kontakt med pdgaeldende. Det er dig, der
skal tage alle initiativer, hvis der skal ggres noget. Du kan fx. sgrge for, at der er
nogen, som evt. kan sove hos pdgaeldende, at han/hun far noget at spise og at de
daglige ting er i orden. Det nytter ikke noget, at du siger: "Ring og fortzel, hvordan
du har det og om jeg kan ggre noget". Det er det, vi plejer at ggre, fordi vi ikke vil
veere patreengende. Det nytter bare ikke i krisebehandling, fordi den pdgaeldendes
kontakt-evne er forringet og han/hun kan sandsynligvis ikke overskue at tage an-
svar. Sa det ma du ggre. Til gengaeld skal du ikke selv eller med pagaeldende drgfte
og tage stilling til ting, som ligger ude i fremtiden (Hvad skal der ske med boligen,
nar jeg ikke har noget job? Hvad skal jeg leve af? osv.) Det er kun de meget naere
ting, som p.t. har interesse.

> For det andet, skal du lade pagaeldende snakke om det, han/hun har veeret ude for.
I fgrste omgang skal I snakke om, hvordan han/hun havde det, da begivenheden
indtraf - hvad skete der, hvordan fgltes det og hvad gjorde pageeldende. Han/hun
ma have tid til at snakke om den del af oplevelsen og det kraever meget tdlmodighed
fra lytterens side, for han/hun vil sige de samme ting om og om igen, men I kan ikke
snakke om den realistiske nutid, fgr fortiden er "overstaet".
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Afslutning

For langt de fleste er krisen et springbraet ind i en ny udviklingsfremmende tilstand. Mange
betragter imidlertid den personlige krise som smertelig, uforskyldt og dermed ogsa ugnsket.
Men krisen er et fortrinligt redskab til personlig udvikling. Krisen saetter fokus pa vores eta-
blerede veerdisaet og er ofte mere eller mindre brutalt med til at nedbryde systemerne. Jo
mere indkapslede de er, jo stgrre eller dybere skal den nedbrydende krise vaere, for at fa os
til at komme videre og jo sveerere er det for os at tackle krisen. Vi har altid sveert ved at gi-
ve slip pa det sikre og kendte. Men krisen er netop situationen, der tvinger os til at overveje
nogle vaesentlige spgrgsmal om den made, vi lever vores liv pa, om hvem vi selv er og om
meningen med livet.

Krisen saetter som naevnt spgrgsmalstegn ved vores vaerdisaet, som jo i sidste instans
bestemmer den opfattelse, vi har af formalet med tilveerelsen, vores livsgrundlag og der-
med, hvad vi vaelger at fokusere pa i tilvaerelsen. Eller hvad vi bevidst veelger at se bort fra,
fordi det opleves som smerteligt, ubehageligt og ugnsket. Vi fortreenger det ugnskede, fordi
det er en skyggeside i os selv.

Krisen opstar, nar virkeligheden forandrer sig, uden at vores tanker, fglelser og adfeerd
&ndrer sig i overensstemmelse hermed. Hvis virkeligheden andres, eller hvis der indtraeffer
begivenheder, som seetter virkeligheden i et andet lys, traeder der nogle andre virkeligheder
frem, end dem vi med vores nuvaerende vardiseet kan se, ja sa opstar der en mental,
fglelsesmaessig eller psykisk krise.

Krisen er en konsekvens af, at vi med vores etablerede veerdisaet ikke kan handtere for-
andringer. Jo mere den "ny virkelighed" traenger sig pa, jo mere vi fastholder vores fokus pa
den "gamle virkelighed", jo mere bliver vores indkapslede vardisaet sat under pres og jo
dybere og mere omfattende fgles krisen. Pa et tidspunkt sker der to ting: Enten indkapsler
vi vores fglelser og fortraenger den ny virkelighed, eller ogsa spraenger krisen vores
veerdisaet, hvorved vi opbygger et nyt og gar ud som et mere helt og staerkere menneske.
Vi er vokset personlighedsmaessigt, kan overskue langt flere situationer og lever pa et hgje-
re bevidsthedsniveau. For de fleste, der gennemgar en krise, bliver virkeligheden forandret.
De gennemgar en personlig udvikling og flere har senere fortalt, at de ngdigt ville have und-
veeret denne krisesituation med den efterfglgende personlige vakst.
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