3
. a0
MR
53 )}V

ELLER

AFVIKLING?

Sadan ger du,
nar en medarbejders adfaerd
eller opgavelgsning
er utilfredsstillende

En guide til ledere udviklet af:

Pia Markersen,

Ledercoach og kursusholder

&

Nilgun Aydin,

Advokat med speciale i HR-jura og persondataret



Sadan ggr du, nar en medarbejders adfeerd
eller opgavelgsning er utilfredsstillende

Af Nilgun Aydin, advokat med speciale i HR-jura og persondataret og Pia
Markersen, ledercoach og kursusholder

Hvad stiller du op, nar en af dine medarbejdere ikke lever op til
det, der er behov for i teamet og virksomheden?

Denne miniguide giver dig overblikket, forklarer de centrale
begreber og viser dig, hvordan du konkret kan handtere
situationen.

GUIDENS INDHOLD 1 OVERBLIK

e Tre typer af udfordrende situationer
Manglende vilje

Manglende kompetencer
Kombination

Sygdom
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e De to fremgangsmader
o Fremgangsmade 1: "Dialog med henblik pa at forbedre forholdene”
o Fremgangsmade 2: "Umiddelbar opsigelse”
o Hvornar skal du veelge hvad?

e Forfatterne bag guiden




TRE TYPER AF UDFORDRENDE SITUATIONER

Hvis du har en medarbejder, hvis adfeerd eller opgavelgsning er
utilfredsstillende, sa har du grundleeggende tre muligheder:

1. At tadle den utilfredsstillende adfaerd eller finde veje rundt om den fx ved
at flytte medarbejderen til andre opgaver/en anden rolle.

2. Atudvikle medarbejderen i en mere tilfredsstillende retning, fx gennem
feedback, coaching, uddannelse. Evt. ogsa via formelle samtaler og en
skriftlig advarsel.

3. At afvikle medarbejderen, dvs. at skride til opsigelse - saerligt hvis
mulighed 1 og 2 er udtgmte.

| det fglgende tager vi udgangspunkt i en situation, hvor du som leder oplever, at
en medarbejders adfaerd ikke er tilfredsstillende, og hvor punkt 1 er prevet eller
ikke er relevant. Du har altsa konkluderet, at medarbejderen enten ma andre
noget - eller at samarbejdet ma ophare.

Men fgrst lidt om, hvad der udlgser den uholdbare adfaerd. Vi skelner her mellem
manglende vilje, manglende kompetencer og sygdom.

MANGLENDE VILIE

Det kan vaere med baggrund i uvaner eller manglende vilje til at imgdekomme
dine anmodninger: Fx en medarbejder som sender sms'er og gar pa sociale
medier i arbejdstiden og ikke stopper med dette efter, at du som leder tydeligt
har fortalt, at det ikke kan accepteres uden for fx medarbejderens frokostpause.

Det kan ogsa vere medarbejdere, der kommer for sent eller forlader
arbejdspladsen i arbejdstiden.

Endelig kan det fx handle om personlig hygiejne, fx svedlugt, fedtet har eller
nusset tgj.

MANGLENDE KOMPETENCER

Det kan ogsa vaere, at adfeerden bunder i manglende kompetencer, faglige
og/eller personlige. Maske bliver opgaverne ikke lgst i den @nskede kvalitet, eller
ogsa formar medarbejderen ikke at lgse en eller flere opgaver tilstraekkelig
selvstaendigt. Det kan ogsa handle om hastighed; at medarbejderen ikke lgser
opgaverne hurtigt nok.



Medarbejderen kan ogsa mangle visse personlige kompetencer, som betyder, at
de fx ikke udviser passende imgdekommenhed over for kunder eller opfarer sig
upassende over for kolleger.

KOMBINATIONEN

Det kan nogle gange vare svaert at skelne, om noget handler om manglende vilje
eller kompetencer - og der kan sagtens veere tale om en kombination af de to.
Formelt set gor det heller ingen forskel - hovedsagen er, at du som leder har
behov for, at medarbejderen g@r noget anderledes fremover.

Din vurdering af, om det handler om manglende vilje eller kompetencer, kan dog
have indflydelse pa, hvilken fremgangsmade du benytter. Du kan ogsa veelge at
sparge medarbejderen direkte om, hvad adfaerden bunder i.

SYGDOM

Medarbejderens manglende fremmgdestabilitet kan ogsa udgere et problem.
Den afggrende forskel er her - i forhold til manglende vilje og manglende
kompetencer - at sygdom er sakaldt "lovligt forfald”, og at en medarbejder som
udgangspunkt har lov til at have sygedage. Samtidig har du som
leder/arbejdsgiver behov for en vis fremmeadestabilitet for at sikre driften. Og hvis
medarbejderens fraveer udfordrer dette, kan du pa samme made som i de andre
tilfeelde tage en dialog med medarbejderen om dit behov for en gget stabilitet, fx
i situationer hvor der er tale om "drypvist” fravaer, eller du ser et seerligt
fraveersmenster, som er atypisk.

Denne miniguide vil ikke behandle medarbejderes sygefraveer yderligere.

DE TO FREMGANGSMADER

Der findes som udgangspunkt to fremgangsmader, hvis en medarbejders adfeerd
ikke er hensigtsmaessig: En fremgangsmade, hvor du gar i dialog med
medarbejderen for at s@ge en forbedring af forholdene og en fremgangsmade,
hvor der umiddelbart skrides til opsigelse af medarbejderen.

Men inden du nar sa langt, skal du na til en erkendelse af, at du ensker en a&endring
- og at den andring formentlig ikke sker af sig selv.

Normalt vil en periode pa 1 til 2 maneder veere tilstraekkeligt til at konkludere, om
problemet er permanent. Saerligt i en medarbejders praveperiode er det vigtigt at



handle hurtigt. Men generelt skader det en eventuel senere opsigelsessag, hvis
du har ventet leenge med at reagere.

FREMGANGSMADE 1: "DIALOG MED HENBLIK PA AT FORBEDRE
FORHOLDENE"

1. Uformel samtale

Start evt. ud med en uformel samtale. Fx hvis du erfarer, at medarbejderen
ikke udviser en hensigtsmaessig adfaerd over for virksomhedens kunder.

o OBS punkter for samtalen: Det er vigtigt, at du er tydelig over for
medarbejderen, sddan at medarbejderen forstar problemet og
hvilken adfeerd, der skal eendres.

2. Formel samtale efterfulgt af skriftlig advarsel.

Du kan skride direkte til dette punkt (og springe punkt 1 over), hvis fx
medarbejderen flere gange er madt for sent, eller ikke lgser sine opgaver
efter de retningslinjer, du har udstukket. Det vil dog altid veere en konkret
vurdering, hvornar et forhold har en sadan tyngde/karakter, at en skriftlig
advarsel er relevant.

o OBS-punkter for samtalen: Det er vigtigt, at du er tydelig over for
medarbejderen, sddan at medarbejderen forstar problemet og
hvilken adfeerd, der skal eendres. Det er ogsa vigtigt, at du tydeligt
fremhaver over for medarbejderen, at hvis medarbejderen ikke
andrer adferd, kan det fa felger for medarbejderens
ansaettelsesforhold.

o OBS punkter for den skriftlige advarsel: Det skal klart fremga af den
skriftlige advarsel, hvad det er for en adfaerd, du som arbejdsgiver
gnsker, at medarbejderen skal aendre. Det skal ogsa klart fremga af
den skriftlige advarsel, at hvis medarbejderen ikke sendrer adfaerd,
kan det fa konsekvenser for medarbejderens ansattelsesforhold.

3. Periode hvor medarbejderen har mulighed for at "rette for sig”

Hvis medarbejderen skal aendre sin adfaerd, skal medarbejderen typisk
have en periode til at vise, om medarbejderen kan "rette for sig” - altsa til
at rette op pa det, du @nsker skal vaere bedre. Hvor lang en periode,
medarbejderen skal have, vil athaenge af, hvad det konkrete problem er.
Medarbejderen skal have en reel mulighed for at rette op.



Typisk vil en periode pa en til to maneder veere tilstraekkelig, hvis det fx
handler om, at opgavelasningen ikke er tilfredsstillende, dog afhaenger det
af opgavernes kompleksitet. Hvis det fx handler om at komme til tiden, vil
det gelde fra og med dagen efter advarslen er givet.

. Opfolgende samtale

Undervejs i forlgbet holdes en eller flere statussamtaler med
medarbejderen for holde fokus pa, om forholdet har forbedret sig
tilstraekkeligt, og om der er udsigt til, at medarbejderen "kommer i mal".

| forbindelse med en statussamtale kan det ogsd aftales med
medarbejderen, at der gives yderligere en periode til de enskede
forbedringer. Der bar tages et kort referat af statussamtalerne. Tager du
ikke statussamtalen/-erne, hvor du fglger op pa advarslen, kan du risikere
at skulle starte forfra med en ny advarsel pga. af din passivitet.

Nar den periode, som medarbejderen har haft til at "rette for sig”, er gaet,
skal du vurdere, om medarbejderen har levet op til de krav, du har stillet

op.

. A: Fortsat anseettelse

Hvis medarbejderen har forbedret sig, fortsaetter ansaettelsesforholdet,
og du orienterer medarbejderen om dette.

eller
B: Opsigelse.

Hvis du vurderer, at medarbejderen fortsat ikke lever op til de krav, du
stiller, skal medarbejderen opsiges, nar den periode, medarbejderen har
haft til at "rette op”, er udlgbet. En opsigelse her sker som udgangspunkt
uden godtgarelse til medarbejderen, hvis problemet har en tilstraekkelig
tyngde, og fordi der her er givet en advarsel. Opsigelsen siges i sa fald at
vaere berettiget/sagligt begrundet.

OBS! Du kan godt komme ud for, at medarbejderen og/eller dennes
tillidsvalgte/medarbejderens fagforening ikke deler din opfattelse af, at
opsigelsen er berettiget. | sa fald kan det blive ngdvendigt at indga forlig



eller prgve sagen i retten afhaengigt af sagens karakter. Men som
udgangspunkt, ber du holde fast i, at du som leder har retten til at lede,
herunder retten til at opsige medarbejdere.

FREMGANGSMADE 2: "UMIDDELBAR OPSIGELSE”

1.

Medarbejderen opsiges uden forudgaende advarsel, dog med sit
individuelle opsigelsesvarsel.

2. Der tilbydes/forhandles evt. en fratraedelsesaftale/en godtgerelse for

uberettiget/usaglig opsigelse.

OBS! Hvis medarbejderen har misligholdt sit ansaettelsesforhold, er der ikke
grundlag for godtggrelse. Der kan fx vaere tale om misligholdelse, hvis
medarbejderen er startet konkurrerende virksomhed eller pa anden made har
optradt illoyalt.

HVORNAR SKAL DU VZAELGE HVAD?

Nar du afger, om du ensker at forfglge den ene eller den anden fremgangs-
made, er der flere ting, du ber tage i betragtning, bl.a.:

Ferst og fremmest: Har du en tro pa, at medarbejderen kan levere den
gnskede forandring - evt. i samarbejde med dig, kolleger og andre?

Hvis ja, er fremgangsmaden, hvor du gar i dialog med medarbejderen
oplagt.

Hvis nej, kan du overveje at gere processen kortere. Vurder i den
forbindelse de mulige omkostninger - se herunder:

Hvad er omkostningerne for virksomheden ved at beholde
medarbejderen, mens en proces med dialog med medarbejderen

forlgber?

Dette skan holdes op mod de forventede omkostninger ved umiddelbart
at skride til opsigelse (godtgarelse/forlig, mulig retssag).

Omkostningen ved umiddelbart at skride til opsigelse afhanger bl.a. af
fglgende forhold:

Er medarbejderen ansat som funktionaer eller ej?



En medarbejder er funktionaer, hvis medarbejderen fx er beskaeftiget med
salgs- eller kontorarbejde, arbejder gennemsnitligt mere end 8 timer om
ugen og er underlagt en instruktionsbefgjelse. Det betyder, at
funktionaerloven geelder for medarbejderen, ogsa selvom det fx ikke er
aftalt i ansaettelsesaftalen. Funktionaerloven giver medarbejderen
bestemte rettigheder, fx at en opsigelse skal veere sagligt begrundet i enten
medarbejderen eller virksomhedens forhold, hvis medarbejderen har en
anciennitet pa over 12 maneder. Ellers kan medarbejderen kraeve en
godtggarelse.

Hvor lang er medarbejderens opsigelsesvarsel?

Hvis der er aftalt prevetid og medarbejderen stadig er i prgveperioden,
kan du fx typisk opsige med 14 dages varsel?

Er medarbejderen seerligt beskyttet? Fx gravid, pa barsel, handicappet
eller tillidsvalgt?

Her skal du vaere saerlig opmaerksom i forhold til evt. at skride til opsigelse,
da medarbejderen kan rejse krav efter fx diskriminations-lovgivning, hvor
godtggrelsen er vaesentligt hgjere end efter fx funktionaerloven og
bevisbyrdereglerne skaerpet og vanskeligere at lgfte for arbejdsgiveren
/lederen.

Hvilke udgifter forventes der til radgiver/advokatbistand?

Det kan veere en god idé at tage kontakt til en juridisk radgiver/advokat,
inden processen med en medarbejder startes op for her at fa et overblik
over den ansattelsesretlige ramme. Radgiveren kan ogsa vaere med pa
sidelinjen undervejs i forlgbet og bistd med at formulere advarsel,
opsigelsesbrev, udkast til fratraedelsesaftale/forlig mv.

Mange sager vil kunne afsluttes forholdsvist udramatisk og inden for
overskuelig tid for et overkommeligt belgb, navnlig hvis du har kontaktet
radgiver i god tid, og inden konflikten er optrappet. Hvis radgiver skal
deltage i meder, fgre sagen i retten etc. bliver udgifterne til radgiveren
starre.



FORFATTERNE BAG GUIDEN

Guiden er skrevet af ledercoach og kursusholder (t.v.)
samt , advokat med speciale i HR-jura og persondataret (t.h.).



