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 foreta en nødvendig nedbemanning av 
arbeidsstokken kan være en vanskelig 

og ubehagelig prosess for en bedrift. Mange 
spørsmål dukker opp, og konflikter kan lett 
oppstå, særlig dersom man ikke går frem på 
en korrekt måte. Denne boken gir en prak
tisk innføring i hvordan en nedbemanning 
bør gjennomføres korrekt og effektivt, i tråd 
med lover, regler og eventuelle tariffavtaler. 
Prosessen beskrives steg for steg, og viktige 
menneskelige hensyn er belyst.

Boken tar for seg hvilke forberedelser man 
bør gjøre før man setter i gang en nedbe
manningsprosess, og forklarer når og 
hvordan tillitsvalgte bør involveres. Den tar 
også for seg spørsmål som bør vurderes 
tidlig i prosessen, herunder hva som er best: 
sluttpakker eller oppsigelser.

Boken er et hjelpemiddel for både bedriften 
og den ansatte og inneholder både huske
lister og praktiske tips. Den inneholder også 
eksempler på sluttpakkeordninger fra alle 
deler av næringslivet. Videre inneholder 
den maler for flere viktige dokumenter, som 
protokoller fra møter med de tillitsvalgte og 
maler for oppsigelse, endringsoppsigelse, 
sluttavtale og sluttpakkeordning.
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Forord

Dette er andreutgaven: en ny og utvidet versjon av den populære ned-
bemanningsboken fra 2005, som var skrevet basert på advokat (H) 
 Nicolay Skarnings erfaringer fra domstolene, Høyesterett, den sentrale 
Arbeidsretten og NHOs arbeidsrettsavdeling. I tillegg er advokat Mari 
Verling kommet til som medforfatter, som også har omfattende erfa-
ringer med temaet.

Nedbemanninger er vanligvis en belastning for de involverte. Sam-
tidig er nedbemanninger noe man ikke alltid kan komme utenom, og 
da er måten disse gjennomføres på viktig. Bedrifter som skal nedbe-
manne, vil som hovedregel velge å gjøre dette ved hjelp av oppsigelser. 
Arbeidsmiljøloven og tariffavtalene har også lagt opp til dette. Imid-
lertid finnes det situasjoner der sluttpakker kan være en hensiktsmes-
sig løsning. Denne boken fremstiller hvordan en nedbemanning bør 
gjennomføres, og drøfter argumenter som taler for og imot oppsigel-
ser, sluttpakker eller en kombinasjon. Videre gjennomgås hva som bør 
være med i en sluttpakkeordning og hvilke fallgruver man bør være 
oppmerksom på. Typer av sluttpakker og nivået på disse gjennomgås 
også og diskuteres. Dette er det ofte behov for.

Flere sluttpakkeordninger fra de siste årene gjengis i detalj slik de 
var, blant annet fra industrien, transportsektoren og en statlig eid virk-
somhet. De er ikke ment som eksempler til etterfølgelse, men kan være 
nyttige som bakgrunnsmateriale. Videre er det tatt med maler for drøf-
telsesprotokoll med de tillitsvalgte og den enkelte arbeidstaker, maler 
for oppsigelsesbrev, mal for sluttpakkeordning, taushetserklæring for 
tillitsvalgte, relevant regelverk fra arbeidsmiljøloven, samt utdrag fra 
Hovedavtalen LO–NHO. Bak i boken er det også tatt med en oversikt 
over sentrale dommer om nedbemanning, som er sortert etter om det 
var arbeidsgiver eller arbeidstaker som vant frem i saken.

Boken er beregnet på bedriftsledere og deres rådgivere. Imidlertid 
har vi funnet det viktig at også informasjon beregnet på arbeidstakerne 
og tillitsvalgte skal være med. Boken er ment å gi en praktisk fremstil-
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Forord   6

ling av prosessen, for å bidra til at nedbemanningsprosesser gjennom-
føres på en ryddig og lovlig måte. Boken er også ment å besvare de 
problemstillinger som erfaringsmessig er mest aktuelle i praksis.

Til daglig arbeider vi begge i arbeidsrettsavdelingen i Kvale Advo-
katfirma DA, der vi stadig bistår klienter med å gjennomføre nedbe-
manningsprosesser og fremforhandle sluttpakker.

Vi takker for gode diskusjoner med kollegaer fra arbeidsrettsavde-
lingen i Kvale Advokatfirma DA, Jan-Erik Sverre, Pernille Brusdal og 
Monica Sperre samt advokat Eivind Arntsen i advokatfirmaet Varder 
og redaktør for Juridisk ABC. Eventuelle uklarheter eller feil er imid-
lertid vårt ansvar, og vi ville sette pris på å få tilbakemeldinger for 
senere utgivelser.

Oslo, juni 2022

Advokatene Nicolay Skarning (H) og Mari Verling
Kvale advokatfirmas arbeidslivsavdeling
www.kvale.no
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1 Hva er nedbemanning?

1.1 Definisjon
Nedbemanning og sluttpakker er begge verktøy for å få antall ansatte i 
virksomheten ned. Vi begynner med nedbemanninger.

Nedbemanning brukes som begrep når det er forhold hos virksom-
heten som medfører behov for en reduksjon av arbeidsstokken. Andre 
begreper er nedskalering eller bemanningsreduksjoner. Virksomheten 
har eksempelvis ikke tilstrekkelig oppdragsmengde til å sysselsette 
alle ansatte, behov for å øke lønnsomheten, eller behov for å endre 
satsingsområde slik at det må nedskaleres på noen områder. Lønns-
kostnadene er ofte en sentral del av de faste kostnadene, så temaet ned-
bemanning vil raskt komme på agendaen dersom omsetningen eller 
lønnsomheten går ned.

Nedbemanning innebærer som regel at arbeidsstokken reduseres for 
overskuelig tid fremover. Det kalles imidlertid gjerne også nedbeman-
ning der en virksomhet reduserer bemanningen innenfor et kompetan-
seområde, selv om det oppskaleres i andre deler av virksomheten, slik 
at det totale antallet ansatte forblir ganske stabilt eller øker. Dette kan 
eksempelvis være tilfelle dersom den teknologiske utviklingen gjør det 
nødvendig å si opp ansatte som driver innenfor et felt det ikke lenger 
er marked for, og disse ansatte ikke har kompetanse til å fylle stillinger 
som krever kunnskap om den nye teknologien.

Nedbemanning kan, som tidligere nevnt, skje ved at virksomheten 
beslutter å gå til oppsigelse av ansatte, eller at det inngås avtale mel-
lom arbeidsgiver og arbeidstaker om at arbeidsforholdet skal opphøre. 
Noen ganger gir arbeidsgiver en viss kompensasjon i disse tilfellene, 
som gjerne kalles sluttpakker eller sluttvederlag. Det er dermed tett 
sammenheng mellom de to hovedtemaene for denne boken; nedbeman-
ning og sluttpakker. Temaene kan ses under ett. Av og til skjer bruk av 
sluttpakker bare ved at arbeidstaker får oppsigelsestiden i slutt pakke, 
men kan forlate virksomheten noe tidligere. Den ansatte må likevel 
skrive under på at han eller hun godtar oppsigelsen. Da er avstanden 
mellom oppsigelse og bruk av sluttpakker kort.
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1  Hva er nedbemanning?14

I sammenheng med nedbemanning er det vanlig at virksomheten av-
slutter vikariater, konsulentavtaler, innleie av arbeidstakere og så vide-
re, og på denne måten kutter i tilgjengelig arbeidskraft. Rettslig sett vil 
disse tiltakene som regel være enklere for arbeidsgiver å gjennomføre 
fordi stillingsvernreglene gir de fast ansatte en sterkere posisjon enn 
arbeidstakere med en løsere eller midlertidig tiknytning. I noen tilfeller 
vil det også være påkrevet å avslutte slike midlertidige kontraktsfor-
hold, før det er saklig grunn for å gå til oppsigelse av faste ansatte. 
Samtidig viser rettspraksis at domstolene aksepterer virksomhetenes 
behov for nedbemanning, dersom behovet er tilstrekkelig dokumentert 
og virksomheten har foretatt en betryggende saksbehandling.

1.2 Overordnet om regelverket
I motsetning til sluttpakker, er nedbemanningsprosesser lovregulert. 
Videre er omfattende skranker utviklet gjennom rettspraksis. Av lov og 
rettspraksis følger det blant annet regler om drøfting med tillitsvalgte 
og berørte ansatte, krav til saklig grunn for å nedbemanne, krav til sak-
lig utvelgelse av overtallige ansatte, formkrav til oppsigelser, vern mot 
diskriminering osv.

Før man igangsetter en nedbemanningsprosess, er det dermed viktig 
å være kjent med regelverket, slik at man går frem på riktig måte. Der-
som man gjør feil under saksbehandlingen, kan dette medføre at opp-
sigelsene blir kjent ugyldig, at arbeidsgiver blir dømt til å betale erstat-
ning og at de berørte ansatte får jobbene tilbake. I tillegg vil tvister om 
lovligheten av oppsigelser ofte påføre virksomheten både kostnader 
og belastning på ansatte og arbeidsmiljø. Dette kan få alvorlige konse-
kvenser for en virksomhet under omstilling. En nedbemanningsprosess 
som virker illegitim inviterer i større grad til rettsprosesser.

1.3 Omplassering og endringsoppsigelse
Omplassering og endringsoppsigelse vil i en del tilfeller være aktuelt i 
forbindelse med nedbemanningsprosesser. Omplassering og endrings-
oppsigelse innebærer flytting av arbeidstaker til andre arbeidsoppgaver 
eller annen stilling, herunder til lavere lønnet stilling eller deltidsstil-
ling. Dette er virkemidler som virksomheten kan benytte istedenfor 

9788215063430_Skarning og Verling_Nedbemanning og sluttpakker 290822.indd   149788215063430_Skarning og Verling_Nedbemanning og sluttpakker 290822.indd   14 07.09.2022   16:1607.09.2022   16:16



1  Hva er nedbemanning? 15

full oppsigelse, og som i visse situasjoner kan være enklere å bruke 
eller bedre for de ansatte enn oppsigelse. Der omplasseringen aksep-
teres av arbeidstaker, gjennomføres den fra avtalt tidspunkt. Der den 
ikke aksepteres, må arbeidsgiver ta stilling til om omplasseringen kan 
gjennomføres i kraft av arbeidsgivers styringsrett, eller om man even-
tuelt må bruke endringsoppsigelse og arbeidsmiljølovens oppsigelses-
regler (arbeidsmiljøloven kapittel 15), dvs. oppsigelse i kombinasjon 
med tilbud om annen stilling, eventuelt i kombinasjon med pålegg om 
å gå over i annen stilling etter oppsigelsestidens utløp. Omplassering 
og endringsoppsigelse behandles nærmere i kapittel 5.

1.4 Fallgruver ved nedbemanning
Det er enkelte fallgruver ved nedbemanningsprosesser, som det kan 
være nyttig å nevne allerede nå, selv om materialet også skal gjennom-
gås mer i detalj senere.

For det første kan dokumentasjonen for hvorfor tiltak settes inn, 
være mangelfull. Omfattende tiltak krever gjerne bedre dokumenta-
sjon enn mindre inngripende tiltak. Manglende dokumentasjon svek-
ker troverdigheten i forholdet til både tillitsvalgte, ansatte og eventuelt 
domstolene. Man risikerer også et økt konfliktnivå, noe som bl.a. har 
både en arbeidsmiljø- og en kostnadsside.

For det andre går virksomhetene av og til for raskt frem, slik at saks-
behandlingsreglene brytes. Kanskje virksomheten unnlater å drøfte 
med de tillitsvalgte, eller drøfter for sent, og kommer i tariffbrudd med 
eventuelt erstatningsansvar eller en ugyldig beslutning om oppsigelse 
til følge. En fare på motsatt side er imidlertid at virksomheten går for 
sakte frem: nedbemanningen henger over de ansatte over lang tid og 
skader arbeidsmiljøet og effektiviteten, og virksomheten mister kan-
skje de mest attraktive arbeidstakerne.

Manglende saksbehandling medfører ofte flere konflikter og rettsli-
ge tvister, som koster tid og penger. Ved nedbemanning er det en del 
virksomheter som ikke gjennomfører individuelt møte med den ar-
beidstaker som vurderes sagt opp, i strid med kravet i arbeidsmiljø-
loven § 15-1.1 Ikke minst kan dette lett skje ved endringsoppsigelser, 

1 I alle fall er det viktig at virksomheten viser at alle har fått tilbud om et drøftelsesmøte 
etter arbeidsmiljøloven § 15-1, selv om noen arbeidstakere takker nei til dette.
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1  Hva er nedbemanning?16

hvor bedriften ikke tenker på at oppsigelsesreglene også må følges i 
slike prosesser. Det kan i seg selv medføre at oppsigelsen og eventuelt 
endringsoppsigelsen blir satt til side som ugyldig.

For det tredje foreligger det fra tid til annen mangler ved oppsi-
gelsesbrevet. Ved både oppsigelser og endringsoppsigelser skal opp-
sigelsesbrevet fremlegges, og det må være formelt i orden, jf. arbeids-
miljøloven §  15-4.2 Formalkravene er drakonisk strenge: er de ikke 
oppfylt, er oppsigelsen automatisk ugyldig, jf. arbeidsmiljøloven § 15-5. 
Her bør virksomheten derfor følge standarder og være nøyaktig med 
utformingen. Eksempel på korrekt oppsigelsesbrev ligger som vedlegg 
6 bak i boken.

Tilsvarende er det viktig å sende melding til NAV, der dette kreves, 
bl.a. ved en større nedbemanning (der 10 ansatte eller flere berøres), 
samt å følge de særlige drøftingsreglene som gjelder ved masseoppsi-
gelser. Som ved drøftelser: Det er bedre med et drøftelsesmøte eller en 
melding til NAV for mye, enn en for lite, fordi virksomheten straffes 
ved svak saksbehandling.

1.5 Praktiske råd
Det ligger mange praktiske råd i avsnitt 1.4 om fallgruver. Men la oss 
likevel nevne noen punkter som det er særlig viktig å tenke på: Det er 
viktig at ledelsen er lydhør for innsigelser og andre motargumenter 
underveis, for eksempel fra tillitsvalgte. Det er også viktig å ha for 
øye virkningen av en nedbemanning på arbeidsmiljøet; den kan være 
negativ, og her oppstår det alltid en fare for at virksomheten kan miste 
viktige medarbeidere. Derfor må en del av planen være hvordan man 
kan trygge de essensielle medarbeiderne tidlig, slik at ikke de søker seg 
bort. Nedbemanning handler ikke bare om å redusere arbeidsstyrken. 
Like viktig, eller viktigere, er å beholde rett arbeidskraft for fremtiden.

2 Alt dette må inn i oppsigelsesbrevet: «Oppsigelsen skal inneholde opplysninger om 
a. arbeidstakers rett til å kreve forhandling og reise søksmål, b. retten til å fortsette i 
stillingen etter bestemmelsene i §§ 17-3, 17-4 og 15-11, c. de frister som gjelder for 
å kreve forhandling, reise søksmål og for å fortsette i stillingen, og d. hvem som er 
arbeidsgiver og rett saksøkt i en eventuell tvist.,…skal…også inneholde opplysninger 
om fortrinnsrett etter § 14-2.»
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1  Hva er nedbemanning? 17

Huskeliste

• Er grunnlaget for at virksomheten vurderer nedbemanning 
skriftliggjort?

• Er det gjort en vurdering av hvem man bør ha med seg?
• Hva er mulig tidsskjema for nedbemanningen?
• Når skal de tillitsvalgte involveres («så tidlig som mulig»)?
• Er andre tiltak enn nedbemanninger vurdert for å kutte kost-

nadene, i så fall hvilke?
• Trenger virksomheten råd fra arbeidsgiverforening/advokat-

forbindelse?
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2 Hva er en sluttpakke?

2.1 Definisjon
En oppsigelse er et ensidig pålegg fra arbeidsgiver til arbeidstaker om 
at arbeidsforholdet skal avsluttes når oppsigelsestiden er gått ut. En 
sluttpakke innebærer på den annen side blant annet en avtale mellom 
arbeidsgiver og arbeidstaker om at arbeidsforholdet er slutt fra en av-
talt dato.

Sluttpakker er ikke omtalt i lovverket, men er utviklet gjennom 
praksis. Derfor foreligger det ikke noen klar definisjon av begrepet. 
Andre ord som brukes om det samme er sluttvederlag eller kompensa-
sjonspakke. I denne boken legges til grunn at en sluttpakke innebærer 
særlige ytelser fra arbeidsgiver til arbeidstaker som kompensasjon for 
at arbeidstaker aksepterer avslutning av arbeidsforholdet. Dette kan 
enten gjennomføres ved at ledelsen tilbyr enkeltstående sluttpakker til 
konkrete ansatte, setter opp en sluttpakkeordning ensidig etter drøf-
telser med de tillitsvalgte, eller fastlegger en sluttpakkeordning i en 
avtale med de tillitsvalgte. Det mest vanlige er at virksomheten tilbyr 
enkeltstående sluttpakker eller fastsetter en sluttpakkeordning ensidig, 
for å ha kontroll på ordningen og kunne endre den etter behov.

Med sluttpakkeordning menes en ordning innført av arbeidsgiver, 
mest vanlig i forbindelse med en omstillingsprosess, der ansatte kan 
søke om å fratre mot et forhåndsdefinert og standardisert vederlag. Det 
er gjerne større bedrifter som formulerer en sluttpakkeordning.

Den typiske sluttpakke gis istedenfor oppsigelse. Der det gis oppsi-
gelse, og arbeidstaker deretter godtar oppsigelsen mot et vederlag, er 
det imidlertid også naturlig å tale om en sluttpakke.

2.2 «Gylne fallskjermer»
Utenfor denne fremstilling faller «gylne fallskjermer» og andre vederlag 
som bedriften betaler for å avslutte arbeidsforholdet til en arbeidstaker 
man ikke er fornøyd med, som sluttavtale på grunn av den ansattes eget 
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for Høyesterett og fikk 
Advokatprisen for beste 
advokatprestasjon i 2017.

mari verling er senior
advokat i Kvale Advokat
firma og jobber spesialisert 
med arbeidsrett. Hun bistår 
jevnlig klienter med nedbe
manningsprosesser i tillegg 
til en rekke andre arbeids
rettslige problemstillinger. 
Hun har også erfaring fra 
EFTAsekretariatet.
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