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Útdráttur 

Á haustmánuðum ársins 2008 gekk íslenska þjóðin og íslenskt atvinnulíf í gegnum miklar 

efnahagslegar breytingar þegar stór hluti af fjármálakerfi landsins hrundi á einni nóttu og úr 

varð mikið efnahagshrun. Þessu efnahagshruni hafa fylgt ýmsar breytingar í stjórnun 

fyrirtækja og stofnana sem og á íslenskan vinnumarkað almennt. Til að mynda hafa mörg 

fyrirtæki og stofnanir gengið í gegnum mikinn niðurskurð á síðustu árum sem hefur haft 

ýmsar afleiðingar í för með sér fyrir stjórnendur og starfsfólk þeirra.  

Markmið rannsóknarinnar var að kanna hver upplifun starfsmanna væri af þeim 

niðurskurðaraðgerðum sem stjórnendur fyrirtækja og stofnana hafa framkvæmt á síðustu árum 

sem og að athuga hvort niðurskurðaraðgerðirnar hafi haft sýnileg áhrif á starfsanda innan 

fyrirtækja og stofnana.  

Í þessari rannsókn var stuðst við eigindlega aðferðafræði, en tekin voru viðtöl við sjö 

einstaklinga sem allir áttu það sameiginlegt að starfa sem almennir starfsmenn hjá 

fyrirtækjum og stofnunum, sem gengið höfðu í gengum niðurskurð á síðustu árum. Reynt var 

eftir fremsta megni að velja viðmælendur með eins ólíkan bakgrunn og mögulegt var, með 

það að markmiði að gera niðurstöður rannsóknarinnar áreiðanlegri. 

Helstu niðurstöður rannsóknarinnar benda til þess að stjórnendur hafi ekki haft þær 

aðferðir að leiðarljósi sem settar hafa verið fram af fræðimönnum, um hvernig best er að 

innleiða niðurskurð og breytingar hjá fyrirtækjum og stofnunum í efnahagsþrengingum. 

Viðmælendur töldu að margt hefði betur mátt fara, til að mynda hafi samráð og 

upplýsingagjöf verið mjög ábótavant, en starfsmenn voru nánast ekkert hafðir með í ráðum og 

fengu lítið sem ekkert að vita í sjálfu niðurskurðarferlinu. Í raun má segja að hinn mannlegi 

þáttur hafi verið vanræktur. Þrátt fyrir langvarandi niðurskurð og erfiða tíma er starfsandi 

nokkuð góður, en niðurstöður rannsóknarinnar bera merki um að niðurskurður síðustu ára hafi 

ekki náð að hafa neikvæð áhrif á starfsanda. Ein helsta ástæða þess er sú að starfsmenn virðast 

vera mjög samrýndir og hafi því strax í upphafi ákveðið að takast á við niðurskurðinn af 

æðruleysi og líta á hann sem hverja aðra áskorun. Þó ber þess merki að komið sé að 

þolmörkum hjá starfsfólki, en starfsfólk fyrirtækja og stofnana er orðið mjög óþreyjufullt eftir 

því að bíða þeirra úrbóta sem þörf er á, til þess að það geti sinnt sínum störfum eins vel og 

best verður á kosið.  
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Abstract 

The fall of year 2008 was the beginning of the Icelandic financial crisis which led to 

difficulties for the nation as for everything surrounding employment. It was a major economic 

and political event that involved the collapse of all three of the country‘s major privately 

owned commercial banks. These changes have had a major impact on employment which led 

to cutbacks that emplyoees and adminstrators have had to deal with. 

The goal of my research was to find out the experience for management , administrators 

as the employees, what changes were made and how they were decided on along with seeing 

how the moral is at the work place and if work ethics changed. 

In my research , my methodology was to interview seven people who all had in common 

an employment within a business that had experienced cutbacks. I tried at best to choose 

people with different backgrounds as my goal was to show my results to be accurate and 

reliable. 

The main outcome of my results show that management did not follow the proven ways 

provided by human resources on how to reduce the negative effects on staff of cutbacks, 

reorganizations and layoffs. The interviewees all agreed that management could have done 

better. There was a lack of communication and consultation, which only led to them feeling 

out of control and less empowered. Despite hard times and little to no reasurrance and 

information the moral has not been negative. The reason being the employees have in a whole 

worked together in close groups and decided in the beginning to accept the experience as a 

challenge and also serenity. That being said, the tolerance level now is low and staff are 

showing a need for information, support to clarify roles, priorities and responsibilities from 

management. 



6 

Efnisyfirlit 

Formáli ................................................................................................................................................................... 3 

Útdráttur ................................................................................................................................................................ 4 

Abstract .................................................................................................................................................................. 5 

Efnisyfirlit .............................................................................................................................................................. 6 

Myndaskrá ............................................................................................................................................................. 8 

 Inngangur ...................................................................................................................................................... 9 1

1.1 Fyrri rannsóknir á viðfangsefninu........................................................................................................ 10 

1.2 Tilgangur og markmið ritgerðar .......................................................................................................... 11 

1.3 Uppbygging ritgerðar .......................................................................................................................... 11 

 Fræðileg umfjöllun ..................................................................................................................................... 12 2

2.1 Mannauðsstjórnun ............................................................................................................................... 12 

2.1.1 Hugtökin mannauður og mannauðsstjórnun .................................................................................... 12 

2.1.2 Mannauðsstjórnun á samdráttartímum ............................................................................................ 15 

2.2 Breytingastjórnun ................................................................................................................................ 18 

2.2.1 Breytingar og breytingastjórnun ...................................................................................................... 18 

2.2.2 Innleiðingarferli breytinga ............................................................................................................... 19 

2.2.3 Hlutverk mannauðsstjóra í breytingum ........................................................................................... 21 

2.3 Niðurskurður ........................................................................................................................................ 22 

2.3.1 Niðurskurður, orsakir og innleiðing ................................................................................................ 22 

2.3.2 Áhrif niðurskurðar á íslenskan vinnumarkað .................................................................................. 24 

2.3.3 Áhrif niðurskurðar á starfsfólk ........................................................................................................ 26 

2.3.3.1 Eftirverendaheilkennið ........................................................................................................................... 26 

2.3.3.2 Sálfræðilegi samningurinn ...................................................................................................................... 27 

2.3.4 Áhrif niðurskurðar á starfsanda ....................................................................................................... 27 

 Aðferðafræði ............................................................................................................................................... 29 3

3.1 Rannsóknaraðferðir ............................................................................................................................. 29 

3.1.1 Eigindleg rannsóknaraðferð ............................................................................................................ 29 

3.1.2 Megindleg rannsóknaraðferð ........................................................................................................... 31 

3.2 Hvers vegna eigindleg aðferðafræði .................................................................................................... 31 

3.3 Rannsóknarspurningar ......................................................................................................................... 31 

3.4 Val á viðfangsefni ................................................................................................................................ 32 

3.5 Val á viðmælendum ............................................................................................................................. 32 



7 

3.6 Gagnaöflun .......................................................................................................................................... 33 

3.7 Úrvinnsla gagna ................................................................................................................................... 34 

3.8 Áreiðanleiki rannsóknar ...................................................................................................................... 34 

3.9 Siðferði við vinnslu rannsóknar ........................................................................................................... 35 

 Niðurstöður ................................................................................................................................................. 36 4

4.1 Starfsandi ............................................................................................................................................. 37 

4.1.1 Allir í sama liði ................................................................................................................................ 37 

4.1.2 Hvatningarfyrirlestrar skila sínu ...................................................................................................... 39 

4.1.3 Hópefli ............................................................................................................................................ 41 

4.2 Samráð ................................................................................................................................................. 43 

4.2.1 Ekkert samráð haft við okkur .......................................................................................................... 43 

4.2.2 Þegar búið að ákveða hvernig þetta yrði ......................................................................................... 45 

4.2.3 Ef þú ert ekki ánægður þá getur þú alltaf farið ................................................................................ 47 

4.3 Upplýsingagjöf .................................................................................................................................... 49 

4.3.1 Skortur á upplýsingum .................................................................................................................... 49 

4.3.2 Sannleikurinn sagna bestur .............................................................................................................. 51 

4.4 Andstaða .............................................................................................................................................. 53 

4.4.1 Forgangsröðun ................................................................................................................................. 53 

4.5 Afleiðingar niðurskurðar ..................................................................................................................... 55 

4.5.1 Aukið vinnuálag og reddingar ......................................................................................................... 55 

4.5.2 Komið að þolmörkum, hvað næst ................................................................................................... 57 

4.5.3 Aðstaða og búnaður ......................................................................................................................... 59 

 Umræður ..................................................................................................................................................... 61 5

5.1 Starfsandi ............................................................................................................................................. 61 

5.2 Samráð ................................................................................................................................................. 63 

5.3 Upplýsingagjöf .................................................................................................................................... 65 

5.4 Andstaða .............................................................................................................................................. 66 

5.5 Afleiðingar niðurskurðar ..................................................................................................................... 67 

5.6 Samantekt og lærdómur ....................................................................................................................... 68 

Lokaorð ................................................................................................................................................................ 71 

Heimildaskrá ....................................................................................................................................................... 73 

Viðauki ................................................................................................................................................................. 81 

Viðauki 1 – Viðtalsrammi ................................................................................................................................ 81 

 

  



8 

 

Myndaskrá 

Mynd 1: Áherslur í mannauðsstjórnun. ................................................................................................................. 14 

Mynd 2: Ferli eigindlegra rannsókna.  .................................................................................................................. 30 

Mynd 3: Bakgrunnsupplýsingar viðmælenda ........................................................................................................ 33 

Mynd 4: Yfirþemu og undirþemu úr viðtölum. ..................................................................................................... 36 

  



9 

 

 Inngangur 1

Mannauður er undirstaða að velgengni fyrirtækja og stofnana, en þar liggur öll sú færni og 

þekking sem þau þurfa á að halda til þess að ná markmiðum sínum. Því skiptir miklu máli að 

stjórnendur fyrirtækja og stofnana hlúi vel að mannauði sínum í niðurskurði og breytingum.  

Mörg fyrirtæki og stofnanir hafa í kjölfar efnahagshrunsins 2008 gengið í gegnum mikinn 

niðurskurð. Rannsókn þessi fjallar um upplifun starfsmanna og lýsingar þeirra af þeim 

niðurskurðaraðgerðum sem framkvæmdar hafa verið frá því að hrunið átti sér stað, ásamt því 

að greina hvort starfsandi innan fyrirtækja og stofnana hafi beðið hnekki vegna þeirra. Í 

kjölfar niðurskurðar leita stjórnendur ávallt eftir því að lækka hjá sér kostnað sem oftar en 

ekki bitnar fyrst og fremst á starfsfólki þeirra og þá helst í formi uppsagna, launalækkana og 

skipulagsbreytinga. Aðgerðir af þessum toga geta haft ýmsar afleiðingar í för með sér fyrir 

starfsfólk. Þær geta síðan leitt af sér óvissu, ólgu og lægri starfsánægju á meðal starfsmanna. 

Á tímum sem þessum skiptir miklu máli að stjórnendur taki réttar og siðferðislegar ákvarðanir 

í nánu samstarfi við starfsfólk sitt. Stjórnendur sem sýna hugrekki, færni og frumkvæði í 

niðurskurði og breytingum og stuðla að samvinnu á meðal allra eru góðir stjórnendur. 

Upplýsingagjöf og samráð má segja að séu lykilhugtök þegar kemur að því að framkvæma 

niðurskurð og breytingar innan fyrirtækja og stofnana, en árangur aðgerðanna ræðst að miklu 

leyti af því hvernig þær eru framkvæmdar og hvernig þeim er komið til skila til starfsmanna. 

Samkvæmt fræðimönnum er hinn mannlegi þáttur því miður oft látinn mæta afgangi þegar 

kemur að niðurskurði og breytingum og því þótti rannsakanda áhugavert að kanna hver 

upplifun starfsmanna væri af niðurskurðaraðgerðum síðustu ára. 

Til þess að svara hvaða áhrif niðurskurður og breytingar hafa á starfsfólk og starfsanda 

ákvað rannsakandi að leggja fram tvær rannsóknarspurningar. Rannsóknarspurningar eru 

eftirfarandi:   

 

 Hver er upplifun almennra starfsmanna af niðurskurðaraðgerðum stjórnenda á tímum 

samdráttar og óvissu? 

 

 Hafa niðurskurðaraðgerðir stjórnenda haft sýnileg áhrif á starfsanda innan fyrirtækja 

og stofnana? 
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Ef lykilhugtök sem fram koma í þessari rannsókn eru dregin saman, ber þar helst að nefna 

mannuðsstjórnun, hlutverk mannauðsstjóra, breytingastjórnun, niðurskurður, starfsandi og 

starfsánægja. 

 

1.1 Fyrri rannsóknir á viðfangsefninu 

Niðurskurður og áhrif hans hafa verið vinsælt rannsóknarefni á síðustu árum og hafa margir 

fræðimenn og meistaranemar rannsakað niðurskurð. Hér á eftir verða nokkrar rannsóknir 

reifaðar sem meistaranemar hafa framkvæmt er höfundur telur mikilvægt að hafa til hliðsjónar 

áður en lengra er haldið. 

Margrét Ólöf Sveinsdóttir framkvæmdi árið 2013 eigindlega rannsókn sem snérist um að 

greina hvaða aðferðir stjórnendur í heilbrigðiskerfinu beita til þess að halda uppi góðum 

starfsanda á niðurskurðartímum. Hún tók viðtal við níu aðila sem tengdust 

heilbrigðisgeiranum á einn eða annan hátt. Niðurstöður rannsóknar hennar gáfu til kynna að 

stjórnendur í heilbrigðiskerfinu væru ekki að veita þessum málaflokki nægilega mikla athygli 

og að þeir reyndu því ekki markvisst að halda úti góðum starfsanda á meðal starfsmanna í 

heilbrigðiskerfinu.  

Elsa Mogensen framkvæmdi einnig árið 2013 eigindlega rannsókn um hvernig hefði 

tekist til með sameiningu Landsspítala og St. Jósefsspítala. Elsa tók, líkt og Margrét Ólöf, 

viðtöl við níu starfsmenn St. Jósefsspítala en niðurstöður rannsóknarinnar gáfu vísbendingar 

um að upplýsingagjöf og samráð ásamt undirbúningi og framkvæmd vegna sameiningarinnar 

hefði verið af skornum skammti. Einnig kom fram að starfsmenn hefðu lítið fengið að vita 

varðandi breytingarnar og segja má að þar hafi mannlegi þátturinn verið lítils metinn.  

Margrét Ágústa Sigurðardóttir gerði eigindlega rannsókn árið 2012 sem snérist um að 

fanga upplifun starfsmanna Spron af falli hans. Margrét Ágústa tók viðtöl við átta fyrrum 

starfsmenn Spron en niðurstöður rannsóknar hennar gáfu sterklega til kynna að skortur hefði 

verið ásamt hraða miklum á undirbúningi, sem gerði það að verkum að starfsmenn hefðu átt 

mjög erfitt og fundu fyrir mikilli vanlíðan, óöryggi og óvissu á meðan á þessu stóð.  

Þessar niðurstöður meistaranema hafa þannig gefið til kynna að oft er hinn mannlegi 

þáttur látinn mæta afgangi þegar kemur að niðurskurði og breytingum hjá fyrirtækjum og 

stofnunum, sem leiðir af sér að óvissa og óöryggi gera gjarnan vart við sig hjá starfsmönnum.   
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1.2 Tilgangur og markmið ritgerðar 

Tilgangur þessarar rannsóknar er að reyna að komast að því hver er í raun og veru upplifun 

starfsmanna af þeim niðurskurðaraðgerðum sem stjórnendur fyrirtækja og stofnana hafa 

framkvæmt á síðustu misserum. En eins og fræðin segja fer árangur niðurskurðaaðgerða fyrst 

og fremst eftir því hvernig stjórnendur standa sig við sjálfa innleiðinguna. Þar sem mikið álag 

hefur verið á starfsfólki fyrirtækja og stofnana á undanförnum árum sökum niðurskurðar þótti 

höfundi þetta mjög áhugavert rannsóknarefni. Mikið hefur verið skrifað á síðustu árum um 

upplifun stjórnenda af niðurskurði og hvernig þeim hefur tekist að innleiða hann, en á móti 

hefur aldrei verið kafað ofan í kjölinn á upplifun starfsmanna. Markmið höfundar með 

rannsókn þessari er að hún hjálpi stjórnendum fyrirtækja og stofnana að skilja hvaða þættir 

það eru sem veita þarf sérstaka athygli þegar um niðurskurðarferli er að ræða. Eins og Kotler 

o.fl. (2008) fjölluðu um er mannauðurinn mikilvægasta auðlindin sem fyrirtæki og stofnanir 

búa yfir. 

 

1.3 Uppbygging ritgerðar 

Uppbyggingu ritgerðarinnar verður þannig háttað að hún mun skiptast niður í sex kafla, fyrir 

utan heimildaskrá. Byrjað verður á inngangi en þar verður farið yfir bakgrunn 

rannsóknarinnar og um leið gerð grein fyrir viðfangsefninu. Í öðrum kafla verður fræðileg 

umfjöllun þar sem farið verður yfir helstu rannsóknir sem tengjast viðfangsefninu, ásamt því 

að gerð verður grein fyrir lykilhugtökum á borð við mannauðsstjórnun, breytingastjórnun og 

niðurskurði. Í þriðja kafla verður aðferðafræði rannsóknarinnar í brennidepli, en í þeim kafla 

verður gerð grein fyrir þeirri aðferðafræði sem rannsóknin byggir á. Í fjórða kafla verður farið 

yfir helstu niðurstöður rannsóknarinnar og í þeim fimmta verða þær ræddar í fræðilegu 

samhengi. Þar næst koma lokaorð höfundar þar sem helstu niðurstöður rannsóknarinnar verða 

teknar saman og þeim gerðar góð skil. Ritgerðin endar síðan á heimildaskrá og viðauka.  
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 Fræðileg umfjöllun 2

Í þessum kafla verður fjallað um öll þau hugtök og allar þær rannsóknir sem fræðimenn hafa 

framkvæmt á viðfangsefni rannsóknarinnar. Í fyrsta kafla verða hugtökin mannauður og 

mannauðsstjórnun í brennidepli og þau skilgreind ítarlega. Fjallað verður um mikilvægi þeirra 

innan fyrirtækja og stofnana sem og hvaða áhrif samdráttur hefur á mannauðsstjórnun og 

verksvið hennar. Í öðrum kafla leika breytingar og breytingastjórnun stórt hlutverk. Í þeim 

kafla verður leitast eftir því að skilgreina hugtakið breytingastjórnun, lýsa innleiðingu hennar 

ásamt því að tilgreina hlutverk mannauðsstjóra í breytingum og hvaða hæfileikum hann þarf 

að búa yfir til þess að geta innleitt breytingar á árangursríkan hátt. Í þriðja kafla verður 

sjónum aðallega beint að niðurskurði og þeim afleiðingum sem fylgja honum en í þeim kafla 

verður byrjað á því að skilgreina hugtakið, ásamt því að greina orsakir þess að fyrirtæki og 

stofnanir grípa til niðurskurðar. Þar á eftir verður kafað ofan í það hvernig best sé að innleiða 

niðurskurð á farsælan máta svo að hann valdi sem minnstum skaða. Því næst verða áhrif 

niðurskurðar skoðuð, annars vegar áhrif hans á íslenskan vinnumarkað og hins vegar áhrif 

hans á starfsmenn og starfsanda innan fyrirtækja og stofnana.  

 

2.1 Mannauðsstjórnun 

 

2.1.1 Hugtökin mannauður og mannauðsstjórnun 

Mannauður (e. human resource) má skilgreina sem „þá þekkingu, reynslu, vilja, eiginleika, 

dómgreind, áhættuvilja og viðhorf sem starfsfólk fyrirtækja og stofnana býr yfir“ í þessum 

orðum er vísað til þeirra eiginleika sem starfsfólk býr yfir og sem veitir fyrirtækjum og 

stofnunum aukna þekkingu í dagsins önn (Barney, 1995; Inga Jóna Jónsdóttir, 2003). 

Hugtakið mannauðsstjórnun (e. human resource management) er stjórnunarhugtak sem 

mjög erfitt hefur verið að skilgreina en ekki eru allir fræðimenn sammála um hvernig ber að 

skilgreina mannauðsstjórnun. Ástæðan er aðallega sú hversu víðtækt og yfirgripsmikið 

hugtakið er. Ásta Bjarnadóttir (1994) skilgreindi meðal annars mannauðsstjórnun sem safn 

aðferða og vinnubragða sem hafa það að markmiði að hámarka frammistöðu, starfsánægju og 
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skilvirkni starfsfólks. Rose (2008) skilgreindi mannauðsstjórnun hins vegar sem vinnukerfi 

innan fyrirtækja og stofnana sem gerði þeim kleift að stunda skilvirka stjórnun á mannauði 

sínum.  

Mannauðsstjórnun felur í sér ýmsa þætti sem tengjast rekstri fyrirtækja. Sem dæmi má 

nefna stefnumótun, hvatningu starfsfólks, ákvarðanir, aðferðir, ráðningar og val starfsmanna 

og virkni. Allir þessir þættir leiða síðan til árangursríkrar stjórnunar á mannauði hjá 

fyrirtækjum og stofnunum (Analoui, 2007). Mannauðsstjórnun leggur að auki mikla áherslu á 

stjórnendur nái árangri í samstarfi við starfsfólk sitt, með því að gera því kleift að þróast í 

starfi, hjálpa því að öðlast meiri og dýpri þekkingu á viðfangsefni sínu ásamt því að þeir líti á 

starfsfólkið sem uppsprettu samkeppnisyfirburða fyrirtækja og stofnana (Armstrong, 2006; 

Björgvin Filippusson, Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Ingrid Kuhlman, 2005).  

Helsta markmið mannauðsstjórnunar má segja að sé að tryggja að fyrirtæki og stofnanir 

nái árangri í gegnum starfsfólk sitt, þeirra mikilvægustu auðlind. Eins er það lykilatriði að 

starfsmenn búi yfir nauðsynlegri hæfni, þekkingu og kunnáttu þannig að fyrirtæki og stofnanir 

hafi alltaf á að skipa hæfum og áhugasömum starfsmönnum hverju sinni. Til þess að fyrirtæki 

og stofnanir nái þessu markmiði þurfa stjórnendur þeirra að hafa þarfir, réttindi og vilja 

starfsmanna að leiðarljósi í hvívetna (Armstrong, 2009; Hutchins og Wang, 2008). 

Mannauðsstjórnun getur verið nokkuð breytileg innan fyrirtækja og stofnana, en það sem 

ræður mestu um breytileika hennar er sú atvinnustarfssemi sem viðkomandi fyrirtæki eða 

stofnanir stunda. Skipta má mannauðsstjórnun meðal annars upp í tvær víddir, annars vegar 

hörð mannauðsstjórnun og hins vegar mjúk mannauðsstjórnun. Til að mynda eru þau fyrirtæki 

og stofnanir sem leggja megináherslu á arðsemi, hagnað, lágan tilkostnað og mikla 

framleiðslu mun líklegri til þess að stunda harða mannauðsstjórnun á móti þeim fyrirtækjum 

og stofnunum sem leggja áherslu á þróun, fræðslu og þekkingu en þau eru líklegri til þess að 

stunda mjúka mannauðsstjórnun. Eins og sjá má á Mynd 1 hér að neðan má skipta 

mannauðsstjórnun eins og fyrr sagði í tvær víddir, eftir því hvernig henni er beitt. Oft er talað 

um að þessar víddir sýni skilin á milli hefðbundins starfsmannahalds og þeirrar 

mannauðsstjórnunar sem við þekkjum helst í dag (Storey, 1992).  
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Mynd 1: Áherslur í mannauðsstjórnun. Heimild: Storey, 1992 og Inga Jóna Jónsdóttir, 2003. 

 

Hin harða vídd mannauðsstjórnunar leggur eins og áður sagði áherslu á arðsemi og 

hagnað. Að auki eru öll málefni sem snerta starfsfólk og starfsmannamál með einum eða 

öðrum hætti svo sem starfsþróun, þjálfun, upplýsingagjöf og fræðsla látin mæta afgangi. 

Stjórnendum sem aðhyllast harða mannauðsstjórnun er mest umhugað að starfsfólk þeirra sé 

vel nýtt og að það skili sem mestum hagnaði fyrir fyrirtækið eða stofnunina í heild. Öll 

hvatning til starfsfólks er að auki í formi launa og bónusgreiðslna (Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson, 2010; Storey, 1992).   

Hin mjúka vidd mannauðsstjórnunar leggur hins vegar mikla áherslu á starfsfólk og 

starfsmannamál. Starfsfólki er veittur sveigjanleiki og það fær tækifæri til þess að þróast í 

starfi. Stjórnendur sem aðhyllast mjúka mannauðsstjórnun líta á starfsfólk sem mikilvæga 

auðlind sem þarf að hugsa um og styðja vel við. Stjórnendur gera sér einnig grein fyrir því að 

til þess að ná fram sýnilegum árangri þarf að ríkja mikil sátt og nálægð milli starfsmanna og 

stjórnenda (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2010; Storey, 1992).  

Mannauðsstjórnun er talin vera gífurlega mikilvæg fyrir fyrirtæki og stofnanir og hjálpar 

þeim að halda í og þróa hæfileikaríkt starfsfólk. Ef mannauðsstjórnun er stunduð innan 

fyrirtækja og stofnana skilar hún þeim auknu samkeppnisforskoti á vinnumarkaði almennt. 
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2.1.2 Mannauðsstjórnun á samdráttartímum 

Miklar breytingar hafa orðið á íslensku atvinnulífi og í stjórnun fyrirtækja og stofnana í 

kjölfar efnahagshrunsins árið 2008. Mannauðsstjórnun hefur ekki farið varhluta af þessum 

breytingum og hefur hún breyst töluvert í takt við tíðarandann.  

Í samdrætti og efnahagsþrengingum er jafnan talað um að mannauðsstjórnun innan 

fyrirtækja og stofnana þróist úr því að vera mjúk yfir í það að vera hörð. Ástæðan er sú að 

þegar harðnar í dalnum hjá fyrirtækjum og stofnunum er lögð meiri áhersla en áður á arðsemi 

og hagræðingu og að ná sem mestri nýtingu á starfsfólki. Öll starfstengd málefni, svo sem 

starfsþróun, endurgjöf, hvatning, þjálfun og fræðsla eru látin mæta afgangi. Starfsmenn eru 

oftar en ekki mjög meðvitaðir um þessar breytingar (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2010; 

Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Halla Valgerður Haraldsdóttir, 2010; Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson og Sigurlaug Elsa Heimisdóttir, 2010; Legge, 2005). 

Í mannauðsstjórnun er gjarnan talað um hugtakið sálfræðilegi samningurinn (e. 

psychological contract). Samningur þessi er huglægur og er almennt notaður til þess að lýsa 

því sambandi sem ríkir á milli starfsmanns og vinnuveitanda hans. Sálfræðilegi samningurinn 

er því bæði óformlegur, óskriflegur og einstaklingsbundinn, en hann verður til strax í 

ráðningarferli þegar nýr starfsmaður er ráðinn til starfa. Hann byggir á þeim væntingum sem 

nýr starfsmaður býr sér til um starfið og þeim væntingum sem vinnuveitandi ber til nýs 

starfsmanns. Segja má að samningurinn feli í sér óskrifað samkomulag til að standa undir 

væntingum starfsmanns annars vegar og atvinnurekanda hins vegar (Beardwell, Holden og 

Claydon, 2004; Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2010; Torrington, Hall og Taylor, 2008). Í 

efnahagsþrengingum þurfa fyrirtæki og stofnanir oftar en ekki að draga saman seglin og grípa 

til niðurskurðar, sem hefur í för með sér uppsagnir og þar af leiðandi fækkun á starfsfólki. Við 

slíkar aðstæður er ávallt sá möguleiki fyrir hendi að þessi samningur rofni eða bresti milli 

starfsmanna og vinnuveitenda, en rof eða brot á sálfræðilega samningnum á sér stað þegar 

annar aðilinn stendur ekki við gefin loforð þrátt fyrir að vera í þeirri aðstöðu að geta staðið við 

þau (Michael Stahlmann, 2006; Rousseau, 1995). Brot á þessum samningi getur valdið 

miklum vonbrigðum og skapað jafnvel mikla reiði á meðal starfsmanna þar sem að þeim 

finnst skiljanlega á sér brotið þegar ekki er hægt að standa við þau loforð sem gefin voru í 

fyrstu. Sem dæmi um slík loforð má meðal annars nefna launaviðtal sem breytist yfir í það að 

vera launalækkunarviðtal og skapar um leið brot á sálfræðilega samningnum (Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson, 2010).  
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Við skipulagsbreytingar og niðurskurð hjá fyrirtækjum og stofnunum er því mjög 

mikilvægt að hafa starfsfólk með í ráðum og eins að allar breytingar séu gerðar í samvinnu 

við starfsmenn til þess að hægt sé eftir bestu getu að koma í veg fyrir brot á sálfræðilega 

samningnum (Michael Stahlmann, 2006). 

Flestar kenningar fræðimanna benda til þess að samdráttur, uppsagnir og niðurskurðir 

innan fyrirtækja og stofnana hafi oftar en ekki neikvæð áhrif á þá starfsmenn sem eftir sitja 

(Grunberg, Andersen og Greenberg, 2000). Til að mynda geta fjarvistir aukist, hollusta, 

tryggð, framleiðni og starfsandi minnkað á meðal þeirra, sem getur haft ýmsar neikvæðar 

afleiðingar í för með sér. Til þess að sporna við þessum afleiðingum þurfa stjórnendur að 

huga að mörgu, til að mynda sálfræðilega samningnum sem og ákvæðum kjarasamninga 

(Ingrid Kuhlman og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2008; Rousseau, 1995, 2001). Aðrar 

kenningar benda á hið gangstæða og fjalla um að hegðun starfsmanna batni og að afkastageta 

þeirra aukist á niðursveiflutímum (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2010; Grunberg, Andersen 

og Greenberg, 2000). Sigurlaug Elsa Heimisdóttir og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson (2010) 

framkvæmdu rannsókn á meðal mannauðsstjóra á Íslandi þar sem þeir voru meðal annars 

spurðir hvort afkastageta fyrirtækja þeirra hefði dregist saman í kjölfar efnahagshrunsins. 

Rannsóknin leiddi í ljós að 33% þeirra mannauðsstjóra sem tóku þátt töldu að starfsfólk hefði 

lagt sig meira fram en áður og 75% þeirra töldu jafnframt að engar breytingar hefðu orðið á 

framleiðni starfsmanna eftir efnahagshrunið 2008.  

Allur ótti starfsmanna við atvinnumissi eykst gífurlega þegar fyrirtæki og stofnanir ganga 

í gengum niðurskurð og uppsagnir. Þessi ótti getur haft mikil áhrif á hegðun og tryggð 

starfsfólks til viðkomandi vinnustaðar. Starfsfólk fer því oft ósjálfrátt að hugsa um það hverjir 

verði næstir í röðinni þegar kemur að uppsögnum. Áhrif þessara hugsana starfsfólks geta 

komið fram í allskyns birtingarmyndum og það oftast í aukinni afkastagetu og auknu 

vinnuframlagi starfsmanna, en þessi áhrif eru jafnan kölluð Horndal áhrifin (Brockner o.fl., 

1992; Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2010; Sigurlaug Elsa Heimisdóttir og Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson, 2010). Í niðursveiflum er fátt um ný störf og ný tækifæri á vinnumarkaði, en 

þá halda flest fyrirtæki og stofnanir að sér höndum. Þessi staða getur leitt til þess að fyrirtæki 

og stofnanir eiga auðveldar en áður með að halda í gott starfsfólk og um leið minnka allan 

þann kostnað sem fylgir starfsmannaveltu. Ástæðan er sú að í niðursveiflum dregur mikið úr 

sjálfviljugri starfsmannaveltu, en sjálfviljug starfsmannavelta er þegar starfsmaður tekur 

sjálfur ákvörðun um að hætta í starfi og fara einhvert annað, án samráðs við sinn 

atvinnurekanda. Starfsmenn halda sig frekar við þá vinnu sem þeir hafa nú þegar, í stað þess 

að leita að nýrri, þrátt fyrir óánægju og aukið vinnuálag því þeir vita að þegar kemur til 
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uppsagna er sá sem var síðastur ráðinn inn oftast fyrstur út (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 

2010). 

Samkvæmt rannsókn þeirra Sigrúnar Hildar Kristjánsdóttur og Gylfa Dalmanns 

Aðalsteinssonar (2006) kom fram að í niðurskurði er einnig ávallt sú hætta fyrir hendi að 

stjórnendur segi upp röngum einstaklingum, þegar grípa þarf til uppsagna. Þessi mistök geta 

leitt það af sér að hæfari einstaklingum, en þeim sem sluppu við uppsagnir er sagt upp. 

Ástæðan fyrir þessum mistökum er aðallega tilkomin vegna skorts á undirbúningi stjórnenda 

þegar kemur að uppsögnum. Aftur á móti samkvæmt rannsókn þeirra Eiríku G. Ásgrímsdóttur 

og Gylfa Dalmanns Aðalsteinssonar (2010) kom fram að stjórnendur telji að þeir eigi ekki í 

vandræðum með að segja upp starfsfólki í niðurskurði með tilliti til hæfni og getu. Ástæðan er 

sú að þegar kemur að uppsögnum líta stjórnendur oft fyrst til frammistöðu starfsmanna og 

sökum þess eiga stjórnendur oft ekki í erfiðleikum með að velja þá fyrstu til að fara. Hins 

vegar kom einnig fram að eftir því sem niðurskurður varir lengur verður val stjórnenda sífellt 

erfiðara og erfiðara.  

Eins og sjá má hefur efnahagshrunið að einhverju leyti haft áhrif á mannauðsstjórnun og 

störf mannauðsstjóra innan fyrirtækja og stofnana. Áherslan hefur færst frá því að snúast 

aðallega um ráðningarferlið, sjá um móttöku nýrra starfsmanna og að stýra öflugri þjálfunar- 

og fræðslustarfsemi yfir í að snúast fyrst og fremst um uppsagnir, niðurskurð og afleiðingar 

þeirra (Gylfi Dalmann Aðalsteinssson og Halla Valgerður Haraldsdóttir, 2010).  
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2.2 Breytingastjórnun 

 

2.2.1 Breytingar og breytingastjórnun 

Í bókinni Change The Way You Lead Change töldu Herold og Fedor (2008) breytingastjórnun 

vera mikilvægan þátt góðra stjórnunarhátta. Þeir sögðu enn fremur að flest öll fyrirtæki og 

stofnanir gengju á einhverjum tímapunkti á lífsleiðinni í gegnum miklar breytingar sem leiddu 

af sér að þau þyrftu að takast á við breytt samkeppnisumhverfi. Þeir sögðu einnig að 

breytingar og það að takast á við breytingar hefði ávallt verið verkefni þeirra sem stæðu í 

einhvers konar rekstri (Herold og Fedor, 2008).   

Fyrirtæki og stofnanir lifa nú á tímum stöðugra breytinga, en segja má að breytingar séu 

orðnar mikilvægur þáttur í daglegum rekstri þeirra. Breytingar geta bæði verið fyrirsjáanlegar 

eða óvæntar og margir fræðimenn telja að fyrirtæki og stofnanir þurfi að fylgjast vel með 

þróun og breytingum á samkeppnismarkaði til þess eins að komast af. Þær breytingar sem eru 

hvað algengastar hjá fyrirtækjum og stofnunum eru oft og tíðum vegna samruna og yfirtöku, 

skipulagsbreytinga, stefnubreytinga og vegna nýrrar tækni. Aðrar breytingar geta orsakast 

vegna niðurskurðar eða aukinna umsvifa á samkeppnismarkaði. Breytingar þarf að útfæra vel 

og innleiða af vandvirkni til þess að þær leiði til framfara innan fyrirtækja og stofnana, en ef 

það er ekki gert er hætta á að illa geti farið (Child, 2005; Herold og Fedor, 2008; Nadler, 

1998; Paton og McCalman, 2008).  

Breytingastjórnun (e. change management) hefur verið skilgreind á marga vegu, en segja 

má að hún sé eins konar samheiti yfir stjórnunarhætti, þar sem megináhersla er lögð á að 

innleiða breytingar á sem árangursríkan hátt og í nánu samstarfi við starfsfólk innan 

viðkomandi fyrirtækis og stofnunar (Þorkell Sigurlaugsson, 1996). Helsta markmið 

breytingastjórnunar er að innleiða breytingar og um leið koma auga á andstöðu og mótþróa og 

jafnframt reyna að bæta úr því eins og kostur er. Mannlegi þátturinn skiptir höfuðmáli í 

breytingastjórnun en hann gengur út á að stjórnendur hjálpi starfsfólki að skilja viðkomandi 

breytingar og samþykkja þær og enn fremur að koma fram með skýra sýn á raunveruleikann 

og framtíðarhorfur (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Björg Ársælsdóttir, 2011; Hayes, 2002; 

Cummings og Worley, 2005).  

Ekki er til ein rétt leið í breytingastjórnun en hún snýst að hluta til um að breyta núverandi 

ástandi í nýtt og betra ástand. Til þess að ná því takmarki verður að meta sérkenni, 

móttækileika og eiginleika fyrirtækja og stofnana fyrir breytingum og móta þannig 
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stjórnunarstefnu breytinga með hliðsjón af því mati. Það má því segja að breytingastjórnun sé 

í raun og veru aðferð til að stjórna innleiðingu breytinga og ná fram bestu fáanlegu niðurstöðu 

með árangursríkum hætti (Hayes, 2002; Jones, 2010).  

 

2.2.2 Innleiðingarferli breytinga 

Margir fræðimenn hafa á síðustu árum og áratugum rannsakað innleiðingarferli breytinga og 

hvað þurfi til þess að breytingar skili tilætluðum árangri (Higgs og Rowland, 2005). 

Innleiðing breytinga er ferli sem krefst gífurlega mikils undirbúnings, en þeir Herold og Fedor 

(2008) töldu að margar misheppnaðar breytingar innan fyrirtækja og stofnana mætti rekja til 

skorts á undirbúningi. Aðrir hafa bent á að breytingar fari oft forgörðum vegna þess að 

stjórnendur leggi sig ekki nægilega vel fram við að hvetja starfsfólk til þátttöku við 

innleiðingu viðkomandi breytinga (Bryman, 2004).  

Við innleiðingu breytinga er mjög mikilvægt að stjórnendur séu mjög virkir í að leiða 

starfsfólk í gegnum breytingar og benda á allt hið góða sem hlýst af þeim. Til þess að 

breytingar verði árangursríkar þarf samvinnu allra sem að þeim standa. Í því sambandi eru oft 

myndaðir ákveðnir teymishópar innan viðkomandi fyrirtækis eða stofnunar, en hópmeðlimir 

eru oft allt frá æðstu stjórnendum til venjulegra starfsmanna. Hlutverk teymishópsins er að 

yfirstíga öll þau vandamál og hindranir sem upp geta komið varðandi breytinguna og 

innleiðingu hennar (Galpin, 1996). 

Að takast á við andstöðu starfsfólks við breytingum má segja að sé orðinn stór hluti af 

innleiðingu breytinga nú til dags, en margar ástæður geta legið því að baki (Kreitner, 2007). 

Andstaða er eitt af því sem stjórnendur þurfa að veita mikla athygli þegar fyrirtæki og 

stofnanir ganga í gegnum breytingar. Þegar breytingar innan fyrirtækja og stofnana eiga sér 

stað má alltaf gera ráð fyrir einhverri andstöðu á meðal starfsmanna, starfsmenn munu ávallt 

veita breytingunum ákveðið viðnám. Helstu ástæður þess að starfsmenn sýna andstöðu í 

breytingum er sú að oft og tíðum eru starfsmenn hræddir við hið óvænta sem hlýst af þeim og 

vilja þar með ekki missa það sem þeir hafa. Til þess að sporna við andstöðu starfsmanna þurfa 

stjórnendur að kynna vel allar breytingar fyrir starfsfólki sínu, þannig að þær fái góða meðferð 

í öllu breytingaferlinu. Einnig þurfa stjórnendur að útskýra og rökstyðja mjög vel þann tilgang 

og þau markmið sem eiga að hljótast með aðgerðunum til þess að vinna hug starfsmanna 

(Noer, 2009).  
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Þegar innleiðing breytinga nær ekki tilætluðum árangri hjá fyrirtækjum og stofnunum er 

stjórnendum og leiðtogum oftast kennt um og þeir sagðir ekki hafa staðið sig nægilega vel við 

sjálfa innleiðinguna. Þessi niðurstaða er sögð oft og tíðum of mikil einföldun, en mörg atriði 

geta skýrt ástæður þess að breytingar nái ekki markmiðum sínum (Kotter og Schlesinger, 

1979). Ein er sú að mögulega nýtur stjórnandinn eða leiðtoginn ekki nægilega mikils trausts 

frá starfsfólkinu og hefur þar af leiðandi ekki haft þann stuðning sem á þarf, til þess að 

innleiða viðkomandi breytingar. Önnur er sú að mögulega hafi upplýsingagjöf verið af 

skornum skammti, eða þær ekki nægilega skýrar og aðgengilegar fyrir starfsfólk. Það að hafa 

upplýsingar óskýrar getur leitt af sér mikla andstöðu á meðal starfsmanna og haft að auki 

slæmar afleiðingar í för með sér. Þriðja er sú að oft er hinn mannlegi þáttur ekki metinn 

nægilega mikils þegar kemur að breytingum innan fyrirtækja og stofnana sem leiðir af sér að 

samráð við starfsfólk varðandi breytingar er oft mjög lítið. Samráð við starfsfólk er mjög 

mikilvægt þegar innleiða á breytingar, en ástæða þess er sú að ef starfsmenn eru hafðir með í 

ráðum eru mun meiri líkur á að þeir skilji þá þörf og þær hugmyndir sem liggja að baki 

viðkomandi breytingum. Eins skiptir miklu máli að starfsmenn séu virkir þátttakendur þegar 

kemur að breytingum og þeirri hugmyndavinnu sem liggur þar að baki. Fjórða er sú að oft líta 

stjórnendur framhjá þeim ríkjandi siðum og gildum (fyrirtækjamenningu) sem eru til staðar 

innan fyrirtækja og stofnana við framkvæmd breytinga. Þetta leiðir að öllum líkindum af sér 

hindrun í vegi breytinganna sem getur reynst erfitt að yfirstíga. Til þess að bregðast við og 

ráða framúr andstöðu starfsmanna í breytingum þurfa stjórnendur því að leitast til þess að 

skilja þær þarfir starfsfólks sem verða fyrir áhrifum af breytingunum með það fyrir augum að 

leita lausna við andstöðu á meðal starfsfólks (Bryman, 2004; Herold og Fedor, 2008; Kotter 

og Schlesinger, 1979; Leifur Eysteinsson, 2008; Schultz, 2007; Wigham, 2008). Ef þessir 

þættir eru ekki hafðir að leiðarljósi við innleiðingu breytinga hjá fyrirtækjum og stofnunum 

eru mun meiri líkur á að andstaða á meðal starfsmanna geri vart um sig. Að auki er alltaf sú 

hætta fyrir hendi að starfsmenn missi hreinlega áhugann á breytingunum með þeim 

afleiðingum að breytingin nær ekki fram að ganga (Herold og Fedor, 2008; Leifur 

Eysteinsson, 2008; Kotter og Schlesinger, 1979). 

Herold og Fedor (2008) töldu einnig að það væri ekki til neitt sem héti skipulagsbreyting 

innan fyrirtækja og stofnana. Þeir vildu frekar halda því fram að fyrirtæki og stofnanir 

breyttust lítið sem ekkert, heldur væri það starfsfólkið sem breytti viðhorfum sínum og atferli 

sem hefði síðan þau áhrif að fyrirtækið eða stofnunin breyttist. Það væri því greinilegt að allar 

breytingar innan fyrirtækja og stofnana væru mjög vandasamar og krefðust mikils 

undirbúnings. Stjórnendur þyrftu að hafa trú á breytingunni og fylgja henni vel eftir til þess að 
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hún fengi góðar undirtektir á meðal starfsmanna, því það væru að lokum starfsmennirnir 

sjálfir sem innleiddu breytinguna en ekki fyrirtækið eða stofnunin. 

 

2.2.3 Hlutverk mannauðsstjóra í breytingum 

Þegar kemur að því að innleiða breytingar hjá fyrirtækjum og stofnunum skipta 

stjórnunarhæfileikar og upplýsingagjöf stjórnenda höfuðmáli, en árangur breytinga byggist 

fyrst og fremst á því hvernig þær eru framkvæmdar og hvernig þeim er komið til skila 

(Armenakis og Bedeian, 1999; Herold og Fedor, 2008). Að stýra breytingum á árangursríkan 

hátt getur verið mjög vandasamt og því þurfa mannauðsstjórar að vanda mjög til verka þegar 

innleiða á breytingar á árangursríkan hátt innan fyrirtækja og stofnana (Herold og Fedor, 

2008).  

Eitt af mörgum hlutverkum mannauðsstjóra í breytingum innan fyrirtækja og stofnana er 

að sjá til þess að breytingarnar hljóti góðan hljómgrunn og að starfsmenn séu meðvitaðir um 

fyrirhugaðar breytingar. Þeir Herold og Fedor (2008) töldu að hlutverk mannauðsstjóra í 

breytingum væri meðal annars að upplýsa starfsfólk vandlega út á hvað breytingarnar myndu 

ganga og hvaða tilgangi þeim væri ætlað að þjóna fyrir viðkomandi fyrirtæki eða stofnun. Enn 

fremur þyrftu mannauðsstjórar að hafa trú á breytingunum og að þær væru til góðs fyrir 

viðkomandi fyrirtæki eða stofnun. Til þess að breytingar næðu áætluðum markmiðum þyrftu 

mannauðsstjórar einnig að búa yfir ákveðinni leiðtogahæfni og hafa bæði þá persónutöfra og 

þann sannfæringakraft sem þyrfti til þess að leiða starfsfólk í gegnum umfangsmiklar 

breytingar.  

Hlutverk mannauðsstjóra í breytingum er einnig að gæta þess að upplýsingaflæði og 

traust milli allra aðila sé gott, svo að réttar upplýsingar komist til skila. Ef upplýsingaflæði og 

traust eru ekki fyrir hendi er mun meiri hætta á að misskilningur og andstaða geri vart við sig. 

Í breytingum er jafnframt mikilvægt að mannauðsstjórar sýni stillingu og stuðli að góðum 

vinnuanda á meðal starfsfólks (Bryman, 2004; Wanberg og Banas, 2000). Annað af mörgum 

mikilvægum hlutverkum mannauðsstjóra í breytingum er að vera til staðar ef brýst út 

gagnrýni eða mótstaða frá starfsfólki varðandi fyrirætlaðar breytingar. Ef leiðtogi leysir þessi 

vandamál í góðu samstarfi við starfsfólk getur það reynst vera grunnur að árangursríkum 

breytingum til framtíðar litið (Senior og Fleming, 2006). 
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2.3 Niðurskurður 

 

2.3.1 Niðurskurður, orsakir og innleiðing  

Segja má að niðurskurður sé orðinn stór hluti af daglegu lífi í viðskiptum nú á dögum, en 

hann orsakast aðallega vegna skipulagsbreytinga í rekstrarumhverfi fyrirtækja og stofnana 

(Appelbaum, Delage, Labib og Gault, 1997; Elsa Mogensen, 2013). Margir fræðimenn hafa 

leitast eftir því að skilgreina niðurskurð, en segja má að niðurskurður sé einskonar aðferð eða 

ferli til þess að auka tekjur, bæta skilvirkni og styrkja samkeppnisstöðu fyrirtækja og stofnana 

(Cameron,1994; Gandolfi, 2006; Margrét Ólöf Sveinsdóttir, 2013). Aðrir hafa hins vegar bent 

á að niðurskurður sé ein leið til þess að bæta færni og hæfni fyrirtækja og stofnana til þess að 

vera betur undirbúin fyrir að takast á við áskoranir og breytingar framtíðarinnar (Tsai o.fl. 

2007). En niðurskurður á ekki einungis við á samdráttartímum, fyrirtæki og stofnanir grípa til 

niðurskurðar burtséð frá því hvort um góðæri eða samdrátt sé að ræða. Til þess að átta sig 

betur á þeim ástæðum sem liggja að baki niðurskurðar hjá fyrirtækjum og stofnunum má 

skipta þeim í innri og ytri þætti (Luthans og Sommer, 1999).  

Til ytri þátta sem orsaka niðurskurð ber helst að nefna efnahagslega þætti, eins og 

breytingar á hagvexti, verðbólgu, framboði og eftirspurn. Þessi listi er ekki tæmandi en til 

dæmis má nefna að einnig getur niðurskurður átt sér stað innan fyrirtækja og stofnana í 

uppsveiflu, til að mynda við einkavæðingu og afnám einokunar (Baumol, Blinder og Wolff, 

2003; Budros, 2000; Elís Reynarsson, 2011). Það má því segja að þessir ytri þættir séu þeir 

þættir sem snerta fyrirtæki og stofnanir á efnahagslegan hátt og í efnahagslegu tilliti.  

Til innri þátta sem orsaka niðurskurð ber helst að nefna þá þætti sem snerta árangur og 

ávinning fyrirtækja og stofnana. Þessir þættir eru til að mynda markmið og stefna, minnkandi 

sala og tekjur, sýn stjórnenda og hluthafa ásamt ýmsum öðrum þáttum. Mörg fyrirtæki og 

stofnanir framkvæma niðurskurð til þess að viðhalda sterku samkeppnisforskoti, en þann 

gjörning má flokka til innri þátta niðurskurðar. Óviðráðanleg markmið og óljós stefna má 

einnig telja að orsaki niðurskurð því ef fyrirtæki og stofnanir vita ekki hvert skal haldið er víst 

að samkeppnisforskot þeirra dvínar sem orsakar minnkandi arðsemi sem síðan á endanum 

leiðir af sér niðurskurð í rekstri (Datta, Guthrie, Basuil og Pandey, 2010; Foster, 2002; Elís 

Reynarsson, 2011). Því má segja að þessir innri þættir séu þeir þættir viðkoma daglegum 

rekstri og stjórnun fyrirtækja og stofnana. 
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Þegar innleiðing niðurskurðar á sér stað hjá fyrirtækjum og stofnunum er mjög mikilvægt 

að stjórnendur reyni strax í upphafi að eyða allri óvissu sem fylgir niðurskurðinum, ásamt því 

að undirbúa jarðveginn vel til þess að gera alla innleiðingu hans mun auðveldari (Cascio og 

Wynn, 2004). Það getur oft reynst stjórnendum erfitt að hlúa vel að mannauði sínum á sama 

tíma og verið er að innleiða niðurskurð. Ástæðan fyrir því er sú að oft mætast þessi ólíku 

sjónarhorn og því má gera ráð fyrir að á einhverjum tímapunkti þurfa stjórnendur að starfa 

bæði í þágu fyrirtækis eða stofnunar og um leið gæta hagsmuna starfsmanna, sem getur 

skiljanlega reynst þeim erfitt (Margrét Ólöf Sveinsdóttir, 2013). Til þess að innleiðing 

niðurskurðar gangi vel og að sjálfur niðurskurðurinn nái markmiði sínu og skili þar með 

tilætluðum árangri þurfa stjórnendur hins vegar ap líta í mörg horn.  

Fyrst ber að nefna samskipti við starfsfólk. Öll samskipti milli stjórnenda og starfsmanna 

þurfa að vera mjög góð og í því sambandi er mjög mikilvægt að starfsmenn fái að taka virkan 

þátt í greiningu á þeim breytingum sem eiga að nást með niðurskurðinum. Helsta markmiðið 

með auknum samskiptum milli stjórnenda og starfsmanna er að láta alla aðila bera jafnmikla 

ábyrgð á niðurskurðinum og þar með fyrirbyggja alla reiði, misskilning og óraunhæfar 

sögusagnir sem oft virðast fylgja niðurskurði (Cameron, 1994; Margrét Ólöf Sveinsdóttir, 

2013).  

Næst ber að nefna að stjórnendur þurfa að sýna starfsfólki sínu virðingu og 

umburðarlyndi í hvívetna, þegar kemur að innleiðingu niðurskurðar. Ef grípa þarf til uppsagna 

vegna niðurskurðarins er nauðsynlegt að stjórnendur sýni því starfsfólki sem sagt er upp 

virðingu og hjálpi þeim að takast á við breyttar og jafnframt erfiðar aðstæður. Stjórnendur 

geta hjálpað þessu fólki að takast á við atvinnumissinn með ýmsum leiðum, til dæmis 

utanaðkomandi fræðslu eða ráðgjöf. Oft líta eftirverendur innan fyrirtækja og stofnana á þetta 

sem ákveðið ljós í myrkrinu og þetta hjálpar þeim oftar en ekki að takast á við þann 

starfsfélagamissi sem blasir við. Þessi gjörningur getur líka leitt af sér að það starfsfólk sem 

eftir situr er jafnvel tilbúið að leggja meira á sig við iðju sína, einungis til þess að endurgjalda 

stjórnendum þann stuðning sem þeir sýndu því starfsfólki sem sagt var upp. Ástæðan fyrir því 

er sú að nú vita eftirverendurnir að stjórnendur bera virðingu fyrir þeim og að þeir hafi 

hagsmuni þeirra ávallt að leiðarljósi (Cameron, 1994; Cascio, 1993; Cascio, 2002; Naumann, 

Bies og Martin, 1995; Chadwick, Hunter og Walston, 2004).  

Þar næst ber að nefna þá óvissu með hlutverk starfsmanna sem fylgir niðurskurðinum, en 

oft eftir niðurskurð þurfa stjórnendur fyrirtækja og stofnana að endurgera og yfirfara alla 

vinnuferla og starfslýsingar starfsmanna. Ástæðan fyrir því er sú að í niðurskurði tapast oft 
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mörg störf sem leiðir af sér að verkefni þeirra starfa flytjast yfir á önnur sem hefur í för með 

sér bæði aukið álag á þá starfsmenn sem eftir sitja og störf þeirra. Því þurfa stjórnendur að 

fara yfir verklýsingar og útskýra fyrir starfsmönnum hvað fellst í starfi þeirra. Þessi breyting 

getur oft reynst starfsmönnum erfið, þar sem óvissan er mikil og breytingarnar 

umfangsmiklar. Einnig getur þetta reynst starfsmönnum sem tækifæri til þess að láta ljós sitt 

skína og sýna þar með stjórnendum aðra hlið á sjálfum sér og sinni kunnáttu. Því þurfa 

stjórnendur að stuðla að hvatningu til starfsmanna eftir niðurskurð, með það fyrir augum að 

kynna þá fyrir þeim nýjungum sem á vegi þeirra verður, til þess að þeir geti tileinkað sér þá 

færni þekkingu sem til þarf (Brockner, Grover, Reed og DeWitt, 1992).  

Eins og fram hefur komið er nauðsynlegt fyrir stjórnendur að skipuleggja niðurskurð og 

innleiðingu hans vel ef ekki á illa að fara. Stjórnendur þurfa að geta gert greinarmun á innri og 

ytri orsökum niðurskurðar og að geta gripið til áður tilgreindra aðgerða ef þörf krefur. 

Mannlegi þátturinn ásamt vel skilgreindri aðgerðaáætlun vegur einnig þungt þegar kemur að 

niðurskurði, en stjórnendur þurfa ávallt að huga vel að mannauði sínum til þess að hann 

tileinki sér þær breytingar sem fylgja niðurskurðinum. Því má segja að árangur niðurskurðar 

fari fyrst og fremst eftir því hvernig hann er framkvæmdur og hvernig honum er komið til 

skila.   

 

2.3.2 Áhrif niðurskurðar á íslenskan vinnumarkað 

Á haustmánuðum ársins 2008 gekk íslenska þjóðin, sem áður sagði, í gegnum miklar 

efnahagslegar breytingar, þegar stór hluti af fjármálakerfi landsins hrundi á einni nóttu og úr 

varð mikið efnahagshrun. Þessu efnahagshruni hafa fylgt margar breytingar sem hafa aftur 

haft áhrif á vinnumarkað og stjórnun fyrirtækja og stofnana. Efnahagsþrengingar hafa 

margvísleg áhrif á bæði atvinnulíf og vinnumarkað almennt. Í efnahagsþrengingum þurfa 

fyrirtæki og stofnanir oft að takast á við ýmsar áskoranir, sem snerta bæði starfsmenn og 

stjórnendur þeirra (Eiríkur Hilmarsson og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2009). 

Vinnumarkaðurinn er almennt er mjög breytilegur, sem leiðir af sér að mörg fyrirtæki 

verða til og önnur hverfa jafnt og þétt. Þetta sama lögmál gildir um störf, en árlega glatast um 

tíu til fimmtán prósent starfa innan fyrirtækja og stofnana og á sama tíma myndast önnur sem 

leysa hin gömlu af hólmi, jafnt í kreppu sem og í uppsveiflu. Segja má að eðlilegar skýringar 

liggi að baki þessum breytingum á störfum, en skýringin felur meðal annars í sér að á meðan 

ný fyrirtæki og stofnanir koma inn á markaðinn og skapa ný störf, fara önnur í þrot sem leiðir 

af sér fjölgun tapaðra starfa (Eiríkur Hilmarsson og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2009).  
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Miklar breytingar urðu á íslenskum vinnumarkaði í kjölfar efnahagshrunsins sem varð á 

Íslandi í byrjun október árið 2008. Mörg fyrirtæki urðu gjaldþrota á örskotsstundu á meðan 

önnur þurftu að grípa til niðurskurðar vegna minnkandi tekna og samdráttar í atvinnulífinu. 

Við efnahagshrunið töpuðust mörg störf eða um 10.000 talsins, en afleiðingar þess má sjá í 

auknu atvinnuleysi sem jókst jafnt og þétt á árinu 2008. Atvinnuleysi í desember það ár var 

einungis 4,8%, en var komið í 8,2% aðeins ári síðar (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2010; 

Vinnumálastofnun, 2009). Á árunum 2000 til 2008 sköpuðust einnig mikill fjöldi nýrra starfa, 

en að meðaltali voru þau um 2.800 á ári umfram þau sem glötuðust. Á þessum tíma fjölgaði 

einnig starfsfólki á vinnumarkaði jafnt og þétt, eða um rúmlega 22.000 á umræddu tímabili 

(Eiríkur Hilmarsson og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2009). Eftir góðæristíma síðustu ára 

hefur atvinnuþátttaka á íslenskum vinnumarkaði minnkað lítillega eftir efnahagshrunið og 

farið úr 80% árið 2008 niður í rúmlega 77% árið 2011. Vinnustundum starfsmanna fækkaði 

að auki mjög mikið eða um rúm 10%. Aðalástæðan fyrir því er talin vera tvenns konar, annars 

vegar vegna aukins atvinnuleysis og hins vegar vegna styttingu á vinnutíma starfsmanna, sem 

oft er liður í niðurskurðaraðgerðum innan fyrirtækja og stofnana (Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson, 2010; Hagstofa Íslands, 2012; Seðlabanki Íslands, 2009).  

Á árunum 2005 til 2008 var fjölgun starfa á Íslandi mest að finna í mannvirkjagerð og í 

starfssemi tengdri fjármálaþjónustu. Fjölgun starfa í þessum starfsgreinum var mikil enda 

uppsveifla og hagsæld í öndvegi. Fækkun starfa var þó einnig að finna á þessum tíma, en þau 

voru aðallega tengd sjávarútvegi og landbúnaði. Þegar niðursveifla og efnahagshrun verða þá 

eru oft störf tengd iðnaði fyrst til þess að hverfa, þar sem einstaklingar og fyrirtæki halda 

frekar að sér höndum. Þessi breyting leiddi það af sér að verkefnastaða margra iðnfyrirtækja 

versnaði með tilheyrandi afleiðingum (Eiríkur Hilmarsson og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 

2009). 

Einn fylgifiskur efnahagshruns er niðurskurður og hafa mörg hver fyrirtæki og stofnanir á 

Íslandi gripið til þess ráðs, í samstarfi við starfsmenn sína, að þeir taki á sig tímabundna 

launalækkun og komi þannig til móts við viðkomandi fyrirtæki eða stofnun á erfiðum tímum. 

Að auki hafa mörg fyrirtæki og stofnanir sett á ákveðið yfirvinnubann sem leið til þess að 

draga úr launakostnaði sínum og jafnframt boðið starfsfólki sínu í auknum mæli að taka 

launalausa frídaga ef þörf krefur. Öll starfstengd hlunnindi starfsmanna, svo sem þjálfun og 

fræðsla, hafa einnig verið skorin niður sem liður í kostnaðarlækkandi aðgerðum. 

Nýráðningum hjá fyrirtækjum og stofnunum hefur fækkað mikið eftir efnahagshrunið. 

Fyrirtæki og stofnanir hafa einnig í auknum mæli skorið niður allar nýráðningar og ef starf 
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losnar innan þeirra þá er ekki ráðið í það heldur er auknu vinnuálagi í staðinn dreift yfir á aðra 

starfsmenn sem getur haft ýmsar afleiðingar í för með sér (Arney Einarsdóttir og Ásta 

Bjarnadóttir, 2010; Arney Einarsdóttir, Ásta Bjarnadóttir og Finnur Oddsson, 2009; Gylfi 

Dalmann Aðalsteinsson, 2010).  

Eins og kom fram hefur efnahagshrun nokkuð mikil áhrif á vinnumarkaðinn almennt. 

Störfum fækkar, vinnustundum starfsmanna fækkar og atvinnuleysi eykst. Verkefni og 

áskoranir stjórnenda á vinnumarkaði eru því skýr, en þau eru að halda í gott starfsfólk og 

stuðla þar með að auknu samstarfi á milli sín og starfsmanna sinna og stjórna því á sem 

skilvirkastan hátt.  

 

2.3.3 Áhrif niðurskurðar á starfsfólk 

Áhrif niðurskurðar á starfsfólk geta oft verið misjöfn allt eftir því hvernig að niðurskurðinum 

er staðið. Niðurskurður snertir bæði þá starfsmenn sem fyrir honum verða og einnig þá sem 

eftir eru til staðar. Oft og tíðum eru áhrif niðurskurðar á þá sem eftir sitja mun meiri, því þeir 

starfsmenn þurfa að aðlagast nýjum viðhorfum, gildum og siðum og móta framtíðina án 

fyrrum starfsfélaga sinna sem oft getur reynst erfitt (Havlovic, Bouthillette og van der Wal, 

1998; Kim, 2009; O'Neill, Lenn og Caimano, 1995).  

Niðurskurður getur haft margvísleg önnur áhrif á starfsmenn. Til að mynda getur hann, 

eins og áður hefur komið fram, leitt til brots á hinum sálfræðilega samningi (e. psychological 

contract) sem hver og einn starfsmaður myndar sér þegar hann ræður sig til starfa hjá 

fyrirtækjum og stofnunum. Brot á þessum samningi getur haft ýmsar afleiðingar í för með sér 

fyrir þá starfsmenn sem standa af sér niðurskurð hjá fyrirtækjum og stofnunum (Shah, 2000). 

Hér á eftir verður fjallað um eftirverendaheilkennið (e. lay-off survivors) og þær afleiðingar 

sem það hefur á hinn sálfræðilega samning á meðal starfsmanna. 

 

2.3.3.1 Eftirverendaheilkennið 

Þegar niðurskurður á sér stað innan fyrirtækja og stofnana þá snertir hann ekki einungis þá 

starfsmenn sem sagt er upp heldur hefur hann einnig gríðarleg áhrif á þá starfsmenn sem eftir 

sitja. Því þurfa stjórnendur að hlúa vel að þessum hópi starfsmanna og hjálpa þeim að takast á 

við breyttar aðstæður í hvívetna (Brockner, Grover, Reed, DeWitt og O'Malley, 1987).  

Á síðustu árum hefur athygli fræðimanna aukist mjög að þessum hópi starfsmanna, en 

segja má að fræðimenn séu nú farnir í auknum mæli að rannsaka áhrif niðurskurðar á 
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eftirverendur (e. lay-off survivors). Áður fyrr var viðhorf stjórnenda á þá leið að þessi hópur 

starfsmanna ætti að vera ánægðir með að fá að halda sínu starfi og að í skiptum fyrir það ættu 

þeir að sýna fyrirtækinu eða stofnuninni mun meiri hollustu en áður og óttinn við 

atvinnumissi átti að stuðla að aukinni framleiðni á meðal þeirra. Þær rannsóknir sem 

framkvæmdar hafa verið á viðfangsefninu benda allar á hið gagnstæða og gefa til kynna að oft 

og tíðum séu áhrif niðurskurðar á eftirverendur töluverð. Þær benda einnig á að hollusta og 

tryggð þeirra sem eftir sitja verður oft minni og viðhorf þeirra gagnvart starfi sínu mun 

neikvæðara en áður. Eftir því sem tímanum líður getur þessi breyting kallað fram hin ýmsu 

vandamál sem oft geta reynst stjórnendum óyfirstíganleg. Til að mynda geta reiði og þreyta á 

meðal starfsmanna gert vart við sig og leitt af sér að fjarvistum og veikindum á meðal þeirra 

fer fjölgandi, sem getur gert það að verkum að líkur á því að starfsmenn segi starfi sínu lausu í 

kjölfar niðurskurðaaðgerða fer vaxandi (Amundson, Borgen, Jordan og Erlebach, 2004; 

Brockner, 1988; Brockner, Grover, Reed, DeWitt og O'Malley, 1987; Noer, 2009). 

 

2.3.3.2 Sálfræðilegi samningurinn 

Þær rannsóknir sem gerðar hafa verið á viðfangsefni eftirverenda (e. lay-off survivors) hjá 

fyrirtækjum og stofnunum hafa leitt í ljós að helsta ástæðan fyrir þessum neikvæðu 

breytingum í fari þeirra eftir niðurskurðaraðgerðir er að öllum líkindum vegna brots á 

sálfræðilega samningnum. Fræðimenn telja að við niðurskurðinn myndist nokkurs konar gjá 

milli starfsmanna og stjórnenda sem erfitt getur reynst að brúa (Shah, 2000). Þeir telja einnig 

að það brot sem verður á sálfræðilega samningnum í kjölfar niðurskurðarins kveiki þessa 

miklu neikvæðni og óánægju hjá þeim sem eftir sitja, sem leiðir af sér þetta breytta hugarfar 

þeirra sem eftirverendaheilkennið er (Rousseau, 2001). 

 

2.3.4 Áhrif niðurskurðar á starfsanda 

Starfsandi (e. organizational climate) og starfsánægja (e. job satisfaction) hafa verið 

viðfangsefni margra fræðimanna í gegnum tíðina og hefur þessi áhugi þeirra á viðfangsefninu 

leitt af sér ýmsar skilgreiningar. Segja má að engin ein skilgreining sé réttari en önnur. Landy 

og Conte (2010) skilgreindu starfsanda sem þá sameiginlegu hugmynd sem starfsmenn hefðu 

um starfseiningu og töldu að hann gæti verið mjög mismunandi á milli deilda innan fyrirtækja 

og stofnana. Ástæðan fyrir því væri sú að engir tveir einstaklingar væru eins og að viðhorf 
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þeirra gætu verið mismunandi. Til að mynda það sem einum einstaklingi þætti vera jákvætt 

þætti öðrum jafnvel vera neikvætt (Landy og Conte, 2010).  

Niðurskurður getur haft margvísleg áhrif á starfsanda innan fyrirtækja og stofnana, en 

áhrifin fara fyrst og fremst eftir því hvernig honum er beitt og hvernig honum er komið til 

skila. Í kjölfar niðurskurðar eykst oftar en ekki álag á hvern starfsmann og getur sú breyting 

leitt af sér óánægju í starfi á meðal starfsmanna og um leið haft neikvæð áhrif á starfsanda. 

Þær ástæður fyrir breytingu á starfsanda til hins verra geta orsakast til að mynda vegna 

óviðunandi vinnuaðstæðna, aukins vinnuálags, lægri launa eða of langs vinnutíma 

starfsmanna, en þessir þættir eru allt fylgifiskar niðurskurðar. Samkvæmt Field og Peck 

(2003) væri því er afar mikilvægt hjá stjórnendum að skoða nákvæmlega hvaða þættir það 

væru sem yllu óánægjunni, því ef svo væri ekki gert gæti óánægjan valdið miklu fjarðafoki 

sem erfitt gæti verið fyrir fyrirtæki og stofnanir að vinna bug á. Skýr upplýsingagjöf frá 

stjórnendum varðandi niðurskurðinn, aukið samráð við starfsfólk varðandi innleiðingu hans 

og sterk liðsheild getur haft jákvæð áhrif og gert það að verkum að starfsandi minnkar ekki 

eða verður verri á meðal starfsmanna í niðurskurði (Field og Peck, 2003). 
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 Aðferðafræði 3

Greining gagna og aðferðafræði eru mikilvæg hugtök þegar kemur að rannsóknum. Í þessum 

hluta ritgerðarinnar mun rannsakandi greina frá þeirri rannsóknaraðferð sem rannsóknin var 

byggð á, ásamt því að greina frá þeirri hugmyndafræði sem liggur að baki 

rannsóknaraðferðinni. Auk þess mun rannsakandi gera grein fyrir rannsóknarferlinu, hvernig 

staðið var að vali á viðmælendum, gagnaöflun, úrvinnslu gagna og þeim 

rannsóknarspurningum sem lagðar voru til grundvallar rannsókninni.  

 

3.1 Rannsóknaraðferðir 

Þegar kemur að því að framkvæma rannsóknir styðjast rannsakendur einkum við tvær 

rannsóknaraðferðir, annars vegar eigindlega rannsóknaraðferð (e. qualitative research 

method) og hins vegar megindlega rannsóknaraðferð (e. quantitative research method). Það 

sem ræður mestu hvað varðar val á rannsóknaraðferð er tilgangur og markmið 

rannsóknarinnar, það er hverju á að áorka með eftirfarandi rannsókn (Taylor og Bogdan, 

1998). Þar sem þessi rannsókn fólst í því að reyna fanga upplifun almennra starfsmanna af 

niðurskurðaraðgerðum stjórnenda ákvað rannsakandi að styðja sig við eigindlega 

rannsóknaraðferð.  

 

3.1.1 Eigindleg rannsóknaraðferð 

Eigindleg rannsóknaraðferð felst meðal annars í að tekin eru viðtöl við einstaklinga með það 

að markmiði að öðlast innsýn þeirra, lýsa tilfinningum þeirra og upplifun á rannsóknarefninu, 

en segja má að í eigindlegri rannsókn sé einstaklingurinn í brennidepli. Með eigindlegri 

rannsóknaraðferð er gögnum aflað á marga vegu, meðal annars eru vettvangsathuganir gerðar, 

tekin eru viðtöl við einstaklinga, fylgst er með einstaklingum í þeirra daglega umhverfi og 

reynt er að túlka þá merkingu sem þeir leggja í aðstæður sínar. Rannsakendur þessarar 

aðferðar telja sig að auki geta lært af öllum hópum og aðstæðum. Rannsakendur leggja einnig 

mikla áherslu á þýðingu og merkingu rannsóknarniðurstaðna, en rannsakandi setur, eins og 

kostur er, eigin skoðanir, trú og viðhorf til hliðar til að trufla ekki greiningarferlið (Merriam, 

2009; Sigurlína Davíðsdóttir, 2003). Í eigindlegum rannsóknum leitast rannsakendur ekki eftir 
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því að alhæfa um rannsóknarefnið, heldur reyna rannsakendur frekar að leggja merkingu í þær 

upplifanir og skoðanir sem fram koma við gagnaöflun. Eigindleg rannsóknaraðferð er því 

aðallega notuð í þeim rannsóknum þar sem rannsakendur leitast við að dýpka skilning sinn og 

öðlast meiri vitneskju á viðfangsefni sínu (Esterberg, 2002).  

Eigindleg rannsóknaraðferð byggir á aðleiðslu. Það þýðir að rannsakendur ganga ekki í 

byrjun út frá fyrirfram ákveðinni kenningu um rannsóknarefnið heldur setja þeir fram 

kenningu eftir að öll gögn sem til grundvallar liggja hafa verið greind. Segja má að með 

þessari aðferð leiði rannsakandi sig að þeim veruleika sem viðmælendur hans búa við í sínu 

daglega lífi (Merriam, 2009; Sigurlína Davíðsdóttir, 2003).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Mynd 2: Ferli eigindlegra rannsókna. Heimild: Bryman og Bell, 2007 og Helga Rún 

Runólfsdóttir, 2012. 
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3.1.2 Megindleg rannsóknaraðferð  

Á móti eigindlegri aðferð byggist sú megindlega hins vegar á afleiðslu þar sem rannsakandi 

vinnur út frá fyrirfram ákveðinni kenningu. Í megindlegum rannsóknum beinir rannsakandi 

sjónum sínum að fjölmennum hópi þátttakenda, sem gerir það að verkum að úrtak 

rannsóknarinnar verður mun stærra en í eigindlegum rannsóknum. Gögnum í megindlegum 

rannsóknum er safnað saman með stöðluðum spurningarlistum og er niðurstaðan þannig mæld 

á hlutlægan hátt og að lokum er sett fram tilgáta. Þar sem miklu magni af gögnum er safnað 

saman eru niðurstöður almennt settar fram með tölfræði eða myndritum sem annað hvort 

styðja eða fella kenninguna sem lögð var til grundvallar í upphafi (Merriam, 2009; Taylor og 

Bogdan, 1998). 

 

3.2 Hvers vegna eigindleg aðferðafræði 

Eigindleg aðferðafræði er sveigjanleg og rannsóknarspurningin sjálf getur tekið breytingum í 

ferlinu, en þetta er nokkuð sem rannsakandi nýtti sér. Þessi aðferðafræði hentar mjög vel 

rannsókninni þar sem greina átti upplifun starfsmanna af niðurskurðaraðgerðum stjórnenda. 

Með hálfopnum viðtölum við sjö viðmælendur var leitast við að ná fram svörum við þeim 

rannsóknarspurningum sem lagðar voru til grundvallar með því að greina svör viðmælenda að 

viðtölunum loknum og túlka það sem þar kemur fram. Þessari aðferð er gott að beita þegar 

rannsakandi vill fá dýpri skilning á tilteknu viðfangsefni (Sigurlína Davíðsdóttir, 2003). 

 

3.3 Rannsóknarspurningar 

Rannsókn þessi var unnin á tímabilinu janúar 2014 til maí 2014. Rannsakandi vildi  með 

rannsókninni greina niðurskurð innan fyrirtækja og stofnana, með það að markmiði að kanna 

hver upplifun almennra starfsmanna væri. Einnig vildi rannsakandi kanna hvort að 

niðurskurðaraðgerðir stjórnenda hafi haft sýnileg áhrif á starfsanda á meðal starfsmanna. 

Rannsóknarspurningarnar eru eftirfarandi: 

 

 Hver er upplifun almennra starfsmanna af niðurskurðaraðgerðum stjórnenda á tímum 

samdráttar og óvissu? 

 



32 

 Hafa niðurskurðaraðgerðir stjórnenda haft sýnileg áhrif á starfsanda innan fyrirtækja 

og stofnana? 

 

Til þess að leita svara við rannsóknarspurningunum um upplifun almennra starfsmanna af 

niðurskurðaraðgerðum og áhrif þeirra á starfsanda, var unnið með eftirfarandi þemu í 

undirspurningum. 

 

 Starfsandi og vinnustaðamenning 

 

 Niðurskurður og áhrif hans á starfsfólk 

 

3.4 Val á viðfangsefni 

Hugmyndin að þessu rannsóknarverkefni kviknaði á fyrsta fundi sem rannsakandi og 

leiðbeinandi ritgerðarinnar, Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, áttu saman í byrjun maí árið 2013. 

Á þeim fundi lýsti rannsakandi yfir áhuga sínum á að fjalla um niðurskurð og áhrif hans á 

starfsfólk. Eftir nokkra umhugsun ákvað rannsakandi, í samráði við leiðbeinanda 

ritgerðarinnar, að leita svara við því hver upplifun almennra starfsmanna væri af þeim 

niðurskurðaraðgerðum sem stjórnendur hafa framkvæmt á síðustu árum. 

 

3.5 Val á viðmælendum 

Viðmælendur í þessa rannsókn voru valdir eftir tilgangsúrtaki (e. purposive sample) en 

rannsakandi valdi viðmælendur eftir hentugleika. Skilyrði fyrir vali á viðmælendum var að 

þeir störfuðu hjá fyrirtæki eða stofnun sem hefði orðið fyrir niðurskurði í kjölfar 

efnahagshrunsins 2008 og að þeir gegndu hvorki stöðu stjórnanda né millistjórnanda. Við val 

á viðmælendum leitaðist rannsakandi eftir því að velja viðmælendur af báðum kynjum og með 

ólíkan bakgrunn, en helsti tilgangur þess var að fá eins fjölbreytt svör og kostur var. Allir þeir 

sjö viðmælendur sem rannsakandi tók viðtal við tóku erindi hans fagnandi og vill rannsakandi 

koma á framfæri þakklæti til þessara einstaklinga fyrir þeirra framlag og fyrir að gefa 

rannsakanda hluta af dýrmætum tíma þeirra.  

Í tölfunni hér að neðan má sjá bakgrunnsupplýsingar viðmælenda, sem gott er að líta til 

við lestur rannsóknarinnar. 
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Starfsheiti Starfsaldur Menntun Kyn 

Grunnskólakennari 29 ár 
B.ed. í kennslufræðum 

MS í mannauðsstjórnun 
KVK 

Sérfræðingur á fjármálasviði 7 ár B.s. í viðskiptafræði KK 

Hjúkrunarfræðingur 7 ár B.s. í hjúkrunarfræði KVK 

Tjónafulltrúi 8 ár Stúdentspróf KVK 

Grunnskólakennari 22 ár 
B.ed. í kennslufræðum 

MS í mannauðsstjórnun 
KK 

Sérfræðingur á rekstrarsviði 27 ár 
Stúdentspróf 

Ýmis námsskeið tengd rekstri 
KVK 

Þjónustufulltrúi 12 ár B.s. í viðskiptafræði KK 

 

Mynd 3: Bakgrunnsupplýsingar viðmælenda. 

 

3.6 Gagnaöflun 

Gagnaöflun fór þannig fram að rannsakandi tók 7 viðtöl við jafn marga einstaklinga út frá 

fyrirfram ákveðnum viðtalsramma (sjá viðauka), með spurningum sem höfðu það markmið að 

varpa ljósi á upplifun starfsmanna af niðurskurðaraðgerðum stjórnenda. Aðferðir sem notaðar 

voru til þess að fá samband við viðmælendur voru í gegnum síma, tölvupóst og 

samskiptasíðuna Facebook. Viðtölin við viðmælendur voru framkvæmd á tímabilinu 23. 

janúar til 12. Febrúar en þau fóru fram á hinum ýmsu stöðum en þar ber helst að nefna á 

heimili viðmælenda, á vinnustað viðmælanda og í aðstöðu sem rannsakandi hefur afnot af, allt 

eftir því hvað hentaði viðmælendum best hverju sinni. Lengd viðtalanna var allt frá 32 

mínútum upp í 78 mínútur, en öll viðtölin voru tekin upp á iPhone farsíma rannsakanda. 

Öllum viðmælendum var í upphafi gerð grein fyrir því að viðtölin væru tekin upp, að fyllsta 

trúnaðar yrði gætt og að ekki yrði á nokkurn hátt hægt að rekja svör til einstakra þátttakenda. 

Rannsakandi lofaði enn fremur viðmælendum sínum því að eyða öllum gögnum þegar að 

rannsóknin væri yfirstaðin. Eins og áður sagði var stuðst við ákveðinn viðtalsramma í 

viðtölunum, en hann var einungis hafður til hliðsjónar og voru því spurningarnar ekki spurðar 

í ákveðinni tímaröð. Segja má að tilgangurinn með því að hafa viðtalsramma ekki í forgrunni 

hafi verið að gefa viðmælendum kost á því að tala um hina ýmsu þætti efnisins, með það fyrir 

augum að koma fram með annað sjónarhorn á umræðuna. Í lok hvers viðtals fór rannsakandi 
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samviskusamlega yfir viðtalsrammann með það að markmiði að kanna hvort að hann hefði 

fengið svör við öllum sínum spurningum.  

 

3.7 Úrvinnsla gagna 

Formleg úrvinnsla gagna hófst eftir að rannsakandi hafði lokið við að taka viðtal við fyrsta 

viðmælanda sinn, en eftir hvert viðtal við viðmælendur hóf rannsakandi strax handa við að 

afrita þau frá orði til orðs. Við afritun viðtala skráði rannsakandi einnig hjá sér ýmsar 

athugasemdir og byrjaði jafnframt á að skrá niður möguleg þemu. Samhliða þeirri afritun 

ákvað rannsakandi að skrifa niður sína upplifun og hugleiðingar á hverju viðtali, ásamt því að 

skrá niður aðdraganda hvers viðtals fyrir sig. Eftir afritun viðtala tók yfirlestur þeirra við en 

rannsakandi ákvað að skipta yfirlestri viðtalanna niður í þrjú þemu, sem hvert um sig hafði 

ólíkan tilgang. Með fyrsta yfirlestri var megintilgangurinn að fá tilfinningu fyrir 

viðfangsefninu og svörum viðmælenda. Þegar lesið var yfir í annað sinn var tilgangurinn að fá 

dýpri skilning, þar sem rannsakandi yfirstrikaði orðasambönd og gerði athugasemdir, bæði 

efnislegar og túlkunarlegar. Í kjölfarið gerði rannsakandi greiningarblað, þar sem efni 

viðtalanna var tekið saman með það fyrir augum að finna út hugsanleg þemu. Í þriðja 

yfirlestri merkti rannsakandi síðan við yfirþemu og undirþemu. Þegar öllu var á botninn hvolft 

stóðu uppi fimm meginþemu ásamt tólf undirþemum, en þau þemu þóttu best svara þeim 

rannsóknarspurningum sem lagðar voru til grundvallar í upphafi. Í framhaldinu voru fundin 

tengsl á milli þema, merkingu þeirra og tilgangs og voru valdar tilvitnanir í viðmælendur til 

stuðnings greiningum rannsakanda. 

 

3.8 Áreiðanleiki rannsóknar 

Í eigindlegum rannsóknum skipta hæfileiki, hæfni og færni rannsakanda miklu máli, helsta 

ástæða þess er sú að hann er sjálfur það rannsóknartæki sem greinir á milli þess hverjar 

upplýsinganna eru mikilvægar og hverjar ekki (Bluhm, Harman, Lee og Mitchell, 2011). Í 

eigindlegum rannsóknum er því sú hætta ávallt fyrir hendi að rannsakandi gerist hlutdrægur 

ómeðvitað, sem getur dregið úr trúverðugleika rannsóknarinnar. Rannsakandi reyndi eins og 

kostur var að gæta hlutleysis með það að markmiði að draga ekki úr trúverðugleika hennar, 

ásamt því að skekkja ekki niðurstöður. Ekki er þó hægt að alhæfa um niðurstöður 

rannsóknarinnar þar sem einungis voru tekin viðtöl við sjö einstaklinga þó að telja megi að 
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niðurstöðurnar gefi nokkuð góða mynd af því hver upplifun starfsmanna hafi verið á þeim 

niðurskurðaraðgerðum sem stjórnendur hafa framkvæmt á síðustu árum.  

 

3.9 Siðferði við vinnslu rannsóknar 

Í rannsóknum skipta hugtökin fagmennska og áreiðanleiki miklu máli, en þau hugtök 

einkenna góða rannsókn. Við alla greiningu á niðurstöðum gætti rannsakandi þess að trúnaður 

væri í hávegum hafður og að það væri á engan hátt hægt að rekja svör til einstakra 

þátttakanda. Í upphafi var öllum viðmælendum gerð grein fyrir tilgangi og markmiði 

rannsóknarinnar ásamt því að þeim var gert ljóst að ef þeir myndu á einhverjum tímapunkti 

óska eftir því að hætta þátttöku, þá myndi rannsakandi strax verða við þeirri beiðni. Að því 

sögðu má segja að siðferði hafi verið í hávegum haft við gerð þessarar rannsóknar. 
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 Niðurstöður 4

Í þessum kafla mun rannsakandi draga fram þau þemu sem fram komu í viðtölum við 

viðmælendur. Eftir margendurtekinn yfirlestur viðtalanna voru fimm yfirþemu dregin saman, 

en þau taldi rannsakandi að öll endurspegluðu hvað best upplifun starfsmanna af 

niðurskurðaraðgerðum stjórnenda og eins tengdust þau öll á einn eða annan hátt þeim 

rannsóknarspurningum sem lagðar voru til grundavallar í upphafi. Hvert og eitt yfirþema 

hafði að jafnaði 1 – 3 undirþemu. Fjölmargt fleira kom fram í viðtölunum sem ekki verður 

fjallað um hér, þar sem áðurnefnd þemu þóttu svara best þeim rannsóknarspurningum sem 

leitað var svara við. 

 

Yfirþemu og undirþemu  

                  

Starfsandi 
  

Samráð 
  

Upplýsingagjöf 
  

Andstaða 
  

Afleiðingar 

niðurskurðar 

                  

Allir í sama liði 

  

Ekkert samráð 

haft við okkur 
  

Skortur á 

upplýsingum 
  

Forgangsröðun 

  

Aukið vinnuálag 

og reddingar 

                  

Hvatningarfyrirlestrar 

skila sínu 

  

Þegar búið að 

ákveða hvernig 

þetta yrði  
  

Sannleikurinn 

sagna bestur 

  
 

  

Komið að 

þolmörkum, 

hvað næst 

                  

Hópefli 

  

Ef þú ert ekki 

ánægður þá 

getur þú alltaf 

farið   
 

      

Aðstaða og 

búnaður 

 

Mynd 4: Yfirþemu og undirþemu úr viðtölum. 

 

Hér á eftir verður fjallað um hvert þema og undirþema fyrir sig, með því að vitna beint í 

viðmælendur í umfjölluninni. 
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4.1 Starfsandi 

Þegar niðurskurður og breytingar eiga sér stað fylgir þeim oft mikil breyting á starfsanda og 

starfsmannaánægju á vinnustöðum og því þurfa stjórnendur oft að veita þeim málaflokki byr 

undir báða vængi á tímum niðurskurðar ásamt því að skapa vitundavakningu á mikilvægi góðs 

starfsanda á vinnustað.  

Í öllum viðtölunum þegar talið barst að starfsanda voru viðmælendur sammála um að 

starfsandi væri mjög góður á þeirra vinnustað. Þeim var einnig tíðrætt um að það kæmi þeim 

mjög á óvart hversu góður hann væri, miðað við allan þann niðurskurð og þær breytingar sem 

litið hefðu dagsins ljós á síðustu árum. Allir viðmælendur töluðu vel um samstarfsfólk sitt og 

að samheldni og samvinna væru helstu ástæður þess að starfsandi væri eins góður og hann 

væri. Það ríkti mikil tryggð við vinnustaðinn á meðal viðmælenda, en margir þeirra væru 

búnir að vera á sama stað lengi og vildu hvergi annars staðar starfa, að eigin sögn. Einn 

viðmælandi kom svo að orði: „...mér finnst svo gaman í vinnunni og ég vil hvergi annars 

staðar vera, [...] þótt ég sé búin að starfa við þetta lengi“ Það mætti því segja að það ríkti 

gagnkvæmt traust á milli starfsmanna og vinnustaðarins, sem er að mati höfundar mjög 

jákvætt á tímum niðurskurðar.  

 

4.1.1 Allir í sama liði 

Viðmælendur töluðu mikið um að starfsandinn væri góður og að allir starfsmenn væru að 

stefna í sömu átt. Að auki sögðu viðmælendur að mikil nánd væri innan fyrirtækisins á milli 

allra starfsmanna og deilda. Einn viðmælandi kom svo að orði: „... við reynum bara eins og ég 

segi að standa saman [...] og hjálpa ef eitthvað er að.“ Viðmælendur töldu að enginn sýnilegur 

ágreiningur væri á milli starfsmanna, ef upp kæmi málefni sem starfsmenn vildu ræða þá væri 

settur á fundur og málið tekið fyrir og afgreitt. Einn viðmælandi orðaði þetta svo: 

Starfsandinn er mjög góður og það er mikil nánd og við erum í tengslum við allt 

sem er að gerast í fyrirtækinu [...] þú heyrir allt og sérð allt og þú veist allt sem 

er að gerast og í kringum þig. Þú situr ekki bara í einhverjum bás og það eru 

tugir manna í kringum þig og þú ert bara í þessu verkefni. Hérna er þetta mikil 

vídd og þú ert í tengslum við allt og mórallinn er mjög góður og mér finnst bara 

gaman að fara í vinnuna 
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Annar viðmælandi orðaði þetta svo: 

Yfirmaðurinn situr bara í miðjunni og hún er bara eins og ein af okkur, [...] ef 

að eitthvað svona smá er að þá er bara er kallaður á fundur og ef eitthvað er sem 

vantar. Það er alltaf töflufundur og við setjum bara upp á töflu ef það er eitthvað 

sem að okkur dettur í hug og ef það er eitthvað sem þarf að breyta eða gera eða 

eitthvað svona [...]. Þannig að þá getum við bara rætt málin, það þarf ekki 

einhver að vera pískra þarna og þarna. 

Og annar viðmælandi bætti um betur: 

Starfsandinn er nokkuð góður, þetta er frekar lítill vinnustaður þannig og það er 

enginn ágreiningur hér innanhúss, allir vinir í skóginum skilurðu [...]. Það eru 

bara allir að stefna í sömu átt, sem er mjög gott, þannig ég myndi segja að 

starfsandinn væri bara nokkuð góður. [...] við erum bara eins og ein stór 

fjölskylda og við hlúum vel hvert að öðru og ef upp koma vandamál þá bara 

leysum við þau. 

 

Af þessum ummælum má sjá að viðmælendur voru nokkuð sammála um að starfsandi á þeirra 

vinnustað væri mjög góður og að allir væru í sama liði. Einnig mátti glögglega sjá að 

samstaða á milli starfsfólks var mjög mikil og að allir væru að taka tillit til hvers annars.  

Þegar talið barst að niðurskurði og niðurskurðaraðgerðum síðustu ára voru flestir 

viðmælendur sammála um að innleiðing þeirra hefði gengið vel fyrir sig, en allir viðmælendur 

sögðu að starfsmenn hefðu verið tilbúnir til þess að leggja sitt að mörkum til þess að viðhalda 

góðum starfsanda þrátt fyrir niðurskurð. Viðmælendur voru sammála um að þessi samvinna 

og baráttuvilji hefði skipt sköpum og orðið þess valdandi að starfsandinn væri eins góður og 

hann væri í dag. Einn viðmælandi kom svo að orði: 

Mér fannst einhvern veginn bara fólk gera sér grein fyrir þessu strax að það yrði 

niðurskurður og kannski einhver pirringur, en svo voru bara allir tilbúnir og 

sögðu ókei gerum bara það sem þarf þú veist, það voru bara allir í sama liði. 

Annar viðmælandi orðaði þetta svo: 

Það var ýmslegt gert sem er glatað eins og ljósritun, það er kominn teljari á alla 

þú veist og það er rukkað fólk fyrir ef það er að ljósrita fyrir sig sjálft skilurðu 

[...]. Þannig það er alltaf talið og fylgst með öllu og fólk veit af þessu. En samt 

hefur fólk ekki tekið þessu illa því það eru allskonar svona hlutir sem eru í 

rauninni tittlingaskítur en fólk hefur verið bara mjög jákvætt um þetta. Það var 

bara farið ofan í hvert einasta smáatriði og fólk hefur bara tekið þessu rosalega 

vel, bara alveg furðulega vel. Fólk hefur bara verið mjög meðvitað um þennan 
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niðurskurð og vill leggja sitt af mörkum og það voru einhvern veginn allir 

tilbúnir að gera allt, það hefur skipt sköpum.  

Og þriðji viðmælandinn bætti um betur og sagði:  

Sko starfsandinn er bara alveg furðugóður sko miðað við það allt sem á undan 

hefur gengið [...]. Ég held að hann sé bara svona góður vegna þess að við erum 

svo góð heild sem að vinnum hérna, það er enginn sem er að væla um hitt og 

svona, það líta bara allir á þetta sem tímabil sem við þurfum að fara í gegnum. 

Í þessum orðum mætti segja að starfsmenn hefðu litið á niðurskurðinn sem tímabundna 

áskorun sem fyrirtækið eða stofnunin þyrfti að taka til þess að komast af. Einnig fannst 

rannsakanda það sjást að starfsmenn hefðu sýnt þeim niðurskurði mikinn skilning og að þeir 

hafi ákveðið í sameiningu að takast á við hann með opnum huga til þess að hann hefði sem 

minnst áhrif á starfsanda og starfsánægju innan fyrirtækisins. Af þeim sökum mætti leiða líkur 

að því að vegna góðs starfsanda og samheldni meðal starfsmanna hafi niðurskurðaraðgerðir 

stjórnenda tekist eins vel og raun ber vitni.  

 

4.1.2 Hvatningarfyrirlestrar skila sínu 

Þegar viðmælendur voru spurðir hvort að einhvert uppbyggingaferli hefði átt sér stað á þeirra 

vinnustað í kjölfar efnahagshrunsins voru þeir á eitt sammála um að svo hefði verið. 

Viðmælendur töluðu mikið um hina svokölluðu hvatningarfyrirlestra sem vinnuveitendur 

hefðu haldið reglulega með það fyrir augum að bæta hina daglegu líðan starfsmanna sinna og 

auka þar með einbeitingu og afköst þeirra á öllum sviðum. Markmið slíkra fyrirlestra var að 

sögn viðmælenda að láta starfsfólk fá í hendurnar þau verkfæri og þá vitneskju sem það gæti 

notað til þess að bæta sig og jafnframt var stuðlað að bætingu á meðal annarra starfsmanna á 

öllum sviðum. 

Viðmælendur ræddu mikið um þessa fyrirlestra og að þeir hefðu verið haldnir reglulega 

eftir efnahafshrunið. Viðmælendur voru allir sammála um að þeir fyrirlestrar sem haldnir 

hefðu verið hefðu reynst þeim vel og skilið eftir sig jákvætt andrúmsloft á meðal starfsmanna. 

Einn viðmælandi orðaði þetta svo:  

Já, já það hefur verið alveg hérna svona hvatningarfyrirlestrar, það er alltaf 

verið að reyna að fá einhverja svona jákvæða fyrirlestra, eitthvað svona sem að 

sameinar þú veist hérna starfsfólkið og fá það til þess að horfa út frá 

styrkleikum og eitthvað jákvætt og samvinnu, allt reynt til þess að hrista fólk 

saman og það hefur skilað sér. 
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Annar viðmælandi orðaði þetta svo: 

Já, já heldur betur, það hafa verið hér svona hvatningarfyrirlestrar mjög 

reglulega til þess að vekja okkur svona til umhugsunar um vellíðan og þannig 

málefni [...]. Þessir fyrirlestrar hafa sko skilað sínu finnst mér, eða mér finnst 

það allavega. Mér finnst gott að minna mann á að líða vel og þannig og hugsa 

um náungann, því þetta á oft til með að gleymast þegar það harðnar á dalnum. 

Samkvæmt ofangreindum ummælum viðmælenda væru stjórnendur að sýna vilja til þess að 

koma á fót ákveðnu uppbyggingarferli, sem starfsmenn tækju opnum örmum.  

Annar viðmælandi talaði um að það væri jákvætt að fá þessa fyrirlestra þrátt fyrir að ekki 

væri hægt að mæla árangur þeirra strax. Einnig talaði viðmælandinn um að fyrirtækið sem 

hann starfaði hjá hefði komið á fót ákveðnum vinnuhópum strax eftir niðurskurðinn með það 

að markmiði að efla liðsheildina innan fyrirtækisins. En viðmælandinn orðaði þetta svo: 

Það hafa komið svona hvatningarfyrirlestrar og þannig sem er mjög gott á 

þessum tímum og það er alltaf ágætt að fá svona fyrirlestra skilurðu þótt maður 

getur ekki mælt að þeir skili árangri, en þetta er samt gott og jákvætt en 

neikvætt að geta ekki mælt árangurinn. Það kom einn sálfræðingur sem hélt 

skemmtilegan fyrirlestur. [...] þannig það er auðvitað búið að gera svona 

vinnuhópa varðandi svona fyrst á eftir og svona að þjappa hópinn saman.  

Annar viðmælandi kom svo að orði: 

Já, já það hefur verið alveg, það voru hérna til dæmis fórum við hérna síðasta 

haust á svona hvað heitir þetta aftur svona „white circle“ [....] þú veist svona 

hvernig þú átt að nýta orkuna betur í vinnunni og í lífinu bara yfirhöfuð og 

svona lífsleikni, man ekki alveg hvað þetta heitir. Þetta var svona sérstaklega til 

þess að láta okkur vita að það er ekki gott að sitja bara í 4 tíma og fara síðan í 

mat og sitja svo aftur í 4 tíma sko, þú nærð engri framleiðni þannig sko og 

þarna það verður alltaf einhver svona brunnur og það er svona verið að hvetja 

til þess að fara í gönguferð í 15-20 min og komdu síðan aftur inn. Einnig að 

sýna okkur hvernig eigi að stjórna vinnudeginum 

Af þessum ummælum að dæma hafa stjórnendur verið að gera sitt allra besta til þess að koma 

á fót skilvirku uppbyggingarferli innan fyrirtækja og stofnana. Viðmælendur virtust almennt 

vera nokkuð ánægðir með þessa fyrirlestra og töldu þá vera af hinu góða. Þegar litið var til 

mælingar á þeim árangri sem hlytist af fyrirlestrunum mætti segja að þær væru af skornum 

skammti og að þær mættu svo sannarlega vera til staðar. Einn viðmælandi taldi skort á 

mælingu vera það eina neikvæða varðandi uppbyggingarferlið og hvatningarfyrirlestrana. 

Mjög erfitt og kostnaðarsamt gæti verið að mæla þann ávinning og þá vitundarvakningu sem 
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hlytist af fyrirlestrum, en það gæti verið ein helsta ástæða þess að stjórnendur hefðu ekki farið 

út í slíkar mælingar.  

 

4.1.3 Hópefli 

Eitt af því sem stjórnendur fyrirtækja og stofnana þyrftu að hafa í huga þegar rannsóknin var 

unnin er að viðhalda vinnugleði og aðstoða starfsfólk við að horfa fram á veginn sem samstíga 

hópur, þrátt fyrir niðurskurð og efnahagslegar þrengingar. Þegar slíkar aðstæður hafa verið 

fyrir hendi hafa stjórnendur oft nýtt sér hópefli í auknum mæli. Hópefli er eitt af því sem 

skein skært í gegn þegar viðmælendur voru spurðir út í starfsanda og hvað hefði verið gripið 

til á þeirra vinnustað til þess að gera góðan starfsanda enn betri. Viðmælendur virtust vera 

sammála um að starfsmenn reyndu sjálfir að hrista hópinn saman og stuðla að hópefli. Einn 

viðmælandi sagði: „Starfsfólkið reynir að gera eitthvað í því að gera eitthvað skemmtilegt 

saman og það hefur verið mjög öflugt í að kalla fólkið saman og svoleiðis, [...] þetta hefur 

skilað okkur betri starfsanda tel ég.“ 

Það má segja að einn megintilgangur hópeflis sé að gera góðan starfsanda enn betri, en 

hópefli er mikilvægur þáttur í því að auka samheldni, skilning og traust samstarfsfólks á 

vinnustöðum. Annar viðmælandi kom svo að orði: 

Við búum við mjög góðan anda en eins og ég segi til þess að bæta hann höfum 

við hérna verið að gera eitthvað svona saman, fara í bíó saman, hafa kannski 

eitthvað svona pínu rétt fyrir jólin svona happdrætti og gefa hvor annarri gjöf og 

leynivinaviku og svona. Þetta hefur allt að segja varðandi starfsandann og við 

erum bara mjög ánægðar í þessari deild. [...] þannig ég myndi segja að við 

bjuggum til líka svona góðan anda og það hefur haldist sem er mjög jákvætt. Ég 

tel að hann hefur haldist svona góður vegna þess að við erum öll bara á einu 

plani, við erum bara í þessu plássi og þá náum við öll vel saman. 

Það var greinilegt að starfsmenn væru mjög meðvitaðir um mikilvægi þess að bæta starfsanda 

á sínum vinnustað og að þeir reyndu því eftir fremsta megni að gera hann betri. Viðmælendur 

töldu einnig að með því að stuðla að hópefli stuðluðu þeir jafnframt að bættum starfsanda. 

Það kom einnig fram sterkur vilji á meðal viðmælenda um að hrista starfsmannahópinn saman 

með það að markmiði að búa til sterka og öfluga liðsheild. Því mætti gea ráð fyrir að 

viðmælendur allir litu svo á að hópefli væri jákvætt tæki, sem stuðlaði að samstöðu þeirra á 

milli. 
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Viðmælendur voru einnig sammála um að stjórnendur stæðu sig vel í því að stuðla að 

hópefli, þá sérstaklega þegar starfsdagar væru haldnir hjá fyrirtækjum og stofnunum. Við slík 

tækifæri reyndu stjórnendur, að sögn viðmælenda, almennt að brjóta upp starfsdaga með alls 

konar kynningum, verkefnum og uppákomum. Eins og fram hefur komið er hópefli frábært til 

þess að brjóta upp starfsdaga hjá fyrirtækjum og stofnunum, en einn viðmælandi sem starfaði 

við kennslu orðaði þetta svo:  

Einnig hefur verið komið inn á þetta á starfsdögum því við erum með svona 

starfsdaga sem dreifast yfir árið og þá hafa stjórnendur fengið hina og þessa 

starfsmenn til að koma með svona hópefli. [...] einn daginn brutum við upp allt í 

smiðjum og þá var það ein sem var með kántrídans og þá vissum við að þetta 

fólk var kannski með mismunandi áhugamál og var jafnvel að stunda hitt og 

þetta og fengum það til að koma og brjóta upp á svona starfsdögum til þess að 

hlæja og skemmta okkur saman [...]. Þannig það má segja að það sé svona verið 

að reyna að nýta allt. 

Annar viðmælandi benti einnig á að með því að stuðla að hópefli gerði það starfsmönnum 

kleift að þekkja betur inn á styrkleika og veikleika hverns og eins. Sami viðmælandi nefndi 

enn fremur að hópefli gæfi starfsmönnum færi á að kynnast á annan hátt en ella, en hann 

orðaði þetta svo: 

En það eru farnar svona hvataferðir og svona, við erum búin að fara mörgum 

sinnum í rafting og svona á fjórhjól og gert eitthvað svona skemmtilegt. Þetta 

heldur hópnum svona saman og þátttakan hefur verið mjög góð í þessum 

ferðum og þær hafa skilað því að við svona þekkjum meira inn á hvert annað. 

[...] því oft í vinnu þá sérðu bara einhverja mynd af starfsmanninum en þegar þú 

kynnist honum utan vinnunnar þá sérðu allt annan einstakling, sem ég tel vera 

mjög gott og þetta hefur hjálpað fólki að komast út fyrir boxið, sem hefur síðan 

leitt af sér betri starfsanda fyrir vikið.  

Af þessum ummælum mætti segja að hópefli sé eitt af því sem starfsmenn og stjórnendur 

fyrirtækja og stofnana ættu að leggja mikla áherslu á þegar gera á góðan starfsanda enn betri, 

því það var greinilegt að starfsmenn væru að meta hópefli mikið. Hópefli er ein leið til þess að 

gefa fólki tækifæri á að kynnast á annan hátt en í gegnum starf eða starfsvettvang. Hópefli er 

þeim hæfileikum gætt að það eitt og sér getur hrist saman ólíka hópa. Eins má túlka orð eins 

viðmælenda á þann veg að hópefli hefði gert það að verkum að starfsmenn hefðu kynnst mun 

betur, sem hefur leitt af sér mun betri starfsanda fyrir vikið.  
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4.2 Samráð 

Samráð er þema sem kom mjög skýrt fram í öllum viðtölunum. Þegar stjórnendur fyrirtækja 

og stofnana grípa til niðurskurðar og breytinga er hinn mannlegi þáttur oft ekki nægilega 

mikils metinn, sem leiðir af sér að samráð milli stjórnenda og starfsfólks varðandi breytingar 

og niðurskurð er oft mjög lítið. Samráð við starfsfólk er mjög mikilvægt þegar innleiða á 

breytingar og niðurskurð, en ástæða þess er sú að ef starfsmenn eru hafðir með í ráðum eru 

mun meiri líkur á því að þeir skilji þá þörf og þær hugmyndir sem liggja að baki viðkomandi 

breytingum eða niðurskurði. Einnig skiptir miklu máli að starfsmenn séu virkir þátttakendur 

þegar kemur að niðurskurði og þeirri hugmyndavinnu sem liggur þar að baki. Því má segja að 

árangur niðurskurðar og breytinga hjá fyrirtækjum og stofnunum sé háður því hversu vel þeim 

tekst að undirbúa og upplýsa starfsmenn sína.  

 

4.2.1 Ekkert samráð haft við okkur 

Þegar viðmælendur voru spurðir um samráð og hvort að stjórnendur hefðu haft samráð við þá 

þegar gripið var til niðurskurðarins, var svarið hjá þeim afdráttarlaust að svo hefði ekki verið. 

Viðmælendur töluðu einnig á þann veg að samráð og samvinna skilaði ávallt meiri árangri en 

átök, ósætti og deilur. Viðmælendur tilgreindu að samráð hefði mátt vera mun meira, en 

viðmælendur nefndu að með auknu samráði hefði verið hægt að framkvæma og hugsa 

niðurskurðinn mun betur og skilvirkar en gert hefði verið. Því mætti segja að ekki hefðu allir 

verið á sama máli um ágæti þessara sparnaðarleiða. Einn viðmælandi lýsir upplifun sinni á 

eftirfarandi hátt :  

...já það hefði verið hægt að framkvæma niðurskurðinn öðruvísi, alveg 

tvímælalaust, því við, „almennir starfsmenn“ sjáum oft hlutina í öðru ljósi en 

hinir sem stjórna. [...] við erum starfsmenn á gólfi og við vitum hvernig þetta 

allt fúnkerar þó svo við tökum ekki allar ákvarðanir. Ég tel að það væri miklu 

meiri sátt innan fyrirtækisins ef við hefðum haft meira um þetta að segja, það 

hefði verið hægt að útfæra þetta miklu betur, með auknu samráði við okkur. 

Aðrir tveir viðmælendur lýstu sinni upplifun svona:  

...stjórnendur hefðu svo sannarlega mátt hafa meira samráð við okkur því það 

erum við sem að vinnum hér og þekkjum alla ferla mjög vel, við sjáum oft það 

sem þeir sjá ekki. 
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...þeir gátu framkvæmt þetta miklu betur með auknu samráði við okkur. Það var 

ekki hlustað á okkur, sama þótt við töluðum fleiri en einn um þetta, það var bara 

ekki hlustað. [...] það hefði verið hægt að framkvæma þetta svo allt öðruvísi. 

Viðmælendur töluðu mikið um að í byrjun hefðu stjórnendur talað fyrir því að samráð skyldi 

haft við starfsmenn varðandi fyrirhugaðan niðurskurð, en þegar á hólminn var komið hefðu 

þessi ummæli stjórnenda orðið að engu. En einn viðmælandi hafði á orði: „það var svona 

stundum reynt að spyrja okkur hvernig best væri að hafa þetta, en svo eyddist það bara út. [...] 

það er ekki nóg að hafa þetta bara í orði heldur verður þetta líka að vera á borði.“ Annar 

viðmælandi hafði svipaða sögu að segja, en hann orðaði þetta svo:  

Sko, ég myndi segja já strax í byrjun var haft samráð við okkur og óskað eftir 

tillögum, en það var því miður mjög fljótt að fjara út, ástæðuna fyrir því veit ég 

ekki. [...] það er ekki nóg að berja baráttuhug í starfsfólk fyrst og síðan standa 

ekki við neitt sem sagt er. 

Það gætti einnig mikillar ólgu á meðal viðmælenda vegna niðurskurðarins og þeirra breytinga 

sem hefðu fylgt honum. Nokkrir viðmælendur nefndu að starfsfólk hefði verið, og sumt 

jafnvel enn, mjög ósátt við hvernig staðið hefði verið að niðurskurðinum, en segja má að ekki 

hefðu allir starfsmenn verið á sama máli um ágæti þessara sparnaðarleiða og breytinga. 

Margir starfsmenn voru færðir til í starfi, en sú breyting lagðist ekki eins vel í alla starfsmenn 

að sögn viðmælenda. Einn viðmælandi sagði „[...] eins og ég segi það sem ég upplifði var 

ekkert haft samráð við okkur, við vorum bara settar saman og sagt við okkur, þið farið í þessa 

deild.“ Samráð við starfsfólk var þannig lítið sem ekkert þegar þessar breytingar gengu í gegn 

og skapaði það enn fremur ólgu og ósætti innan vinnustaðarins, að sögn viðmælenda. Einn 

viðmælandi komst svo að orði: 

Eins og ég segi þá voru margir fluttir til í starfi. Ég veit af því að það var deild í 

Reykjavík sem sá um okkar störf og þetta fluttist yfir í Keflavík og það voru 

rosalega margar ósáttar og eiginlega bara fúlar út í okkur. Það var sérstaklega 

ein [...] hún var ofsalega ósátt og lét okkur heyra það óspart alveg að við 

hefðum í raun verið að ræna af henni starfi og svona og svona og svona og hún 

var sett í annað sem hún var ekki sátt við, því hún kunni það ekki og hún er enn 

ósátt. Hún hefur til dæmis verið mikið í burtu út af veikindum og svona því hún 

er eitthvað ekki alveg sátt. [...] þetta skapar ólgu og fólk er ekki sátt við hvernig 

þetta er [...], með meiri samráði við starfsfólk hefði verið hægt að koma í veg 

fyrir þetta.  
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Annar viðmælandi orðaði þetta svo: 

...já í staðinn fyrir að vera að segja mikið upp fólki þá var byrjað á og fært til 

það sem hægt var að færa til en það voru ekki allir ánægðir. En ég held að það 

séu ekki allir búnir að sætta sig við þetta, ég veit um nokkra sem eru enn ósáttir 

og það eru að verða þrjú ár síðan breytingarnar tóku gildi.  

Einn viðmælandi til viðbótar bætti í sama streng og sagði að hún hefði ekki upplifað neitt 

samráð þegar henni var tilkynnt að hún myndi hefja störf í annarri deild, en hún komst svo að 

orði:  

Nei ekkert samráð, við vorum bara eins og ég upplifði, við vorum bara kallaðar 

hérna á fund og sagt bara að það væri verið að búa til nýja deild fyrir okkur og 

við myndum bara allar vinna í þessu. Maður sagði bara „já ókei“ þú veist held 

ég vinnu, „ókei“, [...] en það var ekkert verið að, ekkert sem að ég upplifði sko 

svona samráð. Það var ekkert komið upp til manns og spurt, nei. 

Viðmælendur voru allir á sama máli og töldu að með auknu samráði við starfsfólk hefði verið 

hægt að koma í veg fyrir þessa ólgu, eða jafnvel takmarka hana að einhverju leiti. Þeir töldu 

einnig að aukið samráð hefði leitt af sér að stjórnendur myndu þekkja óskir og væntingar 

starfsmanna og að þeir gætu þar með haft þær að leiðarljósi við ákvörðunatöku. Því mætti 

segja að stjórnendur hefðu getað komið í veg fyrir þessa miklu ólgu einungis ef samráð hefði 

verið meira við starfsmenn.  

 

4.2.2 Þegar búið að ákveða hvernig þetta yrði 

Til þess að virkja starfsfólk til þess að taka virkan þátt í innleiðingu niðurskurðar og breytinga 

hjá fyrirtækjum og stofnunum þurfa stjórnendur að veita því þá virðingu að hlustað sé á 

skoðanir og tillögur þeirra og þær síðan að einhverju leyti teknar gildar. Sú sýn viðmælenda 

um að stjórnendur hefðu þegar verið búnir að ákveða hvernig staðið yrði að niðurskurðinum 

og þeim breytingum sem að honum fylgdu kom mjög sterklega í ljós við yfirlestur viðtalanna. 

Einn starfsmaður sagði í þessu samhengi „stjórnendur höfðu ekkert samráð við okkur, [...] 

þeir bara ákváðu að þetta yrði svona og svona og að við þyrftum bara að standa og falla með 

þessu, algjörlega glatað.“ Viðmælendur héldu því stöðugt fram að stjórnendur hefðu þegar 

verið búnir að ákveða hvað skyldi gert, áður en að þeir hefðu kynnt niðurskurðinn og 

breytingarnar fyrir starfsfólki sínu. Einn viðmælandi kom svo að orði:  
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Mér fannst líka bara þetta vera þannig á starfsmannafundum að stjórnendur 

væru nú þegar búnir að ákveða aðgerðirnar og það væri bara formsatriði að 

kynna þær fyrir starfsfólkinu, [...] sama hvort okkur líkaði þær eða ekki.  

Aðrir tveir viðmælendur komu svo að orði: 

...það var bara strax, við ætlum að gera þetta svona og svona, við höfðum ekkert 

val. [...] þetta var bara alveg skelfilegt að hafa ekkert um þetta að segja. Við 

lögðum fram hugmyndir en fengum bara þau svör að þetta væri niðurstaðan og 

henni yrði ekki hnikað.  

...stjórnendur sögðu bara að það varð að gera þetta svona og sáu ekkert annað, 

sem er alveg glatað því það hefði verið hægt að gera þetta svo miklu miklu 

betra [...]. Þeir vilja bara meina að þetta var eina sem var í stöðunni og vilja 

eiginlega ekki heyra þetta, vilja bara halda áfram eins og við. [...] en eins og ég 

segi þá er þetta búið og gert og það er ekki hægt að bakka, en ef þetta gerist 

aftur þá vonandi verður þetta gert öðruvísi. 

Viðmælendur vildu að hluta til kenna slakri þekkingu stjórnenda á starfi sínu og skort á 

leiðtogahæfileikum um hvernig fór. Þeir vildu halda því fram að oft og tíðum væru ráðnir inn 

stjórnendur með mikla menntun sem væru einfaldlega ekki góðir í sínu fagi og hefðu hvorki 

þekkingu né hæfni til að stjórna fólki. En einn viðmælandi orðaði þetta svo „þótt þú sért góður 

í stærðfræði, þá þarf það ekki endilega að þýða það að þú sért góður stærðfræðikennari.“ 

Viðmælendur höfðu allir orð á því að mikilvægt væri fyrir stjórnendur að nýta sér öll þau 

verkfæri, aðferðir og aðferðafræði sem til staðar væru, til þess að fá starfsfólk í lið með sér. 

Því miður hefði svo ekki verið gert í þessu tilfelli, en aðalástæðan fyrir því var að sögn 

viðmælenda skortur á færni og þekkingu stjórnenda. Einn viðmælandi kom svo að orði: 

Stjórnendur eru mikið menntaðir og þeir ættu að kunna að taka á svona verkefni 

miðað við öll þau próf sem þeir hafa á bakinu og nota ekki sína færni neitt. [...] 

það er allavega mitt álit að þeir hefðu getað nýtt sér betur það sem þeir hafa lært 

og komið þannig betur til móts við okkur starfsfólkið og okkar tillögur.  

Þegar viðmælendur voru spurðir út viðbrögð stjórnenda við tillögum og skoðunum 

starfsmanna kom það mjög greinilega fram að starfsmenn hefðu að mestu leyti talað fyrir 

lokuðum eyrum. Stjórnendur hefðu ekki gefið mikið fyrir skoðanir starfsmanna og leitt þær að 

mestu hjá sér í hvívetna. Starfsfólki fannst mikið miður að sitja heilu starfsmannafundina og 

koma með góðar tillögur um hvernig best væri að framkvæma niðurskurðinn en stjórnendur 

létu þær síðan sem vind um eyru þjóta. Einn viðmælandi kom svo að orði: „Fólk var kannski 

að ræða um þetta á fundum og reyna að gera eitthvað en það fékk varla tækifæri til þess að 
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kynna það.“ Þessi sýn var mjög algeng hjá viðmælendum, en annar viðmælandi orðaði þetta 

svo:   

Við auðvitað höfðum ákveðnar tillögur sem við lögðum fram á 

starfsmannafundum en einhvernveginn fannst manni að maður talaði alltaf fyrir 

lokuðum eyrum. Það er eins og stjórnendur hafi bara „hummað“ þetta í burtu. 

[...] ég get alveg sagt þér það að á einum starfsmannafundi þá kom einn 

starfsmaður með mjög góða hugmynd hvar hægt væri að spara og okkur 

starfsmönnunum fannst þetta vera alveg brilliant hugmynd. Þessi starfsmaður 

var búinn að hugsa þetta lengi og við vorum mjög sammála um þessa tillögu 

sem hann kom með. [...] á þessum fundi varpaði hann henni fram og mér fannst 

eins og hún hafi bara verið drepin í fæðingu sem er að sjálfsögðu alveg glatað. 

Hann fékk ekki einu sinni tækifæri. 

Annar viðmælandi bætti síðan um betur og sagði: 

Fólk var auðvitað mjög óánægt og auðvitað mótmælti fólk þessu á fundum sem 

og hvernig ætti að gera þetta og verður þetta ekki hægt eða afhverju ekki, [...] 

en fólk kyngdi þessu bara eins og hverju öðru hundsbiti sem er miður. 

Víst er að alltaf geta stjórnendur tekið betur í þær tillögur sem koma frá starfsfólki og á það 

sannarlega vel við hér, en eins og lesa má úr ofangreindum ummælum tóku stjórnendur 

bersýnilega tillögum starfsfólks ekki fagnandi. Viðmælendur sem talað var við voru þó 

sammála um að millistjórnendur, eða þeirra næstu yfirmenn, hefðu verið mjög virkir í að tala 

fyrir skoðunum starfsmanna og mátu viðmælendur það mikils. Einn viðmælandi orðar þetta 

svo: „... minn næsti yfirmaður og allir deildarstjórar voru mjög mikið að tala okkar tungumáli 

og studdu okkur eins og hægt var, [...] þetta kann fólk að meta.“ Það má því segja að 

millistjórnendur og deildarstjórar hefðu staðið sig með prýði á meðan stjórnendur brugðust 

hlutverki sínu, þegar kom að samráði við starfsfólk.  

 

4.2.3 Ef þú ert ekki ánægður þá getur þú alltaf farið 

Þegar niðurskurður og breytingar eiga sér stað hjá fyrirtækjum og stofnunum skiptir miklu að 

viðhorf stjórnenda sé jákvætt gagnvart skoðunum starfsmanna. Ef svo er ekki getur myndast 

mikil togstreita á milli starfsmanna og stjórnenda, sem getur haft slæmar afleiðingar í för með 

sér fyrir báða aðila. Það að stjórnendur taki skoðunum starfsmanna fagnandi og meti þær 

mikils getur leitt til þess að starfsmenn finni að þeir hafi eitthvað til málanna að leggja og að 

þeir séu um leið metnir að verðleikum. Því skiptir ávallt miklu máli að skoðanir starfsmanna 
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hljóti góðan hljómgrunn hjá stjórnendum og að þær séu hafðar til hliðsjónar við 

ákvörðunartöku varðandi niðurskurð og breytingar.  

Viðmælendur töldu að viðhorf stjórnenda hefði verið mjög neikvætt og harðskeytt þegar 

starfsmenn komu með tillögur að breytingum varðandi þær niðurskurðaraðgerðir sem 

stjórnendur hefðu framkvæmt. Að sögn viðmælenda var ávallt viðhorf stjórnenda á þessa 

vegu „ef þú ert ekki ánægður þá getur þú alltaf farið“ en þetta viðhorf þótti starfsmönnum 

frekar miður. En einn viðmælandi kom svo að orði:  

...ef að við komum með tillögu, þá fannst mér ekki alveg vera hlustað á það sko 

sambandi við okkar deild [...]. Eins og þetta var þá var náttúrulega bara var búið 

að ákveða þetta verður svona og þessir eiga bara að vera hér og þessir hér, ef þú 

vilt ekki vinna við þetta þá bara getur þú bara hætt. Það var svona andrúmsloftið 

svona á tímabili.   

Annar viðmælandi bætti um betur og kom svo að orði: 

Ef maður hafði eitthvað til málanna að leggja og kom kannski með einhverja 

breytingatillögu þá var hugmyndin borin upp við yfirmenn og ef maður svaraði 

einhverju, þá var bara viðhorfið „þú gerir bara eins og þér er sagt eða þú ferð 

bara“. 

Viðmælendum þótti þetta viðhorf stjórnenda vera nokkuð ógnandi sem gerði það að verkum 

að starfsmenn voru frekar tregir að koma fram með breytingartillögur. Helsta ástæðan fyrir 

því var að sögn viðmælenda sú að ef breytingartillagan myndi falla í grýttan jarðveg hjá 

stjórnendum ættu starfsmenn allt eins von á því að missa starfið sitt.  

Þegar viðmælendur voru spurðir nánar um hver væri líkleg ástæða fyrir þessu neikvæða 

og harðskeytta viðhorfi stjórnenda var svar þeirra að atvinnumöguleikar margra starfsmanna 

hefðu ekki verið miklir og að erfiðlega gæti reynst fyrir starfsmenn að fá annað starf við hæfi 

á þessum umrótartímum. Því hefðu stjórnendur að sögn viðmælenda haft ákveðið vald í 

höndum sér og þar með hefðu þeir getað hagað seglum eftir vindi, eða eins og einn 

viðmælandi sagði „þeir gátu ráðið þessu alveg sjálfir og látið svona við okkur, því þeir vissu 

að við gátum ekki farið neitt annað á þessum tímapunkti.“ Því má segja að stjórnendur hefðu 

beitt ákveðinni sálfræði á starfsfólk og um leið staðið í þeirri trú að þeir gætu mögulega skorið 

niður og komið fram með breytingar að vild, því þeir töldu víst að starfsfólk færi hvergi 

sökum óvissu á vinnumarkaði almennt. Hræðsla starfsfólks við það að missa lífsviðurværi sitt 

var einnig það sterk að starfsfólk lét þetta viðhorf stjórnenda yfir sig ganga. 
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4.3 Upplýsingagjöf 

Upplýsingagjöf og miðlun upplýsinga til starfsmanna er eitt af því sem stjórnendur fyrirtækja 

og stofnana verða að leggja mikla áherslu á þegar niðurskurður og breytingar eru annars 

vegar. Þegar slíkar aðstæður skapast hafa starfsmenn oftar en ekki talið að upplýsingaflæði 

þeirra á milli væri mjög ábótavant. Ef starfsmenn eru vel upplýstir varðandi niðurskurð og 

breytingar, þá mun skilningur þeirra á öllum aðstæðum og aðferðum sem grípa þarf til 

óneitanlega aukast til muna. Aftur á móti getur slæmt upplýsingaflæði milli stjórnenda og 

starfsmanna komið í veg fyrir skuldbindingu starfsmanna og orðið þess valdandi að allar 

upplýsingar varðandi ástæður og ávinning verða litlar sem engar, sem leiðir það af sér að illa 

gengur fyrir stjórnendur að fá starfsfólk með sér í lið. Því skiptir höfuðmáli að stjórnendur 

miðli vel upplýsingum til starfsfólks þegar niðurskurður og breytingar eiga sér stað 

(Meisinger, 2008).  

 

4.3.1 Skortur á upplýsingum 

Þegar viðmælendur voru spurðir út í hvernig upplýsingaflæði milli stjórnenda og starfsmanna 

hefði verið þegar niðurskurðaraðgerðirnar áttu sér stað voru viðmælendur allir sammála um 

að upplýsingamiðlun hefði verið af skornum skammti. Einnig töldu viðmælendur að aðgengi 

og nánd við stjórnendur hefði farið mjög aftur eftir að niðurskurðurinn átti sér stað, en nokkrir 

viðmælendur tóku það djúpt í árina og sögðu að sumir stjórnendur hefðu jafnvel ekki viljað 

láta ná í sig og að þeir hefðu þar með horfið úr sviðsljósinu um tíma. Einn viðmælandi orðaði 

þetta svo:  

Það er alveg magnað hvernig sumir fóru að þessu, stjórnendur sem voru kannski 

búnir að borða með manni í mötuneytinu í nokkra mánuði voru hættir að koma 

bara vegna þess að þeir voru hræddir við að mæta okkur. Þetta var svona þeirra 

leið tel ég til þess að þurfa ekki að upplýsa okkur eins mikið. [...]þeir vissu að 

við vildum svör en þeir vildu ekki upplýsa okkur. 

Viðmælendur virtust þó almennt sammála um að upplýsingaflæði hefði verið ágætt í byrjun 

og að þá hefði vilji verið til staðar hjá stjórnendum að upplýsa starfsfólk og fá það með sér, en 

þegar á leið sögðu viðmælendur að þessi vilji hefði því miður fjarað út og orðið að engu. 

Þegar viðmælendur voru spurðir út í líklegar ástæður fyrir þessari breytingu voru svör þeirra á 

þann hátt, að stjórnendur hefðu líklega ekki gert sér grein fyrir mikilvægi þess að hafa 
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upplýsingaflæði gott og töldu þar með að þeir gætu innleitt þetta á árangursríkan hátt, án 

upplýsingamiðlunar til starfsfólks. Einn viðmælandi kom svo að orði:  

Sko mér fannst upplýsingagjöfin góð í byrjun, [....] það var svona brugðist hratt 

við og einhvern veginn fengið fólkið með, það var svona fyrst fannst mér. Síðar 

fannst mér þetta fjara fljótt út og vera meira svona ordrur og ekkert gert mikið í 

því að fá fólkið með sér, bara þú veist, keyrt áfram. Þeir vildu bara fá að ráða 

þessu sjálfir 

Annar viðmælandi bætti um betur og sagði: 

Upplýsingaflæðið var gott í byrjun og fannst mér allir vera að „tala sama 

tungumálið“ en svona fljótlega, eða svona 3 – 4 mánuðum eftir að þetta hófst 

allt saman voru upplýsingarnar farnar að minnka og við fengum svo sem ekkert 

að vita, allt var í frosti og stöðug óvissa. 

Viðmælendur voru nokkuð sammála um að aukið upplýsingaflæði hefði getað komið í veg 

fyrir ýmsar neikvæðar hugsanir starfsfólks og vangaveltur, sem voru að öllum líkindum 

óþarfar. En margir viðmælendur sögðu að starfsfólkið hefði margt hvert beðið milli vonar og 

ótta í nokkurn tíma, um hvort það myndi missa vinnuna eða ekki. Einn viðmælandi sem 

starfaði hjá fyrirtæki sem var yfirtekið af öðru orðaði þetta svo: 

Mér fannst upplýsingaflæðið alveg hryllilega lélegt, eins og það var til dæmis 

verið að taka mynd af öllum, það áttu allir að fá svona ný kort svona til þess að 

komast inn. [...] við vissum á þessum tímapunkti ekkert hvað yrði um okkur, 

vissum ekkert hvort við héldum vinnu eða ekki og við vorum samt látin fara 

þarna og sumir voru liggur við þrútnir í framan og þú veist liggur við grát 

bólgnir og í algjörri óvissu [...]. Það var mikill pirringur og allir stressaðir og 

pirraðir og það var verið að taka myndir af fólkinu og svo vissirðu ekkert, 

afhverju er verið að taka þessa mynd af mér, verð ég með vinnu eftir viku. 

Annar viðmælandi bætti um betur og orðaði þetta svo: 

Það var náttúrulega mikil óvissa, það vissi enginn hvort hann væri að missa 

vinnuna eða ekki sko, þú veist það bjuggust allir við að missa vinnuna held ég 

svona þannig séð. Fólk bara gekk með veggjum og gerði lítið annað en að skoða 

mbl.is og bíða svona vikurnar eftir hrunið, þannig það var vissulega skrítið 

ástand. [...] já náttúrulega, það héldu allir að þeir væru að missa vinnuna þannig 

séð, það gat enginn verið öruggur allir voru í ótta. Það var svolítið mikill 

pirringur í fólki á þessum tíma og margir voru bara  óstarfhæfir vegna 

neikvæðni og svartsýni og óvissu myndi ég segja.  

Þegar viðmælendur voru spurðir um hvort að aukin upplýsingagjöf hefði haft eitthver áhrif á 

innleiðingu niðurskurðarins og breytingarnar var svar þeirra alltaf á þá leið að aukin 
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upplýsingagjöf hefði skipt sköpum. Viðmælendur töluðu mikið um óvissuna og að 

stjórnendur hefðu þurft að leggja sig meira fram í að eyða henni sem mest, því þessi óvissa 

hefði skapað bæði neikvæðni og erfið starfsskilyrði. Einn viðmælandi sagði að starfsfólk hefði 

alveg gert sér grein fyrir því hvað væri í uppsiglingu, en hann orðaði þetta svo, „við erum ekki 

kjánar, [...] við vitum alveg hvað er að gerast og það þarf ekki að leyna okkur því sem er að 

gerast.“ Sami viðmælandi taldi einnig að starfsfólk hefði aldrei getað fengið neina 

staðfestingu á því hvernig framtíðin yrði og hvað hún myndi bera í skauti sér. En hann orðaði 

þetta svo: 

En hvað upplýsingagjöfina varðar þá var aldrei hægt að fá á hreint hvernig þetta 

yrði, það var alltaf stöðug óvissa í spilunum lengi framan af. [...] verður þessu 

lokað eða ekki, eða verður þessum sagt upp eða ekki. Það hefði þurft að koma í 

veg fyrir þessa óvissu strax í upphafi. Það þurfti ekki að leyna okkur hlutunum, 

það hefði bara átt að koma fram við okkur eins og manneskjur. 

Annar viðmælandi orðaði þetta svo: 

[...] bara ef fólk veit hvernig þetta á að vera þá veitir það þessu meiri skilning. 

Við vissum alltaf að það þyrfti að skera niður en að vita ekki hvað ætti að skera 

niður er mjög erfitt og þannig var það. 

Það var ljóst á þessum ummælum að viðmælendur voru nokkuð sammála um að 

upplýsingagjöf hefði mátt vera betri og skilvirkari. Það var stjórnendum ekki til framdráttar að 

byrja á að upplýsa starfsfólk og láta svo þar við sitja, heldur verða stjórnendur að upplýsa 

starfsfólk í gegnum allt ferlið. Einnig hefðu stjórnendur mátt stuðla meira að því að fá 

starfsmenn með sér í lið. 

 

4.3.2 Sannleikurinn sagna bestur 

Það er oft talað um að sannleikurinn sé sagna bestur þegar kemur að upplýsingamiðlun, en 

það hugtak á svo sannarlega vel við hér. Viðmælendum varð oft á orði þegar talið barst að 

upplýsingamiðlun að óþarfa sögusagnir, sem hefðu jafnvel verið ósannar hefðu fengið að 

skjóta rótum, einungis vegna skorts á upplýsingaflæði milli starfsmanna og stjórnenda. Þetta 

fannst starfsmönnum að sögn viðmælenda mjög miður og töldu að þessar sögusagnir hefðu 

aðeins haft einu hlutverki að gegna, en það var að skapa óþarfa ólgu og titring innan 

vinnustaðarins. En einn viðmælandi kom svo að orði: 
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Við vissum stundum ekki hvernig þetta yrði út mánuðinn, svo hefur alltaf lítil 

upplýsingagjöf áhrif á starfsfólk. Starfsfólkið fer að segja eitthvað sem er ekki 

satt og það spyrst út [...] „að það eigi að segja þessum upp og loka þessu og 

breyta þessu“ [...], þetta hefur allt áhrif á okkur þannig upplýsingagjöfin hefði 

mátt vera mun betri.  

Annar viðmælandi hafði sömu sögu að segja, en hann orðaði hana svo: 

...þú veist upplýsingaflæðið er ekki nógu gott sko og fólki er kannski ekki sagt 

nógu mikið frá og þá fara oft að koma einhverjar sögur og fólk fer að giska, [...] 

en það var alveg ótrúlega mikið svoleiðis. Fólk fer bara alveg „já það, þessi er 

að hætta og það var gert svona hjá þessum“, [...] býr til einhverjar svona sögur 

eins og „það þurfi auðvitað að segja þessari konu upp sem er að þrífa, hún er 

náttúrulega á svo rosalega háum launum, það er ekkert verið að taka af þeim 

hærri settu sko, bara af þeim sem eru lægstir“ það kemur oft svona skot sem er 

ekki gott og svoleiðis, [...] þetta smitar allt einnig út frá sér og hefur áhrif 

innanhúss. 

Viðmælendur töluðu mikið um að stjórnendur hefðu átt að einblína mun meira á að segja 

starfsfólki sannleikann heldur en að tala alltaf í kringum hlutina. En einn viðmælandi kom svo 

að orði: 

...ef þú segir bara starfsfólki beint út sannleikann í stað þess að tala alltaf í 

kringum hlutina þá færðu það mun frekar til liðs við þig. Ég myndi segja að 

fólk kýs alltaf frekar sannleikann heldur en að vera í stöðugum ótta, [...] 

sannleikurinn er sagna bestur. 

Viðmælendur nefndu mikið óvissutímabil í kjölfar niðurskurðarins og breytinganna. Þeim var 

tíðrætt um að stjórnendur hefðu átt að tala skýrar varðandi niðurskurðaraðgerðir og þær 

uppsagnir sem lágu í loftinu með það fyrir augum að eyða allri þeirri óvissu sem þeim fylgdi. 

Viðmælendur töluðu um að stjórnendur hefðu sagt eitt en svo gert allt annað, en einn 

viðmælandi kom svo að orði: 

Þegar forstjórinn stóð þarna og sagði það verða engar breytingar og hafið engar 

áhyggjur en þremur vikum seinna þá byrjaði bara ballið. [...] það var búið að 

segja við mann að ekkert myndi breytast en svo var bara er allt orðið breytt og 

byrjað að segja upp fólki og margir hverjir með mjög langa reynslu af þessum 

bransa.  

Margir viðmælendur töluðu einnig um að stjórnendur hefðu sagt upp fólki í skrefum, sem 

hefði verið mjög slæmt. Það varð þess valdandi að starfsfólk starfaði í mikilli óvissu svo 

mánuðum skipti og það hafði mikil áhrif á starfsfólk. Einn viðmælandi kom svo að orði: 
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...svo var líka verið að segja fólki upp í hollum, það væri frekar hægt bara að 

klára þetta og svo bara „move on“. Því þessu fylgdi mikil óvissa og það er alltaf 

betra að klára þetta bara strax, ekki láta fólk vera með í maganum í marga 

mánuði eða ár, sko sumir voru bara alveg á tánum og héldu að þeir væru næstir 

og það hafði áhrif. [...] stjórnendur hefðu átt að eyða óvissunni meira en þeir 

gerðu og upplýsa betur þannig við gætum fengið fram hvað þeir væru að hugsa. 

Af þessum ummælum mætti telja að stjórnendur hefðu ekki komið nægilega hreint fram við 

starfsmenn sína og að þeir hefðu oft og tíðum getað staðið betur við sögð orð, þegar 

niðurskurður og breytingarnar hefðu borið á góma. Í stað þess að hafa sagt fólki upp í skrefum 

hefðu stjórnendur átt að klára ferlið strax svo að starfsmenn hefðu ekki verið í stöðugum ótta 

og að þeir gætu þar með strax hafist handa við að byggja vinnustað sinn upp að nýju. Því má 

segja að stjórnendur hefðu frekar átt að segja starfsfólki sannleikann strax í upphafi, þannig að 

starfsfólk hefði getað búið sig undir hið versta þegar í stað. 

 

4.4 Andstaða 

Þegar fyrirtæki og stofnanir ganga í gegnum niðurskurð og breytingar má alltaf gera ráð fyrir 

einhverri andstöðu á meðal starfsmanna og starfsmenn munu alltaf veita þeim ákveðið 

viðnám. Helstu ástæður þess að starfsmenn sýna andstöðu í niðurskurði og breytingum eru 

þær að oft og tíðum eru starfsmenn hræddir við hið óvænta sem hlýst af þeim og vilja þar með 

ekki missa það sem þeir hafa. Til þess að sporna við andstöðu starfsmanna þurfa stjórnendur 

að kynna vel allar niðurskurðaraðgerðir og breytingar, þannig að þær fái góða meðferð í öllu 

breytingaferlinu. Einnig þurfa stjórnendur að útskýra og rökstyðja mjög vel þann tilgang og 

þau markmið sem eiga að hljótast með aðgerðunum, til þess að vinna hug starfsmanna (Noer, 

2009). Andstaða er því greinilega eitt af því sem stjórnendur þurfa að veita mikla athygli 

þegar fyrirtæki og stofnanir ganga í gegnum niðurskurð og breytingar.  

 

4.4.1 Forgangsröðun 

Þegar viðmælendur voru spurðir hvað það væri helst sem hefði mætt andstöðu á meðal 

starfsmanna varðandi niðurskurðaraðgerðir stjórnenda var forgangsröðun eitt af því sem 

starfsmenn höfðu einna mest gagnrýnt. Viðmælendur töldu að oft og tíðum hefði 

forgangsröðun stjórnenda verið röng og sýn þeirra gjarnan í mótsögn við fyrirhugaðar 

aðgerðir. Einnig nefndu viðmælendur að það hefði verið á tímabili eins og starfsmenn og 
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stjórnendur væru ekki að stefna í sömu átt og að markmið þeirra hefðu verið ólík. Tveir 

viðmælendur sem báðir störfuðu við kennslu voru sömu skoðunar og töldu að þeirra 

vinnuveitandi hefði ekki stuðst við rétta forgangsröðun. Sökum þessa hefði myndast mikil 

ólga og andstaða við niðurskurðarðgerðirnar innan vinnustaðar þeirra. En einn viðmælandi 

sem starfaði við kennslu orðar þetta svo:  

...ég man ekki alveg hvaða ár það var en þá var Reykjavíkurborg hérna að 

stefna á að vera lestrarborg Evrópu eða bókmenntaborg Evrópu, en á sama tíma 

var búið að tilkynna um svakalegan niðurskurð í öllum skólum og allir 

skólastjórar reyndu að finna út hvað væri hægt að gera. Skólastjórar reyndu að 

skera niður og loka og taka það út úr starfseminni sem minnst kæmi niður á 

nemendum og eitt af því var að loka bókasöfnum í skólum. [...] með því voru 

þeir að spara sér starfsmann á bókasafni og minnka alla menningar og 

upplýsingakennslu. En þá var Reykjavíkurborg voðalega hrifinn af því að vera 

bókmenntaborg Evrópu, ég meina það þetta er enginn heil brú í þessu, þetta er 

bara grín. [...] þarna vorum við ekki að tala sama tungumálið, spara hér en 

stefna um leið á að vera menningarborg Evrópu þetta voru allavega mjög 

misvísandi skilaboð sem við fengum. 

Annar viðmælandi sem starfaði einnig við kennslu hafði svipaða sögu að segja, en hann taldi 

að oft hefðu stjórnendur verið að setja fjármagn í alls konar verkefni sem hefðu oft og tíðum 

verið einskonar gæluverkefni. Viðmælandinn taldi að þessum fjármunum hefði betur verið 

varið í að bæta grunnstoðir og búnað í menntakerfinu. En viðmælandinn orðaði þetta svo: 

...auðvitað höfðum við óskir um ýmislegt eins og búnað og annað sem er 

nauðsynlegt að hafa hér hjá okkur og við höfum alltaf fengið neitun ef við 

óskum eftir aukafjármagni. [...] á sama tíma þá fer Reykjavíkurborg að setja 

ýmis gæluverkefni af stað á sama tíma og það er verið að skera niður hjá okkur. 

Af hverju á að vera eyða peningum í einhver gæluverkefni, þegar það hefði 

kannski verið hægt að kaupa einhvern búnað hér sem að okkur bráð vantar, [...] 

við erum ekki að biðja um eitthvað flott sko, þetta er alveg galin forgangsröðun.  

Aðrir viðmælendur höfðu svipaða sögu að segja en þeir töldu að stjórnendur hefðu oft og 

tíðum ekki haft forgangsröðun að leiðarljósi við ákvarðanatökur varðandi niðurskurðinn. 

Viðmælendur nefndu oft að á sama tíma og stjórnendur hefðu verið að tala um að skera þyrfti 

niður hefðu þeir jafnframt tekið glórulausar ákvarðanir. Viðmælendur sögðu einnig að um leið 

og stjórnendur hefðu verið að segja upp starfsfólki sökum niðurskurðar hefðu þeir jafnframt 

verið að gefa stjórnarmönnum sínum gjafir fyrir háar upphæðir. Þessi gjörningur féll 

skiljanlega í mjög grýttan jarðveg á meðal starfsfólks og fannst þeim stjórnendur ekki vera 

með hag starfsmanna að leiðarljósi þegar þessar ákvarðanir voru teknar. Viðmælendur töldu 
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einnig að hægt hefði verið að forgangsraða niðurskurðinum betur í þágu almennra 

starfsmanna. En einn viðmælandi orðar þetta svo: 

Fyrir ein jólin var sagt upp held ég 10 manns sem var skelfilegt og það var mjög 

erfitt og það hafði áhrif á okkur öll. [...] svo bara rétt fyrir jólin þá bara fengu 

allir í stjórninni iPad að gjöf „hvað er eiginlega í gangi“. Þetta er ekki rétt og 

það var mikil gremja sem fylgdi þessu hjá starfsfólkinu sko, það voru ekki allir 

hrifnir af þessu, en hvað getum við sagt. [...] þetta er svona dæmi um það sem 

fólk var á móti, það var eins og stjórnin og stjórnendur töluðu ekki sama máli 

og við hin, þarna var bara komin gjá á milli sem mjög erfitt er að brúa. 

Af þessum ummælum má segja að forgangsröðun stjórnenda hefði oft á tíðum verið mjög 

röng og illa ígrunduð, en segja má að ákvarðanir og hugsunarháttur þeirra og starfsmanna hafi 

ekki slegið í tak. Oft hefði mátt forgangsraða niðurskurði betur í þágu starfsmanna 

 

4.5 Afleiðingar niðurskurðar 

Niðurskurður getur birst í mörgum birtingarmyndum og haft ýmsar afleiðingar, bæði á 

starfsfólk og á störf þeirra. Í öllum þeim viðtölum sem tekin voru við viðmælendur mátti 

greina að niðurskurðinn hefði markað djúp spor og um leið haft ýmsar afleiðingar í för með 

sér. Margir viðmælandanna nefndu meðal annars að vinnuálag hefði aukist til muna í kjölfar 

niðurskurðarins og oft og tíðum væri komið að þolmörkum. Þeir nefndu einnig að öll 

endurnýjun á búnaði og tækjum væri af skornum skammti. 

 

4.5.1 Aukið vinnuálag og reddingar 

Þegar viðmælendur voru spurðir um hver helstu áhrif niðurskurðar á þeirra starf hefðu verið 

og hvaða breytingar hefðu orðið í kjölfarið var svar þeirra ávallt að allt vinnuálag hefði aukist 

til muna og að nú færi mun meiri tími en áður í að finna út leiðir til þess að takast á við 

breyttar aðstæður. Einn viðmælandi kom svo að orði: 

Það er rosalega mikið að gera þó svo við séum búin að fá auka mannskap. Til 

dæmis þá höfum við verið að taka við ýmsu auka sem áður var ekki, það vantar 

þetta og það vantar hitt [...] og við erum kannski að finna út leiðir til þess að 

redda þessu og því eykst vinnuálag á okkur í staðin. Þannig þetta hefur allt 

aukist mikið. 
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Annar viðmælandi hafði sömu sögu að segja en hann orðaði þetta svo: 

Sko starfið hefur breyst svona töluvert síðan hrunið skall á, [...] en svona áhrif á 

starfið þá hefur niðurskurðurinn gert það að verkum að það hefur orðið aukið 

vinnuálag, en það var alveg hellings vinnuálag þarna í upphafi. [...] sko fyrsta 

árið var bara alveg geðveiki sko, alveg óhemju mikið að gera.  

Viðmælandi sem starfaði við kennslu taldi að niðurskurðinn hefði haft ýmsar afleiðingar í för 

með sér. Viðmælandinn nefndi til dæmis að nú væri ekki í boði að kalla til kennara þegar 

forföll bæri að garði, í stað þess væri auknu vinnuálagi bætt á aðra starfsmenn. Hann talaði 

einnig um að ýmislegt annað hefði fylgt niðurskurðinum eins og að nú væru starfsmenn í mun 

meira mæli farnir að hugsa í lausnum, en hann orðar þetta svo: 

...þú veist, maður er mikið í því, þú veist, að redda hlutum, svona ef að forföll 

verða þá er maður að redda því mikið sjálfur. [...] við köllum ekki fólk til og 

helst ekki að, þú veist, enda eru ekki einu sinni kennarar til staðar fyrir það. Við 

erum hér bara mikið allan daginn í nemendunum og ef það vantar einhverja 

starfsmenn þá bara erum við hlaupandi hérna um gangana og leysa það sko. Það 

er til dæmis mjög mikill tími sem fer í svona reddingar, þannig það er meira 

svona að við erum að redda alls konar hlutum, forföllum og svoleiðis. 

Viðmælendur vildu meina að aukið vinnuálag hefði einnig haft gífurlegar afleiðingar í för 

með sér á framleiðni starfsmanna. Viðmælendur nefndu oft að starfsmenn gætu oft ekki sinnt 

störfum sínum af kostgæfni sökum aukins vinnuálags, en þeir töldu það vera mikið 

áhyggjuefni til framtíðar litið. Einn viðmælandi orðaði þetta svo: 

Já á vafa, allt álag hefur aukist til muna. Allt álag á minni deild hefur stóraukist, 

ég næ varla að klára þau verkefni sem ég á að klára yfir daginn og svo koma 

bara enn fleiri næsta dag og svo koll af kolli. Svo er allt brjálað ef maður skilar 

ekki einhverri skýrslu eða greinargerð á tilsettum tíma. Þetta hefur auðvitað haft 

mikil áhrif á mitt starf og hvernig ég stend mig í vinnu, ég get ekki sinnt starfi 

mínu eins vel og ég vil en maður reynir að gera sitt besta skiluru.  

Af þessum ummælum að dæma má segja að aukið vinnuálag í kjölfar niðurskurðar hefur haft 

ýmsar afleiðingar í för með sér fyrir starfsfólk. Starfsmenn telja að þeir geti ekki sinnt störfum 

sínum eins vel og áður vegna aukins álag. Álagið hefur að auki gert það að verkum að 

starfsmenn þurfa nú að hugsa hlutina öðruvísi en áður og stuðla að aukinni samvinnu á meðal 

starfsfólks.  
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4.5.2 Komið að þolmörkum, hvað næst 

Í öllum þeim viðtölum sem tekin voru mátti greina ákveðna uppgjöf og þreytu á meðal 

viðmælenda, en þeir töldu að langvarandi niðurskurður væri nú farinn að hafa sýnileg áhrif á 

starfsmenn, sem hefði ýmsar afleiðingar í för með sér. Viðmælendur nefndu meðal annars að 

forföll og veikindi starfsmanna hefðu aukist til muna á síðustu misserum og þeir töldu að 

ástæðan fyrir þeirri þróun væri aukið vinnuálag og langvarandi niðurskurður. Einn 

viðmælandi orðaði þetta svo: 

...það er kannski eitt merki líka að forföll eru voðalega mikið hérna, en það 

hefur ekki verið tekið út svona vísindalega og rannsakað algjörlega og hvað það 

er sem liggur á bak við þau. [...] ég tel að þetta álag og aukin vinna er það sem 

maður setur fyrir sig í þessu. Maður setur það allavega í fyrsta sæti þegar skoða 

á ástæðuna fyrir þessu, það er aukið vinnuálag og niðurskurður síðustu ára.  

Viðmælendur nefndu að í byrjun hefðu allir starfsmenn verið tilbúnir til þess að leggja sitt af 

mörkum, en að komin væri ákveðin þreyta, uppgjöf og töluvert vonleysi farið að gera vart við 

sig á meðal starfsmanna. Starfsmenn væru orðnir mjög þreyttir á ástandinu og væru margir 

hverjir farnir að bíða eftir að eitthvað gerðist, sem leiddi af sér bjartari tíma. Einnig nefndu 

viðmælendur að þeir finndu fyrir auknum þyngslum hjá starfsfólki, sem yrði til þess að mun 

erfiðara væri að fá starfsfólk til þess að taka þátt í umræðum og koma fram með tillögur en 

áður. Einn viðmælandi nefndi að þolmörk starfsmanna væru nú að þrotum komin, en hann 

orðaði þetta svo: 

Oft upplifir maður það að það séu svona ákveðin þyngsli líka svona þegar það 

er verið að kasta hlutum út í til starfsfólks, en það koma reyndar svona já 

kannski meira núna að maður finnur svona ákveðna tregðu hjá fólki og að 

maður þarf virkilega að hafa fyrir því að toga út úr þeim umræðu, eða já, það er 

stundum svona eins og það sé svona aðeins þyngra í fólki. [...] í rauninni hafa 

þessi áhrif af efnahagshruninu komið fram meira núna, það er alltaf að koma 

fram meira og meira, það var kannski ekki akkúrat þannig þarna strax fyrstu 

árin heldur hafa þau svona verið að tikka inn, þannig það má segja að glasið sé 

svona orðið fullt. [...] það var svona að fólk ætlaði bara að gera þetta og takast á 

við þetta og allt, en það hefur svona þyngst aðeins eftir því sem að líður frá. Þú 

ert búinn að keyra á ákveðnu hjá mannskapnum skilurðu og svo er það 

náttúrulega ákveðið álag og þreyta og pirringur sem safnast upp þegar þú ert að 

keyra lengi á ákveðnu álagi. Þess vegna finnur maður fyrir að vissu leyti svona 

ákveðni þreytu núna sem er svona smá saman að aukast. 
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Annar viðmælandi sem starfaði við kennslu hafði svipaða sögu að segja og sagði að þreyta og 

uppgjöf væru einnig farin að gera vart við sig á sínum vinnustað. Hann taldi að ástæðan fyrir 

aukinni þreytu og uppgjöf á meðal starfsmanna mætti ekki alfarið rekja til niðurskurðar 

síðustu ára, heldur mætti einnig rekja þá áhrifaþætti til svikinna loforða stjórnenda um 

úrbætur og lof um betri tækjakost. En viðmælandinn kom svo að orði: 

Já, förum bara í gegnum þetta, en það er náttúrulega auðvitað þannig að það 

endist kannski ekki endalaust, þannig, þú veist, þegar það er niðurskurður og 

fólk bíður alltaf eftir því að það gerist eitthvað. Núna í vetur er oft búið að tala 

um getum við og hvernig er með allar spjaldtölvurnar sem átti að kaupa eða 

endurnýjun á tölvunum, þú veist, og allt þetta. [...] við vorum búin að heyra að 

Reykjavíkurborg ætlaði að gera eitthvað átak og svo gerist ekkert, skilurðu, þá 

er náttúrulega auðvitað, þú veist, finnur maður pínu pirring. [...] svo er það bara 

þannig að það líður eitt ár og svo annað og svo þriðja og svo fjórða, þá kemur 

viss þreyta og þá skiptir máli í því að gera í því að halda fólkinu með sér áfram, 

en það er ekkert þannig, það er bara keyrt áfram og fólk er búið að fá nóg. 

Það kom einnig oft fram í viðtölum við viðmælendur að þeir óttuðust að fyrirtæki og stofnanir 

væru nú í auknum mæli farin að missa hæfileikaríkt starfsfólk, sökum langvarandi vinnuálags 

og slakra kjara. Viðmælendur töldu þessa staðreynd vera mikið áhyggjuefni til langs tíma 

litið, en einn viðmælandi kom svo að orði: 

Við erum að missa hæfileikaríkt fólk í burtu frá okkur vegna álags og 

niðurskurðar, þetta er bara staðreynd sem við verðum að horfast í augu við. 

Fólk er bara að gefast upp, kjörin eru það slæm og álag mikið. [...] það er alveg 

klárt og sérstaklega yngra fólk, maður finnur þetta viðhorf hjá þeim. Það fólk 

sem er svona aðallega að spá í launum því launakjörin eru svo léleg að það bara 

fólk getur varla lifað á þeim og álag mikið. 

Annar viðmælandi sem starfaði við kennslu hafði sömu sögu að segja, en hann orðaði þetta 

svo: 

Síðan er náttúrulega bullandi óánægja með þessi starfskjör, það sýnir sig líka í 

þvi að það er mjög erfitt að fá ungt fólk og jafnvel nýútskrifað, [...] það kemur 

inn í eitt, tvö ár og svo bara gefst það upp að vinna í þessu. [...] ástæðan er bara 

álagið og lág laun fyrir mikla vinnu og viðveru. 

Af þessum ummælum að dæma má telja glasið sé orðið hálf fullt hjá starfsmönnum og að 

komið sé að þolmörkum hjá þeim. Greinilega skein í gegn að að viðmælendur væru búnir að 

fá meira en nóg af niðurskurði og sparnaðartali og fólk greinilega farið að þreytast. 

 

 



59 

4.5.3 Aðstaða og búnaður 

Oft vill það gerast í niðurskurði að fjármagn til tækjakaupa er skorið mikið niður sem leiðir af 

sér að öll endurnýjun á slíkum búnaði er lítil sem engin. Aðstaða og búnaður voru eitt af því 

sem viðmælendur nefndu að væru fyrir löngu orðin ófullnægjandi og væri nú orðið visst 

áhyggjuefni fyrir þá og aðra starfsmenn. Þeir viðmælendur sem störfuðu í menntakerfinu 

höfðu fundið einna helst fyrir harkalegum niðurskurði til tækjakaupa, en þeir sögðu að þegar 

hrunið hefði skollið á hefði öll endurnýjun verið skorin mikið niður og nú væri svo komið að 

allur búnaður væri fyrir löngu orðinn algjörlega úreltur. Einnig töldu viðmælendur að 

stjórnendum skorti oft þann skilning að fyrirtækin yxu en búnaðurinn ekki. Einn kennari kom 

svo að orði: 

...allur búnaður hérna hjá okkur til dæmis er úreltur og öll aðstaða bágborin, því 

það hefur engin regluleg endurnýjun verið á neinu. [...] ég meina 

tölvubúnaðurinn okkar er náttúrulega úreltur algjörlega og þegar hrunið kom þá 

var ekki til umræðu að veita pening í að kaupa neitt, hvað þá tölvubúnað, bara 

ekkert. Þetta var ekki í góðu standi fyrir en núna er þetta bara afleitt þegar engin 

endurnýjun er árum saman, bara engin. 

Viðmælendur nefndu einnig að búið væri að taka margt af þeim búnaði sem áður hafði verið 

litið á sem sjálfsagðan hlut. Þetta þótti viðmælendum frekar miður og töldu að mikill pirringur 

hefði myndast hjá starfsmönnum í kjölfarið. Einn viðmælandi kom lýsti þessu svona:  

Bara eitt gott dæmi, fyrirtækið borgaði kaffivél, en það var eitt af því sem var 

köttað niður. Þú veist, þetta var einhver leigð baunavél og í staðinn þurftum við 

að fara hella upp á, það var þannig í nokkur ár. Það var svona pirringur í 

kringum svona hluti og leiðinlegt að þurfa að skera svona niður skilurðu, því 

fólk er ekki að fá neina bónusa eða neitt svoleiðis. [...] hér eru það bara launin 

þín og þegar þú tekur kaffið líka skiluru, það er svolítið mikið. 

Eins og áður hefur komið fram af ummælum viðmælenda sem störfuðu í menntakerfinu var 

greinilegt að allur niðurskurður hvað snertir aðstöðu og búnað þar hefði verið nokkuð 

harkalegur. Fjármagn væri ekki lengur til staðar og starfsfólk yrði að reyna eftir fremsta 

megni að láta hlutina ganga. Í þessu samhengi sagði einn viðmælandi „við reynum að láta 

hlutina ganga þó svo að þetta er mjög erfið staða. [...] hér er allt orðið úr sér gengið fyrir 

löngu bæði aðstaða og búnaður.“ Einnig hefðu stjórnendur miðlað til kennara eins og kostur 

væri að draga úr öllum kostnaði, meðal annars við ljósritun á námsgögnum og fleira, sem 

hefði haft ýmsar afleiðingar í för með sér. Einn viðmælandi sem starfaði við kennslu kom svo 

að orði: 
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Það er náttúrulega eins og ég sagði það er öll svona umgjörð, það eru tæki og 

endurnýjun sem hefur allt verið skorið niður, það er náttúrulega verið að biðja 

kennara um að hérna draga úr ljósritun og svona óþarfa. [...] það er náttúrulega 

með þennan skóla að kennarar eru mikið að framleiða sitt eigið námsefni eða 

breyta og aðlaga það námsefni sem hefur verið gefið út að okkar nemendum. 

Þetta getur haft mjög mikinn kostnað í för með sér ef verið er að ljósrita eða 

prenta út eða, og oft verið að plasta eða eitthvað svona svo þetta endist og allur 

niðurskurðurinn hefur haft afleiðingar á þetta allt saman. 

Sami viðmælandi nefndi einnig að ýmis góðgerðarsamtök hefðu oft tekið sig til og 

safnað fyrir ýmsum búnaði sem nýttist vel við kennslu. Þessi utanaðkomandi aðstoð 

hefði komið sér afar vel og væri starfsfólk mjög þakklátt fyrir þessar gjafir að sögn 

viðmælanda. Viðmælandinn taldi einnig að skólinn sem hann starfaði hjá væri líklega 

mörgum skrefum á eftir ef ekki hefði komið til þessara gjafa frá góðgerðarsamtökum. 

En viðmælandinn kom svo að orði: 

...en það sem að hefur kannski hjálpað okkur og gert það að verkum að við 

stöndum kannski betur en margir aðrir skólar er vegna þess að hérna 

Kiwanisklúbbar og alls konar svona góðgerðarfélög og svona sjóðir og annað 

sem við höfum getað sótt í og sem hafa komið og gefið okkur eins og iPada og 

myndavélar. [...] þannig svona utanaðkomandi gjafir og styrkir það er það sem 

að hefur haldið okkur svoldið gangandi og ýtt undir það að hérna ákveðin þróun 

hefur átt sér stað. Ég veit eiginlega ekki hvernig við hefðum getað gert þetta án 

þeirra skiluru þá værum við bara mörgum mörgum skrefum fyrir aftan það sem 

við erum núna.  

Af þessum ummælum mætti segja að góðgerðarsamtök hefðu gert það að verkum að skólar 

hefðu getað starfað eðlilega þrátt fyrir mikinn niðurskurð, en telja mætti að nú væri kominn 

tími uppbyggingar. Stjórnendur þyrftu því að setja aukið fjármagn til tækjakaupa, til þess að 

gera fyrirtækjum og stofnunum kleift að starfa eðlilega á samkeppnismarkaði.   
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 Umræður 5

Markmið þessarar rannsóknar var að skoða hver upplifun starfsmanna væri af þeim 

niðurskurðaraðgerðum sem stjórnendur fyrirtækja og stofnana hafa framkvæmt á 

undanförnum misserum og hvort aðgerðirnar hafi haft sýnileg áhrif á starfsanda innan þeirra. Í 

þessum kafla verður farið yfir helstu niðurstöður rannsóknarinnar þær skoðaðar með hliðsjón 

af fyrri rannsóknum sem og þeim sjónarhornum sem kynnt voru í fræðilega hlutanum. Einnig 

verður leitast við að svara þeim rannsóknarspurningum sem lagt var af stað með í upphafi.  

 

Rannsóknarspurningarnar voru eins og áður sagði: 

 

 Hver er upplifun almennra starfsmanna af niðurskurðaraðgerðum stjórnenda á tímum 

samdráttar og óvissu? 

 

 Hafa niðurskurðaraðgerðir stjórnenda haft sýnileg áhrif á starfsanda innan fyrirtækja 

og stofnana? 

 

Þessum kafla verður skipt upp í sex undirkafla, sem hver fyrir sig hefur ólíkum spurningum 

að svara.  

 

5.1 Starfsandi 

Góður starfsandi lýsir því hvernig fólki líður á vinnustað sínum, en starfsandi er mjög 

mikilvægur hlekkur í því að stuðla að vellíðan í starfi. Ef starfsandi er góður og samheldni 

starfsfólks mikil innan fyrirtækja og stofnana eiga stjórnendur þeirra mun auðveldara með að 

innleiða breytingar ef rétt er að málum staðið (Landy og Conte, 2010).  

Niðurstöður rannsóknarinnar gefa til kynna að starfsandi innan fyrirtækja og stofnana sé 

nokkuð góður og að niðurskurður síðustu ára hafi ekki náð að hafa áhrif á hann að miklu leyti. 

Helsta ástæða þess var að sögn viðmælenda sú að allir starfsmenn hefðu litið á niðurskurðinn 

sem áskorun og í raun ákveðið tímabil sem ekki yrði komist hjá. Þeir ákváðu því í sameiningu 

að láta aðgerðirnar ekki hafa áhrif á þann góða starfsanda og þá starfsgleði sem þar hefði ríkt. 
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Samheldni og samvinna er nokkuð sem einkenndi svör viðmælenda, en þeir töldu að 

starfsandinn hefði einnig haldist svona góður vegna þess að hann var mjög jákvæður og 

sterkur fyrir. Því mætti telja að starfsandi væri jafngóður og raun ber vitni þar sem starfsmenn 

væru allir að stefna í sömu átt sem ein heild. Viðmælendur nefndu að nálægð við næsta 

yfirmann væri mikil, þeir sögðu að þeirra yfirmaður væri líkt og einn af þeim og liti ekki á 

sjálfan sig sem æðri. Ef starfsmenn vildu koma einhverju á framfæri, boðaði viðkomandi 

yfirmaður alla starfsmenn til fundar og þar væru málin rædd. Telja mætti að þetta viðhorf 

hefði haft áhrif og ýtt undir að gera starfsandann enn betri og jafnframt eyða þeim ágreiningi 

sem upp gæti komið milli starfsmanna. Þessi niðurstaða rímar vel við þær rannsóknir sem 

Field og Peck (2003) framkvæmdu, en niðurstaða þeirra var sú að ef starfsmenn væru hafðir 

með í ráðum og að þeir fengju tækifæri til þess að koma skoðunum sínum á framfæri í 

niðurskurði væru mun meiri líkur á að starfsandi dvínaði ekki á meðal þeirra.  

Út frá niðurstöðum rannsóknarinnar er greinilegt að stjórnendur fyrirtækja og stofnana 

reyna markvisst að halda uppi og stuðla að góðum starfsanda í niðurskurði. Niðurstöðurnar 

gáfu til kynna að stjórnendur héldu oft á ári ákveðna hvatningarfyrirlestra, sem hefðu það 

markmið að vekja starfsfólk til umhugsunar um mikilvægi góðs starfsanda og starfsánægju á 

vinnustað. Viðmælendur nefndu að þessir fyrirlestrar væru mjög fróðlegir og að þeir væru 

nauðsynlegir þegar niðurskurður ætti sér stað innan fyrirtækja og stofnana. Þeir töldu einnig 

að þessir fyrirlestrar hefðu skilað þeim betri starfsanda og gert það að verkum að starfsfólk 

væri nú, í mun meira mæli en áður, farið að hugsa um hvað það gæti gert til þess að hjálpa 

hverju öðru í gegnum amstur hversdagsins. Þessar niðurstöður samræmdust mjög vel því sem 

Steers og Porter (1991) settu fram, en þeir fjölluðu um að öll hvatning til starfsmanna viðhéldi 

þeim krafti sem þyrfti til svo að markmiðum væri náð og að það hjálpaði fyrirtækjum og 

stofnunum að viðhalda góðum starfsanda. Hins vegar nefndu viðmælendur að betra hefði 

verið ef að stjórnendur hefðu mælt árangur fyrirlestranna markvisst og sýnt fram á 

tölfræðilegar staðreyndir honum til stuðnings, þó svo að starfsmenn vissu að fyrirlestrarnir 

hefðu skilað árangri.  

Af niðurstöðum rannsóknarinnar að dæma reyndu starfsmenn eftir fremsta megni að halda 

uppi góðum starfsanda með alls konar uppákomum. Starfsmenn væru til að mynda mjög 

duglegir að stuðla að hópefli með það að markmiði að hrista starfsmannahópinn saman. 

Viðmælendur nefndu að þessar ferðir og skemmtanir gerðu þeim fært að þekkja betur inn á 

styrk og veikleika hvers annars, ásamt því að gera þeim kleift að kynnast betur. Til að mynda 
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kom fram í þessari rannsókn að hópefli leiddi það af sér að starfsmenn kynntust annarri hlið á 

hverjum öðrum sem hefur síðan leitt af sér starfsanda.  

Niðurstöður rannsóknarinnar benda til þess að starfsandi innan fyrirtækja og stofnana sé 

nokkuð góður þó að niðurskurður síðustu ára hafi verið mikill, en helsta ástæða þess er sú að 

starfsmenn og stjórnendur þeirra hafa tekið höndum saman og stuðlað jafnt og þétt að góðum 

starfsanda, til að mynda með hvatningafyrirlestrum og ýmis konar hópefli sem starfsmenn 

hafa tekið virkan þátt í.  

 

5.2 Samráð  

Eitt af því sem stjórnendur fyrirtækja og stofnana þurfa að huga vel að í niðurskurði og 

breytingum er samráð við starfsfólk, því það eru að lokum starfsmennirnir sjálfir sem innleiða 

niðurskurðinn eða breytinguna með hugarfari sínu og atferli, en ekki stjórnendur þeirra. 

Þátttaka starfsfólks við ákvörðunartöku skiptir þar af leiðandi mjög miklu máli, en ein leið til 

að fá starfsfólk til þess að telja niðurskurð og breytingar áhugaverðar, er að leyfa því að eiga 

þátt í sjálfri ákvörðunartökunni (Herold og Fedor, 2008).  

Niðurstöður rannsóknarinnar leiddu í ljós að samráð við starfsfólk hafi verið mjög 

ábótavant við innleiðingu niðurskurðarins og þeim breytinga sem honum fylgdu. Þó ber að 

nefna að samkvæmt viðmælendum var samráð fremur gott í byrjun og stjórnendur voru þá að 

óska eftir skoðunum starfsmanna, en þegar mánuðirnir og árin liðu dróg verulega úr því 

samráði. Ekki er hægt að fullyrða um ástæðu þess að svo varð, en þó má leiða líkur að því að 

stjórnendur hafi í byrjun viljað fá alla starfsmenn í lið með sér og haldið að það væri nóg. En 

eins og Cascio og Wynn (2004) sögðu er ekki nóg fyrir stjórnendur fyrirtækja og stofnana að 

byrja niðurskurðarferlið vel með virku samráði við starfsmenn og láta svo þar við sitja, heldur 

verða þeir að hlúa stöðugt að mannauði sínum í niðurskurði og veita þeim út ferlið þá athygli 

sem þörf er á ef ekki á illa að fara.  

Öllum viðmælendum ber almennt saman um að samráð hafi verið af skornum skammti og 

að með auknu samráði hefði verið hægt að framkvæma niðurskurðinn öðruvísi og koma 

þannig í veg fyrir ýmiss ósætti milli starfsmanna og stjórnenda. Niðurstöður leiddu í ljós að á 

nokkrum vinnustöðum reyndu stjórnendur að flytja starfsfólk til í starfi eins og kostur var til 

þess að koma í veg fyrir uppsagnir. Almenn sátt ríkti á meðal starfsmanna varðandi þessa leið, 

en margir bentu þó á að samráð hefði mátt vera meira varðandi útfærslur á henni. Helsta 

ástæða þess er sú að þeir starfsmenn sem fluttir voru til í starfi eru enn margir hverjir ósáttir, 
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vegna þess að þeir fengu lítið sem ekkert að segja varðandi breytinguna. Að sögn viðmælenda 

hefði verið hægt að koma í veg fyrir þetta ósætti með auknu samráði við þá starfsmenn sem 

fyrir breytingunni urðu. Starfsmenn töldu einnig að með auknu samráði hefði verið hægt að 

koma í veg fyrir ýmsa erfiðleika sem fylgt hefðu niðurskurðinum. Ástæða þess var sú að 

starfsfólk taldi sig oft betur til þess fallið að koma fram með raunhæfar breytingatillögur 

varðandi verksvið sitt, sem eru líklegri til árangurs, vegna þeirra þekkingar sem það býr yfir af 

störfum sínum. Eins og er þá þekkja starfsmenn oft störf sín betur en stjórnendur og sjá því 

hlutina oft í öðru ljósi og geta þar með bent á ýmis atriði, sem farið geta framhjá stjórnendum.  

Í niðurskurði og breytingum skiptir færni og leiðtogahæfni stjórnenda miklu máli, en 

árangur niðurskurðar fer aðallega eftir því hvernig stjórnendur standa sig við innleiðingu hans 

(Cameron, 1994). Niðurstöður þessarar rannsóknar benda til þess að stjórnendum skorti oft þá 

færni og leiðtogahæfni, til þess að innleiða niðurskurðinn og breytingarnar á farsælan hátt. 

Fram kom að stjórnendur væru oft og tíðum með mikla menntun, en að sama skapi hafi þá 

hins vegar oft skort kjark og kunnáttu til þess að geta innleitt niðurskurðinn og breytingarnar 

eins og best hefði verið á kosið. Út frá þessum niðurstöðum mætti leiða líkur að því að 

stjórnendur hefðu getað nýtt sér þá færni, þekkingu og aðferðafræði betur sem þeir öðluðust í 

námi sínu, með það að markmiði og að stuðla að auknu samráði við starfsmenn sína. 

Hlutverk millistjórnenda í niðurskurði og breytingum er mjög mikilvægt og það kom 

skýrt fram í rannsókninni, en niðurstöður hennar leiddu í ljós að millistjórnendur hefðu staðið 

sig vel við að koma hugmyndum starfsmanna áfram til stjórnenda. Fram kom að 

millistjórnendur töluðu mikið máli starfsmanna og studdu þá vel í gegnum niðurskurðinn og 

breytingarnar. Það má því segja að millistjórnendur hafi sannað hlutverk sitt og mikilvægi á 

meðan stjórnendur brugðust sínu þegar kom að samráði við starfsfólk. 

Jákvætt viðhorf stjórnenda gagnvart skoðunum starfsmanna skiptir miklu þegar 

niðurskurður og breytingar eru annars vegar. Ef stjórnendur taka skoðunum starfsmanna 

fagnandi og virða þær getur það leitt af sér að starfsmenn finni að þeir hafi eitthvað til 

málanna að leggja og að þeir séu metnir að verðleikum. Niðurstöður rannsóknarinnar sýndu 

hins vegar fram á hið gagnstæða, en viðhorf stjórnenda var mjög harðskeytt og neikvætt. Þetta 

neikvæða og harðskeytta viðhorf gerði það að verkum að starfsmenn voru frekar tregir með að 

koma fram með breytingatillögur, vegna ótta við að missa starf sitt. Eins og talað var um í 

fræðilegum hluta ritgerðarinnar getur niðurskurður haft ýmis áhrif á starfsfólk innan 

fyrirtækja og stofnana. Telja má að í niðurskurði dragi mikið úr sjálfviljugri starfsmannaveltu 

sem geri það að verkum að starfsmenn sitja oft fastar á sínum störfum en ella (Gylfi Dalmann 
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Aðalsteinsson, 2010). Niðurstöður þessarar rannsóknar leiða líkur að þeirri staðreynd að 

einmitt þetta hafi átt sér stað hjá þeim fyrirtækjum og stofnunum sem viðmælendur þessarar 

rannsóknar starfa hjá. Þegar viðmælendur voru spurðir nánar út í hver líkleg ástæða fyrir 

þessu neikvæða og harðskeytta viðhorfi stjórnenda væri var svar þeirra að stjórnendur gætu 

leyft sér að koma svona fram við starfsfólk sitt, því atvinnumöguleikar margra starfsmanna 

væru litlir sem engir. Sökum þessa hefðu stjórnendur getað ráðið ferðinni alveg sjáfir og litu 

þar með á starfsfólk einungis sem framleiðniaukningu, sem hefði lífsviðurværi sitt á því að 

vera með fasta atvinnu.  

 

5.3 Upplýsingagjöf 

Mintzberg (1976) taldi að eitt af mikilvægustu hlutverkum stjórnenda væri að miðla 

upplýsingum til starfsfólks. Í niðurskurði og breytingum skiptir upplýsingagjöf stjórnenda 

einnig miklu máli, en ef starfsmenn eru vel upplýstir varðandi fyrirhugaðan niðurskurð og 

breytingar, þá leiðir það af sér aukinn skilning þeirra á meðal á þeim tilgangi og markmiðum 

sem aðgerðunum er ætlað að áorka (Meisinger, 2008).  

Samkvæmt niðurstöðum rannsóknarinnar reyna stjórnendur oft að komast hjá því að veita 

starfsfólki sínu nauðsynlegar upplýsingar varðandi fyrirhugaðar breytingar og niðurskurð. En 

fram kom að aðgengi að stjórnendum og vilji þeirra til þess að stuðla að upplýsingamiðlun 

hefðu verið með ágætum í byrjun, en þegar leið á fór hvoru tveggja versnandi. Flestir 

viðmælendur töldu að helsta ástæða þess hefði verið sú að stjórnendur hefðu ekki gert sér 

nægilega mikla grein fyrir mikilvægi upplýsingamiðlunar á niðurskurðartímum. Eins var 

viðmælendum tíðrætt um að stjórnendur hefðu horfið úr sviðsljósinu um tíma sökum hræðslu 

við að veita starfsfólki upplýsingar. Þetta slaka upplýsingaflæði hafði ýmsar afleiðingar í för 

með sér samkvæmt viðmælendum, en til að mynda nefndu þeir að sögusagnir hefðu náð að 

skjóta rótum sem höfðu aðeins einu hlutverki að gegna, en það hefði verið að draga úr 

trúverðugleika niðurskurðarins og þeirra breytinga sem honum fylgdu. Þessi niðurstaða rímar 

vel við það sem Cameron (1994) nefndi, en hann sagði að stjórnendur þyrftu að stuðla að 

skilvirku upplýsingaflæði milli sín og starfsmanna til þess að koma í veg fyrir að óraunhæfar 

sögusagnir næðu að grafa undan mikilvægi niðurskurðarins og breytinganna. Einnig fylgdi 

þessu slaka upplýsingaflæði mikil óvissa og ólga, en starfsfólk beið oft svo vikum skipti á 

milli vonar og ótta um hvort það myndi missa starf sitt eða ekki. Til dæmis hefðu stjórnendur 

mögulega getað komið í veg fyrir þessa óvissu að einhverju leyti með hópuppsögn strax í 
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upphafi, í stað þess að segja starfsfólki upp í skrefum. Þessi aðgerð hefði að öllum líkindum 

dregið úr ótta starfsmanna við að missa starf sitt.  

Greinilegt er, samkvæmt niðurstöðum rannsóknarinnar, að heiðarleiki og virðing eru 

hugtök sem skipta starfsmenn miklu máli. Viðmælendur nefndu oft að stjórnendur hefðu 

getað komið betur fram við starfsmenn og sagt þeim sannleikann í hvívetna, í stað þess að tala 

í kringum hlutina. Viðmælendur töldu enn fremur að ef stjórnendur hefðu í upphafi verið 

heiðarlegri og sagt sannleikann um hvað væri í vændum hefðu þeir getað með auðveldum 

hætti fengið starfsfólk frekar með sér í lið. Þessar niðurstöður renna stoðum undir það sem 

Meisinger (2008) hefur áður sagt. En hann hefur með rannsóknum sínum bent á að ef 

starfsfólk er haft með í ráðum og að því sé veittar nauðsynlegar upplýsingar varðandi 

breytingar og niðurskurð leiði það af sér að mun auðveldara verður fyrir stjórnendur að fá 

starfsfólk með sér í lið og fá það til þess að skilja þau markmið og þann ávinning sem fylgir 

niðurskurðinum og breytingunum. 

 

5.4 Andstaða 

Andstaða starfsmanna við breytingar og niðurskurð er oft mikil, sem skapast vegna þess að 

starfsmenn eru oft hræddir við að missa það sem þeir hafa. Til þess að takast á við andstöðu 

starfsmanna þurfa stjórnendur að útskýra tilgang og markmið niðurskurðarins og breytinganna 

vel, til þess að aðgerðirnar hljóti hljómgrunn á meðal starfsmanna (Noer, 2009).  

Niðurstöður rannsóknarinnar leiddu í ljós að andstaða starfsmanna var mikil, en hún 

orsakaðist aðallega vegna slæmrar forgangsröðunar stjórnenda. Á sama tíma og stjórnendur 

töluðu fyrir sparnaði voru þeir oft að leggja fjármuni í önnur verkefni, sem starfsmenn töldu 

að gætu beðið betri tíma. Rökstuðningur stjórnenda varðandi þessar ákvarðanir var lítill sem 

enginn, sem kom af stað mikilli ólgu á meðal starfsmanna. Þeir töldu að stjórnendur væru með 

þessari aðgerð að fara á bak orða sinna. Þetta viðhorf stjórnenda samræmist vel því sem Noer 

(2009) hefur bent á. Hann taldi að stjórnendur yrðu að rökstyðja val sitt og aðgerðir mjög vel 

á tíma niðurskurðs og breytinga til þess að vinna hug starfsmana. Ef svo væri ekki gert gæti 

andstaða gert vart við sig á meðal starfsmanna með fyrrgreindum afleiðingum. Þeir 

viðmælendur sem störfuðu við kennslu töldu að sýn og markmið starfsmanna og stjórnenda 

hefði einnig oft og tíðum verið mjög ólík. Til að mynda nefndu viðmælendur að á sama tíma 

og niðurskurður hefði verið í hámarki í grunnskólum, sem gerði það að verkum að verulega 

drógst úr allri menningar- og upplýsingakennslu til nemenda, hafi  þeirra vinnuveitandi lagt 
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allt undir til þess að fá nafnbótina menningarborg Evrópu. Þarna má telja að forgangsröðun 

hafi verið ábótavant, en í þessu sambandi töldu starfsmenn að stjórnendur þyrftu einfaldlega 

að velja á milli mikilvægra málefna og verkefna, því ekki væri hægt að skera niður og um leið 

og þeir væru að reyna að öðlast allt.   

Samkvæmt niðurstöðum rannsóknarinnar höfðu þeir starfsmenn sem störfuðu hjá 

einkafyrirtækjum svipaða sögu að segja, en þeir töldu að stjórnendur hefðu oft og tíðum tekið 

rangar ákvarðanir sem hefðu haft gífurlegar afleiðingar í för með sér. Viðmælendur nefndu að 

stjórnendur hefðu verið að gefa stjórnarmönnum sínum gjafir á sama tíma og niðurskurðurinn 

hefði verið í hámarki. Þetta kölluðu starfsmenn slæma forgangsröðun og að þetta væri ekki til 

þess fallið að vinna hug starfsmanna. Það má því segja að slæm forgangsröðun hefði aðallega 

valdið þeirri andstöðu sem var á meðal starfsmanna og að með réttu hugarfari og góðum 

rökstuðningi hefði verið hægt að lágmarka hana.  

 

5.5 Afleiðingar niðurskurðar 

Afleiðingar niðurskurðar á starfsfólk geta verið margvíslegar, en samkvæmt niðurstöðum 

þessarar rannsóknar hafa niðurskurðaraðgerðir stjórnenda síðustu ára haft ýmsar afleiðingar í 

för með sér. Til að mynda hefur allt vinnuálag aukist til muna og má segja að komið sé að 

þolmörkum hjá starfsfólki almennt. Samhliða auknu vinnuálagi hafa starfsmenn verið að taka 

að sér ýmis verkefni og skyldur sem áður voru á herðum annarra starfsmanna. Helsta ástæða 

þess er sú að nú væru verkefnin skiptast á færri hendur en áður sökum manneklu og uppsagna 

síðustu ára. Þetta aukna vinnuálag hefði síðan gert það að verkum að starfsfólk gæti oft og 

tíðum ekki sinnt sínu starfi eins vel og það gerði áður, sem gæti aftur haft ýmsar afleiðingar í 

för með sér. Þetta álag hefði einnig leitt það af sér að starfsmenn þyrftu nú oft að hugsa 

hlutina öðruvísi en áður og að það stuðlaði þar með að aukinni samvinnu á meðal starfsfólks. 

Þessar niðurstöður samræmdust vel þeim niðurstöðum sem Eiríka Guðrún Ásgrímsdóttir og 

Gylfi Dalmann Aðalsteinsson (2010) komust að. Í þeirra rannsókn kom fram að í kjölfar 

uppsagna hjá fyrirtækjum og stofnunum eykst myndi vinnuálag jafnfram aukast á þá 

starfsmenn sem að eftir sætu með fyrrgreindum afleiðingum.  

Niðurstöður rannsóknarinnar leiddu í ljós að bæði uppgjöf og vonleysi væru nú farin að 

gera vart við sig hjá starfsmönnum fyrirtækja og stofnana. Starfsmenn eru orðnir þreyttir á 

langvarandi sparnaði og vilja nú í auknum mæli fara að sjá bjartari tíma. Viðmælendur nefndu 

oft að forföll og veikindi væru farin að færast í vöxt, en þeir töldu að ástæðan fyrir þeirri 
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þróun væri aukið vinnuálag og langvarandi niðurskurður. Segja má að þessi niðurstaða sé í 

takt við það sem Ingrid Kuhlman og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson (2008) hafa áður nefnt en 

þau segja að niðurskurður valdi oft og tíðum auknu vinnuálagi, sem gerir það að verkum að  

veikindafjarvistir aukist á meðal starfsmanna og að hollusta og tryggð starfsmanna til 

vinnustaðar síns dvíni.  

Niðurstöður leiddu einnig í ljós að mun erfiðara væri nú að fá starfsfólk til þess að taka 

þátt í umræðum og koma fram með breytingatillögur en áður, en viðmælendur töldu að 

ástæðan væri líklega vegna svikinna loforða stjórnenda. Að sögn viðmælenda höfðu margir 

stjórnendur lofað starfsmönnum nauðsynlegum úrbótum, en þegar á hólminn hafi verið komið 

hafi stjórnendur svikið þau loforð í hvívetna.  

 

5.6 Samantekt og lærdómur 

Rannsókn þessi fjallaði um hver upplifun starfsmanna væri á þeim niðurskurðaraðgerðum sem 

stjórnendur fyrirtækja og stofnana hafa staðið fyrir á síðustu árum og einnig hvort að 

aðgerðirnar hafi haft sýnileg áhrif á starfsanda innan þeirra. Þar sem slík rannsókn hefur ekki 

verið framkvæmd má því segja að rannsóknin hafi ákveðna sérstöðu. Helstu niðurstöður 

rannsóknarinnar gefa til kynna að margt hafi farið úrskeiðis hjá stjórnendum fyrirtækja og 

stofnana, við innleiðingu niðurskurðar síðustu ára. Niðurstöður benda til þess að samráð og 

upplýsingagjöf til starfsfólks hafi verið mjög ábótavant og að hægt hafi verið að innleiða 

niðurskurðinn og breytingarnar mun betur í nánu samstarfi við starfsfólk. Stjórnendur hefðu 

átt að leyfa starfsfólki sínu að taka mun meiri þátt í aðgerðunum, koma fram með tillögur og 

hlusta betur á athugasemdir starfsmanna sinna með það að markmiði að koma í veg fyrir 

óvissu og ólgu á meðal þeirra.  

Niðurstöður rannsóknarinnar benda til þess að upplifun starfsmanna af 

niðurskurðaraðgerðum síðustu ára sé að miklum hluta neikvæð. Starfsfólk hefur gengið í 

gegnum mikinn niðurskurð og oft og tíðum erfiðar breytingar sem hafa haft neikvæðar 

afleiðingar í för með sér á störf þeirra. Sökum þessa hefur skapast mikil óvissa og streita á 

meðal starfsmanna sem gerir það að verkum að starfsfólk hefur átt oft og tíðum mjög erfitt 

með að sinna sínu starfi af alúð. Viðmælendur töldu einnig að á síðustu misserum hafi 

ákveðin uppgjöf og þreyta verið farin að gera vart við sig hjá starfsmönnum, sem telja má að 

steðji aðallega vegna langvarandi niðurskurðar og álags. Starfsmenn eru nú í auknum mæli 

farnir að nýta sér veikindafjarvistir sem ætla má að sé vegna of mikils álags í vinnu. Greina 
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mátti að starfsmenn væru nú orðnir mjög óþreyjufullir eftir því að bíða þess að vinnuskilyrði á 

þeirra vinnustað batni og að vinnuálag minnki, en til þess að svo gerist þurfa stjórnendur 

fyrirtækja og stofnana fyrst og fremst að stuðla að fjölgun nýrra starfsmanna og jafnframt efla 

tækjakost. Út frá niðurstöðum rannsóknarinnar má nú telja að glasið sé að fyllast hjá 

starfsmönnum og að komið sé að þolmörkum á meðal þeirra. Því eru verkefni stjórnanda á 

næstu mánuðum skýr, en þeir þurfa að hefja uppbyggingu þegar í stað, til þess að komist verði 

hjá frekari afleiðingum langvarandi niðurskurðar.  

Þrátt fyrir þetta slaka samráð og litlu upplýsingagjöf leiddu niðurstöður rannsóknarinnar 

það í ljós að starfsandi innan fyrirtækja og stofnana væri nokkuð góður, sem rennir stoðum 

undir þá fullyrðingu að niðurskurður síðustu ára hafi ekki náð að hafa sýnileg áhrif á 

starfsanda innan fyrirtækja og stofnana. Ætla má að ástæðan fyrir þessum góða starfsanda sé 

sú sterka liðsheild og samheldni sem einkennir starfsmenn, sem eru upp til hópa mjög 

samstíga og markmið og stefna þeirra eru skýr í aðalatriðum. Einnig má telja að það hugarfar 

sem starfsmenn sýndu í niðurskurðarferlinu hafi almennt haft jákvæð áhrif á starfsanda. Að 

auki hafa stjórnendur verið mjög iðnir við að vekja máls á mikilvægi góðs starfsanda á 

vinnustað, sem hefur haft jákvæð áhrif á starfsanda og starfsánægju starfsmanna.  

Aðalatriði rannsóknarinnar verða nú dregin saman í punkta, en helsta markmið þeirra er 

að gera stjórnendum fyrirtækja og stofnana grein fyrir því hvaða þætti þeir þurfa að hafa í 

huga í niðurskurði, þegar kemur að starfsmönnum. Þess má geta að þessi listi er langt frá því 

að vera tæmandi, en ástæða þess er sú að stjórnun innan fyrirtækja og stofnana er mismunandi 

og það sem á við í einu á ekki endilega við í öðru. Eftirfarandi punktar eru skoðanir og 

lýsingar sem fram komu í samtölum við viðmælendur rannsóknarinnar:  

 

 Stuðla þarf að góðu upplýsingaflæði til starfsmanna, til þess að koma í veg fyrir óvissu 

á meðal þeirra. 

 

 Hafa þarf gott samráð við starfsfólk varðandi fyrirhugaðar breytingar og niðurskurð. 

 

 Stjórnendur þurfa að vera sýnilegir starfsmönnum í gegnum niðurskurð og breytingar 

og jafnframt virða skoðanir þeirra og tillögur í hvívetna. 

 

 Leyfa þarf starfsfólki markvisst að koma fram með tillögur til úrbóta. 
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 Stjórnendur skulu vera starfsmönnum innan handar og hjálpa þeim að takast á við 

breyttar aðstæður. 

 

 Stuðla skal að hvatningu á meðal starfsmanna og vekja þá til vitundar á mikilvægi 

góðs starfsanda. 

 

 Stuðla þarf að réttri forgangsröðun í niðurskurði og rökstyðja allar ákvarðanir vel, til 

þess að koma í veg fyrir óánægju á meðal starfsmanna. 

 

 

 

 

 

 

 

 

  



71 

 

Lokaorð 

Í kjölfar efnahagshrunsins árið 2008 hefur íslenskur vinnumarkaður og íslenskt arvinnulíf 

tekið miklum breytingum. En samkvæmt niðurstöðum rannsóknarinnar hefur mikil breyting 

átt sér stað innan fyrirtækja og stofnana eftir efnahagshrunið. Þessar efnahagslegu breytingar 

hafa leitt til þess að stjórnendur hafa nú í auknum mæli þurft að takast á við stórar og erfiðar 

ákvarðanir varðandi breytingar og niðurskurð, sem hafa oft og tíðum lagst þungt á starfsfólk 

þeirra. Segja má að niðurskurður og breytingar séu nú orðinn hluti af daglegum rekstri innan 

fyrirtækja og stofnana.  

Eins og fram kom í þessari rannsókn þarf að mörgu að hyggja áður en ráðist er í 

niðurskurð og breytingar innan fyrirtækja og stofnana. Til þess að stuðla að árangursríkum 

niðurskurði og breytingum þurfa stjórnendur að gæta vel að öllum undirbúningi og eins þurfa 

þeir að búa yfir einstökum hæfileikum og persónutöfrum, sem nýtast þeim við að innleiða 

slíkar aðgerðir. Því skipa hæfni, færni og þekking stjórnenda miklu máli þegar kemur að 

niðurskurði og breytingum, en til þess að lágmarka þann skaða sem slíkar aðgerðir geta haft í 

för með sér þarf meðal annars samráð og upplýsingagjöf að vera í lagi, á milli starfsmanna og 

stjórnenda. Það má því segja að árangur niðurskurðar og breytinga sé einskonar samspil, þar 

sem samvinnu allra er krafist til þess að innleiða aðgerðirnar á sem árangursríkastan hátt. 

Góður starfsandi er einnig mikilvægur hlekkur í keðjunni þegar kemur að því að innleiða 

niðurskurð og breytingar innan fyrirtækja og stofnana. Því góður starfsandi á meðal 

starfsfólks leiðir af sér aukna samheldni og samvinnu og hjálpar þeim að takast á við breyttar 

aðstæður, sem gerir það að verkum að stjórnendur eiga oft auðveldara með að innleiða 

viðkomandi niðurskurð og breytingar. Því er mikilvægt að í efnahagsþrengingum stuðli 

stjórnendur markvisst að góðum starfsanda og hvatningu á meðal starfsmanna. 

Þær áskoranir sem stjórnendur fyrirtækja og stofnana standa nú frammi fyrir eru 

augljóslega margar, en samkvæmt niðurstöðum rannsóknarinnar eru starfsmenn í auknum 

mæli farnir að þreytast sökum langvarandi niðurskurðar. Því má segja að stefna stjórnenda á 

næstu mánuðum sé skýr, en þeir þurfa að koma í veg fyrir frekari afleiðingar niðurskurðar á 

starfsfólk og hefja uppbyggingu þegar í stað. 
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Að lokum má telja að margt áhugavert hafi komið fram í þessari rannsókn sem ekki var 

rætt til hlítar, en því má ætla að ýmsar leiðir séu færar til frekari rannsókna sem áhugavert 

væri að skoða á þessu sviði.   
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Viðauki 

 

Viðauki 1 – Viðtalsrammi 

 

1. Bakgrunnur viðmælanda 

 

a. Hvert er nafn þitt? 

 

b. Við hvað starfar þú innan fyrirtækisins og hvernig líkar þér starfið? 

 

c. Hver er menntun þín og starfsreynsla? 

 

d. Hversu lengi ertu búin/n að starfa innan fyrirtækisins? 

 

2. Starfsandi og vinnustaðamenning 

 

a. Hvernig myndir þú lýsa þeim starfsanda sem er á þínum vinnustað? 

- Er hann góður eða slæmur? 

- Telur þú að hann geti orðið betri. Ef já hvað þarf til. 

 

b. Hefur efnahagshrunið haft einhver sýnileg áhrif á starfsanda innan fyrirtækisins að 

þínu mati? 

- Ef já að hvaða leyti 

 

c. Telur þú að efnahagshrunið hafi haft neikvæð eða jákvæð áhrif á starfsandann innan 

fyrirtækisins. 

 

d. Er eitthvað sem stjórnendur gætu gert til þess að bæta starfsanda innan fyrirtækisins  

 



82 

e. Hefur eitthvað uppbyggingarferli átt sér stað hvað varðar starfsanda eftir 

efnahagshrunið 

 

3. Niðurskurður og áhrif hans á starfsfólk 

 

a. Hefur fyrirtækið orðið fyrir barðinu á efnahagshruninu ? 

- Ef já af hvaða tagi? 

 

b. Telur þú að sá niðurskurður hafi haft áhrif á störf og líðan starfsmanna fyrirtækisins? 

- Ef já að hvaða leyti 

- Hafa áhrifin verið neikvæð eða jákvæð? 

 

c. Var samráð haft við starfsfólk þegar gripið var til niðurskurðarins? 

- Ef nei, telur þú að það hefði verið farsælla ef svo hefði verið? 

- Ef já, með hvaða hætti? 

- Telur þú að stjórnendur hafi haft tillögur starfsmanna að leiðarljósi við 

ákvörðunartöku? 

 

d. Fengu starfsmenn nægilega miklar upplýsingar varðandi niðurskurðinn að þínu mati? 

- Ef nei, telur þú að aukin upplýsingagjöf hefði haft eitthver áhrif á 

innleiðingu niðurskurðarins? 

  

e. Hefur einhver andstaða verið á meðal starfsmanna gegn niðurskurðinum? 

- Ef já, hverju hafa starfsmenn helst verið á móti? 

- Ef já, hvernig hafa stjórnendur tekið skoðunum starfsmanna? 

 

f. Hver eru helstu áhrif niðurskurðar á starf þitt? Hvaða breytingar hafa orðið?  

- Hefur vinnuálag í þínu starfi aukist í kjölfar niðurskurðarins? 

- Ef já, telur þú að það hefði mátt koma í veg fyrir það með einum eða örðum 

hætti?  
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g. Telur þú að stjórnendur hefðu getað staðið betur að niðurskurðinum og framkvæmt 

niðurskurðaraðgerðir einhvern veginn öðruvísi?  

- Ef já, hvernig? 

- Ef já, hvað er helst ábótavant? 

 

h. Hvernig hefur hvatning stjórnenda til starfsmanna verið í kjölfar niðurskurðarins? 

 

i. Ef grípa þyrfti til niðurskurðar núna hvaða ráðleggingar myndir þú gefa stjórnendum 

fyrirtækisins? 

 

 


