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The SKkill Set of an HR-legal Employee.

How does the Danish labor law affect the HR-work in a knowledge

organization?

The basis of employing people in Danish society places demands on the knowledge on how
the labor market and the rules governing it are working in Denmark. Unlike many other
countries there is no one law regulating employment in Denmark, but rather a hodgepodge of
agreements, conventions and specific laws that HR employees must have if only a peripheral

overview of.

Collective agreements are the cornerstone of Danish labor, and it is therefore highly
important that the HR department is aware that it is only bound by the collective agreement
they have negotiated or joined, and that the agreement is renegotiated periodically. It is also
important that the HR department is aware of the obligation to maintain peace and the action

both management and employees can launch by breach of this Agreement.

It is also necessary for the HR department to know about Funktionaerloven when it establishes
the rights employees have, in terms of termination, vacation, illness and the like.
Funktionzerloven is protection-perceptive and may therefore override ruling that is not waived
to the detriment of the employee. Beyond the rules of Funktionaerloven and the special laws

which exist in the Danish labor law, there is freedom of contract in Denmark.

Another set of rules to be observed in the HR work is the personnel policy. The personnel
policy contains, among other things the company's vision and mission. It is through the
personnel policy that the company presents their goals for the future, both in relation to the
company in general and in relation to human resources development. Another extremely
important role that personnel policy must meet is to clarify to employees what is and is not

acceptable behavior in the company.

Personnel Planning is also one of the areas in HR with extensive contact with the law.
Especially when it comes to recording information on staff, it is important that the HR
department knows and respects the rules contained in the Helbredsoplysningsloven on what
information the company may collect and store and Persondataloven, on the management of

the information.

Recruitment is one of the largest areas of HR, in financial terms, and as such it is a very

important field of work. The company may not discriminate on sex, age, religion or similar,
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neither when employing nor relative to existing employees. This is essential for the HR
department to be aware of and to advise management about. The HR department and
management must be aware of the rules of positive discrimination to offset an existing

imbalance in its population.

For redundancy, it is especially important to observe the rules which govern the individual
employment relationship. In this connection, the rules of Funktionaerloven on notice periods is
of particular importance. With regards to notice periods, these may also be regulated by a
collective agreement, which is why one must also observe this if the company is party to a

such.

When a company is forced to make redundancies, it is not primary to observe the legal rules,
from an HR perspective. Legally, there should of course be an objective reason for dismissal,
but in the actual redundancy situation, it is mainly a human perspective that is significant, in
terms of communicating the dismissal in a proper manor and to help the employee cope with

the reactions which naturally comes after a dismissal.

The HR-legal employee shall, on the basis of the above hold a series of skills which are listed

below.

e Legal skills

e Competence to collect and process data
e Being organized

e Ability to negotiate

e Pervasiveness

e Communication and counseling skills

e Being Empathetic



Kompetenceprofil for en HR-juridisk medarbejder

Indholdsfortegnelse
FOPOIT .ttt et et e b e s h e st sa bt et e bt e bt e sbe e sheesat e et e ebeenbeesaeesanenas 1
The Skill Set of an HR-legal EMPIOYEE. .....cooeeeiiiieiee ettt e e rae e e 3
TaTo | F=To oY o= PSRRI 9
IMLEEOME ..ttt ettt ettt ettt e s e e bt e e s a b e s bt e e s ab e e s beeesabeesabeeeste e s beeeenbeesareesbeeesabeeean 11
1. Problemstilling og problemformulering ... 11
2. Metodeteori ved vidensproducerende projekter......cceeiiiieeicciiee e e 12
3. Gennemgang af specialets kapitler og afsnit........cccceeeeieiiiiciii i, 14
Human Resource Management 08 Personalejura........cccceeecueeeeeecieeeiceiiee s eeeee e e 17
1. Definition af Human Resource Management ........cccccuveeeecieeeeeiiieeeeciieeeeeieeeeecreeeessraeeeen 18
P Y Yo o T [T LU RSP 19
2.1. Kollektive OVEreNSKOMSEEN ........eiiiiiiiiieriee ettt ettt sbee e 20
2.2, FUNKEIONGEIIOVEN ... ittt ettt ettt ettt e e sabe e sb e e sate e sabeesbeeesabeeenns 26
HR-afdelingens ansvarsomrader 0g KOMPELENCET .........ueiieeiiieieciee et et 29
Y 4 = 1= = 1] (4l |2 U 31
1.1. HR-afdelingens organisatoriske rolle/placering ........cccecveveevieeneeniieciieccre e 32
P T 8o T o F=1 1T o o 11 A 1 PP PR 34
Y 1 XYY o Yo 11 | 38
3. Personaleplaniaegning ... et e e e e earaeas 38
3.1 MUS-SAMIEAIE ..t 40
I [o] o T- | o F=1 V2T YRS 42
3.3. DemMOGrafisSk @NalYSE......ccccciiii it e e e e e eaaaea e 45
3.4. Kortleegning af kompetencebenOV ..........cccviiiieiiiii e 45
3.5. Planlaegning af ledererstatning......cccccuvei e e 46
O Y UL =T o 1oV PSPPSR 47
4.1, ReKIULEEIINGSPIOCESSEN oo ctiiieeee e e e ettt e e e e e e cbree e e e e e e e s saabee e e e e e e e ssasateeeeeeeeesnnnrenns 49
5. Karriereplanlaegning ......eeee oo e e e e e e e e e e raaaaeaas 59
6. Kompetenceudvikling 08 138IING ...ccuvi i e e 60



Kompetenceprofil for en HR-juridisk medarbejder

7. Motivation 0g bel@nningsSyStEMET .......uiiiiiiiiiiccie e 65
8. Tendenser og udvikling inden for HR.......ooociiiiiiiiii e 67
N V] T Y-S 69
1. Bortvisning og vaesentlig misligholdelSe .........c..eeiieiiiiiicciiee e 70
I I = T ] o A VA ] 11 = TSP PP PPRPPPPPPRPIN 70
1.2. Medarbejderens vasentlige misligholdelse .........cccvviieiiiiiiiiiiiii e, 70
1.3. Hvad €r €N adVarsel........cooiiiiiiiiiieeeeeee et 72
1.4. Forskellige former for medarbejdermisligholdelse .........cccooeeveeeeccieiicccee e, 73
1.5. Lederens erstatningskrav over for medarbejderen .........ccccoecvvevieicei e, 84
1.6. Lederens MisligholdelSe......couiiiiiiiiee et 85
1.7. Medarbejderens erstatningskrav over for lederen..........ccccocoveieeeceiiccciee e, 86

B O ] 1311 Y I PRSP 88
2.1. Tidsubegraensede og tidsbegransede ansaettelsesforhold.........cccccovveviiiiiiiiiiiinnnnn, 88
2.2, OPSIBRISESVAISIEN .eevviei ittt e e e e e st e e e st ae e e e sbte e e e e btaeeessraaeeeeanes 90
2.3. Hvordan bringes et ansaettelsesforhold til Oph@r? ..........cvveeeciiieicciiiieeccee s 95
2.4, Forhold i 0psSigelSeSPEriOUEN .......ccccviiieecieee ettt et e et e e e e erae e e e eanes 99
2.5. Forhold ved fratraadelSen ........c.coociieoiieiienieneereee e 105
2.6. Saerlige former fOr QPG .....coo e 107
DEIKONKIUSION. ...ttt sttt e bt e s b e st e st e st e beebeenes 107
Hvordan afskediger Man? ... e et e et e e e eaba e e e e eaaeeas 108
1. Overvejelser i forbindelse med en afskedigelse .........ccecvveeieiiiiiiciiieeccecee e, 109
1.1. Forberedelse til afskedigelsessamtalen .........ccceeveciieiiciiiee e 109
1.2. F@r afskedigelsessamtalen ...........occviiiiiiii it 111
1.3. Overvejelser i forbindelse med afskedigelsesforlgbet...........ccceereeiiieiiciiiiecciieeens 111
1.4. Lederens mentale forberedelse..........cooveiinieiiiniiiiee e 112
1.5. Forventede reaktioner ........occiieeiieiieiiieeeeeeese ettt 112

D = =T ao T o Y 1] KT o 1RSSR 114
2.1. En uddybende samtale.........coeiieeiiiiiiiie e 114



Kompetenceprofil for en HR-juridisk medarbejder

2.2. Ngdvendigt at sige rigtigt farvel ... 115

2.3. Hjeelp til de afskedigede medarbejdere .......cccvvieieiiiiiicniee e 116

3. Efter afskedigelser — de tilbageblevne..........c..ooo i 116
3.1. Nar en medarbejder SIZEr OP ... .uccuie ettt et et et 118

3 U o [ o 1= o o T~ SO PSPPI 119

3.3. Sikre VidenSoVErf@rsel.......ccci it 119

RO DY Y T [ e = R 120
KONKIUSION <.ttt sttt b e bt e s bt e sae e sat e e b e ebeesbeesbeesaeenas 121
23] o] Lo =4 { FO PP PPRTPPRt 125
2] = PPNt 126
Bilag 1 INtEIVIEWPIOZIAM coc.eeiiieeciiiie e ettt e ettt e e eette e e et e e e s s tae e e e e nbaeeesestaeeeennbaeesensaeeeensenas 126
Bilag 2 Spar Nord Bank A/S” MUS-samtalemodeller.........cccooceieeiiieiieeeceeeeieeciee e 130



Kompetenceprofil for en HR-juridisk medarbejder




Kompetenceprofil for en HR-juridisk medarbejder

Indledning

Det er efterhdnden en almindelig opfattelse, at medarbejderne er organisationens vigtigste
ressource (Nordhaug, Larsen og @hrstrem 2004, 15), og som sddan er det naturligt, at der i
organisationerne arbejdes konkret med handteringen af medarbejderne for at sikre, at det er
de rigtige mennesker, der bliver ansat, at medarbejderne fastholdes i organisationen, og at
der hele tiden sker en udvikling af medarbejderne og deres kompetencer. Human ressource
management, HR, er udtryk for den del af den moderne vidensorganisation, der blandt andet
beskaeftiger sig med rekruttering, udvikling, udnyttelse, fastholdelse og afvikling af

medarbejderne, kort sagt alt, der omhandler handteringen af virksomhedens medarbejdere.

| forbindelse med handteringen af medarbejdere er arbejds- og ansaettelsesretten et saerdeles
vigtigt redskab for lederen, - ikke kun i juridisk forstand, for gennem kendskab til arbejds- og
anszettelsesretten at sikre sig mod uventede overraskelser, men ogsa for at skabe sikkerhed
om de ansattes arbejdskraft. Ingen virksomheder kan drives effektivt, hvis der er usikkerhed
om, hvem der er ansat hvornar. Det typiske anseaettelsesforhold indenfor sdvel den private
som den offentlige sektor i Danmark medfgrer ofte den noget specielle retsstilling, at der er
flere regelsaet, der finder anvendelse pa samme ansaettelsesforhold. At vaere funktionaer
indenfor den private sektor medfgrer eksempelvis ikke, at man alene er omfattet af
Funktionzerlovens regler. Funktionzerer er ogsa omfattet i af de forskellige overenskomster,
som supplerer arbejdsmarkedets regler. Mens Funktionaerloven tager sig af spgrgsmal om
varslinger i forbindelse med opsigelse, ferie og funktionaerens mulighed for biindtaegter, tager

overenskomsterne fgrst og fremmest stilling til forhold som Ign.

Som leder er det ngdvendigt at seette sig ind i hele aftalegrundlaget. Dette gaelder ikke kun
under ansaettelsesforholdets etablering, og den tid ansaettelsesforholdet Igber. Kendskabet til
arbejdsmarkedets regler er i hgj grad ogsa vigtigt, nar lederen er ngdsaget til at afskedige en

eller flere medarbejdere.

Hvis en virksomhed trods forsgg pa praeventive foranstaltninger og alternative indgreb
alligevel ser sig ngdsaget til at foretage afskedigelser, er det ngdvendigt, at virksomheden har
gjort sit hjemmearbejde. Hvis en afskedigelse skyldes utilstraekkelig arbejdspraestation, er det
af bade personalepolitiske og juridiske grunde afggrende, at den utilfredsstillende
arbejdspraestation har vaeret patalt, og at der er givet de forngdne advarsler. Mange
afskedigelser sker, uden at de involverede er vidende om, at arbejdspraestationen eller andre
forhold er utilfredsstillende, og uden at der har veeret foretaget de ngdvendige

afhjeelpningsforsgg. | visse tilfelde kommer afskedigelsen endda som et lyn fra en klar
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himmel. Dette er naturligvis menneskeligt forkasteligt og personalepolitisk uacceptabelt.
Tilmed er det personalejuridisk uklogt, fordi virksomheden risikerer en efterfglgende sag om
uberettiget afskedigelse. Netop pa dette omrade findes der omfattende lovgivnings- og

overenskomstmaessige regler.

Der er mange mader, hvorpa man kan undga en sag om usaglig afskedigelse. Nogle af dem er
nedlagt i lovgivning eller overenskomster, mens andre kan veere indeholdt i virksomhedens
skriftlige personalepolitik. Uanset hvor reglerne er at finde, bgr disse altid iagttages, nar en
virksomhed foretager afskedigelser, uanset om arsagen er relateret til medarbejderen selv

eller forhold internt i virksomheden.

Foruden at der som naevnt er en lang reekke love og regler, der skal overholdes ved opsigelse
af en medarbejder, er det desuden vasentligt at erindre det menneskelige aspekt, nar en
medarbejder skal fratraede sin stilling. Er en virksomhed ngdsaget til at opsige en
medarbejder, er det vigtigt at ggre det pa en ordentlig made, sa virksomhedens image ikke

lider skade, og sa medarbejderen fgler, at han trods alt har faet en god behandling.

Med alt dette in mente er det interessant ogsa at se pa, hvordan virksomheden skal fa
overblik over alle de regler og aftaler, der findes inden for arbejds- og ansaettelsesretten. Ofte
vil HR-afdelingen fungere som radgivere i alle personalesager, men den typiske HR-
medarbejder har ikke nogen juridisk uddannelse, hvilket er en fordel i arbejdet med lovtekster
og aftaler af juridisk karakter. Der findes services i erhvervslivet, der radgiver om lovmaessige
tiltag og lignende, men det vil alt andet lige vaere en fordel at have en medarbejder ansat i HR-
afdelingen, der har bade HR-omradet og arbejds- og anseettelsesretten som interessefelt. Da
der endnu ikke findes en uddannelse, der hedder HR-jura, vil vi i dette projekt forspge at
afklare, hvad en person med juridisk uddannelse skal veere opmaerksom pa i forhold til at

arbejde med menneskelige ressourcer i en privat vidensvirksomhed.

Dette leder os frem til fglgende problemformulering:

Hvorledes influerer personalejuraen pd HR-afdelingens arbejde, seerligt i forhold til

afskedigelse af medarbejdere?

Hvilke kompetencekrav stiller det til den HR-juridiske medarbejder?

10
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Metode

Formalet med dette metodeafsnit er at give en grundig indfgring i vores problemstilling, og
hvordan vi vil belyse den. Vi vil samtidig gennemga teorien omkring den type projekt, vi
udarbejder. Afsluttende vil vi gennemga specialets kapitler samt forklare nogle af de udtryk, vi

anvender i projektet, som ikke er en almindelig del af HR-terminologien.

1. Problemstilling og problemformulering

Vores overordnede problemstilling, som har fgrt til udarbejdelsen af dette speciale, er: ”Hvad
kan vi som erhvervsjurister bibringe en stilling inden for HR”. Vi har ikke den
uddannelsesmaessige baggrund, som mange HR-medarbejdere har, men vi har gentagne
gange hgrt det udtalt, at en jurist i HR-afdelingen vil veere en fordel. Da vi drgmmer om et
arbejde med HR, men samtidig @nsker at tilgodese vores iboende interesse for juraen, har vi
sat os for at belyse, hvordan personalejuraen influerer pa HR, og hvilke kompetencer en HR-
juridisk medarbejder skal have. Pa grund af den gkonomiske krise, som Danmark befinder sig i
lige nu, har vi valgt primaert at fokusere pa afskedigelse i vores gennemgang, selvom
rekruttering er mindst lige sa lovreguleret. Afskedigelse er dog desvaerre nok det omrade, som
mange virksomheder keemper mest med for gjeblikket, hvorimod rekrutteringsarbejdet er
gaet lidt i sta. Det er svaert at ansatte medarbejdere, men det er endnu svaerere at afskedige
medarbejdere. Vi har af samme grund valgt at fokusere primaert pa afskedigelse, selvom HR-
terminologien ofte anvender udtrykket afvikling. Afvikling omfatter alle former for ophgr af et
arbejdsforhold, herunder naturlig afgang og medarbejderinitieret ophgr. Disse er selvfglgelig
ogsa relevante i forhold til bade HR og juraen, men pa grund af krisen er det lige nu lederens

afskedigelse af medarbejdere, der er mest relevant.

Kompetencer bestar i vores opfattelse af tre ting: kundskaber eller viden, evner, som i nogen
grad er medfgdte og faerdigheder, der er de formelle kvalifikationer, vi har opnaet gennem
vores uddannelse. Nar vi i vores problemformulering skriver, at vi gnsker at klarlaegge, hvilke
kompetencer en HR-juridisk medarbejder skal besidde, taenker vi i overvejende grad p3, hvilke
kundskaber en HR-juridisk medarbejder skal have. Vi mener i nogen grad, at vi allerede
besidder de evner, der er relevante i forbindelse med HR i form af empati og
kommunikationsevner, selvom disse naturligvis altid kan udvikles. Denne udvikling vil
formodentlig ofte ske naturligt gennem arbejdet med menneskelige ressourcer. Hvis vi ikke
samtidig nzrede et gnske om at arbejde med og sammen med mennesker, ville vi
formodentlig ikke have givet os i kast med at udforme et projekt om HR i fgrste omgang. Vi

mener ogsa, at vi med vores valgfag og nu specialisering inden for HR og personalejura har de

11
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relevante kvalifikationer, der kraeves i arbejdet med disse omrader. Dermed mangler vi at
omsaette vores kvalifikationer til viden, som vi kan bruge i vores fremtidige arbejde med HR og

personalejura.

Derfor mener vi, det er relevant at klarlaegge, pa hvilke omrader vores juridiske baggrund kan
veere nyttig inden for HR, samt hvilke kompetencer, der vil veere en fordel at have for en HR-
medarbejder. Det vil sige, at vi forventer at opna en vidensproduktion ved at udarbejde dette

projekt.

Vi har isaer behov for at styrke vores viden om HR-afdelingens ansvarsomrader og hvilke
kompetencekrav, det stiller til medarbejderne. Vi har allerede kompetencer inden for jura
generelt i forhold til at fortolke og anvende lovtekster og aftaler, men vi mangler i nogen grad
stadig viden inden for personalejuraen. Derfor vil udpluk af denne blive gennemgaet

sidelpbende med HR-delen af projektet.

Vi har i forbindelse med projektets udarbejdelse arbejdet sammen med HR-afdelingen i Spar
Nord Bank A/S, herefter blot Spar Nord. Dette samarbejde har bestaet i opleeg ved Jette
Uhrenholt, HR-medarbejder, Spar Nord, ved virksomhedsbesgg i Spar Nords HR-afdeling i
december 2009, samtale med Jette Uhrenholt pa Karrieremessen marts 2010, samt interview
med Torbjgrn Christensen, HR-konsulent, Spar Nord, i april 2010. Dette samarbejde har
bevirket, at vi i dette projekt, for ssmmenlignelighedens skyld, tager udgangspunkt i en privat

vidensvirksomhed, modsat en offentlig virksomhed eller en privat produktionsvirksomhed.

Som det fremstar af ovenstaende forventer vi ved afslutningen af denne afhandling at have
skabt et overblik over, hvordan personalejuraen og HR hanger sammen og hvilke

kompetencekrav, det stiller til en HR-juridisk medarbejder.

2. Metodeteori ved vidensproducerende projekter
Da det, vi primaert gnsker at opna med dette projekt, er vidensproduktion, er der nogle
metodiske grundelementer, vi skal tage hensyn til i udarbejdelsen. Disse 4 grundelementer er

her opstillet i et skema sammen med de koblinger, der er mellem dem.

12
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Figur 1. Vidensproduktionens hovedelementer og arbejdsgange (Andersen 2008, 25)
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Et vigtigt element i denne figur er problemformuleringen. Problemformuleringen skal
klarlaegge den problemstilling, der ligger til grund for projektet, samt de spgrgsmal, der skal

besvares for at Igse problemstillingen.

For at besvare problemformuleringen skal der findes relevant teori om emnet, samt indsamles
empiri og data. Teorien er al den eksisterende viden inden for vores arbejdsomrade. Teorien
kan praesenteres i form af figurer eller ved litteratur, der omhandler problemstillingen. Da HR
og jura ikke er eksakte videnskaber, som for eksempel mange matematiske formler, vil den
teori, der bliver anvendt i projektet, vaere af mindre formaliseret grad end formler. Det vil
sige, at de figurer og teorier, vi praesenterer, ikke er den endegyldige sandhed inden for dets
omrade, da teoriens forfatter bidrager med noget af sin subjektivitet i udarbejdelsen.
Ligesadan er det i nogen grad afgreensningen af vores problemformulering samt vore

personlige fortolkninger, der afggr dette projekts udfald.

Empiri er afledt af det graeske ord for erfaring og er den viden, vi henter ude i virkelighedens
verden, modsat teorien, som nok er opstaet i den virkelige verden, men som alt andet lige er
formalistiske udledninger. Data er graesk for kendsgerning og er betegnelsen for alle de fakta,
vi finder frem til i forbindelse med interview, artikler, domsafsigelser og lignende. Dette

omfatter altsa ogsa empirien.

Teorien har vi fundet i de mange lzerebgger, der findes inden for omraderne human resource
management og personalejura. Derudover traekker vi i hgj grad pa de kompetencer, vi har
opndet gennem vores valgfag i personaleadministration. Empirien bestar af et interview
optaget pa lydfil med HR-konsulent Torbjgrn Christensen, Spar Nord (vedlagt som bilag), samt

opleeg fra virksomhedsbesgg i Spar Nord ved HR-konsulent, Jette Uhrenholt. Derudover

13
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indsamler vi sekundaer empiri fra artikler og lignende fundet i aviser, tidsskrifter og pa

internettet, samt fra relevant domspraksis.

Analyse og tolkning sker, nar vi sammenholder empiri og data med teorien. Empiri og data
samt teori sattes i forhold til problemformuleringen for at besvare denne. Dette vil helt
naturligt veere kernen i projektet, da det er her vidensproduktionen finder sted. Vores tolkning
af de resultater, vi mener at finde i analysen, fgrer afsluttende til vores konklusion. Som det er
naevnt ovenfor, er der netop tale om vores personlige tolkning af materialet og altsa ikke den
endegyldige sandhed inden for HR-jura og HR-juridiske kompetencer. Ud fra diskussionen af
empiri, data og teori vil vi udlede en konklusion pa vores analyser og fortolkninger. Denne

konklusion besvarer vores problemformulering.

3. Gennemgang af specialets kapitler og afsnit

| det fglgende vil vi ggre rede for de kapitler og afsnit, vi har medtaget i projektet, for derved
at danne et overblik over emnet og vores made at belyse det pa. Vi har valgt at inddele
projektet i fire kapitler. Det fgrste kapitel er HR og personalejura generelt, hvor vi vil
gennemga historikken og definitionerne pa disse omrader. | dette kapitel gennemgar vi
desuden rollefordelingen i forhold til HR i organisationen generelt, samt rollerne internt i HR-
afdelingen. Under dette kapitel vil vi ogsa gennemga hovedtraeekkene ved kollektive
overenskomster og Funktionzerloven, da dette er omrader, som vi ikke som udgangspunkt har

seerlig stor viden indenfor.

Det naeste kapitel er HR-afdelingens ansvarsomrader og kompetencer, hvor vi vil gennemga
HR-vaerktpjskassen sammenholdt med den relevante personalejura. Dette kapitel skal
klarlaegge, hvilke kompetencer en HR-medarbejder med juridisk baggrund skal opgve, og
hvilke kompetencer HR-juristen kan bringe ind i HR-afdelingen. Vi vil derfor ogsa gennemga
den relevante jura i dette kapitel, iseer i forhold til rekruttering, som er et staerkt lovreguleret
omrade. Vi vil endvidere i dette kapitel sammenholde teorien og juraen med vores interview
med Torbjgrn Christensen og vores egne erfaringer, dels fra arbejdet med HR og jura, og dels

fra vores egen erhvervsmaessige baggrund.

Det tredje kapitel omhandler afskedigelse af medarbejdere. Vi vil her analysere de meget
omfattende regler, der findes inden for afskedigelse af medarbejdere, samt hvilke
kompetencekrav, det stiller til den HR-juridiske medarbejder. Vi vil derudover komme med

eksempler fra retspraksis for at belyse de forskellige regler. Vi vil udarbejde en relativt
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omfattende gennemgang af det retlige grundlag for afskedigelser, da dette er et omrade, vi

ikke pa forhand har seerlig stort kendskab til.

| det sidste kapitel vil vi analysere, hvordan en afskedigelse bgr ske, bade i forhold til den
afskedigede og i forhold til de tilbageblevne medarbejdere. Denne analyse vil desuden

omfatte vores interview med Torbjgrn Christensen.

Afsluttende vil vi samle vore betragtninger og udledninger i en konklusion, der skal besvare

vores problemformulering og dermed ogsa vores problemstilling.

Nar vi i projektet anvender udtryk som den HR-juridiske medarbejder, HR-juristen og HR-
medarbejder med juridisk baggrund, mener vi en medarbejder i HR-afdelingen, der bade har
kompetencer inden for HR-afdelingens traditionelle arbejdsomrader og som samtidig har

kompetencer inden for den omfattende personalejura.

Nar vi i analysen anvender udtrykket opsigelse i forbindelse med opsigelsesvarsler og
lignende, henviser det bade til situationen, hvor lederen afskediger en medarbejder og

situationen, hvor medarbejderen selv opsiger sin stilling.

| forbindelse med vores interview af Torbjgrn Christensen har vi udarbejdet et

interviewprogram, som er vedlagt specialet som bilag.
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Human Resource Management og personalejura

Personaleledelse har eksisteret lige sa laenge, som der har eksisteret organisationer i form af
Ignadministration, arbejdstimehandtering og lighende. Det fgrste reelle tiltag inden for
personaleadministration i Danmark skete i 1913 med dannelsen af Foreningen
Engageringskontoret for Handel og Industri, i dag Center for Ledelse. Engageringskontorets
primaere funktion bestod oprindeligt i jobformidling inden for funktionaersektoren, men det

blev hurtigt en vigtig brik i behandlingen af personalesager (Center for Ledelse 2008).

En anden pioner inden for dansk HR er forsvaret, der gennem hele det 20. arhundrede
arbejdede med arbejdspsykologi og udfgrte mange forskningsprojekter omkring udvaelgelse,
personalebedgmmelse og lignende. Et samarbejde mellem chefen for Forsvarets Center for
Lederskab, Bent Rieneck, og davaerende personaledirektgr i SAS, Bernard Bévort, udmundede
i udviklingen af begreberne funktionsbetingelser og -vilkar, der beskriver hvilke
jobkarakteristika, der skal vaere til stede for at personalet befinder sig godt, og hvilke konkrete
arbejdsvilkar medarbejderen udsaettes for (Larsen 2006, 38). Ogsa universiteterne har spillet
en rolle i udviklingen inden for arbejdspsykologien, da dette har vaeret emne for mange
forskningsprojekter. En del forskere havde en baggrund i forsvaret og viderefgrte interessen

for arbejdspsykologien herfra (Larsen 2006, 38).

HR som selvsteendig videnskab dateres ofte tilbage til 1970’erne og til udviklingen af en
human capital teori. Argumentet var her, at det var mere korrekt eller hensigtsmaessigt at
betragte den menneskelige ressource i virksomheden som et aktiv, end alene som en
omkostning. Synspunktet fik betydelig tilslutning og opmaerksomhed i Igbet af 1980’erne, og
der ses her en adskillelse mellem den traditionelle og mere snaevre
personaleledelsestankegang og HR. Det skete i takt med behovet for at udvikle en teettere
kobling mellem personaleledelse og forretningsudvikling, og det gav sig udslag i en integration
imellem HR-betragtninger og strategisk planleegning og ledelse. Det er blandt andet denne
kobling mellem de ledelsesmaessige aspekter af menneskesiden i virksomheden og
virksomhedens strategiske planlaegningsprocesser, der adskiller Human Ressource

Management fra personaleledelse.

Igennem de senere ar er det ikke blevet mere klart, hvad HR mere preecist indeholder.
Begrebet, eller temaet, har maske aendret lidt karakter i den forstand, at det er skiftet fra at
vaere meget fragmenteret og diffust, til i hgjere grad at veere et samlebegreb, under hvilket
man kan placere en raekke aktiviteter og begreber vedrgrende udviklingen af mennesket i

virksomheden. Dette betyder, at en del af de forskningsmaessige som praktiske aktiviteter, der
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er blevet placeret under begrebet HR, fra tid til anden har virket bekendt, og dermed har faet
benavnelsen “gammel vin pa nye flasker”, ligesom nogle har papeget, at HR omfatter “alting
og ingenting”. Ikke desto mindre fortsaetter de nationale og internationale bidrag med at

indskrive sig under temaet.

1. Definition af Human Resource Management

For at give laeseren mulighed for at forholde sig til de fortolkninger, vi foretager i Igbet af
projektet, er det relevant, at vi giver vores definition af, hvad HR er. Det er dog vaesentligt at
bide maerke i, at der her er tale om vores forstaelse af begrebet HR, og at der ikke som saddan

er tale om en definition af HR, der er i overensstemmelse med teoriens definitioner.

HR gar i grove traek ud pa at handtere alle omrader, der har bergring med de menneskelige

ressourcer i virksomheden.

For at definere HR og HR-afdelingens betydning for virksomheden kan det vaere behjelpeligt
at skelne mellem hard og blgd HR. Hvis vi tager udgangspunkt i HR-omradets fulde navn,
Human Resource Management, kan man sige, at den blgde side er Human Ressource, og den
harde side er management. Langt stgrstedelen af alle HR-afdelinger arbejder med bade den
blgde og den harde HR, og det vil ofte veere sveert at skelne de to i praksis, men for det
paedagogiske overblik har vi alligevel valgt at ggre det for bedre at kunne definere vores
fortolkning af, hvad HR egentlig er. Den blgde HR omhandler de menneskelige ressourcer i
form af eksempelvis trivsel og arbejdsmiljg. Det vil sige, at den blgde HR ikke er direkte
malbar, da der ikke findes en fast skala for jobtilfredshed og samhgrighedsfglelse med
virksomheden. lkke desto mindre er det disse, der forspges hgjnet gennem den blgde HR.
Formalet med den blgde HR er dels at sikre medarbejdernes employability, og dels at
virksomheden kan fglge med udviklingen. Virksomhedens handtering af den blgde HR kan
ogsa blive en del af virksomhedens image, idet et godt arbejdsmiljg og udviklingsmuligheder

kan ggre virksomheden attraktiv for nye talenter.

Den harde HR omhandler i vores terminologi dels de regler, der findes for handteringen af
personalet via lovgivning, overenskomster og i virksomhedernes egne personalepolitikker og
dels den del af HR-afdelingens arbejde, der er direkte malbar, eksempelvis i forbindelse med
registrering af sygefraveer, lgn, ferie og deslige. Formalet med den harde HR er at minimere
omkostningerne i virksomheden, for at sikre at virksomhedens rentabilitet er i orden. | praksis

kan HR-arbejdet ikke deles helt sa skarpt op, da sygefravaer jo formodentlig i nogen grad
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haenger sammen med arbejdsmiljget, og arbejdsmarkedets regler regulerer i nogen grad

udviklingen af de menneskelige ressourcer.

Ud fra dette er HR-afdelingens hovedansvarsomrader dels medarbejdernes trivsel og
udvikling, dels at styrke virksomhedens image udadtil, dels at sikre, at virksomheden
overholder de geeldende regler inden for arbejdsretten samt at minimere de omkostninger,
der er i forbindelse med personalet. Dette sidste lyder maske lidt hardt, men det er i realiteten
det, HR-afdelingen ggr, nar de gennem personaleplanlaegningen forudser fremtidige
kompetencebehov og registrerer, hvilke kompetencer, der er i virksomheden frem for blot at

igangsaette rekrutteringsprocessen, hver gang behovet for nye kompetencer opstar.

Vores baggrund inden for erhvervsjura betyder, at vi, bade i projektet og i vores kommende
erhvervsliv, i hgj grad kommer til at bevaege os inden for den harde del af HR-omradet, mere
specifikt personalejuraen. For at give et overblik over denne vil vi i det efterfglgende beskrive
arbejdsretten i Danmark. Vi vil desuden ga i dybden med de kollektive overenskomster, da de
er af stor betydning for reguleringen af arbejdsforhold i Danmark. Derudover vil vi gennemga
Funktionzerloven, da denne er serlig relevant i forhold til dette projekts afgransning til kun at

omfatte HR i private vidensvirksomheder.

2. Personalejura

Personalejuraen omfatter alle de szrlove, overenskomster og EU-direktiver, der regulerer den
danske arbejdsret. Modsat mange andre lande har vi ikke i Danmark én overordnet arbejdslov,
hvilket ggr det szerligt relevant, at i hvert fald en del af medarbejderne i en HR-afdeling har et
overblik over og en forstaelse for den meget omfattende arbejdsret. Siden Septemberforliget i
1899 har der eksisteret en hovedaftale mellem DsS (nu LO) og DA, som af nogen kaldes
Arbejdsmarkedets Grundlov. | denne hovedaftale findes grundstenen i dansk arbejdsret,
nemlig fredspligten, som betyder, at der under forhandlingen mellem to overenskomster er
pligt til ikke at ga i strejke eller lave lockout, medmindre der er hjemmel herfor i overenskomst
eller lignende. Det fremgar desuden af hovedaftalens § 1 at ” (..) det er @gnskeligt, at
sp@drgsmadl om Ign og arbejdsvilkdr Igses gennem afslutning af kollektive overenskomster, (...)".
Dermed er der i Hovedaftalen taget stilling til, at vi i Danmark ikke vil lave en overordnet
arbejdslov, da vores arbejdsretssystem i hgj grad er baseret pa aftalefrihed. Ligeledes er det
kun forhold som Ign og arbejdsvilkar, herunder ferier, fridage og barns sygdom, der er
reguleret i overenskomsterne, mens de individuelle forhold skal aftales mellem lederen og

den enkelte medarbejder i anszettelsesaftalen. Dette er szerligt relevant at vaere opmaerksom
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pa i HR-afdelingen, da de ofte vil sidde med ansvaret for udarbejdelse af

ansattelseskontrakterne.

For at danne et bedre overblik over de regler, en HR-juridisk medarbejder i en privat
vidensvirksomhed skal have overblik over, vil vi i det fglgende gennemga fgrst de kollektive

overenskomster og dernaest Funktionzerloven.

2.1. Kollektive overenskomster

Det er karakteristisk for den kollektive overenskomst, at der altid optreeder en kollektivitet
som part pa Isnmodtagersiden, typisk et fagforbund. Pa ledersiden behgver der derimod ikke
veere tale om en kollektiv part i form af en arbejdsgiverorganisation. Den enkelte virksomhed,
der ikke er medlem af en organisation, kan selv indga en kollektiv overenskomst. Det vil typisk
ske i form af en tiltreedelsesoverenskomst, hvor virksomheden tiltreeder den normale

overenskomst for arbejde af den pageeldende art.

Der etableres ikke ved den kollektive overenskomst individuelle arbejdsforhold. Hertil kraeves

individuelle ansattelsesaftaler mellem hver enkelt ansat og dennes leder.

De typiske overenskomster pa nationalt niveau indeholder bestemmelser om Ign, arbejdstid

og eventuelt andre arbejdsvilkar og indgas for en kortere periode.

Foruden Ignoverenskomster findes der kollektive overenskomster, som indeholder mere
generelle rammebestemmelser, og som geelder for laengere perioder. Det gaelder de sakaldte
Hovedaftaler, som er indgaet mellem en raekke hovedorganisationer. Et eksempel pa en
Hovedaftale er Hovedaftalen mellem LO og DA, der sa dagens lys fgrste gang med
Septemberforliget fra 1899. Denne Hovedaftale indeholdt regler om varsling af kampskridt,
ledelsesskridt og andre grundlaeggende spgrgsmal. Septemberforliget blev aflgst af en ny
Hovedaftale i 1960, der udlgb i 1969 og blev aflgst af en ny i 1973, der siden er blevet
revideret i 1981, 1987 og igen i 1992. Den nugzldende version af Hovedaftalen mellem LO og
DA tradte i kraft 1. januar, 1993.

Ogsa spgrgsmal om samarbejde og ny teknologi er reguleret ved kollektive overenskomster pa
hovedorganisationsplan. Den fgrste samarbejdsaftale mellem LO og DA blev indgaet i 1947.
Denne blev aflgst af en ny samarbejdsaftale i 1970, som i 1981 blev suppleret med en
teknologiaftale. | juni 1986 blev der indgaet en ny samarbejdsaftale mellem LO og DA, hvor
teknologispgrgsmalet er integreret. Til samarbejdsaftalen mellem LO og DA er der knyttet en

tillegsaftale om ligebehandling af 1. maj, 1999.
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Der sker ingen offentlig registrering af kollektive overenskomster i Danmark, og man ved

derfor ikke ngjagtig, hvor mange der findes, men antallet er betydeligt.

Det er, som det vil fremga et begrebsmaessigt kendetegn ved en kollektiv overenskomst, at
der skal vaere en kollektivitet pa arbejdstagersiden, men ikke ngdvendigvis pa ledersiden.
Typisk vil der dog ogsa veaere tale om en organisation pa ledersiden. Arbejdsmarkedets
organisationer bestemmer selv i deres vedtaegter, hvordan beslutningskompetencen internt i

organisationen skal fordeles.

Kollektive overenskomster, hvor staten er lederparten, indgas af Personalestyrelsen
(Finansministeriet). | den kommunale sektor skal kollektive overenskomster fra ledersiden

godkendes af Kommunernes Ignningsnaevn.
H.V. EImquist definerede en kollektiv aftale pa fglgende made:

“Den kollektive overenskomst er en mellem uorganiseret eller en organiseret flerhed af
arbejdere pd den ene side og en arbejdsgiver eller en uorganiseret eller organiseret
flerhed af arbejdsgivere pG den anden side afsluttet overenskomst, der fastszetter
normer for indholdet af den arbejdskontrakter, som den i overenskomsten deltagende
arbejdsgiver eller medlemmer af den i overenskomsten deltagende arbejdsgiverflerhed
madtte slutte vedrgrende udfgrelse af arbejde af den art, hvorpd overenskomsten tager

sigte”

2.1.1. Formkrav og almindelige aftaleretlige principper

Naesten alle kollektive overenskomster indgas i praksis skriftligt, men der stilles i Danmark
ingen formkrav, og en kollektiv overenskomst kan indgas mundtligt eller stiltiende, hvorimod
der i fremmed ret kraeves normal skriftelighed. Godkendelse af Kommunernes Lgnningsnavn

er efter Kommunestyrelseslovens § 67 en gyldighedsbetingelse i den offentlige sektor.

Kollektive overenskomster er aftaler, der som andre aftaler kan vaere behaeftet med mangler,
som medfgrer, at de bliver ugyldige. De saeedvanlige aftaleretlige regler om ugyldighed har dog
ikke stor praktisk betydning. Kollektive overenskomster forhandles normalt af personer med
stor praktisk erfaring, hvilket ggr det mindre sandsynligt, at der forekommer svig og ager. De
fleste overenskomster indgas i en vis forstand under tvang, eksempelvis om strejke eller
lockout. Hvis der er tale om lovlige kampskridt i forbindelse med de periodiske
overenskomstforhandlinger, er denne tvang ikke retsstridig og bergrer ikke overenskomstens

gyldighed.
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2.1.1.1. Aftalelovens § 29

Aftalelovens § 29 om ugyldighed pa grund af tvang kan dog anvendes, eksempelvis hvis
arbejdstagere under Igbende overenskomst tvinger en leder til at betale hgjere Ign under
trussel om ellers at ville ivaerksaette overenskomststridig strejke. Lederen kan i denne situation
fraga sit lgfte om at betale hgjere lgn og kreeve det for meget betalte tilbage. Han ma dog
reagere rimeligt hurtigt, efter at tvangen er ophgrt. | en dom fra 1997 (AD 1996 217) lagde
Arbejdsretten til grund, at en overenskomststridig arbejdsnedlaeggelse blandt nogle
havnearbejdere var eneste arsag til, at et rederi havde underskrevet en overenskomst. Uanset
om en inspektgr i det internationale transportarbejderforbund havde taget initiativ til
arbejdsnedlaeggelsen, eller at han alene havde udnyttet den synligt retsstridige
tvangssituation, fandt arbejdsretten, at overenskomsten matte veere ugyldig -efter

Aftalelovens § 29.

2.1.1.2. Aftalelovens § 36

Arbejdsretten har i nogle sager sat spgrgsmalstegn ved, om generalklausulen i Aftalelovens §
36 overhovedet kan finde anvendelse pa kollektive overenskomster. Dette kan imidlertid ikke
udelukkes. Tveertimod er tendensen formentlig, at Aftalelovens § 36 far stigende betydning
med EU-rettens integration i dansk arbejdsret. Aftalelovens § 36 er en meget fleksibel regel,
der kan opsamle en del ad de problemer, som mangelfuld implementering af EF-direktiver
giver anledning til. Hvis en kollektiv overenskomst i den private sektor eksempelvis indeholder
arbejdstidsregler, der er uforenelige med arbejdstidsdirektivet, ma de kunne andres eller

tilsideseettes efter Aftalelovens § 36.

2.1.2. Retsvirkninger af en kollektiv overenskomst

Den kollektive overenskomst har virkning som norm for de individuelle aftaler, der indgas
inden for rammerne af den. Denne virkning kaldes den normative virkning. Desuden har den
virkning som en kontrakt, der palaegger parterne i den kollektive overenskomst gensidige

pligter, eksempelvis fredspligten. Denne virkning kaldes den obligatoriske virkning.

Det primare pligtsubjekt for overenskomstens normative virkning er enkeltlederen, enten
grundet sin partsstatus i overenskomsten eller grundet sit medlemskab af en

arbejdsgiverorganisation.

En leder, der er bundet af en overenskomst, er over for den organisation pa
lpnmodtagersiden, der er part i overenskomsten, forpligtet til at fglge overenskomstens
bestemmelser om Ign- og arbejdsvilkar over for alle ansatte, der udfgrer arbejde, som

omfattes af overenskomsten. Det gzlder, uanset om de ansatte er organiserede eller ej. En
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leder, der bade beskaeftiger organiseret og uorganiseret arbejdskraft og som underbetaler den
uorganiserede  arbejdskraft, begar derfor overenskomstbrud over for den
overenskomstbaerende organisation, som derfor via sin hovedorganisation kan indbringe ham

for Arbejdsretten og fa ham dgmt for overenskomstbrud.

En leder, der ikke selv har indgaet en kollektiv overenskomst, og som ikke er medlem af en
arbejdsgiverorganisation, der har forpligtet sine medlemmer ved kollektiv overenskomst, er
normalt ganske frit stillet i forhold til de kollektive overenskomster og behgver eksempelvis
ikke at betale overenskomstmaessig lgn, med mindre han forpligter sig hertil ved individuel
aftale med den enkelte medarbejder. Det er uden betydning, om den ansatte er medlem af et
fagforbund. En organiseret, arbejdstager, hvis forbund har overenskomst med nogle ledere,
men ikke med den virksomhed, han er ansat i, har ikke krav pa at fa overenskomstmaessig Ign.
Hans Ignvilkar afggres ved en individuel aftale med lederen. Da der ikke er nogen lov om
mindstelgn i Danmark, kan der aftales en hvilken som helst Ign, herunder en Ign, der ligger
langt under overenskomstens niveau. Den eneste begraensning er Aftalelovens

ugyldighedsbestemmelser, navnlig § 36.

Da overenskomster kun binder de parter, der har indgaet aftalen eller har tiltradt den senere
hen, er det en god ide, at det fremgar af virksomhedens personalepolitik, hvilken

overenskomst der er geeldende i virksomheden.

Det er veesentligt for lederen at bide maerke i, at virksomheden ikke har pligt til at indga eller
tiltreede en kollektiv overenskomst. Hvis virksomheden hellere selv vil bestemme, hvilke vilkar,
der skal vaere gaeldende i forhold til Ign og lignende, er det helt op til dem selv, nar blot de
tager hensyn til de saerlove, der findes omkring ferie, ligestilling, helbredsoplysninger og sa
videre. Det er lederens ansvar, at disse love overholdes. Ledelsen vil ofte uddelegere dette
ansvar til HR-afdelingen, da det er dem, der sidder med stort set alle andre
personalerelaterede emner. Af den grund er det vigtigt, at der sidder medarbejdere i HR-
afdelingen, der har kendskab til bade den relevante overenskomst, til sarlove og EU-

direktiver.

2.1.3. Fortolkningen af en kollektiv overenskomst

Kollektive overenskomster giver ofte anledning til fortolkningstvister. | princippet ma de
fortolkes og udfyldes pa samme made som andre aftaler. Kutymer spiller i praksis en stor rolle
i denne forbindelse. Det er en forudsaetning for, at der er opstaet en kutyme, at en bestemt
praksis er fulgt almindeligt, stadigt og laenge inden for et omrade, og at parterne har gjort det

ud fra en retsopfattelse. Nogle kutymer supplerer og udfylder overenskomsten og bliver et led
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i denne, mens andre kutymer fraviger overenskomsten. Kutymer, der er blevet et led i
overenskomsten, kan kun opsiges sammen med denne, mens andre kutymer kan opsiges

selvsteendigt.

Fra praksis kan naevnes en faglig voldgiftskendelse af 20. februar, 1986 mellem foreningen af
danske laegestuderende og Amtsradsforeningen. De studerende havde gennem en arraekke
faet udbetalt rejsegodtggrelse og Ign under transporten ved arbejde ved Roskilde
amtskommunes hospitaler. Overenskomsten gav ikke krav herpa. De studerendes forening
havde imidlertid ved afregning over for de studerende og de pagaldende sygehuse i 17 ar
administreret ordningen pa en fra overenskomstens ordlyd afvigende made, uden at der var
rejst indsigelse herimod. Denne kutyme, som vel ikke kunne anses for at veere tradt i stedet
for den udtrykkelige bestemmelse i parternes aftale, antoges herefter under de foreliggende
omstaendigheder, navnlig derved, at den havde veeret fulgt ikke blot ved et enkelt hospital, og
derved at der var gaet sa lang tid, inden der blev gjort indsigelse mod den, at den kun kunne

opsiges med overenskomstmaessigt varsel til overenskomstperiodens udgang.

Som et andet eksempel kan naevnes en faglig voldgiftskendelse af 14. marts, 1986 mellem
Metalarbejderforbundet og Finansministeriet. Pa Danmarks tekniske Hgjskole havde der i en
meget lang arraekke, mindst 30 ar og maske over 100 ar, veeret ret til frihed med Ign pa
regentens fpdselsdag. Skolen gnskede imidlertid at afskaffe denne fridag, hvorfor man i 1982
opsagde den til ophgr med udgangen af samme ar, idet der dog samtidig indfgrtes en generel
frihedsordning den 1. maj. Metalarbejderforbundet protesterede imidlertid heroverfor med
henvisning til, at kutymen var en del af overenskomsten, som ikke kunne opsiges seerskilt. Der
fandtes fortsat at veere tale om en lokal kutyme, som var i strid med den skriftlige
overenskomsts bestemmelser om fridage, og lederparten havde derfor veeret berettiget til at

opsige kutymen til ophgr med et passende varsel, som sket.

2.1.4. Ophgr af kollektive overenskomster

Kollektive overenskomster kan, hvad enten de indeholder udtrykkelig bestemmelse herom
eller ej, opsiges. De fleste overenskomster indeholder dog bestemmelser om, hvornar og med
hvilket varsel de kan opsiges. Hovedaftalen mellem LO og DA indeholder i § 7,2 en speciel
regel, som indebaerer, at kollektive overenskomster inden for LO og DA omradet ikke
bortfalder, selvom de er opsagt, og opsigelsesvarslet er udlgbet. Det kraeves yderligere, enten
at den opsagte overenskomst er aflgst af en ny overenskomst mellem de samme parter, eller
at der ivaerksaettes kollektive kampskridt, en sakaldt friggrelseskonflikt. (Se som eksempel pa

et tilfaelde, hvor en overenskomst ansas for bortfaldet efter friggrelseskonflikt AD 1996 325)
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Den ordning hvorefter opsagte overenskomster Igber videre, indtil de aflgses af en ny
overenskomst, eller der ivaerkseettes friggrelseskonflikt, gaelder kun pa hovedaftaleomradet
og omrader, hvor der matte vaere indgaet en tilsvarende aftale. Pa andre omrader gaelder den
almindelige aftaleretlige regel, at opsagte overenskomster bortfalder, nar opsigelsesvarslet er

udlgbet.

Hovedaftalens § 7,2 geelder ogsd kun de almindelige lgnoverenskomster, men ikke for

Hovedaftalen selv eller andre aftaler pa hovedorganisationsniveau.

Det er omdiskuteret, om kollektive aftaler kan bringes til ophgr ved ophaevelse pa grund af
vaesentlig misligholdelse fra modpartens side. Der er i forbindelse med de kollektive
overenskomster opbygget et saerligt sanktionssystem, nemlig bod for overenskomstbrud. |
forste omgang ma et overenskomstbrud behandles efter disse regler. Eksempelvis hvis en
overenskomststridig strejke ikke ophgrer trods gentagen idgmmelse af bod ved Arbejdsretten,
er lederen formodentlig berettiget til at benytte sig af retshandhaevende arbejdsstandsning,

eksempelvis lockout.

2.1.5. Implementering af direktiver ved kollektiv overenskomst

Det er i forhold til dansk ret et vigtigt spgrgsmal, i hvilken udstreekning EU-direktiver kan
opfyldes ved kollektiv overenskomst. For sa vidt angar danske kollektive overenskomster er
der i hovedsagen tre problemer: det personelle gyldighedsomrade, den manglende

individuelle pataleret i det fagretlige system og procesmaden ved faglig voldgift.

Danske kollektive overenskomster binder ikke alle ledere, men kun dem, der enten direkte
ved selv at indga en overenskomst eller indirekte ved at veere medlem af en
arbejdsgiverorganisation, der har indgaet en sadan, er parter i en overenskomst. En dansk
kollektiv overenskomst beskytter derfor aldrig alle ansatte og kan allerede af denne grund ikke
som eneste middel benyttes til at gennemfgre direktiver, der giver alle individuelle ansatte en

rettighed.

| den hidtidige debat om, hvorledes direktiver skal implementeres, har man i hovedsagen
arbejdet med fire hovedmodeller. For det f@grste arbejdes der med en ren lovmodel,
eksempelvis  Virksomhedsoverdragelsesloven, med dansk lovgivning som eneste
implementeringsform. Desuden arbejdes der med en blandet lovgivnings- og
overenskomstmodel, som findes i flere varianter, eksempelvis Ligelgnsloven, Loven om
ansaettelsesbeviser og Loven om varsling af kollektive afskedigelser. Det er karakteristisk, at

der vedtages bade dansk lovgivning og traditionelle danske kollektive overenskomster.
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Dernaest arbejdes ogsa med en ren overenskomstmodel med almengyldige kollektive
overenskomster som eneste implementeringsform. Slutteligt arbejdes der med en ren
overenskomstmodel med sadvanlige danske, ikke almengyldige, kollektive overenskomster
som eneste implementering. Der vedtages saledes ingen implementeringslovgivning i denne

model.

De tre fgrste er klart i overensstemmelse med EU-rettens krav, mens den fjerde formentlig
ikke vil blive accepteret af EU-domstolen. LO og Da indgik i 1996 en implementeringsaftale,
der tradte i kraft 1. juli, 1996. For sa vidt angar arbejdstidsdirektivet har Danmark, for at
markere det kollektive aftalesystems betydning i Danmark, valgt at undlade at vedtage en lov

til opsamling af de arbejdstagere, der falder uden for overenskomstdaekningen.

Modellen med almengyldige overenskomster synes at vinde frem. Ved gennemfgrelsen af
deltidsdirektivet i 2001 valgte Danmark en ny kombination af lov og kollektiv aftale, idet de
vigtigste kollektive aftaler om implementering af direktivet udstraekkes til at geelde for andre
end parterne i disse, hvis de pageeldende ikke selv har indgédet kollektive overenskomster pa
direktivets niveau. Herved kombineres den traditionelle partsautonomi med et skrift i retning
af almengyldighed af visse sarligt repraesentative kollektive overenskomster. Danmark opgav
den modstand mod lovgivning, man har demonstreret i forbindelse med arbejdstidsdirektivet
og vedtog i 2001 en lov om gennemfgrelse af deltidsdirektivet. Samtidig vedtog man en lov
om zndring af Funktionaerloven og Varnepligtsloven, saledes at timegraensen pa 15 timer i

disse love blev sat ned til 8.

2.2. Funktionzrloven

Funktionzerloven opstiller nogle rettigheder for funktionzerer, inden for opsigelse, ferie,
sygdom med videre. Funktionzerloven er beskyttelsespraeceptiv og kan derfor som
altovervejende hovedregel ikke fraviges til ugunst for funktionaeren, heller ikke ved aftale

mellem parterne, jf. Funktionaerlovens § 21.

Funktionzerloven fastlegger hverken Ign, arbejdstid, pension, forleenget ferie,
overarbejdsregler eller lignende, idet der her er tale om overenskomst- eller aftalestof. Dette
skal derfor saerskilt aftales i ansaettelseskontrakten eller fremga af overenskomsten. Desuden
skal arbejdsomradet aftales. Derved hindrer man lederen i at flytte den ansatte til andet og

ofte mindre kvalificeret arbejde uden dennes godkendelse.

Hvorvidt et ansaettelsesforhold er underlagt Funktionzerloven, afhaenger af arbejdets art og

omfang. Afggrende er desuden, om den pagaldende er underlagt en leders instruktioner eller
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er selvstaendig i forhold til lederen. Aflgnningsformen er uden betydning ved en vurdering af,

om en Ignmodtager er omfattet af Funktionzerloven.

Arbejdet skal i gennemsnit andrage mere end 8 timer om ugen samt have en vis stabil
karakter for at Funktionaerloven er gaeldende for ansattelsesforholdet. Den ansatte skal vaere

underlagt en leders instruktioner for at veere omfattet af Funktionaerloven.

Ledere med undtagelse af administrerende direktgrer vil i Funktionzerlovens forstand veaere
funktionzerer. Derimod vil ansatte i anparts- eller aktieselskaber, hvor de selv gennem
besiddelse af anparter eller aktier har en afggrende indflydelse pa virksomheden, ikke vaere
omfattet af Funktionaerloven. Hvis man gnsker, at Funktionaerloven ogsa skal vaere geeldende i
sadanne tilfeelde, skal der udtrykkeligt indgds en kontrakt med firmaet herom. Egentligt

selvstaendige erhvervsdrivende er naturligvis heller ikke funktionzerer.

Loven geelder ogsa for tidsbegraensede anszettelser, hvor man pa forhand har fastsat et

tidspunkt for afslutning af anseettelsesforholdet.

Funktionzerloven blev vedtaget i Folketinget i 1938. Pa tidspunktet for vedtagelsen afspejlede
den pa de fleste omrader geeldende praksis. Visse af tryghedsreglerne udvikledes saledes i
praksis omkring arhundredeskiftet. Det galder blandt andet krav pa lgn under sygdom,
reglerne om Ign under militaertjeneste, prgvetid og ret til betalt frihed ved jobsggning. Praksis
omkring misligholdelse af ansaettelsesforhold blev ogsa i vid udstraekning fastlagt omkring

arhundredeskiftet.

Pa vedtagelsestidspunktet var uens laengder af opsigelsesvarsler for funktionaeren og lederen,
opsigelsesvarslets afhangighed af ancienniteten, samt ens regler for alle funktionzerer nye
tiltag. Ved senere lovaendringer er blandt andet deltidsarbejde kommet ind under
Funktionzerloven foranlediget af, at der kom et gget antal kvinder ud pa arbejdsmarkedet i

1960’erne.

Senere &ndringer af loven har fundet sted i 1996, 1999, 2001,2003, 2004 og 2009.

De kollektive overenskomster, savel som Funktionaerloven, er relevante at have i baghovedet
nar HR-afdelingens fokusomrader skal gennemgas i det fglgende. Isar er det veesentligt hele
tiden at holde sig for gje, at ud over de forskellige beskyttelseshensyn i Funktionzerloven er
der som altovervejende hovedregel aftalefrihed i dansk arbejdsret. Dette er saerligt relevant i
forbindelse med udformning og genforhandling af ansattelseskontrakter, som vi vil omtale

flere gange i resten af projektet.
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HR-afdelingens ansvarsomrader og kompetencer

Nar det er fastlagt, hvad HR og personalejura egentlig er, er det relevant at gennemga de
forskellige fokusomrader, der findes inden for HR-arbejdet, samt hvilke retsregler, der kan
veere relevante at se pa i forbindelse med de forskellige omrader. Vi vil desuden i det fglgende

fokusere pa, hvordan den HR-juridiske medarbejder kan vaere et aktiv for HR-afdelingen.

I mange sma og mellemstore virksomheder eksisterer der ikke hele afdelinger til handtering af
de menneskelige ressourcer, men maske snarere en enkelt person, der har hovedansvaret for
omradet (Larsen 2006, 86-87). Det kraever en organisation af en vis stgrrelse at kunne forsvare
en sarskilt afdeling til at handtere HR-arbejdet. Da vi i dette projekt har taget udgangspunkt i
Spar Nord, der har en stor HR-afdeling med 12 medarbejdere, vil vi for sammenlignelighedens
skyld i det nedenstdende forudsaette, at vi beskriver en virksomhed, der har en decideret HR-

afdeling.

Det er vigtigt i enhver virksomhed, der har en HR-afdeling, at rollerne er definerede, sa alle

ved, hvem der har hvilke ansvar, bade i organisationen generelt og internt i HR-afdelingen.

| organisationen er der tre parter, der er relevante for HR-arbejdet, nemlig medarbejderne,

mellemlederne og HR-afdelingen selv.

Det er op til medarbejderne selv at tage ansvar for deres job og udvikling. Dette ses for
eksempel tydeligt i Spar Nords personalepolitik, hvor det blandt andet forventes af de ansatte,
at de vil udvikle deres kompetencer for at imgdekomme kundernes stigende krav (Spar Nord
Bank A/S 2004). Medarbejderne kan altsa ikke forvente at udvikle sig uden selv aktivt at tage
stilling til, hvad de gerne vil udvikle og hvordan. De forventninger medarbejderen har, skal

formidles for ledelsen, for at denne har mulighed for at imgdekomme medarbejderens planer.

Mellemlederens rolle i forhold til HR er ofte meget stor. Dette skyldes den decentralisering,
der er sket af HR-arbejdet i mange virksomheder, hvor en stor del af ansvaret for
medarbejdernes udvikling er lagt ud pa mellemlederne. Det er mellemlederne, der kender de
enkelte medarbejdere bedst, og derfor er det ogsa ham, der bedst kan Igse eventuelle
problemer. Det er desuden ofte mellemlederen, der gennemfgrer for eksempel
medarbejderudviklingssamtalerne og dermed kender medarbejdernes egne
kompetencegnsker bedst. Hvis der samtidig eksisterer en decentral HR-afdeling i
virksomheden, er det vigtigt, at der er helt klare rammer for, hvem der tager sig af hvilke
opgaver, og hvornar den centrale HR-afdeling ma og skal blande sig i mellemlederens HR-

arbejde. Hvis ikke denne opdeling er meget klar, risikerer parterne at ga i vejen for hinanden
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og dermed i vejen for det gode HR-arbejde, der skal sikre virksomhedens konkurrencekraft pa

markedet (Larsen 2006, 84).

Den centrale HR-afdelings roller er illustreret i en figur af Dave Ulrich, der er afbilledet

nedenfor.

Figur 2. HR-roller i en konkurrencedygtig virksomhed (Larsen 2006, 93)

Fremtids-/strategisk fokus

Strategisk partner: Andringsagent:
Strategisk ledelse af Ledelse af transformation
menneskelige ressourcer og &ndringer

Processer Mennesker
Administrativ ekspert: Talergr for medarbejderne:
Ledelse af virksomhedens Ledelse af medarbejdernes
infrastruktur bidrag

Dag-til-dag, operationelt fokus

Ulrich deler HR-afdelingens arbejde ind i to akser: en tidsakse, der gar fra et dag-til-dag
operationelt fokus til et fremtidsorienteret strategisk fokus, samt en akse, der fortzller, om
der er tale om et menneskeligt eller processuelt fokus. Ved at kombinere de to akser far han

fire roller, som HR-afdelingen skal bestride.

Den fgrste rolle er den strategiske partner, der integrerer de organisatoriske processer med
de forretningsmaessige processer. Det er HR som den strategiske partner, der ideelt set sidder
med i direktionsudvalget for at indarbejde HR-funktionerne direkte i virksomhedens
strategier, frem for at disse fgrst tilpasses efterfglgende. Det er desuden den strategiske

partner, der bestraber sig pa at udnytte de menneskelige ressourcer mest muligt.

En anden rolle i modellen er den administrative ekspert. Dette er den rolle, de fleste nok
forbinder med HR-afdelingen. Det er her HR-vaerktgjskassen bliver anvendt til at sikre en
hensigtsmaessig personaleanvendelse pa dag til dag basis. Det er ogsa den administrative
ekspert, der radgiver mellemlederne i deres HR-funktioner. Det er derfor relevant, at HR-
afdelingen kan seette sig ind i og forsta de retlige tiltag, der sker inden for personalejuraen, sa

de kan radgive mellemlederne bedst muligt herom. Det er denne funktion, vi i dette projekt
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kalder HR-juristen. Juraen er en integreret del af HR-arbejdet, idet lovgivningen pa dette

omrade naturligvis skal respekteres og indarbejdes i HR-afdelingens daglige arbejde.

Den naste rolle er taler@gr for medarbejderne. Denne rolle siger nasten sig selv, idet det er her
HR-afdelingen sikrer, at de lovmaessige rettigheder for medarbejderne bliver overholdt. Her vil
det igen veere relevant med en HR-jurist, der kender szrlovene og de kollektive

overenskomster.

Den sidste rolle i Ulrichs model er &endringsagenten. HR som andringsagent er ansvarlig for at
sikre virksomhedens omstillingsgrad. Det er i denne rolle, HR-afdelingen bidrager til den
fortsatte organisationsudvikling og —forandring, blandt andet gennem personaleplanlaegning

og kompetenceudvikling af medarbejderne.

HR-afdelingen har altsa en veaerktgjskasse med funktioner og teknikker, som den kan anvende
til at sikre den bedst mulige udnyttelse og udvikling af personalet. De forskellige veerktgjer vil
blive gennemgaet her nedenfor i hovedtraek. Afvikling, der er vores primaere fokusomrade i
dette projekt, far et afsnit for sig selv. Under de enkelte emner vil vi desuden inddrage den

relevante lovgivning.

1. Strategisk HR

Fzelles for alle vaerktgjerne inden for HR-omradet er, at det er vigtigt, at arbejdet med dem
ikke foregar saerskilt fra den gvrige virksomhedsstrategi. Selvom dette maske nok ville kunne
fungere, bliver medarbejdernes kompetencer langt bedre udnyttet, nar de taenkes med ind i
2ndringsforslagene i stedet for fgrst at blive tilpasset efterfglgende. Hvis der er fokus pa de
kompetencer, der eksisterer i virksomheden inden forandringer planlaegges, kan de
eksisterende kompetencer udnyttes, hvorved der spares rekrutteringer og dermed nogle ikke

uvaesentlige udgifter for virksomheden.

Strategisk HR kan defineres som ”(...)Jen tematisk planlaegning, belgnning og udvikling af
virksomhedens menneskelige ressourcer ud fra dennes overordnede mdal og strategi.”
(Nordhaug, Larsen og @hrstrgm 2004, 433). Sagt pa en anden made gar det altsd ud pa at
tilpasse de menneskelige ressourcer i virksomheden til at opfylde de krav, som virksomheden
har brug for, bade nu og her, pa kort og pa lang sigt. Denne definition stiller store krav til HR-
afdelingens rolle i virksomhedens hierarki og bestyrelse. Hvis de menneskelige ressourcer og
strategien skal tilpasses hinanden bedst muligt, er det ifglge teorien vigtigt at lederen for HR-

afdelingen forstar at skaffe sig detaljeret viden om virksomhedens taktiske og strategiske
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planer, for bedst muligt at bidrage med systemer og metoder til at udvikle og rekruttere

medarbejdere, der passer til disse planer (Nordhaug, Larsen og @hrstrgm 2004, 434).

1.1. HR-afdelingens organisatoriske rolle/placering

Da HR for alvor slog igennem i Danmark i midten af 1980’erne, oprettede mange
virksomheder HR-afdelingen som en central stabsfunktion, hvor HR-afdelingen, ligesom andre
stabsfunktioner som for eksempel gkonomiafdelingen og juridisk afdeling, fungerer som stgtte
for bade topledelsen og for de enkelte funktionsafdelinger. Fordelen ved en centraliseret HR-
afdeling er blandt andet, at der sikres en ensrettet behandling af personalearbejdet, sa
virksomheden undgar, at én afdeling kgrer ud af et sidespor og maske ikke laengere opererer
under samme normer som resten af organisationen. En anden fordel er den gkonomiske, idet
mange virksomheder er for sma til at en decentraliseret HR-afdeling kan svare sig. Der er dog
én klar ulempe ved den centraliserede HR-stabsfunktion, nemlig afstanden mellem HR-
afdelingen og de operative funktionsafdelinger. Organisationen risikerer at medarbejderne

ikke kan se formalet med HR-afdelingen (Nordhaug, Larsen og @hrstrem 2004, 20).

Op igennem 1990’erne er denne centralisering dog gaet af mode igen, og mange HR-
funktioner er blevet bredt ud i linjeorganisationen. Dette stiller dog stgrre krav il
mellemlederne, der nu skal kunne bestride ikke kun sin sadvanlige lederrolle, men ogsa

kunne tage hand om personalet fra en mere blgd indgangsvinkel.

Spar Nord, som vi har arbejdet konkret med i forbindelse med denne afhandling, har indfgrt
en kombination af de to ovenstaende metoder. De har en central HR-afdeling i den gren af
deres organisation, som de kalder “forretningssupport”, hvis rolle det blandt andet er at
radgive og stgtte topledelsen samt de enkelte afdelinger i organisationen. Samtidig har hver af
filialerne ansvaret for det naere HR-arbejde, som foregar direkte mellem medarbejder og leder
ud fra et princip om, at den enkelte leder kender sine medarbejdere bedst og ved, hvad der er
bedst for netop hans filial. Dermed har Spar Nord faet fordelene ved den centraliserede HR-
afdeling, i forhold til standardisering, mens de samtidig undgar det gab, der kan opsta mellem
medarbejderne og HR-afdelingen. Standardiseringen bliver derfor heller ikke for udpraeget,
men snarere giver overordnede retningslinjer, der kan tilpasses den enkelte afdelings
konkrete behov. P4 grund af opsynet fra den centrale HR-afdeling er risikoen, for at én

afdeling kgrer sololgb, formindsket.

Den udvikling, der har veeret fra centraliserede til decentraliserede afdelinger inde for HR
generelt, har ogsa i nogen grad vaeret med at til at flytte HR-afdelingens ansvarsomrader. Hvor

det fgr naesten suveraent var HR-afdelingen, der sad med alle HR-relaterede opgaver, vil de i
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dag ofte have indtaget en mere radgivende rolle for mellemlederne. Dette stiller store krav til
HR-afdelingen i forhold til at seette sig ind i udviklingen, for at de kan radgive
linje/mellemlederne om de tiltag, der bliver taget, isaer inden for arbejdsretten og til at sikre,
at de regler, der eksisterer pa omradet, bliver overholdt. Det er her en fordel at have ansatte i

HR-afdelingen, der har kendskab til juraen og taler sproget, om man vil.

Den ideelle made at indrette virksomheden i forhold til HR-afdelingens indflydelse pa
strategien er illustreret i figur 3. Det ses af denne, at det er topledelsen, gerne i samarbejde
med stabsfunktionerne, der udvikler den strategiske planlaegning, virksomhedsomrader,
markeder og ambitionsniveau for virksomheden. Det optimale vil ifglge denne figur vaere, hvis
repraesentanter fra bade HR-afdelingen, gkonomiafdelingen og andre stabsfunktioner i
virksomheden sad med i topledelsen for at kunne deltage i disse overordnede tiltag. Ofte vil
det dog veere sadan, at stabsfunktionerne, specifikt HR, fgrst kommer i spil, nar det skal
afklares, hvilke kompetencebehov nye strategiske tiltag vil pafgre virksomheden, og hvordan

dette behov kan opfyldes.
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Figur 3. Fra strategisk planlagning til kompetenceudvikling (Nordhaug, Larsen og @hrstrom
2004, 446)
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| Spar Nord har de valgt, at HR-afdelingens chef ikke sidder med i topledelsen, men dette er
iflge HR-afdelingens personale ikke problematisk i forhold til den strategiske udvikling, da
den administrerende direktgr i Spar Nord er tidligere chef for HR-afdelingen. Dette er
formodentlig en god made at fa de menneskelige ressourcer teenkt med ind i strategien, da
HR-tankegangen sa ligger indlejret i ledelsen. Det er dog utopi at forestille sig, at alle

topchefer skal have en baggrund inden for HR.

2. Personalepolitik

Personalepolitikken er af stor vigtighed for HR-afdelingens arbejde, ikke mindst i forhold til
personalejuraen. Det er gennem denne politik, ledelsen kan formidle organisationens vision,
mission og mal samt ledelsens forventninger til de ansatte. Personalepolitikken kan klarlaegge

alt fra arbejdsuniform til procedurer for kompetenceudvikling og er medarbejderens guide til
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virksomheden, for at udtrykke det lidt populsert. Personalepolitikken er dog ogsa en del af
organisationens billede udadtil, da den kan veere med til at skabe det image, som
organisationen eftertragter. Derfor er det vigtigt, at den udformes og formuleres, sa den viser
det ansigt, organisationen @nsker at vise udadtil, savel som indadtil. Fraveeret af en
personalepolitik fortaeller ogsd noget om virksomheden udadtil, og ofte vil dette veere et
billede af en virksomhed, der enten er ny og uerfaren eller en uorganiseret og lidt rodet
organisation (Nordhaug, Larsen og @hrstrgm 2004, 33), hvor der ikke er noget system i
personalehandteringen og de sager, der matte opst3, bliver tacklet enkeltvist og maske endda
forskelligt fra gang til gang. Dette er naturligvis ikke ngdvendigvis hele sandheden, da en

personalepolitik kan vaere uskreven og stadig fungere upaklageligt.

En anden saerdeles vigtig rolle, som personalepolitikken ma opfylde, er at klarleegge over for
medarbejderne, hvad der er og ikke er acceptabel adfeerd i virksomheden. Dette kan veere af
stor betydning i forbindelse med tvister, hvor medarbejdere har opfgrt sig i strid med
virksomhedens politik. Hvis der eksempelvis i personalepolitikken er en klart defineret politik
om omgangstonen i virksomheden, for eksempel i forhold til chikane, og der samtidig star, at
overtredelse af disse regler medfgrer gjeblikkelig bortvisning, vil dette betyde, at
virksomheden kan afskedige medarbejdere, der forbryder sig mod disse regler med det
samme, hvor de ellers fgrst skulle igennem en raekke advarsler for at give medarbejderen
mulighed for at rette op pa adfeerden. Personalepolitikken kan med andre ord fungere som en

slags praeventiv advarsel overfor medarbejderne.

Der kan ikke udarbejdes én standardpersonalepolitik, da personalepolitikken skal afspejle den
kontekst og de medarbejdere, den skal have virkning for (Kuhlmann, et al. 2004, 10). Spar
Nord har udarbejdet en samlet personalepolitik, de kalder Kompasset. Ifglge Jette Uhrenholt,
HR-konsulent, Spar Nord, er personalepolitikken en kontrakt mellem Spar Nord og de ansatte,
hvor begge parter er forpligtet af politikkens indhold. Der er altsa ikke blot tale om en
idealiseret fremstilling af, hvordan ledelsen vil have at virksomheden skal fungere, men
snarere nogle klare forventninger til de ansatte og hvad de ansatte kan regne med at fa til

gengald (Spar Nord Bank A/S 2004).

Personalepolitikken kan operere pa forskellige ambitionsniveauer:
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Figur 4. Ambitionsniveauer i personalepolitikken (Nordhaug, Larsen og @hrstrem 2004, 59)

Kolonisering

Indkapsling

Involvering

Udvikling

Vedligehold-
else

Rekruttering/
dekruttering

Det laveste af disse niveauer er en politik, der klarleegger nogle retningslinjer for rekruttering
og afvikling af medarbejderne. En lidt mere involveret personalepolitik bestar i at vedligeholde
arbejdskraft en i forhold til helbred og kompetencer. Naeste ambitionsniveau gnsker at
udvikle de kompetencer, der er i virksomheden, faglige savel som personlige, hvorimod
trinnet over dette gnsker, at medarbejderne skal veere loyale og deltagende i virksomheden
og fole en tilknytning hertil. Det andet @gverste ambitionsniveau, indkapsling, bestar i, at
virksomheden gnsker at integrere de ansatte meget staerkt i virksomhedens kultur - i en sadan
grad, at de ansatte ogsa ses i fritiden, og de ansattes familier bliver ligeledes inddraget i
sammenholdet. Dette kan eksempelvis ske ved at virksomheden afholder arrangementer for
de ansatte, hvor disses familier inviteres til at deltage, for eksempel sportsdage og udflugter.
Det ¢verste ambitionsniveau er en ekstremitet, der sjeldent ses anvendt. Dette
ambitionsniveau er przeget af ensretning og intolerance over for nye og anderledes tiltag.
Dette kan veere gdeleeggende for virksomheden, der risikerer at falde bagud af udviklingen og
dermed miste konkurrencekraft. Et ideelt ambitionsniveau for de fleste private
vidensvirksomheder, som vi koncentrerer os om i dette projekt, vil formodentlig veere pa
involverings- eller indkapslingsstadiet. Hvilket af disse to trin, der er bedst i en specifik

virksomhed afhaenger af de normer og veerdier, der ellers eksisterer i virksomheden.

En personalepolitik er aldrig et feerdigt dokument, idet den, ligesom resten af virksomheden,
skal fglge med udviklingen i og udenfor organisationen. Der kan ske loveendringer, der

pavirker politikkens indhold, eller der kan ske en forskubning af de vaerdier og normer, der eri
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virksomheden og samfundet generelt, der kan gg@re en revision af politikken ngdvendig. Hvis
personalepolitikken ikke tilrettes og aendres Igbende, vil den i realiteten veere lige sa
anvendelig, som hvis der aldrig havde vaeret udarbejdet en politik, da ledere og medarbejdere

ikke laengere kan stole pa politikkens indhold.

Der findes fire fremgangsmader til udarbejdelsen af en personalepolitik (Nordhaug, Larsen og

@hrstrgm 2004, 49), som vi her kun kort skal ridse op:

Oppefra og ned-processer
Nedefra og op-processer

Stabsstyrede processer

s

Kollektive processer

Den fgrste personalepolitik bliver udstukket af topledelsen ud fra deres veerdier og de
forventninger, de har til de ansatte. Ved den naste proces har de enkelte afdelinger og
funktioner i virksomheden ansvar for at komme med indspil til personalepolitikken, som
derefter udarbejdes af topledelsen og/eller personaleafdelingen. Ved den stabsstyrede proces
er det personaleafdelingen, der udstikker personalepolitikken, eventuelt i samarbejde med
topledelsen. Dette er den mest anvendte proces i dag, da personaleafdelingen netop er
eksperterne, der bgr vide hvordan en god personalepolitik er udformet. Den sidste
fremgangsmade er den kollektive proces, hvor virksomheden nedseetter et samarbejdsudvalg
pa tveers af afdelinger og hierarkisk niveau, der sa sammen udarbejder et forslag til en
personalepolitik. Hvis topledelsen veelger selv at deltage i denne kollektive proces, ville dette
ideelt set vaere den bedste made at udforme politikken pa, da der sa er plads til bade den
menige medarbejders daglige erfaringer, personaleafdelingens idealiserede og teoretiske
viden samt topledelsens vaerdier og malsaetninger for virksomheden. Den kollektive proces er
dog en meget tidskreevende proces, der sjeeldent er praktisk mulig, idet en personalepolitik
som sagt aldrig er faerdig, hvorfor udvalget skulle mgdes med jeevne mellemrum for at
revidere politikken (Nordhaug, Larsen og @hrstrgm 2004, 49-50). Fzlles for alle processerne
er, at det er en god ide at fa en jurist til at kigge politikken igennem for at tilfgje de preeventive
advarsler, som er naevnt tidligere og for at sikre, at politikken tager hensyn til de regler, der
ellers er pa arbejdsretsomradet. Det er samtidig vigtigt, at politikken er sa spiselig for
medarbejderne som muligt, forstdet pa den made, at den skal udformes sa regler og
forventninger ikke kommer til at virke som en spandetrgje for medarbejderne, men snarere
som en ramme, der ggr det trygt for enhver at vaere i virksomheden. Bade hensynet til

personalejuraen og formuleringen af personalepolitikken vil HR-afdelingen med fordel kunne
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patage sig. Dette stiller krav om gode juridiske kompetencer, i forhold til at fortolke og

formidle indholdet i lovgivningen.

2.1. Stresspolitik
Formalet med en stresspolitik er blandt andet at reducere stress i organisationen, at etablere
en faelles holdning til stress og at sikre fokus pa stress i hverdagen. Desuden er det vigtigt, at

alle parter, topledelse, mellemledere og ansatte tager ansvar for det psykiske arbejdsmiljg.

Stresspolitikken fastsaetter hvem, der er ansvarlig for at gribe ind ved stresssymptomer hos
medarbejderne, samt hvordan der skal tages hdnd om disse situationer. Det er vigtigt, at
organisationen sgrger for at handle, inden det er for sent for dermed at undga
langtidssygemeldinger. Det er ogsa i stresspolitikken, det kan defineres, hvordan man handler
i perioder med spidsbelastninger, regler for pauser og ferier, samt normer for brug af e-mail

og mobiltelefon.

Succeskriterierne for en god stresspolitik er synlighed pa arbejdspladsen, enighed mellem
ledere sdvel som ansatte om stresspolitikkens validitet og engagement i at gennemfgre
politikken i praksis. Det er naturligvis ogsa et kriterium, at stresspolitikken er relevant og bliver

opfattet som anvendelig af dem, der skal efterleve den.

3. Personaleplanlaegning

Personaleplanleegning er en fremtidsorienteret del af HR-arbejdet, hvor personalebehovet pa
kort, mellemlang og lang sigt klarlaeegges. Det omfatter planlaegning af tilgang og afgang af
medarbejdere samt planer for udnyttelse, udvikling, koordinering og fastholdelse af
medarbejderne i form af uddannelsesplaner, kompetenceafklaring, nggletal over de ansatte

og sa videre. Disse omrader er illustreret i nedenstaende figur.

Figur 5. RUFA-modellen

R A
Rekruttering Afvikling
u? F
Udvikling/udnyttelse Fastholdelse
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Som det fremgar af figuren omfatter personaleplanleegningen hele medarbejderens levetid i
virksomheden. Det er overordentlig vigtigt, at der hele tiden er fokus pa bade den enkelte
medarbejder og pa medarbejderne som samlet gruppe for at sikre, at virksomheden altid har

den rette mand, til det rette job, til den rette tid.

Det er vigtigt, at personaleplanlagningen foregar med virksomhedens strategi for gje. Det
handler netop om at have de kompetencer i virksomheden, som strategien kraever. | mange
virksomheder har det ofte fungeret sadan, at strategien blev udformet, og sa blev personalet
planlagt herefter, men det er i dag mere almindeligt, at personaleplanlaegningen ligger forud
for strategiaendringer, isar i vidensvirksomheder, sa andringerne tager hensyn til den
eksisterende kompetencebase i virksomheden, samt hvilke kompetencer, der kan udvikles

internt eller rekrutteres eksternt til virksomheden (Nordhaug, Larsen og @hrstrgm 2004, 71).

En stor del af personaleplanlagning gar ud pa at registrere informationer om medarbejderne,
eksempelvis hvilke resultater medarbejderne praesterer samt ferieafholdelse, fraveer, Ign og
lignende. Dette er vigtigt i forbindelse med planlaegningen af arbejdet, men i allerhgjeste grad
ogsa i forbindelse med eventuelle tvister i virksomheden. Det er her eksempelvis relevant, at
ledelsen kender til 120-dages reglen inden for dansk arbejdsret, og samtidig har adgang til en
registrering af medarbejderens fravaer pa grund af sygdom. Der ligger en stor bevismaessig
veerdi i denne indsamling af data om medarbejderen ud over vaerdien i forhold til at planlaegge
arbejdet. Denne registrering stiller krav om, at HR-medarbejderen har kompetencer inden for

organisering og analyse af data.

Samtidig er der klare regler for, hvilke data virksomheden har ret til at indsamle og opbevare
om medarbejderne. Disse regler findes i Persondataloven og i Helbredsoplysningsloven. Isaer
Persondataloven er meget omfattende og indviklet, og det kan derfor veere en fordel at have
en juridisk kyndig person ansat, der kan sikre overholdelsen af denne og andre regler inden for
personalejuraen. Persondataloven er hovedloven for, hvordan personlige oplysninger skal
behandles, samt hvordan de skal opbevares. Der skelnes i loven mellem fglsomme
oplysninger, oplysninger om andre rent private forhold og almindelige ikke-falsomme
oplysninger. Denne sondring er foretaget, da det er forskelligt, hvordan oplysninger inden for
de forskellige omrader skal behandles. Der kunne skrives hele projekter om Persondataloven
og dens retsomrade, men lovens relevans i forhold til dette projekt er ikke stor nok til, at vi vil
ga i dybden med den udover at navne, at den er meget vigtig at have i baghovedet hver gang,

der skal indsamles eller behandles oplysninger om de ansatte. Dette stiller krav om, at HR-
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medarbejderen igen er juridisk kompetent, og kan fortolke reglerne for oplysningsindsamling

og -handtering.

Personaleplanlaegning foretages med udgangspunkt i blandt andet
medarbejderudviklingssamtaler (MUS-samtaler), jobanalyser, demografiske analyser og

kortleegning af kompetencebehov, som vi vil gennemga enkeltvist i det nedenstaende.

3.1. MUS-samtale

Formalet med en MUS-samtale er at skabe grundlag for personaleplanlagningen, samt for
karriereplanlaegning og kompetenceudvikling. Samtalen har til hensigt at veere en ligevaerdig
dialog mellem medarbejderen og dennes narmeste overordnede. Der er nogle
grundleeggende krav til samtalen der skal veere overholdt for at samtalerne kan bruges
effektivt. Dels skal samtalerne vaere obligatoriske for alle, sa ledelsen far det bedst mulige
udgangspunkt til at planleegge fremtiden ud fra kompetencebasen og kompetencepotentialet i
virksomheden (Nordhaug, Larsen og @hrstrem 2004, 85). Derudover bgr
medarbejdersamtalerne veaere obligatorisk for alle hierarkiske niveauer i virksomheden. Det vil
sige, at ogsa den gverste ledelse skal til samtale hos toplederen (Nordhaug, Larsen og
@hrstrgm 2004, 85). Dernaest er det vaesentligt, at MUS-samtalerne planlaegges, udfgres og
anvendes systematisk for at opna en vis grad af standardisering af udfaldet, sa disse kan
bruges som datagrundlag for planlagningen af personalet. Det er dog vigtigt, at samtalen
stadig fungerer som en dialog mellem leder og medarbejder og ikke blot er et program, der
skal gennemgas, sa alle kan komme videre med deres arbejde (Nordhaug, Larsen og @hrstrgm
2004, 85). | en ideel verden skal bade medarbejdere og ledere, der er involveret i MUS-
samtalerne, gennemga traening i afholdelsen af samtalerne. | praksis vil det dog ofte kun veaere
lederen, der skoles i MUS-samtaler, hvilket er en skam, da et faelles uddannelsesforlgb kan
medvirke til at datagrundlaget fra samtalerne bliver mere ensartet, samt at virksomhedens

intentioner bliver formidlet til medarbejderne (Nordhaug, Larsen og @hrstrgm 2004, 86).

Som hovedregel kan samtalen omhandle alle forhold mellem den ansatte og ledelsen, bare
ikke Ign. Da medarbejdersamtalen skal vaere et frit forum, hvor der kan tales abent om planer
og ideer til virksomheden, kan Ignforhandlinger komme til at virke som en hamsko pa
samtalen. Hvis medarbejderen haber pa en Ignforhgjelse, er det mindre sandsynligt, at han
fremhaever de omrader ved sig selv, der traenger til udvikling end de omrader, hvor
kompetencerne er helt i top. Det ses dog desvaerre oftere og oftere, at Ignforhandlingerne
alligevel sniger sig ind i samtalen, og for nogen virksomheder kan dette fungere fint

(Nordhaug, Larsen og @hrstrgm 2004, 86). Det ma dog vaere et krav, at begge parter er klar

40



Kompetenceprofil for en HR-juridisk medarbejder

over, at Ign alligevel bliver diskuteret under samtalen, sa de har tid til at forberede sig pa

dette ogsa.

En forudsaetning for en god dialog er, at begge parter har forberedt sig godt til samtalen. For
lederen vil denne forberedelse ofte bestd i at laese handlingsplanen, der blev udarbejdet ved
sidste samtale, igennem og g@re status over, i hvor hgj grad denne plan er gennemfgrt.
Lederen skal ogsa g@re sig nogle generelle tanker om den enkelte medarbejder, ros savel som
omrader med plads til forbedring. Disse tanker skal formidles til medarbejderen under
samtalen, for at denne kan dels reagere pa dem i situationen og dels tage dem til efterretning

fremadrettet (Nordhaug, Larsen og @hrstrgm 2004, 90).

Medarbejderens forberedelse bestar oftest i at udarbejde nogle gennemtaenkte
tilbagemeldinger pa hans opfattelse af lederens arbejde og adfeerd. Derudover skal
medarbejderen have taenkt over egen udvikling, dels i forhold til tidligere mal og dels hvilke
omrader, han gerne vil udvikle fremadrettet, personligt sdvel som fagligt (Nordhaug, Larsen og

@hrstrgm 2004, 90).

Det vil ofte vaere hensigtsmaessigt at udarbejde et spgrgeskema, som bade den ansatte og
lederen kan arbejde med inden samtalen, som sa kan fungere som rettesnor for samtalen. P3a
denne made bliver dialogen mere ligevaerdig i stedet for, at lederen dominerer samtalen. Det
skal dog g@res klart, at der ikke er nogen forkerte svar, og at ikke alle spgrgsmal ngdvendigvis

er relevante at overveje for alle.

| Spar Nord er der udviklet forskellige modeller for MUS-samtalerne, sa lederne i de enkelte
afdelinger selv kan bestemme, hvordan de vil afholde samtalerne. Modellerne er delt ind i det
Spar Nord kalder den enkelte model, som bestar af to ark med 3 spgrgsmal og et punkt, der
daekker karriereplaner og lignende. Dette leegger op til den meget uformelle samtale, men kan
pa medarbejderen komme til at virke, som om MUS-samtalerne bare er noget, der skal

overstas.

Den anden model kalder Spar Nord Spgrgeguide-modellen. Denne er en noget mere kompleks
model, der inddeler MUS-samtalen i 4 spgrgeguider, der hver behandler deres del af en raekke
fokuspunkter, der eksisterer i Spar Nords plan for virksomheden. Disse fire omrader er all
round om jobbet, forventninger, arbejdsgleede og feedback. Denne model starter med en lille
test, skema 1, der kan veere med til at afklare, hvor den enkelte samtale skal have sit fokus.
Det er dette skema, der kaldes all round om jobbet. Dernaest er der 3 yderligere skemaer med

en raekke spgrgsmal, som medarbejderen kan arbejde sig igennem. Der er dog gjort

41



Kompetenceprofil for en HR-juridisk medarbejder

opmeaerksom pa, at ikke alle spgrgsmal skal besvares, og at nogle spgrgsmal er mindre
relevante for nogle medarbejdere end andre. Denne model virker meget mere gennemtaenkt
og relevant i forhold til Spar Nords vision og strategi. Den kan dog ogsa virke en smule
overvaeldende for medarbejderen, der sidder med et ti sider langt program, som han skal

forholde sig til.

Det kommer i hgj grad an pa, hvordan MUS-samtalerne ellers praesenteres i den enkelte
afdeling, hvilken af de to modeller, der er mest relevant at bruge i de enkelte afdelinger. Da
det ville veere et stort arbejde, der ikke har nogen stgrre juridisk signifikans at analysere de to
modeller mere dybdegaende, har vi valgt at vedlaegge skemaerne som bilag til dette speciale
uden at gennemga dem yderligere. Blot skal det siges, at det naturligvis her som i alle andre
samtaler mellem leder og medarbejder, er vigtigt at overholde reglerne i Persondataloven og

Helbredsoplysningsloven.

Fzelles for alle typer af MUS-samtaler er, at det er en god ide at planlaegge samtalen, sa den
foregar pa neutral grund, altsa ikke pa lederens kontor. Det kan veere i et mgdelokale eller
andet sted, hvor samtalen kan forega uforstyrret, et sted, som er behageligt for begge parter.
Derudover er det vigtigt at afsatte nok tid til samtalen og hellere for meget end for lidt. Ofte

vil samtalen vare 1-2 timer (Nordhaug, Larsen og @hrstrgm 2004, 90).

3.2. Jobanalyse

Jobanalysen er en central del af personaleplanlaegningen. Den ”(...) indebaerer en indsamling,
systematisering og vurdering af jobrelateret information om hver enkelt stilling til brug for
organisatoriske beslutningsformdal” (Nordhaug, Larsen og @hrstrgm 2004, 91). Jobanalysen
kan anvendes pa mange omrader inden for malrettet HR. De vigtigste anvendelsesomrader er

illustreret i figur 6.
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Figur 6. Jobanalysens anvendelsesomrader (Nordhaug, Larsen og @hrstrgm 2004, 93)

Organisations- Behovs- Vurdering af
udformning prognoser arbejdsindsats

jobudformning Jobanalyse Lederudvaelgelse

Rekruttering Karriere- Oplaering og
generelt planlaegning udvikling

| karriereplanlaegning er det en forudseetning af stillingsbeskrivelserne er kendte og i
overensstemmelse med virkeligheden, da det ellers ikke er muligt at placere medarbejderne
pa de rigtige job eller at forflytte dem mellem stillinger. Ligeledes er stillingsbeskrivelserne
afggrende ved rekruttering af nye medarbejdere samt ved lederudvelgelse, da
stillingsbeskrivelsen her sikrer, at man finder den rigtige person til stillingen. Det er en
forudszetning for at arbejde med opleering og udvikling af medarbejderne, samt
jobudformning, at kravspecifikationerne til de enkelte stillinger er kendte. Dermed er
jobanalysen ogsa vigtig i forbindelse med behovsprognoser, hvor fremtidige
kompetencebehov skal kortlaegges. Desuden er jobanalysen uundveerlig ved vurdering af
arbejdsindsatsen, hvor en vurdering praktisk talt er umulig, hvis ikke det er klart defineret,
hvad medarbejderen i en given stilling skal lave og hvordan (Nordhaug, Larsen og @hrstrgm

2004, 93).

Jobanalysen er opbygget i ni faser (Nordhaug, Larsen og @hrstrgm 2004, 94). Den fgrste fase
er identifikation af jobs, der skal analyseres. Det vil ofte dreje sig om nye stillinger, men ogsa
opdateret analyse af eksisterende stillinger kan vaere ngdvendigt, da mange stillinger vil
endre indhold over tid. De nezeste to faser er identifikation af informationsbehov og
informationskilder. Ofte vil kilderne veere den eksisterende stillingsindehaver, eller eventuelt
tidligere stillingsindehavere, stillingsindehaverens kolleger og overordnede. Nar al den
tilgaengelig information er identificeret, skal der veelges en analysemetode. Dette valg star
mellem beskrivelse af stillinger, selvrapportering, tjeklister og direkte observation eller en

kombination af disse.
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Beskrivelse af stillinger kan baseres pa interview med nuvarende stillingsindehaver, multiple
choice spgrgeskema, hvor stillingsindehaveren selv krydser af eller pa gruppediskussioner.
Hvis interview vaelges som metode, er det meget vigtigt, at intervieweren er uddannet i
interviewteknik, da den, der interviewes, ellers risikerer at tilpasse sine udsagn til det, han tror
intervieweren gerne vil hgre. Det kraever gode interviewkompetencer at ggre forummet helt
frit for forudindtagede meninger, sa interviewpersonen kan tale helt frit omkring stillingen.
Hvis spgrgeskemametoden veelges, er der en raekke omrader, det kan vaere relevant at spgrge
ind til, nemlig faktiske jobkarakteristika, eksempelvis arbejdsopgaver, antal underordnede og
lignende, kompetencer, bade i det daglige arbejde og i krisesituationer, holdninger til
stillingens udformning og indhold, samt resultater som fglge af jobudfgrelsen, savel

pkonomiske som méling af produkter og kvalitet (Nordhaug, Larsen og @hrstrem 2004, 96-97).

Selvrapportering vil sige, at jobindehaveren dagligt fgrer dagbog i en periode, hvor det
noteres, hvilke arbejdsopgaver, han har veeret omkring, og hvor laenge de har taget. Igen kan
der her vaere en risiko for at medarbejderne tilpasser deres rapporteringer efter, hvad de tror
lederen gerne vil se, men hvis dette undgas, giver denne metode et helt tydeligt og preecist

grundlag for stillingsbeskrivelsen (Nordhaug, Larsen og @hrstrgm 2004, 97).

Tjeklister er detaljerede spgrgeskemaer, hvor medarbejderen blot skal krydse af, hvilke
arbejdsopgave han lige har udfgrt, og hvor leenge han har vaeret om det, samt hvor vigtig han
selv mener, denne opgave er. Disse tjeklister kraever et stort forhandskendskab til stillingen.
Fordelen ved tjeklisterne er, at de giver standardiserede data, og at de tager forholdsvist kort
tid at udfylde, modsat selvrapporteringen som hurtigt kan optage en del tid. Ulempen er, at
alle data er kendt og nedskrevet pa forhand, hvorfor der formodentlig ikke vil komme megen
ny information frem ved denne metode. Denne ulempe kan dog til en vis greense modvirkes
ved at medtage et punkt pa listen, der hedder “andre arbejdsopgaver” (Nordhaug, Larsen og

Phrstrgm 2004, 97-98).

Direkte observation er ganske enkelt en ekstern observatgr, der betragter den ansatte i
dennes arbejde og noterer, hvilke arbejdsopgaver der udfgres, og hvor lang tid der bruges pa
dem. Dette forudsezetter dog, at arbejdsopgaverne er direkte observerbare (Nordhaug, Larsen
og @hrstrgm 2004, 103), for eksempel i en produktionshal eller lignende. Metoden ville
formodentlig ikke fungere szerlig godt i et kontorlandskab, hvor observatgren sa skulle sta og

kigge den ansatte over skulderen hele tiden, hvilket ma formodes at pavirke resultatet noget.
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Nar analysemetoden er valgt, skal der indsamles information, og denne skal analyseres og
vurderes, hvorved der kan udformes en stillingsbeskrivelse. Her skal det klarleegges, hvilke
arbejdsopgaver stillingen indebaerer, sa dette kan formidles til de potentielle ansggere,
eksternt savel som internt. P3 baggrund af stillingsbeskrivelsen udarbejdes
kravspecifikationerne. Det vil sige, de krav, der stilles til den kommende stillingsindehaver i
form af uddannelsesbaggrund, viden, evner og personlige egenskaber. Udformningen af
kravspecifikationerne er egentlig formelt afslutningen af jobanalysen, men da mange stillinger
som sagt udvikler sig, vil det veere ngdvendigt med en opdatering af informationen og revision
af stillingsbeskrivelsen og kravspecifikationerne pa lgbende basis eller efter behov, for
eksempel ved nybeseettelse af en stilling, der har eksisteret i laengere tid (Nordhaug, Larsen og

Phrstrgm 2004, 94-95).

Som det fremgar af ovenstaende er arbejdet med jobanalyser meget omfattende og besvaeret
af store ulemper ved alle analysemetoder. Det er derfor i praksis en meget
ressourcekraevende proces, der alligevel risikerer at blive upraecis. Men jobanalysen er stadig

et sa vigtigt redskab i for eksempel rekruttering, at den ofte vil vaere vaerd at bruge ressourcer

o

pa.

3.3. Demografisk analyse

Den demografiske analyse af virksomheden er at se pa virksomhedens "befolkning” i nggletal.
Det vil sige, at se pa alderssammensatningen, uddannelsesprofiler, kgnsfordeling,
joberfaringer og internationale kompetencer hos medarbejderne. Den demografiske analyse
kan anvendes til at tilpasse rekruttering, sa eventuelle ugnskede demografiske skaevheder
opvejes, for eksempel hvis der er for fa kvindelige ansatte i forhold til virksomhedens
malszaetning (Nordhaug, Larsen og @hrstrgm 2004, 104). Det er her meget vigtigt at holde
diskriminationslovgivningen for gje, sa der ikke sker frasortering af stillingsansggere pa

baggrund af race, religion eller alder alene.

Den demografiske analyse kan desuden anvendes til at klarlaegge den naturlige afvikling af
medarbejdere i virksomheden, sa ledelsen kan planlaegge nyrekrutteringer ud fra dette.
Derudover kan analysen anskueligggre fremtidige behov for kompetenceudvikling (Nordhaug,

Larsen og @hrstrgm 2004, 105).

3.4. Kortleegning af kompetencebehov
Kortlaegning af kompetencebehov er et af de vigtigste omrader inden for HR, da der her sgrges
for tilgang og udvikling af kompetencer, der er tilpasset virksomhedens behov. Dette stiller

store krav til linjelederne, da det ofte vil veere dem, der skal opdage og kortleegge
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kompetencebehov i de enkelte afdelinger (Nordhaug, Larsen og @hrstrgm 2004, 105). Det kan
for eksempel veaere, hvis der sker teknologisk udvikling, der kreever, at der ansattes en person,
der er uddannet inden for den nye teknologi eller lignende. Der er iseer fem spgrgsmal, som
det er vigtigt at ledelsen stiller sig selv i forbindelse med kortlaegning af kompetencebehov

(Nordhaug, Larsen og @hrstrgm 2004, 106);

1. Hvilke kompetencer er ngdvendige for at kunne ivaerksaette og fremme strategien og
de overordnede mdl?

2. Hvilke kompetencer ma hver organisationsenhed (division, afdeling, sektion, kontor)
have for at kunne give sit bidrag til at fremme strategien?

3. Huvilke af de ngdvendige kompetencer, som er naevnt under punkt 1 og 2, findes
allerede i organisationen, og hvilke findes ikke?

4. Huvilke afvigelser findes mellem de kompetencer, som er strategisk ngdvendige, og de
eksisterende kompetencer i den enkelte organisationsenhed?

5. Hvordan kan disse afvigelser elimineres?

Disse spgrgsmal udger en kompetenceanalyse, der har til formal at lukke det gab, der kan
veere mellem kompetencebasen og kompetencebehovet i virksomheden. Dette gab kan
pavirkes af andre forhold end ledelsens personaleplanleegning. Kompetencebasen pavirkes for
eksempel gennem naturlig afvikling af medarbejdere, interne forflyttelser og lignende.
Ligeledes kan kompetencebehovet andre sig ved oprettelse eller nedlaeggelse af stillinger,
@ndringer i arbejdsopgaverne eller ved organisationsandringer (Nordhaug, Larsen og
@hrstrgm 2004, 107). Det er derfor vigtigt, at kompetencegabet i virksomheden konstant
overvages, sa der hele tiden arbejdes mod at opfylde det reelle kompetencebehov, enten

gennem nyrekrutteringer, forflytninger eller lignende.

3.5. Planlaegning af ledererstatning

Idet ledere ofte betragtes som seerligt vigtige i en organisation, er det ikke ualmindeligt, at der
findes et separat planlagningssystem til erstatning af ledere, hvis en af disse fratraeder. Et
sadan system har til formal at have fokus pa lederemner i virksomheden for at identificere
”coming stars”. En anden funktion er at skabe et overblik over den interne ledermobilitet,
samt at klarggre interne oprykningsmuligheder og karriereveje med videre (Nordhaug, Larsen

og Phrstrgm 2004, 111).
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4. Rekruttering

Rekruttering er et af de stgrste arbejdsomrader inden for HR, dels fordi dette er en gkonomisk
tung post i regnskabet, men lige sa meget fordi den rigtige medarbejder er afggrende for
virksomhedens konkurrencekraft. Den forkerte medarbejder kan virke gdelaeggende pa et
godt samarbejde i en afdeling og kan nedbryde moralen blandt de eksisterende ansatte.
Samtidig kan den forkerte ansatte, der mangler de ngdvendige kompetencer til at bestride sin
stilling, ggre skade pa virksomhedens image udadtil og i veerste fald koste virksomheden
kunder og store tab. Derudover er der store udgifter forbundet med fejlrekruttering, da der sa
skal gennemfgres endnu en rekruttering og indkgringsperiode. Det er derfor afggrende, at der
arbejdes systematisk med rekrutteringen, sd den bedste ansatte findes i f@rste forsgg.
Samtidig er der en raekke love og regler, der skal overholdes i forbindelse med rekruttering,

hvorfor dette er et kompliceret og stort arbejdsomrade indenfor HR.

| Spar Nord har vi erfaret, at rekrutteringen foregar i de enkelte afdelinger med stgtte fra HR-
afdelingen. Det er eksempelvis op til den enkelte afdeling at ggre opmeerksom pa, at der er en

stilling ledig til besattelse.

Rekruttering er ogsa et bindeled mellem virksomheden og dens omgivelser. Derfor kan og bgr
omgivelserne ogsa influere pa rekrutteringsmulighederne og pa rekrutteringsprocessen. | figur
7 skelnes der mellem fire omgivelser, der kan have betydning for virksomhedens muligheder

for rekruttering, nemlig gkonomiske, sociale, teknologiske og politiske omgivelser.

Figur 7. Rekruttering og virksomhedens omgivelser (Nordhaug, Larsen og @hrstrgm 2004,

140)
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Den fgrste eksterne pavirkning er de gkonomiske omgivelser. Dette er saerligt relevant i dag i
ar 2010, hvor medierne snakker om gkonomisk krise i Danmark og resten af verden. Dette har
medfgrt nedskaeringsrunder i mange virksomheder, og ogsa Spar Nord matte afskedige 19
medarbejdere i marts 2010. Denne lavkonjunktur er medvirkende til, at der sker faerre
eksterne rekrutteringer, idet gkonomien ikke kan baere nyansaettelser, samt at der maske ikke
er behov for helt s3 mange ansatte i virksomheden pa grund af stilstand i kundetilgang.
Derimod er der formodentlig sket en stigning i interne rekrutteringer. For eksempel
omplacerede Spar Nord 17 medarbejdere til ledige stillinger i banken frem for at afskedige
dem og derefter sgge efter nye ansatte pa det eksterne rekrutteringsmarked. Dette er med til
at styrke virksomhedens image over for de ansatte, idet de beskytter de eksisterende ansatte,

og dermed gger de ansattes fornemmelse af jobsikkerhed.

Den anden eksterne indflydelse er de sociale omgivelser. Her er det isaer udviklingen inden for
familizere veerdier, der influerer pa rekrutteringsprocessen. Det er ikke ngdvendigvis den
hgjeste Ign, der tiltreekker ansggere, men maske snarere lovning om garanteret 37 timers
arbejdsuge, sa der kan blive tid til bgrn, segtefalle og alt det andet, der skal passes ind i livet, -
det der i fagsproget kaldes Work Life Balance. Internationale virksomheder, der har behov for
at udstationere ansatte i en periode, fgler ogsa denne udvikling, hvor det er blevet almindeligt
med tokarrierefamilier. Her er det ikke kun virksomhedens egen ansatte, der skal omstilles til
destinationslandet, men ogsa aegtefaellen, der skal opsige sin stilling og finde en ny i
veertslandet, med alt hvad dertil hgrer af arbejdstilladelse og lignende (Nordhaug, Larsen og

@hrstrgm 2004, 144).

En anden vigtig indflydelse pa rekruttering er de sociale omgivelser, altsa samfundets normer
og veaerdier. Hvor det i 1980’erne var normalt at sgge efter en aggressiv person til en
salgsstilling (Nordhaug, Larsen og @hrstrgm 2004, 145), er der i dag mere fokus pa den etiske
omgang med kunderne, der i hgj grad fokuserer pa behovsopfyldelse for kunden og betyder,
at medarbejderen skal besidde nogle helt andre kompetencer end fgr. Det er i dag
ngdvendigt, at seelgeren lytter til kunden og har fgling med hvilke behov, den enkelte kunde
har (Nordhaug, Larsen og @hrstrom 2004, 142). Dette pavirker i hgj grad jobanalysen og

udformningen af stillingsbeskrivelser.

Den tredje indflydelse kommer fra de teknologiske omgivelser, der er i konstant udvikling.
Dette stiller store krav til medarbejdernes kompetencer inden for den nye teknologi. Det kan
for eksempel veere ngdvendigt at sg@ge specifikt efter en bestemt teknisk kompetence, for at

virksomheden kan fglge med i konkurrencen (Nordhaug, Larsen og @hrstrgm 2004, 146).
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Den fjerde og for dette projekt mest relevante eksterne indflydelse kommer fra de politiske
omgivelser. Det er her, der defineres nye love, der skal respekteres, ikke kun i virksomhedens
daglige arbejde, men ogsa i forhold til rekrutteringen af nye medarbejdere. | forhold til
rekruttering i en privat vidensvirksomhed er det iszer Ligestillingsloven, Diskriminationsloven
og Funktionzerloven, der er i fokus sammen med de kollektive overenskomster. Samtidig
spiller uddannelsespolitikken en stor rolle for rekrutteringen, idet flere hgjtuddannede
betyder flere kompetencer at valge imellem i rekrutteringsprocessen. | forbindelse med
anszettelsessamtalen er der desuden regler for, hvad lederen ma spgrge om, som kan have
direkte indflydelse pa rekrutteringen (Nordhaug, Larsen og @hrstrgm 2004, 147), for eksempel
har medarbejderen ikke pligt til at oplyse om graviditet fgr 3 maneder f@gr termin, og lederen
ma ikke selv spgrge ind til ansggerens eventuelle sygdomme. Dog har medarbejderen pligt til
at oplyse om forhold, der kan fa vaesentlig indvirkning pa dennes arbejdsevne i henhold til den

specifikke stilling.

4.1. Rekrutteringsprocessen

Rekruttering kan foregd pa enten det eksterne eller det interne marked. Det interne marked
bestar af virksomhedens eksisterende medarbejdere og vil typisk blive gennemfgrt i form af
forflyttelser eller oprykninger. Fordelen ved intern rekruttering er, at den investering,
virksomheden laegger i medarbejdernes udvikling, kan udnyttes i leengere tid, altsd det
gkonomer kalder value for money. Ulempen kan dog veaere, at der ikke sker nogen udvikling i
virksomheden, da der ikke kommer nogle nye hjerner ind. Den eksterne rekruttering omfatter
derimod det dbne jobmarked og baerer praeg af et kgber/szlger forhold. Lederen vil gerne
kabe ansggerens kompetencer, og ansggeren har en interesse i at salge disse for at fa opfyldt
nogle helt basale behov i forhold til overlevelse og tag over hovedet. Fordelen ved denne type
rekruttering er, at der kommer frisk blod ind i virksomheden, der kan se med nye gjne pa de
praksisteorier, virksomheden anvender og komme med forslag til optimering af disse. Samtid
undgas den dominoeffekt, der nemt opstar ved intern rekruttering, hvor hver overflytning
kraever endnu en rekruttering til den stilling, der bliver forladt. Denne effekt er dog ikke altid
til stede, som det for eksempel var sagen med Spar Nords interne rekrutteringer i forbindelse
med en nedskaeringsrunde. Ulempen ved ekstern rekruttering er omkostningerne ved at

gennemfgre selve rekrutteringen og den oplaeringsperiode, der vil veere efter ansaettelsen.

For at det er muligt at forsta det store arbejde, der ligger i en rekruttering, vil vi gennemga
rekrutteringsprocessen fra start til slut, samt sammenholde den med den lovgivning, der

findes pa omradet.
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4.1.1. Jobanalyse og stillingsbeskrivelse

Det fgrste, der skal afklares i forhold til en nyansaettelse, er praecist, hvad den ledige stilling
bestar i. Hvis der er tale om en nyoprettet stilling, skal der udarbejdes en jobanalyse for
gennem denne at klarlaegge stillingsbeskrivelsen. Hvis der derimod er tale om at beszette en
eksisterende stilling, der er blevet ledig, kan det vaere relevant at afholde en
fratraedelsessamtale. Uanset om der er tale om en nyoprettet eller eksisterende stilling, skal
dette trin dog gennemfgres, da stillingsbeskrivelsen formodentlig vil aendre sig i takt med

udviklingen i virksomheden og i samfundet (Nordhaug, Larsen og @hrstrgm 2004, 164-165).

| Spar Nord er det som sagt den enkelte afdeling, der fortaeller HR-afdelingen, nar de har en
ledig stilling. Derefter vil HR-afdelingen udforme en stillingsbeskrivelse. For at lave den bedst
mulige stillingsbeskrivelse anvender Spar Nord en service, der hedder LanguageWire, der
bliver udgivet af rekrutteringsfirmaet StepStone. Som rekrutteringseksperter har StepStone
set mange ansggninger og ved af erfaring, hvilke ansggninger der virker, og hvilke der ikke ggr.
Derfor kan denne service hjelpe virksomheden med at rette en ansggning til, sa den virker
tiltalende for potentielle ansggere og samtidig far det budskab frem, som virksomheden

gnsker (StepStone u.d.).

4.1.2. Kravanalyse og -specifikation

Nar stillingsbeskrivelsen er pa plads, skal det afklares hvilke kompetencer den nye
medarbejder skal besidde. Der kan her veere tale om at klarlaegge de formelle kundskaber i
form af uddannelsesomrade, lengde og niveau. Det kan ogsa vaere mere personlige
egenskaber ved at ansggeren, som virksomheden har praeferencer for. Det kan eksempelvis
veere, at en salger skal veere udadvendt og opsggende, eller at en HR-medarbejder skal veere
systematisk og organiseret (Nordhaug, Larsen og @hrstrgm 2004, 165-167). Det er ikke tilladt
at stille som krav, at ansggere er af bestemt kgn, race eller religion. Det kan i nogen tilfeelde
veere i orden at stille krav om alder, eksempelvis ved besattelse af stillinger som ungarbejder

eller lignende, der skal veere under 18.

4.1.3. Fastsaettelse af aflonningsrammer

Hvis ikke der findes en helt bestemt sats for aflenning af den ledige stilling, er det relevant, at
virksomheden har taget i stilling til, hvad de vil tilbyde ansggere med respekt for de
kompetencer og den erfaring, den enkelte ansgger har. Det vil som minimum vaere relevant at
fastsaette en gvre og nedre graense for Ignniveauet. Iszer i det offentlige vil der ofte vaere helt
faste lenrammer, som en stilling hgrer under, mens der i det private erhvervsliv ofte er noget

stgrre rum til forhandling. Hvis der eksisterer overenskomstbestemte Ignrammer for
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stillingen, kan denne indskrives i stillingsopslaget (Nordhaug, Larsen og @hrstrgm 2004, 167-
168).

4.1.4. Analyse af rekrutteringskilder

For at kunne ramme de potentielle ansggere er det vigtigt at finde frem til, hvilke medier
stillingsopslaget skal annonceres i. Det kan eksempelvis veere internetsider, der specialiserer
sig i jobformidling, fagblade eller pa uddannelsesinstitutionerne. Hvis virksomheden har sat
det som et klart krav, at ansggere skal have erfaring inden for arbejdsomradet, skal de ikke sla
stillingen op pa uddannelsesinstitutionerne, men det er derimod en god ide at lave en
annonce til fagbladet inden for den branche, virksomheden tilhgrer (Nordhaug, Larsen og
@hrstrgm 2004, 168). Hvis virksomheden eksempelvis mangler jurister og gkonomer, vil

Dagbladet Bgrsen og DI@F’s fagblad vaere oplagte annonceringsmedier.

4.1.5. Annonceudformning

Det naeste trin er sa at udforme den annonce, der skal offentligggres. Denne annonce skal
indeholde en beskrivelse af den stilling, der skal besaettes samt den kravspecifikation, der blev
udarbejdet under trin 2. Det er desuden en god ide at give en kort beskrivelse af
virksomheden og det arbejdsmiljg, der eksisterer i virksomheden, om der er en formel
omgangstone eller om den er mere familizer. Derudover skal der vaere kontaktoplysninger pa
den person, der kan forteelle mere om stillingen, samt hvor ansggningen skal sendes til

(Nordhaug, Larsen og @hrstrgm 2004, 168-170).

Ved udformningen af annoncen er det ogsa vigtigt, at reglerne i Diskriminationsloven og
Ligebehandlingsloven overholdes. Da disse love indeholder en del relevante regler, vil vi

gennemga dem kort, inden vi gar videre i rekrutteringsprocessen.

4.1.5.1. Ligestillingsloven og Ligebehandlingsloven

Ledere ma ikke forskelsbehandle pa grund af kgn, etnisk oprindelse mv. For offentlige ledere
felger det allerede af den almindelige forvaltningsretlige lighedsgrundszetning, men EU-
rettens integration i dansk ret giver formentlig grundlag for at opstille et almindeligt
saglighedskrav til alle ledere. Saglighedskravet indebzerer, at lederen skal have et lovligt
formal, og de anvendte midler skal veere relevante og ma ikke vaere mere vidtgaende end
ngdvendigt. Ligestillingsdirektiverne er blandt andet implementeret i dansk ret ved

Ligestillingsloven og Ligebehandlingsloven.

Det er inden for den gaeldende ligestillingslovgivning og de gvrige rammer, som er palagt

offentlige institutioner, muligt at iveaerkszette initiativer, som har til formal at fremme

51



Kompetenceprofil for en HR-juridisk medarbejder

ligestillingen. Man kan eksempelvis arbejde malbevidst pa at sikre, at der ansattes flere
kvinder i alle stillinger, ogsa pa de gverste niveauer, hvis dette vil medfgre en gget ligestilling
mellem kvinder og maend pa det pagaldende omrade. Hvis dette er en del af malsaetningen i

virksomheden, er det vigtigt at fa initiativet formuleret i personalepolitikken.

| henhold til Ligebehandlingslovens regler skal en leder behandle kvinder og maend lige ved
anszettelser, forflyttelser og forfremmelser. Det er ogsa bestemt, at en leder skal behandle
kvinder og mand lige ved videreuddannelse og omskoling, og endelig er det bestemt, at
kvinder og mand skal behandles lige for sa vidt angar arbejdsvilkar. Dette udtrykkes i

Ligebehandlingslovens §§ 2-4.

Indirekte forskelsbehandling er ogsd forbudt. Der kan vare tale om indirekte
forskelsbehandling pa grund af kegn, nar en tilsyneladende neutral bestemmelse eller
betingelse i praksis stiller en gruppe af personer af det ene kgn mere ufordelagtigt i forhold til

personer af det andet kgn.

Det er ikke forbudt at anvende kriterier med kgnsskeev effekt, men kriterierne skal kunne
begrundes sagligt af lederen. Det skal vaere ngdvendigt at anvende dem for at na det saglige
formal, og midlerne ma ikke vaere uforholdsmaessigt indgribende i forhold til malet. Der skal

saledes veere proportionalitet mellem midlet og malet.

Det er fastlagt i artikel 141, stk. 4 TEF, at der under visse naermere betingelser kan indfgres
serlige fordele, som ggr det lettere for det underrepraesenterede kgn at udgve
erhvervsaktivitet eller at forebygge eller opveje ulemper i den erhvervsmaessige karriere.
Bestemmelsen palagger ikke medlemslandene pligt til at indfgre positiv seerbehandling, men

giver dem en vis kompetence hertil.

Disse szerlige fordele til fremme af ligestilling skal betragtes som en undtagelse fra princippet
om ligebehandling. Initiativer skal have til formal at fremme lige muligheder pa de forskellige

omrader, hvor initiativer iveerksaettes.

Det er en forudsaetning, at man kender de faktiske uligheder mellem kvinder og maend inden
for det omrade, som man gnsker at arbejde med for at kunne dokumentere, at der rent faktisk

er en ulighed, og at det dermed forfglger et sagligt formal at arbejde med det.

4.1.6. Svar pd henvendelser
I annoncen er der som beskrevet ofte opfgrt en kontaktperson, som star til radighed, hvis der

er brug for yderligere information om stillingen. Det er vigtigt, at den, der star som
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kontaktperson, ogsa er til radighed i perioden fra opslaget til ansggningsfristens udlgb. Det er
desuden betydningsfuldt at kontaktpersonen har gode telefonmanerer og er oprigtig
interesseret i alle, der henvender sig, ogsa selvom personen ikke er interesseret i stillingen
efter samtalen. Alle ansatte er en del af virksomhedens ansigt udadtil, og det gzelder i hgj grad
ogsad i forbindelse med rekrutteringer, selvom kun én af mange samtaler fgrer til en

ansaettelse (Nordhaug, Larsen og @hrstrgm 2004, 170-171).

4.1.7. Behandling af ansggninger

Efter annoncen er offentliggjort kommer en tung del af processen rent tidsmaessigt, nemlig at
scanne de indkomne ansggninger. Denne scanning skal forega systematisk for at lette
proceduren og for at sikre, at alle ansggninger vurderes efter samme kriterier. Det er vigtigt at
holde for gje, at alle ansggninger betyder noget for den, der har indsendt den, sa det er
relevant at behandle alle med lige stor respekt. Efter ansggningsfristens udlgb bgr der
udsendes en bekraeftelse pd modtagelsen af ansggningen, og hvis der allerede her er
ansggere, som tydeligt ikke opfylder kriterierne for stillingen, er det en god ide allerede her at
udsende hgflige afslag til disse, samt returnere de papirer, der har vaeret fremsendt med

ansggningen (Nordhaug, Larsen og @hrstrgm 2004, 171).

4.1.8. Forberedelse af interviews

Planlegning af samtaler med de potentielle ansggere er et ofte overset punkt i
rekrutteringsprocessen. Dette er en skam, da det er ved samtalen, virksomheden kan fa
fremskaffet den information, der skal bruges ved udvzlgelsen af den rette medarbejder.
Denne information risikerer at forblive uafklaret, hvis ikke der findes et standardiseret
program for interviewet. Nar dette program er udarbejdet, handler det for intervieweren om
at forberede de eventuelle opfglgningsspgrgsmal, der passer pa de enkelte ansggeres

erfaringsgrundlag og baggrund generelt.

Dernaest skal interviewrammerne fastleegges. Interviewets rammer er interviewtypen, - om
der er tale om en komité eller en individuel samtale, og hvordan der sikres en god atmosfaere
under interviewet. | forhold til interviewteknikken er det vigtigt at bruge sa dbne spgrgsmal
som muligt, anvende et lettilgaengeligt og tydeligt sprog, undga ledende spgrgsmal samt sidst

men absolut ikke mindst at /ytte til den ansgger, der interviewes.

4.1.9. Interview
Interviews kan forega under flere forskellige former. Mest relevant er det dog at afggre hvem
og hvor mange, der skal veaere til stede ved interviewet. Det mest omkostningseffektive er

formodentlig individuelle interviews, men det er ofte en fordel, at flere end én interviewer har
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dannet sig et indtryk af ansggeren. Modsat kan en helt komité virke noget enerverende pa
ansggeren, der kan blive overveeldet af de mange interviewere. Ved komitéinterviews kan det
derfor veere seaerligt relevant at definere, hvem der fgrer ordet, sa ansggeren kun skal forholde
sig til spgrgsmal fra en eller to af de tilstedevaerende (Nordhaug, Larsen og @hrstrgm 2004,

174-175).

| forbindelse med interviews er der desuden nogle regler, der skal overholdes, i forhold til
hvad virksomheden ma spgrge ansggeren om. Disse regler findes i Helbredsoplysningsloven.
Lovens formal er at sikre, at ansggerens helbredsoplysninger ikke bruges til at forhindre
ansggeren i at fa eller beholde en stilling. Det fremgar af Helbredsoplysningslovens § 2, stk. 1

at

“En arbejdsgiver md i forbindelse med anseettelse eller under ansaettelse af en
Isnmodtager alene anmode om helbredsoplysninger med det formdl at fa belyst, om
Isnmodtageren lider eller har lidt af en sygdom eller har eller har haft symptomer pd en
sygdom, ndr sygdommen vil have vaesentlig betydning for Isnmodtagerens

arbejdsdygtighed ved det pdgaeldende arbejde, (...)".

Det vil sige, at medmindre der er tale om en lidelse, der direkte indvirker pa ansggerens
mulighed for at udfgre jobbet, ma lederen ikke spgrge til den, hverken ved
ansaettelsessamtalen eller under anszettelsen. Dette er vaesentligt at holde for gje, da en
kraenkelse af ansggerens rettigheder pa dette omrade kan medfgre krav om godtggrelse til
den forurettede, jf. Helbredsoplysningslovens § 12. Dog har ansggeren en pligt til at oplyse om
sygdomme, der kan fa vaesentlig indflydelse pa udfgrelsen af jobbet, da et senere sygefraveer,
som fglge af en af ansggeren kendt lidelse, kan medfgre ulovligt forfald af arbejdet, som kan

medfgre afskedigelse, jf. Helbredsoplysningslovens § 6 og Funktionzerlovens § 5, stk. 1.

4.1.10. Analyse af interview

Efter interviewet geelder det om at fa systematiseret de informationer og indtryk,
intervieweren har faet af ansggeren under samtalen. Det kan veere en god ide at have et fast
skema, som intervieweren udfylder efter samtalen for at fa et sammenligneligt grundlag for
den videre proces. En stor faldgrube i forbindelse med analyse er de fordomme, som
intervieweren har. Det kan vaere svaert at se udover en ansggers alder eller pakleedning. Det er
derfor vigtigt, at den der gennemfgrer interviewene og analysen heraf, kan betragte

ansggeren objektivt (Nordhaug, Larsen og @hrstrgm 2004, 177-178).
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| Spar Nord er det de enkelte afdelinger, der handterer ansggninger og udfgrer interviews. Det
er saledes ikke et omrade, HR-afdelingen har nogen rolle i, medmindre den lokale afdeling

beder om stgtte til dette.

4.1.11. Test

Det er blevet mere almindeligt at der gennemfgres test i forbindelse med samtalen, enten
som en del af selve interviewet eller som en seaerskilt del efterfglgende. Det kan veere tests, der
skal afklare, hvorvidt ansggerne faktisk har de kompetencer, der stilles krav om. Et eksempel
pa en sadan test kan vaere at gennemfgre en del af interviewet pa engelsk, hvis det er stillet
som et krav, at ansggeren kan fgre en samtale pa engelsk. Den mest anvendte test er dog
personlighedsprgverne. Disse kan findes i mange udformninger, men falles for dem alle er, at
de forsgger at afdaekke ansggerens personlighedstraek. Personlighedsprgverne vil ofte besta
af nogle selvbeskrivende udsagn eller spgrgsmal, som ansggeren skal tage stilling til i forhold

til egen person (Nordhaug, Larsen og @hrstrgm 2004, 178-180).

| Spar Nord laver HR-afdelingen en profilanalyse af alle ansggere, der kommer i betragtning til
stillingen. De benytter et softwareprogram, der er udviklet af Master Management.
Programmet hedder Master Person Analyse, MPA, og fungerer ved gennem en raekke
spgrgsmal at klarleegge dels en jobprofil for den ledige stilling og en personprofil af de
relevante ansggere. Dernaest sammenholdes de to, og programmet praesenterer de gab, der
matte veere mellem ansggerens kompetencer, og de kompetencer stillingen kraever. Hermed
far virksomheden en ide om, hvilke omrader, der skal tages szerlige hensyn til i opleeringen af
den nye medarbejder (Master Management u.d.). Profilanalyserne bliver i Spar Nord typisk
brugt i forbindelse med ansaettelsessamtalerne. | nogle tilfeelde bliver profilerne lavet inden
samtalen og i andre tilfelde efter samtalen. Nogle gange bliver der afholdt en 2. samtale, men
det er dog langt fra hver gang. 2. samtale bliver typisk brugt i forbindelse med lederjob. Ud
over at lave denne profilanalyse deltager HR-afdelingen ikke yderligere i rekrutteringen,

medmindre den lokale afdeling selv udbeder sig deres assistance (Christensen 2010).

4.1.12. Nye interviewrunder

Det kan af og til vaere ngdvendigt med mere end en interviewrunde, hvis flere af ansggerne
kan komme i betragtning til stillingen. Dette er iszer relevant ved meget betydningsfulde
stillinger, som eksempelvis ledelsesstillinger, eller hvis der er mange ansggere (Nordhaug,

Larsen og @hrstrgm 2004, 181).
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4.1.13. Beslutning og jobtilbud

Nar virksomheden har truffet sit valg, skal jobtilouddet formidles til den udvalgte, og afslag
med en eventuel begrundelse skal afsendes til dem, der ikke fik stillingen. Hvis det er
realistisk, at én eller flere af de fravalgte ansggere kan komme i betragtning til besattelse af
andre stillinger i virksomheden, opfordres de i afslaget til at sgge igen, nar nye stillinger
opslas. Det er vigtigt, at virksomheden ikke er for lang tid om at traeffe deres beslutning, da de
sa risikerer, at ansggeren med de bedste kvalifikationer er blevet ansat andetsteds, inden en

beslutning blev truffet (Nordhaug, Larsen og @hrstrgm 2004, 181).

4.1.14. Ansaettelseskontrakten

Efter ansaettelsen har medarbejderen krav pd at fa udleveret en ansattelsesaftale, hvis
anszettelsens varighed er laengere end 1 maned, og den gennemsnitlige arbejdstid er pa 8
timer om ugen eller mere. Ansaettelsesaftalen skal indeholde (Advokatfirmaet Norrbom &

Vinding 2002, 76-77):

e  Oplysninger om lederens og medarbejderens navne og adresser.

e Arbejdsstedets beliggenhed.

e Beskrivelse af arbejdet eller angivelse af medarbejderens titel, arbejdskategori eller
lignende.

o Ansattelsesforholdets begyndelsestidspunkt.

e Ansattelsens forventede varighed, hvis ikke den er tidsubestemt.

e Medarbejderens rettigheder i forbindelse med betalt ferie.

e Opsigelsesvarsler for begge parter, eller hvilke regler der regulerer dette, eksempelvis
Funktionzerloven.

e Den Ign, der er aftalt som startlgn, udbetalingsterminer og eventuelle Ignaccesorier.
Det er desuden almindeligt, at der klarleegges regler for genforhandling af Ignnen.

e Den normale daglige eller ugentlig arbejdstid. Her vil virksomhedens holdning til
overarbejde desuden ofte fremga.

e Angivelse af hvilke kollektive overenskomster eller aftaler, der regulerer

arbejdsomradet.

| 2002 blev det besluttet, at denne liste udelukkende er et minimumskrav til kontraktens
indhold, og at virksomheden derudover har pligt til at oplyse om alle vaesentlige forhold ved

anszettelsesforholdet (Advokatfirmaet Norrbom & Vinding 2002, 77).
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Disse kriterier kan opfyldes pa mere end én made. Enten kan lederen udlevere en skriftlig
erkleering til medarbejderen, der kan udstedes et ensidigt anszettelsesbrev fra lederen til
medarbejderen, som det kendes fra eksempelvis elevordninger. Den mest almindelige form i
dag i vidensamfundet er dog den skriftlige ansaettelseskontrakt, da denne skal underskrives af
medarbejderen. Dette giver lederen bevis for, at medarbejderen er gjort bekendt med

arbejdets vilkar ved ansaettelsen, ved eventuelle stridigheder.

Hvis virksomheden ikke overholder reglerne i Ansattelsesbevisloven kan de ifalde
godtggrelseskrav over for den forurettede medarbejder. Overholdelsen af loven er jkke et
gyldighedskrav, hvorfor den ansatte stadig er ansat og har veeret det hele tiden, uanset at
Ansattelsesbevisloven ikke er handhavet. Udmalingen af godtggrelsen er fastsat i dommen

UfR 1997.1702H.

| forhold til ansattelseskontrakten er det foruden de juridiske kompetencer relevant, at HR-
medarbejderen har gode kommunikationsevner, da det ofte vil pahvile HR-afdelingen at

radgive ledelsen om de galdende regler.

4.1.14.1. Den psykologiske kontrakt

Den psykologiske kontrakt er udtryk for de, ofte uskrevne, gensidige forventninger
medarbejderen og lederen har til hinanden. Denne kontrakt vil ofte blive diskuteret i
forbindelse med interview af ansggeren. Den psykologiske kontrakt er afggrende for
ansggerens opfattelse af virksomheden, og det er derfor ekstremt vigtigt, at virksomheden er
arlig omkring, hvad medarbejderen kan forvente af virksomheden som arbejdsplads, og hvad
de forventer af medarbejderen til gengeeld. Hvis ikke de forudsatninger, der er blevet opsat
under samtalen holder stik i virkeligheden, kan det fgre til, at medarbejderen far en fglelse af
at vaere blevet forradt af virksomheden, og det kan medfgre, at medarbejderen bliver bitter
og frustreret og dermed mindre motiveret for at udfylde sin stilling efter bedste evne. Et
resultat heraf kan veere gget personaleomszetning, der kan medfgre store udgifter for
virksomheden. Faldgruben her er, at virksomheden ofte forsgger at portraettere sig selv, som
den gnsker at blive, frem for hvordan den reelt er. Det er derfor vigtigt, at den eller de
personer, der gennemfgrer samtalerne med ansggerne, er bevidst om at afbilde

virksomhedens faktiske forhold (StepStone u.d.).

4.1.15. Introduktion til virksomheden
Efter anszettelsen skal den nye medarbejder gennem en oplaeringstid, hvor han introduceres
for virksomheden og dens gvrige medarbejdere, samt indfgres i sine arbejdsopgaver. Dette

kan ggres enten ved at lade den nye medarbejder selv fgle sig frem, tilknytte en mentor eller
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ved at lade medarbejderen rotere rundt i virksomhedens forskellige afdelinger for at laere hele
organisationen at kende. Da vi spurgte til denne oplaeringstid ved Spar Nord, fik vi oplyst, at de
ikke havde nogen faste programmer for den fgrste tid, men at det var op til de enkelte
afdelinger at byde medarbejderen velkommen og indfgre ham i arbejdet. Det er dog
almindeligt, at kollegerne viser den nye medarbejder rundt og hilser paent pa. Vores egen
erfaring med oplaering er noget mere stringent end dette. Ved én anszettelse fik naermeste
overordnede udleveret et skema med de rutiner, der skulle indlaeres, som s blev krydset af
efterhanden, som de blev gennemgaet. Da alle emner var krydset af, var den formelle
opleering overstaet. Dette er en noget barsk introduktion til en virksomhed, men samtidig var
der fuld abenhed omkring, hvad nye medarbejdere skulle lzere, og der fandtes en manual, der
foreskrev, hvordan de forskellige rutiner skulle udfgres. Efterhanden som nye medarbejdere
blev mere vante i stillingen, kunne disse rutiner tilpasses den enkeltes temperament, nar blot

alle rapporteringer og lignende blev gennemfgrt som foreskrevet.

| Spar Nord findes der endnu ikke nogle faste programmer for opleeringstiden. Det er dog
kutyme, at den nye medarbejder tilknyttes en mentor eller kontaktperson, der viser
medarbejderen rundt. Derudover bliver der Igbende holdt introduktionskurser pa
hovedsadet, hvor alle de nye medarbejdere har mulighed for at hilse pa direktionen, og hvor
de far en introduktion til, hvad det vil sige at vaere ansat i Spar Nord. Det er dog ikke sikkert, at
dette kursus bliver afholdt inden for en vis periode efter anszettelsen, selvom det er
meningen, at det skal afholdes hver anden maned. | praksis afholdes de cirka halvarligt
(Christensen 2010). Derfor vil den nye medarbejder ofte allerede veere godt i gang med

jobbet, og denne introduktion kan virke overflgdig.

Der findes dog faste planer og vejledere, nar der er tale om anseettelse af elever (Christensen

2010).

I mange virksomheder bliver nye medarbejdere ansat pa prgve, ofte i en periode pa 3
maneder. Her er det vigtigt, at der inden denne periodes udlgb bliver fulgt op pa den nye
medarbejder med en samtale, hvor opleeringen og starten i stillingen gennemgas, og hvor
medarbejderen far at vide, om han er endeligt ansat eller ej. Denne prgveperiode er isser
relevant i forhold til personalejuraen, da den har stor betydning for opsigelsesfristen, hvis
lederen ikke gnsker at have medarbejderen ansat efter periodens udlgb. Funktionaerloven
foreskriver, at alle, der er ansat under funktionaerlignende vilkar, kan opsiges med 14 dages
varsel inden for de fgrste 3 maneder af anszettelsen, hvis lederen kan godtggre, at der var tale

om en ansaettelse pa preove, jf. Funktionaerlovens § 2, stk. 5. Herefter stiger
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opsigelsesperioden gradvist efter, hvor laange medarbejderen har veeret ansat i virksomheden,

jf. Funktionaerlovens §§ 2-2b.

5. Karriereplanlaegning

Karriereplanlaegning er planleegning af virksomhedens interne mobilitet, det vil sige
planlaegningen af forfremmelser, jobskifte og geografiske forflyttelser. Karriereplanlaegning er
et relativt nyt begreb inden for HR og er opstdet i takt med, at konkurrencen om
arbejdskraften er steget. Det er blevet vigtigere at holde fast i de ressourcer, der allerede
eksisterer i virksomheden ved at planlaegge interne karrierespor, som de ansatte kan fglge for
at udvikle sig selv, samtidig med at de bidrager til virksomhedens resultater og udvikling

(Nordhaug, Larsen og @hrstrgm 2004, 202).

Det er vigtigt at holde sig for gje, at karriereplanleegning fgrst og fremmest sker for at
tilgodese virksomhedens behov. Det er dog vigtigt, at planlagningen samtidig sker, sa

virksomheden forbliver attraktiv for medarbejderne. Denne tilpasning er illustreret i figur 8.

Det, der er seerligt relevant ved denne figur, er at bemaerke, at alle typer af tilpasning mellem
organisationens og individets motiver fordrer en genforhandling af den juridiske kontrakt,
eller i hvert fald mindst en meget veltilrettelagt kontrakt ved ansaettelsen. Hver gang der sker
jobrotation, jobudvikling eller lignende, skal der forhandles en ny kontrakt pa plads i forhold til
de arbejdsopgaver, der nu skal udfgres, hvordan andringen belgnnes for medarbejderen, og

om medarbejderen skal kompetenceudvikle for at opfylde den nye rolle i virksomheden.

Det er ofte HR-afdelingen, der sidder med disse genforhandlinger og omskrivelser. For at sikre
virksomheden og den ansatte bedst muligt i forbindelse med forhandlingen af
ansaettelseskontrakten, er det veesentligt, at en HR-medarbejder kan radgive ikke kun i forhold
til karrieremulighederne og —planlaegningen, men i hgj grad ogsa har kendskab til Aftalelovens
regler, da anszettelseskontrakten som sagt hgrer under den aftalefrihed, der er

kendetegnende for dansk arbejdsret.
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Figur 8. Karriereudvikling: tilpasning mellem organisation og individ (Nordhaug, Larsen og

@hrstrgm 2004, 233)
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6. Kompetenceudvikling og lzering
Som allerede naevnt flere gange er de menneskelige ressourcer det vigtigste aktiv i mange
virksomheder i dag, men det er ikke alene menneskene som sadan, der er relevante; det er

sharere deres kompetencer. Ogsa i Spar Nord mener Torbjgrn Christensen, at det vigtigste
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ansvarsomrade inden for HR-afdelingen er kompetenceudviklingen. Han mener ikke, at dette
har andret sig, siden krisen opstod (Christensen 2010). Kompetence er at kunne szette sine
kvalifikationer, evner og faerdigheder i spil, altsa at bruge dem i praksis. Der er mange, der har
tendens til at saette lighedstegn mellem kvalifikationer og kompetencer, men det er ikke
ngdvendigvis korrekt. Kvalifikationer er den officielle viden, man har, nar man har gennemfgrt
en formel uddannelse, et selvstudie eller lignende. Kompetencerne opnar de fleste fgrst, nar
de har arbejdet praktisk med kvalifikationerne i nogen tid. Evner kan ogsa forveksles med
kompetencer, men selvom evner kan veere medfgdte, er det fgrst i det gjeblik, du faktisk

anvender dine evner, at de kan betegnes som kompetencer.

Som samfundet ser ud i dag, er det de virksomheder, der har de bedste kompetencer ansat,
der klarer sig bedst. Hvis disse virksomheder gnsker at bibeholde deres konkurrencekraft, er
det vigtigt, at deres medarbejdere hele tiden udvikler deres kompetencer for at fglge med
markedet og maske endda veere pa forkant. Formalet med kompetenceudvikling er dels
effektivisering og kvalificering af virksomhedens arbejdsgange, men det er i hgj grad ogsa en
stor del af virksomhedens image og status udadtil, hvorvidt de giver plads til at
medarbejderne, udvikler sig og bevarer deres personlige markedsvaerdi eller far den til at
stige. Dette er med til at tiltraekke talentmassen, sa virksomheden hele tiden kan sikre sig de
dygtigste medarbejdere. Samtidig sikrer kompetenceudviklingen, at virksomheden har stor

tilpasningsevne i forhold til generelle feerdigheder, savel som til teknologiske feerdigheder.

Kompetencer er ikke kun personlige, men eksisterer pa flere niveauer. Det gverste niveau er
de nationale kompetencer, for eksempel vindmglleproduktionen i Danmark. Et land kan ogsa
have regionale kompetencer, som vi kender det fra for eksempel Champagne i Frankrig og
Parma i Italien. Det naeste niveau er branchekompetencerne, altsa de kompetencer, som alle
virksomheder inden for en branche kan nyde godt af. Et eksempel herpa er netaviser. Det er
en relativt ny kompetence at kunne formidle sin avis via internettet, men den er tilgaengelig
for alle aviser, ikke kun nogle enkelte. Det naeste kompetenceniveau er organisatoriske
kompetencer. Her kan Apple fremhaeves som en virksomhed med gode organisatoriske
kompetencer inden for udvikling og brugervenlighed, samt design. De organisatoriske
kompetencer er vigtige, hvis man vil ggre sig bemaerket inden for profilering og udvikling.
Dernaest kommer de ledelsesmaessige kompetencer. Dette er strengt taget personlige
kompetencer, men som er faelles for ledere i alle virksomheder om det er ledere for politiske
partier eller produktionshaller. Her er det isar modet til at ga fgrst og evnen til at lede,

fordele og motivere de ansattem man har under sig, der er vigtige kompetencer at mestre.
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Naeste niveau er de funktions- og fagspecifikke kompetencer, for eksempel juridiske
kompetencer eller kompetencer inden for bogf@ring. Derefter kommer de tvaerorganisatoriske
kompetencer, som isseer omfatter koordineringskompetencer, efterfglgende findes
gruppekompetencerne, som indbefatter kompetencer inden for kommunikation og
samarbejde. Det sidste niveau er de individuelle kompetencer, som for eksempel
kompetencer inden for salg og sprog. De personlige kompetencer kan ogsa vaere mere flyvske

kompetencer som kreativitet eller stor empati.

Der er flere mader at kategorisere kompetencer pa. | Spar Nord har de valgt at inddele deres
medarbejderes kompetencer i tre hovedgrupper; personlige, faglige og sociale kompetencer.
Medarbejderen tildeles point inden for hver kompetencegruppe, efter hvor godt den ansatte
besidder de kompetencer, der er foreskrevet pa de forskellige udviklingstrin. Huvis
medarbejderen ikke er helt med i en af grupperne, bliver der aftalt en plan for at udvikle
medarbejderens kompetencer inden for dette omrade. Hvis medarbejderen til gengaeld scorer
hgjt i alle tre kategorier, er det muligvis ved at veere tid til at sgege opad i karrieren, hvis det er

det, medarbejderen gnsker.

Som et eksempel pa de sociale kompetencer kan navnes omgang med kollegerne og med
kunderne for de medarbejdere, der har kundekontakt. Dette er nogle meget vigtige
kompetencer at have for alle mennesker, men de er szrligt relevante i en vidensvirksomhed,
der netop lever af at formidle viden til kundebasen. Samtidig er god omgangstone vigtigt i

forhold til kulturen i virksomheden og for virksomhedens image.

De personlige kompetencer er mindre ensrettede og omfatter for en HR-medarbejder for
eksempel empati, evnen til at lytte. Herudover er kommunikationskompetencer staerkt
relevante for HR-medarbejdere, nar medarbejdere savel som ledelsen skal radgives om HR og

personalejura.

Da vi under interviewet spurgte Torbjgrn Christensen, hvilke af disse tre omrader han syntes,
han havde udviklet mest i den tid, han har veeret ansat i HR-afdelingen i Spar Nord, svarede
han, at det primaert var de faglige kompetencer i form af kompetencer inden for HR-jura og
overenskomster, han har udviklet. Hans uddannelsesmaessige baggrund bestar i en traditionel
bankuddannelse, hvorfra han har arbejdet sig op ad karrierestigen, til han blev leder, fgrst i en
lokal bank og sidenhen pa hovedsaedet i Aalborg. Han er for cirka 2 ar siden blevet overflyttet
til HR-afdelingen, hvor han i dag sidder med rekruttering, personalesager og lignende. Men

den traditionelle bankuddannelse i ryggen har han vaeret godt rustet til at forsta
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virksomhedens strategier og planer, men i forbindelse med overflytningen til HR-afdelingen
blev det besluttet, at han primaert skulle fokusere pa at opgve kompetencer inden for den
teoretiske HR. Det har altsa ogsa i denne henseende primaert vaeret de faglige kompetencer,

der har veeret i fokus (Christensen 2010).

En mere teoretisk tilgang til kompetencetyper er den, vi ogsd har naevnt flere gange i
projektet, nemlig de formelle kompetencer, som vi opnar gennem uddannelse og lighende
samt realkompetencer, der er de kompetencer, vi har udviklet og anvendt i forbindelse med
vores arbejde. Realkompetencer er inddelt i fire kompetencegrupper: metakompetencer, der
er evnen til at styre egen leering, tilpasningsevne samt viden om egne styrker og svagheder,
operative standardkompetencer, som er de kompetencer, der leres gennem formel
uddannelse, og som bliver faktisk anvendt i arbejdet, for eksempel regnskabsregler og
arbejdsret, intraorganisatoriske kompetencer, som er de kompetencer, der tilleres i den
specifikke virksomhed i forhold til arbejdsdeling, kultur og lignende samt unikke kompetencer,
der omfatter de kompetencer, som kun ganske fa besidder, eksempelvis betjeningen af visse
typer kompliceret maskinel eller lignende. | praksis er det de fire typer af realkompetencer,
der er mest relevante, da formelle kompetencer ikke er meget veerd, fgr de er omdannet til
operative standardkompetencer (Nordhaug, LMR - Ledelse av Menneskelige Ressurser;
Malrettet Personal- og Kompetanseledelse 2008). At der star i eksamensbeviset, at vi har lzert
gkonomistyring, er ikke ensbetydende med, at vi er i stand til at styre gkonomien uden en vis

grad af oplaering f@rst.

Hvilken inddeling af kompetencer, der er bedst, er det sveert at give et endeligt svar pa. Det vil
i hgj grad veere afhaengigt af den enkelte virksomhed. En kombination af de to vil dog
formodentlig veere det optimale i mange virksomheder, da der kan ske udvikling og tilpasning
inden for alle kompetencetyper, hvad enten der er tale om de blgde sociale kompetencer eller

de hardere operative standardkompetencer.

Leering er et nggleord ved kompetenceudvikling. Laering kan ske formelt, savel som uformelt.
Den formelle laering omfatter eksempelvis formelle uddannelser, abne eller interne kurser,
selvstudier. Den uformelle leaering bestar i sidemandsopleering, mentorordninger, laering
gennem jobbet og lignende. For at der kan ske lzering i en virksomhed, er det vigtigt, at der er
et ordentligt laeringsmiljg. Laeringsmiljget omfatter de traditioner og den kultur, der er i
virksomheden i forhold til leering, samt af motivationen og muligheden for at udvikle sig. | Spar
Nord foregar laeringen bade formelt og uformelt. Den st@rste laering foregar gennem learning

by doing (Christensen 2010).
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En af de store udfordringer ved kompetenceudvikling og leering er laeringsbarrierer. Der kan
findes leeringsbarrierer pa 3 niveauer: de individuelle, lseringsbarrierer relateret til grupper og

teams, samt de organisatoriske laeringsbarrierer.

Pa det individuelle niveau kan der veere tale om utilstraekkelig lseringsmotivation. Dette kan
bunde i darlig selvtillid fra den ansattes side, eller det kan bunde i manglende opfordring til
leering fra ledelsen. Denne barriere modvirkes ved at ledelsen tilskynder til og opmuntrer til
leering. Det er desuden vigtigt, at ledelsen konstant re-motiverer de ansatte, sa de ikke

udvikler sig lidt for derefter at ga i sta.

En anden individuel leeringsbarriere er utilstraekkelig mulighed for at bruge de kompetencer,
man tilleerer sig. Dette modvirkes ved aben kommunikation og dialog og ved at udfordre de

praksisteorier, der eventuelt star i vejen for udviklingen af nye.

Manglende tilbagemelding kan ogsa veere med til at heemme laering og innovation i
virksomheden. Hvis medarbejderen prgver at taenke nyt og udvikle sig, men ikke modtager
nogen feedback pa de tiltag han foreslar, mister medarbejderen lysten til at ggre en indsats.
Dette kan modvirkes ved at anerkende og vaerdsaette den indsats medarbejderen har gjort,

samt ved at sikre kontinuerlig feedback i forhold til mal, forventninger og lignende.

En af de stgrste leeringsbarrierer pa individuelt niveau er modstand mod forandring. Dette
rammer nok iseer medarbejdere, der har bestridt den samme stilling i lang tid og har nogle
faste rutiner for denne. Det kan virke skreemmende at lave om pa dette, for hvad nu hvis man
ikke leengere er god nok til jobbet eller mister den status og magt, man har opnaet ved at ggre
tingene pa én made. Dette modvirkes ved klarhed omkring den udvikling, der skal til og
hvorfor, dialog mellem ledelse og medarbejdere, samt anerkendelse for det arbejde
medarbejderen har praesteret hidtil. Det er desuden vigtigt med Igbende kommunikation bade
individuelt med medarbejderen og pa organisatorisk plan, sa alle ved, hvor udviklingen er pa

vej hen, og hvad der skal ske fremadrettet.

Leeringsbarrierer pa gruppe- og teamniveau er for eksempel laeringsbarrierer mellem de
ansatte, enten pa grund af personlige magtforhold, personlig kemi, gruppetaenkning eller
snaversyn i gruppen. Dette kan skyldes ledelsens kulturelle indlejringsmekanismer, der
omfatter hvad der anerkendes, og hvilken adfeerd der belgnnes og forfremmes. For at abne op
for lzeringsbarrieren skal ledelsen fremme de laterale organisatoriske kompetencer ved at gge
mangden af gruppearbejde og tveergdende teams og derved systematisk nedbryde

bureaukratiet og de stive graenser, der er opstaet.
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Pa det organisatoriske niveau kan laeringsbarriererne besta i snaevre stillingsbeskrivelser.
Bredere jobudformninger og udvikling af multikompetencer kan vaere med til at Igse op for
dette. Det kan ogsa veere, at der er meget bureaukrati og formalisering i organisationen, hvor
der er en klar definition pa, hvad der er den rigtige arbejdsgang, frem for at fokusere pa den
mest effektive forretningsgang. Her er det ngdvendigt systematisk at nedbryde og ombryde
bureaukratiet og abne op for nytankning. En anden organisatorisk laeringsbarriere kan vaere
belgnningssystemet i organisationen. Hvis der er meget stor intern fokus pa praestation og lgn,
kan dette virke heeammende for leeringen, da ny viden af og til kan tage lidt tid om at bevise sit
verd. Dette kan modvirkes ved at ggre Ignnen kompetencebaseret, ved at belgnne
medarbejderne for at udvikle sig og gennem en fastsaettelse af de eksisterende kompetencer.
Jo flere relevante kompetencer man besidder, jo hgjere lgn. Tidsperspektivet kan ogsa veere
en organisatorisk leeringsbarriere, alt efter om organisationen betragter kompetenceudvikling

som en investering eller en omkostning.

Det vigtigste inden for kompetenceudvikling er, at der Igbende bliver lavet planer for den
udvikling, der er behov for i virksomheden, og at disse planer bliver lavet i samrdd med
medarbejderne, sa de bliver involveret i processen frem for at fa palagt en uddannelsesplan.
Denne plan kan med fordel udarbejdes ved de arlige MUS-samtaler. Disse samtaler bliver ofte
afholdt mellem medarbejderen og mellemlederen, men med radgivning fra HR-afdelingen og
ofte med skemaer, der er udformet af HR-afdelingen. Ved udarbejdelsen af disse skemaer skal

der igen tages hensyn til, hvad lederen ma og ikke ma spgrge medarbejderen om.

7. Motivation og belgnningssystemer

De fleste mennesker har formodentlig oplevet, at der er et stykke arbejde i hjemmet, pa
jobbet, i haven, som skal laves, men hvor lysten bare ikke er til stede. Hvis der til gengeeld
opstar en klar grund til at ggre arbejdet, bliver det ofte nemmere gennemfgrt. For eksempel
hvis svigerforaeldrene komme til kaffe om 2 timer, og stuen ligner noget, der er lggn. Det er

motivation.

Grundlaeggende er der tre parametre, der styrer arbejdspreestationen: Evnen til at udfgre
jobbet, i form af kvalifikationer, kompetencer og feerdigheder, lysten til at ggre arbejdet
ordentligt, altsd motivationen, samt muligheden for at gennemfgre jobbet forstaet pa den
made, at omgivelsesbetingelserne skal vaere opfyldt. | forbindelse med motivation er det dog
relevant, at medarbejderen samtidig har energien til at gennemfgre jobbet. Hvis
medarbejderen udelukkende har arbejdsopgaver, som han har stor forngjelse i at

gennemfgre, men han samtidig har sveert ved at fa gkonomien til at hange sammen
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derhjemme, kan dette fylde sa meget i hovedet pa medarbejderen, at jobbet ikke bliver
gennemf@rt sa hurtigt, som det kunne. Det er derfor vigtigt, at lederen er empatisk og kan
seette sig ind i medarbejderens fglelser. Da HR-afdelingen ofte vil fungere som en slags
spindoktor for ledelsen, er det derfor relevant, at ogsa HR-medarbejderen er empatisk. Inden
for motivation findes der to teoriretninger, der skal hjelpe HR-afdelingen og ledelsen til at
motivere medarbejderne. Indholdsteorierne, der fokuserer pa, hvad mennesker gnsker sig,
altsa hvilke behov medarbejderen har, der skal opfyldes, for at han kan preaestere sit bedste, og
procesteorierne, der koncentrerer sig om, hvordan mennesker motiveres, naermere bestemt
hvordan der opstar overensstemmelse mellem medarbejderens gnsker og organisationens. |
et videnssamfund som Danmark er det iseer vigtigt at fastholde de medarbejdere, der er i
virksomheden og deres kompetencer, for derved at opretholde den konkurrencekraft
virksomheden har. | den krise, der er i Danmark lige nu, kan en ekstra udfordring for lederen,
der skal motivere sine ansatte veere at holde gejsten oppe i virksomheden efter
nedskaeringsrunder og lignende. En made at ggre dette pa er at tale bent og eerligt om
situationen i virksomheden, sa medarbejderne hele tiden ved, hvor de star, og hvorfor

ledelsen handler, som den ggr.

En made at motivere medarbejdere pd er gennem belgnning. Belgnning giver for de fleste
associationer til Ign og bonusordninger, og selvom dette selvfglgelig ogsa er belgnning, er det
ikke leengere den primaere made at belgnne medarbejdere pa i et samfund, hvor der er
kommet stgrre fokus pa Work Life balance, og hvor maend og kvinder i hgj grad er ligestillet.
En anden made at belgnne medarbejderne er ved at give medarbejderen stgrre magt, enten i
den eksisterende stilling eller i form af forfremmelse. | nogle situationer kan alene udsigten til
en forfremmelse veere nok til at gge effektiviteten, nar blot denne udsigt ogsa bliver opfyldt.
En anden belgnningsform er uddannelse, hvorved medarbejderen vedligeholder eller gger sin
personlige markedsvaerdi. Dette gor medarbejderen mere attraktiv pa det abne
arbejdsmarked, men samtidig kan det veere med til at fastholde medarbejderen i den

eksisterende stilling, hvis blot denne opfylder hans behov for selvrealisering og udvikling.

Dette nye mgnster, hvor den finansielle belgnning ikke leengere er altoverskyggende, stilles
der store krav til udarbejdelsen af ansaettelseskontrakterne, bade ved selve ansaettelsen, men
i hgj grad ogsa ved genforhandlinger af denne, efterhanden som medarbejderen far nye
ansvarsomrader og stgrre kompetencer inden for sit arbejdsomrade. Her kan det veaere

relevant, hvis HR-afdelingen har den ngdvendige viden indenfor aftaleret og arbejdsret, sa de
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kan radgive bade ledelsen og medarbejderen om, hvad de kan og ikke kan aftale, samt

eventuelt sidde med ved forhandlingerne.

8. Tendenser og udvikling inden for HR

HR er ligesom samfundet generelt ikke et stillestaende arbejdsomrade. Ogsa her sker der stor
udvikling, efterhanden som samfundet andrer sig. Eksempelvis har Danmark udviklet sig fra et
industrisamfund til et videnssamfund, hvilket stiller store krav til virksomhederne og HR-
afdelingen om at kunne handtere vidensarbejdere frem for industriarbejdere. Netop fordi
vidensarbejdere skal leve af deres viden, vil de stille stgrre krav til, at denne hele tiden holdes
ved lige og opdateres, efterhanden som der sker nye tiltag inden for deres arbejdsomrader
eller andre, som medarbejderen interesserer sig for, professionelt. Dette stiller stgrre krav til
virksomhedernes uddannelsespolitikker og udviklingsprogrammer. Det stiller ogsa krav om en

mere indgdende forstaelse af Funktionaerloven, som vil gaelde for de fleste vidensarbejdere.

Tendensen i verden gar i retningen af en globalisering, hvor hele verdenen bliver ét stort
marked, hvor alle er i konkurrence med alle, uanset hvor i verden deres virksomhed er
opstaet. Dette stiller ikke alene krav om, at HR-afdelingen forstar sig pa international HR, hvor
iseer udstationeringer stiller store krav til bade virksomheden, men i hgj grad ogsa til de
medarbejdere, der rekrutteres til stillingen. | denne forbindelse er det en god ide at fa
udarbejdet en kontrakt mellem virksomheden og medarbejderen, der ikke alene foreskriver
forholdene, mens udstationeringen er aktuel, men som ogsa tager stilling til medarbejderens

placering i virksomheden, nar udstationeringen er ovre.

Derudover er det yderst relevant, at HR-afdelingen danner sig overblik over personalejuraen i
de lande, virksomheden har filialer i, da disse vil have stor relevans, hvis virksomheden hyrer
lokal arbejdskraft i veertslandet. Samtidig skal det besluttes, hvilket vaerneting der skal geelde

for udstationeringer og ved samarbejder pa tveers af landegraenser.

En anden stor konsekvens af globaliseringen, set med HR-gjne, er at tilpasse virksomhedens
etik og moral til vaertslandet. Hvor det i Danmark er ulovligt at diskriminere imod kvinder ved
besattelse af lederstillinger, vil virksomheden ikke kunne udsende en kvindelig leder til mange
arabiske lande, da mange arabiske lande ikke anerkender kvinder som forretningskyndige. |
nogle lande vil udsendte kvinder heller ikke selv kunne kgbe flybilletter, hvorfor dette skal
veere i orden allerede ved udsendelsen, eller der skal arrangeres en mandlig kontaktperson,
der tager sig af denne slags for den udsendte. Samtidig skal virksomheden ved for eksempel

outsourcing vaere meget opmaerksom pa, hvorvidt arbejdskraften i udlandet kommer fra
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moralsk forsvarlige kilder, altsd fra voksne mennesker, der selv har valgt at arbejde pa
fabrikken, og som ogsa selv far udbetalt den Ign, de tjener gennem arbejdet. Ellers risikerer
virksomheden, at selvom deres produktion formodentlig vil veere noget billigere i udlandet, sa
vil deres kundebase ogsa blive indskraenket vaesentligt, hvis det kommer frem, at de har
benyttet sig af bgrnearbejde, eller at arbejderne reelt er slaver pa fabrikken. Der er i de senere
ar opstaet et helt forsknings- og uddannelsesomrade, der koncentrerer sig om netop de etiske
og moralske dilemmaer for internationale virksomheder, kaldet CSR (Corporate Social

Responsibility).

Denne tendens til globalisering stiller store krav til udarbejdelsen af firmapolitikken og
personalepolitikken, og der skal tages stilling til disse problemomrader, som heldigvis er
meget fremmede for danske virksomheder. Samtidig stilles der store krav til den juridiske
viden i virksomheden, bade i forhold til virksomhedens forhold generelt, men ogsa i seerlig

grad til HR-afdelingens viden om personalejuraen nationalt og internationalt.
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Afvikling

Afvikling er mange ting, for eksempel naturlig afgang og medarbejderens opsigelse, men i
dette projekt har vi valgt primzert at fokusere pa afskedigelser. | det fglgende vil vi gennemga
de forhold, der kan veere til stede ved anszettelsesforholdets ophgr. Denne gennemgang vil
veere meget praeget af juridisk teori, da vi mener, at vi har brug for at opna stgrre viden inden
for dette felt. Vi vil Isbende sammenholde den juridiske teori med de arbejdsomrader, disse

padrager den HR-juridiske medarbejder.

Det kan veere sveert for en virksomhed at fa ansat de rigtige medarbejdere, men det er ofte

endnu svaerere at afskedige medarbejdere.

At afskedige en eller flere medarbejdere vil ofte vaere en fglsom proces, og afskedigelsen kan
tage mange forskellige former. Afskedigelsen kan vaere individuel eller kollektiv, og om dens
arsager er relateret til medarbejderen selv eller forhold internt i virksomheden, er med til at

bestemme, hvordan den enkelte afskedigelsessituation forlgber.

Nar afskedigelser ikke kan undgads, har det stor betydning, hvordan man gennemfgrer
afskedigelsen. Sker det pa en professionel og sober made, kommer medarbejderen hurtigere
videre med sit liv. Udfordringen er at bevare trovaerdigheden, nar kriterierne for, hvem der
skal afskediges, fastlaegges. Det er desuden vigtigt at skabe og fastholde en accept i
virksomheden af, at afskedigelser er ngdvendige. Kan virksomheden finde en balance mellem
at yde medarbejderne en gkonomisk kompensation uden at ggre det for tiltraekkende at
forlade virksomheden? Er det muligt at tage hand om dem, der skal afskediges, men samtidig

yde stgtte og opbakning til dem, der er tilbage?

Uanset hvilken arsag, der ngdvendigggr afskedigelser i stgrre eller mindre grad, er det vigtigt,
at man i virksomheden iagttager de regler, der geelder pa arbejdsmarkedet. Det er blandt
andet her en HR-juridisk medarbejder vil kunne bista ledere og sikre, at lederne kender til de
mulige sanktionsmuligheder, de har i de forskellige tilfelde, samt sikre at lederen handler
korrekt i den enkelte situation og herved undgar ungdige konflikter, der kan skade

virksomheden yderligere.

Nedenfor er der en gennemgang af de centrale juridiske problemstillinger, der kan opsta i
forbindelse med et ansaettelsesforhold, og hvor det er seerligt vigtigt, at bade lederen sa vel

som medarbejderen kender sine forpligtelser og befgjelser.
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1. Bortvisning og vasentlig misligholdelse

| dette afsnit beskrives reglerne om lederens muligheder for at bortvise en medarbejder pa
grund af, at medarbejderen vaesentligt har misligholdt anszettelsesforholdet. Derudover
indeholder afsnittet en beskrivelse af lederens veesentlige misligholdelse af

ansattelsesforholdet.

1.1. Bortvisning

En bortvisning er en gjeblikkelig ophaevelse af anszettelsesforholdet fra lederens side uden
forudgaende varsel. En bortvisning vil ofte veere szerdeles indgribende, da handlingen er
definitiv. Derfor stilles der krav om, at medarbejderens misligholdelse af ansattelsesforholdet
skal veere vaesentlig, for lederen har befgjelser til at bortvise en medarbejder. Bedgmmelsen
af, hvornar der foreligger veesentlig misligholdelse, som kan begrunde bortvisning, er som

folge heraf meget restriktive.

| en bortvisningssituation vil den HR-juridiske medarbejder i vid udstraekning kunne vejlede
den enkelte leder om, hvorledes praksis er pd omradet omkring bortvisning. Lederen vil
saledes fa en klar fornemmelse af, hvilke forhold der kan berettige en bortvisning, hvorved

virksomheden skanes for ungdige konflikter og i yderste konsekvens sagsanlaeg.

Forhold, der kan medfgre bortvisning, bgr veere en integreret del af den enkelte virksomheds
personalepolitik. Ved at synligggre bortvisningsgrunde i personalepolitikken undgar man
misforstaelser, der opstar, fordi de ansatte ikke er gjort bekendt med de forhold, som
medfgrer bortvisning. Ogsa her vil den HR-juridiske medarbejder vaere i besiddelse af de
kvalifikationer, der er ngdvendige for at kombinere arbejdsmarkedets regler og de interne
regler pa arbejdspladsen og udforme disse til en gennemarbejdet personalepolitik. En
velformuleret og veludviklet personalepolitik vil i stor udstrakning skane alle parter for

ungdige og ubehagelige konflikter.

1.2. Medarbejderens vasentlige misligholdelse

Som naevnt ovenfor er bedgmmelsen af, hvornar der foreligger vaesentlig misligholdelse, som
kan begrunde bortvisning, meget restriktiv. Vurderingen af misligholdelsens karakter er
derudover meget konkret. Ved den konkrete vurdering bliver der lagt veegt pa fglgende

forhold:

e Forholdets grovhed. Kan medarbejderen bebrejdes.
e Graden af erkendelse eller medarbejderens vilje til at forklare sig.

e Har lederen et internt regelsaet pa omradet, eller foreligger der praksis pa omradet.
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e Lederens tidligere accept af samme eller tilsvarende forhold.

e Har arbejdstageren tidligere modtaget advarsler for samme forhold.

e Medarbejderens stilling/stillingsniveau (kompetencer, ansvar, betroethed, mv.).
e Medarbejderens anciennitet, hidtidige opgaver og virke.

e Har lederen udvist passivitet.

Af de forhold, som er oplistet ovenfor, har forudgaende advarsler og lederens passivitet stgrst
betydning. Med mindre der er tale om en enkeltstdende grov misligholdelse, er det en
betingelse for bortvisning, at medarbejderen forudgaende er blevet advaret om, at
gentagelsestilfeelde vil medfgre bortvisning. Det er en betingelse, at lederen reagerer meget
hurtigt, hvis han gnsker at bortvise en medarbejder. Adgangen til at bortvise fortabes, hvis

lederen udviser selv ganske kort passivitet.

De gvrige oplistede forhold viser den meget konkrete vurdering, der skal foretages. Det er ikke
kun medarbejderens egne forhold, men ogsa virksomhedens forhold og den hidtidige praksis,
der skal tages i betragtning ved vurderingen af, om medarbejderens misligholdelse er
vaesentlig. Det vil derfor have betydning, hvis medarbejderen har vaeret lang tid i
virksomheden, og hvis virksomheden tidligere har forholdt sig passiv ved lignende. | sadanne

tilfelde ma der stilles st@rre krav til forholdets grovhed.

Som det tydeligt fremgar, star det sjeldent klart, hvilke befgjelser en leder har, nar en
medarbejder misligholder anszettelsesforholdet. Det vil som tidligere naevnt derfor vaere en
opgave for den HR-juridiske medarbejder at belyse omradet vedrgrende bortvisning for
lederen, samt veesentlighedsbegrebet i forbindelse med misligholdelse. Desuden vil det
udggre en stor opgave for den HR-juridiske medarbejder at ruste den enkelte leder til at
foretage de rigtige handlinger, saledes at lederens befgjelser ikke fortabes. | denne
forbindelse er det szerdeles vigtigt, at lederen er i stand til at handtere situationen korrekt.
Lederen bgr alene ggre medarbejderen opmaerksom pa de mulige sanktioner, lederen rader
over i tilfeelde af, at medarbejderen gentager den pageeldende handlemade og herved advare
ham mod at ggre det igen. Safremt lederen ikke er forberedt pa at handtere en sadan
situation og ikke kender sine muligheder, kan det i visse tilfeelde ende med en diskussion
mellem medarbejderen og lederen, der ofte kun vil forvaerre situationen. Som det ogsa er
fremstillet ovenfor, er det en svaer balancegang lederen skal praestere for ikke at fortabe sin
ret til at bortvise en medarbejder, og lederen vil derfor szerligt i en misligholdelsessituation
have gavn at en HR-juridisk medarbejder, der kan undervise og vejlede lederen i at kunne

handtere sddanne besveerlige situationer.
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1.3. Hvad er en advarsel

Inden for ansaettelsesretten defineres en advarsel som en patale, som lederen meddeler
medarbejderen i anledning af medarbejderens misligholdelse af ansezettelsesforholdet.
Advarslen vil ofte betyde, at gentagelse heraf vil medfgre konsekvenser for

ansattelsesforholdet, enten i form af opsigelse eller bortvisning.

Af bevismaessige grunde stilles der normalt krav om, at advarslen er skriftlig. | modsat fald vil
lederen have sveert ved at bevise, at medarbejderen rent faktisk har modtaget en advarsel.
Har lederen kun givet medarbejderen en eller flere mundtlige advarsler, vil dette forhold ofte
kun kunne sidestilles med en patale eller tilrettevisning. Lederen mangler altsa det forngdne
bevis for, at medarbejderen er blevet informeret om og er blevet indskaerpet konsekvenserne

ved fortsat misligholdelse.

En advarsel gives som oftest som reaktion over for forhold, der ikke i sig selv kan betragtes
som vaesentlig misligholdelse. Advarslen er derfor et godt instrument til at samle op pa de
mindre forsgmmelser. Det er en betingelse for en saglig opsigelse eller en berettiget
bortvisning, at det pa forhand er blevet gjort klart for medarbejderen, at gentagelse af

forholdet vil medfgre konsekvenser for ansattelsesforholdet.

Det er naturligvis en betingelse, at medarbejderen rent faktisk igen har udvist den adfeerd,
som advarslen skitserer. En advarsel om ét forhold kan ikke anvendes af lederen ved en
bortvisning, som er begrundet i et andet forhold. Advarslen har derfor alene betydning i

relation til de forhold, som er skitseret i advarslen, hverken mere eller mindre.

Endelig er det vigtigt at veere opmaerksom pa, at en advarsel har en begraenset
gyldighedsperiode. Denne gyldighedsperiode vil afhange af karakteren af medarbejderens
forseelse, samt af medarbejderens adfaerd i den mellemliggende periode. Jo mere alvorlig
forseelsen er, desto laengere tid vil advarslen normalt kunne paberabes af lederen i tilfeelde af

gentagelse.

Hvis der derimod er tale om, at medarbejderen har tilsidesat forpligtelser af mere dagligdags
karakter, eksempelvis overholdelse af mgdetiden, og har medarbejderen for laengst rettet op
pa dette, forzeldes advarslen relativt hurtigt. Lederen skal endelig veere opmaerksom p3, at en
advarsel betragtes som forfaldet, hvis lederen ikke reagerer over for medarbejderen ved

eventuelle gentagelsestilfeelde i den mellemliggende periode.

Ogsa vedrgrende udstedelse af en advarsel er der flere juridiske forhold lederen skal veere

opmeerksom pa. Den HR-juridiske medarbejder vil her kunne dirigere lederen igennem de
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gaeldende regler og vejlede om foreeldelse af udstedte advarsler. Herved opnar lederen en
storre sikkerhed for, at han handler juridisk korrekt i de situationer, hvor udstedelse af

advarsler er ngdvendige.

1.4. Forskellige former for medarbejdermisligholdelse
| det fglgende afsnit beskrives de misligholdelsestilfaelde, som forekommer hyppigst.
Gennemgangen er ikke udtemmende. Endvidere beskrives nogle af de forhold, som indgar i

vaesentlighedsvurderingen.

1.4.1. Medarbejderen mgder for sent/forlader arbejdspladsen i utide

Hvis en medarbejder mgder for sent pa arbejde, vil dette som hovedregel ikke vaere en
vaesentlig misligholdelse. Heller ikke, hvis medarbejderen har faet defineret og eventuelt
indskaerpet en fast daglig arbejdstid. Denne forseelse skal derfor rubriceres som en
dagligdagsforsgmmelse, der kun ved gentagne forsinkelser og forudgaende klar skriftlig

advarsel vil kunne begrunde en bortvisning.

Lederen har en vis forpligtelse til at lytte til medarbejderens undskyldning eller forklaring.
Sadanne undskyldninger og forklaringer kan derfor, efter omstandighederne betyde, at
misligholdelsen ikke, end ikke ved gentagelsestilfaelde betragtes som vaesentlig. Domstolene
er dog tilbgjelige til at laegge vaegt pa, om lederen har en seaerlig beskyttelsesvaerdig interesse i
en streng handhaevelse af mgdepligten. Dette kan eksempelvis vaere begrundet i, at
medarbejderens praecise fremmgde har vaesentlig betydning for virksomhedens sikkerhed og

drift.

Medarbejderen vil ogsa misligholde sin mgdepligt, hvis medarbejderen forlader
arbejdspladsen fgr arbejdstids ophgr. Dette gaelder bade, hvis medarbejderen bliver veek
resten af dagen, og hvis medarbejderen vender tilbage efter at have ordnet et for lederen

uvedkommende arinde.

Igen vil et enkeltstdende tilfeelde af ulovlig forsvinden i arbejdstiden normalt ikke vaere
tilstraekkeligt til at begrunde bortvisning. Der er dog enkelte undtagelser. Hvis medarbejderen
ikke overbevisende kan forklare sit pludselige fravaer, kan et enkeltstaende tilfeelde vaere
tilstraekkeligt. Et enkeltstdaende tilfeelde kan ogsa veere tilstraekkeligt, hvis arbejderens
forsvinden har haft alvorlige konsekvenser for lederen, og medarbejderen ved sin forsvinden

matte indse dette.

Hvis lederen ved sine interne retningslinjer, personalepolitikken eller i ansaettelseskontrakten

klart og tydeligt har indskzerpet, at der bestar et egentligt forbud mod at forlade
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arbejdspladsen i utide, og at overtraedelse heraf kan medfgre bortvisning, vil et sddant forbud
efter omstaendighederne kunne betyde, at lederen ikke fgrst behgver at give en advarsel.
Dette gaelder seerligt i de tilfeelde, hvor lederen har en saglig og vaesentlig interesse i, at

forbuddet overholdes.

Ellers er den absolutte hovedregel, at en mindre veesentlig enkeltstdende forsvinden
sanktioneres med en advarsel, og der kun i gentagelsestilfelde vil vaere grundlag for

bortvisning.

Den HR-juridiske medarbejder vil kunne undervise en leder, sdledes at denne er bekendt med
sine befgjelser, safremt en medarbejder ikke overholder sine mgdetider. Desuden er det ikke
uvaesentligt, at lederen ogsd kender sine forpligtelser. Ogsa her vil den HR-juridiske

medarbejder kunne vejlede lederen.

Den HR-juridiske medarbejder vil ogsa kunne vejlede lederen om, at der i personalepolitikken
kan indfgres et egentligt forbud mod at forlade arbejdspladsen i utide, samt konsekvenserne
ved overtraedelse af forbuddet. Den HR-juridiske medarbejder vil udggre en god
sparringspartner, da vedkommende besidder de kvalifikationer, der er ngdvendige for at
kombinere arbejdsmarkedets regler og de interne regler pa arbejdspladsen og udforme disse

til en gennemarbejdet personalepolitik.

1.4.2. Ulovlig udeblivelse
Som hovedregel vil det vaere en vaesentlig misligholdelse, hvis en medarbejder udebliver fra
arbejdet i en eller flere dage, uden at medarbejderen informerer lederen herom eller pa

anden made giver lederen en tilfredsstillende begrundelse for udeblivelsen.

Selv om medarbejderen ikke har nogen skyld i udeblivelsen, har medarbejderen alligevel en
klar forpligtelse til hurtigst muligt at informere lederen om arsagen til udeblivelsen. Selv om
medarbejderen rent faktisk informerer lederen om arsagen til udeblivelsen, vil der stadig
kunne veere tale om vaesentlig misligholdelse. Det ma i det mindste kunne kraeves, at

medarbejderen ikke har haft skyld i udeblivelsen.

Graden af medarbejderens undskyldelighed spiller sidledes en vigtig rolle i
vaesentlighedsvurderingen. Der bliver derudover lagt veegt pa, om medarbejderens
udeblivelse har veeret til reel gene for virksomheden, og om medarbejderen rent faktisk har

veeret bekendt med disse gener.
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@stre Landsret har den 22. januar 2002 afgjort en sag om bortvisning pa grund af ulovlig
udeblivelse. Sagen handlede blandt andet om en kvindelig medarbejder, som havde sygemeldt
sig og samtidig aflyst en allerede planlagt ferieafholdelse. Hun var dog i stand til at tage pa en
lang rejse til USA, samt s@gge andet arbejde. Landsretten fastslog, at lederen havde varet
berettiget til at bortvise hende, idet hun, pa trods af leegeerklaeringer, ikke havde godtgjort, at

hun var ude af stand til at udfgre sit arbejde.

| langt de fleste virksomheder berettiger snevejr ikke medarbejderne til at udeblive. Voldsomt
snevejr kan imidlertid medfgre store vanskeligheder for medarbejderen eller helt forhindre
denne i at m@de op. Et eksempel herpa er i januar 2010, hvor store maengder sne forhindrede
stort set al trafik i 2 dage i Nordjylland. Her var der mange arbejdspladser, der undlod at abne
eller accepterede at kgre med veesentlig nedsat bemanding. En HR-juridisk medarbejder kan
synligggre npgdvendigheden af i nogle situationer at omgas virksomhedens reglement. Det er
naturligt, at i det omfang medarbejderen har mulighed for at trodse vind og vejr og passe sine
mgdetider, skal vedkommende ggre dette, men det skal veere inden for rimelighedens
greenser. Den HR-juridiske medarbejder vil sdledes kunne pavirke lederen til at anskue
situationen fra en menneskelig synsvinkel frem for blot at kreeve, at medarbejdernes
mgdepligt overholdes. Det havde ikke vaeret nyttigt i januar 2010 for nogen af parterne, at
lederne havde gennemtvunget medarbejdernes mgdepligt, da det alligevel ikke ville ggre det
muligt for medarbejderne at komme frem. Det vil sige, at det i dette tilfaelde ofte vil veere de
blgde sider af HR, der skal tages i brug, nar lederen fremstar forstaende over for force
majeure-lignende forhold og maske endda beroliger de ramte medarbejdere og opfordrer
dem til at fglge beredskabets anvisninger. Dette styrker samhgrighedsforholdet mellem

medarbejderen og virksomheden.

1.4.3. Medarbejderens fejl/slgseri

Lederen har en berettiget forventning om, at medarbejderen udviser den forngdne omhu og
omhyggelighed i forbindelse med arbejdet. Det vil derfor i almindelighed vaere misligholdelse,
at medarbejderen ved udfgrelsen af sit arbejde sjusker, forsemmer eller udviser almindelig

ligegyldighed.

Det vil dog som udgangspunkt ikke kunne bebrejdes medarbejderen som misligholdelse, hvis
lederen ikke har instrueret medarbejderen tilstraekkeligt, og medarbejderen fejler som fglge

heraf. Det samme er geeldende, hvis fejltilfaeldene er enkeltstaende og undskyldelige.
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Medarbejderens fejl eller slgseri ved arbejdet vil derfor som hovedregel kun vaere vaesentlig
misligholdelse, hvis fejlene eller slgseriet gentager sig, og lederen har givet en advarsel for de

tidligere begaede fejl og mangler ved arbejdet.

Det er dog ikke ngdvendigt med en forudgaende advarsel, hvis medarbejderen har udvist
forsaettelighed eller meget grov uagtsomhed ved den begdede fejl, og at denne har vaeret
egnet til at pafgre lederen skade. Dette vil veere veaesentlig misligholdelse. Ved denne
vaesentlighedsvurdering vil medarbejderens stillingsniveau, graden af betroethed og tillagte
kompetencer og befgjelser have betydelig vaegt. Det er derfor en god ide, hvis lederen i form
af interne regelsat, som for eksempel personalepolitikken, eller pd anden vis ggr
medarbejderne bekendt med, at sadanne fejl betragtes som en vaesentlig misligholdelse af

ansattelsesforholdet.

Selv om medarbejdernes fejl og slgseri volder lederen tab, vil dette normalt ikke i sig selv
kunne begrunde en bortvisning. Sddanne forhold vil normalt alene kunne begrunde en

advarsel.

Her kan den juridiske HR-medarbejder stgtte ledelsen i at opstille oplaeringsprogrammer for
medarbejderne, bade ved nyansaettelser og ved nye procedurer for at sikre, at alle er klar over
,hvordan arbejdet skal udfgres. HR-juristen kan desuden hjzlpe med at indskrive dette, ellers
abenlyse, forhold i personalepolitikken for at sikre, at alle medarbejdere forstar, at de risikerer
advarsel og i veaerste fald afskedigelse, hvis ikke de udfgrer deres arbejde korrekt og efter de
anviste arbejdsgange. Bade ledelsen og HR-afdelingen skal dog vaere opmaerksom p3a, at
arbejdsgangene ikke bliver foraeldede, fordi ingen t@gr opdatere og udvikle dem af frygt for at

lave fejl.

1.4.4. Medarbejderens uegnethed
Ingen er forpligtet ud over sine evner. Denne grundsaetning geelder bade i det virkelige liv og
inden for anszettelsesretten. Derfor vil medarbejderens uegnethed eller utilstraekkelige

kvalifikationer ikke kunne rubriceres som misligholdelse af ansaettelsesforholdet.

Hvis situationen imidlertid er den, at medarbejderen svigagtigt har afgivet urigtige oplysninger
om sin erhvervs- og uddannelsesmaessige baggrund, vil lederen efter omstaendighederne
kunne opsige eller bortvise medarbejderen, dog kun hvis den pastdede erfaring eller
uddannelse har reel betydning for medarbejderens arbejde. Derfor vil lederen fa vanskeligere
ved at paberabe sig medarbejderens uegnethed eller manglende kvalifikationer, jo laengere tid

medarbejderen har varet ansat. Dette galder dog kun, hvis lederen ikke har patalt eller
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udtrykt sin utilfredshed med medarbejderens arbejdsindsats, fgr lederen blev bekendt med de

fejlagtige oplysninger.

Hvis medarbejderen derimod har afgivet urigtige oplysninger om formelle, ngdvendige

kvalifikationer, autorisationer eller lignende, vil dette dog vaere vaesentlig misligholdelse.

Det er for en leder seerdeles vaesentligt at kende sine befgjelser og vide, hvordan man kan og
skal agere i forbindelse med en medarbejders uegnethed for ikke at fortabe disse. Den HR-
juridiske medarbejder vil i en sadan situation kunne radgive lederen om de befgjelser, der
felger af arbejdsmarkedets regler, samt vejlede lederen i, hvilke krav reglerne stiller til
lederens adfaerd. Det kan blive afggrende for lederen, at vedkommende er bekendt med de

krav, der stilles til lederens forudgaende adfzerd, da de mulige befgjelser kan fortabes.

Kommer en leder i en situation, hvor denne fgler sig ngdsaget til at patale eller udtrykke sin
utilfredshed med en medarbejders arbejdsindsats, kan det veere ngdvendigt, at den HR-
juridiske medarbejder vejleder lederen. Lederen beveaeger sig i en sadan situation i en harfin
balance, hvor han skal undga at kraenke den pagsldende medarbejder uberettiget, men
samtidig skal bevare sine befgjelser, safremt det viser sig, at medarbejderen er uegnet til
arbejdet, og lederen gnsker at handhaeve sine misligholdelsesbefgjelser. Den HR-juridiske
medarbejder kan give lederen nogle veerktgjer til, hvorledes denne kan udtrykke sin
utilfredshed uden at skade anszettelsesforholdet ungdigt. Dette kan eksempelvis ske i
forbindelse med den arlige MUS-samtale, hvor HR-afdelingen kan hjeelpe lederen med at

formulere kritikken pa en klar og professionel made.

1.4.5. Alkohol og beruselse
Det er en vanskelig opgave at vurdere, om medarbejderens indtagelse af alkohol eller andre
former for rusmidler i arbejdstiden er misligholdelse af ansaettelsesforholdet. Dette geelder

seerligt, hvis lederen ikke har fastsat seerlige retningslinjer herom.

Det er som udgangspunkt lederen uvedkommende, om medarbejderen indtager alkohol uden
for arbejdstiden, medmindre medarbejderen mgder pa arbejde i beruset tilstand, og

medarbejderen ikke er i stand til at varetage sit arbejde pa forsvarlig vis.

Der knytter sig derimod en mere nuanceret vurdering til spgrgsmalet om indtagelse af alkohol
i arbejdstiden. Hvis der i virksomheden er et totalt forbud mod indtagelse af alkohol som fglge
af en egentlig alkoholpolitik, vil det vaere misligholdelse af anseettelsesforholdet, hvis en
medarbejder overtraeder disse retningslinjer. Det kraeves dog, at retningslinjerne er klart og

tydeligt udformet, sa medarbejderne ikke kan vaere i tvivl om, at overtreedelse af forbuddet
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medf@rer ophavelse af ansaettelsesforholdet. Dette kan sikres ved at alkoholpolitikken, samt
de sanktioner lederen kan og vil handhave, hvis de opskrevne regler bliver overtradt, skrives
ind i personalepolitikken. Her kan HR-juristen, med sine juridiske sprogkundskaber formulere
politikken, sa den kan danne grundlag for bortvisning, allerede fgrste gang en medarbejder

mgder op eller bliver alkoholpavirket pa arbejdspladsen.

Om tilsidesaettelse af det eksplicitte alkoholforbud ogsa er en vasentlig misligholdelse, skal
afggres i det konkrete tilfeelde. | denne vurdering indgar blandt andet forhold vedrgrende
medarbejderens  anciennitet, medarbejderens stillingsniveau, omfanget af og
omstaendighederne omkring alkoholindtagelsen og virksomhedens hidtidige praksis pa

omradet.

Har medarbejderen indtaget en enkelt genstand og dermed overtradt alkoholforbuddet, vil
det for at statuere en vaesentlig misligholdelse normalt kreeve en forudgaende advarsel om, at
gentagelsestilfeelde vil medfgre en bortvisning. Dette galder dog ikke, hvis eksempelvis
sikkerhedsforhold eller lignende ggr en ubetinget overholdelse af alkoholforbuddet szerligt

patraengende.

Hvis medarbejderen er ude af stand til at varetage sit arbejde som fglge af indtagelse af
alkohol pa arbejdspladsen, vil der veere tale om misligholdelse, uanset om der foreligger
interne retningslinjer eller ej. Bestrider medarbejderen en ledende stilling eller er palagt et
seerligt ansvar, vil dette veere en skaerpende omsteendighed, hvis virksomhedens sikkerhed og

omdgmme udsaettes for risiko pa grund af medarbejderens beruselse.

Der vil endelig veere szrlige typer af jobs, hvor medarbejderens fgrerret har central betydning
for medarbejderens udfgrsel af sit arbejde. Hgrer medarbejderen til denne jobkategori og far
frakendt fgrerretten pa grund af spirituskgrsel, vil denne frakendelse ofte vaere veesentlig
misligholdelse af ansaettelsesforholdet. Det er her ligegyldigt, om spirituskgrslen er forgaet i
eller uden for arbejdstiden, idet det ikke er selve spirituskgrslen, men derimod konsekvensen
heraf, som er afggrende for medarbejderens manglende mulighed for at varetage sit arbejde
fremover. Saledes anerkender Vestre Landsret i en dom af 22. november 2005 en bortvisning
af en servicetekniker, der i sin ferie var blevet frakendt fgrerretten i to ar pa grund af
spirituskgrsel. Hvis spirituskgrslen tillige er foregaet i arbejdstiden, vil dette i sig selv kunne

udggre en vaesentlig misligholdelse, ogsa selvom medarbejderen ikke fratages fgrerretten.
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1.4.6. Medarbejderens uretmassige tilegnelse
Der findes efterhanden en mangfoldighed af sager i retspraksis, som omhandler
medarbejderens uretmaessige tilegnelse af penge, varer eller andre veerdier, der tilhgrer

lederen.

Hvis lederen utvivisomt kan bevise, at medarbejderen rent faktisk har stjalet fra lederen, vil
dette vaere vaesentlig misligholdelse af ansaettelsesforholdet, der berettiger bortvisning. Der
er dog eksempler i retspraksis, hvor de stjalne varers beskedne veerdi er tillagt betydning ved
vurderingen af bortvisningsgrundlaget. Dette kan umiddelbart undre, men det er nok
narmere et udtryk for, at medarbejderen ikke har haft den forngdne tilegnelseshensigt og
ikke et udtryk for en fravigelse af det klare udgangspunkt om, at tyveri fra lederen udger

bortvisningsgrund.

Lederen palaegges i praksis en saerdeles tung bevisbyrde ved bortvisningssager om tyveri eller
anden form for strafbart forhold. Dette er nok ogsa grunden til, at disse forhold sjeeldent ses
anvendt som begrundelse for en bortvisning. Lederen vil saledes normalt kunne lgfte
bevisbyrden, hvis medarbejderen enten har erkendt tyveriet eller lederen, i vidners pasyn, har
grebet medarbejderen pa fersk gerning. Derfor begrunder lederen i stedet bortvisningen i, at
medarbejderen har overtradt virksomhedens interne regler for kassebetjening, personalekgb
eller lignende. Begrunder lederen bortvisningen i overtraedelse af virksomhedens interne
forskrifter, eksempelvis kasseinstruks, er det et krav, at lederen har handhaevet disse regler
konsekvent, samt at medarbejderen pa forhand er gjort bekendt med, at overtradelse heraf

vil medfgre bortvisning.

| vores egen erfaring findes der ogsa virksomheder, som anvender bortvisning, der fglger af
uretmaessig tilegnelse som praeventive advarsler for de g@vrige medarbejdere. | en stgrre
virksomhed med mange filialer verden over, var det for eksempel kutyme at ophaenge opslag.
nar en, dog unavngiven, medarbejder blev bortvist for tyveri, under overskriften ”Iskold
bortvisning” og med en lille efterskrift om, at tyveri og anden svigagtig adferd ikke blev
tolereret i denne virksomhed og altid ville medfgre gjeblikkelig bortvisning, foruden
politianmeldelse. Disse opslag, der blev haengt til frit skue i frokoststuer og pa opslagstavler, sa
alle medarbejdere kunne se dem, blev udarbejdet af virksomhedens HR-afdeling, efter

anvisning fra topledelsen.

Indtager medarbejderen en szerligt betroet eller ledende stilling med szerlige befgjelser til at

disponere over virksomhedens pengeforhold, er kravene til medarbejderens agtpagivenhed
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skeerpede. Derfor vil selv ganske sma gkonomiske uregelmaessigheder efter

omstaendighederne kunne berettige en bortvisning.

Da lederen palaegges en saerdeles tung bevisbyrde ved bortvisningssager om tyveri eller anden
form for strafbart forhold, medfgrer det et gget behov for en veludviklet personalepolitik i
den enkelte virksomhed. Preeciserer en virksomhed de forhold, der kan medfgre bortvisning i
virksomhedens personalepolitik, kender medarbejderne sanktionerne for overtraedelse af de
relevante forhold. Saledes sikrer lederen sine befgjelser eksempelvis i forbindelse med brud

pa de interne regler for kassebetjening, personalekgb eller lignende.

Den HR-juridiske medarbejder er i stand til at kombinere arbejdsmarkedets regler og de

interne regler pa arbejdspladsen og udforme disse til en gennemarbejdet personalepolitik.

1.4.7. Medarbejderens lydighedsnzaegtelse

Hvis lederen palaegger medarbejderen at udfgre en konkret opgave, og medarbejderen
nagter at efterkomme dette palaeg, vil dette oftest vaere et berettiget bortvisningsgrundlag.
Det er dog et krav, at palaegget falder inden for medarbejderens arbejdsomrade, eller at

palaegget i gvrigt er driftmaessigt pakraevet i den givne situation.

Hvis der er tale om en arbejdsopgave, som ikke hgrer ind under medarbejderens
arbejdsomrade, er det et krav, at vaesentlige interesser og veerdier i virksomheden er truet, og
at der saledes foreligger en ngdsituation for virksomheden. Lederen bgr i denne situation, fgr
bortvisningen gennemfgres, meddele medarbejderen pa en klar og tydelig made, at
medarbejderen ma forvente at blive bortvist, hvis medarbejderen ikke efterkommer
paleegget. | en sadan situation er det vigtigt, at lederen sikrer sig dokumentation for
medarbejderens veegring. Dette kan eksempelvis ggres ved at tilkalde personer, der kan

bevidne lydighedsnagtelsen.

Hvis det pageeldende palaeg indebzerer ulovlige eller strafbare forhold, eller hvis udfgrelsen af
opgaven vil udsette medarbejderen for utilbgrlig fare eller risiko for liv eller helbred, vil
medarbejderen dog berettiget kunne nzaegte at udfgre palaegget. | denne situation kan lederen

ikke bortvise medarbejderen, selvom medarbejderen naegter at efterkomme palaegget.

| forbindelse med lydighedsnaegtelse er det utrolig vigtigt, at en leder er klar over, at han har
en ledelsesret. Ledelsesretten er defineret som leders ret til at lede og fordele arbejdet,
herunder retten til at anszette, retten til at afskedige, retten til at give direktiver for arbejdets
udfgrelse, retten til at fastleegge arbejdstider og pauser og retten til at indfgre

kontrolforanstaltninger, samt retten til at indfgre reglementariske bestemmelser.
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Er en leder klar over, at han har ret til at lede og fordele arbejdet, kan det alligevel veere vigtigt
at pracisere, hvad ledelsesretten indebzerer. Desuden skal en leder veere i stand til at
handtere en medarbejders lydighedsnaegtelse pa en made, hvorved konflikter undgas. Den
HR-juridiske medarbejder vil i denne forbindelse kunne radgive lederen om, hvorledes en
sadan situation skal handteres. Lederen skal kunne udtrykke pa en klar og praecis made, at han
har ledelsesretten og dermed ret til at lede og fordele arbejdet, hvilket indebzerer
konsekvenser for den enkelte medarbejder. Formar en leder ikke dette, men indleder derimod
en diskussion med medarbejderen, kan dette resultere i ugnskede konflikter. Den HR-juridiske
medarbejders opgave i denne sammenhaeng vil derfor vaere at preecisere lederens
bemyndigelser inden for ledelsesretten og ikke mindst at ruste lederen til at kunne varetage

denne opgave pa en made ,der udstraler autoritet, men ogsa menneskelig forstaelse.

1.4.8. Medarbejderens adfaerd

Inden for arbejdsretten eksisterer der en almindelig loyalitetsgrundsatning. Denne
grundsaetning indebeaerer blandt andet, at medarbejderen som led i ansaettelsesforholdet er
forpligtet til at udvise respekt og loyalitet over for lederen. Dette galder bade internt i
virksomheden samt i de eksterne relationer i forhold til virksomhedens kunder, leverandgrer
og e¢vrige forretningsforbindelser. Det betyder, at negative og illoyale udtalelser eller
handlinger, der miskrediterer ledelsen eller lederen som sadan, efter omstandighederne vil
kunne berettige en bortvisning. Dette galder naturligvis szerligt, hvis medarbejderen aktivt
har forsggt at inddrage andre medarbejdere i de illoyale handlinger. Sddanne forhold vil dog
som oftest have karakter af samarbejdsproblemer, der dermed hgjest kan begrunde en
opsigelse af ansaettelsesforholdet eller en advarsel, uanset at medarbejderen ma siges

altovervejende at have skylden.

Denne loyalitetspligt kan med fordel ogsa indfgres i personalepolitikken, hvor HR-juristen kan

hjeelpe med at formulere de sanktioner, som lederen gnsker at opstille for overtraedelse.

1.4.9. Konkurrencehandlinger

Det er helt basalt, at der i medarbejderens loyalitetsforpligtelse er en forpligtelse til at
undlade at udfgre konkurrencehandlinger, der er egnet til at pafgre lederens virksomhed gget
konkurrence. Der vil veere tale om vaesentlig misligholdelse, hvis medarbejderen udfgrer

sadanne konkurrencehandlinger.

Der vil tillige veere tale om vasentlig misligholdelse, hvis medarbejderen pa anden vis skader

lederens virksomhed, herunder eksempelvis ved at afslgre tavshedsbelagte
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forretningsmaessige forhold om lederens virksomhed over for tredjemand eller i gvrigt handler

i strid med Markedsfgringslovens § 10 om beskyttelse af erhvervshemmeligheder.

Ogsa medarbejdere i opsagt stilling, herunder suspenderede og fritstillede medarbejdere, er
omfattet af loyalitetspligten. Retspraksis har dog anerkendt, at medarbejderen i en
opsigelsesperiode har ret til at forberede stillingsskifte eller pabegyndelse af konkurrerende
virksomhed, uden at der herved ngdvendigvis foreligger hverken misligholdelse eller endog
vaesentlig misligholdelse. Medarbejderen i opsagt stilling ma dog ikke positivt modarbejde
lederens interesser, eksempelvis ved malrettede henvendelser til virksomhedens kunder og

andre forretningsforbindelser.

Den HR-juridiske medarbejder vil her kunne yde lederen bistand til at tilfgje en

konkurrenceklausul i ansaettelseskontrakten.

1.4.10. Upassende brug af internet og e-mail
En nyere form for misligholdelse af ansaettelsesforholdet fra medarbejderens side er
upassende brug at internet og e-mail. | 2003 har landsretterne behandlet flere sager om

afskedigelse pa grund af privat brug af internet og e-mail.

| den ene af disse sager, UfR 2003.1430@, fastslog @stre Landsret, at lederen ikke kunne
bortvise medarbejderen. Medarbejderen havde fgrt en omfattende privat e-mail
korrespondance med blandt andet sexrelateret indhold. Virksomheden fandt op mod 8.000
private e-mails, hvor hun stod som enten forfatter eller modtager. Derudover havde hun
under daeknavnet Missy veeret logget pa en sexchat-linje i arbejdstiden. Virksomheden havde
ikke en politik vedrgrende de ansattes private brug af virksomhedens internetforbindelse, og
virksomheden var indforstaet med, at sadan anvendelse fandt sted under ansvar. Landsretten
konstaterede, at omfanget af hendes private brug af internet og e-mail i arbejdstiden ikke var
sterre, end at hun kunne passe sit arbejde. Endeligt konstaterede landsretten, at
virksomhedens navn ikke fremgik i forbindelse med hendes sexchat. Pa denne baggrund

fastslog landsretten, at lederen ikke havde haft saglig grund til at bortvise hende.

| en anden sag, UfR 2003.1609V, fastslog Vestre Landsret, at lederen kunne bortvise
medarbejderen. Medarbejderen havde gemt sit password pa sin hustrus computer, og hun
havde brugt internetadgangen i privat gjemed. Virksomheden havde udarbejdet retningslinjer
for medarbejdernes brug af internettet via virksomhedens netvaerk, blandt andet af hensyn til
virksomhedens datasikkerhed. Det fremgik af disse retningslinjer, at det ikke var tilladt

medarbejdere at lade computeren huske deres kodeord, og at internetadgangen ikke matte
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anvendes i privat gjemed. Landsretten konstaterede, at han i kraft af sin stilling havde vaeret
bekendt med, at overladelsen af passwordet til hustruen indebar en overtraedelse af
virksomhedens forskrifter. P4 denne baggrund fastslog landsretten, at lederen havde haft

saglig grund til at bortvise medarbejderen.

| en tredje sag fra @stre Landsret, afsagt den 24. januar 2003, valgte lederen at opsige en
medarbejder, som havde videresendt en e-mail med diskriminerende indhold. Medarbejderen
havde redigeret og videresendt en e-mail, som fremstod som et ansggningsskema fra
Udleendingestyrelsen om opholdstilladelse i Danmark, og som indeholdt en rakke
nedvzrdigende og indvandrerfjendske holdninger. Virksomheden fremstod som filejer af
ansggningsskemaet. Virksomheden blev efterfglgende kontaktet af flere udenlandske
forretningsforbindelser og af Rigspolitiet. Virksomheden havde retningslinjer for brug af
internet og e-mail. Det fremgik blandt andet af retningslinjerne, at medarbejderne ikke matte
afsende e-mails af diskriminerende karakter, hverken vedrgrende race, kgn, etnisk eller social
oprindelse eller religion. Det fremgik ogsa af retningslinjerne, at overtraedelse kunne medfgre

advarsel, afskedigelse med videre. Landsretten fandt ogsa her, at opsigelsen var rimelig.

Sagerne viser, at det er vanskeligt at vurdere, om der i den konkrete sag foreligger
misligholdelse af ansattelsesforholdet. Dommene viser dog ogsa, at det har veaesentlig
betydning, om virksomheden har en klart formuleret it-politik, der fastsaetter retningslinjerne

for medarbejdernes brug af internet og e-mails og de mulige konsekvenser af overtraedelse.

Eftersom store dele af arbejdets udfgrelse kraever internetadgang, stiger behovet for en
veludviklet it-politik, som medarbejderne udtrykkeligt er gjort bekendt med. Den HR-juridiske
medarbejder kan i forbindelse hermed ikke alene bidrage til udarbejdelsen af en it-politik,
men ogsa med at radgive og vejlede den enkelte leder i, hvorledes vedkommende bgr
pracisere indholdet af it-politikken over for medarbejderne. Ved at lederen foretager visse
foranstaltninger og underretter medarbejderne om forholdene, er han bedst muligt stillet i en
situation, hvor en medarbejder misligholder anszttelsesforholdet ved overtraedelse af de

opstillede retningslinjer pa omradet.

| marts 2010 skabte det voldsom debat, da Venstres kommunikationskonsulent anvendte sin
Facebook-side til at svine en raekke personer til. Dette medfgrte, at Venstres
kommunikationschef blev opsagt. Spgrgsmalet, der naturligt rejses efter denne sag, er, om
Facebook er vores private sag, eller skal ledere have lov til at afskedige medarbejdere som

folge af medarbejdernes opfgrsel pa internettet?
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Der har veeret flere sager, hvor folk er blevet afskediget pa baggrund af ytringer pa Facebook. |
2006 kostede det eksempelvis senator Bill Frist sin politiske karriere i USA, da hans sgn var lidt
for hard ved jederne pa sin profil. Og i 2008 gik det galt for en gruppe ansatte ved bade Virgin

Atlantic og British Airways i Storbritannien. Efter kommentarer om “ildelugtende passagerer

og “kakerlakker pa flyene”, blev et ukendt antal medarbejdere afskediget.

Noget kunne altsa tyde pa, at ledere fremover ikke alene skal opstille regler for brugen af
internettet, men det bgr maske overvejes, om medarbejderens adfaerd pa internettet samt
brugen af sociale medier ogsa skal kunne sanktioneres, safremt disse er ugnskede og kan
pafgre virksomhedens omdgmme skade. Er dette gnskeligt, vil det formentlig ud fra dansk
retspraksis kraeve, at dette er udtrykkeligt fastlagt i den enkelte virksomheds personalepolitik.
Man vil saledes igen kunne palaegge den HR-juridiske medarbejder at udarbejde
personalepolitikken, saledes at lederen er sikret sanktionsmuligheder ved uhensigtsmaessig
opfgrsel pa internettet, der vil kunne pafgre virksomhedens omdgmme skade ved brug af
internet bade i og uden for arbejdstiden. Desuden er sadanne retningslinjer seerdeles vigtige
for at sikre, at der ikke opstar usikkerhed vedrgrende brugen af internettet i den enkelte

virksomhed.

1.5. Lederens erstatningskrav over for medarbejderen

Hvis lederen bortviser medarbejderen pa berettiget grundlag, kan lederen rejse et
erstatningskrav over for medarbejderen som fglge af det tab, som lederen lider pa grund af
medarbejderens adfeerd. Det er dog saerdeles vanskeligt for lederen at bevise et sadant tab.

Lederen forfglger derfor sjeeldent et krav om erstatning.

Der er dog en vaesentlig undtagelse hertil i Funktionaerlovens § 4. Det fglger heraf, at lederen
har krav pa erstatning svarende til en halv manedslgn, hvis funktionaren udebliver pa grund

af ulovligt grundlag eller forlader tjenesten.

Igen vil den HR-juridiske medarbejder vaere af stor betydning for en leder, idet vedkommende
kan hjaelpe til at anskueligggre de muligheder, lederen har for at rejse erstatningskrav over for
medarbejderen, safremt medarbejderens adfeerd har pafgrt lederen et tab. Vedrgrende
erstatningskrav mod en medarbejder er der flere aspekter, der skal vurderes, og den HR-
juridiske medarbejder kan bidrage ved at redeggre for den hidtidige praksis pa omradet,
hvorefter lederen og den HR-juridiske medarbejder i fellesskab kan vurdere, om der er

grundlagt for at rejse et erstatningskrav over for en medarbejder.
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1.6. Lederens misligholdelse

Foruden den almindelige opsigelse med almindeligt varsel, kan en medarbejder ophaeve
ansaettelsesforholdet, hvis lederen vaesentligt misligholder anszettelsesforholdet. Det kraever
dog, at medarbejderen gjeblikkeligt paberaber sig den veaesentlige misligholdelse. Ellers
risikerer medarbejderen at fortabe sine rettigheder som fglge af passivitet. Medarbejderen

har dog naeppe helt den samme strenge reklamationspligt som lederen.

Vedrgrende lederens misligholdelse vil en HR-juridisk medarbejder have et dobbelt ansvar.
Dels vil den HR-juridiske medarbejder skulle bista en medarbejder i det tilfeelde, hvor en leder
misligholder et ansaettelsesforhold og kunne varetage medarbejderens interesser. Derudover
skal den HR-juridiske medarbejder vejlede lederen i, at lige savel som medarbejdere kan
misligholde deres anseaettelsesforhold, s& kan en leder ogsa treede ved siden af, hvilket kan

sanktioneres af den kreenkede medarbejder.

1.6.1. Lognnen udebliver eller udbetales med forsinkelse

Det ligger fast, at lederens manglende eller forsinkede Ignudbetaling er misligholdelse af
ansattelsesforholdet. Udebliver Ignnen helt, kan medarbejderen haeve ansaettelsesforholdet,
idet lederen herved tilsideseetter den mest fundamentale forpligtelse for leder i

ansattelsesforholdet.

Der vil dog ikke altid veere tale om en vaesentlig misligholdelse, hvis Ignnen bliver udbetalt for
sent. Ved manglende Ignudbetaling ma medarbejderen reklamere over for lederen, sa lederen
far mulighed for at bringe forholdet i orden. Der kan jo veere tale om en undskyldelig fejl i
virksomhedens Ignadministration. Hvis den manglende Ignudbetaling derimod er begrundet i
virksomhedens betalingsvanskeligheder, og hvis virksomheden tilmed har standset sine
betalinger, kan medarbejderen ophave anszettelsesforholdet med det samme. Konkurslovens
kapitel 2, §§ 10-16e, indeholder i gvrigt saerlige regler om medarbejdernes rettigheder i

forbindelse med en betalingsstandsning.

1.6.2. Lederens adfaerd

Medarbejderen skal ikke tale enhver adfzerd fra lederen. Medarbejderen skal eksempelvis ikke
tale psykisk eller seksuel chikane fra lederen. Det er i praksis vanskeligt praecist at fastlaegge,
hvornar en adfeerd er sa kreenkende, at medarbejderen kan ophaeve anseattelsesforholdet.
Disse sager vil desuden ofte indeholde betydelige bevismaessige problemer for

medarbejderen.
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| dommen UfR 1992.18SH fandt Hgjesteret, at en kvindelig kontorassistent i en fagforening
kunne ophaeve ansattelsesforholdet. Retten fandt det bevist, at hun havde veeret udsat for
chikane fra en af fagforeningens afdelingsformaend, der til trods for hendes protester herover
for var fortsat over en laengere periode. Kvinden blev derfor tilkendt erstatning svarende til
Ignnen i en opsigelsesperiode i henhold til Funktionzerlovens § 3 samt en godtggrelse pa kr.

100.000 i medfer af Ligebehandlingslovens § 14.

1.6.3. Vaesentlige zendringer

Hvis lederen vil gennemfgre vaesentlige andringer, kan lederen kun gennemfgre disse
@ndringer ved, at lederen varsler sndringer med det opsigelsesvarsel, som galder for
medarbejderen. Hvis lederen ikke overholder dette varslingskrav, vil medarbejderen efter

omstaendighederne vaere berettiget til at ophaeve ansattelsesforholdet.

| forhold til lederens misligholdelse, hvad enten det sker ved manglende Ignudbetaling, en
speciel adfeerd eller vaesentlige andringer i ansattelsesforholdet, bestar den HR-juridiske
medarbejders ansvar i at undervise lederen i de forhold, hvorved misligholdelse fra dennes
side kan ske. Den HR-juridiske medarbejder vil kunne bidrage med ikke alene den juridiske
baggrund pa omradet, samt de sanktioner misligholdelse medfgrer, men kan ogsa vejlede en
leder i, hvordan denne kan undga at misligholde et anszettelsesforhold. Desuden kan den HR-
juridiske medarbejder overfgre viden omkring, hvorledes man bgr gebaerde sig som leder,
bade over for medarbejdere af samme og modsatte kgn. Det er vigtigt ikke at sende forkerte
signaler, der kan virke kraenkende pa andre personer, og netop af denne grund bgr man som
leder ogsa have en vis indsigt i, hvordan forskellige mennesker kan reagere forskelligt pa

samme situation.

1.7. Medarbejderens erstatningskrav over for lederen
Hvis en leder bortviser en medarbejder, og hvis bortvisningen ikke er berettiget, har
medarbejderen krav pa erstatning fra lederen. Erstatningen vil normalt svare til det tab, som

medarbejderen lider pa grund af, at medarbejderen ikke har faet Ign i opsigelsesperioden.

Funktionzerloven indeholder en sezrlig regel om funktionaerers erstatning ved uberettiget
bortvisning. Det fglger af Funktionzerlovens § 3, at funktionaeren ved uberettiget bortvisning
har krav pa erstatning fra lederen, svarende til Ignnen indtil det tidspunkt, hvor funktionaeren
lovligt kunne veere opsagt. Hvis medarbejderen i forvejen er opsagt, svarer Ignnen til Ignnen
indtil udgangen af restopsigelsesperioden. Retten hertil geelder undtagelsesfrit, hvor

funktionaerens opsigelsesvarsel er pa tre maneder eller derunder.
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Har funktionaeren krav pa mere end tre maneders opsigelsesvarsel, har funktionzaeren krav pa
erstatning efter de almindelige erstatningsregler. Dette indebaerer, at funktionzeren skal
begreense sit tab. Denne tabsbegraensningspligt betyder, at lederen kan modregne i
funktionzerens Ign, hvis funktionaeren har haft andre indteegter i perioden. Hvis
medarbejderen i sit nye arbejde modtager en Ign, benefits med videre, som er mindre end
Ipnnen, benefits med videre hos den tidligere leder, skal lederen betale differencen til
medarbejderen. Hvis medarbejderen derimod modtager en hgjere Ign, benefits med videre
end den Ign, benefits m.v. som han modtog hos den tidligere leder, har funktionzeren ikke

krav pa Ign fra den tidligere leder.

Der er dog en vaesentlig undtagelse hertil. Funktionaren har altid krav pa en
minimalerstatning, svarende til tre maneders lgn, jf. Funktionaerlovens § 3, stk. 2, uden
modregningsadgang for lederen. Medarbejderen har derfor mulighed for dobbelt Ign i denne
periode, idet lederen kun kan modregne Ignnen ud over tre maneder i funktionaerens andre

indtaegter.

Erstatningsreglen om minimalerstatning finder ogsa anvendelse, hvor funktionaeren ophaver

ansaettelsesforholdet pa grund af lederens vaesentlige misligholdelse.

Det fglger af Funktionzerlovens § 2a om fratraedelsesgodtggrelse og Funktionzerlovens § 2b
om godtggrelse for usaglig afskedigelse, at disse regler ogsa geelder, nar lederen uberettiget
har bortvist en medarbejder. Den omstaendighed, at bortvisningen er uberettiget, betyder dog
ikke automatisk, at ogsa en opsigelse vil vaere usaglig. Ved vurderingen af, om funktionaeren
har ret til en godtggrelse efter Funktionzerlovens § 2b, skal det saledes vurderes, om en
opsigelse i den givne situation ville have vaeret berettiget. Der foreligger saledes i domspraksis
adskillelige eksempler pa, at funktionzeren ikke er blevet tilkendt godtggrelse for usaglig
afskedigelse, selv om bortvisningen var uberettiget. Bedgmmelsen heraf vil pa samme made
som ved bortvisningen skulle tage udgangspunkt i forholdene pa bortvisningstidspunkt, idet

forholdene pa opsigelsestidspunktet er afggrende.

Mange overenskomster indeholder tillige regler om godtggrelse for usaglig afskedigelse, som
medarbejderen ogsa vil kunne paberabe sig i tilfaelde af uberettiget bortvisning. Pa tilsvarende
vis ma det dog normalt kreeves, at en opsigelse ikke ville have veeret berettiget i den givne

situation.

Uden for funktionseromradet har medarbejderen krav pa erstatning efter de almindelige

erstatningsregler. Dette betyder, at medarbejderen har krav pa erstatning for Ign svarende til
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den opsigelsesperiode, som lederen skulle have givet medarbejderen. Hvis medarbejderen har
haft indtaegter fra et nyt arbejde, kan lederen modregne disse indteegter fuldt ud, med mindre

andet er aftalt eller fglger af den overenskomst, som galder for ansaettelsesforholdet.

Det gaelder for bade funktionaerer som for andre medarbejdergrupper, at medarbejderen kan
dokumentere at have opfyldt sin tabsbegransningsforpligtelse ved aktivt at sgge andet
arbejde. Kan medarbejderen ikke dokumentere dette, risikerer medarbejderen, at

erstatningskravet reduceres eller helt bortfalder.

Det er i forbindelse med bortvisning og opsigelser svaert at holde styr pa de forskellige regler,
der findes i arbejdsmarkedets love og de gaeldende overenskomster. Det vil derfor ofte kraeve
et indgaende kendskab til juraen pa omradet for at sikre sig, at man ved afskedigelser
iagttager alle de bestemmelser, der beskytter medarbejderen og derved undgar langvarige og
ubehagelige konflikter. Det vil derfor vaere attraktivt at kunne radfgre sig med en HR-juridisk
medarbejder i forbindelse med afskedigelser. Ikke alene kan en HR-juridisk medarbejder
redeggre for arbejdsmarkedets regler og overenskomster, men vedkommende kan ogsa vaere
behjalpelig, hvad angar selve behandlingen af en situation, hvor en medarbejder misligholder
ansaettelsesforholdet. Det er vigtigt at lederen trods alt udviser respekt i sin omgang med den
medarbejder, der har misligholdt anszettelsesforholdet og ikke foranlediger yderligere
konflikter. Det vil endvidere bade veaere i lederens og hele virksomhedens interesse, at den i
forvejen betzaendte situation Igses pa bedste vis, sa virksomhedens omdgmme ikke vil komme

til at lide ungdig last.

2. Opsigelse
| dette afsnit beskrives en reekke forhold, der knytter sig til ansaettelsesforholdets ophgr.
Afsnittet indeholder en beskrivelse af selve ophgrsmulighederne og forholdene i forbindelse

med opsigelsen.

2.1. Tidsubegraensede og tidsbegransede ansaettelsesforhold

De regler, der geelder om adgangen til at opsige et ansaettelsesforhold, kan vaere forskellige,
alt efter om der er tale om et tidsubegraenset ansattelsesforhold, et ansaettelsesforhold, der
er tenkt at skulle vare ved, indtil en af parterne opsiger det, eller et tidsbegraenset
ansaettelsesforhold, et ansattelsesforhold, der eksempelvis skal ophgre, nar en bestemt

periode er udlgbet, eller en bestemt opgave er afsluttet.
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2.1.1. Tidsubegransede ansattelsesforhold

Langt de fleste anseettelsesforhold er tidsubegreensede. Ved tidsubegreensede
anszettelsesforhold har parterne ikke aftalt noget om, hvorndr ansaettelsesforholdet skal
ophgre. Ansattelsesforholdet ophgrer derfor ikke, fgr en af parterne tager initiativ til at

bringe det til ophgr ved opsigelse eller i misligholdelsestilfeelde ved ophaevelse.

2.1.2. Tidsbegraensede/opgavebestemte ansattelsesforhold

| nogle tilfelde kan det vaere hensigtsmaessigt at aftale, at ansattelsesforholdet skal ophgre
efter en bestemt periode, ved feerdigggrelsen af en bestemt opgave eller ved en bestemt
begivenheds indtreeden. Sadanne anszttelsesforhold kaldes med en samlet betegnelse

tidsbegraensede ansattelsesforhold.

En tidsbegreenset anszettelseskontrakt skal indeholde en klausul, der fastslar, at
ansaettelsesforholdet ophgrer automatisk, nar den fastsatte periode er udlgbet, nar den
definerede arbejdsopgave er fuldfgrt, eller nar den bestemte begivenhed indtrader. Hvis en
person bliver ansat som barselsvikar, skal det fremga af ansaettelseskontrakten, at vikariatet
ophgrer uden opsigelse, nar medarbejderen pa orlov vender tilbage til arbejdet. Er der tale
om en projektafgraenset anszettelse, skal det fremga, at ansattelsesforholdet ophgrer uden
opsigelse, nar projektet er faerdiggjort, afleveret eller lignende. Er det muligt at fastszette

datoen for ophgret, bgr denne angives.

Det er vigtigt, at kontrakten praecist beskriver, hvad det er for forhold, der afggr, hvornar
anszettelsesforholdet ophgrer. Hvis kontrakten er uklar pa dette punkt, risikerer lederen at
veere henvist til at skulle opsige ansattelsesforholdet med det varsel, der geelder efter lov,

overenskomst eller seedvane, fordi anszattelsesforholdet reelt betragtes som tidsubegraenset.

Derudover bgr der ogsa i kontrakten tages stilling til, om ansattelsesforholdet skal kunne
opsiges inden tidspunktet for det automatiske ophgr. Hvis der ikke er indgaet nogen naermere
aftale herom, fglger det af retspraksis, at ansaettelsesforholdet som udgangspunkt kan opsiges
af parterne til ophgr tidligere end forudsat. For funktionzerer fremgar dette ogsa af

Funktionaerlovens § 2, stk. 4.

Hvis en leder har ansat en medarbejder, der er specialist inden for et bestemt felt til at udfgre
et projekt, som kun denne medarbejder kan udfgre, kan det veere gdeleeggende for projektet
og dermed lederens investering, hvis medarbejderen opsiger ansattelsesforholdet i utide.
Omvendt kan det vaere meget uhensigtsmaessigt, hvis den samme medarbejder i kontrakten

har faet et Igfte om at kunne forblive ansat til en bestemt dato, og det viser sig, at projektet
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alligevel ikke lader sig gennemfgre, og derfor ma stoppes fg@r tid. Eksemplet viser, at lederen
ngje bgr overveje, om det er vigtigt, at den tidsbegreenset ansatte kan fastholdes, indtil
aftalen ophgrer automatisk, eller om adgangen til at opsige ansaettelsesforholdet til tidligere
ophgr er vigtigere. Det er ogsa vigtigt, at formuleringen af ophgrsbestemmelserne i

ansaettelseskontrakten er ngje gennemtaenkt.

Er det aftalt, at ansaettelsesforholdet er uopsigeligt indtil det forudsatte ophgrstidspunkt, vil
parterne ikke kunne opsige det til ophgr fgr dette tidspunkt. Det ma dog forventes, at en
aftale om uopsigelighed i leengerevarende ansaettelsesforhold vil blive tilsidesat, hvis den pa
urimelig vis stavnsbinder medarbejderen. Det er oplagt, at tidsbegrensede
ansaettelsesforhold kan bruges til at omga de opsigelsesvarsler, der ellers ville gaelde.
Fornyelse af flere pa hinanden fglgende tidsbegraensede ansattelsesforhold er kun tilladt, hvis

fornyelsen er begrundet i objektive forhold.

Ogsa inden for udarbejdelsen af ansaettelseskontrakter, vil en HR-juridisk medarbejder vaere
til stor hjaelp, hvad enten der er tale om tidsbegreensede eller tidsubegraensede
ansattelsesforhold. Det kan ofte vaere sveert for en leder, at bevare et overblik over hvilke
situationer, der kan opsta under et ansattelsesforhold, man ¢gnsker at regulere i
anszettelseskontrakten. Det vil hovedsageligt veere den harde del af HR, som den HR-juridiske
medarbejder vil kunne bidrage med i forbindelse med anszettelsesforhold og de dertilhgrende
muligheder for ophaevelse af anseettelsesforholdet. Det kan eksempelvis vaere relevant i
forbindelse med tidsbegreensede ansaettelser, at der i kontrakten indskrives, hvilke
muligheder der eksisterer for forleengelse af arbejdsforholdet. Her kan den HR-juridiske
medarbejder hjelpe ledelsen med at opstille kriterier eller retningslinjer for forlaengelse eller

lignende.

2.2. Opsigelsesvarsler
| det fglgende vil vi gennemga de regler, der regulerer opsigelsesvarsler bade fra

medarbejderside og fra lederens side.

2.2.1. Funktionzerer

Reglerne om opsigelse inden for funktionzerforhold findes i Funktionzerlovens § 2.
Bestemmelsen fastleegger leengden af lederens og medarbejderens opsigelsesvarsler.
Derudover indeholder bestemmelsen regler om mulighederne for gensidigt at forleenge de
almindelige opsigelsesvarsler. Bestemmelsen indeholder ogsa szerlige regler om prgvetid og
midlertidig anszettelse. Reglerne om afskedigelse med forkortet varsel pa grund af

lengerevarende sygdom findes i Funktionzerlovens § 5, stk. 2.
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2.2.2. Lederens opsigelsesvarsel
Lengden af lederens opsigelsesvarsel findes i Funktionzerlovens § 2, stk. 2. Lederens
opsigelsesvarsel stiger i takt med funktionaerens anciennitet. Varslet efter loven er pa

maksimalt seks maneder.

Nar laengden af lederens opsigelsesvarsel skal beregnes, er det medarbejderens anciennitet pa
fratraedelsestidspunktet og ikke pa opsigelsestidspunktet, der er afggrende. Varslet skal med
andre ord kunne rummes i funktionaerens samlede anciennitet. Dette gaelder ogsa, selv om

medarbejderen blev ansat midt i en maned.

Lederens opsigelsesvarsler fremgar af nedenstaende skema:

Medarbejderens ansattelsestid Opsigelsesvarsel

0-6 mdr. 1 maned (opsigelse inden udgangen af 5. maned)

6 mdr.-3ar 3 mdr. (opsigelse inden udgangen af 2 ar og 9 mdr.)
3-6ar 4 mdr. (opsigelse inden udgangen af 5 ar og 8 mdr.)
6-9 ar 5 mdr. (opsigelse inden udgangen af 8 ar og 7 mdr.)
Over 9 ar 6 mdr.

Et eksempel her pa kunne vaere en funktionaer, der har vaeret ansat hos en leder siden den 22.
januar 1998. | midten af august maned 2006 mister lederen en stor kunde, og er derfor ngdt
til at opsige funktionaeren. Pa det tidspunkt har funktionzaeren vaeret ansat hos lederen i otte
ar og lidt mindre end syv maneder. Man skulle derfor tro, at der var tid nok til at varsle
funktionzerens opsigelse med fem maneder. Da opsigelsesvarslet imidlertid skal gives til en
maneds udgang (hvilket her vil vaere til udgangen af januar maned 2007) kommer
funktionaeren op pa en anciennitet pa ni ar inden sin fratreeden. Ansaettelsesforholdet skal

derfor opsiges med et varsel pa seks maneder til fratreeden med udgangen af februar 2007.

Nar en opsigelse ikke kan undgas, er det vigtigt, at det sker under iagttagelse af de for
ansaettelsesforholdets geeldende regler. Den HR-juridiske medarbejder vil i denne forbindelse

kunne vejlede lederen i de regler om opsigelsesvarsler, der finder anvendelse pa det
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pagaldende anseettelsesforhold og sikre, at opsigelsen sker under iagttagelse af det gaeldende

opsigelsesvarsel.

Det vil i veerste tilfaelde kunne fgre til darlig omtale af virksomheden, safremt en opsigelse ikke
sker med det gaeldende opsigelsesvarsel. Selv.om man siger, at darlig omtale er bedre end
ingen omtale, ma det dog anbefales, at man i virksomheder i stedet sgger at opna positiv
omtale, blandt andet gennem en respektfuld og trovaerdig behandling af sine medarbejdere,

hvor virksomheden ggr en indsats for at hjelpe den opsagte medarbejder videre til et nyt job.

2.2.3. Medarbejderens opsigelse
Medarbejderen kan ifglge Funktionaerlovens § 2, stk. 6, opsige ansattelsesforholdet med et
varsel pa en maned til en maneds udgang, medmindre varslet er forleenget ved aftale, eller

ansaettelsesforholdet er midlertidigt eller pa preve.

2.2.5. Provetid
Hvis lederen vil have mulighed for at se medarbejderen an i den fgrste tid efter ansaettelsen,
kan parterne aftale, at anszettelsen i fgrst omgang kun skal veere pa prgve. | en prgveperiode

kan ansattelsesforholdet opsiges med et varsel, der er kortere end det normale.

Som udgangspunkt kan medarbejderen opsige anszettelsesforholdet uden varsel i
preveperioden. Parterne aftaler imidlertid typisk et gensidigt opsigelsesvarsel pa 14 dage. |
funktionaerforhold kan der kun aftales et kortere opsigelsesvarsel i en prgveperiode pa op til
tre maneder. Ifglge Funktionaerlovens § 2, stk. 5, kan opsigelse fra lederens side ske med et

varsel pa 14 dage, hvis der er aftalt prgvetid.

Det har veeret tvivl om, hvorvidt dette er i strid med reglen om gensidig forlengelse af
opsigelsesvarslet i Funktionzerlovens § 2, stk. 6. Hgjesteret har i dommen UfR 2004.2453H
fastsldet, at et gensidigt opsigelsesvarsel pa 14 dage i en prgveperiode ikke er i strid med

Funktionzerlovens § 21, jf. Funktionaerlovens § 2, stk.6.

Ogsa ved opsigelse med kort varsel i en prgveperiode skal opsigelsesvarslet beregnes pa
baggrund af medarbejderens anciennitet pa fratraedelsestidspunktet. Opsigelse med et varsel
pa 14 dage kan altsa kun ske indtil to maneder og cirka 14 dage (afhaengigt af antallet af dage i
maneden) efter ansaettelsen. Derefter gaelder Funktionaerlovens almindelige varsler. Opsigelse

i prgveperioden skal ikke ske til udgangen af en maned.

Der er ifglge retspraksis ret fri adgang til at opsige en medarbejder i prgveperioden. Lederen

skal dog respektere de regler, der geelder om beskyttelse efter Ligebehandlingsloven,
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Forskelsbehandlingsloven med videre. Disse regler kan den HR-juridiske medarbejder hjxelpe

lederen med at fa overblik over.

2.2.6. Midlertidig anszettelse
Funktionzerlovens § 2, stk. 4, indeholder en regel om midlertidige anseettelsesforhold. Et
midlertidigt ansaettelsesforhold i Funktionzerlovens forstand er et ansattelsesforhold, der er

forudsat kun at skulle have en varighed pa op til maksimalt en maned.

Hvis parterne har indgéet aftale om, at ansaettelsesforholdet er midlertidigt i bestemmelsens
forstand, geelder Funktionzerlovens regler om opsigelsesvarsler ikke. Det betyder, at

ansaettelsesforholdet af begge parter kan opsiges uden varsel.

Det er lederen, der skal bevise, at det er aftalt, at arbejdet er af rent midlertidig karakter. Selv
om der foreligger en klar aftale mellem parterne om, at arbejdet er af midlertidig karakter,
kan aftalen i visse tilfeelde tilsidesaettes af domstolene, hvis funktionzeren efterfglgende
bestrider gyldigheden af aftalen. Det gelder, hvis det kan konstateres, at

ansattelsesforholdet pa forhand er forventet at skulle vare mere end en maned.

2.2.8. Overenskomstansatte

De opsigelsesregler, der geelder for medarbejdere, der er daekket af en kollektiv
overenskomst, findes i den relevante overenskomst. Da overenskomsternes opsigelsesregler
er meget forskellige fra omrade til omrade, er det kun muligt at beskrive nogle generelle

kendetegn. Lederen bgr altid se i den kollektive overenskomst.

De kollektive overenskomster indeholder ofte regler om opsigelsesvarslernes laengde.
Derudover indeholder de til tider szerlige procedureregler, der fastlaegger en seerlig

fremgangsmade, som lederen skal bruge, nar lederen opsiger en medarbejder.

Opsigelsesvarslerne er typisk anciennitetsbestemte. Lederens opsigelsesvarsel bliver derfor
oftest laengere i takt med medarbejderens anciennitet. Medarbejderens opsigelsesvarsel
varierer ogsa fra overenskomst til overenskomst. | nogle overenskomster er medarbejderens
opsigelsesvarsel uaendret under hele ansattelsen, mens det i andre overenskomster stiger i
takt med medarbejderens anciennitet. De fleste overenskomster, der galder for

funktionzerer, indeholder ofte blot en henvisning til Funktionzerlovens regler.

De kollektive overenskomster indeholder ofte begraensninger i lederens mulighed for at
opsige en medarbejder under ferie og under eller pa grund af sygdom. Det gzelder iszer, hvis

medarbejderens sygdom skyldes en arbejdsskade. Af Funktionzerlovens § 5, stk. 2, fglger 120-
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dages reglen, hvorefter en medarbejder kan opsiges med en maneds varsel, safremt denne
inden for et tidsrum pa 12 maneder har oppebaret Ign under sygdom i ialt 120 dage. For at
120-dages reglen kan finde anvendelse, kreeves det herudover, at opsigelsen sker i umiddelbar
tilknytning til udlgbet af de 120 dage, og mens medarbejderen endnu er syg. Det skal
endvidere fremgd af ansattelseskontrakten, at medarbejderen er omfattet af 120-dages

reglen.

Overenskomsterne kan ogsa indeholde sarlige opsigelsesvarsler for medarbejdere, der har
opndet en vis alder eller nyder sarlig beskyttelse, herunder seerligt tillids- og

sikkerhedsrepraesentanter.

2.2.9. Uregulerede ansattelsesforhold

Der findes mange ansattelsesforhold, der ikke er omfattet af hverken Funktionzerloven eller
af en kollektiv overenskomst. | disse ansaettelsesforhold er det szerlig vigtigt at aftale, hvordan
og med hvilket varsel opsigelse kan ske. Ansattelsesbevisloven kraever i g@vrigt, at

opsigelsesvilkarene er beskrevet i ansaettelsesaftalen.

Hvis ansezettelsesaftalen ikke indeholder bestemmelser vedrgrende opsigelsesvarsler, har
medarbejderen som udgangspunkt krav pa et saedvanligt eller rimeligt varsel, medmindre
ansaettelsesforholdet har vaeret meget kort. Til gengaeld kan det ikke udelukkes, at

medarbejderen i disse situationer kan opsige ansaettelsesforholdet uden varsel.

Det er vanskeligt at sige praecist, hvor langt et saedvanligt eller rimeligt varsel er. Der findes
ikke megen domspraksis pa omradet, men den praksis, der findes, skeler ofte til de
overenskomstmaessige opsigelsesvarsler inden for samme faglige omrade. Da en kollektiv
overenskomst er et forhandlingsresultat mellem to parter, der ikke forpligter en leder, der star
uden for overenskomstomradet, kan overenskomsternes opsigelsesvarsler imidlertid ikke
unuanceret bruges i uregulerede ansattelsesforhold. Der vil derfor altid blive foretaget en

konkret vurdering i disse sager.

Nar det skal afggres, hvad der i en konkret sag er et rimeligt varsel, lzegges der blandt andet
ogsa veegt pa medarbejderens uddannelse, anciennitet, omstaendighederne omkring
opsigelsen og udsigten til at opna anden beskaeftigelse. Medarbejderens anciennitet spiller

formentlig den vigtigste rolle ved bedgmmelsen.

2.2.11. Aldersbestemt fratraden
Forskelsbehandlingsloven indeholder et forbud mod forskelsbehandling af Ipnmodtagere

begrundet i alder.
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Dette medfgrer, at det ikke er lovligt at laegge veegt pa en lgnmodtagers alder i
ansaettelsessituationen, under ansezettelsen, ved afskedigelse med videre. Heraf fglger, at
aftalebestemmelser om pligtmaessig fratraeden pa grund af alder ikke lsengere vil vaere at

betragte som et lovligt ansaettelsesvilkar.

Det fremgar dog af Forskelsbehandlingslovens § 5a, stk. 4, at loven ikke er til hinder for
individuelle og kollektive aftaler om pligtmaessig fratreeden ved det 70. ar. Det er
Beskaeftigelsesministeriets opfattelse, at Forskelsbehandlingsloven skal fortolkes saledes, at
aftaler om pligtmaessig fratraaden ved det 70. ar eller senere er lovlige. Hvis der er aftalt et
sadant vilkar, skal medarbejderen fratreede ved den angivne alder uden yderligere

opsigelsesvarsel.

Individuelle aftaler, der indeholder bestemmelser om alder, herunder bestemmelser om

pligtmaessig fratraeden inden det 70. ar, er derimod ugyldige.

Som det fremgar af hele dette afsnit om opsigelse, findes der mange forskellige regelszet for
opsigelsesvarsler. Der kan desuden vare forskellige arsager til, hvorfor et ansattelsesforhold
skal bringes til ophgr, hvilket ogsa er afggrende for de naermere omstaendigheder omkring

opsigelsen.

Seerligt i de virksomheder, der beskaeftiger flere forskellige typer medarbejdere, der er ansat
under forskellige vilkar, kan det veere vanskeligt for lederen at kende forskel pa den enkelte
medarbejders rettigheder og pligter i forbindelse med en opsigelse. Derfor vil en leder ofte
have stor gavn af at kunne radfgre sig med den HR-juridiske medarbejder. Den HR-juridiske
medarbejder kan i forbindelse med opsigelse af et ansattelsesforhold bista lederen og sikre,
at opsigelsen sker korrekt og under iagttagelse af de for et konkrete anszettelsesforholds

geeldende regler.

Desuden vil den HR-juridiske medarbejder kunne bista lederen i sine forberedelser til
opsigelsessamtalen og undervise lederen i, hvorledes denne gennemfgrer opsigelsessamtalen

pa den mest hensigtsmaessige made, bade af hensyn til medarbejderen og virksomheden.

2.3. Hvordan bringes et ansattelsesforhold til ophgr?

Der findes ikke generelle regler om, hvordan lederen eller medarbejderen skal opsige
ansaettelsesforholdet. Der findes heller ingen generelle regler om, hvad der skal stad i
opsigelsen. Der findes dog sezerlige regler for ansezettelsesforhold, der er omfattet af
Funktionzerloven, og kollektive overenskomster indeholder typisk ogsa seerlige regler for

opsigelsens form og indhold.
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2.3.1. Krav til opsigelsens form

Ifglge Funktionaerlovens § 2, stk. 7, skal lederens opsigelse af en funktionaer veere skriftlig.
Kravet om, at opsigelse skal ske skriftligt, er dog ikke en egentlig gyldighedsbetingelse. Det
betyder, at ansaettelsesforholdet i princippet godt kan opsiges mundtligt, men der stilles store
krav til bevisfgrelsen fra den part, der paberaber sig, at opsigelse har fundet sted, nar der ikke
foreligger et skriftligt bevis. Da det kan vaere meget sveert at fremfgre bevis for at en mundtlig
opsigelse, anbefales det, at opsigelse altid sker skriftligt. Dette gaelder bade for

medarbejderen og lederen.

Oftest indeholder kollektive overenskomster krav om, at en overenskomstansat medarbejders
anszettelsesforhold skal opsiges skriftligt. Overenskomsterne kan ogsa indeholde regler om, at
leder forud for opsigelsen af en medarbejder skal forhandle med den modstaende
Isnmodtagerorganisation, eller at lederen skal informere organisationen, fgr opsigelsen finder
sted. Hvis lederen tilsidesaetter overenskomstmaessige form- og procedureregler, betyder det
som hovedregel ikke, at opsigelsen er ugyldig. Der vil derimod ofte veere tale om et
overenskomstbrud. Organisationen kan derfor ifglge de fleste overenskomster forfglge sagen

med pastand om bod for overenskomstbrud efter de regler og aftaler, der geelder herom.

Tillids- og sikkerhedsrepraesentanter kan oftest ikke gyldigt opsiges, uden at de
overenskomstmaessige form- og procedurekrav er overholdt. Mange overenskomster
indeholder regler, der bestemmer, at en opsigelse af en tillids- eller sikkerhedsrepraesentant

ikke kan fa virkning, fgr den foreskrevne procedure er gennemfgrt.

Kollektive opsigelser kan ifglge lov om varsling med videre i forbindelse med afskedigelser af
stgrre omfang kun gennemfgres, efter at en saerlig forhandlingsprocedure har fundet sted.

Proceduren er ngje beskrevet i Masseafskedigelsesloven.

2.3.2. Opsigelsens indhold

Indholdet af en opsigelse skal vaere klart og utvetydigt, sa modtageren ikke kan veere i tvivl
om, at ansattelsesforholdet afbrydes, nar opsigelsesvarslet er udlgbet. De sager, hvor der
opstar tvist om indholdet af en opsigelse, skyldes typisk, at den ordveksling, som den ene part
har opfattet som en opsigelse, ikke er blevet opfattet af den anden part pa samme made.
Derfor bgr en opsigelse altid veere skriftlig. Hvis der har vaeret mundtlige drgftelser mellem
parterne, der indebaerer en opsigelse af ansaettelsesforholdet, bgr de omgaende fglges op af

en skriftlig bekraeftelse herpa.
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Det bgr fremga klart, om der er tale om en opsigelse eller ophaevelse af anszettelsesforholdet,

da der er afggrende forskel pa, om anszettelsesforholdet afbrydes med eller uden varsel.

Der findes ikke et generelt krav om, at en opsigelsesskrivelse skal indeholde en begrundelse.
Ifglge Funktionzerlovens § 2, stk. 7 skal lederen dog skriftligt begrunde opsigelsen, hvis
medarbejderen anmoder herom. Hvis anszettelsesforholdet er omfattet af en kollektiv

overenskomst, kan overenskomsten dog konkret indeholde regler herom.

Opsigelse fra medarbejderens side vil typisk veere ganske kortfattet. Opsigelsen fra
medarbejderens side behgver ikke indeholde andre oplysninger, end at ansattelsesforholdet

opsiges med det for ansaettelsesforholdet geeldende opsigelsesvarsel.

Nar ansattelsesforholdet opsiges af lederen, bgr denne overveje at beskrive, hvad der skal

geelde i opsigelsesperioden samt ved og efter fratraedelsen i relation til fglgende forhold:

e Forhold i opsigelsesperioden:
o Arbejdsforpligtelse/suspension/fritstilling
o Ferieafvikling
o Afspadsering og overarbejde
o Lenforhold i opsigelsesperioden
o Lenaccessorier
e Forhold ved fratraeden
o Eventuel fratraedelsesgodtggrelse

o Loyalitets- og konkurrenceforhold

2.3.3. Overlevering af opsigelsen

En opsigelse far kun virkning, hvis den beviseligt er kommet frem til modtageren. Det er ikke
en betingelse, at modtageren har bekraeftet modtagelsen, eller at modtageren er blevet
bekendt med indholdet af opsigelsen. Det er tilstraekkeligt, at den er kommet frem. Det er den
af parterne, der har afgivet opsigelsen, der skal bevise, at den er kommet frem. Det er derfor
vigtigt at bruge de rigtige midler til afgivelse af opsigelsen. Det vigtigste er, at man bruger en

metode, der sikrer et bevis for, at opsigelsen er kommet frem.
Det anbefales, at en af fplgende metoder anvendes:

e Personlig overlevering
e Fremsendelse med afleveringsattest

e Fremsendelse med anbefalet og almindelig post
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e Fremsendelse med bud

Personlig overlevering er en sikker made at fa bevis for, at opsigelsen er kommet frem. Hvis
ansaettelsesforholdet opsiges af lederen, er det typisk ogsa naturligt at overlevere opsigelsen

personligt, da opsigelsen ofte sker under en personlig samtale med medarbejderen.

Det er vigtigt at sikre sig, at medarbejderen ikke efterfglgende kan benaegte, at vedkommende
har modtaget opsigelsen. Det sikreste bevis for, at medarbejderen har modtaget opsigelsen,
er at medarbejderen kvitterer for modtagelsen pa en kopi af opsigelsen. Medarbejderens
kvittering betyder ikke, at medarbejderen har accepteret selve indholdet af opsigelsen eller
for den sags skyld grundlaget herfor. Hvis medarbejderen naegter at kvittere for modtagelsen,
fordi han tror, han derved accepterer indhold og begrundelse, ma lederen forsgge at forklare

medarbejderen, at det ikke er tilfeldet.

Det forekommer imidlertid ofte, at medarbejderen har vanskeligt ved at overskue situationen,
og da stemningen mellem parterne kan vaere anspandt, naegter medarbejderen ofte at
modtage og kvittere for modtagelsen af opsigelsen. | den situation er det ngdvendigt for
lederen at sikre sig bevis for, at medarbejderen har modtaget opsigelsen pa anden made.
Dette kan ske ved at udlevere opsigelsen under flere personers tilstedevaerelse. Eksempelvis
kan lederen bede en af sine overordnede medarbejdere om at overveere og senere kunne
bevidne, at lederen giver medarbejderen opsigelsen. Alternativt kan lederen efterfglgende
fremsende opsigelsen til medarbejderen med afleveringsattest eller med anbefalet og

almindelig post.

Da der kan veere usikkerhed forbundet med vidneforklaringer, anbefales det, at lederen
fremsender opsigelsen til medarbejderen med afleveringsattest eller anbefalet og almindelig
post, nar medarbejderen naegter at kvittere for opsigelsen. Imidlertid foretages opsigelsen
ofte f@rst pa den sidste dag i maneden. | dette tilfeelde vil det ikke vaere muligt blot at sende
opsigelsen med post efterfglgende. Lederen ma derfor i denne situation overlevere opsigelsen
i overveerelse af flere vidner. Alene truslen om at hidkalde vidner far ofte medarbejderen til at
kvittere for modtagelsen. Opsigelsen kan alternativt sendes med bud og dermed na frem
samme dag. Hvis lederen anvender denne forsendelsesform, er det vigtigt at fa kvittering pa,
at aflevering enten personligt eller i postkasse har fundet sted samt at fa oplyst navnet pa

buddet eller taxachauffgren.

Den HR-juridiske medarbejder vil kunne radgive en leder i forbindelse med en opsigelse, hvad

enten det drejer sig om opsigelsens form, indhold eller selve overleveringen af opsigelsen.
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Specielt vedrgrende overlevering af en opsigelse er der en raekke forhold som en leder ma
vere bekendt med, for at sikre at opsigelsen overleveres rettidigt. Den HR-juridiske
medarbejder vil i samarbejde med lederen finde frem til den overleveringsmetode, som

opfylder virksomhedens krav bedst.

Desuden vil den HR-juridiske medarbejder kunne radgive lederen, safremt overleveringen af
opsigelsen skal ske ved personlig overlevering. Radgivningen vil kunne angd de narmere
omstaendigheder omkring opsigelsessamtalen eksempelvis lokalitet, medvirken af
tillidsrepraesentant og lignende, men ogsa i forbindelse med omstaendigheder, hvor
medarbejderen ikke gnsker at kvittere for modtagelsen af opsigelsen. Saledes vil den HR-
juridiske medarbejder kunne radgive og vejlede lederen pa flere niveauer i forbindelse med

selve opsigelsen, bade hvad angar den harde og den blgde del af HR-arbejdet.

2.4. Forhold i opsigelsesperioden

Lederen bgr tage stilling til en raekke forhold, nar en medarbejder skal opsiges. Skal
medarbejderens arbejdskraft bruges i opsigelsesperioden? Skal medarbejderen holde ferie i
opsigelsesperioden, og hvor meget skal vedkommende i givet fald holde? Hvad med opsparet

overarbejde, og skal medarbejderen aflevere sin firmabil?

2.4.1. Suspension
Hvis medarbejderen ikke far andet at vide, er det udgangspunktet, at denne skal mgde pa

arbejde og udfgre sine arbejdsopgaver pa saedvanlig vis, indtil opsigelsesperioden udlgber.

Lederen kan imidlertid veelge at suspendere den opsagte medarbejder. En suspension
betyder, at medarbejderen indtil videre er fritaget for at mgde pa arbejde, men at han fortsat
skal sta til radighed for lederen. Det er et krav, at lederen har et reelt behov for at fastholde
medarbejderen pa sin radighedsforpligtelse. Hvis det pa forhand er klart, at medarbejderens
arbejdskraft ikke gnskes mere, ma lederen i stedet fritstille medarbejderen. Fritstilling er

beskrevet nedenfor.

Suspension ma ikke gennemfgres pa en made, der er kraenkende for medarbejderen. Dette vil
kunne anses som en misligholdelse, der betyder, at medarbejderen kan ophave
ansattelsesforholdet. | en dom fra 1980, UfR 1980.655@, fik en direktgr en erstatning, fordi
hans suspension var blevet gennemfgrt og kommunikeret til virksomhedens medarbejdere pa

en made, der blev anset for kreenkende. Princippet geelder ogsa for andre medarbejdere.

Medarbejderens loyalitetsforpligtelse over for lederen bestar usendret under en suspension.

Dette betyder blandt andet, at medarbejderen ikke ma patage sig konkurrerende
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beskaeftigelse eller drive konkurrerende virksomhed. Bortset herfra er medarbejderen
berettiget til at spge og patage sig anden lgnnet beskaeftigelse, nar han blot fortsat star til
radighed for lederen. Medarbejderens loyalitetspligt i opsigelsesperioden er beskrevet i

afsnittet om loyalitets- og konkurrenceforhold.

| en suspensionsperiode kan lederen ikke modregne de indtaegter, som medarbejderen
oppebarer fra sin nye beskeaftigelse, i medarbejderens Ign. Dette skyldes, at suspensionen

netop indebaerer, at medarbejderen stadig har en radighedsforpligtelse over for lederen.

En suspension ma ikke vare laengere end ngdvendigt. Selv om suspensionen er reel pa
opsigelsestidspunktet eller pad et senere tidspunkt, hvor suspensionen eventuelt sker, bgr
lederen Igbende vurdere, om der fortsat er behov for, at medarbejderen er suspenderet. Hvis
lederen slet ikke eller kun i meget begraenset omfang kontakter medarbejderen, er der risiko
for, at suspensionen ikke vurderes som reel, men derimod sidestilles med en fritstilling.
Lederen far imidlertid ikke dermed ngdvendigvis adgang til at modregne indtaegterne fra

medarbejderens eventuelle nye beskaftigelse i Ignnen.

2.4.2. Fritstilling

Hvis lederen fgrst suspenderer en medarbejder, der er omfattet af Funktionaerloven, og
derefter pa et senere tidspunkt fritstiller denne, regnes den periode, hvor medarbejderen har
ret til minimalerstatning efter Funktionaerlovens § 3 fgrst fra fritstillingen. Det betyder, at
modregning i Iennen ikke kan ske i de f@grste tre maneders lgn, efter at fritstillingen har fundet

sted.

Nogle ledere tror, at de, ved at ngjes med at suspendere medarbejderen, kan fremtvinge en
kontraopsigelse fra medarbejderen, hvis denne finder anden beskaftigelse i
opsigelsesperioden, og dermed spare Ignnen i den resterende del af opsigelsesperioden. Som
det fremgar, er det langt fra sikkert, at lederen sparer noget derved, og fremgangsmaden kan

ikke anbefales.

Ved fritstilling fritages medarbejderen definitivt for sin arbejdsforpligtelse i
opsigelsesperioden eller den resterende del af opsigelsesperioden. | fritstillingsperioden skal
medarbejderen fortsat modtage sin seedvanlige lgn under forudsaetning af, at medarbejderen

ikke groft misligholder sine forpligtelser, herunder seerligt loyalitetsforpligtelsen.

Nar en medarbejder fritstilles, er medarbejderen bade berettiget og forpligtet til at s@ge og
patage sig anden beskeaftigelse. Medarbejderen ma dog ikke tage konkurrerende

beskaeftigelse.
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Hvis medarbejderen far anden beskeeftigelse i opsigelsesperioden, kan lederen som
hovedregel modregne indtaegterne herfra i medarbejderens Ign for den resterende del af

opsigelsesperioden.

Som det fremgar af ovenstdende er der, nar en medarbejder opsiges en raekke forhold i

opsigelsesperioden, som en leder er ngdsaget til at forholde sig til.

Veaelger lederen at suspendere medarbejderen, kan lederen ikke modregne de indtaegter, som
medarbejderen oppebeerer fra sin nye beskaeftigelse, i medarbejderens Ign. Dette skyldes, at
suspensionen netop indebaerer, at medarbejderen stadig har en radighedsforpligtelse over for
lederen. Fritstilles medarbejderen derimod, er medarbejderen bade berettiget og forpligtet til
at sgge og patage sig anden beskaftigelse. Far medarbejderen anden beskaftigelse i
opsigelsesperioden, kan lederen som hovedregel modregne indtegterne herfra i
medarbejderens Ign for den resterende del af opsigelsesperioden. Der er sdledes ogsa en
gkonomisk forskel mellem suspension og fritstilling. Det er netop sadan en forskel den HR-
juridiske medarbejder kan ggre lederen opmarksom pa. Pa baggrund heraf kan den HR-
juridiske medarbejder, som fglge af sit mere indgdaende kendskab til arbejdsmarkedets regler,
radgive lederen om under hvilke vilkdr medarbejderen bgr indga i virksomheden i
opsigelsesperioden, saledes dette tilfredsstiller virksomhedens behov bedst, uden at kraenke

medarbejderens ret.

Et eksempel herpa er en medarbejder, der er ansat som salgskonsulent hos en glasvarefabrik.
Medarbejderen bliver opsagt den 31. januar med seks maneders varsel til fratreeden med
udgangen af juli maned samme ar. | forbindelse med opsigelsen bliver medarbejderen
suspenderet. | begyndelsen af maj maned bliver medarbejderen fritstillet i den resterende del

af opsigelsesperioden.

Medarbejderen far allerede i februar maned beskeftigelse som freelancer hos en
tekstilvirksomhed. Tekstilvirksomheden fastanssetter derefter medarbejderen i en
fuldtidsstilling, med det samme suspensionen hos glasvarefabrikken ophgrer. | perioden fra
midten af februar til udgangen af juli maned tjener medarbejderen kr. 165.000 hos
tekstilvirksomheden, svarende til gennemsnitligt kr. 30.000 pr. maned. Medarbejderens Ign
hos glasvarefabrikken var derimod kun kr. 20.000 pr. maned, svarende til 110.000 for den

tilsvarende periode.

Til trods for, at medarbejderens Ign hos den nye leder langt overstiger medarbejderens Ign

hos glasvarefabrikken, kan glasvarefabrikken ikke modregne nogen del af medarbejderens
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indtaegter hos tekstilvirksomheden. Dette skyldes, at der ikke er grundlag for at foretage
modregning under suspensionen, og at glasvarefabrikken i henhold til Funktionzerlovens § 3
f@rst kan modregne efter tre maneder fra det faktiske fritstillingstidspunkt. Da medarbejderen
pa fritstillingstidspunkt kun har mindre end tre maneder tilbage af sin opsigelsesperiode, kan

glasvarefabrikken ikke modregne i medarbejderens andre indtaegter.

Eksemplet illustrerer, at det er vigtigt ngje at vurdere, om der overhovedet er behov for en

midlertidig suspension, da en senere fritstilling kan blive dyrere for lederen.

2.4.3. Ferie og feriefridage

Det er vigtigt, at lederen forholder sig til, om medarbejderen skal holde ferie i
opsigelsesperioden, og i givet fald hvor meget ferie medarbejderen skal holde. Lederen har
typisk en gkonomisk interesse i, at medarbejderen i videst muligt omfang holder sin
tilgodehavende ferie fra tidligere optjeningsar i opsigelsesperioden, da lederen skal indbetale
mindre til Ferie Konto, jo mere ferie medarbejderen har afviklet inden udlgbet af

opsigelsesperioden.

Lederen skal varsle den ferie, medarbejderen skal holde i opsigelsesperioden, med de varsler,
der ellers gezlder efter Ferieloven. Hvis lederen fritstiller medarbejderen, anses ferie dog
under alle omstaendigheder for afviklet i videst muligt omfang, uden at det behgver at blive

varslet.

| forbindelse med medarbejderens fratreeden skal lederen betale feriegodtggrelse for optjent,

men uafviklet ferie.

Hvis medarbejderen har ret til feriefridage, afhaenger det af de regler, der geelder for det
enkelte ansaettelsesforhold, hvordan feriefridagene handteres i forbindelse med opsigelse.

Mange kollektive overenskomster foreskriver szerlige regler herfor.

2.4.4. Overarbejde

Er medarbejderen omfattet af en fleksordning eller lignende ordning, der indebzerer, at
overarbejde som udgangspunkt skal afspadseres, kan lederen som hovedregel kraeve, at
medarbejderen afspadserer tilgodehavende overarbejdstimer i opsigelsesperioden. | det hele
taget kan lederen kraeve afspadsering i alle de situationer, hvor medarbejderen ikke har haft
krav pa en kontant udbetaling af overarbejdstimerne. Hvis medarbejderen bliver syg, kan det

som udgangspunkt heller ikke palaegges medarbejderen at afspadsere overarbejde.
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Kollektive overenskomster kan indeholde regler, der palaegger lederen at udbetale

overarbejde efter saerlige beregningsmodeller.

Hvis opsparet overarbejde, som er beordret af lederen, ikke kan afspadseres inden
medarbejderens fratraeden, skal lederen som udgangspunkt betale herfor, uanset om det

ellers har veeret reglen, at overarbejde skulle afspadseres.

2.4.5. Lon m.v. i opsigelsesperioden
Medarbejderen fortseetter som udgangspunkt med at oppebaere sin Ign, inklusive alle tillaeg

og goder, pa fuldsteendig seedvanlig vis i opsigelsesperioden.

Hvis medarbejderen er fritstillet, kan lederen dog have mulighed for at foretage modregning i
Ignnen, hvis medarbejderen opnar anden beskaeftigelse, jf. afsnittet om fritstilling. Det er de
feerreste medarbejdere, der er klar over, at de er forpligtet til at begreense deres tab i
opsigelsesperioden. Det anbefales derfor, at lederen skriver i selve opsigelsesbrevet, at
medarbejderen er forpligtet til at sgge andet, ikke konkurrerende, arbejde, og at

medarbejderen skal underrette lederen, hvis det lykkes.

Medarbejderen har som hovedregel ret til i opsigelsesperioden at fa andel i bonus, gratiale,
provision eller lignende variable Igndele, som den pagaeldende medarbejder ville have veeret
berettiget til, hvis han ikke havde vaeret opsagt. Kun mindre og ikke paregnelige ydelser, som
for eksempel et mindre julegratiale eller lignende, skal ikke ngdvendigvis udbetales til en
fratradt medarbejder. Medarbejderen er dog som udgangspunkt ikke berettiget til at fa
ydelsen fgr til ssedvanlig betalingstermin, heller ikke selv om denne ligger efter udlgbet af
opsigelsesperioden. For funktionzerers vedkommende er dette princip fastsat i
Funktionzerlovens § 17a, og et tilsvarende princip findes i lov om handelsagenter og

handelsrejsende, Handelsagentloven

2.4.6. Lonaccessorier
| forbindelse med en opsigelse skal lederen tage stilling til, om medarbejderen fortsat skal

have de frynsegoder og andre Ignaccessorier, som medarbejderen hidtil har haft.

Det er udgangspunktet, at samtlige disse goder bevares i opsigelsesperioden, ogsa selv om
medarbejderen bliver suspenderet eller fritstillet. | tilfaelde af fritstilling er det dog almindeligt,

at lederen gnsker effekter som firmabil, telefon, computer og lignende tilbageleveret.
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Hvis de pageeldende effekter alene er stillet til medarbejderens radighed til brug for
erhvervsmaessig benyttelse i lederens tjeneste, kan de frit kraeves tilbageleveret allerede pa

fritstillingstidspunktet.

Det samme er ikke ngdvendigvis tilfeeldet, hvis bilen, telefonen med videre ma bruges privat.
Hvis medarbejderen er suspenderet eller fritstillet, har lederen ofte en interesse i at kraeve
eksempelvis firmabilen tilbageleveret. Dette er dels, fordi der maske er en anden
medarbejder, der skal bruge den, og dels fordi der er risiko for, at bilens veerdi falder, mens
den er i medarbejderens varetaegt. Der findes ikke megen retspraksis pa omradet, og det er
derfor ikke helt afklaret, i hvilket omfang lederen kan kraeve firmabilen eller andre effekter
tilbageleveret i fritstillingsperioden. Udgangspunktet er formentlig, at en bil kun kan kraeves
tilbageleveret i en fritstillingsperiode, hvis det fremgar af ansattelsesaftalen, at lederen kan
stille krav herom. Under alle omstaendigheder skal lederen i sa fald betale en kompensation,

svarende til den skattemaessige veaerdi af bilen.

| sagen UfR 1990.190@ havde en direktgr haft fri bil stillet til radighed. Ansattelseskontrakten
tog ikke stilling til, hvad der skulle ske med bilen i en opsigelsesperiode, hvor direktgren ikke
arbejdede. Under henvisning hertil, og til at virksomheden ikke havde godtgjort nogen szerlig
veegtig interesse i tilbagelevering af bilen, der oversteg direktgrens interesse i at kunne
benytte bilen, nzegtede fogedretten at fremme en udleveringsforretning. Fogedrettens

afgorelse blev stadfaestet af @stre Landsret.

Hvad angar telefoner er det i praksis ikke useedvanligt, at lederen lader den fri telefon ophgre i
fritstillingsperioden og til gengaeld betaler medarbejderen en kompensation svarende til den

skattemaessige veerdi pa kr. 250 pr. maned. Dette bgr dog veere aftalt i ansattelseskontrakten.

Nar et anseaettelsesforhold bringes til ophgr, er det altsa en ngdvendighed at forholdene
vedrgrende afholdelse af ferie og feriefridage, overarbejde, Ignudbetaling i
opsigelsesperioden og Ipnaccesorier afvikles under iagttagelse af de regler, det konkrete
ansaettelsesforhold reguleres af. Det kan for en leder, der beskaeftiger mange medarbejdere,
der er ansat under forskellige vilkar, veere uigennemskueligt, hvilke regler der skal finde
anvendelse pa det enkelte anszettelsesforhold. Den HR-juridiske medarbejder kan radgive
lederen i forbindelse med de ovenstaende forhold under en opsigelsesperiode og sikre, at de

relevante bestemmelser iagttages.
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Opsigelser er et feplsomt emne i enhver virksomhed, og nar opsigelse af en medarbejder er
ngdvendigt, bgr det ske med respekt for medarbejderen og dennes rettigheder. Dette vil ogsa

gavne virksomhedens omdgmme.

2.5. Forhold ved fratraedelsen
| det efterfglgende vil vi gennemga de regler, der regulerer de forhold, lederen skal veere
opmeerksom pa i forbindelse med fratreedelse. Dette omfatter alt fra firmabiler til

konkurrenceklausuler.

2.5.1. Lederens effekter

Senest ved medarbejderens fratreeden skal medarbejderen tilbagelevere samtlige effekter,
der tilhgrer lederen, medmindre andet er aftalt. Det samme gaelder dokumenter, materiale og
lignende. Hvis det er muligt, anbefales det, at lederen skriver i opsigelsesbrevet, hvilke
effekter, der er tale om, og hvordan tilbageleveringen skal ske. Det anbefales ogsa, at lederen
skriver, at materiale, der er opbevaret pa elektronisk medie, ogsa skal afleveres, og at

medarbejderen ikke er berettiget til at beholde kopi heraf.

2.5.2. Fratradelsesgodtggrelse
Der findes ingen generelle regler om fratreedelsesgodtggrelse til medarbejdere. | visse
anszettelsesforhold har medarbejderen dog ret til fratraedelsesgodtggrelse. Dette ma ikke

forveksles med godtggrelse for usaglig opsigelse.

Ifglge Funktionzerlovens § 2a har en funktionzer, der opsiges af lederen, og som ved
fratraedelsen har opnadet en anciennitet pa henholdsvis 12, 15 eller 18 ar, krav pa udbetaling af
fratraedelsesgodtggrelse, svarende til henholdsvis en, to eller tre maneders Ign.
Fratraeedelsesgodtggrelsen bortfalder, hvis funktionzeren vil oppebaere folkepension ved sin
fratraeden, eller hvis funktionaeren ved sin fratraeden vil oppebaere alderspension fra lederen,

og funktionaeren er indtradt i pensionsordningen fgr det fyldte 50. ar.

Fratreedelsesgodtggrelsen beregnes pa grundlag af Ignnen pa fratraedelsestidspunktet
inklusive veerdien af alle faste Igndele, herunder eventuelle faste tilleg, veerdien af
frynsegoder eller Ignaccessorier, fast paregnelig bonus eller provision med videre. Lederens

pensionsbidrag indgar ogsa i beregningsgrundlaget, jf. UfR 1999.1251SH.

Fratraedelsesgodtggrelsen udbetales pa fratreedelsestidspunktet. Fratraedelsesgodtggrelsen

bortfalder derfor, hvis parterne bliver enige om at fortsaette samarbejdsforholdet.
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Nogle kollektive overenskomster indeholder anciennitetsbestemte eller aldersbestemte
fratraedelsesgodtggrelser. Dette gaelder blandt andet Lederaftalen mellem Dansk

Arbejdsgiverforening og Ledernes Hovedorganisation.

| nogle tilfeelde aftaler parterne, at lederen skal betale en sezrlig fratraedelsesgodtggrelse. Det
sker ofte i forbindelse med, at parterne indgér en fratraedelsesaftale, der ggr op med en

reekke forhold i forbindelse med ansattelsesforholdets ophgr.

Der skal ikke beregnes feriegodtggrelse af en fratraedelsesgodtggrelse, der udbetales ud over
Ipnnen i en opsigelsesperiode. Ifglge Ligningslovens § 7U er de fgrste kr. 8.000 af en

fratreedelsesgodtggrelse skattefri.

2.5.3. Loyalitets- og konkurrenceforhold

Medarbejderens loyalitetsforpligtelse over for lederen bestar uaendret i opsigelsesperioden. |
visse tilfeelde kan det veere hensigtsmaessigt at preecisere dette i opsigelsesbrevet. Hvis
lederen har en fornemmelse af, at en fritstillet eller suspenderet medarbejder kunne finde pa
at tage anseaettelse i en konkurrerende virksomhed inden opsigelsesvarslets udlgb, er der god
grund til at ggre opmaerksom pa loyalitetspligten. Pa den anden side kan det i andre tilfaelde

veere overflgdigt og maske endda gdeleeggende for en ellers god stemning mellem parterne.

Hvis en medarbejder har en konkurrence- og/eller en kundeklausul, er det relevant at
overveje, om de kan og skal opretholdes over for medarbejderen. Hvis klausulerne kan
opretholdes, men lederen ikke @nsker at opretholde klausulerne, bgr lederen opsige
klausulerne. Kan og skal klausulerne derimod opretholdes, er det naturligvis vigtigt, at
kompensationen efter Funktionaerlovens § 18 og Funktionaerlovens § 18a betales rettidigt. Det
anbefales, at opsigelsesbrevet indeholder en angivelse af, hvad der geelder bade i relation til
medarbejderens og lederens forpligtelser, da dette kan virke som en effektiv pamindelse for

begge parter.

| opsigelsesbrevet henvises ofte til Markedsfgringslovens & 1 og Markedsfgringslovens § 19
vedrgrende det generelle forbud mod handlinger, der strider imod god markedsfgringsskik og
beskyttelse af erhvervshemmeligheder. Reglerne gelder dog, uanset det preaeciseres i
opsigelsesbrevet eller ej. Som det er tilfeldet for bemaerkninger vedrgrende loyalitetspligten,
afhaenger det af den konkrete situation, om det er hensigtsmaessigt at preaecisere

forpligtelserne efter markedsfgringsreglerne.
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2.6. Seerlige former for ophgr

Udover de ovenstaende regler for ansaettelsesforholdets ophgr, findes der en raekke szerlige
ophgrstilfeelde ved henholdsvis medarbejderens dgd, lederens dgd ved personligt drevet
virksomhed samt ophgr som fglge af lederens konkurs. Disse vil vi ikke gennemga i dette
projekt, men blot her navne, at der eksisterer lovgivning og aftaler, der regulerer disse
tilfeelde. Ved medarbejderens dgd kan det desuden veere relevant for virksomheden, pa

foranledning af HR-afdelingen, at vise deres sympati med de efterladte.

Delkonklusion
For at lave en kort opsamling pa dette tunge kapitel vil vi her kort opridse, hvad det er HR-
afdelingen og den HR-juridiske medarbejder skal vaere opmarksom pa i forhold til

lovgivningen inden for afskedigelsesomradet.

| forhold til personalepolitikken er det utroligt vigtigt, at alkoholpolitik, regler for accepteret
adfaerd og lignende bliver indskrevet, sd disse er tydelige for alle. Samtidig skal
personalepolitikken formuleres, sd den tilkendegiver, hvilke sanktioner virksomheden vil
bruge ved overtreedelse af de retningslinjer, der er opsat. Disse oplysninger kan fungere som
retsligt grundlag ved eventuelle tvister mellem lederen og medarbejderne, sa det er meget
vigtigt, at alle formuleringer er utvetydige. Med et bredt kendskab til fortolkning af lovtekster
vil en HR-medarbejder med juridisk baggrund have en fordel i forhold til at opstille de

retningslinjer, ledelsen gnsker, sa disse ikke kan fortolkes alt for langt veek fra formalet.

Ud over regelformulering vil en HR-juridisk medarbejder kunne radgive ledelsen og
medarbejderne i alle de mange regler, undtagelser og sarlove, der findes inden for arbejds-
og ansaettelsesretten. Som det fremgar af ovenstaende, der som sagt blot er et udpluk af de
mange regler, er dette retsomrade meget stort, og det kan derfor veere meget indviklet at
finde hoved og hale i. Derfor vil en juridisk radgiver, der samtidig har kendskab til HR-arbejdet,
og som har erhvervet sig de kompetencer, der er ngdvendige pa begge omrader, vaere et stort
aktiv i mange stgrre virksomheder med mange ansatte, der maske endda er ansat pa

forskellige vilkar.
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Hvordan afskediger man?
Nar afskedigelser ikke kan undgds, har det stor betydning, hvordan virksomheden
gennemfgrer afskedigelsen. Sker det pa en professionel og sober made, kommer

medarbejderen hurtigere videre med sit liv.

En afskedigelse er organisationens ultimative magtanvendelse over for medarbejderne, men
mange ars opsving og den blgde skandinaviske ledelsesmodel har gjort, at mange ledere har
sveert ved at patage sig og abent std ved deres magt. Ledere er ngdt til at blive bedre til at

afskedige ansatte — ikke kun for medarbejdernes skyld, men ogsa for ledernes.

For mange ledere hgrer det at afskedige til blandt de vanskeligste dele af lederjobbet. At det
er sddan, er mest af alt et sundhedstegn, der vidner om empati og ansvarlighed, men det kan
ogsa tage overhand. For nogle ledere er afskedigelsesrunder ogsa lig med humgrsvingninger,
spvnproblemer og manglende lyst til selskabelighed, mad, sex og maske ogsa til at udfgre

arbejdet.

Naasten femten ars opsving har betydet, at mange ledere kun i begraenset omfang har erfaring
med at afskedige, og for mange yngre medarbejdere er det en risiko, som man ikke for alvor
har haft teet ind pa kroppen. Der er derfor behov for bade erfaring og egentlig viden om

afskedigelsens psykologi.

Nar det lille prik feles som en lige hgjre, skyldes det, at arbejde langt fra kun handler om mad i
munden og tag over hovedet i nutidens samfund. Gleeden ved at hgre til og ved at
samarbejde; stoltheden over at skabe resultater og udfordringen ved at saette sig nye mal,

hgrer til de afggrende drivkraefter, nar mennesker arbejder.

Nar arbejdet forsvinder, er det derfor ofte bade arbejdsglaeden og en del af identiteten, der
forsvinder. Og for nogen ogsa oplevelsen af eksistens. Afskedigelsessamtalen er fgrste kapitel
i medarbejderens fortzlling om at veere ledig, og her kan lederen sgrge for, at samtalen og
forlgbet derefter foregar professionelt og med en respekt, der bekraefter medarbejderen i en

fortsat veerdig eksistens.

Afskedigelse er en af de opgaver, der fglger med ledelsesansvaret. Lederen skal handtere en
afskedigelsesproces professionelt, bade af hensyn til medarbejderen og til arbejdspladsen.
Handteringen afhanger af den enkelte leders personlighed, men der er en raekke vaerktgjer og
fremgangsmader, som kan hjelpe lederen til at fa afviklet afskedigelsesforlgbet, sa

medarbejderen kommer videre og arbejdspladsens omdgmme ikke lider skade. De vil blive
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behandlet i det fglgende, og sammenholdt med de erfaringer Spar Nord har gjort sig.

1. Overvejelser i forbindelse med en afskedigelse

Det hgrer med til almindelig forsvarlig drift, at en leder afskediger medarbejdere, som efter
flere samtaler, hverken fagligt eller personligt kan eller vil udfgre deres job pa en ordentlig
made. De vanskelige afskedigelsessamtaler er samtaler med medarbejdere, som

virksomheden er ngdt til at afskedige af gkonomiske grunde.

Selv om det er fristende at delegere en afskedigelse til en personalefunktion, er det etisk
korrekt, at den leder, som har indstillet en person til afskedigelse, ogsa selv tager ansvaret for
samtalen. En afskedigelsessamtale har i de fleste tilfaelde karakter af en meddelelse, og derfor
skal budskabet vaere kort og klart. Specielt hvis afskedigelsen kommer uventet, har den
afskedigede vanskeligt ved at huske, hvad der blev sagt. Derfor bgr den afskedigede tilbydes
en uddybende samtale pa et senere tidspunkt, hvor man ogsa kan komme ind pa de naermere

vilkar og eventuelt assistance til jobsggning.

Det er meget vigtigt, at lederen tydeligt kommunikerer, at afskedigelsen er et faktum. Er
budskabet uklart, kan den afskedigede tro, at selve spgrgsmalet om afskedigelsen kan
forhandles. Lederen bgr ogsa vaere uddannet til at klare de vanskelige elementer i samtalen.

En afskediget person kan bade graede, blive tavs og fjern eller meget vred.

Lederen bgr vaere forberedt pa lidt af hvert og uddannet til at klare disse vanskelige samtaler.
Selv om det kan vaere fristende at sige nogle sandheder til en aggressiv person, skal lederen
holde hovedet koldt og komme med neutrale begrundelser for afskedigelsen. Medarbejderen

skal jo kunne komme videre i sit liv.

Der er i Spar Nord en fast procedure for, hvorledes en afskedigelse handteres, uanset hvilke
arsager der ligger til grund for afskedigelsen. Det er direktgren i de enkelte afdelinger, der har
personaleansvaret. Dermed er han ansvarlig for blandt andet ansaettelser og afskedigelser.
Den naermeste leder deltager ofte i afskedigelsessamtalen, men befgjelsen til at afskedige

medarbejdere ligger hos direktgren for den enkelte afdeling.

1.1. Forberedelse til afskedigelsessamtalen

Det er altid ubehageligt at sige farvel til medarbejdere. God forberedelse kan dog ggre det
nemmere. Det er vaesentligt at overveje ngje, hvor, hvordan og under hvilke former beskeden
om afskedigelse skal overleveres. Det er vigtigt, at lederen er synlig i dagene efter

opsigelserne. Bade de opsagte medarbejdere og deres kolleger vil ofte have et stort behov for
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at drgfte situationen med deres leder.

Det er ubehageligt at skulle sige farvel til gode og vaerdsatte medarbejdere og dermed ggre sig
til dommer over andres liv. Lederen ved, at en medarbejder vil betragte det som et nederlag
at blive afskediget, men som leder kan man ggre sit til, at en afskedigelsesrunde kommer til at
forlgbe sa hensigtsmaessigt som muligt - bade for lederen selv, for medarbejderne og for

organisationen.

Alle parter fortjener, at afskedigelsen sker sd veerdigt som muligt. Efterhanden som de
afskedigede medarbejdere finder nye stasteder, glemmer de selve afskedigelsen - men de

glemmer aldrig den made, de blev afskediget pa.

Processen omkring afskedigelsen har ogsa stor betydning for arbejdspladsens omdgmme
blandt medarbejderne savel som i omverdenen - selv lang tid efter, at en afskedigelsesrunde
er overstaet. Som leder far man et godt udgangspunkt, hvis man spgrger sig selv, hvordan

man selv ville foretraekke at blive afskediget.

Nar Spar Nord er ngdsaget til at foretage en afskedigelsesrunde, der er begrundet i
virksomhedens interne forhold, ggr de meget ud af at kleede ledere og primaert direktgrerne i
de enkelte lokalbanker pa til at handtere opgaven. Denne undervisning angar bade rammerne
omkring selve afskedigelsessamtalen, direktgrens forberedelse til samtalen, samt hvilke
reaktionsmgnstre de bgr vaere forberedt pa. Desuden omfatter undervisningen ogsa en reekke
praktiske ting omkring samtalen, savel som timerne umiddelbart efter afskedigelsessamtalen.
Blandt de praktiske ting i forbindelse med samtalen, orienteres direktgrerne og lederne om de
forhold, de skal vaere opmaerksomme p3, blandt andet at tillidsmanden skal vzere til stede ved
afskedigelsessamtalen, safremt medarbejderen gnsker dette. | forhold til timerne efter
afskedigelsessamtalen forsgger Spar Nord at sikre sig, at man ikke sender den afskedigede
medarbejder hjem til et tomt hus. Grunden til, at Spar Nord ggr meget ud af denne
undervisning, er, at selvom de er velvidende om, at en afskedigelsessamtale aldrig bliver en
god oplevelse, hverken for direktgren, men i saerdeleshed heller ikke for medarbejderen, sa

nzrer de et gnske om at ggre det ordentligt og respektfuldt.

| forbindelse med en enkeltstaende afskedigelse, der er begrundet i medarbejderens forhold,
vil HR-afdelingen ogsa klaede direktgrer og ledere pa til at afholde afskedigelsessamtalen. |
denne situation er forlgbet typisk leengere, idet parterne over en periode har snakket om det
forhold, der ligger til grund for afskedigelsen. Saledes er medarbejderen mere forberedt p3,

hvad der eventuelt vil ske, sa her er det andre forhold, der skal tages hgjde for.
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1.2. For afskedigelsessamtalen

Det er naturligvis vigtigt, at lederen mgder velforberedst til afskedigelsessamtalen. Der kan dog
ga lang tid, fra beslutningen om at skaere ned bliver truffet, til der kan ssettes navne pa, hvem
der skal siges farvel til — og hvordan. De ansatte arbejder ikke lige sa effektivt, nar de har en
trussel om afskedigelse haengende over hovedet. Derfor geelder det om at skabe klarhed over,

hvad der skal ske, og hvordan afskedigelserne vil ske.

Medarbejderne skal i det hele taget holdes sa godt orienterede under hele forlgbet som
overhovedet muligt. Pa den made forhindrer ledelsen ungdig panik og skaber samtidig

grundlaget for, at opsigelserne kan forlgbe veerdigt.

Ved Spar Nord er fremgangsmaden ved stgrre afskedigelsesrunder, at man forsgger at holde
medarbejderne godt orienterede om, hvad der skal ske. Forlgbet starter med, at man
meddeler medarbejderne, at virksomheden star for at skulle nedlaegge et naermere defineret
antal stillinger. Derefter udbydes der et fratraedelsesprogram, som medarbejderne har
mulighed for at spge. Desuden ivaerksaettes der et rokeringsprogram, idet der altid vil vaere
nogle huller i sa stor en virksomhed som Spar Nord, der kan besaettes ved intern rekruttering.
Saledes forsgger man, i samarbejde med medarbejderne at nedbringe det ngdvendige antal
afskedigelser. Nar man ikke malet gennem fratraedelsesaftalerne og rokeringsprogrammet, er
virksomheden ngdt til at skride til afskedigelser. Saledes er medarbejderne orienteret om,
hvad der kan vente dem, men de kender ikke den eksakte dato for, hvornar
afskedigelsessamtalerne vil finde sted, eller det ngjagtige antal afskedigelser, som

virksomheden er ngdsaget til at foretage.

1.3. Overvejelser i forbindelse med afskedigelsesforlgbet

Erfaringerne viser, at det er en slem oplevelse for medarbejderne, hvis de skal ga den tunge
gang hen til lederens kontor. Endnu vaerre er det, hvis alle kollegerne kan se én, nar man
treeder ud fra kontoret. Derfor ma ledelsen ngje overveje, hvordan den vil overdrage

beskeden om, hvem der skal afskediges:

e er det pa lederens kontor?

e erdet pa medarbejdernes egne kontorer - eller er det i et lokale i neerheden?

e skal de bergrte medarbejdere have besked om, hvad der venter dem, sa de kan fatte
sig inden selve afskedigelsessamtalen?

e hvordan orienteres tillidsrepraesentanten — og hvornar? Hvordan sikres det, at

tillidsrepraesentanten kan deltage i samtalen?
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e skal medarbejderen have mulighed for at ringe til segtefaellen?

e hvordan skal de gvrige medarbejdere have at vide, hvem der bliver sagt op?

Mange ledere vil helst udskyde opsigelsessamtalen til en fredag eftermiddag. Det er det vaerst
taenkelige tidspunkt for den ansatte. At sidde og gruble hele weekenden er destruktivt. Tirsdag
eller onsdag fgrst pa dagen vil veere bedst, sa de bergrte har mulighed for at tale med deres
kolleger om det, der er sket. Lederen skal sa vidt muligt ogsa undga at afskedige medarbejdere

pa fedselsdage og meaerkedage.

1.4. Lederens mentale forberedelse

Det er en psykisk belastning for lederen at afskedige medarbejdere. Alligevel ma det staerkt
frarades, at lederen kommer med bemaerkninger som: "situationen er ligesa svaer for mig som
for dig". Det er ubehageligt at skulle afskedige loyale og dygtige medarbejdere, men det er en
del af jobbet som leder. Det ansvar ma lederen tage pa sig. En sadan udmelding fra lederen
risikerer blot at vaekke harme hos medarbejderen, og selvom lederen synes, at det er en svaer
situation, han sidder i, vil lederens situation alt andet lige aldrig veere sa slem, som den en

nyopsagt medarbejder sidder i.

En tommelfingerregel siger, at en leder ikke kan afskedige flere end fem-seks medarbejdere
pa én dag. Herefter mister han gradvist evnen til at leve sig ind i medarbejdernes situation.
Men det kan veere ngdvendigt at gennemfgre flere opsigelser for at fa spaendingen udlgst. De

resterende medarbejdere skal ikke frygte, at det bliver deres tur naeste dag.

1.5. Forventede reaktioner
Lederen ma forberede sig pa samtalen, men ogsa pa de typiske reaktioner, han kan mgde hos
de opsagte medarbejdere. Man kan ikke pa forhand sige, hvordan den enkelte vil reagere.

Nogle tager opsigelsen i stivarm, andre kommer i krise.

1.5.1. Den umiddelbare reaktion

Fgrst far den ansatte et chok, men de synlige reaktioner er forskellige. Nogle optraeder
narmest friskfyr-agtige og lader som om, at de har styr pa situationen. Andre virker fjerne,
apatiske, fortvivlede, anspandte og bliver meget snakkende. Lederen bgr give tid og plads til,
at den ansatte kan fa aflgb for sine umiddelbare fglelser, og lederen skal undlade at begynde
at diskutere detaljer og praktiske forhold. Overlad heller ikke medarbejderen til sig selv efter

samtalen. Chokfasen kan vare fra et gjeblik til flere dage.

1.5.2. Efterreaktion

Nar medarbejderen far styr pa sine umiddelbare fglelser, indtreeder efterreaktionen. Den kan
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komme til udtryk i form af vrede, frustration og depression. Vreden er ofte udtryk for et
ubevidst gnske om at fa placeret ansvaret for opsigelsen. Den ansatte kan rette sin vrede mod
virksomheden eller sin naermeste leder med beskyldninger om inkompetent ledelse og darlige
beslutninger, eller han kan vende vreden indad og bebrejde sig selv. Selvtilliden vil ofte fa et

knaek, og medarbejderen mister troen pa sig selv.

Der er ogsa medarbejdere, hvor man ikke kan maerke en reaktion. Det kan vaere fordi, de ikke
er saerlig bergrte af opsigelsen, men det kan ogsa skyldes, at de ikke gnsker at tabe ansigt og
derfor ikke taler med andre om oplevelsen. Det kan betyde, at de bliver last fast og far sveert

ved at komme videre.

Den konkrete reaktion er ikke til at forudsige, men lederen skal lade medarbejderne vide, at
det er bade acceptabelt og naturligt, at de reagerer, og denne skal sgrge for, at de har nogle at
tale med efter samtalen, eksempelvis en naer kollega. Lederen kan ogsa tilbyde hjeelp til

praktiske problemer.
Perioden med efterreaktion vil vare fra nogle dage til flere uger.

1.5.3. Bearbejdning
Nar medarbejderen forstar, hvad der er sket, begynder vedkommende at bearbejde
opsigelsen mere realistisk. Medarbejderen accepterer det skete og erkender gradvist, at

opsigelsen giver nogle nye muligheder.

For at na frem til den erkendelse har medarbejderen brug for at tale om opsigelsen igen og
igen og kan derfor virke meget selvcentreret. Igen er samtale med de nare omgivelser dog
det bedste middel til at komme videre. Lederen kan bidrage med rad og vejledning om bistand

til bearbejdning af situationen.
Bearbejdningsfasen varer typisk fra et halvt til et helt ar.

1.5.4. Nyorientering

Nyorienteringen er den fjerde og sidste fase i krisen. Medarbejderen har faet opsigelsen pa
afstand og kan tale om den uden at blive fglelsesmaessigt pavirket. Vedkommende kan
koncentrere sig om sine nye muligheder, og er krisen godt overstaet, er medarbejderen ofte

kommet styrket ud af den.

Ligesom medarbejderen har brug for at tale med andre om opsigelsen, har lederen et

tilsvarende behov. Derfor bgr personalechefen samle lederne kort efter opsigelserne, sa de
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kan diskutere deres oplevelser.

2. Efter opsigelsen

Nogle medarbejdere gnsker ikke at have deres tillidsrepraesentant med til samtalen. Det er
vigtigt, at lederen sa aftaler med tillidsrepraesentanten, at denne alligevel er i naerheden, nar
medarbejderen kommer ud, og at tillidsrepraesentanten kommer hen og snakker med sin nu

opsagte kollega.

Hvis medarbejderen siger nej til at lade tillidsrepraesentanten deltage i afskedigelsessamtalen,
fordi der er en darlig kemi imellem dem, ma lederen opfordre medarbejderen til, at denne

medbringer en anden bisidder.

Lederen bgr ogsa ggre det legalt for de tilbageveerende medarbejdere at ledsage deres
afskedigede kolleger, hvis de vil hjem og sunde sig oven pa samtalen. Dels kan de afskedigede
veere farlige at sende ud i trafikken, fordi de stadig er i chok, dels skal de ikke have lov at tage
hjem til et tomt hus. Det er lederens ansvar at sgrge for at kontakte en pargrende eller en naer

kollega, der kan sikre, at medarbejderen ikke er alene.

2.1. En uddybende samtale

Et par dage efter afskedigelsen bgr lederen og medarbejderen mgdes igen til en ny og leengere
samtale. Mens det f@rste mgde skal bruges til at overbringe budskabet om afskedigelse, giver
den anden samtale plads til, at leder og medarbejder drgfter baggrunden for afskedigelsen

mere detaljeret.

De kan ogsa tale om afvikling af opgaver, betingelser for fratraedelsen, som skal vare
afhandlet med tillidsrepraesentanten, samt fremtidsudsigterne for medarbejderen. Samtidig
far medarbejderen mulighed for at reagere pa det skete i en veerdig dialog. Det er lederens

ansvar at indkalde til den opfglgende samtale.

Det er i det hele taget vigtigt, at lederen er synlig i dagene efter opsigelserne. Bade de opsagte
medarbejdere og deres kolleger vil ofte have et behov for at drgfte situationen med deres
leder. Lederen ma ikke rette al sin opmaerksomhed mod de medarbejdere, der er sagt op.
Denne skal ogsa tale med de tilbageblevne medarbejdere om, hvordan arbejdet nu skal
organiseres. Pa mgdet kan han ogsa tale med dem om, hvordan de kan stgtte de kolleger, der

snart skal holde op.

Spar Nords erfaringer med afskedigelsessamtaler er, at den afskedigede medarbejder ofte ikke

hgrer meget mere af budskabet, end at vedkommende er afskediget, ved selve
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afskedigelsessamtalen. Derfor er det en del af deres faste procedure, at den afskedigede har
mulighed for at snakke med sin leder efterfglgende, efter en dag eller to, safremt den
afskedigede @gnsker dette. Der stilles ikke fra Spar Nords side noget krav til den afskedigede
om, at vedkommende skal deltage i en uddybende samtale, men de laegger stor veegt p3, at
den afskedigede har mulighed for at stille uddybende spgrgsmal. Ogsa i forbindelse med en
afskedigelsesrunde, hvor flere medarbejdere afskediges grundet virksomhedens interne
forhold, tilbydes de afskedigede en uddybende samtale, men Torbjgrn Christensen papeger
dog, at man i denne sammenhaeng ikke kan fa en dybere forklaring end, at afskedigelsen er
begrundet i virksomhedens forhold. De opsagte medarbejdere kan altsd ikke fa svar p3,

hvorfor det lige preecis var dem, der blev prikket ud.

2.2. Ngdvendigt at sige rigtigt farvel
Pa den sidste arbejdsdag skal lederen bade give udtryk for optimisme og hab for dem, der
forlader arbejdspladsen og veere loyal mod beslutningen om at afskedige de pagaldende.

Ledelsen bgr tilbyde en afskedsreception, men det vil mange afskedigede ikke tage imod.

Det er altid en god idé at markere en afslutning pa en eller anden made. Det kan anbefales, at
man spgrger en medarbejder, der skal holde op, hvordan vedkommende gerne vil have sin
sidste arbejdsdag. Skal der veere en st@rre reception, skal der vaere en hyggelig sammenkomst
med de naermeste kollegaer, eller skal det blot vaere en arbejdsdag som alle andre? Desuden
kan det vaere en god idé at overlade det til de tilbageblevne medarbejdere at arrangere en
reception for deres kolleger. P4 den made far de mulighed for at sige farvel til deres

arbejdsplads uden at skulle vaere ledelsen taknemmelig.

Nar Spar Nord skal tage afsked med en medarbejder, er maden hvorpa det sker afhaengigt af
flere forhold. Ancienniteten er betydende for, om der afholdes en decideret reception. Jo
leengere tid man har veeret i virksomheden, desto mere ggr man ud af en medarbejders
afsked. Desuden skelner man ogsa mellem, om det er en ledende medarbejder eller en menig
medarbejder, der fratreeder sin stilling. Er det en ledende medarbejder, der fratraeder sin
stilling, vil man typisk afholde receptionen fgr den sidste arbejdsdag indtreeffer, men det er

meget individuelt, hvorledes en medarbejders sidste arbejdsdag markeres.

| Spar Nord har man dog et gaveregulativ. Spar Nord foraerer den aftreedende medarbejder en
gave i forbindelse med fratreedelsen, og pa den made tager de ordentligt afsked med deres

medarbejdere.
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2.3. Hjeelp til de afskedigede medarbejdere

Bade af menneskelige arsager - men ogsa af hensyn til virksomhedens omdgmme - kan det
steerkt anbefales, at virksomheden hjxlper de afskedigede med at finde nyt job hurtigt. Nogle
private virksomheder har i forbindelse med sparerunder udarbejdet et katalog over
afskedigede medarbejdere med angivelse af uddannelse, kvalifikationer og de varmeste

anbefalinger. Dette kan udmaerket kombineres med jobsggningskurser og outplacement.

Nar Spar Nord afskediger medarbejdere, tilbydes de afskedigede et outplacementforlgb.
Outplacementforlgbet forlgber over 12 mgder, der er fordelt pa 3 maneder. | starten af
forlgbet har den afskedigede medarbejder mulighed for at fa afrundet sine fglelser omkring
afskedigelsen. Outplacementforlgbet giver den afskedigede medarbejder mulighed for at
snakke med en uvildigperson om, hvad der er sket. Desuden har den enkelte medarbejder
mulighed for at fa foretaget en kompetenceafklaring og dernaest fa hjaelp til at skrive en
ansggning. Saledes tilbydes de afskedigede medarbejdere ved outplacementforigbet bade at
fa bearbejdet fglelserne omkring selve afskedigelsen og dernaest at fa hjeelp til at komme

videre.

@nsker de afskedigede medarbejdere ikke at deltage i det tilbudte outplacementforlgb, er der
sat et fast belgb af via Finansforbundet og Spar Nord Kreds, som den enkelte medarbejder kan

bruge til efteruddannelse.

3. Efter afskedigelser - de tilbageblevne
Erfaringer viser, at afskedigelsesrunder slider hardt pa en organisation, og derfor anbefales
det, at man hellere afskediger for mange medarbejdere pa én gang frem for at vaelge en

anden taktik, som ggr at medarbejdere gar rundt i en evig angst for at blive afskediget.

En afskedigelsesrunde slutter ikke, nar der er sat navne pa, hvem der skal afskediges. En sa
voldsom begivenhed vil altid efterlade dybe sar hos de tilbageblevne medarbejdere, og det

skal lederen tage hand om.

Medarbejderne kan fgle sig usikre over for en eventuel kommende afskedigelsesrunde, eller
de kan veaere vrede, fordi de fgler med deres opsagte kolleger. Nogle kan ligefrem have darlig
samvittighed over, at andre og ikke de selv blev afskediget. Det skal medarbejderne nok fa talt
om indbyrdes. De har dog ogsa brug for at udtrykke deres kritik og fglelser over for ledelsen.

Derfor skal lederen tage sig tid til at snakke med dem om afskedigelsesrundens forlgb.

Det handler om at fa rundet fglelserne af og fa dem lukket, sa organisationen kan komme
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videre. Det kommer den kun, hvis medarbejderne er indstillede pa det. Lederen skal lytte til
medarbejdernes kritik og fglelser, og han skal satte ord pa de overvejelser, han har gjort sig.

Begge parter kan lzere af hinandens refleksioner.

Det kan veere fristende at sige: "Nu er det nok. Nu skal vi se fremad", men hvis lederen ikke
taler med medarbejderne om, hvad de har vaeret glade for og kede af under forlgbet, risikerer

man, at fglelserne senere springer op som en trold af en aeske.

Desuden er der tendens til, at mennesker har sveerere ved at klare nye afskedigelsesrunder,
hvis de en gang har veeret teet pa én — iszer, hvis der ikke har vaeret plads til at tale om deres

felelser bagefter.

Snakken om kritik og fglelser behgver ikke vare mere end en time. Derefter skal ledere og
medarbejdere se fremad, og det kan godt ske pa samme mgde. Efter en pause kan lederen for
eksempel praesentere sine tanker om, hvordan han vil organisere arbejdet, nu da der er ferre
til at lpse opgaverne. Lederen kan ogsa overveje at supplere mgdet med ekstraordinaere

medarbejdersamtaler, hvor han paskgnner deres arbejde og tegner muligheder i fremtiden.

For medarbejderne begynder en afskedigelsesrunde, nar de far at vide, at nogle af dem skal
afskediges, og den slutter fgrst, nar de opsagte medarbejdere har forladt arbejdspladsen, og
deres ikke-opsagte kolleger er blevet godt introduceret til den nye organisation og til
eventuelle nye opgaver. Reelt varer afskedigelsesrunden dog leengere, for medarbejderne vil

altid huske den made, deres ledere har handteret processen pa.

| Spar Nord oplever man i seerdeleshed, at en meddelelse om en forestaende
afskedigelsesrunde slider pa organisationen. | denne forbindelse patager HR-afdelingen sig
ikke nogen serlig opgave. Derimod har direktgren for de enkelte afdelinger samt lederne en
opgave, der bestar i, at underrette medarbejderne om, hvorfor Spar Nord er i en situation,
hvor afskedigelser er ngdvendige. Nar dette er gjort, foretager man sig ikke mere. Dette
skyldes, at det ofte vil veere uforstaeligt for den enkelte medarbejder, hvorfor afskedigelser er
ngdvendige. Derimod forsgger man i Spar Nord at reducere den periode, hvor afskedigelserne

star pa, saledes at det slid, en meddelelse om afskedigelser pafgrer virksomheden, mindskes.

Nar afskedigelserne har fundet sted, leegger Spar Nord et stort fokus pa, at man skal huske de
tilbageblevne medarbejdere. Det er individuelt om lederen i den enkelte afdeling, der har
veeret ramt af afskedigelser, veelger at afholde en individuel samtale med de tilbageblevne
medarbejdere, for ogsa at hjalpe dem til at fa sine fglelser afrundet, eller om der afholdes et

feelles afdelingsmg@gde. Den enkelte leder ma vurdere, hvordan denne bedst hjalper
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medarbejderne til at komme videre. Torbjgrn Christensen abner ogsa muligheden for, at den
arlige MUS-samtale kan give den enkelte medarbejder mulighed for at fa afrundet sine fglelser

efter en afskedigelsesrunde.

Det vil dog altid i nogen grad vaere op til den enkelte medarbejder at underrette sin neermeste
leder om, at vedkommende har brug for en samtale for at komme videre efter en
afskedigelsesrunde. Saledes tvinges medarbejderne ikke til at gennemfgre en opfelgende

samtale med sin leder, safremt dette ikke er gnskeligt.

3.1. Nar en medarbejder siger op

Det sker, at ledere bliver rasende, nar en medarbejder tillader sig at sige op. Desuden sker det,
at ledere skaelder medarbejderen ud og siger, at vedkommende svigter firmaet og veerre ting.
En sadan reaktion er selvfglgelig meget ubehagelig for alle parter og handler primaert om, at
lederen fgler sig svigtet personligt. | vores egen personlige erfaring kan lederen blive mere
kold over for en medarbejder, der har tilladt sig at forlade virksomheden, uanset at der har
vaeret ganske fornuftige arsager til opsigelsen. Dette kan skyldes, at lederen har vaeret glad for
den ansatte og nu er skuffet og lidt saret over, at personen ikke laengere gnsker at fortsaette

ansattelsesforholdet.

Det sker ogsa, at lederen forsgger at kebe medarbejderen tilbage ved at spgrge, hvor meget
den nye arbejdsplads tilbyder medarbejderen i lgn og derefter forsgge at overbyde. Nogle
medarbejdere veelger at lade sig lokke af pengene, men det ses sjxldent, at

ansattelsesforholdet bliver leengerevarende og lykkeligt af den grund.

Man skal i en sadan situation erkende, at der en grund til at medarbejderen har valgt at
forlade virksomheden og sgge ansaettelse et andet sted. Det er sjeeldent Ignnens st@rrelse, der
er hovedarsagen til et jobskifte. Man kan dog fa noget konstruktivt ud af medarbejderens
opsigelse, hvis man bruger energi pa at finde frem til de egentlige arsager til, at

medarbejderen siger op.

Man kan ofte laere meget om en virksomhed og en leders ledelsesstil, hvis man kan fa
medarbejderen til at fortzelle, hvad der fik vedkommende til at spge et andet job. Tilsvarende
skal lederen ogsa sgrge for at fa en fratraedelsessamtale med en medarbejder, der gar pa

pension.

Nar Spar Nord oplever, at en medarbejder selv siger op, afholder de en fratraedelsessamtale.
Dette ggr de af flere arsager. De er naturligt nysgerrige efter at vide, hvorfor en medarbejder

veelger at opsige ansattelsesforholdet for herigennem at vurdere, om det er begrundet i
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virksomhedens forhold. Er dette tilfelde, forsgger de at bruge dette konstruktivt. Dernaest er
det vigtigt for Spar Nord at lette genbesattelsen af stillingen. Derfor anvendes
fratreedelsessamtalen ogsa til at synligggre, hvilke arbejdsopgaver den pagaldende

medarbejder var ansvarlig for, sadledes at der ikke dukker uventede problemer op.

3.2. Udmelding

Nar opsigelsen er en realitet, skal det meldes ud i organisationen. Nogle ledere gnsker at
vente til sidste gjeblik med at informere ud fra et gnske om enten at kunne overtale
medarbejderen til at blive eller vente, til man har fundet en aflgser, som man i samme

andedrag kan praesentere.

Nogle har ogsa den forestilling, at hvis man ikke taler om det, kan det vaere, at det hele gar i
sig selv igen. Man skal vaere klar over, at der formentlig allerede er nogle af medarbejderens
nzre kollegaer, der ved, at medarbejderen har faet nyt job og er pa vej vaek. Sadan noget kan
sjeeldent holdes hemmeligt og vil langsomt sprede sig i organisationen og skabe grobund for
historier. Nar opsigelsen er en realitet, kan man derfor ligesa godt lave en officiel udmelding,
hvor man samtidigt forteeller, hvad der skal ske med den ledige stilling og benytte lejligheden

til at gnske medarbejderen held og lykke med hans nye karriere.

Nar afskedigelser har fundet sted, sker der i Spar Nord ikke nogen overordnet offentligggrelse
af, hvem der er blevet afskediget. Det er meget hensynet til den afskedigede, der er afggrende
for, hvorvidt offentligggrelse skal ske. | det enkelte bankomrade og i den enkelte afdeling vil
en afskedigelse naturligt komme til de gvrige medarbejderes kundskab, men der foreligger

ikke en fastlagt procedure for offentligggrelse af afskedigelser.

3.3. Sikre vidensoverfgrsel

Nar en medarbejder har sagt op, er det igen lederen, der er tilbgjelige til at lade alt kgre
videre, som om ingenting var handt. Det er imidlertid vigtigt for lederen hurtigt at fa et
overblik over, hvilke opgaver medarbejderen sidder med, og hvor langt han er i Igsningen af

opgaverne.

Der skal laves en plan for, hvordan opgaverne bliver overdraget og lgst i en overgangsperiode,
indtil der er fundet en mere permanent lgsning, enten i form af opslag af den ledige stilling

eller ved at dele opgaverne ud pa andre i organisationen.

Det er ogsa vigtigt at finde ud af, om medarbejderen sidder inde med en specialviden, som vil
forsvinde ud af virksomheden sammen med medarbejderen. Der skal laves en plan, der sikrer,

at specialviden overdrages til en eller flere medarbejdere i virksomheden.
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3.4. Den sidste dag

Et illustrerende eksempel til at belyse vigtigheden af at ggre noget saerligt ud af den sidste dag
kan hentes fra vores egen erfaring. Historien handler om en tidligere ansat hos en af vores
tidligere arbejdspladser. Hans kollegaer fortalte, at en dag var deres tidligere kollega bare
veek. Da de kiggede ind pa hans kontor, 13 der sager pa bordet, en bog var slaet op, der 13 Igse

papirer, gule huskesedler og en opslaet kalender med aftaler ind i fremtiden.

Det sa ud som om, manden lige var gaet til frokost, men han var altsa stoppet dagen fgr. De
vidste godt, at han skulle pa pension, men ingen havde gjort noget for at markere hans sidste
dag pa arbejdspladsen, og derfor havde medarbejderen - maske lidt i trods og skuffelse - blot
valgt at forlade sit skrivebord den sidste dag og ga hjem, som om han ville komme tilbage

dagen efter.

Kollegaerne var kede af, at de ikke fik sagt ordentligt farvel, lederen havde en flov smag i

munden, og den pensionerede medarbejder var gdet som en vred og bitter mand.

Som det fremgar af det ovenstdende kan det udmeerket veere medarbejdere fra HR-
afdelingen, der orienterer den, der forlader virksomheden om de reaktioner, der kan komme
pa afskedigelsen samt om mulighederne for jobsggningsassistance, men det er og bliver en
misforstaelse, hvis HR-medarbejderne bruger mere tid pa de afskedigede end pa de

tilbageblevne.
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Konklusion

| gennem vores arbejde med at afdaekke, hvilken indflydelse juraen har pad HR-arbejdet i en
stgrre privat videnssvirksomhed, har vi fundet ud af, at stort set alle handlinger ledelsen
udfgrer, der virker indgribende pa medarbejderens forhold, er reguleret ved lov. Det vil sige,
at der er en meget stor graenseflade mellem de to fagomrader, og ogsa stgrre end vi

umiddelbart havde forventet.

Allerede hele grundlaget for at beskzeftige mennesker i det danske samfund stiller krav til den
grundlaeggende viden om, hvordan arbejdsmarkedet og de regler, der regulerer det, fungerer i
Danmark. | modseetning til mange andre lande findes der ikke én lov, der regulerer
arbejdsretten i Danmark, men snarere et sammensurium af aftaler, overenskomster og

serlove, som HR-medarbejderen skal have - om ikke andet - sa et perifert overblik over.

Kollektive overenskomster er grundstenen i dansk arbejdsret, og det er derfor enormt vigtigt,
at HR-afdelingen har kendskab til, at virksomheden kun er bundet af den kollektive
overenskomst, de selv har forhandlet pa plads eller er tiltradt, samt at overenskomsten skal
genforhandles med jeevne mellemrum. Det er samtidig vigtigt, at HR-afdelingen har kendskab
til fredspligten og de kampskridt, bade ledelsen og medarbejderne kan ivaerksaette ved strid

om overenskomsten.

Ogsa Funktionaerloven er ngdvendig for HR-afdelingen at have kendskab til, da den opstiller
de rettigheder funktioneerer har inden for opsigelse, ferie, sygdom og lignende.
Funktionzerloven er beskyttelsespraeceptiv og kan derfor som altovervejende hovedregel ikke
fraviges til ugunst for funktionaeren. Ud over reglerne i Funktionaerloven og i de szerlove, der
ellers findes inden for arbejds- og anszettelsesretten, eksempelvis Ferieloven, er der i Danmark
aftalefrined. Aftalefriheden er iseer relevant i forbindelse med udarbejdelse af
ansaettelseskontrakter, samt ved genforhandlinger af disse. Anszettelseskontrakten vil ofte
blive udarbejdet i et samarbejde mellem ledelsen og medarbejderen, men det er HR-
afdelingen, der kan bidrage med indsigt i de gaeldende regler. Forhandling og genforhandling
af kontrakter er iseer relevant i forbindelse med rekruttering, karriereplanleegning,

kompetenceudvikling og belgnningssystemer.

Et andet regelsaet, der skal iagttages i forbindelse med HR-arbejdet, er personalepolitikken.
Personalepolitikken indeholder blandt andet virksomhedens vision og mission. Det er
herigennem virksomheden praesenterer deres mal for fremtiden, bade i forhold til

virksomheden generelt og i forhold til medarbejdernes udvikling. En anden saerdeles vigtig
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rolle, som personalepolitikken ma opfylde, er at klarlaeegge over for medarbejderne, hvad der
er og ikke er acceptabel adfeerd i virksomheden. At en personalepolitik indeholder dette kan
veere af stor betydning i forbindelse med tvister, hvor en medarbejder har handlet i strid med
virksomhedens interne regler. | det omfang personalepolitikken indeholder regler for
acceptabel adfeerd i virksomheden, samt papeger sanktioner for eventuelle brud herpa, kan
den fungere som en slags preeventiv advarsel om, at det kan fa fatale konsekvenser for
medarbejdernes ansattelsesforhold i virksomheden, hvis de ikke overholder reglerne.
Personalepolitikken vil i mange virksomheden blive udstukket af HR-afdelingen, eventuelt i
samarbejde med ledelsen. Derfor er det relevant, at HR-medarbejderne har et overblik over,
hvilke af arbejdsmarkedets regler, det vil veere hensigtsmaessigt at tage med i
personalepolitikken, sa disse regler er tydelige for alle medarbejdere, og ledelsen kan

sanktionere straks, der sker brud pa reglerne.

Personaleplanlaegning er endnu et af de omrader inden for HR, der har stor bergring med
juraen. Iszer i forbindelse med registrering af oplysninger om medarbejderne er det vigtigt, at
HR-afdelingen kender og respekterer de regler, der findes i Helbredsoplysningsloven om,
hvilke oplysninger virksomheden ma indsamle og opbevare og i Persondataloven, om

handtering af oplysningerne.

Rekruttering er et af de stgrste omrader inden for HR rent gkonomisk, og er som sadan et
meget vigtigt arbejdsomrade. | forhold til rekruttering i en stgrre privat vidensvirksomhed er
det iseer Ligestillingsloven, Ligebehandlingsloven, Diskriminationsloven og Funktionzerloven,
der er i fokus sammen med de kollektive overenskomster. Virksomheden ma ikke
forskelsbehandle pa grund af ken, alder, religion eller lignende, hverken nar der skal ansaettes
medarbejdere eller i forhold til eksisterende medarbejdere. Dette er vaesentligt for HR-
afdelingen at vaere klar over, samt at radgive ledelsen om. HR-afdelingen og ledelsen skal
desuden ogsa veere bekendt med reglerne om positiv forskelsbehandling, der sker for at

opveje en eksisterende skaevhed i virksomhedens medarbejderstab.

| forbindelse med afskedigelser er det iszer vigtigt at iagttage de regler, der regulerer det
enkelte ansattelsesforhold. | denne forbindelse er Funktionzerlovens bestemmelser om
opsigelsesvarsler szerlig vigtig. Hvad angar opsigelsesvarsler, kan disse ogsa veaere reguleret i
en kollektiv overenskomst, hvorfor man ogsa ma iagttage denne, safremt virksomheden er
part i en. | forbindelse med opsigelsesvarsler er det vigtigt, at ledelsen og HR-afdelingen har
kendskab til, at der i visse situationer er mulighed for at bortvise en medarbejder, der

vaesentligt har misligholdt ansezettelsesforholdet. Derudover skal HR-afdelingen veere
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opmeaerksom pa de modregningsregler, der findes i forhold til Ign, hvis medarbejderen far nyt
job i opsigelsesperioden. Disse regler findes ogsa i forbindelse med fritstilling. Det er desuden
vaesentligt at holde sig for gje, at der ikke findes en modregningsmulighed i forbindelse med

suspension.

En nyere del af lovgivningen, som ogsa skal iagttages i forbindelse med afskedigelser, er
Ligebehandlings- og Ligestillingsloven. Det er efter indfgrelsen af disse love ikke tilladt at

afskedige medarbejdere pa grund af alder, kgn, religion med videre.

Nar en virksomhed er ngdsaget til at foretage afskedigelser, er det set ud fra et HR-synspunkt
ikke iagttagelsen af de juridiske regler, der er det primaere. Rent juridisk skal der selvfglgelig
veere en saglig grund til afskedigelsen, men i selve afskedigelsessituationen er det i hgj grad
det menneskelige perspektiv, der er vaesentlig i forhold til at formidle afskedigelsen pa en
ordentlig made, samt at hjeelpe medarbejderen med at handtere de reaktioner, der naturligt

kommer efter en afskedigelse.

Den HR-juridiske medarbejder skal pa grundlag af det ovenstaende veere i besiddelse af en

raekke kompetencer, harde savel som blgde.

Inden for den harde HR er det iseer juridiske kompetencer, der er relevante i forhold til at leese
og fortolke juridiske tekster, samt at handhave disse over for medarbejderne. Derudover skal
HR-medarbejderen kunne foretage registreringer vedrgrende medarbejderresultater, afholdt
ferie, lgn, fraveer og lignende. Derfor skal HR-juristen vaere kompetent til at indsamle og
handtere data, igen med juraen i baghovedet. HR-medarbejderen skal desuden veere
organiseret og kunne analyse de indsamlede data. HR-afdelingen forhandler
ansaettelseskontrakter og lgn med medarbejderne i samarbejde med ledelsen. Dette stiller

krav om gode kompetencer i forhold til forhandling og gennemslagskraft.

| overgangen mellem de blgde og de harde kompetencer findes kommunikationsevner og
radgivning. Ofte vil HR-afdelingen have en radgivende rolle i forhold til ledelsen og
medarbejderne, hvor det er ngdvendigt, at HR-medarbejderen formar at kommunikere den
harde HR, herunder regler og politikker, pa en blgd og spiselig made, sa det bliver forstaeligt

for ikke-fagfolk.

Inden for den blgde del af HR er det vaesentligt at bemaerke, at nar man arbejder med
mennesker, er det szerdeles vigtigt, at man har kendskab til basal psykologi. Det er en
ngdvendighed at forsta, hvorledes mennesker er forskellige, og at det derfor er ngdvendigt at

behandle mennesker forskelligt. Derfor er en vigtig kompetence hos HR-medarbejderen, at
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denne er empatisk. Dette er, som det ogsa fremgar af afsnittet ”"Hvordan afskediger man?”
saerdeles vigtigt, nar man skal afskedige en medarbejder. En afskedigelse er en situation, hvor

det i hgj grad er synligt, at mennesker er forskellige og agerer forskelligt.

Som erhvervsjurister mener vi, at vi allerede besidder store dele af de harde HR-kompetencer,
for sa vidt angar den juridiske del, men vi skal opna stgrre kendskab til den teoretiske HR. Vi
besidder ogsd kommunikationskompetencer, der kobler de blgde og de harde kompetencer
sammen, men det er klart, at der altid er plads til forbedring. Hvad angar de blgde
kompetencer er disse til en vis graense medfgdte, men de vil ogsa kunne udvikles og forbedres

gennem learning by doing pd en kommende arbejdsplads.

124



Kompetenceprofil for en HR-juridisk medarbejder

Bibliografi

Advokatfirmaet Norrbom & Vinding. Personalejuridisk Héndbog. Arhus: Forlaget Thomson,
2002.

Andersen, |b. Den Skinbarlige Virkelighed - om vidensproduktion inden for

samfundsvidenskaberne. 4. udgave. Frederiksberg: Forlaget Samfundslitteratur, 2008.

Buelens, Marc, Herman Van den Broeck, Karlien Vanderheyden, Robert Kreitner, og Angelo
Kinicki. Organisational Behaviour. Redigeret af Marc Buelens. Maidenhead: McGraw-Hill

Education, 2006.

Center for Ledelse. Hvem er vi; Historie. 2008. http://www.cfl.dk/om+cfl/hvem+er+vi/historie

(senest hentet eller vist den 01. 05 2010).

Christensen, Torbjgrn, interviewet af Sandra Skaerup Hgjlund Andersen og Sanne Kryger. HR-

afdelingens rolle og ansvarsomrader i Spar Nord Bank A/S (20. april 2010).

Kuhlmann, Hanne, Mette Ngrbjerg, Anne Apollo, og Steen Kabel. Verdibaserede

Personalepolitikker - Teoribog. Odense: BUPL Fyn, 2004.
Larsen, Henrik Holt. HRM: License to work. Jelling: Forlaget Valmuen, 2006.

Master Management. Master management - Master Person Analyse.

http://www.master.dk/Default.aspx?ID=16 (senest hentet eller vist den 23. maj 2010).

Nordhaug, Odd, Henrik Holt Larsen, og Bente @hrstrgm. Personaleledelse - en mdilrettet

strategiproces. Kgbenhavn: Nyt fra Samfundsvidenskaberne, 2004.

Spar Nord Bank A/S. Kompasset - Spar Nord Banks personalepolitik, kompetencepolitik og
medarbejderhdndbog. Aalborg: Spar Nord Bank A/S, 2004.

StepStone. StepStone, LanguageWire. http://www.stepstone.dk/For-

Virksomheder/Produkter/stepstone-signatur.cfm (senest hentet eller vist den 23. maj 2010).

StepStone. Stepstone, tips og artikler. http://www.stepstone.dk/For-Virksomheder/Tips-og-
artikler/den-psykologiske-kontrakt-i-rekrutteringssituationen.cfm (senest hentet eller vist den

22. maj 2010).

125



Kompetenceprofil for en HR-juridisk medarbejder

Bilag

Bilag 1 Interviewprogram

Om Torbjgrn Christensen personligt

RN

VoW

Hvor laenge har du vaeret ansat i Spar Nord?

Hvilken stilling besidder du i Spar Nord, og hvor laenge har du besat denne stilling?
Hvad er din uddannelsesmaessige baggrund?

Som HR konsulent hvilke kompetencer har du sd haft brug for at tilleere dig?

Kan du komme med et eksempel, hvor en juridiske baggrund/viden vil vaere en klar

fordel?

Arbejdet med HRM generelt

10.

Hvordan synes du, at fordelingen er generelt mellem hard og bled HRM?
Set med dine gjne, hvilke arbejdsomrader er de vigtigste i en HR-afdeling?
Hvilke arbejdsomrdder er | mest fokuseret pa netop nu?
e Erdet de samme arbejdsomrader som for 5 ar siden?
Pa hvilke arbejdsomrader kunne du forestille dig, at en HR-konsulent med juridisk
baggrund kunne vaere attraktiv for en HR-afdeling?
Hvis man skal arbejde med jura i en HR-afdeling, hvilke kompetencer skal man sa
besidde?
e Hvis du ser pa din egen situation, hvordan har du sd& opbygget dine
kompetencer? Er det primaert sket gennemstudiet eller i kraft af dit arbejde
med HRM?

Rekruttering
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11.

12.

Vi erfarede, da vi var pa virksomhedsbesgg herude i december ,at rekruttering i
Spar Nord foregar decentralt med HR-afdelingen som radgivere. Hvilken radgivning
er det, den «centrale HR-afdeling bidrager med? Juridisk, @konomisk,
procesorienteret?
Hvorledes arbejder | i Spar Nord for at sikre den bedst mulige rekrutterings- og
ansattelsesproces?

e Foretager | en jobanalyse som grundlag for rektutteringsforlgbet?

e Hvor vigtigt er det for jer, at give realistisk information om jobbet, bade ved

annonceringen og i dialogen med ansggere, for at sikre, at den ansattes

eller jeres forventninger til jobbet bliver opfyldt?
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e Supplerer | ansaettelsesinterviewet med en eventuel personlighedstest, der
giver ansggeren mulighed for selvbeskrivelse af erhvervsrelevante
personlighedstraek, eller en kognitiv preve (omtankeprgve/erhvervsrettet
intelligenspregve), hvor ansggeren far lejlighed til at demonstrere, hvordan

de arbejder med komplekse problemstillinger?

Modtagelse af nye medarbejdere

13.

14.

15.

Hvorledes modtager i nye medarbejdere? Gor i szerlige forberedelser forud for
dagen, hvor den nye medarbejder skal tiltraede sin stilling?

e Klarger | pladsen, hvor medarbejderen skal sidde?

e Sorger | for, at der er de ngdvendige arbejdsredskaber lige fra blyant og
papir til PC’er og telefon?

e Udnavner | en mentor?

e Tager | medarbejderen rundt i virksomheden og hilser pa alle kollegaerne?

e Er det kutyme, at den naermeste leder har afsat tid til at snakke med den
nye medarbejder pa den forste arbejdsdag?

e Sorger | for at der ligger nogle konkrete opgaver, som den nye
medarbejder kan tage fat pa, under passende vejledning?

e Sorger | for, at medarbejderen i lgbet af de forste 14 dage kommer til at
medes med de nzermeste samarbejdspartnere og far en introduktion til
jobbet

Er det et mal for jer, at medarbejderen i Igbet af de fegrste 3 maneder far en
overordnet introduktion til Spar Nord, jeres produkter, kunder, visioner og andre
relevante emner?

e Hvem er ansvarlig for denne introduktion?

Afholder | en opfelgningssamtale, inden for de ferste par maneder, hvor det
eventuelt besluttes, om medarbejderen skal fastanszettes efter endt prgvetid, samt
giver jer mulighed for at sikre jer, at medarbejderen har den forngdne viden og
redskaber til at kunne lgfte jobbet, om arbejdsmangden er tilpas og om
medarbejderen i det hele taget trives?

Kompetenceplanlaegning og -udvikling

16.

17.
18.

19.

Da vi var pa virksomhedsbesgg herude i december erfarede vi, at | arbejder med
kompetencer pa flere plan; personlige-, sociale- og faglige kompetencer. Kan du
give eksempler pa dine egne kompetencer inden for de tre omrader?

Hvilke kompetencer synes du, at du personligt har udviklet mest?

Sker arbejdet med kompetenceplanlagning og —-udvikling ud fra et strategisk eller
et systematisk perspektiv i Spar Nord?

Hvad eri dine gjne de vigtigste arsager til, at der ber ske kompetenceudvikling?

e Virksomhedens gevinst eller medarbejderens?

Tvister pa arbejdspladsen
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20. Hvilken type medarbejdertvister oplever | flest af?
(ligestilling, chikane/mobning, almindelige uenigheder)
21. Hvem handterer disse problemer? (centralt, decentralt?)
e Arbejder | med konflikterne nar de opstar, eller forsgger | ogsa at oprette
et beredskab, der har til formal at forhindre konkrete dilemmaer til at
udvikle sig til en egentlig konflikt?

22. Hvor ofte oplever |, at eksterne aktgrer bliver involveret i lgsningen af en tvist?

Overvejelser i forbindelse med en afskedigelse

23. Hvordan handterer | afskedigelser i Spar Nord?
e Forskelligt pga. uoverensstemmelser, nedskaringer og naturlig afgang?
e Hvem afskediger?
24. Gor | jer nogle overvejelser om, hvorledes en besked om afskedigelse skal
overleveres?
e erdet palederens kontor?
e er det pa medarbejdernes egne kontorer - eller er det i et lokale i
nzerheden?
e hvordan orienteres tillidsrepraesentanten — og hvornar. Hvordan sikres det,
at vedkommende kan deltage i samtalen?
25. Giver | de bergrte medarbejdere besked om, hvad der venter dem, sa de kan fatte
sig inden selve afskedigelsessamtalen?
26. Hvordan far de gvrige medarbejdere at vide, hvem der bliver sagt op?
27. Hvordan hdndterer | storre nedskaeringer?
28. Oplever |, at en meddelelse om en stgrre nedskaering slider pa organisationens
medarbejdere?

e Hvad ger | for at forhindre et sadant slid?

Efter afskedigelser — de afskedigede

29. Foretager | i Spar Nord en uddybende samtale efter afskedigelsen, hvor budskabet
om afskedigelsen overbringes, som giver plads til, at leder og medarbejder drgfter
baggrunden for afskedigelsen mere detaljeret og giver den ansatte mulighed for at
reagere pa det skete?

30. Har | et program til at hjelpe de afskedigede medarbejdere videre (iszer i
forbindelse med nedskaeringer)?

31. | det tilfelde hvor en medarbejder siger op, enten for at tiltraede en ny stilling eller
ga pa pension, afholder | da en fratraedelsessamtale eller fratraedelsessamtale?

32. Hvorledes tager | afsked med medarbejdere, som fratraeder sin stilling? Tilbyder i en

afskedsreception og hvorledes planlaegges denne?
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Efter afskedigelser — de tilbageblevne

33. Foretager | jer noget efter afskedigelser, hvorved de tilbageblevne medarbejderes
folelser rundes af, sdledes organisationen kan komme videre, safremt de

tilbageblevne medarbejdere er indstillede pa det?
Sygefravaersreform

34. Hvem er ansvarlig for at de obligatoriske samtaler afholdes?
35. Hvem star for ”oplaeringen” af de ansvarlige?
36. Har der inden for det seneste drs tid veaeret en zndring i drsagerne til

lengerevarende sygemeldinger?
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Bilag 2 Spar Nord Bank A/S’ MUS-samtalemodeller

Medarbejderudviklingssamtale

Nyt MedarbejderUdviklingsSamtale system (MUS)

Ud fra tankegangen om valgfrihed mellem flere modeller, der kan matche den
enkelte leders stil og vaere timet i forhold til situationsbestemt ledelse, har HR
udarbejdet 2 modeller til inspiration.

Begge modeller ligger pa Intranettet “Om jobbet”, Medarbejdersamtaler, og de enkelte bilag
kan downloades herfra. Det MUS-materiale, som ligger i dag pa intranettet, udgar.

De to modeller kan anvendes fleksibelt ud fra behovet for samtalens indhold. Den enkle
model kan med fordel vaelges, hvis det er en samtale mellem leder og medarbejder, hvor
der grundet et langt ansaettelsesforhold har vaeret afholdt mange medarbejdersamtaler
tidligere. Spgrgeguide modellen indeholder 4 delelementer, som kan valges ud fra emne og
behov. Begge modeller indeholder overenskomstens krav om en uddannelsesplan.

1. Den enkle model

Malet med samtalen er at tale om de ting, der er vigtige for medarbejderen for at kunne nd
de aftalte mal. Hindringer ryddes af vejen og medarbejderen forpligter sig til at nd de aftalte
resultater. Der startes med en opfglgning pa den seneste samtale og der laves en plan for
de ting, der bliver talt om pa samtalen. Planen fungerer samtidig som referat.

Den enkle model kan veere god i de anseettelsesforhold, hvor leder og medarbejder har holdt
medarbejdersamtaler i mange 3ar.

2. Spgrgeguide modellen

Malet med samtalen er at tale om de ting, der fungerer godt og som bidrager positivt til
resultaterne hos den enkelte medarbejder. Samtalen tager udgangspunkt i Igsningsfokuseret
tankegang frem for en problemfokuseret tilgang. Det betyder, at det, som medarbejderen
bidrager med, skal forstaerkes endnu mere - hvilket samtidig kan betyde, at der er noget
uhensigtsmeessigt, som medarbejderen skal ophgre med.

Modellen bestar af 4 spgrgeguider, som knytter an til fire fokuspunkter i Plan 101. Desuden
er der en generel indledning med en lille test, der kan vise, hvor fokus primaert kan laegges.

Der er udarbejdet en mindmap som oversigt over de fire spgrgeguider. @nsker man at fa en
uddybning eller gnsker man kun at anvende f.eks. en af spgrgeguiderne, kan man vaelge at
laese introduktionen og bruge skema 1, 2, 3 eller 4 enkeltstaende eller i sit eget mix.

e All round om jobbet

e Forventninger (direktgr for eget skrivebord)
o Arbejdsglaede (ildsjeele)

e Feedback (feedback-kultur)

Dokumenter til medarbejderudviklingssamtale
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Medarbejdersamtale

Malet med samtalen er at fa lederen til at rydde de forhindringer af vejen, der ggr, at
medarbejderen ikke nar de mal, der er fastlagt.

Medarbejdersamtalen sikrer, at medarbejderen far talt om de ting, der er vigtige for at kunne
na de aftalte mal.

Veerktgjet bestar af 3 omrader:

1. Opfglgning pa seneste samtale
2. Spgrgsmalene:
a. Hvilke tre ting skal jeg som leder ggre for dig, for at du kan leve op til
Bankens/ afdelingens mal?
b. Huvilke tre ting forventer jeg som leder af dig
c. Hvilke tre ting vil jeg som medarbejder ggre for at leve op til Bankens/
afdelingens mal
d. Karriereplaner, arbejdsglaede, trivsel, stress?
3. Plan

Referat & Plan

Opfplgning pa seneste samtale:

Hvilke tre ting skal jeg som leder ggre for dig, for at du kan leve op til Bankens/ afdelingens

mal?

Plan:

Hvilke tre ting forventer jeg som leder af dig

Plan:
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Hvilke tre ting vil jeg som medarbejder ggre for at leve op til Bankens/ afdelingens mal

Plan:

@vrigt:
1. Karriereplaner
2. Arbejdsglaede, trivsel, stress

Plan:

Dato: Leder: Medarbejder:
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Medarbejderudviklingssamtale

All-round om jobbet

Krav og .
Forventninger Medarbejder-

udviklings-

Arbejdsglaede

samtale

Feedback

Figuren illustrerer medarbejderudviklingssamtalens fire fokusomrader

MUS-veerktgjet bestar af fire spgrgeguider, hvor der er udarbejdet en raekke spgrgsmal
som inspiration for samtalen. Spgrgsmalene skal ikke ngdvendigvis gennemgas og
besvares alle sammen. Sa kan samtalen blive for ufleksibel. I samtalens Igb kan din
leder og du frit plukke i spgrgsmalene og tilfgje nye spgrgsmal.
Medarbejderudviklingssamtalens materiale er udarbejdet sd fleksibelt, at du og din

leder kan vaelge at saette fokus pa det, der er mest givtigt for jer.

De fire omrader / skemaer er:

e All round om jobbet (Kan ogsa fungere som forberedelse)

e Forventninger (Direktgr for eget skrivebord i Plan 101, inklusive I/0)
e Arbejdsglaede (Ildsjeele i Plan 101)

e Feedback (Feedback-kultur i Plan 101)

Det forste skema er generelt og derudover har Banken udvalgt tre specifikke omrader
(skema 2, 3 og 4), som samtalen med fordel kan dreje sig om. @nsker du at inddrage

andre punkter, str det dig frit for.
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Skema 1 giver et generelt billede af arbejdssituationen og dine styrker og
udviklingspunkter. Skema 2 handler om de krav og forventninger, som lederen har til
dig, og du har til din leder. Det handler ogsa om, hvordan du lever op til I/O

nggletallene.

Skema 3 handler om arbejdsgleede. Arbejdsglaeden er sammen med trivslen vigtige
omrader, nar man taler om de arbejdsbetingelser, der skal vaere geeldende for at
fungere bedst muligt pa jobbet. En hgj arbejdsglaede er med til at skabe ildsjeele, der er

vigtige for, at Banken ndr sine mal og strategier.

Skema 4 satter fokus pa feedback, der er kendetegnende for en aben dialog i

dagligdagen.
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Samtalen skal tage udgangspunkt i dit nuvaerende arbejdsforhold og klarlaegge
undervejs, hvilke gnsker du m& have for den nsermeste fremtid. Dette skal munde ud i
nogle konkrete handlingspunkter, som du og din leder kan folge op pd i det
efterfolgende ar, eventuelt ved hjalp af udviklingsplanen, du kan finde bagerst. Her

findes ogsa referatskema.

For at fa et fingerpeg om, hvor fokus i din personlige MUS skal laegges, kan du krydse

af i fglgende skema.

Fuldt ud Jeg er Nej
ikke helt
sikker

Jeg kender mine styrker og

udviklingspunkter

Jeg kender krav og
forventninger til mig i forhold
til jobbet

Min arbejdsglaede er i top

Vi giver feedback til hinanden i
dagligdagen

Har du krydser i "fuldt ud” i alle 4, kan medarbejderudviklingssamtalen fgres med

inspiration i skema 1: all round om jobbet.

Har du krydser i "jeg er ikke helt sikker” eller i “nej”, kan skemaerne 2-4 med fordel

benyttes, hvor du har sat krydset.

Samtalen kan naturligvis ogsa bestd af alle fire skemaer, uanset hvilke krydser, der er

sat.
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For at kunne vaere direktgr for eget skrivebord er det vigtigt at kende de krav og
forventninger, der stilles til dig i jobbet og at vaere bevidst om dem. Valger du og din
leder at holde en kompetencesamtale sammen med eller som supplement til MUS, far
du samtidig et grundigt og systematisk overblik over stillingens krav sammenholdt med

dine kompetencer.
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Skema 1

All round om jobbet

Hensigten med medarbejderudviklingssamtalen er, at den skal veere til nytte og en
hjeelp for bade dig og din leder. Den skal samtidig afspejle Bankens og afdelingens
veerdier, strategier og mal, sd din udvikling ogsa er medvirkende til, at Banken nar sine

o
mal.

I samtalen er det dine gnsker, der er i fokus. Det betyder, at du skal bestemme en
stor del af samtalens indhold. Uanset hvilke omrader, som
medarbejderudviklingssamtalen bergrer, skal den inddrage den nuvaerende og den
gnskede situation, og handlingspunkter for, hvad der konkret kan ggres for, at du

opnar din gnskede situation.

Som udgangspunkt for samtalen eller som forberedelse til den kan fglgende spgrgsmal

anvendes:

> I hvilke situationer oplever du, at du virkelig kommer til din ret og far brugt
dine steerke sider?

Hvad kendetegner disse situationer?

Hvad er det, der ggr, at du har det sa godt med netop disse situationer?

Hvad ggr din leder og dine kolleger i disse situationer?

YV V V V

Hvilke staerke sider tager du i brug i disse situationer, som du maske ellers ikke

bruger s&8 meget?

A\

Hvad ser de andre dig ggre, ndr du virkelig kommer til din ret p& denne made?
Hvad er forudsaetningerne for, at din arbejdsdag bliver praeget af flere af den
slags situationer?

» Hvad er dine gnsker og drgmme for din videre udvikling, herunder dine
karriereplaner?

» Hvad gnsker du, at ledere og kolleger skal ggre mere af eller ggre anderledes?

Din leder kan f.eks. gennemtaenke fglgende spgrgsmal som forberedelse til samtalen

eller som udgangspunkt for samtalen:

» Hvad er medarbejderens saerlige styrker, herunder potentialer for en karriere?
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Hvad har jeg lagt maerke til, at medarbejderen har gjort, som virkelig har
udgjort et konstruktivt bidrag til organisationen?

Hvorfor er disse bidrag vigtige?

Hvad ville jeg gnske, at medarbejderen bestraebte sig pa at gore mere af eller
gore anderledes?

Hvordan vil medarbejderen fremover kunne maerke pa mig, at jeg har
registreret, at udviklingen gar i den gnskede retning?

Overvej, hvad du som leder gnsker at opnd med samtalen i gvrigt
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Skema 2

Krav og Forventninger

For at kunne lykkes i dit arbejde og vaere “direktar for eget skrivebord”, er det vigtigt
at kende de gensidige krav og forventninger, som lederen har til dig, og du har til din

leder.

Afklaringen af forventninger og krav giver dig ikke kun et stgrre overblik, men er
ogsa med til at afveerge en eventuel udvikling af stress. Det er ikke kun de nuvaerende
krav og forventninger, der skal diskuteres, men ogsa krav og forventninger i forhold til
den gnskede udvikling. Det giver dig overblik og kontrol, s&8 du ved om den gnskede

udvikling sker i overensstemmelse med lederens krav og forventninger.

Folgende spgrgsmal kan benyttes i samtalen for at klarlaegge den nuvaerende og den
gnskede situation. Ydermere kan spgrgsmalene veere med til at afdeekke de krav og

forventninger, du og din leder gensidigt har til hinanden.

Den nuvaerende situation:

> Beskriv et eller flere hgjdepunkter / toppreestationer fra din arbejdssituation

> Hvad var arsagerne til - og omstaendighederne ved - at netop dette blev s
vellykket for dig?

> Hvad er forudsezetningerne for, at du / vi kan skabe flere af denne type
hagjdepunkter / toppreestationer?

> P3 en skala fra 0 til 10, hvor 0 stdr for, at du ikke har opfyldt nogen af de mal,
vi er blevet enige om, mens 10 star for, at du har opfyldt disse mal til fulde,
hvor vil du sa placere dig i dag?

» Hvorfor siger du det tal og ikke 0?

> Hvad har du gjort for at komme op pé det tal?

Den gnskede situation:

Hvor hgjt pa skalaen gnsker du at komme?
Hvad er sd blevet anderledes?

Hvad vil du gerne ggre mere / mindre af fremover?

vV V V VYV

Hvad er forudsaetningerne for, at du / vi skal fa held til at gore mere af det, vi

begge gnsker?
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Aftaler om opfglgning:

» Hvad ggr du / jeg mere (eller mindre) af fremover?

> Hvad er forudsaetningerne for at gennemfgre dette?
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Skema 3

Arbejdsglaede

For at fungere bedst muligt pa jobbet, er trivsel og arbejdsglaede vigtige omrader, nar
man taler om arbejdsbetingelserne. Arbejdsglaaden er ogsa vigtig i forhold til, hvordan
du pavirkes af stress. For nogle medarbejdere er arbejdsglaeden allerede hgj, mens det
for andre geelder om at hgjne den. Feelles for begge grupper af medarbejdere geelder
det dog om at vurdere, hvor hgj den nuvaerende arbejdsglaede er. Det er ikke altid du
er bevidst om, hvad der ligger til grund for din nuveerende arbejdsglaede. Derfor kan
det veere godt at drgfte den, idet det kan give nogle konkrete ting, der kan arbejdes

hen imod, for at opna den gnskede arbejdsglaede eller fastholde den nuvaerende.

Folgende spgrgsmal kan eksempelvis stilles i samtalen for at klarleegge den nuvaerende,

den gnskede situation, samt hvilke konkrete ting man kan sendre.

Den nuveaerende situation:

> P3 en skala fra 0-10 hvor 0 star for, at du ikke har nogen arbejdsglaede
overhovedet, mens 10 stdr for, at du har fuldstaendig arbejdsglaede, hvor vil du
sa placere dig i dag?

Hvorfor siger du det tal og ikke 0?

Hvad har du gjort for at komme op pa det tal?

Hvad er 8rsagerne til din nuvaerende arbejdsgleede?

YV V V V

Hvad fortzeller det om dig og dine kvaliteter, som det er vigtigt for dig og mig at

vide?

Den gnskede situation:

> Hvor hgijt pd skalaen gnsker du at komme?

> Hvor hgijt pd skalaen skal du veere, for at du kan vaere "godt nok” tilfreds med
din arbejdssituation?

» Hvad kendetegner din arbejdssituation, ndr du er kommet derop, hvor du
gnsker?

» Hvad er sa blevet anderledes?

> Hvad ggr du (mere af), som du ikke gor s& meget i dag?
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> Hvad vil veere de farste, sma tegn p3&, at du er i feerd med at nd derhen, hvor du
gerne vil veere?
» Hvordan kan jeg, andre eller du selv konstatere, at du er pa det gnskede

niveau?

Aftaler om opfglgning:

» Hvilke 1-2 ting gnsker du selv at ggre for at komme hgjere op pa skalaen inden
neeste medarbejderudviklingssamtale?

» Hvilke 1-2 ting skal jeg som leder ggre for at bidrage til den videre udvikling?
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Skema 4

Feedback

Kendetegnende for en aben dialog om forventninger, krav og arbejdsglaede, er at
kunne give en konstruktiv feedback i dagligdagen. Feedbacken kan f.eks. konstrueres
efter den sandwichmodel, der bruges i NLP: Fgrst tre specifikke gode ting, dernaest et
forslag til forbedring og til slut en generel anerkendende opsamling. Den Igbende
feedback er med til at give dig en fglelse af kontrol og overblik, og en bevidsthed om at
du lever op til lederens forventninger og krav. Feedbacken ggr det samtidig ogsd muligt

at aendre din fremtidige udvikling eller justere pa, hvordan du opnar den.

Folgende spgrgsmal kan eksempelvis stilles i samtalen for at klarleegge den nuvaerende,

den gnskede situation, samt hvilke konkrete ting man kan sendre.

Nuveerende situation:

> P3 en skala fra 0-10 hvor 0 star for, at du ikke giver feedback til leder og
kollegaer overhovedet, mens 10 star for, at du giver feedback naturligt i alle
situationer, hvor vil du s& placere dig i dag?

Hvorfor siger du det tal og ikke 0?

Hvad har du gjort for at komme op pa det tal?

Hvad er det bedste eksempel pa dette?

YV V V V

P& en skala fra 0-10 hvor 0 star for, at du ikke modtager feedback fra leder og
kollegaer overhovedet, mens 10 star for, at du modtager feedback naturligt i
alle situationer, hvor vil du placere dig i dag?

» Hvorfor siger du det tal og ikke 0?

> Hvad er det bedste eksempel pa dette?

Den gnskede situation:

> Hvor hgijt pa skalaen gnsker du at komme med selv at give feedback?

» Hvor hgijt pa skalaen gnsker du at komme med at modtage feedback?

» Hvad kendetegner din arbejdssituation, nar du er kommet derop, hvor du
gnsker?

> Hvad er sd blevet anderledes?
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> Hvad vil veere de farste, sma tegn p3&, at du er i feerd med at nd derhen, hvor du

gerne vil veere?

Aftaler om opfglgning:

> Hvilke 1-2 ting gnsker du selv at ggre for at komme hgjere op pa skalaen inden
naeste medarbejderudviklingssamtale?

» Hvilke 1-2 ting skal jeg som leder ggre for at bidrage til den videre udvikling?
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Bilag 1

Udviklingsplan

Udviklingsplanen giver dig mulighed for at prioritere nogle konkrete omrader og seette

fokus pa det, som er vigtigst at arbejde med og felge op pa.

En mulighed er, at skrive aftalerne om opfglgning ind i udviklingsplanen og prioritere
dem. Det kan ogsa vaere andre punkter, du og din leder er kommet frem til i samtalens

lgb som svar pa nogle af de andre spgrgsmal, I har vaeret omkring.

Hvilke 1-3 omrader vil du fokusere p& for at udvikle dig?

Hvilke 1-3 ting skal du selv ggre for at udvikle dig?

Hvilke 1-3 ting skal din leder ggre for at udvikle dig?
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Bilag 2:
Uddannelsesplan og vilkar:
Uddannelse: Tidspunkt og Frihed i forbindelse Betaling:
med uddannelsen
varighed: f.eks. kursusgebyr, bgger,

f.eks. forberedelse,
opgavelgsning, leseferie til
eksamen, mertransporttid

m.v.

transportudgifter m.v.

Sektor uddannelse:

f.eks. finansuddannelse,

finansakademiet

Offentlig uddannelse:

f.eks. HD, merkonom m.v.

Interne kurser:

Eksterne kurser:

Andet:
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Referat

Dato for samtale:

Medarbejder:

Stilling:

Praestation:

Din praestation generelt:

Dit potentiale:

Dig som medarbejder og som en del af holdet:

Hvad skal der til, for at du kan na dine mal:

Karriereplaner:

147




Kompetenceprofil for en HR-juridisk medarbejder

Udviklingsplan:

- udfyld bilag 1

Hvilken feedback gnsker du?

Fra hvem?

P3 hvilke omrader?

Hvor ofte?

Andre ting:

Er der andre ting du gnsker at bringe p& banen?
Hvilke 3 ting er du szerdeles godt tilfreds med i afdelingen?

Hvilke 3 ting kunne du teenke dig anderledes i afdelingen?

Hvordan har samtalen vaeret?

(Dato og medarbejders underskrift)
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All round om jobbet Arbejdsglaede
»  Ihvilke situationer oplever du, at du virkelig kommer til > Pé en skala fra 0-10 hvor 0 stér for, at du ikke har nogen
din ret og far brugt dine sterke sider? arbejdsglaede overhovedet, mens 10 stér for, at du har
> Hvad kendetegner disse situationer? fuldstaendig arbejdsglaede, hvor vil du s placere dig i dag?
> Hvad er det, der gor, at du har det s& godt med netop > Hvorfor siger du det tal og ikke 0?
disse situationer? > Hvad har du gjort for at komme op pé det tal?
> Hvad gor din leder og dine kolleger i disse situationer? > Hvad er 4rsagerne til din nuvaerende arbejdsglaede?
> Hvilke staerke sider tager du i brug i disse situationer, som > Hvad fortwller det om dig og dine kvaliteter, som det er
du maske ellers ikke bruger si meget? vigtigt for dig og mig at vide?
> Hvad ser de andre dig gore, nér du virkelig kommer til din > Hvor hojt pa skalaen onsker du at komme?
ret pa denne made? »  Hvor hojt pé skalaen skal du vaere, for at du kan veere
> Hvad er forudsatningerne for, at din arbejdsdag bliver ”godt nok” tilfreds med din arbejdssituation?
praeget af flere af den slags situationer? > Hvad kendetegner din arbejdssituation, nér du er kommet
»  Hvad er dine onsker og dromme for din videre udvikling, derop, hvor du onsker?
herunder dine karriereplaner? > Hvad er sd blevet anderledes?
> Hvad onsker du, at ledere og kolleger skal gore mere af > Hvad gor du (mere af), som du ikke gor s& meget i dag?
eller gore anderledes? > Hvad vil vaere de forste, sma tegn pd, at du er i ferd med
»  Hvad er medarbejderens seerlige styrker, herunder at nd derhen, hvor du gerne vil vare?
potentialer for en karriere? > Hvordan kan jeg, andre eller du selv konstatere, at du er
»  Hvad har jeg lagt maerke til, at medarbejderen har gjort, pa det onskede niveau?
som virkelig har udgjort et konstruktivt bidrag til > Hyilke 1-2 ting onsker du selv at gore for at komme hojere
organisationen? op pé skalaen inden naste medarbejderudviklingssamtale?
»  Hvorfor er disse bidrag vigtige? > Hvilke 1-2 ting skal jeg som leder gore for at bidrage til
> Hvad ville jeg onske, at medarbejderen bestracbte sig pa at den videre udvikling?
gore mere af eller gore anderledes?
> Hvordan vil medarbejderen fremover kunne maerke pa
mig, at jeg har registreret, at udviklingen gér i den
onskede retning?
»  Overvej, hvad du som leder onsker at opna med samtalen
i ovrigt
All-round om jobbet
Krav og e Arbejdsglaede
Forventninger Medarbejder-

udviklings-
samtale

Feedback
Krav og forventninger Feedback
> Beskriv et cller flere hojdepunkter / topprastationer fra »  Pien skala fra 0-10 hvor 0 star for, at du ikke giver
din arbejdssituation feedback til leder og kollegaer overhovedet, mens 10 stir
> Hvad var arsagerne til — og omstendighederne ved — at for, at du giver feedback naturligt i alle situationer, hvor
netop dette blev sa vellykket for dig? vil du s placere dig i dag?
> Hvad er forudsatningerne for, at du / vi kan skabe flere af > Hvorfor siger du det tal og ikke 0?
denne type hojdepunkter / toppraestationer? > Hvad har du gjort for at komme op pa det tal?
»  Paen skala fra 0 til 10, hvor O star for, at du ikke har >  Hvad er det bedste cksempel pa dette?
opfyldt nogen af de mal, vi er blevet enige om, mens 10 > Pé en skala fra 0-10 hvor 0 stér for, at du ikke modtager
star for, at du har opfyldt disse mal til fulde, hvor vil du sa feedback fra leder og kollegaer overhovedet, mens 10 star
placere dig i dag? for, at du modtager feedback naturligt i alle situationer,
> Hvorfor siger du det tal og ikke 07 hvor vil du placere dig i dag?
> Hvad har du gjort for at komme op pa det tal? > Hvorfor siger du det tal og ikke 0?
> Hvor hojt pa skalaen onsker du at komme? > Hvad er det bedste eksempel pé dette?
> Hvad er sd blevet anderledes? > Hvor hojt pa skalaen onsker du at komme med selv at give
> Hvad vil du gerne gore mere / mindre af fremover? tb?
> Hvad er forudsactningerne for, at du / vi skal f3 held til at > Hvor hojt pa skalaen onsker du at komme med at modtage
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gore mere af det, vi begge onsker? tb?
> Hvad gor du / jeg mere (eller mindre) af fremover? > Hvad kendetegner din arbejdssituation, nir du er kommet
»  Hvader forudsatningerne for at gennemfore dette? derop, hvor du ensker?

»  Hvad er sa blevet anderledes?

»  Hvad vil veere de forste, sma tegn pd, at du er i feerd med
at nd derhen, hvor du gerne vil vaere?

»  Hvilke 1-2 ting onsker du selv at gore for at komme hojere
op pa skalaen inden naeste medarbejderudviklingssamtale?

> Hvilke 1-2 ting skal jeg som leder gore for at bidrage til
den videre udvikling?
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