Quiet firing

— den tavse afskedigelse

En ny leder oplever en erfaren medarbejder som modstand og vaelger stiltiende at
fierne ansvar og indflydelse, indtil han selv forlader jobbet. Quiet firing beskriver denne
tavse magtudgvelse, hvor manglende serlighed skaber tvivl, utryghed og langvarig
skade for bade medarbejder og organisation.

Af Elsebeth Hauge, Forfatter og selvsteendig ledelsesradgiver

Pernille tiltreeder som ny afdelingsleder i et kom-
munalt botilbud for unge med komplekse sociale
udfordringer. Hun har veeret leder i mange ar, og
da hun starter i jobbet, bliver hun hurtigt opmeerk-
som pa Claus, der er er peedagog og har veeret
ansat i afdelingen i over ti ar. Han kender de unge
beboere indgaende, husker deres historier og er
ofte den, de sg@ger, nar konflikterne spidser til.
Claus er dygtig til sit arbejde med de unge, men
Pernille synes ogsa, at Claus er kritisk. Han stiller
spgrgsmal pa personalemgderne, efterspgrger
faglige begrundelser for selv de mindste beslut-
ninger og minder hende om tidligere beslutninger,
hun ikke selv har veeret en del af.

Efter de fgrste maneder begynder Pernille at
opleve Claus som “modstand” Hun beskriver ham
over for sig selv som “fastlast”og “sveer at flytte”
Hun tager derfor en samtale med HR og fortzller,
at samarbejdet ikke fungerer, og at hun overvejer,
om Claus er den rette medarbejder fremadrettet.

HR lytter, men ggr ogsa Pernille opmaerksom pa,
at Claus ggr det godt med de unge beboere pa
afdelingen. Claus har veeret ansat i over ti ar, sa
en afskedigelse vil veere dyr — bade gkonomisk
og procesmaessigt. Det vil kreeve dokumentation,
advarsler og et forlgb, der kan have langvarige
konsekvenser for bade de andre medarbejdere og
de unge beboere.

Efter samtalen aendrer noget sig. Claus bliver ikke
laengere sat pa de mest komplekse forlgb. Han
bliver sjeeldnere inviteret med i udviklingsprojekter
og sidder ikke leengere med, nar faglige metoder
drgftes. Pernille siger ikke noget direkte. Nar Claus
spgrger, hvorfor han ikke er inviteret til faglige
drgftelser, svarer Pernille: “Jeg teenkte bare, det
gav mening sadan lige nu”eller “Vi prgver nogle
nye konstellationer”

Claus meerker, at noget er galt, men kan ikke finde
ord for det. Han er ikke i konflikt. Han har ikke faet
kritik. Alligevel fgler han sig gradvist sat udenfor.
Ved MUS-samtalen spgrger han Pernille, om der er
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noget, han kan gdgre bedre eller anderledes, men
Pernille svarer, at hun synes, han ggr det rigtig
godt. Efter et ar begynder han at tvivle pa sin fag-
lighed - og pa sig selv.Til sidst sgger han veek.

~

Pernille oplever lettelse ved, at Claus er ude af
organisationen. Hun har hverken kritiseret eller
fyret ham, sa hun deltager indlevende i afskeden,
hvor hun i talen forteeller, at han vil blive savnet af
alle.
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Hvad er quiet firing?

Quiet firing betegner en ledelsespraksis, hvor en
medarbejder systematisk marginaliseres med det
implicitte formal, at vedkommende selv forlader
organisationen. Feenomenet adskiller sig fra bade
formel afskedigelse og aben performanceledelse
ved netop at veere karakteriseret ved tavshed,
uklarhed og undvigelse. Der gives ingen tydelig
begrundelse, ingen feelles virkelighed og ingen
reel mulighed for dialog.

| stedet udgver lederen indirekte magt gennem
fraveer af opgaver, relationel kulde og fratagelse af
betydning. Quiet firing kan se harmligst ud udefra.
Men for den, der star midt i det, fgles det som
langsomt at blive gjort usynlig.

Det er vigtigt at forsta, at quiet firing bestar af to
elementer, der skal veere til stede pa samme tid:

1. Lederen gnsker, at medarbejderen forlader orga-
nisationen

2. Lederen udgver indirekte magt gennem fraveaer
af opgaver, relationel kulde og fratagelse af
betydning

Hvis blot det sidste element er til stede, er der ikke
tale om quiet firing, men blot uhensigtsmeessig
eller darlig ledelse.

Lederens indre forklaringer

Nar quiet firing udfolder sig, har lederen ofte en
indre forteelling, der retfeerdigggr adfeerden. Disse
forsvarsmekanismer fungerer som psykologiske
stgdpuder, der beskytter lederen mod ubehagelige
falelser som skyld og skam eller mod erkendelsen
af konfliktskyhed.

En udbredt forklaring er: “Jeg ggr det faktisk

for medarbejderens eget bedste”eller: “Jeg har

jo givet hints”Sma bemaerkninger, manglende
feedback eller fraveer af opmeerksomhed bliver i
lederens optik til klare signaler. Lederen bilder sig
ind, at medarbejderen vil “forsta signalet”og finde
videre, uden at lederen behgver at kritisere, irette-
seette og give advarsler.

Men for medarbejderen opleves de som forvirring
og uforudsigelighed - ikke som klarhed.

Der findes ogsa den organisatoriske undskyldning:

“Jeg har ikke mandat til at fyre.”Eller: “HR-proces-
serne er for tunge.”Quiet firing bliver her en made
at omga systemet pa uden, at lederen behgver at
konfrontere sin egen magteslgshed i hierarkiet.

Feelles for lederens indre forteellinger er, at de
flytter fokus veek fra lederens ansvar for at veere
tydelig og eerlig i sin ledelse!”Det er bedre at give
hints end at give tydelige advarsler og fyre medar-
bejderen’; indvender mange ledere som et udtryk
for det misforstaede hensyn, der florerer. Ifglge
den amerikanske psykolog Amy Edmondson ska-
ber utydelighed utryghed i organisationen, hvilket
yderligere reducerer medarbejderes villighed til at
stille spgrgsmal og s@ge klarhed.

Lederens indre fortellinger flytter desuden fokus
veek fra lederens ansvar for at seette en mulig
usund organisationskultur pa dagsordenen i fx
ledergruppen. Hvis den gverste ledelse bremser
muligheden for, at ledere kan afskedige pa aben
og eerlig vis, gger det risikoen for quiet firing. De
to ledelsesforskere Morrison og Milliken beskriver
dette i en artikel fra 2000 om den organisatoriske
tavshed, hvor magt og hierarki ggr det risikabelt at
tale om problemer og s@gge klarhed.

De psykologiske mekanismer
bag quiet firing

Quiet firing handler ikke om ond vilje. Der kan
veere mange arsager til, at man som leder gnsker,
at en medarbejder forlader organisationen. Quiet
firing handler om kombinationen af dette gnske
med adfeerden: undvigelse. Mange ledere har
svaert ved at rumme konflikt, ubehag og fglelsen af
at skuffe andre. | stedet for at ga ind i en eerlig og
afklarende samtale, veelger de den stille distance.

Der er ogsa et element af kognitiv dissonans:
Lederen ser sig selv som et ordentligt menneske
og en professionel leder. En hyppig mekanisme er
derfor rationalisering: “Jeg har jo ikke gjort noget
forkert — jeg har bare prioriteret anderledes.”En
anden er projektion, hvor lederen tilleegger medar-
bejderen intentioner som manglende engagement
eller modstand mod forandring: “Han virker jo
fastlast i gamle forteellinger!”Professor Chris Argy-
ris beskriver i sin teori om “defensive routines?’
hvordan mennesker, iseer i magtpositioner, udvik-
ler strategier, der beskytter dem mod at opleve sig
selv som arsag til problemer.

Samtidig spiller magt en afggrende rolle. Mange
ledere undervurderer, hvor meget deres adfaerd
pavirker medarbejderen. Et mgde, der ikke bli-
ver booket. En mail, der ikke bliver besvaret. En
opgave, der gives til en anden.

Den kognitive dissonans og magt udspiller sig
konkret i, at lederen oprigtigt oplever sig selv som
ikkekonfronterende eller hensynsfuld. Men fra
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medarbejderens vinkel er tavsheden og uklarhe-
den et magtfuldt signal: Du er ikke veerd at inve-
stere i.

Lederens forklaringer
er ligegyldige

Et centralt punkt i forstaelsen af quiet firing er med
andre ord, at lederens forklaringer er ligegyldige.

Som organisationspsykologen Edgar Schein har
papeget, er relationel tillid afheengig af overens-
stemmelse mellem ord og handling. Nar lederen
systematisk undgar at seette ord pa det, der reelt
foregar, undermineres denne tillid — uanset forkla-
ringerne.

Det afggrende er derfor ikke, om lederen mener
det godt eller har plausible forklaringer for sin
adfeerd. Det afggrende er, at lederen undlader at
veere arlig om, at hun gnsker, at medarbejderen
forlader organisationen, hvilket fratager medar-
bejderen mulighed for at forsta situationen og
handle pa et oplyst grundlag. Det er relationel
fejhed forkleedt som hensyn og andrer ikke pa det
faktum, at medarbejderen bliver efterladt alene
med tvivl, selvbebrejdelser og en oplevelse af at
veere forkert.

Den skjulte skade for bade
medarbejder og organisation

Skaderne ved quiet firing kan veere dybe og lang-
varige. De, der har veeret udsat for det, beskriver

et tab af faglig selvtillid og tillid til ledelse generelt.

Fordi processen er diffus og uden klare haendelser,
internaliserer mange medarbejdere oplevelsen:
“Overreagerer jeg?’'Er det mig, der er for sensi-
tiv?”

Symptomerne kan minde om dem, man ser ved
arbejdsrelateret stress: sgvnproblemer, grublerier,
nedsat selvtillid og social tilbagetraekning. Det
seerligt belastende er, at der ikke findes en tydelig
hzendelse, som kan bearbejdes. | stedet efterlades
medarbejderen i et psykologisk ingenmandsland
med skam over egne evner.

For organisationen leder quiet firing til tab af psyko-

logisk tryghed. Andre medarbejdere leerer, at aerlig-
hed ikke er normen, og at man kan risikere at blive
udsat for isolation og ignorance uden forklaring.
Det seetter sig som en stille frygt i organisationen.
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Ledergrupper skal have flere
samtaler om svaere emner

Quiet firing er ikke et spgrgsmal om stil eller tem-
perament i ledelse, men er i sin kerne et ledel-
sessvigt, fordi manglen pa eerlighed undergraver
relationen mellem leder og medarbejder.

Forebyggelse kraever mere end politikker. Det krae-
ver en kultur, hvor ledere treenes i at forsta deres
egen magtposition og de psykologiske effekter

af uklarhed og utydelighed. Det kraever ogsa, at
ledergrupper insisterer pa, at svaere samtaler — fx
om ueerlighed i ledelse — er en kernekompetence i
ledelse.

Quiet firing er ikke en blid afvikling. Det er en tavs

udgvelse af magt, der kan ggre skade, netop fordi

den ikke anerkendes som magt. Nar ledere er uaer-
lige om deres intention om at fa medarbejderen til
at forlade organisationen, overlades medarbejde-

ren alene med tvivl og magteslgshed.

Tre refleksionsspgrgsmal til ledere

1. Hvilke samtaler undgar jeg, fordi det er
sveert at veere aerlig — og hvorfor?

2. Hvem har jeg holdt ude af opgaver eller
feellesskaber uden at sige det hgijt?

3. Hvordan kan vi i ledergruppen tale om quiet
firing?
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