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Útdráttur 

Tilgangurinn með þessu lokaverkefni var að kanna hvaða áhrif uppsagnir í niðurskurði 

hafa á þá sem eftir verða í fyrirtækjum frá sjónarhorni stjórnenda sem framkvæmdu 

uppsagnir. Leitast var við að varpa ljósi á hvaða áhrif uppsagnirnar hafa á 

starfsánægju, hollustu og líðan en rannsóknir sýna að þessir þættir hafa áhrif á 

frammistöðu og framleiðni starfsmanna sem sitja eftir í kjölfar uppsagna. Eigindleg 

rannsóknaraðferð var notuð og viðtöl tekin við átta stjórnendur í jafn mörgum 

fyrirtækjum þar sem töluverðar uppsagnir höfðu átt sér stað.  

Fræðilegur bakgrunnur er einkum sóttur til rannsókna og skrifa um niðurskurð. 

Áhersla er lögð á áhrif á svokallaða eftirlifendur, þá sem ekki fá uppsögn í kjölfar 

niðurskurðar og hvernig hægt er að lágmarka ófyrirsjáanleg neikvæð áhrif sem 

niðurskurður hefur. 

Niðurstöður leiða í ljós að stjórnendurnir upplifa aðdraganda og framkvæmd 

uppsagna erfiða en eru meðvitaðir um að þær eru óumflýjanlegur þáttur í starfi sínu. 

Uppsagnirnar hafa ekki haft viðvarandi áhrif á starfsánægju þeirra en vísbendingar 

eru um að dregið hafi úr starfsánægju hjá hluta starfsmanna sem þeir hafa 

mannaforráð yfir. Hollusta stjórnenda virðist ekki hafa dvínað en þeir álíta að dregið 

hafi úr hollustu hjá sumum starfsmanna. Allir stjórnendurnir fundu fyrir vanlíðan í 

aðdraganda, við framkvæmd og fyrst eftir uppsagnir en báru sig vel þegar viðtöl voru 

tekin. Þeir álíta að uppsagnir hafi haft áhrif á líðan starfsmanna sem eftir eru.  
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hugmyndar um val á umfjöllunarefni. Á þessum umbreytingatímum á íslenskum 

vinnumarkaði er áhugavert að athuga hvaða áhrif samdráttur og uppsagnir hafa á 

starfsmenn sem eftir verða í fyrirtækum og þá sérstaklega stjórnendur sem undirbúa, 
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þakka fjölskyldu og vinum fyrir stuðning, hvatningu og umburðarlyndi á meðan á 

vinnu ritgerðarinnar stóð.  
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1 Inngangur 

1.1 Efni ritgerðar og samhengi 

Mörg fyrirtæki hafa sökum efnahagsástands þurft að skera niður útgjöld og segja upp 

töluverðum fjölda af starfsfólki. Uppsagnir þessar hafa augljóslega víðtæk áhrif á 

rekstur fyrirtækja, á stjórnendur sem segja starfsfólki upp, á þá sem sagt er upp og þá 

sem eftir verða í fyrirtækinu. Ýmsar rannsóknir hafa verið gerðar erlendis til þess að 

greina áhrif uppsagna í samdrætti á hópa og einstaklinga. Rannsóknir á áhrifum á þá 

sem eftir verða í fyrirtækjum hafa einkum beinst að því að meta hollustu, hvatningu, 

frammistöðu og starfsánægju, streitu einkenni, úrræði til takast á við aðstæður og 

hvernig þær tengjast eigin viðhorfi, kyni, stjórnunarstigi, sjálfsvirðingu, áliti á eigin 

færni og fyrirætlunum um að yfirgefa fyrirtækið (Amundson, Borgen, Jordan og 

Erlebach, 2004).  

Í verkefninu er ætlunin að rannsaka áhrif uppsagna á starfsfólk sem heldur störfum í 

þeim aðstæðum sem nú er víða á íslenskum vinnumarkaði. Einkum verður leitast við 

að varpa ljósi á hvaða áhrif miklar uppsagnir hafa á starfsánægju, hollustu og líðan. 

Rannsóknir sýna að þessir áðurtaldir þættir hafa áhrif á frammistöðu og framleiðni 

starfsmanna sem sitja eftir í kjölfar uppsagna í fyrirtækjum. Leitað verður svara við 

hvaða áhrif uppsagnir á samdráttartímum hafa á eftirlifendur með eftirfarandi 

rannsóknarspurningum:  

• Hvernig upplifa stjórnendur uppsagnir og uppsagnaraðferðir á 

samdráttartímum? 

• Hvaða áhrif hafa uppsagnir á samdráttartímum á starfsánægju? 

• Hvaða áhrif hafa uppsagnir á samdráttartímum á hollustu? 

• Hvaða áhrif hafa uppsagnir á samdráttartímum á líðan? 

Í rannsókninni er stuðst við eigindlega aðferðafræði og viðtöl tekin við átta 

stjórnendur í jafn mörgum fyrirtækjum sem eiga það sammerkt að mikið hefur verið 

um uppsagnir.  
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Mikilvægt er að rannsaka áhrif uppsagna á þá sem eftir eru í fyrirtækjum í kjölfar 

uppsagna því þeir geta ráðið úrslitum um árangur fyrirtækisins til framtíðar. 

Hingað til hafa áhrif uppsagna ekki verið mikið rannsökuð á Íslandi. Sigrún Hildur 

Kristjánsdóttir (2006) rannsakaði í meistaraprófsverkefni sínu hvernig íslenskir 

stjórnendur standa að uppsögnum starfsmanna og upplifun þeirra við uppsagnir. Ef 

leitarorðið uppsagnir er notað um námsritgerðir í bókasafnskerfinu Gegni kemur 

ritgerð Sigrúnar upp ásamt sjö B.S. ritgerðum. Vera má að samdráttur og uppsagnir 

sé rannsóknarefni í fleiri námsritgerðum og hugsanlega eru einhverjar rannsóknir 

sérfræðinga á sviði vinnumarkaðar til án vitundar rannsakanda. Gera má ráð fyrir því 

að holskefla uppsagna síðasta árið ýti undir áhuga á frekari rannsóknum.  

Capacent hefur gert vinnumarkaðskannanir um árabil sem gefa vísbendingar um 

viðhorf starfsmanna. Í kjölfar niðursveiflu hafa breytingar á viðhorfum starfsmanna 

fyrir og í efnahagshruni verið skoðaðar með því að bera saman niðurstöður úr stórum 

VR og SFR könnunum milli ára. Í ljós kemur að á heildina litið hafa litlar breytingar 

orðið á trúverðugleika stjórnanda, starfsanda, ánægju með fyrirtækja- og 

vinnustaðamenningu, sanngirni launa, vinnuskilyrða, ánægju, stolts og ímyndar. Ef 

þeir sem orðið hafa fyrir skerðingu launa eru skoðaðir sérstaklega má þó greina meiri 

mun (Tómas Bjarnason, munnleg heimild 10. september 2009).  

Fræðilegur bakgrunnur rannsóknarinnar sem hér er gerð er einkum sóttur til 

umfjöllunar og rannsókna um niðurskurð, uppsagnir og áhrif þeirra. Til dæmis er 

fjallað um eftirlifendaheilkenni, sálfræðilega samninginn og breytingar í 

starfsumhverfi, starfsöryggi, starfsánægju, hvatningu, fyrirtækjamenningu, 

stjórnunaraðferðir, samskipti, eiginleika starfa, einstaklingsbundna eiginleika og 

síðast en ekki síst stjórnun breytinga. Vísað er í skrif og niðurstöður rannsókna á 

þessu sviði þegar fjallað er um einstaka þætti og í niðurstöðum og umræðum er 

leitast við að tengja það niðurstöðum verkefnisins. 

Uppsagnir og samdráttur eru óhjákvæmilegir þættir í atvinnulífi nútímans. Viðbrögð 

þeirra sem eftir verða í fyrirtækinu við uppsögnunum geta verið með ýmsu móti, allt 

frá reiði til léttis (Mishra og Spreitzer, 1998) og eru viðbrögð oft sögð tengjast því 

hvernig staðið er að uppsögnunum. Skiptir þá sköpum hvort starfsmenn álíti 

sanngjarnlega staðið að málum (Noer, 1993; Wiesenfeld, Brockner og Thibault, 
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2000). Sökum þess hve mikil áhrif aðdragandi uppsagna, uppsagnaraðferðir og 

samskipti eru sögð hafa á þá sem eftir eru í fyrirtækjum fær það efni umtalsvert pláss 

í ritgerðinni.  

Þrátt fyrir að ýmsar rannsóknir (sjá t.d. Grunberg, Anderson-Connolly og Greenberg, 

2006; Noer, 1993; Wiesenfeld o.fl., 2000) sýni að uppsagnir í samdrætti hafi mikil 

áhrif á þá sem sitja eftir gera mörg fyrirtæki samt lítið til að undirbúa starfsmenn sína 

fyrir uppsagnir eða aðstoða þá sem eftir verða við að takast á við viðbrögð sín í 

kjölfar fækkunar starfsmanna. 

1.2 Uppbygging ritgerðar 

Ritgerðin skiptist í stórum dráttum í tvennt. Fyrri hluti er fræðileg umfjöllun um 

helstu þætti sem tengjast rannsóknarspurningunum. Hann hefst með inngangi þar 

sem gerð er grein fyrir efnisvali og uppbyggingu ritgerðarinnar. Í kafla tvö er fjallað 

um samdrátt og fækkun starfsmanna ásamt því að athygli er beint að skilgreiningum 

á starfsánægju, hvatningu og starfsöryggi á vinnumarkaði. Í þriðja kafla er sálfræðilegi 

samningurinn, breytingar á honum og áhrif þeirra til umfjöllunar. Fjórði kafli fjallar 

um form og lagaumhverfi uppsagna og mikilvægi þess að gera sér grein fyrir áhrifum 

uppsagna. Í fimmta kafla er eftirlifendaheilkenni skilgreint og fókusinn settur á áhrif 

uppsagna á þá sem halda starfi í samdrætti. Í sjötta kafla er athygli síðan beint að 

helstu þáttum sem  hafa áhrif á viðbrögð þeirra sem halda starfi í uppsögnum. 

Sjöundi kafli er svo um ferli aðlögunar við breytingar og aðferðir sem ýta undir 

aðlögun.  

Í seinni hluta ritgerðarinnar er rannsókninni gerð skil. Markmið rannsóknarinnar var 

að gera greiningu á því hvaða áhrif uppsagnir hafa á starfsmenn sem eftir eru í 

fyrirtækjum í kjölfar uppsagna á samdráttartímum. Viðhorf og upplifun átta 

stjórnenda voru skoðuð og ályktað um tengsl við hvernig uppsagnir báru að og 

hvernig þörfum þeirra sem eftir sitja var sinnt. Áttundi kafli lýsir aðferðafræðinni sem 

notuð var við framkvæmd rannsóknarinnar. Í níunda kafla er fjallað um niðurstöður 

rannsóknarinnar, í tíunda kafla eru niðurstöður settar í samhengi við fræðin úr fyrri 

hluta ritgerðarinnar og komið með tillögur að frekari rannsóknum.  
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Rétt þykir að vekja hér athygli á að aftast í þessu hefti má finna orðalista með enskum 

þýðingum ýmissa fræðiorða sem notuð eru í ritgerðinni, auk viðauka og 

heimildaskrár. 
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2 Samdráttur í fyrirtækjum  

2.1 Samdráttur og fækkun starfsmanna 
Fyrirtæki leitast stöðugt við að bæta samkeppnisstöðu sína og verða skilvirkari. Á 

síðustu árum hafa mörg íslensk fyrirtækið þanist út og uppgangur verið mikill. Nú 

kveður hins vegar við annan tón og miklir aðhaldstímar á flestum sviðum atvinnulífs. 

Mörg fyrirtæki þurfa því að draga saman segl sín og fækka starfsmönnum.  

Samkvæmt Mishra og Spreitzer (1998) skilgreina margir fræðimenn niðurskurð sem 

fækkun starfsmanna í ákveðnum tilgangi. Í niðurskurði er starfsmönnum fækkað með 

ýmsu móti, s.s. með ósjálfviljugum uppsögnum eða með samsetningu aðferða sem 

felast í ráðningastoppi, sjálfviljugri starfsmannaveltu og því að starfsmenn fari fyrr á 

eftirlaun. Tomasko (1991) skiptir nálgunum við niðurskurð annars vegar í ýtiaðferð og 

hins vegar togaðferð en segir jafnframt að fyrirtæki noti oft blöndu af báðum 

aðferðum við niðurskurð. Hvaða aðferð hentar fer eftir fyrirtækjamenningu og 

hversu hratt þarf að hrinda niðurskurði í framkvæmd. Ýtiaðferðin er beinskeyttari en 

togaðferðin. Hún felur í sér að fyrirtæki segja upp fyrirfram skilgreindum 

starfsmönnum og þeir sem fá uppsögn hafa ekki val um að vera áfram. Í 

togaðferðinni felst að bjóða starfsmönnum, á fyrirfram ákveðnu tímabili, 

efnahagslegan ávinning af því að yfirgefa fyrirtækið sjálfviljugir. Togaðferðin felur í 

sér að starfsmenn geti sjálfir ákveðið hvort þeir kjósi að yfirgefa fyrirtækið eða ekki. 

Helsti kostur togaðferðarinnar er meiri stjórn starfsmanna á eigin aðstæðum en í 

aðferðinni felst sú áhætta að mikilvægir starfsmenn ákveði af eigin sjálfdæmi að 

yfirgefa fyrirtækið (Dolan, Belout og Balkin, 2000).  

Niðurskurður getur verið viðbragð við hnignun en öll fyrirtæki fara í gegnum 

tímabundin hnignunarskeið á lífsferli sínum (Daft, 2004). Það er ábyrgðarhlutverk 

stjórnenda að átta sig á vísbendingum um hnignun og grípa til viðeigandi ráðstafana 

til að snúa þróuninni við. Þá getur verið nauðsynlegt að fækka starfsmönnum til þess 

að forðast þrot. Uppsagnir geta haft mikil áhrif á traust fyrirtækisins út á við og á 

heildarstarfsemi fyrirtækisins en eru oft eina færa lausnin í stöðunni.  
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Í byrjun tíunda áratugarins var ófaglærðum einkum sagt upp í hagræðingarskyni en 

seinna náðu uppsagnir í auknum mæli til millistjórnenda og sérfræðinga (Brandes 

o.fl., 2008). Á níunda áratugnum og snemma á þeim tíunda átti niðurskurður sér 

einkum stað í fyrirtækjum sem fóru í gegnum efnahagslega erfiða tíma. En frá því um 

miðjan tíunda áratuginn hefur niðurskurður ekki einungis verið neyðarúrræði heldur 

einnig verið valkostur í stefnumótun ýmissa fyrirtækja um víða veröld. Aukinn 

hagnaður og samkeppnisfærni eru þá algengasta ástæðan (Levitt, Wilson og Gilligan, 

2008). Þannig beita fyrirtæki uppsögnum ýmist sem eftir á viðbragði við fjárkröggum 

og efnahagslægðum (Gandolfi, 2008) eða sem forvirkri aðgerð með stefnumiðaða 

mannauðsstjórnun að leiðarljósi (Chadwick, Hunter og Walston, 2004). Fækkun 

starfsmanna er einungis ein leið í viðleitni til aukins rekstarhagræðis og því þarf 

samhliða uppsögnum að huga að öðrum rekstarþáttum. Í kreppum og á 

erfiðleikatímum þurfa fyrirtæki að vera meðvituð um að tíminn milli 

kostnaðarlækkunar og aukinnar skilvirkni geti varað lengur heldur en sjálft 

erfiðleikatímabilið. Gerist það er hætta á að fyrirtækið geti ekki brugðist nógu hratt 

við batnandi markaðsaðstæðum og verði undir í samkeppni (Rogovsky, Ozoux, Esser, 

Marpe og Broughton, 2005). 

Samdráttur hefur áhrif á starfsánægju og starfsöryggi sem síðan hefur áhrif á árangur 

fyrirtækja. Niðurstöður rannsóknar Grunberg o.fl. (2000) benda til þess að miklu máli 

skiptir hvernig uppsagnir eru framkvæmdar, hvernig er komið fram við þá sem fá 

uppsögn og þá sem eftir verða.  

Áður en lengra verður haldið í að skoða áhrif uppsagna á samdráttartímum verður 

athygli fyrst beint að skilgreiningum á starfsánægju, hvatningu og starfsöryggi og 

áhrif þessara þátta á frammistöðu starfsmanna. 

2.1.1 Starfsánægja og hvatning 
Starfsánægja snýst um viðhorf og tilfinningar starfsmanna gagnvart starfi sínu, 

launum, trausti, mögulegum stöðuhækkunum, starfsálagi, samstarfsmönnum og 

tækifærum til endurmenntunar (Hughes, Ginnett og Curphy, 2006). Samkvæmt Saari 

og Judge (2004) ræður ánægja með eiginleika starfs mestu um starfsánægju í heild 

sinni. 
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Ýmsar kenningar eru uppi um hvað hvetji starfsmenn og hafi áhrif á starfsánægju 

þeirra. Samkvæmt Riggio (2003) er ein skilgreining á hvatningu sú að hún sé þríþætt 

afl; orka sem kemur einhverju af stað, orka sem stýrir hegðun fólks í átt að ákveðnum 

markmiðum og orka sem leitast við að viðhalda settum markmiðum. Fræðimenn 

greinir á um hvar krafturinn eigi rætur sínar en eru flestir sammála um að hvatning 

krefst löngunar til að gera eitthvað, hæfileikans til að gera eitthvað og þess að hafa 

markmið. Mismunandi er hvað hvetur hvern og einn og því er ekki nein ein leið til að 

hvetja alla starfsmenn.  

Kenningunum um hvatningu er oftast skipt í fjórar megingerðir. Samkvæmt 

þarfakenningum leiðir uppfylling andlegra og líkamlegra þarfa til hvatningar. 

Hegðunartengdar kenningar leggja áherslu á að tengja hvatningu við hegðun. 

Starfahönnunarkenningar leggja áherslu á mikilvægi skipulagningar og hönnunar 

starfa sem lykilþætti í hvatningu. Skynsemiskenningar líta á starfsmenn sem 

skynsamar verur sem ávallt meti persónulegan kostnað og ávinning áður en þeir 

framkvæmi (Riggio, 2003).  

Fyrirtæki geta gert ýmislegt til að ýta undir starfsánægju þó að þættir utan þeirra 

valdsviðs hafi einnig áhrif á hana. Persónuleiki starfsmanna hefur til að mynda áhrif á 

hvaða þættir ýta undir starfsánægju þeirra. Þannig geta einstaklingar skynjað sama 

starfið með mismunandi hætti og skynjunin hefur áhrif á hvort viðkomandi er 

ánægður eða óánægður í starfi (Riggio, 2003). Áskorun stjórnanda felst þess vegna í 

því að leitast við að samræma einkenni starfs við persónulegar þarfir starfsmanns. 

Niðurstöður rannsóknar Cohrs, Adele og Dette (2006) um áhrif aðstæðna, 

persónulegra einkenna og samspils þessara tveggja breytutegunda á starfsánægju 

styðja að fyrirtæki geti gert ýmislegt til að auka hana. Rannsókn þeirra leiddi í ljós að 

einkenni starfa og þátttökustjórnun hafa mikil áhrif á starfsánægju. Miklu máli skiptir 

að starfsmaður viti til hvers er ætlast af honum, hann hafi umboð til athafna og fái 

reglulega endurgjöf á störf sín. Jafnframt skiptir máli að starfsmaður upplifi sig sem 

hluta af liðsheild, hafi aðgang að upplýsingum og sé þátttakandi í ákvarðanatöku og 

umræðum. Þá er einnig mikilvægt að starfsmaður upplifi tilgang í verkefnum og hafi 

jákvæða ímynd til starfs síns. Starfsánægja smitar út frá sér þannig að starfsánægja 
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samstarfsmanna hefur áhrif á starfsánægju einstaklings og því mikilvægt að leitast við 

að efla almenna starfsánægju í fyrirtækjum.  

Sýnt hefur verið fram á tengsl milli starfsánægju og frammistöðu. Ekki er þó endilega 

beint samband milli þessara tveggja þátta heldur hafa aðrar breytur, svo sem umbun, 

flækjustig starfa, skynjun jafnræðis og sanngirni ásamt fleiri þáttum einnig áhrif 

(Riggio, 2003).  

2.1.2 Starfsöryggi og starfsóöryggi 
Á sveigjanlegum vinnumarkaði sveiflast atvinnuþátttaka og lagar sig að 

efnahagsástandi hvers tíma (Katrín Ólafsdóttir, 2008). Aukin samkeppni, hnattvæðing 

og örar breytingar valda sveiflum á vinnumarkaði, ný störf verða til og önnur eru lögð 

niður. Þetta hefur óhjákvæmilega áhrif á starfsöryggi fólks. Því er oft haldið fram að 

símenntun sé hið nýja tæki til að tryggja starfsöryggi því viðleitni starfsmanna til að 

auka starfshæfni sína ráði mestu um starfsöryggi þeirra. Óvissa og andstæðukennir 

þættir í starfsumhverfi hafa áhrif á starfsóöryggi. Samkvæmt Ingrid Kuhlman og Gylfa 

Dalmann Aðalsteinssyni (2008) setja starfsmenn starfsöryggi í eitt af efstu sætunum 

varðandi mikilvæga þætti í starfi þegar dregur saman í efnahagslífi. 

Sverke, Hellgren og Näswall (2006) segja að starfsóöryggi feli í sér skynjun 

starfsmanns á hvort hann verði gegn vilja sínum án atvinnu. Einstaklingar í sömu 

kringumstæðum geta því upplifað mismikið starfsóöryggi. Samkvæmt Näswall og De 

Witte (2003) eru aldur, kyn, fjölskylduaðstæður, ráðningarform og stéttarfélagsaðild 

meðal breyta sem geta haft áhrif á skynjaða ógn fylgjandi starfsóöryggi. Reisel, Chia, 

Maloles og Slocum (2007) rannsökuðu áhrif starfsóöryggis á starfsánægju og skynjað 

mat á frammistöðu fyrirtækis. Niðurstöður þeirra sýndu að starfsóöryggi hefur 

neikvæð áhrif á starfsánægju og óbein áhrif á mat á frammistöðu fyrirtækisins. 

Niðurstöður rannsóknar Buitendach og De Witte (2005) staðfesta annars vegar tengsl 

milli starfsóöryggis og starfsánægju og hins vegar milli starfsóöryggis og hollustu, 

ásamt því að sýna fram á að starfsánægja dragi úr tengslum milli starfsóöryggis og 

hollustu. Samkvæmt Sverke o.fl. (2006) sýna rannsóknir að starfsóöryggi hefur áhrif á 

líðan og heilsufar og leiðir til neikvæðra viðhorfa starfsmanns til starfs síns og 

vinnustaðar.  

Uppsagnir í samdrætti endurspegla þá staðreynd að fyrirtæki geta ekki lengur gefið 
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fyrirheit um ævilangt ráðningarsamband líkt og sálfræðilegi samningurinn gerði fyrr á 

tímum. Vert er því að skoða betur myndun sálfræðilega samningsins, breytingar á 

starfsumhverfi og áhrif hans á hollustu.  
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3 Sálfræðilegi samningurinn 

3.1 Hvað er sálfræðilegi samningurinn? 
Í gegnum tíðina hefur samband ríkt milli atvinnurekanda og starfsfólks. Þess er vænst 

af starfsfólki að það leggi sig fram í vinnunni, sé ekki til vandræða og geri það sem 

atvinnurekandinn ætlast til. Á móti er atvinnurekanda ætlað að bjóða upp á launað 

starf, með tækifærum til starfsþróunar. Fræðimenn hafa notað hugtakið sálfræðilegi 

samningurinn um þetta gagnkvæma samband.  

Rousseau (1995) skilgreinir sálfræðilega samninginn sem samkomulag milli aðila, 

hvort heldur skrifað eða óskrifað, varðandi skuldbindingar milli þeirra og 

skipulagsheildarinnar sem í hlut á. Sálfræðilega samningnum er ætlað tvíþætt 

hlutverk: að segja fyrir um hvers konar afköst atvinnurekandi muni fá frá starfsfólki 

og hvers kyns umbun starfsfólk muni fá fyrir að leggja fram tíma og vinnu í fyrirtækið. 

Í skrifum um sálfræðilega samninginn hefur verið gerður greinarmunur milli tveggja 

efnisþátta. Annars vegar er það þáttur sem leggur áherslu á framkvæmdina. Sá þáttur 

felur í sér bein eða óbein fyrirheit um afmarkaðar, fjárhagslegar skyldur til skamms 

tíma en takmörkuð tengsl milli aðila. Hins vegar er um að ræða tengslaþátt sem auk 

fjárhagslegra skuldbindinga leggur áherslu á félags- og tilfinningaleg samskipti. 

Tengslaþáttur felur í sér gagnkvæmt traust, stuðning og tryggð og felur í sér 

óskilgreindar skyldur til lengri tíma (De Meuse, Bergmann og Lester, 2001; Morrisson 

og Robinson, 1997). Breytingar í efnahagslífi og rekstrarumhverfi skipulagsheilda 

ásamt vaxandi kröfum um sveigjanleika hafa kallað eftir breytingum á tengslaþætti 

sálfræðilega samningsins.  

Samkvæmt Rousseau (2001) er eitt aðaleinkenni sálfræðilega samningsins sú skoðun 

aðila að samkomulagið sé gagnkvæmt, að sameiginlegur skilningur sé til staðar á því 

hvað hann felur í sér. Fyrirheit sem sálfræðilegi samningurinn felur í sér geta verið 

sett fram með ýmsu móti á beinan eða óbeinan hátt. Þau geta verið skjalfest, verið 

sett fram í samtali eða falist í stefnu og starfsháttum fyrirtækisins. Sálfræðilegir 

samningar eru samkvæmt skilgreiningu viljastýrðir, huglægir, dýnamískir og 
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óformlegir og þar af leiðandi er nánast ógerlegt að setja niður öll atriði þeirra í hvert 

sinn sem samningar eiga sér stað (Hiltrop, 1996).  

3.2 Myndun sálfræðilega samningsins 
Áður en fólk sækir um starf hefur það alltaf einhverjar fyrirfram mótaðar hugmyndir 

um auglýst starf og vinnustaðinn. Umsækjendur og fólk sem er nýtt í starfi býr yfir 

takmörkuðum upplýsingum um væntingar og kröfur atvinnurekanda á sama hátt og 

atvinnurekandi hefur í upphafi takmarkaðar upplýsingar um umsækjendur. Sökum 

þess að sálfræðilegi samningurinn verður til í gegnum stig ófullkominna upplýsinga 

ráðast gæði hans og útkoma af því hversu gott aðgengi er að góðum og 

mótsagnalausum upplýsingum. Af þessum sökum er mikilvægt að vanda sérstaklega 

til ráðningarferilsins, allt frá því að öflun umsækjenda hefst og þar til ráðning er 

yfirstaðin. Rannsókn Þóru Hrólfsdóttur (2007) á ráðningarferli leiddi í ljós að ekki var 

ýtt undir óraunhæfar væntingar hjá umsækjendum. Sumir þátttakenda í rannsókn 

hennar telja að ekki hafi verið staðið við mikilvæg fyrirheit sem gefin höfðu verið í 

ferlinu og voru þeir starfsmenn merkjanlega óánægðari í starfi en hinir. Rannsókn 

Þóru hefur ekki alhæfingargildi frekar en aðrar eigindlegar rannsóknir en niðurstöður 

hennar samræmast niðurstöðum Robinson og Rousseau (1994) að rof á sálfræðilega 

samningnum dragi úr starfsánægju. Þá rannsökuðu Lester, Eau og Kickul (2000) hvaða 

þætti sálfræðilega samningsins starfsmenn mátu mikilvægasta og að hve miklu leyti 

fyrirtæki uppfylltu væntingar starfsmanna. Niðurstöður þeirra leiddu í ljós að 

misræmi milli væntinga og raunveruleika hafði marktæk áhrif á starfsánægju og 

áform um að hætta hjá fyrirtækinu.  

3.3 Breytingar á starfsumhverfi 
Þróun efnahagslífsins á síðustu áratugum hefur þrýst á breytingar í skipulagsheildum. 

Fjölmörg fyrirtæki hafa þurft að skera niður kostnað, lækka verð og auka framleiðni. 

Á sama tíma hafa orðið miklar breytingar í samsetningu vinnuafls, tækni og öðrum 

þáttum sem áhrif hafa á umhverfi skipulagsheilda og stjórnun þeirra. Áður 

einkenndust vinnumarkaðir almennt af miðstýrðri heildarhyggju en þróunin hefur 

verið í átt til aukinnar einstaklingshyggju sem birtist m.a. í formi einstaklingsbundinna 

ráðningarsamninga. Á sama tíma hefur krafan um sveigjanleika vinnumarkaðar farið 

vaxandi. Þessar breytingar hafa leitt til breytinga á sálfræðilega samningnum. 
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Þýðingarmesta breytingin er trúlega sú að fyrirtæki geta ekki boðið upp á starfsöryggi 

með sama hætti og áður (Hiltrop, 1996).  

Á vinnumarkaðnum eru mismunandi kynslóðir með ólík viðmið og væntingar sem 

taka mið af því starfsumhverfi sem þær hafa að mestu leyti alist upp við (Beardwell, 

Holden og Claydon, 2004). Af þessu má leiða að væntingar til sálfræðilega 

samningsins ráðist að einhverju leyti af aldri starfsmanna og reynslu. Lykilorð sem 

lýsa hinum gamla sálfræðilega samningi; stöðugleiki, varanleiki, sanngirni, hefðir og 

gagnkvæm virðing eru í takt við væntingar eldri kynslóða en lykilorð hins nýja 

sálfræðilega samnings; skammtímasamband, áhersla á sveigjanleika, sjálfsábyrgð og 

að ná skjótum árangri er fremur í takt við væntingar þeirra sem yngri eru (Hiltrop, 

1996). Fyrirtæki nútímans standa frammi fyrir kröfum um sífellda hagræðingu og 

endurbætur í rekstri en eiga í vaxandi erfiðleikum með tengslaþátt sálfræðilega 

samningsins sem snýst eins og áður segir um félags- og tilfinningaleg samskipti 

atvinnurekanda og starfsfólks (De Meuse og fl., 2001).  

3.4 Sálfræðilegi samningurinn og hollusta 
Starfsmannatryggð og starfsöryggi hefur farið minnkandi og starfsumhverfið 

einkennist af aukinni óvissu. Þörf fyrir sálfræðilegan samning sem byggir á 

gagnkvæmu trausti vinnuveitanda og starfsmanna er vissulega enn til staðar. Slíkur 

sálfræðilegur samningur hefur jákvæð áhrif á ýmsa þætti eins og t.d. framleiðni, gæði 

vöru, starfsmannaveltu, fjarvistir og starfsánægju. Væntingar atvinnurekanda til 

starfsmanns, að hann sýni hollustu, dugnað, frumkvæði og árangur hafa ekki breyst. 

Starfsmaðurinn býst á móti meðal annars við að fá sanngjörn laun, góð starfsskilyrði, 

tækifæri til starfsþróunar og ábyrgðar ásamt sveigjanleika til að geta samræmt vinnu 

og einkalíf (Hiltrop, 1996; Rubin og Brody, 2005)  

Korman (1999) segir áherslu á þverfaglega teymisvinnu og verkefni ýta undir aukna 

hollustu. Í teymisvinnu reynir bæði á sjálfstæði og samstarf, grundvöllur skapast fyrir 

einstaklinga að tengjast, kynnast gildum hvers annars og deila hugmyndum. Að deila 

hugmyndum í teymisvinnu ýtir undir miðlun lærdóms og endurgjöf berst 

starfsmönnum um hæl. Teymisvinna ýtir þannig undir bæði persónulegan og faglegan 

þroska starfsmanna. Ögrandi verkefni, tækifæri til að sýna hvað í manni býr og láta 

reyna á færni sína er einnig mikilvægur þáttur í myndun hollustu.  
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Nýi sálfræðilegi samningurinn felur í sér að fólk verður ekki sjálfkrafa tryggt vinnustað 

sínum líkt og var þegar fyrirtæki gátu lofað varanlegu starfsöryggi. Í kjölfar aukinnar 

óvissu í starfsumhverfi er tryggð og hollusta byggð á nýjum grunni, þ.e. hollustu við 

fag sitt og færni (Hiltrop, 1996; Noer, 1993). Því er mikilvægt að störf bjóði upp á 

möguleika til þróunar á hæfni til vinnu. Framtíðarmöguleikar viðkomandi 

starfsmanns í fagi sínu koma þannig í stað þess starfsöryggis sem áður fólst í 

varanlegri ráðningu. Af þessu leiðir að stjórnendur verða að vera meðvitaðir um þörf 

starfsfólks fyrir þýðingarmikil störf, viðurkenningu, frelsi til sköpunar og tækifæri til 

persónulegs þroska. Starfsmannatryggð er ennþá útgangspunktur sálfræðilega 

samningsins en tryggðin er ekki reist á grunni starfsöryggis í formi varanlegrar 

ráðningar líkt og áður heldur starfsöryggis byggt á starfshæfni starfsmannsins.  

3.5 Endurskoðun eða riftun 
Í síbreytilegum viðskiptaheimi er þörf á sífelldri endurskoðun sálfræðilega 

samningsins ef hann á að halda. Hversu vel sú endurskoðun tekst veltur annars vegar 

á því hversu stórvægilegra breytinga hann þarfnast og hins vegar á hversu gott 

samband er á milli starfsmanns og atvinnurekanda.  

Samkvæmt Rousseau (1996) eru tvær leiðir færar varðandi breytingar á sálfræðilega 

samningnum, að aðlaga hann eða umbylta honum. Aðlögun felur í sér að skerpt er á 

ákvæðum samningsins eða þeim er breytt lítillega án þess að eldri samningur sé 

felldur úr gildi. Umbylting felur í sér að nýr samningur er gerður en starfsfólk er 

yfirleitt ekki móttækilegt fyrir nýjum samningi nema þegar það byrjar í starfi eða 

þegar það á engra annarra kosta völ.  

Þegar umbylta þarf samningi skiptir meginmáli hver forsenda breytinganna er. 

Starfsmenn bregðast mismunandi við því hvort atvinnurekendur umbreyta samningi 

af því að þeir vilja ekki uppfylla eldri samning eða hvort þeir vilja en geta ekki uppfyllt 

þá. Nauðsynlegt er að ræða við starfsmenn um nýtt fyrirkomulag og gera þeim grein 

fyrir hugsanlegum ávinningi af því. Í niðurskurði og öðrum skipulagsbreytingum eiga 

reyndir starfsmenn, með sálfræðilega samninga sem hafa mótast á löngum tíma 

erfiðara með að aðlagast heldur en þeir sem ráðnir eru eftir að skipulagsbreytingar 

eiga sér stað. Þeir sem ráðnir eru eftir breytingar búa við annan sálfræðilegan 

samning heldur en þeir sem fyrir voru og þekkja ekki annað. Nauðsynlegt getur verið 
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að endurskoða sálfræðilega samninginn hjá reyndu starfsmönnunum í þá veru að 

þeir upplifi breytingar eins og þeir væru nýir í starfi. Það má til dæmis gera með því 

að láta þá gangast undir nokkurs konar nýliðadagskrá þar sem þeir fá upplýsingar og 

fræðslu um breyttar áherslur og nýjungar. Ef grundvallarmunur er á sálfræðilegum 

samningum nýrra og eldri starfsmanna getur það valdið óöryggi og óánægju í 

fyrirtækinu. Ef starfmenn upplifa ósanngjarna mismunun leiðir það til minni afkasta 

og áhugaleysis (Rousseau, 1996).  

Í raunveruleikanum eru skilin ekki svo skörp milli hins nýja og gamla sálfræðilega 

samnings og í ýmsum fyrirtækjum eru báðar útgáfur og allt þar á milli í gangi allt eftir 

því hvaða starfsmaður, hvaða starf og hvaða skipulagsheild á í hlut. Eins og áður segir 

þá skiptir réttlætissjónarmið miklu máli í því hvort starfsmenn skynja sálfræðilega 

samninginn riftan, það er að segja hvers vegna skipulagsheildin standi ekki við 

samninginn. Gagnkvæmi sálfræðilega samningsins felur í sér að efni 

atvinnurekandinn ekki sinn hluta af samningnum telur starfsmaðurinn sig óbundinn 

af honum. Niðurstöður rannsóknar Tekleab og Taylor (2003) benda til þess að oftar 

er ágreiningur um vanefndir og skyldur starfsmanns en vanefndir og skyldur 

fyrirtækja. Vanefndir á ákvæðum sálfræðilega samningsins frá hendi fyrirtækja eru 

frekar samþykktar af báðum aðilum en vanefndir frá hendi starfsfólks. Fyrstu 

viðbrögð starfsmannsins sem metur að fyrirtækið efni ekki sinn hluta geta verið þau 

að starfsmaðurinn hætti að vilja gefa af sjálfum sér og miðla af þekkingu sinni. Ef 

fyrirtækið vill halda í starfsmanninn en sálfræðilegi samningurinn er ekki 

endurskoðaður má búast við því að það komi niður á ráðningarsambandinu. 

Rannsókn Guðlaugar Maríu Sigurðardóttir (2009) leiddi í ljós að starfsmenn brugðust 

á misjafnan hátt við skynjuðu broti á sálfræðilega samningnum. Áhrif rofs á 

sálfræðilega samningnum geta lýst sér þannig að sköpunarkraftur og framlag 

starfsmanna til að gera sitt dregst saman, starfsánægja minnkar, vinnutími styttist, 

framleiðni, áhugahvöt og hollusta skerðist, breytingar verða á starfi, kulnun á sér stað 

og starfsmenn sýna samstarfsfólki og viðskiptavinum neikvæða framkomu (Lester, 

Kickul, Bergmann og De Meuse, 2003).  
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4 Uppsagnir 

4.1 Form og lagaumhverfi 
Á Íslandi eru í gildi lög og reglur um ráðningar og uppsagnir sem kveða á um rétt 

atvinnurekanda og starfsmanna. Reglur um þetta eru mun fleiri í öðrum 

Evrópuríkjum og lagaumhverfið hér er ekki eins bindandi og víða annars staðar 

(Katrín Ólafsdóttir, 2008).  

Atvinnurekendur á almennum markaði þurfa ekki að tilgreina ástæðu uppsagnar 

þegar uppsagnarbréf er afhent en þó er algengt að þeir geri það. Í febrúar 2008 voru 

innleidd í kjarasamninga ASÍ ákvæði um rökstuðning vegna uppsagnar. Samkvæmt 

þeim hefur starfsmaður rétt á viðtali um starfslok og ástæður uppsagnar en beiðni 

um viðtal skal berast innan fjögurra sólarhringa frá því uppsögn er móttekin og á 

viðtalið að fara fram innan fjögurra sólarhringa eftir það. Næstu fjóra sólarhringa þar 

á eftir getur starfsmaður óskað skriflegra skýringa á ástæðum uppsagnar. Orðið skal 

við því innan fjögurra sólarhringa frá því sú beiðni berst. Ef atvinnurekandi fellst ekki 

á ósk um skriflegar skýringar, á starfsmaður innan fjögurra sólarhringa rétt á öðrum 

fundi með atvinnurekanda um ástæður uppsagnar að viðstöddum trúnaðarmanni 

eða öðrum fulltrúa stéttarfélags síns ef starfsmaður óskar þess (Alþýðusamband 

Íslands, 2008).  

Um uppsagnir trúnaðarmanna, barnshafandi kvenna og foreldra í fæðingarorlofi gilda 

strangari reglur auk þess sem gæta þarf að jafnréttislögum við uppsagnir. Opinberir 

starfsmenn eiga rétt á fá skriflegan rökstuðning fyrir uppsögn samkvæmt 

starfsmannalögum, kjarasamningum og stjórnsýslulögum.  

Sérstakar reglur gilda um hópuppsagnir. Samkvæmt lögum um hópuppsagnir nr. 

63/2000 þarf atvinnurekandi að hafa samráð við trúnaðarmenn þegar hópuppsagnir 

eru á döfinni og senda vinnumiðlun tilkynningu um áformaðar uppsagnir þar sem 

fram koma allar upplýsingar sem máli skipta um fyrirhugaðar uppsagnir og um 

samráð aðila. Uppsagnir starfsmanna taka fyrst gildi 30 dögum eftir að tilkynning um 

uppsagnir berst svæðisvinnumiðlun og er gert ráð fyrir því að svæðisvinnumiðlun noti 
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þennan frest til að leita lausna á þeim vanda sem hópuppsagnir muni valda. 

Uppsagnarfrestur samkvæmt lögum, kjarasamningum eða ráðningarsamningum 

breytist ekki við hópuppsagnir nema hjá starfsmönnum sem eiga styttri 

uppsagnarfrest en 30 daga.  

Uppsagnir eiga að vera skriflegar og gerðar á sama tungumáli og ráðningasamningur 

starfsmanns. Ef að uppsagnir eiga að miðast við mánaðarmót þurfa þær að hafa 

borist starfsmanni fyrir mánaðarmót.  

Lengd uppsagnarfrests kemur fram í kjarasamningum. Algengast er að hann sé þrír 

mánuðir en lengd hans fer yfirleitt eftir starfsaldri, frá því að vera enginn fyrstu tvær 

vikurnar í starfi upp í það að vera 6 mánuðir eftir að ákveðnum líf- og starfsaldri er 

náð. Þá er hægt að semja um lengri uppsagnarfrest í ráðningarsamningi (Lára 

Júlíusdóttir, 1997; Samtök atvinnulífsins, 2008).  

Uppsagnarfrestur hefur áhrif á starfsöryggi starfsmanna og getur haft áhrif á 

ákvarðanir atvinnurekanda varðandi ráðningar og uppsagnir. Mismunandi skoðanir 

eru uppi um lögbundin uppsagnarfrest. Þeir sem eru hliðhollir lög- og 

samningsbundnum uppsagnarfresti segja hann vernda starfsmenn fyrir 

ósanngjörnum uppsögnum atvinnurekanda. Aftur á móti segja þeir sem ekki aðhyllast 

slíkar takmarkanir að lögbundin uppsagnarfrestur leiði til aukins atvinnuleysis vegna 

þess að atvinnurekendur veigri sér við að ráða nýja starfsmenn (Lazear, 1990). 

Tilgangur uppsagnarfrests er að gefa starfsmanni annars vegar og atvinnurekanda 

hins vegar tíma fyrir nauðsynlegar ráðstafanir þegar uppsögn á sér stað. Uppsögn 

starfsmanns hefur mikil áhrif á efnahagslega afkomu hans, hann verður fyrir miklu 

fjárhagslegu tjóni nema að hann hafi tækifæri til þess að finna sér nýtt starf. Þegar 

starfsmaður segir upp starfi sínu verður atvinnurekandi eftir atvikum að leita að 

nýjum starfsmanni í starfið eða flytja verkefni þess sem segir upp yfir á aðra. Segja 

má að langir uppsagnarfrestir vinni gegn kröfum atvinnurekenda um sveigjanleika á 

vinnumarkaði því þeir takmarka hversu hratt er hægt að bregðast við breytingum í 

rekstrarumhverfi. Stórvægilegar sviptingar á mörkuðum eru þó yfirleitt ekki með öllu 

ófyrirsjáanlegar þrátt fyrir að engan hafi óað við þeim umsviptingum sem hér urðu á 

síðasta ári. 
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4.2 Áhrif uppsagna 
Þegar fyrirtæki sjá sig knúin til að segja upp fólki hefur það áhrif á alla í fyrirtækinu, 

bæði þá sem fá uppsögn, þá sem segja öðrum upp og aðra sem eftir verða í 

fyrirtækjum. Áhrif uppsagna á þá sem fá uppsögn hafa verið mikið rannsökuð og oft 

beinist mesta athyglin að þeim í uppsagnarferli fyrirtækja. Þeir sem eftir verða í 

fyrirtækjum, hvort heldur sem þeir eru framkvæmdaaðilar í uppsagnarferli eða ekki, 

verða oft ekki síður fyrir áhrifum uppsagnanna. Áhrif uppsagna á þessa aðila, 

svokallaða eftirlifendur, getur ýtt undir eða staðið í vegi fyrir framtíðarárangri 

fyrirtækisins. Því er mikilvægt að gera sér grein fyrir því hvaða áhrif uppsagnir í 

samdrætti hafa á þá sem eftir eru og hvernig best er að halda ófyrirséðum 

neikvæðum afleiðingum í lágmarki.  

Talsverður munur er á hvernig einstaklingar skynja og bregðast við aðstæðum og 

hafa bæði einstaklingsbundnir þættir og þættir í umhverfinu þar áhrif. Það sem 

einum þykir heimtufrekt og streituvaldandi getur öðrum þótt áskorun og hvetjandi. 

Efnahagshrun og þær uppsagnir sem fylgt hafa í kjölfarið má skilgreina sem áfall. Áföll 

kalla fram líkamleg og tilfinningaleg viðbrögð hjá fólki. Hversu sterk viðbrögðin eru 

fer að einhverju leyti eftir því hversu sterka ógn fólk skynjar. Uppsagnir geta verið 

álíka mikill streituvaldur fyrir þann sem skynjar hann sem hættu á atvinnumissi og 

þann sem missir vinnuna. Streita er þannig byggð á huglægu mati en ekki hlutlægum 

veruleika (Lazarus, 1993) og lítið starfsöryggi getur kallað fram viðbrögð sambærileg 

viðbrögðum við starfsmissi. Uppsagnir eru þess vegna ekki eingöngu ógn við þá sem 

fá uppsögnina heldur hafa líka áhrif á aðra starfsmenn.   

Eins og áður hefur komið fram eru áhrif uppsagna á þá sem eftir verða í fyrirtækjum 

rannsóknarefni þessa verkefnis og því verður í næsta kafla fjallað sérstaklega um áhrif 

uppsagna á eftirlifendur. 
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5 Eftirlifendur og áhrif uppsagna 

5.1 Eftirlifendaheilkenni 
Eftirlifendaheilkenni er hugtak sem notað er til að lýsa samansafni tilfinninga og 

hegðunar sem getur gert vart við sig hjá starfsmönnum sem halda áfram í starfi í 

kjölfar uppsagna á vinnustað. Samkvæmt Noer (1993) einkennist þessi krankleiki af 

eftirtöldum klösum tilfinninga: ótta, óöryggi og óvissu; pirringi, eftirsjá og reiði; leiða, 

depurð og sektarkennd; óréttlæti, svikum og vantrausti.  

Upplifun rofs á eigin sálfræðilega samningi hefur úrslitaáhrif á hvort þeir sem halda 

starfi finni fyrir eftirlifendaheilkennum. Á mynd 1 má sjá að eftir því sem vanefnd er 

álitin meiri aukast líkur á eftirlifendaheilkenni og bein tengsl virðast milli upplifaðs 

samningsrofs og að hve miklu leyti starfsmenn treysta því að fyrirtækið annist um þá. 

 

Mynd 1. Undirstöðutengsl (Noer, 1993). 

Ef starfsmenn leggja mikið traust á að fyrirtækið annist um þá skynja þeir uppsagnir 

sem meiri vanefnd á sálfræðilega samningnum en þeir sem leggja lítið traust á að 

fyrirtæki annist um það. Þannig eru meiri líkur á eftirlifendaheilkennum eftir því að 

hve miklu leyti fyrirtækjamenning byggir á þáttum hins gamla sálfræðilega samnings. 

Mishra og Spreitzer (1998) staðhæfa að niðurskurður geti haft áhrif á atferli 
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að hætta geti verið á streitu og starfskulnun. Niðurstöðum rannsókna sem meta 

samband milli viðleitni í starfi og framlegðar hjá þeim sem verða eftir í kjölfar 

uppsagna ber ekki öllum saman. Til dæmis halda ýmsir (sjá í Wiesenfeld o.fl., 2000) 

því fram að starfsmenn leggi sig minna fram í starfi eftir uppsagnir en niðurstöður 

Grunberg o.fl. (2000) leiða í ljós að starfsmenn í neðri lögum skipurits og nánir þeim 

sem fá uppsögn leggja sig meira fram í starfi með minni veikindafjarvistum og auknu 

vinnuframlagi. Rannsóknir Brockner, Spreitzer, Mishra, Hochwarter, Pepper og 

Weinberg (2004) sýna annars vegar að þegar starfsmenn upplifa að þeir hafi stjórn á 

aðstæðum dregur það úr neikvæðum áhrifum uppsagna á hollustu og hins vegar að 

þegar starfsmenn upplifa að þeir hafi stjórn á aðstæðum dregur það úr neikvæðum 

áhrifum á frammistöðu.  

Mishra og Spreitzer (1998) nota kenningu Lazarus (1993) um streitu til að útskýra að 

eftirlifendur sýni ekki allir sömu viðbrögð. Þeir segja traust á stjórnendum og 

sanngirni í niðurskurðarferlinu frummatsþætti sem dragi úr skynjun yfirvofandi hættu 

og greiði fyrir uppbyggjandi viðbrögðum eftirlifenda. Umboð til athafna og 

endurhönnun starfa segja þeir annars stigs matsþætti sem ýti undir að eftirlifendum 

finnist þeir geta höndlað niðurskurð. Frummatsþættir hafa áhrif á hversu mikla ógn 

starfsmenn meta fylgjandi samdrættinum og annars stigs matsþættir ráða hversu 

mikið þeir telja mögulegt að koma í veg fyrir tjón. Eins og sjá má á mynd 2 skipta þeir 

viðbrögðum eftirlifenda í fjórar uppistöðugerðir.  

 

Mynd 2. Viðbrögð eftirlifenda við samdrætti (Mishra, Mishra og Spreitzer, 2009). 
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Ef eftirlifendur hafa umboð til athafna en treysta ekki stjórnendum verða þeir 

tortryggnir, reiðir og sýna hefndarfulla hegðun. Einungis þegar eftirlifendur bera 

mikið traust til stjórnenda og hafa mikið umboð til athafna eru þeir líklegir til að vera 

vongóðir, bjartsýnir og reiðubúnir til að taka virkan þátt í lausnum sem miða að 

umbótum í fyrirtækinu.  

Þrátt fyrir að viðbrögð eftirlifenda séu flokkuð í fjóra gerðir geta viðbrögð verið hvar 

sem er milli þessara tveggja undirliggjandi vídda, þ. e. eftirlifendur geta sýnt blönduð 

viðbrögð. Ennfremur geta eftirlifendur færst úr einum fjórðungsparti í annan eftir því 

hvar í tíma niðurskurðarferils þeir eru staddir. Áhrif samdráttar geta því verið 

breytileg hjá einstaklingum og milli einstaklinga frá einum tíma til annars. 

Samkvæmt módeli Brockner sem mynd 3 sýnir hafa uppsagnir þau áhrif á 

eftirlifendur að þær draga úr starfsöryggi, upplifun sanngirni er stefnt í hættu og 

starfsmenn geta ýmist fundið fyrir reiði og/eða létti. Þessir sálrænu þættir geta haft 

áhrif á frammistöðu starfsmanna, hvatningu, starfsánægju og hollustu við fyrirtækið.  

 

 

Mynd 3. Áhrif uppsagna á eftirlifendur (Brockner, 1988, sjá í Robbins, 1999). 

Hversu mikil áhrifin eru ræðst af því hversu tengdir eftirlifendur eru þeim sem fá 
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Margar rannsóknir (sjá t.d. Amundsson og fl., 2004; Mishra og Spreitzer, 1998; Noer, 

1993) hafa verið gerðar til að kanna áhrif sem samdráttur hefur á þá sem halda 

störfum í uppsögnum. Niðurstöður þeirra gefa til kynna að uppsagnir geti haft 

neikvæð áhrif á starfsmenn sem halda störfum sem hefur þá einnig slæm áhrif á 

fyrirtækið. Í rannsókn Amundsson og fl. (2004) sem samanstóð af viðtölum við 31 

starfsmann í mismunandi fyrirtækjum voru starfsmenn beðnir um að lýsa jákvæðum 

og neikvæðum atferlislegum atriðum sem þeir upplifðu í kringum 

samdráttaraðgerðir. Í ljós kom að tíðni neikvæðra atriða var rúmlega helmingi meiri 

en tíðni jákvæðra ásamt því að samskiptahættir og stjórnun samdráttar höfðu áhrif á 

viðbrögð og tilfinningar. 

Uppsagnir eru sagðar eitt það erfiðasta sem stjórnendur standa frammi fyrir (Marks 

og De Meuse, 2003; Sigrún Hildur Kristjánsdóttir, 2006). Það getur verið mjög erfitt 

fyrir stjórnendur að segja starfsmönnum upp. Þeir þurfa oft að grípa til aðgerða sem 

gengur þvert á gildismat sem áður leiddi til frama þeirra í fyrirtækinu og það skapar 

þeim togstreitu. Það getur líka verið mjög niðurdrepandi fyrir starfsanda stjórnanda 

að segja upp hverjum starfsmanninum á fætur öðrum. Oft glíma þeir við tvöfalt álag 

eigin tilfinninga og tilfinningalegra viðbragða annarra eftirlifenda (Clair, Dufresne, 

Jackson og Ladge, 2006). Það að þurfa að segja upp vinum og samstarfsfólki til 

margra ára getur verið sársaukafullt. Stjórnendur hafa tilhneigingu til þess að draga 

sig í hlé til þurfa ekki að miðla slæmum fréttum, svara endurteknum spurningum og 

standa frammi fyrir áhyggjufullum starfsmönnum. Aftur á móti er nauðsynlegt að 

stjórnendur auki aðgengi fremur en dragi úr því. Þegar stjórnendur gefa færi á sér, 

eru einlægir og gefa raunsannar upplýsingar auðveldar það eftirlifendum að takast á 

við kvíða og áhyggjur.  

De Vries og Balazs (1997) fjalla um viðbrögð þeirra sem fá uppsögn og þeirra sem 

verða eftir í fyrirtækjum og beina athygli sérstaklega að þeim sem segja öðrum upp. 

Samkvæmt niðurstöðum rannsóknar þeirra hefur persónuleiki stjórnenda áhrif á 

tilfinningaleg viðbrögð og hegðun í kjölfarið. Mikilvægt er að hafa þetta í huga þar 

sem andlegt ástand þeirra sem stýra fyrirtækinu hefur veruleg áhrif á 

fyrirtækjamenningu, stjórnun og stefnumótun fyrirtækja. Niðurstöður rannsóknar 

Claire og Dufresne (2004) leiða í ljós að þegar uppsagnir reyna mikið tilfinningalega á 
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þann sem segir upp bregst viðkomandi við með því að draga sig í hlé frá hlutverki 

sínu.  

Samkvæmt Noer (1993) eru eftirlifendaheilkenni líklegri til að koma fram hjá þeim 

sem ekki starfa við stjórnun og því hærra sem komið er í skipuriti því líklegra er að 

stjórnendur séu í afneitun fyrir því að uppsagnir hafi neikvæð áhrif á þá sem halda 

starfi.  

Stjórnendur og yfirmenn ráða mestu um það hvernig starfsmenn bregðast við 

breytingum sem varða hvort fyrirtæki haldi velli (Larkin og Larkin, 1996). Í flestum 

fyrirtækjum eru starfsmenn í stjórnunarstöðum ekki undirbúnir fyrir hlutverk sitt í 

innleiðingu breytinga og margir gera sér ekki fyllilega grein fyrir því að afköst 

starfsmanna sem halda starfi velta að verulegu leyti á því hvernig staðið er að málum 

í uppsögnum. Þeir virðast oft gleyma þeim starfsmönnum sem eftir eru og einbeita 

sér að þeim sem fá uppsögn. Þá er ekki óalgengt að stjórnendur hafi það viðhorf að 

starfsmenn eigi að vera þakklátir fyrir að halda vinnu (Noer, 1993). Það viðhorf leiðir 

aftur á móti til gremju og andstöðu starfsmanna. 

Sérkenni fyrirtækja, t.d. menning, stjórnunaraðferðir, vinnuaðferðir og það ytra 

umhverfi sem fyrirtækið býr við hafa áhrif á viðbrögð eftirlifenda. Þá hafa 

persónuleikaeinkenni, t.d. innri stjórnrót, sálrænn hraustleiki, sjálfsvirðing og álit á 

eigin færni einnig áhrif á viðbrögð einstaklinga (Saltz og Mirvis, 2003).  

Í næsta kafla verður sjónum beint að helstu þáttum sem áhrif hafa á viðbrögð þeirra 

sem halda starfi í uppsögnum. 
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6 Þættir sem hafa áhrif á viðbrögð eftirlifenda 

6.1 Þættir tengdir huglægu mati skynjaðrar hættu 
Eins og fram hefur komið nota Mishra og Spreitzer (1998) kenningu Lazarus um 

streitu til að útskýra mismunandi viðbrögð eftirlifenda. Samkvæmt kenningunni 

byggjast viðbrögð fólks á huglægu mati á skynjaðri hættu. Frummatsþættirnir traust 

og sanngirni hafa áhrif á hversu mikla ógn starfsmenn meta fylgjandi samdrættinum 

og annars stigs matsþættirnir umboð til athafna og endurhönnun starfa ráða hversu 

mikið þeir telja mögulegt að koma í veg fyrir tjón. 

6.1.1 Traust á yfirstjórn 
Samkvæmt Mishra og Mishra (2008) er traust samsett úr fjórum þáttum: 

Áreiðanleika, hreinskilni, hæfni og að vera skilningsríkur. Ef starfsmenn treysta því að 

stjórnendur standi við orð sín, haldi óvissu í lágmarki með hreinskilinni 

upplýsingamiðlun, hafi kunnáttu og þekkingu til þess að ráða við aðstæður og beri 

hag starfsmanna fyrir brjósti meta þeir ástandið ekki jafn ógnandi og þeir annars 

myndu gera. Ef traust er ekki til staðar í breytingum á þeim sem hrindir breytingum af 

stað má búast við meiri andstöðu vegna þess að traust hefur jákvæð áhrif á hvernig 

starfsfólk metur breytingarferli (Kotter og Schlesinger, 2008). Ef traust er til staðar 

eru eftirlifendur tilbúnir að láta stjórnendur njóta vafans og treysta því að það sem 

þeir geri sé fyrirtækinu og eftirstandandi starfsfólki fyrir bestu.  

6.1.2 Sanngirni og réttlæti 
Ýmsir fræðimenn (t.d. Noer, 1993; Mishra og Spreitzer, 1998; Wiesenfeld o.fl., 2000) 

hafa í rannsóknum sínum sýnt fram á að sanngirni og réttlæti hafi mikil áhrif á 

viðbrögð eftirlifenda. Sanngirni í fyrirtækjum byggir á því að ef starfsfólk telur 

ósanngirni ráða för í fyrirtækinu leiði það til minni framleiðni, minni starfsánægju og 

minni hollustu. Samkvæmt Trevino (1992) skiptist sanngirni í fyrirtækjum upp í þrjá 

tengda þætti: Sanngirni í samskiptum og upplýsingamiðlun, sanngirni í skiptingu 

gæða og sanngirni í aðferðum og starfsháttum. 
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Varðandi sanngirni í samskiptum og upplýsingamiðlun skiptir það eftirlifendur máli 

hvort uppsagnir eigi sér stað vegna aðstæðna í ytra umhverfi eða hvort þær eru til 

þess að auka hagnað hluthafa eða yfirstjórnar. Ef eftirlifendum finnst þeir metnir að 

verðleikum, komið er fram við þá af virðingu og samskipti byggjast á hreinskilni og 

nákvæmni í upplýsingum dregur úr upplifaðri ógn (Mishra og Spreitzer, 1998).  

Sanngirni í skiptingu gæða beinist meðal annars að því hvernig eftirlifendur skynja 

útkomu þeirra sem fá uppsögn, því þeir bera hana saman við hvað myndi gerast ef 

þeir væru í sömu sporum. Hvernig afleiðingar samdráttar dreifist um stjórnunarstig í 

fyrirtækinu hefur líka áhrif á sanngirni í skiptingu gæða. Ef starfsmenn sjá að 

afleiðingar uppsagnanna lenda ekki bara á ákveðnum hópi eftirlifenda og að þeir sem 

fá uppsagnir fái sanngjarna meðhöndlun eru þeir síður líklegir til að láta samdráttinn 

trufla eigin afköst og frammistöðu.  

Í samdrætti felst sanngirni í aðferðum og starfsháttum einkum í hvaða aðferðir eru 

notaðar til að ákveða hverjum er sagt upp og hvernig það er gert. Frammistaða er oft 

notuð sem fyrsti mælikvarði við að ákveða hverjir fá uppsögn. Það gefur til kynna að 

fyrirtækið hafi á réttlátan, hlutlausan og kerfisbundinn hátt metið framlag 

starfsmanna. Að meta starfsmenn í ólíkum störfum jafnvel innan sömu deildar getur 

þó verið mjög erfitt. Jafnframt getur röðun starfsmanna verið mismunandi eftir því 

hversu væginn eða strangur stjórnandinn er sem metur. Því eru hlutlægir 

mælikvarðar mjög mikilvægir þegar frammistaða er metin. Annar þáttur við val er að 

horfa til þeirra verkefna sem áfram verða unnin. Þeir sem hafa sérhæfingu í þau störf 

sem leggjast af eiga þá undir högg að sækja. Starfsaldur er einnig viðmið sem notað 

er til að ákveða hverjir fá uppsögn. Yfirleitt álíta starfsmenn starfsaldur sanngjarna 

viðmiðun þó það veki oft spurningar hjá stjórnendum. Starfsaldur er ýmist notaður til 

að gera upp á milli tveggja jafnra einstaklinga, er ráðandi þáttur við val eða algjörlega 

hunsaður (Sommers, 2003). Óháð því hvaða forsendur eru notaðar er nauðsynlegt að 

eftirlifendur upplifi að stjórnendur hafi verið sanngjarnir í að ákveða hvaða 

starfsmenn hætti og hverjir haldi störfum. 

6.1.3 Umboð til athafna 
Samkvæmt Hughes, Ginnet og Curphy (2006) byggist umboð til athafna upp af 

tveimur lykil þáttum. Sá fyrri er að stjórnendur þurfi að dreifa forystu og 
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ákvarðanatöku eins langt niður í skipuriti og mögulegt er. Það er rökstutt með því að 

starfsmenn eru oft þeir sem eru næstir verkefninu, vita þess vegna mest um málið og 

geta þar af leiðandi oft tekið bestu ákvarðanirnar. Seinni þátturinn er að sjá 

starfsmönnum fyrir nauðsynlegum aðföngum, þekkingu og hæfni sem nauðsynleg er 

til þess að geta tekið góðar ákvarðanir. 

Umboð til athafna hefur áhrif á skynjun einstaklings hvað varðar stjórn á aðstæðum 

og það að hafa ekki stjórn á aðstæðum hefur mikil áhrif á streitu. Þar sem 

ákvörðunarvald og áhrif draga úr óvissu upplifa eftirlifendur sem trúa því að þeir geti 

haft áhrif á gang mála ekki eins mikla ógn og aðrir.  

Líklegt er að uppsagnir hafi þau áhrif að starfsmönnum finnist tekið fram fyrir 

hendurnar á þeim. Með aukinni þátttöku starfsmanna í samdráttarferlinu eykst 

tilfinning starfsmanna fyrir umboði til athafna og það getur dregið úr streitu.  

6.1.4 Eiginleikar starfa 
Með því að horfa til kenningar Lazarus (1993) um streitu segja Mishra og Spreitzer 

(1998) að breytingar á störfum hafi áhrif á skynjaða ógn eftirlifenda. Störf sem fela í 

sér aukin fjölbreytileika og sjálfstæði ýta undir innri fullnægjukennd. Ef þessir 

starfseiginleikar skerðast er hætt við að eftirlifendur verði uppteknir af því að reyna 

að endurheimta fyrri eiginleika starfa og það hefur áhrif á viðleitni þeirra í starfi. 

Eiginleikar starfa geta blandast mati á sanngirni á skiptingu gæða. Ef eftirlifendum 

finnst störf þeirra verða einhæfari og áhrifaminni við samdrátt eru þeir líklegir til að 

sýna neikvæð viðbrögð en ef fjölbreytni og áhrif aukast þá er samdrátturinn ekki eins 

ógnandi og því minni hætta á neikvæðum viðbrögðum. 

6.2 Sérkenni fyrirtækja 

Sérkenni fyrirtækja, til dæmis menning, stjórnunaraðferðir, verklag og samskipti, eru 

þættir sem hafa snertifleti við traust, sanngirni, umboð til athafna og eiginleika starfa 

og hafa áhrif á viðbrögð eftirlifenda. 

6.2.1 Fyrirtækjamenning 

Á tímum vaxandi óöryggis eykst þrýstingur á fyrirtæki að byggja upp 

fyrirtækjamenningu sem ýtir undir hollustu. Með fyrirtækjamenningu er átt við 

ríkjandi gildismat og hegðun á vinnustaðnum, til dæmis hvernig hlutirnir ganga fyrir 
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sig, hver tekur ákvarðanir, hvernig samskipti tíðkast og hvaða væntingar eru gerðar til 

starfsfólks (Daft, 2004). Hluti af fyrirtækjamenningu felur í sér með hvaða hætti 

starfsmenn samsama sig fyrirtækinu og því þarf fyrirtækið að samþætta þarfir sínar 

og gildi eins mikið og mögulegt er við þarfir og gildi starfsmanna. Starfsmaðurinn þarf 

að trúa því að eigin velferð og velferð fyrirtækisins fari saman. Samdráttur getur 

valdið því að breytingar verða á viðteknum venjum og hugsunarhætti í fyrirtækinu og 

því verður þörf á félagsmótun. Schein (2004) segir félagsmótun nauðsynlega þegar 

starfsmaður upplifir breytingar á einhverri þriggja vídda: 1) starfslegri vídd, sem felur 

í sér að færast frá einum vettvangi fyrirtækisins á annan, 2) skipurits vídd, sem þýðir 

breytingu á völdum eða virðingarsess og 3) þátttöku vídd, sem felur í sér hversu 

mikilvægur einstaklingur er innan sinnar vinnueiningar eða liðs. Í samdrætti geta 

starfsmenn upplifað breytingar á öllum þremur víddum. 

Þegar ríkjandi fyrirtækjamenning einkennist af aðlögunarhæfni eru margvíslegar 

aðferðir notaðar til þess að takast á við eftirlifendaheilkenni, aðlagast og umbera 

breytingar á vinnuskipulagi og venjum (Noer, 1993; Saltz og Mirvis, 2003). 

6.2.2 Stjórnunaraðferðir 
Áherslur í stjórnun hafa tekið mið af þeim tíðaranda sem ríkir hverju sinni. Þegar 

iðnvæðingin hófst var til að mynda lögð mikil áhersla á stýringu vinnuaflsins. Nú til 

dags er áhersla lögð á aukin samskipti innan skipulagsheilda auk áherslu á 

einstaklinginn og jákvæða nýtingu þess sem í honum býr. Þessi áhersluatriði eiga ekki 

síður við þegar samdráttur er en á öðrum tímum. Peter Drucker (1995) sem álitinn er 

einn af merkustu samtímamönnum stjórnunarfræða segir Mary Parker Follet hafa 

verið spámann nútímastjórnunar þar sem hún lagði áherslu á dreifstýrða 

ákvarðanatöku, liðsvinnu og þátttökustjórnun. 

Drucker (2001) leggur áherslu á að mismunandi aðstæður kalli á mismunandi 

stjórnun. Ýmsar kenningar hafa verið settar um aðstæðubundna stjórnun og byggja 

þær á því að skilvirkni og árangur nái hámarki þegar stjórnandi hegðar sér á réttan 

hátt í tilteknum aðstæðum með starfsmönnum sem hann hefur mannaforráð yfir. 

Aðstæðubundin stjórnun felst þannig fyrst og fremst í því að vera meðvitaður um að 

aðstæður krefjist mismunandi stjórnunar, verkefni krefjist mismunandi stjórnunar og 

að nálgast þurfi fólk á mismunandi hátt eftir verkefnaþroska þess (Hughes, Ginnet og 
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Curphy, 2006). Í því samhengi þarf stjórnandi ýmist að stýra, styðja og hvetja eða 

veita umboð til athafna. 

Mikinn samhljóm má finna með hugmyndum Drucker og Mintzberg um hlutverk 

stjórnanda. Mintzberg (1989) skiptir hlutverkum stjórnanda upp í þrjá meginflokka 

sem alls fela í sér 10 hlutverk: 1) samskiptahlutverk þar sem hlutverk stjórnanda er að 

vera formlegur yfirmaður, leiðtogi og tengiliður, 2) upplýsingamiðlun þar sem 

hlutverk hans er að vera talsmaður, móttökustöð og dreifa upplýsingum, 3) 

ákvarðanatökuhlutverk þar sem stjórnandinn er frumkvöðull, tekur á 

ágreiningsmálum, úthlutar fjármunum og er samningamaður.  

Stjórnunarstíll innan fyrirtækja hefur gríðarleg áhrif á starfsmenn. Hiltrop (1996) vísar 

í rannsóknir ýmissa fræðimanna þessu til stuðnings. Stjórnunarstíll þar sem hlutverk 

eru skýrt skilgreind, boðleiðir eru greiðar, áhersla er lögð á valddreifingu og beina 

þátttöku starfsmanna í ákvarðanatöku, er sagður ýta undir tryggð og hollustu 

starfsmanna. Í rannsókn Önnu Dóru Guðmundsdóttur (2006) á tengslum 

stjórnunarstíls og starfsánægju kemur í ljós að umbreytingastjórnun er líklegri til að 

ýta undir starfsánægju heldur en aðgerðastjórnun. Samkvæmt Trevino (1992) er 

einkenni árangursríkra leiðtoga að geta sett sig í spor annarra og sýna samkennd.  

Minna starfsöryggi er afleiðing breytinga í samfélaginu og starfsmenn þurfa að takast 

á við það með uppbyggilegum hætti. Starfsmenn leggja aukna áherslu á starfsþróun 

og endurmenntun við val á starfi. Af þessu leiðir að stjórnendur verða að vera 

meðvitaðir um þörf starfsfólks fyrir þýðingarmikil störf, viðurkenningu, frelsi til 

sköpunar og tækifæri til persónulegs þroska.  

6.2.3 Samskipti 
Samskipti við starfsmenn fyrir, á meðan og eftir samdrátt hafa áhrif á starfsmenn því 

gæði gagnkvæmra samskipta stjórnanda við starfsfólk hefur áhrif á starfsánægju og 

framleiðni (Hughes, Ginnet og Curphy, 2006). Án árangursríkra samskipta mistekst 

stjórnendum að öðlast traust starfsmanna, ná viðskiptalegum markmiðum og mynda 

sterka liðsheild (Jay, 2005). Mishra, Mishra og Spreitzer (2009) skilgreina árangursrík 

samskipti í niðursveiflu sem gagnsæjum, dreifðum af fullri samkvæmni til ólíkra 

hagsmunahópa og feli í sér þátttöku. Þau segja gagnkvæmni vera forsendu fyrir 

þátttöku og árangri. Samskipti augliti til auglitis henti best til að skýra frá samdrætti 
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en á tímum rafrænna samskiptahátta þurfi stjórnendur að átta sig á möguleikum 

margvíslegra aðferða til að auðvelda viðvarandi samræður við starfsfólk.  

Drucker (2004) leggur ríka áherslu á samtalið í fyrirtækinu og árangursrík samskipti. 

Hann leggur áherslu á að ákvarðanir hafi ekki merkingu fyrr en allir viti hver ber 

ábyrgð á að framfylgja þeim og hvenær það verði gert. Þeir sem ákvarðanirnar snerti 

þurfi að fá vitneskju um þær, skilja þær og samþykkja eða a.m.k. ekki vera mikið 

andsnúnir. Einnig þurfi þeir sem ákvarðanirnar snúa ekki að með beinum hætti að fá 

upplýsingar um þær. Stjórnendur þurfa sífellt að spyrja sig hverjum þeir skuldi 

upplýsingar og hver þurfi að miðla hverjum hvað. Upplýsingamiðlun er þó ekki það 

eina sem skiptir máli heldur þurfa árangursrík samskipti að fara fram í öllu 

fyrirtækinu.  

Í rannsókn Amundson og fl. (2004) og Levitt, Wilson og Gilligan (2008) kemur fram að 

samskiptahættir í samdráttarferli ráða úrslitum um árangur. Ef upplýsingamiðlun var 

lítil eða óljós dró úr trausti til fyrirtækisins og tilraunir til að fara í felur með 

skipulagningu samdráttar juku á kvíða starfsmanna.  

Robbins (2009) segir að vissulega þurfi þeir sem fá uppsögn stuðning og aðstoð en 

þeir sem eftir eru í fyrirtækinu þurfi líka vitneskju um afdrif sín og innsýn inn í 

stefnumiðuð markmið með uppsögnunum. Hann gefur átta ráð um hvernig skýra eigi 

frá uppsögnum. Fyrsta ábending hans er að miðla upplýsingum oft og víða. Að ræða 

stöðu fyrirtækisins er fyrsta skrefið í því að fólk geti átt þátt í að leysa vanda sem það 

hefur skilning á. Önnur ábending hans er að fylla inn í upplýsingagloppur 

starfsmanna. Ef starfsmenn geta út frá upplýsingum um verkefnastöðu og afkomu 

séð hvaða möguleikar eru í stöðunni verða uppsagnir ekki eins mikið reiðarslag fyrir 

þá og ella. Þriðja ábendingin er að miðla brýnustu upplýsingum fyrst. Ekki byrja á 

umræðum um efnahagsástand og markaðsstöðu því enginn fylgist með fyrr en svör 

hafa fengist við alvarlegustu spurningunum. Fjórða ábendingin er fela aldrei öðrum 

en stjórnanda starfsmanns það sársaukafulla verkefni að segja honum upp. Gefa þurfi 

stjórnendum svigrúm til að eiga viðtal við hvern og einn augliti til auglitis. Fimmta 

ábendingin er að framkvæma uppsagnir af virðingu og með persónulegum hætti - og 

hlusta. Flytja þarf tíðindin í einrúmi og gefa starfsmönnum tíma til að átta sig. Fólk 

bregst við með misjöfnum hætti, sumir þurfa að blása, aðrir að hugsa og enn aðrir 
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þurfa staðreyndir og útskýringar. Sjötta ábendingin er að útvega aðstoð í kjölfar 

uppsagna. Það sýnir bæði þeim sem fá uppsögn og eftirlifendum að fyrirtækinu 

stendur ekki á sama um starfsmenn sem hætta. Sjöunda ábendingin er að styðja við 

eftirlifendur. Þeir kljást við efasemdir um framtíð fyrirtækisins og vilja vita hvernig 

störf þeirra muni breytast. Áttundu ábendingu er beint til forstjóra og þeim ráðlagt 

að vera sýnilegir og til taks því þeir þurfi að vera til staðar fyrir stjórnendur, 

starfsmenn og þá sem fá uppsögn. Hrein og bein samskipti við alla þá sem uppsagnir 

hafa áhrif á getur haldið starfsanda stöðugum á erfiðum tímum en óvissa er 

uppspretta kjaftagangs og streitu.  

Oft er staðreyndin sú að yfirstjórnendur geta átt erfitt með að bregðast við óöryggi 

sem myndast í breytingaferli vegna fjarlægðar frá almennum starfsmönnum. Þegar 

svo er geta millistjórnendur aðstoðað starfsmenn við að takast á við erfiðar 

tilfinningar tengdar breytingum með persónulegum samskiptum. Forsenda þess er að 

millistjórnendur búi yfir góðum samskiptahæfileikum.  

6.3 Einstaklingsbundnir eiginleikar 
Ýmsar kenningar eru til um persónuleika og einstaklingsbundna eiginleika. Má sem 

dæmi nefna fimm þátta kenninguna um persónuleika, en flestir sem rannsaka 

persónuleika í tengslum við stjórnun nú til dags aðhyllast einhverja útgáfu af þessari 

kenningu (Hughes, Ginnet og Curphy, 2006). Samkvæmt fimm þátta kenningunni fela 

persónuleikaeinkenni í sér fimm víddir: úthverfu, góðlyndi, samviskusemi, aðlögun og 

víðsýni.  

Í öðrum kenningum um persónuleika er meðal annars talað um aðlögun og víðsýni, 

stjórnrót, sálrænan stöðugleika, sjálfsvirðingu og álit á eigin færni (Judge, Van 

Vianen, og De Pater, 2004). 

Umfang og fræðasvið þessa verkefnis gefur ekki tilefni til að fjalla ítarlega um áhrif 

mismunandi persónuleikaeinkenna á viðbrögð eftirlifenda. Til glöggvunar verður þó 

fjallað stuttlega um fjögur einkenni. Það fyrsta er innri stjórnrót en fólk með innri 

stjórnrót trúir að það hafi stjórn á og sé ábyrgt fyrir árangri í vinnuumhverfi sínu. 

Þessi tilfinning um stjórn eykur sjálfsöryggi þeirra og hjálpar þeim að takast á við 

streitu sem fylgir breytingum. Annað einkennið er sálrænn hraustleiki en sálfræðilega 

harðgerðir einstaklingar eiga auðveldara með að aðlagast breytingum en þeir sem 
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ekki eru harðgerðir. Rannsóknir sýna að harðgerum einstaklingum finnst þeir vera 

meira við stjórn og eru bjartsýnni þegar þeir lenda í streituvaldandi reynslu heldur en 

þeir sem eru ekki harðgerir (Rhodewalt og Ágústsdóttir, 1984, sjá í Saltz og Mirvis, 

2003). Þriðja einkennið er sjálfsvirðing. Niðurstöður rannsókna Wiesenfeld o.fl. 

(2000) benda til þess að stjórnendur eru líklegri til að upplifa minni sjálfvirðingu í 

kringum uppsagnir sem framkvæmdar eru með ósanngjörnum hætti. Lækkuð 

sjálfsvirðing hefur síðan þau áhrif að stjórnunarhegðun þeirra hefur neikvæð áhrif á 

vinnuumhverfið. Fjórða einkennið er álit á eigin færni. Álit á eigin færni er sú trú sem 

fólk hefur á sjálfum sér til að ljúka verkefnum og ná fram markmiðum sínum (Heery 

og Noon, 2001). Álit á eigin færni þarf ekki að vera í fullu samræmi við raunverulega 

færni og er því oft ráðandi um útkomu (Guðmundur B. Arnkelsson, 2000). Fólk sem 

hefur trú á því að það geti framkvæmt ákveðið verkefni leggur meira á sig til að ljúka 

því en fólk sem er óöruggt um að það geti náð markmiðum sínum. Fólk með lítið álit á 

eigin færni gefst frekar upp ef það lendir í mótlæti sem oft fylgir samdrætti í 

fyrirtækjum.  

Einstaklingsbundnir eiginleikar hafa áhrif á upplifun starfsmanna á vinnustað og því 

upplifa starfsmenn sama atburðinn á mismunandi hátt. Þannig hafa 

einstaklingsbundnir eiginleikar áhrif á hæfni manna til að takast á við samdrátt og 

hafa áhrif á viðbrögð eftirlifenda.  
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7 Samdráttarferli og uppsagnir 

7.1 Aðlögun við breytingar 
Til að skilja hvers vegna uppsagnir geta dregið jafn mikinn þrótt úr öllum; þeim sem 

fá uppsögn, framkvæmdaraðilum og öðrum eftirlifendum er nauðsynlegt að átta sig á 

sálrænu ferli aðlögunar við breytingar.  

Marks (2006) segir að til þess að átta sig á því hvers vegna stjórnun breytinga er svo 

torveld og breytingarnar starfsmönnum erfiðar þurfi að gera greinarmun á 

breytingum í þrepum og umbreytingum. Hið fyrra felur í sér þær stöðugu lagfæringar 

sem fyrirtæki þurfa að gera til að laga sig að mörkuðum og nýrri tækni en hið seinna 

vísar til meiriháttar þáttaskila, til dæmis varðandi uppbyggingu, stjórnun, menningu 

og samsetningu vöru eða þjónustu. Almennt líður fólki vel í kunnuglegum aðstæðum 

með fólki sem það þekkir og því geta breytingar ógnað öryggi fólks. Stöðugleiki og 

skilgreind verkefni fela í sér ákveðið öryggi en óstöðugleiki í vinnuumhverfinu veldur 

streitu (Beardwell, Holden og Claydon, 2004; Riggio, 2003). Því er algengt að 

breytingar kalli fram ótta og andstöðu og hafi neikvæð áhrif á velferð og frammistöðu 

starfsmanna og skilvirkni innan fyrirtækisins. Umbreytingar hafa dýpri sálfræðilegri 

áhrif á starfsmenn heldur en lagfæringar sem starfsmenn þurfa stöðugt að búa við. 

Umbreytingar geta valdið miklum titringi og þannig verið hvati af endurnýjun fyrir 

bæði fyrirtæki og einstaklinga en ýmsar rannsóknir (sjá t.d. í De Vries og Balazs, 1997; 

Gandolfi, 2008; Noer, 1993) sýna að þær hafa oft ófyrirséðar neikvæðar afleiðingar. 

Marks (2006) segir að við skipulagningu uppsagna í samdrætti hætti mönnum til að 

hunsa viðurkenndar aðferðir breytingastjórnunar. Hann hefur í rannsóknum sínum á 

þessu sviði fundið þrjá hamlandi þætti: sjálfskapaða þörf á að framkvæma uppsagnir í 

skyndingu fremur en að vanda til þeirra, óþarfa hræðslu við refsiaðgerðir á vinnustað 

og skömmustutilfinningu sem hvetur stjórnendur til að gera lítið úr atburðinum og 

lágmarka miðlun upplýsinga.  

Bridges (2003) lýsir aðlögun við breytingar sem þriggja þrepa ferli. Samkvæmt því 

hefst aðlögunin með endalokum eða því að sleppa tökum á viðhorfum, væntingum 
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og atferli sem tilheyrði gömlum tímum. Því næst tekur við hlutlausa svæðið sem felur 

í sér ringulreið og jafnvel tilgangsleysi vegna þess að hið gamla er liðið og hið nýja 

ekki að fullu tekið við. Aðlöguninni lýkur svo með nýju upphafi sem felur í sér að 

samþykkja og taka upp nýjar venjur.   

Þar sem stjórnendur í efstu lögum fyrirtækja fá fyrr að vita um yfirvofandi uppsagnir 

byrja þeir ferli þess að sleppa tökum á því gamla og taka á móti því nýja fyrr en 

starfsmenn annars staðar í skipuriti. Að auki er aðlögunar ferli þeirra hraðað vegna 

þess að þeir hafa hlutfallslega meiri stjórn en aðrir í fyrirtækinu. Þeir eru skaparar 

breytinga og skilja frekar hvers vegna þörf er á breytingum. Aðrir starfsmenn 

fyrirtækisins hafa minni áhrif og búa við meiri óvissu varðandi aðlögun.  

7.2 Uppsagnir fela í sér missi 
Algengt er að starfsmenn veiti breytingum viðnám vegna ótta um að breytingarnar 

feli í sér missi. Í niðurskurði missa þeir sem fá uppsögn vinnu sína og þeir sem eftir 

verða missa samstarfsfélaga auk þess sem þeir geta orðið fyrir tekjuskerðingu, 

breytingum á verkefnum og staða þeirra innan fyrirtækisins getur breyst. Fræðimenn 

hafa sett fram ýmis módel um sorgarferli sem í stórum dráttum byggja á 

sameiginlegum þáttum. Sorgarferli Kübler-Ross (1983) hefur verið notað til að skilja 

tilfinningar sem starfsmenn ganga í gegnum missi tengdum vinnustað. Sorgarferlið 

skiptist í fimm stig sem skarast hvert við annað. Fyrsta stigið er afneitun og einangrun 

þegar starfsmenn neita að trúa og viðurkenna það sem er að gerast. Annað stigið er 

reiði, þar með talin heift, öfund og eftirsjá þegar starfsmenn eru reiðir stjórnendum, 

samstarfsfólki, stjórnvöldum, fjölskyldu, vinum og fleirum. Þriðja stigið er 

samningaumleitanir þar sem starfsmenn reyna að semja og sannfæra aðra 

hlutaðeigandi um að hægt sé að taka öðru vísi á málum. Fjórða stigið er depurð, sem 

nær líka yfir leiða, svartsýni, sakbitni og gagnsleysi en eðlilegt er að upplifa þessar 

tilfinningar og vilja draga sig út úr daglegu lífi. Fimmta stigið felur í sér sátt, sem er 

ekki lögð að jöfnu við hamingju þegar starfsmenn átta sig á því að atburðurinn verður 

ekki umflúinn. Sorgarferlið er ekki línulegt þannig að einstaklingar geta sveiflast milli 

stiga frá einum tíma til annars en sorgarferlinu lýkur með sátt (Hazen, í prentun; 

Noer, 1993).  
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Viðbrögð fólks við uppsögnum, hvort heldur sem þeir eru fórnarlömb uppsagna eða 

eftirlifendur eru mismunandi og mikilvægt er að stjórnendur séu meðvitaðir um það. 

Þekking á sorgarferlinu og viðeigandi viðbrögð við sorg auðvelda stjórnendum og 

starfsmönnum að fara í gegnum ferlið. Ýmsar birtingarmyndir sorgar, svo sem reiði, 

leiði, einbeitingarleysi, þreyta og að draga sig í hlé frá öðrum eru oft í ósamræmi við 

viðurkennda hegðun á vinnustað. Samkvæmt Hazen (í prentun) þurfa stjórnendur að 

þekkja einkenni sorgar til að geta brugðist við með styðjandi hætti. Þeir þurfa að 

íhuga hvar í ferlinu starfsmenn eru staddir og ákveða hvaða viðbrögð eru viðeigandi. 

Þegar margir upplifa sorg samtímis, eins og getur gerst þegar fjöldauppsagnir eiga sér 

stað, geta sameiginlegar athafnir verið gagnleg leið til að vinna úr sorgartilfinningum 

(Hazen, í prentun; Marks, 2006; Noer, 1993). Þegar sorg er bæld, falin og sniðgengin 

er hætta á að sorgarferlið lengist en samkvæmt Hazen (í prentun) vinna flestir úr sorg 

sinni á tveimur til sex mánuðum.  

Sorg er einstaklingsbundið fyrirbæri þó svo að ákveðin mynstur hafi verið greind. Líkt 

og í aðlögunarferli breytinga geta stjórnendur og starfsmenn verið staddir á sitt 

hvorum stað í sorgarferli. Mismunandi viðbrögð eftir stjórnendaþrepum eru sýnd á 

mynd 4. Yfirstjórnendur eru yfirleitt þeir fyrstu sem átta sig á að þörf er á 

breytingum, næst fá millistjórnendur fregnir af breytingum og aðrir starfsmenn þar á 

eftir.  

 

Mynd 4. Viðbrögð við breytingum (Hughes, Ginnet og Curphy, 2006). 
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Eins og sjá má á myndinni eru millistjórnendur og aðrir starfsmenn ekki komnir eins 

langt í sorgarferlinu þegar yfirstjórnendur eru komnir á lokastig ferlisins.  

Þó svo að myndin sýni að tími sem taki að vinna úr tilfinningum við breytingar fari 

eftir stjórnunarþrepi þarf það ekki að vera algilt að stjórnendur séu fyrri til að sætta 

sig við breytingar því sálfræðilegt mikilvægi þess sem hverfur fyrir viðkomandi 

einstakling eykur líkur á andstöðu. Engu að síður er nauðsynleg að átta sig á að 

einstaklingar og hópar geta verið staddir á sitt hvorum stað í sorgarferli. 

Viðurkenning á því að missir eigi sér stað, möguleikar á því að takast á við aðstæður 

og aðstoð við að laga sig að nýjum veruleika flýtir fyrir úrvinnslu sorgar. 

Breytingum í fyrirtækjum fylgir oft kvíði, áhyggjur og óvissa. Eins og áður hefur verið 

fjallað um er þessi óvissutilfinning sérstaklega streituvaldandi þegar starfsmenn 

skynja að þeir hafi lítil áhrif á hvernig staðið verður að þessum breytingum og þá 

útkomu sem breytingarnar leiða af sér.  

7.3 Aðferðir sem ýta undir aðlögun 
Ýmis líkön hafa verið sett fram um aðferðir til að draga úr neikvæðum áhrifum 

samdráttar og ýta undir jákvæð áhrif. Á heildina litið leggja þau áherslu á svipaðar 

þarfir í samdrætti. Þegar hefur verið fjallað um skýringar nokkurra fræðimanna á 

misjöfnum viðbrögðum eftirlifenda og minnst hefur verið á þriggja þrepa ferli Bridges 

(2003) til að aðlagast breytingum. Nú verður fókusinn hins vegar settur á aðferðir 

sem hindra eiga neikvæð áhrif og ýta undir aðlögun. Fyrst verður fjögurra þrepa 

inngrip Noer (1993) tekið til umfjöllunar og síðan fjallað um aðferðir sem Marks 

(2006, 2007) leggur til.  

7.3.1 Fjögurra þrepa inngrip Noer 
Samkvæmt Noer (1993) gerir fjögurra þrepa inngripið (sjá mynd 5) eftirlifendur 

ónæma fyrir eftirlifendaheilkenni. Inngripið byggist á fjórum gerðum íhlutunar sem 

felast í: 1) stjórnun uppsagnarferlis, 2) losun tilfinninga 3) sjálfsforræði í stað 

meðvirkni og 4) ráðningasambandi á nýjum grunni. 
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Mynd 5. Fjögurra þrepa inngrip Noer (1993). 

Eins og sjá má á myndinni eru 1. þreps inngrip ekki eins margbrotin og djúp og 2. 

þreps inngrip, 3. þreps inngrip eru yfirgripsmeiri og rista dýpra og 4. þreps inngrip 

kalla á mesta erfiðið. Þó svo að módelið sé þrepaskipt og ætlað að sýna vaxandi dýpt 

og breidd getur röðun verið margvísleg. Fyrsta þreps inngrip geta leitt beint til fjórða 

þreps og þriðja þreps inngrip getur kallað fram þörf fyrir annars þreps inngrip.  
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Fyrsta þreps inngrip, stjórnun uppsagnarferlis, fela í sér að takast á við skynjun 

eftirlifenda varðandi sanngirni, jafnræði og umhyggju ásamt því að veita sem mestar 

upplýsingar og gera eftirlifendur þátttakendur í ákvörðunum. Óhindrað 

upplýsingastreymi, einlægni og heilindi eru undirstaða fyrsta þreps inngripa. Mikil 
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fyrir upplýsingar fyrir, í og eftir uppsagnir. Ef þeir fá ekki nauðsynlegar upplýsingar 
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margbreytilegar upplýsingar, munnlegar, skriflegar, formlegar, óformlegar, með 

orðum og án orða,   miðla þeim endurtekið upp, niður og til hliðar. Stjórnendur eiga 

að vera sýnilegir, raunsannir og skilningsríkir.  

Í tengslum við fyrsta þreps inngrip varar Noer (1993) við þremur mistökum sem felast 
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varar líka við að yfirstjórn haldi að þeir geti á eigin spýtur bjargað fyrirtækinu því 

samstarf, tengsl og liðsvinna sé það sem gildi í nútíma fyrirtækjum. 

Tilfinningaleg útrás 

Annars þreps inngrip, tilfinningaleg útrás, ýta undir losun bældra tilfinninga. Þrátt 

fyrir vel skipulögð uppsagnarferli finnst eftirlifendum þeir iðulega sviknir og reiði 

ásamt öðrum tilfinningum því oft til staðar. Sumir starfsmenn búa yfir stuðningskerfi 

innan eða utan vinnu sem aðstoða þá til að vinna úr tilfinningum sínum á 

einstaklingsgrunni en aðrir ekki. Á vettvangi fyrirtækja segir Noer (1993) margar 

gerðir hópvinnu árangursríkasta til inngrips en að einstaklingsvinna geti líka hentað. 

Áður en hafist er handa þarf að greina fyrirtækjamenningu, magn og umfang 

einkenna. Til að byrja með er best að utanaðkomandi fagaðili sé með í ráðum en 

innanhúss aðilar taki síðan við. Starfsmenn mannauðssviðs gegna stóru hlutverki en 

árangursríkasta vinnan fer fram í samskiptum starfsmanns og næsta yfirmanns. 

Samkvæmt Noer (1993) er stuðningur helsta verkefni nútíma stjórnanda og felst í því 

að veita umboð til athafna, þjálfa og hlusta. Með hliðsjón af áðurnefndu Kübler-Ross 

módeli (sjá kafla 7.2) geta stuðningsaðilar og eftirlifendur fundið flöt til að ræða 

bældar tilfinningar. Stjórnendur eru líka eftirlifendur og til að hjálpa öðrum þurfa þeir 

að horfast í augu við eigin eftirlifendatilfinningar, yfirvinna bælingu og sektarkennd. 

Sjálfsforræði í stað meðvirkni  

Í þriðja þreps inngripum er unnið með að rjúfa meðvirkni milli fyrirtækis og 

starfsmanna. Meðvirkur einstaklingur er einstaklingur sem er „háður“ öðrum 

einstaklingi eða einstaklingum. Þeim meðvirka finnst hann vera fastur í sambandi, 

sem einkennist af misnotkun og stjórnsemi (Björn Harðarson, 2002). Starfsmaður í 

meðvirku sambandi við fyrirtæki metur verðleika sína út frá stjórnkerfi fyrirtækisins 

og eyðir gríðarlega miklum kröftum í að stjórna því. Til að rjúfa meðvirkni þurfa 

starfsmenn að viðhalda innri stjórn og persónulegum völdum. Markmið fyrirtækisins 

er fyrirtækjamenning þar sem sjálfsforræði og fagmennska er í fyrirrúmi. Algengar 

meðvirknimeðferðir felast í að rjúfa bönd og byggja upp sjálfstæði og sjálfstraust.  
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Ráðningarsamband á nýjum grunni 

Fjórða þreps inngrip varða sambandið milli starfsmanna og atvinnurekanda. Með 

inngripinu er ýtt undir þætti nýja sálfræðilega samningsins og áhersla færð frá 

langtímaráðningarsambandi til aðstæðubundins ráðningasambands, sveigjanleika og 

sjálfsábyrgð. Liður í því er til dæmis að veita viðurkenningar fyrir árangur í staðinn 

fyrir að verðlauna langan starfsaldur, draga úr aðgreiningu fastráðinna, lausráðinna 

og fólks í hlutastörfum, ásamt því að segja skilið við miðstýrða heildarhyggju.  

Fyrsta og annars þreps inngrip hafa áhrif á eftirlifendaheilkenni sem eru til staðar, 

þriðja þreps inngrip geta komið í veg fyrir það og fjórða þreps inngrip fela í sér 

vinnusamband sem byggir á hinum nýja sálfræðilega samningi.  

Samkvæmt Noer (1993) er útgangspunktur varðandi eftirlifendaheilkenni hvort 

starfsmaður metur sálfræðilegan samning sinn vanefndan. Stöðug óvissa um framtíð 

starfa í nútíma samfélagi kallar á sífellda endurskoðun sálfræðilega samningsins milli 

starfsmannsins og atvinnurekandans meðan á ráðningu stendur. 

7.3.2 Líkan Marks um endurbata eftir samdrátt 
Líkan Marks (2006, 2007) byggir á þeirri grunnhugmynd Lewin (1947, sjá í Marks, 

2007) að í einstaklingum og fyrirtækjum togist á kraftar um óbreytt ástand og kraftar 

um breytingar. Til að aðlagast breytingum sem uppsagnir fela í sér þarf að átta sig á 

að hlutir verða ekki eins og áður og nýir tímar taki við. Jafnframt þarf að hafa í huga 

tilfinningaleg viðbrögð og hvað gera þurfi til að fyrirtækið nái árangri.  

Eins og sjá má á mynd 6 þarf að horfa til fjögurra frumþátta með það fyrir augum að 

veikja hið gamla og styrkja hið nýja út frá tilfinningalegu ástandi og þörfum 

fyrirtækisins. 
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Mynd 6. Kenningarlegur rammi um endurbata á vinnustað (Marks, 2006). 

Fyrsti þátturinn, samkennd, felur í sér að stjórnendur láti starfsmenn vita að þeir séu 

meðvitaðir um að þungbærir hlutir eigi sér stað og verði jafnvel þungbærir eitthvað 

lengur. Annar þátturinn er skuldbinding sem felur í sér að skapa skilning og stuðning 

við þörf þess að segja skilið við hið gamla og sættast við hið nýja. Þriðji þátturinn, 

kraftur kallar á að virkja áhuga fólks og fá það til að taka þátt í að framkvæma. Fjórði 

þátturinn, styrking, nær til þess að festa í sessi viðhorf, væntingar og vinnuferla sem 

samræmast þörfum fyrirtækisins eftir breytingar (Marks, 2006). 

Með því að huga að þessum fjórum frumþáttum geta stjórnendur flýtt fyrir ferli sem 

starfsmenn ganga í gegnum við umbreytingar samtímis því að nýta kringumstæður 

sem tækifæri til framþróunar og endurbóta.  

Samkennd 

Fyrsti þátturinn ýtir undir aðlögun með því að viðurkenna viðbrögð starfsmanna, 

auka vitneskju um breytingarferlið og flýta fyrir hversu hratt er farið í gegnum það. 

Leiðir til samkenndar felast í að gangast við eigin tilfinningalegu viðbrögðum og 

annarra. Rannsókn Kellett, Humprey og Sleeth (2006) leiddi í ljós að starfsmenn sem 

mældust hátt í samkennd var frekar úthlutað forystuhlutverki af samstarfsmönnum. 

Niðurstaðan gefur vísbendingar um mikilvægi samkenndar hjá stjórnendum á tímum 

erfiðra breytinga.  
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Marks (2006, 2007) mælir með fræðslufundum um breytingar og tilfinningalegan þátt 

þeirra í því skyni að auka samkennd. Annars vegar til að útskýra tilgang breytinganna 

og hins vegar til að sýna fólki fram á að það er ekki eitt á báti varðandi tilfinningaleg 

viðbrögð. Stundum getur hentað að nota táknræna atburði til að segja skilið við 

gamla tíma. Marks (2007) nefnir sem dæmi að í einu fyrirtæki hafi fólk skrifað niður á 

blað þrjú atriði um hvernig breytingar muni koma verst við það persónulega. Hver og 

einn lét síðan blaðið frá sér í trékistu sem síðan var eyðilögð við mikinn fögnuð 

nærstaddra. Á þann hátt kvaddi fólkið gamla tíma og fékk útrás fyrir innibirgðar 

tilfinningar. 

Skuldbinding 

Annar þátturinn felst í samskiptum og þátttöku þannig að fólk fái skilning á þörfum 

fyrirtækisins. Marks (2006, 2007), Noer (1993) og Rousseau (1996) eru meðal 

fjölmargra sem segja þörf fyrir upplýsingar aukast verulega í óvissu og að veita þurfi 

upplýsingar um helstu viðskiptalegu áskoranir sem fyrirtækið stendur frammi fyrir. 

Nauðsynlegt er að upplýsa og fræða starfsmenn um nauðsyn breytinga, ávinning, 

leiðir og vandamál sem geta fylgt. Samkvæmt Larkin og Larkin (1996) er misjafnt 

hvaða tegund miðlunar nær best til starfsmanna og því best að miðla upplýsingum 

með fjölbreyttum hætti. Jafnframt þarf ábyrga upplýsingamiðlun um allt fyrirtækið. 

Þátttaka starfsmanna í að forgangsraða verkefnum og endurskoða vinnuferla ýtir 

undir árangursríkar breytingar og dregur úr tilfinningu um stjórnleysi (Mishra og 

Spreitzer, 1998). Stundum halda stjórnendur að þeir viti alveg hvað gengur vel og 

hvað illa við og eftir breytingar. Ef þeir fá bara upplýsingar frá jafningjum sínum og 

næsta undirmanni geta upplýsingarnar hins vegar verið bjagaðar. Því getur verið þörf 

á að greina hvað stendur í vegi fyrir aðlögunarferlinum sjálfum og gera starfsmenn 

þátttakendur í honum. Samkvæmt Reichers, Wanous og Austin (1997) hafa 

starfsmenn aukna þörf fyrir að hlustað sé á hugmyndir þeirra og fyrir að fá endurgjöf 

á verkefni sín á breytingartímum.  

Kraftur 

Þriðji þátturinn auðveldar aðlögun með því að gera starfsfólk áhugasamt um útkomu 

breytinganna og endurvekja sjálfstraust þeirra ásamt traust á fyrirtækinu. Þessu er 

náð með því að láta fólk vita hvert fyrirtækið stefnir, hjálpa því að samsama sig nýrri 
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framtíðarsýn og styðja það í gegnum breytingarferlið. Mikil áhersla er lögð á 

framtíðarsýn í breytingarstjórnunarfræðum (Kotter, 2007). Grundvöll sameiginlegrar 

framtíðarsýnar má byggja með almennri þátttöku við gerð hennar eða með hlutdeild 

starfsmanna um leið og hún er gerð opinber. Samkvæmt Bridges (2003) fæst kraftur 

til aðlögunar með því að skapa lærdómsumhverfi þar sem starfsmenn geta óhræddir 

við mistök fundið upp nýjar aðferðir til þess að auka bæði persónulegan árangur og 

árangur fyrirtækisins (Bridges, 2003). Aðlögun við breytingar getur verið tímafrek. Ef 

starfsmenn fá ekki reglulega endurgjöf og finna að frammistaða þeirra og framlag til 

fyrirtækisins eru metin að verðleikum getur aðlögun runnið út í sandinn. Til að 

forðast það geta fyrirtæki haldið reglulega upp á litla sigra sem virkar sem endurgjöf 

fyrir þá sem í hlut eiga og eykur einnig á bjartsýni annarra starfsmanna um 

framtíðina. Aðlögun við breytingar er sveiflukennd og starfsmenn geta upplifað 

togstreitu og óvissu. Þegar stjórnendur eru styðjandi og gefa starfsfólki hæfilegan 

tíma til að aðlagast breytingum eru meiri líkur á öflugu starfsfólki þegar upp er staðið. 

Starfsmenn álíta stuðning frá stjórnendum staðfestingu á að fyrirtækinu standi ekki á 

sama um þá og samkvæmt Larkin og Larkin (1996) og Marks (2006) vegur stuðningur 

frá næsta yfirmanni þar þyngst. 

Styrking 

Fjórði þátturinn, styrking festir í sessi viðhorf, væntingar og hegðun sem eiga við í 

fyrirtækinu eftir breytingar. Marks (2006) mælir með þremur gerðum styrkingar; 

þátttöku, samstillingu og mælingum. Þegar hefur verið minnst á mikilvægi þátttöku 

svo starfsmenn skilji þarfir fyrirtækisins fyrir breytingum. Þátttaka er grunnatriði 

breytingarstjórnunar og með því að taka þátt í að leysa vanda eignast starfsfólk hlut í 

lausninni. Með því að falast eftir framlagi starfsmanna í að fylgja umbreytingum eftir 

eykst sátt þeirra og samþykki (Lester o.fl., 2003). Þátttaka í að móta stefnu og gildi er 

liður í því að láta framtíðarsýnina rætast (Grant, 2005). Eftir breytingar getur þurft að 

samstilla ýmsa þætti innan fyrirtækisins, þar á meðal uppbyggingu þess, verkefni, 

menningu og starfsfólk. Þegar jafnvægi hefur náðst þarf að finna út úr því hvort 

jafnvægið sé í samræmi við það sem sóst var eftir með breytingunum. Þetta er mjög 

mikilvægt, því alltaf má gera ráð fyrir ófyrirséðri útkomu sem kallar á viðbrögð og 

leiðréttingu. Mælingar gefa stjórnendum tækifæri til að fjalla um framvindu 
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breytinga og það sem hugsanlega ýtir undir eða stendur í vegi fyrir aðlögun 

starfsmanna. Sum fyrirtæki nota hlutlæga mælingar á framleiðni, gæðum og 

sjálfviljugri starfsmannaveltu til að fylgjast með stöðu mála. Önnur nota huglægar 

aðferðir eins og viðhorfskannanir og rýnihópa. Samkvæmt Marks (2006) hafa þær 

það framyfir þær fyrrnefndu að gera starfsmenn þátttakendur og ýta undir samskipti.  

Líkt og í líkani Noer þá eru frumþættirnir fjórir ekki raðbundnir. Mörkin milli 

frumþáttanna eru ekki klippt og skorin heldur renna saman, módelið skilgreinir hvað 

hver og einn þáttur miðar að en gefur ekki niðurnegld fyrirmæli um röð þeirra. Það er 

vegna þess að röð og tímasetning leiða til að endurlífga vinnustaðinn er breytilegar 

milli aðstæðna.  

Hér er komið að lokum fræðilegrar umfjöllunar um helstu þætti sem tengjast 

rannsóknarspurningunum í verkefninu og við tekur seinni hluti þar sem greint verður 

frá rannsókn sem fól í sér greiningu á hvaða áhrif uppsagnir hafa á eftirlifendur í 

fyrirtækjum út frá sjónarhóli stjórnenda sem framkvæmdu uppsagnir.  
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8 Rannsókn 

8.1 Rannsóknaraðferð 
Í rannsókn þessari á áhrifum uppsagna á eftirlifendur er stuðst við eigindlega 

aðferðafræði þar sem áhersla er lögð á að hver og einn sé virkur túlkandi 

raunveruleikans og að draga megi lærdóm af öllum aðstæðum og öllu fólki. 

Samkvæmt Sigríði Halldórsdóttur (2003) skiptir miklu máli að rannsakandi búi yfir 

þekkingu, aðferðalegri færni, næmni og nákvæmni. 

Samkvæmt sjónarhorni eigindlegrar aðferðafræði er raunveruleikinn ekki fasti heldur 

litaður af reynslu hvers og eins, háður aðstæðum, upplifunum og gagnvirkum áhrifum 

(Taylor og Bogdan, 1998). Eigindleg aðferðafræði byggir á sjónarhorni 

fyrirbærafræðinnar; að heimurinn sé síbreytilegur, byggður á því að maðurinn skapi 

samfélagið og að veruleikinn sé huglægur þar sem hinn eini sanni raunveruleiki sé 

eins og einstaklingurinn sjálfur skynjar hann (Draper, 2004; Jón Gunnar Bernburg, 

2005). Því er veruleikinn sem er sýndur alltaf valinn og byggist á hugmyndum og 

þekkingu rannsakandans. Sökum þessarar huglægni er gríðarlega mikilvægt að 

rannsakandi geri sér grein fyrir eigin skoðunum um viðfangsefnið fyrirfram, gæti 

hlutleysis og láti gögnin tala (Bogdan og Bilken, 2003). Í rannsókninni var lögð áhersla 

á að átta sig á eðli aðstæðna og tengslum milli breyta. Þessi möguleiki djúprar 

nálgunar er kostur sem eigindlegar rannsóknir hafa umfram megindlegar rannsóknir 

(Sigurlína Davíðsdóttir, 2003).   

Groenewald (2004) segir fyrirbærafræðilegt rannsóknarsnið henta rannsóknarefni 

líku því sem hér er tekið til skoðunar. Eins og tíðkast í eigindlegum rannsóknum 

byggir ályktunaraðferðin sem notuð var á aðleiðslu. Ályktanir eru dregnar út frá 

vísindalegum gögnum og leiddar að fræðilegri umfjöllun í þeim tilgangi að setja fram 

tilgátu (Taylor og Bogdan, 1998). Þannig útskýra niðurstöður rannsóknargögn og 

gögnin styðja niðurstöður (Cooper og Schindler, 2006).  

Í opnum viðtölum er umræðuefnið fyrirfram ákveðið en innihald samræðnanna ekki 

(Helga Jónsdóttir, 2003). Í þessari rannsókn var gagna safnað með hálfopnum 
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viðtölum en þau viðtöl henta vel þegar reynsla af ýmsu tagi er til skoðunar og þegar 

rannsókn snýr að skynjun, viðhorfi, þekkingu, venjum, væntingum og gildismati. 

Rannsakandi hafði fyrirfram útbúið viðtalsramma yfir þau atriði sem hann vildi fá svör 

við en röð og innihald spurninga réðst af framvindu viðtala. Reynt var að hafa 

spurningar opnar og gefa viðmælanda tækifæri á að koma skoðunum sínum óhindrað 

á framfæri. Áhersla var lögð á virka hlustun til að hvetja viðmælanda til tjáningar og 

fylgja spurningum eftir. Ef þurfa þótti var umræðuefnið dýpkað með frekari 

spurningum. Kvale (1996) segir tilgang opinna viðtala að fanga lýsingu á veruleika 

viðmælanda í þeim tilgangi að túlka merkingu á því fyrirbæri sem er til umfjöllunar.  

8.2 Rannsóknarspurningar 
Rannsóknin miðar að því að leita svara við eftirfarandi rannsóknarspurningum: 

• Hvernig upplifa stjórnendur uppsagnir og uppsagnaraðferðir á samdráttar-

tímum? 

• Hvaða áhrif hafa uppsagnir á samdráttartímum á starfsánægju? 

• Hvaða áhrif hafa uppsagnir á samdráttartímum á hollustu? 

• Hvaða áhrif hafa uppsagnir á samdráttartímum á líðan? 

8.3 Aðgengi og val á þátttakendum 
Gagnasöfnun fór fram með viðtölum í maí og júní 2009. Auk viðtala kynnti 

rannsakandi sér vefsíður fyrirtækja þeirra sem þátt tóku í rannsókninni. 

Viðtalsramminn (sjá viðauka I) var forprófaður með einu prufuviðtali. Það var gert til 

að athuga hvort orðalag spurninga væri vel skiljanlegt, hvort ástæða væri til að bæta 

við eða sleppa úr spurningum og til þess að fá hugmynd um hversu langan tíma 

viðtalið myndi taka.  

Úrtakið var tilgangsúrtak þar sem rannsakandi valdi þátttakendur eftir hentugleika 

sem uppfylltu viðmið hans um að vera stjórnendur sem höfðu framkvæmt uppsagnir í 

fyrirtækjum í niðurskurði. Önnur viðmið voru að þátttakendur hefðu stjórnendur yfir 

sér og einnig stjórnendur undir sér. Við val var leitast við að jafn margir karla og 

konur mynduðu úrtakið ásamt því að dreifing væri í aldri og starfsaldri. Ýmsar 

aðferðir voru notaðar til að ná sambandi við þátttakendur. Aðilar í tengslaneti 

rannsakanda bentu á líklega kandídata sem rannsakandi hafði síðan samband við 
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símleiðis eða í tölvupósti. Einnig sendi rannsakandi tölvupóst (sjá viðauka II) í 

fyrirtæki þar sem vitað var eða líklegt þótti að stærri uppsagnir hefðu átt sér stað og 

óskaði eftir aðstoð í formi þátttöku. Kynningarbréf um rannsóknina (sjá viðauka III) 

var látið fylgja tölvupóstum. Tölvupósti var síðan fylgt eftir með símtali eftir þörfum. 

Leitast var við að nota snjóboltaúrtak þar sem þátttakendur bentu rannsakanda á 

aðra stjórnendur sem uppfylltu áðurnefnd viðmið um niðurskurð en staðreyndin varð 

sú að í fæstum tilvikum bentu viðmælendur á aðra þátttakendur.  

Tekin voru hálfopin viðtöl við 8 stjórnendur í jafn mörgum fyrirtækjum. Viðtölin fóru 

fram á vinnustað viðmælenda, ýmist á skrifstofum þeirra eða í fundarherbergjum. 

Þau voru tekin upp á stafrænt upptökutæki og varaeintak var tekið upp á segulband. 

Viðtölin voru frá því að vera 50 mínútna upp í að vera 70 mínútna löng. Samtals tóku 

viðtölin 492 mínútur eða 8,2 klukkustundir. Athugað var hvort viðmælendur hefðu 

kynnt sé efni kynningarbréfs, viðmælendum var gerð grein fyrir því að viðtölin væru 

tekin upp og afrituð að þeim loknum. Rannsakandi upplýsti þátttakendur um að 

fyllsta trúnaðar yrði gætt og að nöfn þeirra og vinnustaðir kæmu hvergi fram ásamt 

því að upplýsa þátttakendur um að ef einhverjar spurningar í viðtalinu þættu 

óþægilegar og ef ekki væri vilji fyrir því að svara þá væri þeim frjálst að sleppa þeim 

spurningum. Þeir gætu líka hvenær sem væri á meðan ritgerðin væri í vinnslu hætt 

við þátttöku sína. 

Eins og áður hefur komið fram hafði rannsakandi fyrir viðtölin sett niður ramma af 

spurningum sem hann vildi leggja fyrir viðmælendur. Spurningarnar voru þó ekki 

hafðar í forgrunni meðan á viðtölunum stóð en í lok viðtals renndi rannsakandi yfir 

hvort eitthvað stæði út af sem leitað var eftir. Viðtölin voru óformleg og oft spurt 

nánar út í einstaka þætti til að fá betri skilning og viðhorf frá viðmælandanum. 

Þátttakendur fengu því ekki nákvæmlega sömu spurningar en innihald viðtalanna var 

keimlíkt. Að viðtölunum loknum voru þau afrituð og vettvangsnótur skráðar. Þau 

gögn ásamt greiningarblöðum telja samtals 222 vélritaðar blaðsíður. 

Til að gefa mynd af þátttakendum rannsóknarinnar fer hér á eftir stutt kynning á 

þeim. Til að gæta trúnaðar og koma í veg fyrir að hægt sé að rekja upplýsingar til 

þeirra hefur öllum nöfnum verið breytt. Af sömu ástæðum er eingöngu tekið fram 
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hvaða geira fyrirtæki tilheyra sem þau vinna hjá. Helmingur þátttakenda situr í 

framkvæmdastjórn og helmingur er næstur framkvæmdastjóra í skipuriti. 

Í framkvæmdastjórn 

Dóra Unnþórsdóttir er 38 ára starfsmannastjóri hjá fyrirtæki í byggingargeira, hún er 

viðskiptafræðingur og með viðbótarnám í mannauðsstjórnun, hún hefur unnið hjá 

fyrirtækinu í fjögur ár en gegnt núverandi starfi í þrjú ár.  

Eiríkur Gunnarsson er 36 ára aðstoðarframkvæmdastjóri í fjármálafyrirtæki, hann er 

viðskiptafræðingur og hefur unnið hjá fyrirtækinu í átta ár en gegnt núverandi starfi í 

fjögur ár. 

Gunnhildur Ragnarsdóttir er 38 ára starfsmannastjóri hjá verslunarfyrirtæki, hún er 

með BA próf úr félagsvísindadeild og diplómanám í mannauðsstjórnun, hún hefur 

unnið hjá fyrirtækinu í núverandi starfi í tvö ár. 

Pétur Ingason er 58 ára framkvæmdastjóri hjá fjarskiptafyrirtæki, hann er 

tæknifræðingur með diplómanám í viðskiptum og rekstri, hefur unnið hjá fyrirtækinu 

í tuttugu ár og gegnt núverandi starfi í fjögur ár.  

Næstir framkvæmdastjóra í skipuriti 

Guðlaug Ívarsdóttir er 31 árs fjármálastjóri hjá verslunarfyrirtæki, hún er 

viðskiptafræðingur og hefur unnið hjá fyrirtækinu í átta ár en gegnt núverandi starfi í 

eitt ár.  

Halldór Gestsson er 35 ára skrifstofustjóri hjá fyrirtæki í byggingargeira, hann er 

viðskiptafræðingur og hefur unnið hjá fyrirtækinu í fimm ár en gegnt núverandi starfi 

í tvö ár. 

Hannes Garðarsson er 58 ára forstöðumaður hjá iðnfyrirtæki á byggingavörumarkaði, 

hann er iðnmeistari og hefur unnið hjá fyrirtækinu í núverandi starfi í fjögur ár.  

Sigrún Unnarsdóttir er 32 ára forstöðumaður hjá fjarskiptafyrirtæki, hún er 

viðskiptafræðingur og hefur unnið hjá fyrirtækinu í núverandi starfi í tvö ár. 

8.4 Skráning og úrvinnsla gagna 
Hafist var handa við að afrita hvert viðtal eins fljótt og hægt var eftir að það átti sér 

stað. Samhliða afritun var byrjað að huga að þemum, skrifa athugasemdir 
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rannsakanda og eftir því sem viðtölum fjölgaði var leitað eftir sameiginlegum 

efnisþáttum sem þar komu fram. Úrvinnsla gagna fólst síðan í því að lesa gögnin aftur 

og aftur í því skyni að greina þemu og var viðtalsrammi þá einnig hafður til hliðsjónar. 

Merkt var við texta sem rannsakanda fannst koma efninu sérstaklega við og þóttu 

varpa ljósi á viðhorf og skilning viðmælenda, síðan var ígrundað um merkingu og svo 

var merktur texti kóðaður með viðeigandi þemum. Í byrjun voru þemun fjölmörg og 

ljóst að ekki yrði hægt að gera þeim öllum skil í verkefninu. Í gagnaúrvinnsluferlinu 

urðu því nokkrar breytingar á því hvernig rannsakandi setti upp meginþemu og 

undirþemu. Samkvæmt Sigríði Halldórsdóttur (2003) er slíkar breytingar mjög 

mikilvægar í rannsóknarferlinu en hún segir skort á úthaldi í lokaskrefum 

rannsóknarvinnu þó valda því að margir vanræki það. Þau þemu sem að endingu var 

ákveðið var að vinna útfrá voru: áhrif á starf, hollusta, hvatning, upplýsingaflæði, 

líðan, samskipti, starfsánægja, starfsöryggi, stuðningur næsta yfirmanns og 

uppsagnarferli.  

8.5 Annmarkar rannsóknar 
Hér er um eigindlega rannsókn að ræða sem er ekki ætlað að hafa alhæfingargildi 

heldur er henni ætlað að auka skilning á tilteknu félagslegu fyrirbæri og niðurstöðum 

er ætlað að gefa vísbendingar um að málum sé svipað háttað hjá öðrum í svipuðum 

aðstæðum. Hér er því ekki verið að leitast við að fá tölulegan samanburð líkt og í 

megindlegri aðferðafræði heldur leitað skilnings frá sjónarhorni viðmælenda.  

Réttmæti rannsóknar segir til um hvort í raun sé verið að mæla það sem á að mæla. 

Ákveðið var að nota einungis eina aðferð, einstaklingsviðtöl, við gagnaöflun þó svo að 

notkun fleiri aðferða, t.d. þátttökuathugun, hópviðtöl og rýnihópar, hefði getað aukið 

á réttmæti. Einnig hefðu viðtöl við fleiri viðmælendur hugsanlega bætt við frekari 

upplýsingum en ekki verið endurtekning á því sem þegar hafði komið fram og hefðu 

þá aukið réttmæti rannsóknarinnar. Umfang verkefnisins þótti hins vegar ekki gefa 

tilefni til fleiri viðtala né fleiri aðferða við gagnaöflun. 

Úrtak rannsóknarinnar var valið með það í huga að forðast að úrtakið væri of einsleitt 

og ná fram fjölbreytileika í viðhorfum. Viðmælendur áttu það allir sameiginlegt að 

vera í efri lögum skipurits og spurning hvort rannsókn byggð á úrtaki starfsmanna 
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neðar í skipuriti myndi gefa ólíka niðurstöður um áhrif uppsagna á samdráttartímum. 

Áhugavert væri að rannsaka það á öðrum vettvangi.  

Í kjölfar efnahagshruns hafa mörg fyrirtæki þurft að grípa til uppsagna og hefur 

atvinnuleysi vaxið hröðum skrefum. Uppsagnir þessar hafa eins og gefur að skilja 

gríðarlega áhrif á samfélagið allt og er rannsakandi ekki þar undanskilin. Sökum 

þessarar nálægðar og persónulegrar reynslu þurfti rannsakandi að vera sérstaklega á 

verði gagnvart þeim áhrifum sem hann gat haft á þátttakendur og gæta þess að setja 

eigin viðhorf og skoðanir til hliðar. Trúverðugleiki rannsóknar byggist á trausti þess að 

rannsakandi hafi með hlutlausum hætti greint það sem mikilvægast er í gögnunum og 

noti það til rökstuðnings niðurstaðna (Sigurlína Davíðsdóttir, 2003). Hjá því verður 

hins vegar ekki komist að niðurstöður byggjast á túlkun rannsakanda á 

rannsóknargögnum og nauðsynlegt er að hafa það í huga þegar niðurstöður eru 

skoðaðar. 

8.6 Siðferði rannsóknar 
Öllum rannsóknum fylgir siðferðileg ábyrgð. Rannsókn þarf að vera hönnuð með það 

í huga að þátttakendur verði ekki með neinum hætti fyrir skaða eða óþægindum og 

sé ekki ógnun við friðhelgi einkalífs (Cooper og Schindler, 2006). Þátttakendur voru 

upplýstir um eðli rannsóknarinnar í kynningarbréfi, jafnframt var lögð áhersla á það 

að þátttakendur gætu sleppt að svara spurningum sem þættu óþægilegar og gætu 

hvenær sem væri hætt þátttöku. Fullum trúnaði var heitið og að þess yrði gætt í 

ritgerðinni að ekki væri hægt að rekja við hvern væri talað. Viðtöl hófust með því að 

ganga úr skugga um að þátttakendur væru meðvitaðir um efni kynningarbréfsins sem 

jafnframt gegndi hlutverki upplýst samþykkis. Í viðtölum var rannsakandi á verði 

gagnvart vísbendingum um að viðmælendum þætti spurningar óþægilegar og gætti 

þess að ganga ekki of nærri þeim. Athugað var hvort nauðsynlegt væri að tilkynna 

rannsóknina til Persónuverndar eða sækja um leyfi en þess reyndist ekki þörf. 
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9 Niðurstöður 

9.1 Uppbygging niðurstöðukafla 
Hér á eftir má finna samantekt helstu umræðuþátta sem fram komu í viðtölum við 

þátttakendur og tengjast rannsóknarspurningum. Í upphafi er fjallað um viðhorf 

viðmælenda til uppsagna og um uppsagnaaðferðir sem notaðar voru. Síðan tekur við 

kafli um skilning þeirra á hvort uppsagnir hafi haft áhrif á starfsánægju og hollustu. 

Því næst er umfjöllun um viðhorf til samskipta og upplýsingaflæðis og loks er fjallað 

um viðhorf viðmælenda gagnvart áhrifum samdráttar á líðan og störf. 

9.2 Samdráttur og uppsagnaraðferðir 
Viðhorf viðmælenda til uppsagna á vinnustöðum sínum og uppsagnaaðferða voru 

svipuð. Öllum fannst erfitt að segja fólki upp en þau álitu það þó óhjákvæmilegan 

þátt í starfi sínu. Guðlaug orðaði það þannig að ef maður sæktist eftir 

stjórnunarstörfum þá fylgdi þetta. Hún segir líka: „Þetta er ekkert auðvelt. Það að 

segja upp starfsfólki og taka á móti öllum þessum tilfinningarússíbana sem fylgir hjá 

þeim.“ Hannes segir: 

Þetta er alls ekki skemmtilegt en maður er svo sem kominn 

með reynslu í þessu í gegnum tíðina. Þannig að maður spilar 

þetta svona af fingrum fram þegar maður tekur þá hérna inn 

og ræðir við þá. 

Gunnhildur sagði:  

Ég man alveg eftir fyrstu uppsögnunum mínum. Maður var 

bara niðurbrotinn. Maður lærir að búa til smá svona hjúp. Þú 

veist að hugsa þetta ekkert of langt inn fyrir hjúpinn. Þetta er 

bara eitthvað sem að verður að gerast og ef maður gerir 

þetta ekki þá er bara ennþá verra vandamál sem að myndi 

koma. Það er erfiðara að gefa færi á sér, en manni líður samt 

betur eftir á .. að veita stuðninginn. Auðvitað væri auðveldara 
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að koma bara inn og segja svona er þetta og bless. Þá er þetta 

bara búið, en ég veit að mér liði verr eftir á. En bara svona 

eins og með annað sorgarferli, það er bara betra að fara djúpt 

ofan í það á meðan á því stendur og svo er það búið.  

Allir töldu þeir að fyrirtækið hafi forðast að segja fólki upp í lengstu lög og að vandað 

hafi verið til framkvæmdar. Dóra orðaði það með eftirfarandi hætti: „...þetta var 

náttúrulega bara algjört neyðarúrræði þannig að ég held að það hafi í raun og veru 

ágætlega verið staðið að því. “ 

Í máli viðmælenda kom fram að utanaðkomandi aðstæður hafi valdið því að ekki var 

hægt að komast hjá uppsögnum og að þau hafi metið uppsagnir óhjákvæmilegar. 

Margir töldu starfsfólk í viðkomandi fyrirtækjum hafa verið farið að búast við 

uppsögnum og hafi að einhverju marki haft skilning á því að til uppsagna hafi þurft að 

koma. Gunnhildur sagði: 

Þetta hefur gengið merkilega vel miðað við allt .. það er alltaf 

sárt að segja upp fólki, það er alltaf sárt að láta segja sér upp, 

það er alltaf sárt að láta segja vinnufélaga sínum upp. Og 

miðað við það þá var fólk að sýna þessu dálítið mikinn 

skilning. Þetta eru ólíkar uppsagnir mörgum öðrum af því að 

ástandið er búið að vera svo skrýtið í vetur. Fólk einhvern 

veginn skilur þetta frekar. 

Hannes sagði:  

Margir sögðu við mig að þeir hefðu alveg átt von á þessu. 

Þónokkrir sem sögðu það. Vegna þess að þeir vissu bara 

hvernig ástandið var orðið. Því þeir fundu að það var orðið svo 

lítið að gera og verkefnin farin að slitna í sundur og við vorum 

komnir í vandræði með að finna nóg fyrir þá að gera. 

Halldór segir:  

...það er mjög erfitt að segja upp fólki og eitthvað sem maður 

vill ekki vera í. Hins vegar vill maður ekki vera einhver 

smákóngur sem að heldur í alla sína á meðan allir aðrir þurfa 
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að láta fólk fara, bara til að hafa þetta þægilegheit og þurfa 

ekki að standa í þessu. Þannig að við skiljum alveg þörfina og 

þá bara finnur maður þessa leið, hvað við getum komist af 

með.  

Einungis í einu fyrirtæki virðist starfsfólki almennt hafa verið formlega tilkynnt um 

hugsanlegar uppsagnir áður en til framkvæmda uppsagna kom og var fyrir uppsagnir 

látið vita um að tilkynning hefði verið send til Vinnumálastofnunar. 

Tveir viðmælenda fengu fyrirmæli um að fækka sínum starfsmönnum um ákveðinn 

fjölda en öðrum gert að skoða hvaða lágmarksmannskap komist yrði af með. 

Viðmælendur höfðu allir ákvörðunarvald varðandi hvaða starfsmenn fengu uppsögn 

og sögðust nota frammistöðu sem helsta viðmið varðandi ákvörðun. Að einhverju 

leyti var þó litið til starfsaldurs.  

Frammistaða var oftar en ekki metin með huglægum hætti en einnig litið til hlutlægra 

mælikvarða eins og mætinga og mælanlegra afkasta. Af viðtölunum má ráða að 

notkun frammistöðumats er mislangt á veg komið. Í þeim tilvikum sem mælingar eru 

til staðar virðist huglægt mat stjórnenda á starfsmönnum engu að síður hafa mest að 

segja. Upplifun Gunnhildar er eftirfarandi:  

Það eru starfsmannasamtöl og einkunnir sem fólk fær fyrir 

ákveðna mælikvarða sem búið er að setja upp. Ég held samt 

að í flestum tilfellum hafi þetta bara verið byggt á tilfinningu 

yfirmannsins. Hann horfir á afköst starfsmannsins, viðhorf til 

starfsins og samvinnuhæfni. Þetta er svona það sem hefur 

mest áhrif. 

Þegar ákvörðun um niðurskurð hafði verið tekin áttu fyrirtæki í sumum tilvikum 

tilbúnar upplýsingar um frammistöðu sem hægt var að styðjast við til viðbótar við 

annað mat sem þá var sett í gang. Varðandi hvaða aðilar hefðu tekið ákvörðun um 

hverjir myndu fá uppsögn segir Eiríkur að hann ásamt starfsmannastjóra hafi valið en 

hann hafi fengið tillögur frá næstu stjórnendum starfsmanna. Varðandi viðmið segir 

hann:  

Það voru starfsmannasamtöl, hvernig menn eru að fúnkera, 

hvernig menn eru að taka þátt í verkefnum [...]. Endanleg 
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ákvörðun um það hverjir færu, ég bar ábyrgð á því, fékk bara 

tillögu frá mínum aðilum en ég bar endanlega ábyrgð á því 

hverjir færu. 

Mat á frammistöðu fór til dæmis þannig fram að næstu yfirmenn mátu sína 

starfsmenn, settust svo niður með yfirmönnum og ræddu kosti og galla starfsmanna. 

Hannes lýsir því þannig:  

Það voru alveg skýrar línur að við myndum velja þá menn sem 

að voru hæfastir og bestir, eðlilega þegar maður gerir svona, 

en taka auðvitað líka tillit til starfsaldurs. [...] Þá settumst við 

niður, skráðum starfsmennina niður á blað og vorum að vega 

og meta kosti og galla og hvernig þeir væru í mætingum og 

annað.  

Halldór sagði: „Okkar policia er að halda í besta fólkið... og að hann hafi metið hver 

væri bestur með eftirfarandi hætti: „Það er bara reynsla, maður vinnur með þessu 

fólki daglega og sér hver er hæfastur. Notar þær upplýsingar til að meta það.“ 

Hann segir sinn þátt í uppsagnarferlinu hafa verið eftirfarandi: 

Í samráði við minn yfirmann og framkvæmdastjóra, ræddum 

þetta saman og komumst að sameiginlegri niðurstöðu og svo 

kallaði ég viðkomandi inn og afhenti bréfið. Eitthvað sem 

manni hlakkar ekki til. Þetta var bara kjarnagóður 

mannskapur og það var mjög erfitt að láta viðkomandi fara 

þegar að því kom. 

Til þess að geðþóttaákvörðun eins aðila réði ekki hver fékk uppsögn komu yfirleitt 

tveir eða fleiri að ákvörðun um hverjir færu. Í viðtölunum kemur ekki annað fram en 

að sátt hafi verið milli næsta yfirmanns og stjórnanda starfsmanns um val. Hjá 

tveimur viðmælenda virðist þó einhver skoðanamunur hafa verið meðal manna í 

tengslum við starfsaldur. Annar segir:  

Það var biased val að sumu leyti. Þeir sem voru næstir 

ákveðnum aðilum, voru kannski ekkert endilega bestu 



 58

starfsmennirnir en voru búin að starfa kannski í tugi ára og þá 

var þeim haldið eftir, fannst mér. 

Hinn orðar það þannig:  

Í einhverjum tilfellum var kannski fólk sem að var búið að 

vinna hjá okkur lengi og orðið mjög fullorðið, sem að 

næstráðandi viðkomandi hefði viljað láta fara af því að 

framleiðnin var orðin minni en yfirstjórnin stoppaði það af. 

Í máli viðmælenda kemur fram að allir hafi vandað sig varðandi ákvarðanir um hverjir 

fengu uppsögn. Fram kom hjá nokkrum viðmælenda að þeir telji atvinnuástand 

undanfarinna ára hafi valdið því að starfsmenn hafi komist upp með minni 

frammistöðu en ella og því hafi á sumum stöðum ekki verið svo erfitt að velja þá 

fyrstu til að fara. Sigrún orðaði það þannig: „Kannski var bara komið of mikið af fólki í 

einhverju góðæri sem var kannski ekkert að gera svo mikið.“  

Halldór sagði: 

...á mörgum stöðum þá var það tiltölulega auðvelt, svona 

fyrsta loopan, geri ég ráð fyrir, menn voru með fullt af 

mönnum sem að voru bara ekki búnir að standa sig. En það 

myndi ég ekki segja að hafi verið staðan hér...   

En eftir því sem niðurskurður náði til fleiri starfsmanna varð valið erfiðara. Eiríkur 

sagði:  

Ég hef stundum sagt að því miður fengum við þetta tækifæri 

til þess að geta tekið til. [...] Þó svo að í svona hópuppsögn, þá 

þarftu alltaf að fara yfir á þá sem þú hefðir ekki viljað segja 

upp. Þá þarftu faktískt séð hreinlega að fara eftir því í hvaða 

hópi viðkomandi er, hvar detta verkefni niður og hvað er hægt 

að gera. 

Viðmælendum fannst erfiðast að segja þeim upp sem var sagt upp vegna breytinga á 

strúktúr en ekki skorts á frammistöðu og þegar persónuleg tengsl voru mikil. Pétur 

sagði: 
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...[Þ]á reyndar var það mjög erfitt. Það var líka fólk sem að ég 

hafði valið til starfa með mér. Og ég var búinn að vinna með 

mjög lengi og þekkti bara mjög vel, sem var mjög óþægilegt .. 

en þetta er líka alltaf óþægilegt. 

Guðlaug sagðist hafa hugsað „...vá, þetta verður rosalega erfitt og ég veit ekki hvort 

ég geti gert þetta, með þessa starfsmenn sem að ég er svo nátengd.“ 

Viðmælendur álíta að varðandi framkvæmd uppsagna hafi verið leitast við að láta 

þær ganga fljótt fyrir sig svo starfsmenn væru sem styst í óvissu en sumstaðar þurfti 

fleiri en eina uppsagnarhrinu til. Gunnhildur segir:  

...[Þ]ví miður voru þetta svona þrjár hrinur þó að við hefðum 

viljað hafa hana eina. Það var verra, af því þá helst óróinn, þá 

er fólk ennþá hrætt um hver mánaðarmót.  

Hjá fimm fyrirtækjum stóð starfsmönnum sem fengu uppsögn til boða þjónusta 

vegna uppsagna. Hjá þremur fyrirtækjanna unnu starfsmenn uppsagnarfrest, hjá 

þremur hættu starfsmenn samdægurs og hjá tveimur var hvert tilvik skoðað 

sérstaklega. Starfsmönnum sem reiknað var með að myndu vinna uppsagnarfrest var 

boðið að fara heim eftir uppsagnarviðtal, jafna sig og koma aftur næsta vinnudag eða 

jafnvel þar næsta. Sumir starfsmenn þáðu það en aðrir ekki og fékk fólk að hafa það 

eftir eigin hentisemi. Starfsmenn sem hættu strax fengu tækifæri til að taka saman 

persónulega hluti og kveðja.  

Fram kemur að sumum starfsmönnum hafi fundist erfitt að hætta strax. Hannes segir 

að starfsmenn með mannaforráð hafi yfirleitt verið látnir hætta strax en aðrir 

starfsmenn hafi fengið valkost um hvort þeir hættu strax eða ekki. Hann segir:  

Ég fann það líka að mörgum fannst rosalega erfitt að hætta 

strax. Fannst það rosalega mikið sjokk að labba bara út og 

vera farinn. 

Á vinnustað Dóru voru tvær misstórar uppsagnarhrinur. Dóra segir að í fyrri og stærri 

uppsagnarhrinunni hafi allir unnið uppsagnarfrest og sumum hafi þótt það mjög 

erfitt. Seinna þegar mun minni hóp hafi verið sagt upp hafi fólk bara þurft að klára sín 
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mál og gat svo farið. Hún segir: „En það vildi bara svo sérkennilega til að menn vildu 

ekki fara. Menn vilja treina sér það í lengstu lög að fara.“ 

Flestir viðmælendur töluðu á einn eða annan hátt um aðkomu starfsmannastjóra í 

niðurskurðinum að undanskildum einum viðmælenda en enginn starfsmannastjóri 

starfar í því fyrirtæki. Fram kemur að starfsmannastjórar skipulögðu uppsagnir, gættu 

þess að allir væru sammála um val á fólki og hvernig uppsagnarviðtal skyldi fara fram, 

komu með tillögur um að flytja fólk til milli deilda, útbjuggu uppsagnarbréf og buðust 

til að sitja uppsagnarviðtalið með þeim stjórnendum sem á þurftu að halda. Þeir 

lögðu línurnar með hvernig uppsagnir skyldu fara fram, funduðu með 

trúnaðarmönnum og höfðu samband við Vinnumálastofnun.  

Ýmist sátu einn eða tveir stjórnendur uppsagnarviðtöl auk þess sem sagt var upp. Í 

fjórum fyrirtækjum voru línur lagðar með það að tveir stjórnendur skyldu sitja öll 

viðtöl. Viðtöl fóru fram í lokuðum herbergjum og voru starfsmenn ýmist kallaðir inn 

til stjórnenda símleiðis eða að stjórnendur fóru til starfsmanna og báðu þá að koma 

og ræða við sig.  

Allir viðmælendur undirbjuggu sig eftir bestu getu fyrir uppsagnarviðtalið og flestir 

virtust í grundvallaratriðum vera meðvitaðir um hvaða viðbrögðum þeir gætu átt von 

á. Í viðtölum virðist áhersla hafa verið lögð á að koma fram við starfsmenn af 

nærgætni. Guðlaug lýsti því svona:  

Ég var búin að lesa mér aðeins til, passa að vera ekki að tjatta 

um daginn og veginn og færa slæmu tíðindin strax og hlusta 

og leyfa viðkomandi að tala og segja hvað þeim finnst. [...] 

Það var tissue hérna og allir komust óséðir út þannig að ef 

fólk fór að gráta þá hefði enginn tekið eftir því og ég bauð 

öllum að fara heim eftir uppsögnina. 

Pétur sagði að hann hefði einhvern tíma fengið fræðslu um viðbrögð hjá 

samstarfsmanni sem hafði sagt honum eftirfarandi myndlíkingu um sorgarferlið: 

...sko, menn taka þessu illa og útlistaði svolítið fyrir mér 

hvernig menn færu svona niður í fötuna og færu svo upp úr 

fötunni, hann sagði að það væri svona cyklusinn, spurning 

hvað menn væru svona lengi þarna á botninum... 
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Fram kemur að viðmælendur hafi verið meðvitaðir um að hafa uppsagnarviðtölin 

stutt, vera styðjandi og forðast rökræður. Viðmælendur sögðu ekkert 

uppsagnarviðtal öðru líkt og viðbrögð mismunandi. Eiríkur sagði: 

Það er náttúrulega lang erfiðast þegar fólk brotnar niður fyrir 

framan þig. Þá þarftu náttúrulega að byggja viðkomandi nógu 

mikið upp þannig að hann að minnsta kosti komist út. Það er 

miklu erfiðara að taka þannig viðbrögðum heldur en reiði eða 

eitthvað svoleiðis. Erfiðast var samt, það var ein sem að fraus 

hjá mér og sagði ekkert í fimm mínútur... 

Þrír viðmælanda höfðu litla eða enga reynslu af því að segja fólki upp. Hjá einum 

þeirra var haldinn fundur með stjórnendum um hvernig standa ætti að uppsögn fyrir 

þá sem framkvæmdu uppsagnir. Þar var líka haldinn fundur þar sem stjórnendahópi 

var gefið tækifæri til að segja frá hvernig uppsögnin hafi gengið. Hjá öðrum 

viðmælendum gengu næstu yfirmenn eftir því á óformlegum fundum eða símleiðis 

hvernig til hefði tekist. Hinir tveir sem litla eða enga reynslu höfðu af því að segja fólki 

upp höfðu sjálfir frumkvæði af því að leita sér upplýsinga. Annar leitaði til 

reynslumeiri stjórnenda sem hann var í samskiptum við innan fyrirtækisins en hinn 

leitaði upplýsinga í bókum og á neti. Aðrir viðmælendur höfðu meiri reynslu af 

uppsögnum og höfðu tveir stjórnendur áður fengið fræðslu um uppsagnir að 

frumkvæði fyrirtækis síns. Varðandi þörf fyrir fræðslu segir Guðlaug: 

Það mætti, sérstaklega þegar það er búið að vera svona mikið 

af uppsögnum, alveg vera undirbúningur fyrir það lið sem á að 

framkvæma uppsagnirnar. Manni myndi líða miklu betur með 

það, er ég að gera rétt, er ég að sýna honum tillitssemi og 

nærgætni, er ég að fylgja öllum þessum línum sem að ég þarf 

að passa upp á að séu í þessu ferli.  

Þrátt fyrir að ekki hafi verið spurt um þörf fyrir fræðslu kemur fram hjá fimm 

viðmælendum að þeir telji rétt að þeir sem framkvæmi uppsagnir fái fræðslu um 

hvernig standa skuli að þeim og hvaða áhrif uppsagnir hafi á vinnustaðinn.  
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Þegar uppsagnir voru afstaðnar voru starfsmenn látnir vita að hrinan væri búin í bili 

og yfirleitt voru stórir upplýsingafundir haldnir þar sem forstjóri fór yfir stöðu 

fyrirtækisins og tilgang uppsagna.  

Í stuttu máli má segja að aðkoma viðmælenda að uppsögnum hafi verið lík. Þeir 

fengu tiltölulega snemma á niðurskurðarferlinu að vita hvað stæði fyrir dyrum og 

tóku allir þátt í að velja hverjir fengu uppsögn og hvaða viðmið skyldi notuð. Öllum 

fannst erfitt að segja fólki upp og erfiðast að segja upp starfsmönnum sem höfðu 

staðið sig í starfi og einnig starfsmönnum sem þeim voru nánir. Leitast var við að láta 

uppsagnir ganga fljótt fyrir sig. Meirihluti viðmælenda er hlynntur því að þeir sem 

framkvæmi uppsagnir fái um það fræðslu.  

9.3 Starfsánægja og hollusta 
Viðmælendur voru allir sammála um að uppsagnirnar og samdrátturinn hefðu haft 

áhrif á starfsandann. Tekjur fólks hafa minnkað og það hafi haft áhrif, auk óvissunnar 

sem að dragi fólk niður. Starfsandinn sé samt merkilega góður, fólk sýni aðstæðum 

ákveðinn skilning og er í sjálfu sér fegið að halda vinnu. Hjá þremur viðmælenda er 

minnst á vinnustaðagreiningar sem sýni ekki slæmar niðurstöður varðandi 

starfsanda, hollustu og tryggð. Einn þeirra segir: 

...það var ákveðið að keyra vinnustaðakönnun, þó svo að það 

væri svona stutt frá uppsögnunum þá var ákveðið að keyra 

hana í gegn. Og hún kom bara ótrúlega vel út. Og svo var 

keyrð VR könnun núna í febrúar og hún kom líka, einmitt með 

tryggð og hollustu við fyrirtækið, það kom alveg ótrúlega vel 

út. Þannig að það er eins og það hafi ekkert dalað mikið þó 

svo að þetta hafi gengið í gegn. 

Gunnhildur segist finna að fólk er tortryggnara og þess vegna þurfi stjórnendur að 

leggja sig fram um að halda allri óvissu í lágmarki, það hafi verið gert þegar 

umbreyting átti sér stað á hennar vinnustað. Hún segir:  

Vegna þess að ég held að ef ekki, út af því öllu sem að búið 

var að ganga á, hefði skapast svo rosalegur órói, fólk er 

rosalega tæpt, það er ofboðslega skeptískt á allt, ofboðslega 

óöruggt með sig.  
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Viðmælendur eru sammála um að starfsóvissan valdi starfsmönnum kvíða og 

óþægindum. Á sumum vinnustaðanna segja þeir að ennþá finni þeir fyrir aukinni 

hræðslu starfsmanna í kringum mánaðarmót.   

Fram kemur í viðtölunum að starfsfólk sem tók við verkefnum annarra hafa tekið því 

nokkuð vel og aðallega verið ánægt með að halda starfi. Halldór orðaði það þannig:  

Ég held að augljósum ástæðum hafi, þó maður vilji ekki að 

aðrir missi vinnuna, þá er maður feginn að það er ekki maður 

sjálfur. Ég held að það hljóti að hafa verið viðbrögð, sko. 

Varðandi hvatningu segja flestir viðmælendur að það hafi gengið ágætlega að 

mótívera starfsmenn, áhersla er lögð á upplýsingamiðlun, fundað hefur verið með 

mönnum og reynt að efla liðsheildina með ýmsum hætti. Sökum ástandsins hafi ekki 

verið viðeigandi að vera með mikið tilstand til að efla starfsandann, fólk hafi þurft 

tíma til að jafna sig en hafi líka þurft á því að halda að sjá að venjubundin starfsemi 

héldi áfram.  

Gunnhildur sagði:  

...það þurfti bara að gefa fólki aðeins tíma í að syrgja. Þannig 

að við fórum meira kannski í það að staðfesta við fólk að 

reksturinn væri að öðru leyti í lagi og að við værum bara að 

standa saman í þessu og berjast... 

Tveir viðmælenda lögðu áherslu á mikilvægi námskeiða og fræðslu í því að fólk fyndi 

að fyrirtækið væri ekki að leggja upp laupana og væri enn að byggja upp starfsmenn.  

Viðmælendur segjast finna fyrir því að þeir sem eftir eru í fyrirtækjunum hafi þörf 

fyrir að þjappa sér saman og merkilegt hvað litlir hlutir geti gert mikið í þeim efnum. 

Dóra segir:  

Af því að við erum á low budgeti þá er lítið hægt að gera 

eitthvað brjálæðislega mikið, enda er það kannski ekki 

endilega það sem þarf.  

Hjá viðmælendum kemur fram að fyrirtæki og starfsmenn hafi brugðist við með 

ýmsum hætti; aukið upplýsingaflæði á ýmsa vegu, verið með tiltektardaga, 
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starfsmannahópar komið á fót kaffihópum, deildir haldið sameiginlega kvöldverði 

inni á vinnustað, farið í keilu, óvissuferðir og sitthvað fleira. 

Þó svo flestir segi ágætlega hafa gengið að mótívera hefur einn viðmælandi á orði að 

óvissa geri hvatningu erfiða: 

Á meðan stjórnendur einu sinni vita ekki í hvorn fótinn þeir 

eiga að stíga, þegar þeir vita ekki hvernig ástandið er, eins og 

er núna hjá mörgum fyrirtækjum, þá er rosalega erfitt að 

mótívera.  

Á viðmælendum er ekki annað að heyra en að þeir beri traust til æðstu stjórnenda. 

Um gagnkvæmt traust er að ræða og ef eitthvað finnst þeim störf þeirra metin meira 

og segjast sumir þeirra hafa fundið fyrir auknu trausti. Halldór lýsir starfi sínu burtséð 

frá uppsögnum sem „...krefjandi, góð verkefni og manni er sýnt mikið traust að vera 

settur í þessa stöðu.“ Nær allir viðmælenda segjast finna fyrir góðum stuðningi 

yfirmanna sinna en einn þeirra segir að þrátt fyrir að aðstoð sé boðin finnist honum 

hugur ekki fylgja máli. Hann segir:  

...og þegar þurfti að framkvæma þá fannst mér þessir sem 

bjóða aðstoð hvergi vera nærri. [...] Alltaf þegar kemur að 

svona stórum verkefnum þá finnst mér að þeir sem ættu að 

vera til staðar ekki vera það. 

Út frá því sem fram kemur í viðtölunum má draga þá ályktun að vinni starfsmenn 

uppsagnarfrest gengur verr að vinna að bættum starfsanda eftir uppsagnir en þegar 

þeir hætta strax. Á vinnustað Dóru unnu allir starfsmenn í stærri uppsagnarhrinunni 

uppsagnarfrest. Hún segir um starfsandann:  

Mér finnst hann ekkert vera góður, fólk segir það alveg 

blákalt. Það voru aðilar sem voru að hætta núna bara um 

síðustu mánaðarmót sem að voru alveg ofboðslega sárir, 

leiðir og reiðir út í fyrirtækið fyrir að þeir skyldu hafa verið 

látnir fara eftir tugi ára. [...] Jú, auðvitað hefur það áhrif á 

fólk. Mér finnst það líka koma inn á verkefnastöðu. Launin 

hafa líka lækkað og búið að taka alla yfirvinnu af og það hefur 

líka áhrif.  
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Á vinnustað Eiríks hættu starfsmenn strax. Hann segir marga þætti stuðla að góðum 

starfsanda í sínum starfsmannahópi: 

Við náttúrulega fluttum, nú erum við öll komin á eina hæð, 

það þjappar fólki saman. Á sumum stöðum minnkuðu 

verkefni, á öðrum jukust verkefni og fólk er farið að þvælast á 

milli hópa til að vinna og svona meiri samkennd í hópnum. 

Það hjálpar líka mönnum að komast út úr þessu. Það 

náttúrulega lentu allir í þessu, þessu sjokki, þessum söknuði, 

þessu öllu og svo þessum létti, þegar búið var að segja upp og 

þú varst ekki .. það var ekki hringt í þig. Það er náttúrulega 

brjálað að gera þannig að menn hafa kannski ekki tíma til að 

velta sér upp úr hlutunum. Þannig að það hjálpar líka. Menn 

verða bara að halda áfram að vinna. 

Viðmælendur hafa mismunandi skoðanir á áhrifum samdráttarins á hollustu og 

tryggð. Þeir telja flestir að hollusta hafi vaxið sjá sumum en minnkað hjá öðrum. Það 

sé einstaklingsbundið hver áhrifin hafi verið. Af viðtölum að dæma virðist hollusta og 

tryggð viðmælenda vera mikil. Guðlaug segist ekki merkja að uppsagnir hafi almennt 

haft áhrif á hollustu og tryggð en að henni finnist það þó ekkert ólíklegt. Varðandi 

sjálfa sig þá segir hún:  

Ég er alveg opin fyrir öðrum tækifærum en hvort ég muni 

þrífast hjá þeim fyrirtækjum veit ég ekki. Ég held að þetta sé 

minn staður. 

Eiríkur álítur að hollusta og tryggð hafi hrapað niður í kringum hrunið en sé að aukast 

aftur vegna þess að starfsmenn séu að átta sig á því að ný menning sé nú í 

fyrirtækinu. Gunnhildur segir að vegna launalækkunar sé fólk ekki eins „loyal“ og 

áður og að það hefði ekki tekið lækkuninni í árferðinu 2007. Hún álítur meiri líkur á 

að fólk sé að líta í kringum sig og tekur eftir því að fólk stimplar sig meira út á slaginu. 

Hún segir:  

...[F]ólki finnst fyrirtækið ekki eiga neitt inni hjá sér. Það getur 

vel verið að það breytist, fólk aðlagast þessu og svo 
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framvegis, en ég finn alveg að fólk er minna tilbúið til þess að 

leggja eitthvað umfram á sig, fyrir vikið. 

Hún segir þó að fólk hafi í flestum tilvikum sýnt mikinn skilning og samstarfsvilja og 

telur að ástandið ráði því. Fólk viti að það er ekki mikla vinnu að hafa annars staðar.  

Varðandi hvort hollusta og tryggð hafi breyst segir Dóra:  

Kannski svolítið erfitt að meta það. Ég held að fólk sé almennt 

séð bara ánægt með að vera í vinnu. Fólk er ekkert að fara 

eitthvað annað en hvort fólk myndi gera það ef að það væri 

allt í gangi annars staðar þá getur vel verið að fólk myndi fara 

annað. En maður heyrir minni óánægju núna heldur en ég 

gerði í mestu uppsveiflunni... 

Gunnhildur er á því að hollusta og tryggð ákveðins hóps starfsmanna hafi aukist og 

Guðlaug tekur í sama streng. Þeir sem hafi unnið lengi hjá sama fyrirtæki og eru eins 

og önnur þeirra orðaði það „í hjarta sínu tengdir fyrirtækinu“ eru enn tryggari og vilja 

standa með fyrirtækinu í gegnum súrt og sætt. Guðlaug segist gera mikinn mun á því 

hvort starfsmenn eru þannig þenkjandi, þeir beri sig allt öðruvísi.  

Viðmælendur skiptast í tvær fylkingar varðandi það hvort þeir hafi á einhverjum tíma 

í niðurskurðarferlinu óttast um eigið starfs. Fjórir segjast hafa óttast um störf sín og 

fjórir segjast ekki hafa óttast um störf sín en fram kemur að allir eru meðvitaðir um 

að hlutir geti breyst á skömmum tíma. Flestir viðmælenda segjast ekki beinlínis óttast 

um störf sín þegar viðtölin fóru fram en sumir segjast frekar óttast um afdrif 

fyrirtækja heldur en eigin störf.  Spurningunni um hvort hann hafi eitthvað óttast um 

starf sitt svarar Halldór: „Ja, ég hef bara óttast um þetta fyrirtæki.“ Varðandi hvort 

starfsöryggi hans hafi breyst segir Hannes: „Enginn er ómissandi, eins og þar stendur. 

En nei, ég finn það svo sem ekki.“  

Varðandi hvort breyting hafi orðið á starfsöryggi segir einn viðmælandi:  

Já, klárlega. Ég veit ekki hvar þetta endar, sérstaklega þarna á 

tímabili þá vissi ég það ekki. Mér finnst þó eftir að ákveðið 

verkefni fór af stað þá líður mér betur upp á mitt öryggi en ég 

er náttúrulega bara í sama pakka og allir aðrir. Ég veit ekki 
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hvort þeir telji sig endilega þurfa á mér að halda, þó ég vilji 

meina það að ef maður vinnur 230 tíma á mánuði hlýtur það 

að segja að maður er að gera eitthvað. 

Ef niðurstöður varðandi starfsánægju og hollustu eru teknar saman hljóða þær á 

þann veg að viðmælendur eru sammála um að uppsagnir og meðfylgjandi órói hafi 

haft áhrif á starfsanda. Mörgum viðmælenda finnst hann þó merkilega góður og segja 

fólk sýna aðstæðum ákveðinn skilning og sé ánægt með að halda vinnunni. 

Viðmælendur virðast bera traust til stjórnenda sinna en eru meðvitaðir um 

óstöðugleika í umhverfinu. Ekki er að merkja að uppsagnir hafi haft veruleg áhrif á 

hollustu þeirra og tryggð en þeir telja viðbrögð annarra starfsmanna breytileg. Þeir 

meta stöðu sína nokkuð trygga hjá vinnuveitendum sínum en hafa samtímis áhyggjur 

af því hvernig fyrirtækinu muni reiða af. 

9.4 Viðhorf til samskipta og upplýsingaflæðis 
Viðhorf viðmælenda til upplýsingaflæðis í og eftir uppsagnir var á heildina litið frekar 

jákvætt en ekki er hægt að draga miklar ályktanir varðandi hvort aðrir starfsmenn líti 

það sömu augum.  

Gunnhildur segir: 

Það sem mér finnst skipta langmestu máli í svona ferli eru 

bara upplýsingar, halda fólki upplýstu. Bæði þeim sem verið er 

að segja upp og þeim sem eru í kringum það. Ég held að það 

sé ömurlegt að frétta það einhvers staðar annars staðar að 

það sé búið að segja manneskjunni við hliðina á þér upp. Og 

þetta líka .. að þú vitir ekki hvort búið sé að segja öllum upp, 

hvort þetta er búið. 

Um miðlun upplýsinga og leiðir segir Hannes:  

Ég fæ ágætis upplýsingar og reyni að miðla þeim áfram til 

starfsmanna eins og hægt er og eins og maður getur. Sumt 

náttúrulega getur maður látið alla leið en annað ekki. Ég fæ 

þær gegnum minn yfirboðara, framkvæmdastjórann og 
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framkvæmdastjórnina [...] fundir og svo náttúrulega símtöl og 

tölvupóstar... 

Einar segir:  

Það voru náttúrulega mjög litlar upplýsingar í 

aðdragandanum. [...] Það voru 3-4 vikur sem að allt var í 

lausu lofti. En svo núna upp úr áramótum hefur 

upplýsingastreymi mjög aukist. Það er alltaf verið að dæla 

einhverjum upplýsingum, stjórnin er dugleg í því og það er 

gott. Ég veit að fólk er ánægt með það. 

Halldór segir: 

Ég fæ, vegna þess hvar ég er staddur þá er ég með þessar 

upplýsingar býsna fljótt, eða bara með þeim fyrstu, ekki 

endilega af því að ég þarf á því að halda, neitt svoleiðis heldur 

bara af því ég er hér. 

Hann segir jafnframt almennt um upplýsingaflæði: „En varðandi upplýsingagjöf innan 

fyrirtækisins, um stöðu þess og svoleiðis, það er bara misbrestur á því eftir 

mannskap.“ 

Um upplýsingaflæði segir Guðlaug: 

Það er ekki nógu gott og það veit ég að er okkar akkilesarhæll. 

Það er alltaf gert ráð fyrir því að ég viti allt saman, að ég sé 

skyggn og að ég lesi hugsanir. Og svo kemur maður kannski 

alltaf af fjöllum. Og ég held að fólk sé bara svo mikið að drífa 

sig, það þarf allt að gerast svo hratt. Upplýsingarnar berast 

ekki í tæka tíð, það er búið að framkvæma hlutinn áður en að 

allir aðilar sem koma að honum viti það. Þannig að það hefur 

ekki verið nógu gott. En það er alla veganna eitthvað sem við 

vitum að er ekki í lagi og erum að reyna að laga. 

Hjá Pétri var niðurskurður ekki bundinn við efnahagshrunið og hann segir: 

...[Þ]egar við vorum í svona uppsögnum og þegar við fórum í 

útvistun þá reyndum við að útskýra fyrir fólki hvað við værum 
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að gera. En það er eins og stundum áður, maður hefur ekkert 

voðalegt úthald í svona upplýsingagjöf. 

Hann eins og aðrir viðmælendur er þó meðvitaður um mikilvægi þess að starfsfólk 

upplifi sig fá upplýsingar um hvað er að gerast í fyrirtækinu.  

Fram kemur hjá viðmælendum að þeim finnist eigið aðgengi að upplýsingum gott 

eins langt og það nær í því óvissuástandi sem enn ríkir víða. Þeir segjast reyna að 

miðla þeim áfram eins og hægt er, sumt er hægt að láta alla leið en annað ekki. 

Viðmælendur segjast finna fyrir því að starfsmenn þeirra hafi meiri þörf fyrir 

upplýsingar og hafa lagt sig fram um að gefa færi á sér. Hannes segir:  

Þetta hefur greinilega haft áhrif á starfsemina, það er ekki 

spurning. Menn eru oftar að spyrja um verkefnastöðuna og 

hvað sé framundan. 

Þeir sem sitja í framkvæmdastjórn virðast hafa komið fyrr inn í að skipuleggja 

niðurskurðarferlið en aðrir viðmælendur. Á öllum vinnustöðum nema einum var 

leitast við að fara leynt með að segja ætti upp starfsfólki þar til að uppsagnir komu til 

framkvæmda. Svo virðist því sem starfsmenn hafi almennt fengið litlar upplýsingar 

um stöðu fyrirtækja í aðdraganda niðurskurðar. Sama dag og uppsagnir áttu sér stað 

var hins vegar áhersla lögð á að miðla upplýsingum. Áhersla var lögð á að halda fundi 

með starfsmönnum þar sem farið var yfir stöðu fyrirtækis, að uppsagnarhrinu væri 

lokið að þessu sinni þó ekki væru gefin fyrirheit um að frekari uppsagnir myndu ekki 

eiga sér stað í framtíðinni. Hjá öllum viðmælendum nema einum kom fram að 

yfirstjórn hafi talað við starfsfólk um stöðu fyrirtækisins þegar uppsagnarhrina var 

yfirstaðin. Samhliða því var tölvupóstur sendur út og upplýsingum dreift á innri 

vefum. Eftir uppsagnir hefur áherslan áfram verið á að eyða óvissu og 

starfsmannafundir haldnir í auknum mæli frá því sem áður var. Um þetta segir Dóra: 

...það hafa verið haldnir vinnustaðafundir þar sem 

framkvæmdastjórnin fór á milli vinnustaða og var bara með 

spjall, sögðu svona er staðan, þetta verður bara svona, komu 

bara blákalt með það og fólki fannst það rosalega gott. 
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Um tilgang upplýsingafunda segir Pétur að það hafi verið gert „til þess að við 

stjórnendurnir séum svona í skotlínunni og að það sé hægt að spyrja okkur beint að 

hlutunum.“ 

Fram kemur hjá nokkrum viðmælendum að fólk veigri sér við að spyrja í stórum sal 

sökum þess að það er óöruggt. Á einum stað var brugðist við því með því að búið var 

að setja upp spurningar á glæru sem að stjórnendur vissu að brynnu á starfsmönnum 

en myndi kannski ekki leggja í að spyrja. Það hafi brotið ísinn fyrir fleiri spurningar. 

Fram kom einnig að þrátt fyrir að fólk spyrji ekki mikið á fundunum sjálfum ýti það við 

umræðunni og fólk komi frekar að máli við stjórnendur eftir á og spyrji.  

Viðmælendum finnst aðgengi þeirra að yfirboðurum ef eitthvað er frekar hafa aukist 

en minnkað í og eftir niðurskurð. Sigrún segir: 

Ég fann að minn framkvæmdastjóri, henni fannst meiri þörf á 

því að hún væri meiri sýnileg, þarna þegar þetta var að gerast.  

Varðandi það hvort þörf fyrir sýnileika hafi svo gengið tilbaka segir Sigrún: 

Nei, í rauninni ekki. Og auðvitað voru þau líka búin að vera að 

funda annars staðar. Þau voru búin að vera dálítið í burtu af 

því að það var verið að ákveða þetta. Þannig að þau voru svo 

meira á staðnum eftir þetta. 

Varðandi hvort aðgengi að stjórnendum hafi eitthvað breyst í aðdraganda, við 

framkvæmd eða eftir uppsagnir segir Hannes: „Nei, það hefur alltaf verið mjög gott. 

Hægt að ná í yfirmenn hvenær sem er.“ 

Varðandi það með hvaða hætti stefnu og markmiðum hafi verið komið til skila eftir 

uppsagnir segja viðmælendur annað hvort að ekki hafi orðið breyting á stefnu og 

markmiðum, sú vinna sé ekki farin af stað eða að verið sé að vinna í stefnumótun. 

Fram kemur í máli viðmælenda að samstaða á vinnustað hafi áhrif á líðan og þeir hafi 

í uppsögnunum fundið fyrir stuðningi sinna yfirmanna. Dóra segir:  

...ég fann alveg að það var mikill velvilji hjá þeim. Það fannst 

mér vera mjög gott bakland af því að ég vissi alveg að maður 

stæði frammi fyrir öllu fólkinu sem var hafnað.  
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Eiríkur segir: 

Maður finnur alveg jákvæðan móral. Þar af leiðandi líður 

manni betur sjálfum. Það segir sig sjálft ef að 

samstarfsmönnunum er að líða betur, þá líður manni betur. 

Svo líka að maður veit að næsti yfirmaður hefur áhuga á því 

sem maður hefur að gera, þar af leiðandi líður manni líka 

betur. 

Stuðningur viðmælenda við starfsmenn fólst einkum í að hlusta, veita starfstengdar 

upplýsingar og gefa starfsmönnum tækifæri til að fá svör við spurningum. Stuðningur 

vinnustaðar í formi fræðslu um uppsagnir, breytingarferli og áhrif þeirra var ekki 

algengur en fram kom að á tveimur vinnustöðum hafi verið boðið upp á fyrirlestur 

ráðgjafa um hvað væri að gerast. Hjá Halldóri kom fram að hann ásamt öðrum 

stjórnanda hafi, í framhaldi af því að fyrirtæki úti í bæ bauð viðburð sem átti að létta 

andrúmsloftið, velt fyrir sér þörf fólks til að tala um hlutina á hópfundi. Hann segir:  

...[Þ]að er bara eins og með öll vandamál, bara að tala saman 

getur losað um. En við sáum ekki alveg hvort að við værum 

sterkir inn í það, efnið sko og hvað okkar hlutverk og hvernig .. 

hvort að það myndi bara koma í bakið á okkur, t.d. varðandi 

að geta ekki sagt við einn einasta að þú ert öruggur eða 

eitthvað svoleiðis. [...] Þannig að við gerðum það ekki.  

Halldór sagði að þeir hefðu ekki þegið þá þjónustu sem boðin var vegna þess að þeim 

hafi fundist hún fela í sér of mikil gamanlæti sem þeir töldu óviðeigandi þá stundina.  

Upplifun viðmælanda af því hvort samband við samstarfsfólk hafi breyst var með 

misjöfnum hætti. Fleirum fannst samband þeirra við samstarfsfólk batna ef eitthvað 

væri og tengsl aukast bæði gagnvart sínum yfirmönnum og undirmönnum. Um hvort 

samband við samstarfsfólk hafi breyst segir Halldór: „Nei, ég held ekki, ég er bara í 

mjög góðu samstarfi enda mjög gott fólk og það breyttist ekkert.“ Eiríkur segir: „Nei, 

ég tel það ekki vera. Ekki nema út frá því að menn eru bara þéttari saman.“ Hannes 

segir:  

Nei, það finnst mér ekki, ekki nema þá til batnaðar ef eitthvað 

er. Því þeir vissu líka starfsmennirnir að þetta var .. maður 
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heyrði það líka á þeim að þeir hefðu, eins og þeir sögðu, kennt 

í brjósti um mig þess daga meðan maður var að ganga í 

gegnum þetta. [...] Nei, nei, þannig að mér fannst það nú bara 

vera jákvætt, það sem að kom þá út úr því frekar. 

Öðrum fannst að á tímabili hafi hræðsla undirmanna ráðið því að tengsl við þá hafi 

minnkað. Dóra segir: 

Mér fannst á tímabili að menn voru svolítið hræddir [...] 

þannig að ég finn það alveg, já, það má kannski segja það að 

það hafi svolítið breyst, það hafi svolítið breikkað bilið. 

Gunnhildur segir:  

Gagnvart stjórnendum þá hefur það örugglega orðið nánara. 

Gagnvart almennu starfsfólki, samstarfsfólki þá er svona bæði 

og en ég hugsa að alla veganna á tímabili að maður hafi 

dregið sig aðeins frá. Maður fann það alveg að maður dró sig 

aðeins frá í kaffitímunum og svo framvegis, maður fór í svona 

hjúp af því að maður vissi alveg að maður var ekki vinsælasti 

aðilinn, maður var að standa í leiðinlegum aðgerðum 

gagnvart annað hvort þeim eða samstarfsfólki þannig að jú, 

ég fann það. Maður aðeins fjarlægðist... 

Varðandi hvort henni finnist það ástand vera viðvarandi segir Gunnhildur að hún 

haldi að það sé að minnka.  

Á heildina litið virðist áhersla hafa verið lögð á miðlun upplýsinga hjá öllum 

viðmælenda og að þeir hafi verið ánægðir með eigin aðgang að upplýsingum í 

niðurskurðarferlinu. Ef eitthvað var jókst aðgengi þeirra að næsta yfirmanni og flestir 

fundu fyrir trausti þeirra og stuðningi. Stuðningur viðmælenda við starfsmenn sem 

þeir höfðu mannaforráð yfir fólst í því að hlusta og veita svör við spurningum. Viðhorf 

til þess hvort samband við samstarfsfólk var misjafnt en fleirum fannst tengsl við 

samstarfsfólk aukast heldur en hitt. 
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9.5 Áhrif á starf og líðan 
Varðandi áhrif niðurskurðar og uppsagna á eigin störf segir meirihluti viðmælanda að 

hann hafi ekki haft mikil áhrif á kröfur og vinnuálag þegar frá líður en í aðdraganda og 

í framkvæmd uppsagna má merkja að flestir hafa fundið fyrir auknu vinnuálagi og 

streitu. Um hvort álag og kröfur hafi breyst segir Halldór: 

Það sem gerist þegar starfsfólki fækkar, það í eðli sínu bætir 

verkefnum á aðra. Á móti því kemur að það er að dragast 

saman, það minnkar verkefni og það er nákvæmlega þetta 

sem að við erum að reyna að stilla saman. [...] Ég tengi ekki 

saman að það sé búið að draga saman meira heldur en þörf 

krefur. Ég myndi segja nei. 

Eiríkur segir:  

Kröfurnar eru þær sömu, ég hef alltaf verið í svona krefjandi 

stöðu upp á það, varðandi mannleg samskipti og peppa fólkið 

og svoleiðis. Ég er með stóran hóp starfsmanna þannig að 

þetta er krefjandi vinnustaður upp á það að gera. Mjög 

skemmtilegur, þannig að það hefur ekkert breyst og kröfurnar 

til manns hafa ekki breyst. 

Gunnhildur segir: 

Vinnuálagið var náttúrulega mjög mikið í vetur. Á meðan á 

öllu saman stóð. Mér finnst að vinnuálagið hafi minnkað 

akkúrat núna. Eða það er kannski bara svona af því að það er 

allt að sjatna og svo framvegis. Ég hugsa að allir hafi .. maður 

finnur það sjálfur að það hafi þurft smá pásu eftir þetta. Ég sé 

ekkert endilega fram á að það aukist. Við erum með þó 

nokkuð minna fyrirtæki heldur en við vorum með áður. 

Kannski verða verkefnin viðameiri af því að það er svo margt 

búið að ganga á.  

Viðmælendur eru sammála um að frelsi þeirra til sjálfstæðis og ákvarðanatöku hafi 

ekki breyst og að þeir hafi jafnmikið umboð til athafna og áður. Tveir viðmælenda 
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segja að þrengri fjárhagur valdi því þó að minna svigrúm sé á ýmsum sviðum. Hannes 

segir: 

Nei, það hefur svo sem ekki orðið breyting á því nema nú er 

orðið meiri pressa á fjárfestingu. Það er pressa á aðhald og að 

binda ekki fé. Eins á lagerstýringu og innkaup á hráefni, að 

takmarka það við kannski bara mánaðarnotkun. 

Um hvort breyting hafi orðið á möguleikum til að vera sjálfstæður í starfi og taka 

ákvarðanir segir Dóra: „Nei, ekkert svoleiðis“ en varðandi hvort hún hafi meira eða 

minna svigrúm til að vinna sitt starf segir hún: 

Jú, auðvitað er maður meira bundin af fjármagni. Ég myndi 

vilja gera margt öðruvísi, sérstaklega með fræðsluna, mér 

finnst alveg skelfilega leiðinlegt hvað það hefur ekkert verið 

gert. [...] Það er líka fullt að hlutum sem að fjármagn hamlar 

því að ég geti unnið hlutina með ákveðnum hætti.  

Varðandi kröfur og vinnuálag hjá öðrum starfsmönnum telja viðmælendur, svipað því 

og áður hefur komið fram í máli Halldórs, að almennt hafi verkefnaálag ekki breyst 

mikið því minnkandi eftirspurn hafi valdið því að verkefnum hafi fækkað og margir því 

haft svigrúm til að bæta við sig verkefnum. Gunnhildur segir:  

...í flestum tilvikum vorum við ekkert að bæta ofan á heldur 

var búið að minnka verkefni hjá viðkomandi líka. Þannig að 

fólk var svolítið að fá réttlætingu á því að vera í fullu starfi. 

Flestir viðmælendur segjast hafa fundið því að dregið hafi úr eigin afköstum á meðan 

á uppsögnum stóð og fyrst á eftir en að það hafi liðið hjá. Hannes segir:  

Auðvitað var maður svolítið miður sín fyrst á eftir, ég 

viðurkenni það, þannig að það kom svolítið niður á afköstum 

og öðru. Ég er alveg sannfærður um það. En það svona leið nú 

hjá.  

Guðlaug segist halda að afköst sín hafi orðið mun meiri „...ég þurfti bara virkilega að 

spá í hvernig ég ætti að brúa bilið, að missa allan þennan mannafla út“ og tveir 
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viðmælenda, þeir sem sögðu fæstum upp, segjast ekki hafa fundið breytingu á 

afköstum.  

Varðandi afköst annarra starfsmanna þá kemur fram hjá viðmælendum að starfsfólk 

hafi brugðist misjafnlega við. Halldór segir suma sem ekki fengu uppsögn lifna alveg 

við, hugsa sinn gang og eflast sem starfsmenn eins og hann orðar það „vegna 

hræðslu og svoleiðis.“ Sigrún segir: „Það voru allir að reyna að leggja sig extra fram, 

þó svo að það væri búið að segja þetta er búið. Þá voru allir svona greinilega svolítið 

að tipla á tánum, svona eftir á.“ Hannes segir: 

Það var náttúrulega svolítið svona deyfð og sjokk í mönnum 

fannst manni fyrst á eftir, svolítið svona lamaðir og líka fannst 

manni koma leiði í starfsmenn, líka eftir að þessi minnkun á 

vinnutíma varð, þá fannst manni líka svolítið svona krafturinn 

fara úr mönnum. Menn voru svona daufir og dofnir. Mér 

fannst það hreinlega og sumir eru það enn. 

Dóra segir að skiljanlega hafi starfsmenn sem fengu uppsögn vantað drifkraft og það 

hafi smitað út frá sér. Hjá fyrirtækjunum sem skoðuðu hvert tilvik sérstaklega 

varðandi hvort fólk ynni uppsagnarfrest eða ekki var reynt að hraða brottför þeirra 

sem voru taldir hafa neikvæð áhrif á starfsanda. Gunnhildur segir:  

...[A]uðvitað voru einhverjir sem að voru reiðir og í þeim 

tilfellum reyndum við að hraða brottför þeirra eins og hægt 

var. Það er bara þannig að í flestum tilfellum þarf að koma 

verkefnum af sér, en allt umfram það, reyndum við að leyfa 

fólki að hætta sem fyrst vegna þess að það hefur mjög slæm 

áhrif á fólkið í kringum það, reiðin og biturðin.  

Viðmælendur segja flestir líðan sína í starfi ekki hafa breyst varanlega. Um hvort líðan 

í vinnu hafi breyst segir Sigrún:  

Nei, alls ekki, ekkert tengt þessu. Ég merki bara engar 

breytingar, auðvitað á meðan þetta gekk í gegn þá var 

náttúrulega einhver óróleiki. En svo finnst mér að þetta hafi 

bara einhvern veginn núllast út. 
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Halldór segir:  

Ekki varanlegt, maður náttúrulega hugsar sinn gang og maður 

gerir sér alveg grein fyrir því að maður er í erfiðum bransa, ég 

myndi ekki segja það að líðan mín hafi breyst neitt 

stórkostlega, sérstaklega af því að maður hefur nóg að gera. 

Og telur sig sæmilegan starfskraft, þannig séð. En maður 

náttúrulega sá að það gat verið alveg hugsanlegt að maður 

þyrfti að skera ennþá meira niður en það svo sem lagðist ekki 

á sálina, ekki þannig. 

Eins og áður hefur komið fram í kafla 9.2. um uppsagnaraðferðir finnst öllum 

uppsagnir vera erfiðar en svo virðist sem þær hafi reynt mismikið andlega á 

viðmælendur. Einn viðmælenda segir frá taugaveiklunarlegum viðbrögðum þar sem 

hann mætti áhyggjufullum starfsmanni milli uppsagnarviðtala með eftirfarandi hætti:  

...[É]g varð bara að bíða frammi af því að ég dó úr hlátri, bara 

af því að ég ætlaði ekki að koma glottandi inn. Maður var 

bara ekki í andlegu jafnvægi. 

Nokkrir viðmælenda hafa á orði að þeir hafi passað sig á að hugsa ekki of mikið um 

uppsagnirnar til þess að það myndi ekki leggjast á sálina. Guðlaug segir að hún hafi 

reynt að taka allar tilfinningar út úr þessu. Hún segir:  

...það liggur bara við að maður vilji heyra svona suð í eyrunum 

og maður vilji ekki feisa að þetta sé raunveruleikinn. 

Þrír viðmælenda tala um að hafa átt erfitt með svefn, einn um að hafa gleymt að 

borða, þrír að þeir hafi grátið. Fjórir viðmælenda sem upplifðu flestar uppsagnir 

sögðust hafa fundið fyrir mikilli þreytu eftir uppsagnir og upplifað spennufall. Nokkrir 

viðmælendur segja að þegar uppsagnarviðtöl hafi verið yfirstaðin hafi þeir fundið 

fyrir létti. Guðlaug lýsir því hvernig henni leið svona: 

Mér leið alveg .. ég svo sem bara afgreiddi þetta og það var 

ekki eins og ég hefði fengið samviskubit á eftir það. Af því að 

ég var búin að vera í stresskasti fram að uppsögn. Og ég held 

að ég hafi verið búin að taka þann pakka áður en að 
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uppsögnum kom. Ég var svona eiginlega búin að sætta mig 

við það. Fram að uppsögnum leið mér illa, eftir uppsögn var 

þetta bara léttir og þá var bara að takast á við það hvernig 

starfsfólk myndi bregðast við í framhaldinu.  

Viðmælendur sögðu það fara eftir því hversu mikið maður þekkti viðkomandi hversu 

mikið uppsagnir tækju á eða eins og Gunnhildur orðaði það: 

Auðvitað líður manni aldrei vel þegar svona er. Misjafnt eftir 

því hvað maður þekkir fólk vel, hvernig það snertir mann. En 

maður hefur í gegnum tíðina kannski lært að brynja sig 

gagnvart þessu. En þetta er alltaf persónulegt, þetta eru alltaf 

einstaklingar sem að maður talar við. Og það er alltaf verra 

þegar maður þekkir heimilisástæður og svo framvegis. 

Nokkrir viðmælendur höfðu líka á orði að uppsagnir þeirra sem höfðu staðið sig í 

vinnu og hefði ekki verið sagt upp undir öðrum kringumstæðum hefðu valdið meiri 

vanlíðan. Eiríkur sagði að uppsagnir sem honum hafi þótt erfiðari en aðrar hafi verið: 

Þær uppsagnir sem manni fannst ósanngjarnar, sem að 

maður hefði ekki sagt upp undir öðrum kringumstæðum. 

Manni náttúrulega fannst þær erfiðari. Líka þegar maður 

þekkti viðkomandi starfsmann.  

Af viðtölum að dæma telja viðmælendur að uppsagnir hafi einkum haft tímabundin 

áhrif á störf sín og líðan. Líðan hafi versnað meðan uppsagnir gengu yfir en það hafi 

gengið til baka. Álag og kröfur hafi líka verið mestar í uppsögnum, hjá sumum er enn 

mikið álag en aðrir telja mesta álagið liðið hjá. Þeir telja álag og kröfur starfsmanna 

almennt ekki hafa farið úr böndum sökum þess að í takt við uppsagnir hafi minnkandi 

eftirspurn dregið úr verkefnum. Viðmælendur álíta líðan annarra starfsmanna 

misjafna, þeir telja suma vera búna að jafna sig en aðra enn líða illa.  

9.6 Niðurstöður í hnotskurn 
Út úr gögnunum má lesa að viðmælendur hafi upplifað uppsagnir óhjákvæmilegar og 

þeim finnist í heild hafa vel og sanngjarnlega verið staðið að framkvæmd þeirra. Svo 

virðist sem uppsagnirnar hafa lítil viðvarandi áhrif haft á starfsánægju, hollustu og 
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líðan viðmælenda. Allir viðmælendur fundu fyrir einhverri vanlíðan meðan á 

uppsögnum stóð. Álag og kröfur jukust tímabundið en ekki virðist hafa orðið breyting 

á umboði til athafna. Viðmælendur töldu allir sig hafa góðan aðgang að upplýsingum. 

Allir tóku virkan þátt í breytingarferlinu sem uppsagnirnar fólu í sér. Þeir fengu frekar 

snemma á ferlinu að vita um niðurskurðaráform, tóku þátt í að ákveða hvaða viðmið 

skyldu notuð og ákvörðunum um hverjum skyldi sagt upp. Segja má að þeir hafi því 

að einhverju leyti fengið tíma til að melta, undirbúa og bregðast við yfirvofandi 

umróti sem niðurskurðinum fylgdi. 
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10 Umræða 

10.1 Uppbygging umræðukafla 
Tilgangurinn með rannsókninni var að kanna hvaða áhrif uppsagnir í niðurskurði hafa 

á þá sem eftir verða í fyrirtækjum. Leitað var svara við fjórum eftirfarandi 

rannsóknarspurningum sem tengjast töluvert innbyrðis og útvíkka hvor aðra.  

• Hvernig upplifa stjórnendur uppsagnir og uppsagnaraðferðir á samdráttar-

tímum? 

• Hvaða áhrif hafa uppsagnir á samdráttartímum á starfsánægju? 

• Hvaða áhrif hafa uppsagnir á samdráttartímum á hollustu? 

• Hvaða áhrif hafa uppsagnir á samdráttartímum á líðan? 

Viðtöl voru tekin við 8 stjórnendur í því augnamiði að rannsaka upplifun þeirra af því 

að segja fólki upp í samdrætti og áhrif uppsagna á þá en upplifun þeirra af áhrifum 

samdráttarins á aðra starfsmenn var einnig til athugunar. Í umræðum verða 

niðurstöður rannsóknarinnar skoðaðar með hliðsjón af skrifum og rannsóknum sem 

vísað var til í fræðilega hluta ritgerðarinnar og síðan gefin svör við 

rannsóknarspurningunum. Í lok kaflans eru síðan lagðar fram tillögur að 

framtíðarrannsóknum. 

10.2 Ályktanir og tengsl við fræðilega umfjöllun 
Í rannsókninni er umtalsverðri athygli beint að því hvernig staðið var að uppsögnum 

og hvernig viðmælendur og aðrir eftirlifendur upplifðu uppsagnir sökum þess að sú 

upplifun er sögð hafa mjög mikil áhrif á líkur á eftirlifendaheilkennum.  

Varðandi uppsagnir og uppsagnaraðferðir eru niðurstöður rannsóknarinnar í 

samræmi við skrif Marks og De Meuse (2003) og niðurstöður rannsóknar Sigrúnar 

Hildar Kristjánsdóttur (2006) um að stjórnendum finnist uppsagnir erfitt ferli en 

óumflýjanlegur hluti af stjórnendastarfi. Þeir voru meðvitaðir um að fólk sýndi 

mismunandi viðbrögð í uppsagnarviðtali og voru búnir að undirbúa sig fyrir það. Að 

þekkja viðbrögðin hjálpar þeim að takast á við eigin tilfinningar (Noer, 1993). Í einu 
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viðtalanna kemur fram að fundur með þeim sem framkvæmdu uppsagnir hafi verið 

haldinn strax að loknum uppsögnum en hjá öðrum gengu næstu yfirmenn eftir því 

hvernig hefði gengið á óformlegum fundum eða símleiðis. Það að geta deilt upplifun 

sinni og tilfinningum með öðrum stuttu eftir að segja öðrum upp dregur úr streitu og 

líkum á eftirlifendaheilkennum.  

Viðbrögð eftirlifenda í samdrætti hafa verið skýrð með mismunandi mati á skynjaðri 

hættu og er kenning Lazarus (1993) þá höfð til hliðsjónar. Eins og fram kemur í 

fræðilegu umfjölluninni segja Mishra og Spreitzer (1998) traust á stjórnendum og 

sanngirni í niðurskurðarferlinu draga úr skynjun hættu ásamt því að umboð til 

athafna og eiginleikar starfa hafi áhrif á skynjaða ógn. Í niðurstöðum kemur fram að 

traust viðmælenda til yfirstjórnenda hefur ekki beðið hnekki og ekki hefur orðið 

breyting á umboði þeirra til athafna. Viðmælendur telja sanngirni í öllum þremur 

þáttum samkvæmt skiptingu Trevino (1992) hafa ráðið för, störf þeirra hafa ekki 

orðið einhæfari og ekki er að merkja að áhrif þeirra á vinnustað hafi minnkað. Því má 

leiða að því líkum að viðmælendur hafi ekki skynjað samdráttinn sem mikla ógn við 

eigið öryggi þegar upp var staðið og því hefur starfsánægja þeirra, hollusta og líðan 

ekki beðið viðvarandi hnekki. Mishra og Spreitzer (1998) skipta viðbrögðum 

eftirlifenda í fjórar uppistöðugerðir. Samkvæmt skiptingunni eru einungis 

eftirlifendur sem bera mikið traust til stjórnenda og hafa mikið umboð til athafna 

líklegir til að vera vongóðir, bjartsýnir og reiðubúnir til að taka virkan þátt í lausnum 

sem miða að umbótum í fyrirtækinu. Viðmælendur falla allir í þennan flokk. 

Samkvæmt Tomasko (1991) er ýtiaðferð líklegri til að draga úr hollustu heldur en 

togaðferð. Þrátt fyrir að ýtiaðferð hafi verið meiri notuð heldur en togaðferð við 

fækkun starfsmanna virðist það ekki hafa haft verulega neikvæð áhrif á hollustu 

viðmælenda en viðmælendur upplifa áhrif á hollustu annarra starfsmanna breytilega. 

Snarpar sviptingar í íslensku efnahagslífi geta skýrt hve takmörkuð neikvæð áhrif 

ýtiaðferðin hefur haft því samkvæmt Mishra og Spreitzer (1998) skiptir það 

eftirlifendur máli hvort uppsagnir eigi sér stað vegna aðstæðna í ytra umhverfi eða 

hvort þeim er eingöngu ætlað að auka hagnað hluthafa og yfirstjórnar.  

Það er óumdeilanlegt að breyting verður á sálfræðilega samningnum milli 

atvinnurekenda og starfsmanna um leið og ljóst er að til samdráttar kemur. Stærstu 
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áhrif samdráttar varða starfsöryggi starfsmanna. Það sem starfsmenn vilja helst fá 

upplýsingar um snertir framtíð þeirra hjá fyrirtækinu. Noer (1993), Marks (2006, 

2007) ásamt Mishra og Spreitzer (1998) leggja eins og svo margir aðrir mikla áherslu 

á samskipti í samdráttarferlinu. Af viðtölum að dæma virðist þörfum viðmælenda 

fyrir upplýsingar að stærstum hluta hafa verið fullnægt. Óvíst og ósennilegt er að 

starfsmenn neðar í skipuriti hafi upplifað sig jafn vel upplýsta en umfang 

rannsóknarinnar veldur því að ekki er hægt að staðhæfa um hversu upplýstir aðrir 

starfsmenn telja sig vera. Burtséð frá því benda niðurstöður til þess að aukin áhersla 

hafi verið lögð á að miðla upplýsingum til starfsmanna. Af því má ráða að vitund sé 

um mikilvægi árangursríkra samskipta en í rannsóknum Amundson og fl. (2004) og 

Lewitt o.fl. (2008) voru árangursrík samskipti sögð ráða úrslitum varðandi árangur 

niðurskurðar. 

Varðandi eftirlifendaheilkenni skiptir máli að eftirlifendur meti að þeim sem sagt er 

upp fái sanngjarna meðferð (Noer, 1993) en upplifun rofs á eigin sálfræðilega 

samningi hefur samkvæmt Noer (1993) úrslitaáhrif á hvort þeir sem eftir verða finni 

fyrir einkennum. Niðurstöður rannsóknarinnar gefa til kynna að viðmælendur hafi 

ekki upplifað stórvægileg brot á sálfræðilega samningi sínum. Það sama er hins vegar 

ekki hægt að segja um aðra starfsmenn sem sumum finnist sálfræðilegi samningurinn 

rofin í mikilvægum atriðum sem kemur fram í aukinni tortryggni, hræðslu, minni 

starfsánægju og minnkaðri hollustu. Af niðurstöðum má jafnframt álykta að 

sálfræðilegir samningar sem við lýði eru byggist í bland af þáttum hins nýja og hins 

gamla sálfræðilega samnings. Noer (1993) segir ennfremur að eftirlifendaheilkenni 

eru ólíklegri til að koma fram hjá þeim sem starfa við stjórnun og eftir því sem hærra 

er komið í skipuriti séu auknar líkur á því að stjórnendur viðurkenni ekki að uppsagnir 

hafi neikvæð áhrif á þá sem haldi starfi. Í niðurstöðum kemur fram að viðmælendur 

virðast meðvitaðir um að uppsagnir hafi neikvæð áhrif á aðra starfsmenn og reyna að 

draga úr þeim með auknu upplýsingaflæði og stuðningi við starfsmenn. Áhugavert 

væri að rannsaka skynjun annarra starfsmanna á upplýsingaflæði og stuðningi 

yfirmanna sinna. 

Samkvæmt Mishra og Mishra (2008) er traust samsett úr fjórum þáttum: 

áreiðanleika, hreinskilni, hæfni og því að vera skilningsríkur. Í niðurstöðum kemur 

fram að viðmælendur hafi lagt sig fram um að sýna þessa þætti í samdráttarferlinu.  
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Viðmælendur segja frá vanlíðan og streitu einkum í aðdraganda, við framkvæmd og 

fyrst á eftir uppsögnum. Í samræmi við Hazen (í prentun), Kübler-Ross (1983) og Noer 

(1993) hafa viðmælendur, svipað og þeir sem fengu uppsögn, gengið í gegnum 

sorgarferli við breytingarnar. Þó þeir séu ekki að fullu sáttir við að til uppsagna hafi 

komið virðast þeir þegar viðtölin eiga sér stað búnir að ná sætta sig við að önnur leið 

hafi ekki verið fær. Með hliðsjón af þriggja þrepa ferli aðlögunar Bridges (2003) eru 

þeir væntanlega flestir staddir á hlutlausa svæðinu eða á tímabili nýs upphafs.  

Viðmælendur segjast allir vera ánægðir í starfi og að starfsánægja þeirra hafi ekki 

breyst við niðurskurðinn sem styður það að viðmælendur hafi ekki upplifað 

sálfræðilega samninginn rofinn því samkvæmt niðurstöðum Robinson og Russeau 

(1994) og Þóru Hrólfsdóttur (2007) dregur rof á sálfræðilega samningnum úr 

starfsánægju. Þrátt fyrir aðstæður á vinnumarkaði virðast viðmælendur óttast fremur 

um afdrif fyrirtækis síns en um eigin störf sem er í samræmi við niðurstöður 

Buitendach og Dewitte (2005) sem segja að þeir sem eru ánægðir í starfi verði síður 

fyrir neikvæðum áhrifum starfsóöryggis.  

Með hliðsjón af fjögurra þrepa inngripi Noer (1993) og líkani Marks (2006, 2007) þá 

er skipulagning, framkvæmd og eftirfylgni samdráttar í nokkuð góðum farvegi í það 

minnsta ef ekki er horft lengra niður eftir skipuritinu en til viðmælenda en 

niðurstöður rannsóknarinnar gefa ekki færi á að fullyrða um samdráttarferlið með 

tilliti til starfsmanna neðar í skipuriti.  

Ef samdráttarferlið er skoðað í stórum dráttum með hliðsjón af inngripi Noer (1993) 

er ekki annað að sjá en viðmælendur álíti fyrsta þreps inngrip, stjórnun 

uppsagnarferilsins, hafa verið gott. Upplýsingaflæði hafi verið með ágætum og næstu 

stjórnendur verið sýnilegir og skilningsríkir. Varðandi annars þreps inngrip, 

tilfinningalega útrás, kom fram hjá tveimur viðmælendum að boðið hafi verið upp á 

fyrirlestur utanaðkomandi aðila líkt og Noer (1993) leggur til. Upplýsingafundir hafa 

líka gegnt hlutverki í tilfinningalegri útrás en samkvæmt Noer (1993) fer 

árangursríkasta vinnan fram í samskiptum starfsmanns og næsta yfirmanns. Eins og 

áður hefur komið fram fundu viðmælendur fyrir stuðningi næstu yfirmanna og ekki 

annað á þeim að heyra en að þeir hafi horfst í augu við eigin tilfinningar. Varðandi 

þriðja þreps inngrip er ekki hægt að merkja að viðmælendur séu í verulega meðvirku 
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sambandi við fyrirtæki og í tengslum við fjórða þreps inngrip virðist 

ráðningarsamband þeirra að stórum hluta byggjast á þáttum hins nýja sálfræðilega 

samnings. 

Ef horft er á samdráttinn út frá frumþáttunum fjórum sem Marks (2006, 2007) leggur 

til felst leiðin til frumþáttarins samkenndar í að gangast við eigin tilfinningalegu 

viðbrögðum og annarra. Út frá gögnum rannsóknarinnar er hvorki hægt að staðfesta 

né véfengja hvort viðmælendur hafi bælt niður tilfinningaleg viðbrögð sín eða hunsað 

tilfinningaleg viðbrögð annarra. Þó kemur fram að þeir hafi lagt áherslu á að vera 

styðjandi og sýnilegir og að þeir hafi fundið fyrir stuðningi sinna yfirmanna. Varðandi 

frumþáttinn skuldbindingu telja viðmælendur sig vel upplýsta og virka þátttakendur í 

breytingunum sem samkvæmt Marks (2006, 2007) leiðir til þess að þeir hafa skilning 

á þörfum fyrirtækisins. Frumþátturinn kraftur er fenginn með því að láta starfsmenn 

vita hvert fyrirtækið stefnir og styðja það í gegnum breytingarferlið. Fram kemur í 

niðurstöðum að óbreytt stefna sé í sumum fyrirtækjunum og hjá öðrum er 

stefnumótun í burðarliðnum og oftar en ekki finna viðmælendur fyrir stuðningi 

næstu yfirmanna. Í tengslum við frumþáttinn styrkingu mælir Marks (2006, 2007) 

með þremur gerðum styrkingar: þátttöku, samstillingu og mælingum. Allir 

viðmælendur upplifa sig virka þátttakendur sem samkvæmt Lester og fl. (2003) eykur 

sátt þeirra og samþykki fyrir breytingum. Niðurstöður gefa til kynna að enn sé verið 

að samstilla ýmsa þætti og fram kemur að viðhorfskannanir hafi verið gerðar.  

Í niðurstöðum kemur fram að vinnustaðagreiningar hafi verið gerðar hjá fjórum 

fyrirtækjum. Í þeim mælingum hafi komið fram að litlar breytingar hafi orðið á 

starfsanda. Tómas Bjarnason (munnleg heimild, 10. september 2009) leggur til fjórar 

líklegar skýringar á litlum breytingum á viðhorfum starfsmanna til efnisþátta sem 

athugaðir eru í VR og SFR könnunum. Í erindi hans á ráðstefnunni Vinnumarkaðurinn: 

Breyttar aðstæður – breytt starfsumhverfi setur hann fram eftirfarandi 

skýringarmynd:  
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Mynd 7. Samþætting ólíkra skýringarþátta (Tómas Bjarnason, 2009). 

Á myndinni má sjá að ein skýring hafi verið sú að fólk hafi verið hrætt við að svara 

sökum umgjarðar vinnustaðanna og óvissu um lífið almennt, önnur skýringin er að 

kreppan hafi fært fólk saman, virkjað kraft vinnustaðanna og skýrt markmiðin, þriðja 

skýringin byggir á kenningum um samanburð, að fólk beri hag sinn saman við hag 

annarra og fjórða skýringin er að áhrif kreppunnar;  uppsagnir, óöryggi, söknuður og 

skerðingar, eigi eftir að koma í ljós. Samkvæmt Tómasi Bjarnasyni (munnleg heimild 

10. september 2009) renna niðurstöður VR og SFR kannana einkum stoðum undir 

skýringu sem byggir á kenningum um samanburð en útiloka ekki hinar.  

Hér á eftir verður leitast við að svara hverri rannsóknarspurningu fyrir sig en þær 

skarast og útvíkka hvor aðra. Síðan verða heildarniðurstöður rannsóknarinnar teknar 

saman.  

 1. Hvernig upplifa stjórnendur uppsagnir og uppsagnaraðferðir á 

samdráttartímum? 

Samkvæmt niðurstöðum rannsóknarinnar upplifa allir viðmælendur aðdraganda og 

framkvæmd uppsagna mjög erfiða en þeir eru meðvitaðir um að þær eru 

óhjákvæmilegur þáttur í starfi stjórnenda. Segja má að aðkoma viðmælenda að 

uppsögnum hafi verið sambærileg. Þeir fengu snemma á niðurskurðarferlinu að vita 

um hvað stæði fyrir dyrum, tóku allir þátt í að velja hverjir fengu uppsögn og hvaða 
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viðmið skyldi notuð. Öllum fannst erfitt að segja fólki upp og erfiðast að segja upp 

starfsmönnum sem höfðu staðið sig í starfi og starfsmönnum sem þeim voru nánir. 

Viðmælendur eru meðvitaðir um mismunandi viðbrögð við uppsögnum og sú þekking 

hjálpar þeim að takast á við eigin tilfinningar. Leitast var við að láta uppsagnir ganga 

fljótt fyrir sig til að lágmarka mesta óvissutímann. Flestir viðmælenda finna fyrir 

stuðningi næsta yfirmanns sem flýtir fyrir því að þeir vinni úr neikvæðum áhrifum 

uppsagna. Meirihluti viðmælenda er hlynntur því að þeir sem framkvæmi uppsagnir 

fái um það fræðslu.  

 2. Hvaða áhrif hafa uppsagnir á samdráttartímum á starfsánægju?  

Uppsagnirnar hafa ekki haft viðvarandi áhrif á starfsánægju viðmælenda. Eins og 

fram kemur í umræðu er ekki á niðurstöðum rannsóknarinnar að merkja að þeir hafi 

upplifað stórvægilegt rof á sálfræðilega samningi sínum. Þeir bera traust til 

yfirstjórnar, hafa umboð til athafna, álíta uppsagnir hafa verið framkvæmdar á eins 

sanngjarnan hátt og mögulegt var og gegna fjölbreytilegum verkefnum. Í 

niðurstöðum kemur fram að allir viðmælendur eru sammála um að uppsagnir og órói 

sem þeim fylgdi hafi haft slæm áhrif á starfsanda sem aftur hefur neikvæð áhrif á 

starfsánægju. Niðurstöður sýna að aðrir starfsmenn hafa frekar álitið sálfræðilega 

samningurinn rofin. Það gefur vísbendingar um að hjá minnsta kosti hluta 

starfsmanna hafi dregið úr starfsánægju. 

 3. Hvaða áhrif hafa uppsagnir á samdráttartímum á hollustu?  

Viðmælendur eru á einu máli um að eigin hollustu og tryggð hafi ekki dvínað við 

uppsagnir. Varðandi hollustu annarra telja þeir hollustu hafa vaxið hjá sumum en 

minnkað hjá öðrum. Af niðurstöðum að dæma hefur aukið starfsóöryggi og 

skerðingar launa haft minni áhrif á hollustu viðmælenda en hollustu annarra 

starfsmanna. Starfsánægja þeirra er þar hugsanlegur áhrifaþáttur. Niðurstöður gefa 

vísbendingar um að hjá minnsta kosti hluta starfsmanna hafi dregið úr hollustu. 

 4. Hvaða áhrif hafa uppsagnir á samdráttartímum á líðan eftirlifenda? 

Niðurstöður leiða í ljós að allir viðmælendur fundu fyrir vanlíðan í aðdraganda, við 

framkvæmd og fyrst eftir uppsagnir. Þeir fundu fyrir streitu og auknu vinnuálagi. 

Viðmælendur voru sammála um að forðast hafi verið í lengstu lög að segja 

starfsmönnum upp og að hjá því hafi ekki verið komist. Þeir voru því sammála 
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þörfinni fyrir uppsagnir sem dregur úr líkum á streitu og neikvæðum tilfinningum. 

Enginn viðmælenda sagðist finna fyrir breyttri líðan í starfi þegar viðtölin áttu sér 

stað. Viðmælendur eru meðvitaðir um að uppsagnir hafi haft áhrif á líðan 

starfsmanna og telja suma vera búna að jafna sig en aðra ekki.  

Nauðsynlegt er að hafa í huga að niðurstöður byggjast á túlkun rannsakanda á 

rannsóknargögnum. Þær leiða í ljós að uppsagnir á samdráttartímum hafa ekki haft 

viðvarandi áhrif á starfsánægju, hollustu og líðan viðmælenda sem allir eiga það 

sameiginleg að hafa sagt upp starfsmönnum í samdrætti. Þó er ljóst að streita og 

vanlíðan fylgir því að segja öðrum upp og möguleiki er á að stjórnendur sýni í kjölfarið 

neikvæð viðbrögð og gegni ekki stjórnunarhlutverki sínu með fullnægjandi hætti. 

Velta má fyrir sér möguleika þess að viðmælendur eigi erfitt með að viðurkenna að 

þeim líði verr í starfi og að hollusta þeirra hafi minnkað. Niðurstöður gefa til kynna að 

stjórnendur telji að uppsagnir hafi dregið hafi úr starfsánægju, hollustu og líðan hluta 

starfsmanna sem halda starfi í uppsögnum á samdráttartímum.  

10.3 Tillögur að framtíðarrannsóknum 
Uppsagnir í samdrætti má rannsaka frá ótal sjónarhornum. Í þessari rannsókn var 

eigindlegri aðferðafræði beitt. Niðurstöður úr slíkri rannsókn gefa vísbendingar um 

þá þætti sem rannsakaðir voru en ekki er hægt að alhæfa út frá viðhorfum átta 

einstaklinga.  

Í rannsókninni var leitast við að rannsaka áhrif uppsagna á viðmælendur en einnig 

upplifun þeirra af áhrifum á aðra starfsmenn. Áhugavert væri að gera rannsókn með 

skarpari fókus þar sem meira væri einblínt á áhrif á stjórnendur. Þá væri ekki síður 

forvitnilegt að gera rannsókn byggða á úrtaki stjórnenda neðar í skipuriti eða á úrtaki 

starfsmanna sem ekki gegna stjórnunarstörfum. Hugsanlega má gera rannsókn þar 

sem bæði stjórnendur og aðrir starfsmenn eru í úrtaki og samanburður gerður á 

áhrifum. 

Áhrif uppsagna á ákveðnum vinnustað væri líka áhugaverður rannsóknarvettvangur. 

Sjá má fyrir sér að gera samanburð á áhrifum á eftirlifendur eftir starfshópum, 

deildum og stöðu innan fyrirtækja svo eitthvað sé nefnt.   



 87

Þá má einnig sjá fyrir sér að gera rannsóknir með stærra úrtaki og hugsanlega greina 

hvort áhrif uppsagna á eftirlifendur séu mismunandi milli aldurshópa, kyns, 

starfsgreina og fleiri þátta.  

Í rannsókninni rifjuðu viðmælendur upp hvernig upplifun þeirra var á tímum 

uppsagna.  Velta má fyrir sér hvort viðhorf væru hin sömu ef viðtöl hefðu átt sér stað 

nær uppsögnum eða fjær. Áhugavert væri að gera langtímarannsókn þar sem 

rannsakað væri hvort og hvernig sjónarhorn breytist eftir því hvar í niðurskurðarferli 

viðtöl eiga sér stað.  

Niðurskurður á vinnustað er ekki eina áhyggjuefni margra starfsmanna í kjölfar 

yfirstandandi efnahagssamdráttar. Hjá fjölda starfsmanna hefur niðursveiflan í 

þjóðfélaginu breytt fjárhagslegum forsendum varðandi afkomu og töluverður hópur á 

í greiðsluvanda. Margir starfsmenn glíma eflaust við fjárhagsáhyggjur og áhyggjur af 

fólki sér nákomnu sem hefur farið illa út úr efnahagshruninu. Áhrif þess á starfsmenn 

væri eitt og sér verðugt rannsóknarefni. 

Niðurstöður þessarar rannsóknar eru áhugaverðar öllum þeim sem stjórna og starfa í 

fyrirtækjum því ekki er mikið vitað um áhrif uppsagna á þá sem verða eftir í 

uppsögnum hérlendis. Rannsókn þessi er þannig innlegg í grunn að 

framtíðarrannsóknum á sviðinu. 
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11 Lokaorð 
Enginn hefur farið varhluta af áhrifum efnahagshruns á Íslandi og enn er óútséð með 

hver áhrifin eru og verða til lengri tíma. Í þessu lokaverkefni var fjallað um skrif 

fræðimanna og rannsóknir sem lúta að því hvaða áhrif uppsagnir í niðurskurði hafa á 

þá sem halda störfum. Gerð var rannsókn sem fól í sér viðtöl við átta stjórnendur í 

jafnmörgum fyrirtækjum þar sem töluverðar uppsagnir höfðu átt sér stað. 

Niðurstöður rannsóknarinnar leiddu í ljós að þátttakendum þykja uppsagnir erfiðar 

en átta sig á því að þær eru óumflýjanlegur þáttur í starfi stjórnenda. Þær virðast lítil 

viðvarandi áhrif hafa haft á starfsánægju, hollustu og líðan þeirra. Vísbendingar eru 

um að áhrif eru meiri hjá starfsmönnum sem ekki gegna stjórnunarstöðum. 

Niðurstöður eru í samræmi við það sem fram kemur í skrifum Mishra og Spreitzer 

(1998), Marks (2006, 2007) og Noer (1993) að lágmarka megi líkur á 

eftirlifendaheilkennum ef viðurkennt er að fyrirtæki þurfi að bregðast við 

síbreytilegum raunveruleika, nýi sálfræðilegi samningurinn er viðurkenndur og „best 

practice“ aðferðum er beitt í niðurskurði. Við þetta má bæta að stjórnendur sem bera 

traust til yfirstjórnar og hafa umboð hafa til athafna eru að ýmsu leyti í minni hættu 

en aðrir til að upplifa eftirlifendaheilkenni.  

Nauðsynlegt er að huga að starfsmönnum í heild og vera meðvitaður um aðferðir 

sem draga úr líkum á neikvæðum áhrifum niðurskurðar. Hætt er við að launung og 

ógagnsæi ýti undir vanmátt og því skiptir miklu máli að veita eins miklar upplýsingar 

og mögulegt er. Æskilegt er að starfsmenn geti fundið tilfinningum sínum farveg því 

annars geta þær staðið í vegi fyrir frammistöðu þeirra. Viðurkenndar aðferðir 

breytingastjórnunar leggja áherslu á þátttöku og því þarf að leggja áherslu á að 

starfsmenn séu virkir þátttakendur í uppbyggingu fyrirtækja eftir niðurskurð. 

Fyrirtæki sem segja upp hópum starfsmanna þurfa að vanda til niðurskurðarferlisins í 

heild því slæm ímynd og orðspor getur annars valdið því að erfitt verður að ráða inn 

nýtt fólk seinna meir.  
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12 Orðalisti 
Þegar unnið er með erlendan fræðitexta getur oft reynst erfitt að finna hentugt 

íslenskt orð til að koma hugsun til skila. Auk þess eru íslenskar þýðingar á erlendum 

fræðiheitum oft ekki aðgengilegar. Markmiðið með þessum orðalista er að taka af 

hugsanlegan vafa um hvaða enska hugtak verið er að fjalla um á ýmsum stöðum í 

ritgerðinni. Verið getur að listinn sé ekki tæmandi en þrátt fyrir það er vonast til að 

hann gagnist lesendum.  

 

aðgerðastjórnun (e. transactional leadership) 

aðlögun (e. adjustment)  

álit á eigin færni (e. self-efficacy) 

breytingar í þrepum (e. incremental change) 

eftirlifendur (e. survivors) 

eftirlifendaheilkenni (e. survivor syndrome) 

fyrirbærafræðilegt rannsóknarsnið (e. phenomenological research design) 

góðlyndi (e. agreeableness) 

hegðunartengdar kenningar (e. behavior-based theories) 

hlutlausa svæðið (e. neutral zone) 

innri stjórnrót (e. internal locus of control) 

kraftur (e. energy) 

niðurskurður (e. downsizing) 

refsiaðgerðir á vinnustað (e. workplace retribution) 

samdráttur (e. downsizing, resizing) 

samkennd (e. empathy) 

samviskusemi (e. dependability) 

sanngirni í aðferðum og starfsháttum (e. procedural justice) 

sanngirni í fyrirtækjum (e. organizational justice) 

sanngirni í samskiptum og upplýsingamiðlun (e. interactional justice) 

sanngirni í skiptingu gæða (e. distributive justice) 
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sálfræðilega harðger (e. psychologically hardy) 

sálfræðilegi samningurinn (e. psychological contract) 

sálrænn stöðugleiki (e. emotional stability) 

sálrænn hraustleiki (e. psychological hardiness) 

sjálfsvirðing (e. self-esteem) 

skipurits vídd (e. hierarchical) 

skynsemiskenningar (e. rational theories) 

snjóboltaúrtak (e. snowball sampling) 

starfahönnunarkenningar (e. job design theories) 

starfsleg vídd (e. functional) 

starfsóöryggi (e. job insecurity) 

starfsánægja (e. job satisfaction) 

stjórnrót (e. locus of control) 

styrking (e. enforcement) 

tengslaþáttur (e. relational component) 

tilgangsúrtak (e. purposive sampling) 

umboð til athafna (e. empowerment) 

umbreytingar (e. transformational transitions) 

umbreytingastjórnun (e. transformational leadership) 

uppgjör (e. engagement) 

úthverfa (e. surgency) 

víðsýni (e. openness to experience) 

þarfakenningar (e. need theories) 

þátttöku vídd (e. inclusion) 

þáttur sem leggur áherslu á framkvæmdina (e. transactional component) 

þjálfun (e. coaching) 

þjónusta, ráðgjöf og aðstoð utanaðkomandi vegna uppsagna (e. outplacement) 

þarfir fyrirtækisins (e. business imperatives) 
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13 Viðaukar 

13.1 Viðauki I - Viðtalsrammi 
Hvernig fannst þér staðið að uppsögnum? Hvað fannst þér um valið á fólki sem fékk 

uppsögn? Heldurðu að fyrirtækið hafi forðast uppsagnir í lengstu lög eða ekki? 

Hvernig var staðið að skipulagningu varðandi niðurskurðinn? Hvaða aðferðum var 

beitt við val á þeim sem sagt var upp? (Hlutlægir mælikvarðar/Þátttaka í ákvörðun) 

Hver var þinn þáttur í uppsagnarferlinu? Hvað fékkstu langan tíma til að undirbúa þig 

og hvaða aðstoð fékkstu? (Fengu starfsmenn almennt að vita eftir hverju var farið við 

valið?) 

Hvernig var staðið að starfslokum þeirra sem fengu uppsögn? Hvernig upplifðir þú 

brottför þeirra sem hættu? 

Hver voru tengsl þín við þá sem fengu uppsögn? (Samstarfsmenn?) 

Hefur þú fengið tækifæri til að láta í ljós hvað þér finnst um uppsagnirnar?  

Hverjir tóku við störfum þeirra sem hættu og hvernig lagðist það í þá? (Hvað hefur 

verið gert við því?) 

Hvernig hefur tekist að mótívera starfsmenn? Hvernig hefur yfirstjórn tekist að 

mótívera? /Hvernig hefur þér tekist að mótívera starfsmenn? 

Hvernig finnst þér starfsandinn vera nú miðað við áður? Hvernig hefur starfsandinn 

breyst? Hvað heldur þú að valdi því?  

Hvað hefur verið gert til að efla starfsandann á vinnustaðnum? Hvernig 

aðstoð/stuðning hefur þú fengið frá yfirstjórn? Hvaða aðstoð/stuðning hafa 

starfsmenn fengið almennt?  

Hefur hollusta og tryggð við fyrirtækið breyst? Hvernig?  

Hefur þú fengið upplýsingar um hvað er að gerast í fyrirtækinu?  Hvernig? (munnlega: 

Stórir upplýsingafundir, minni fundir, samtöl. Skriflega: bréf, tölvupóstur, innri vefur) 

Með formlegum/óformlegum hætti. - Hvernig hefur þú miðlað upplýsingum áfram? 
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Hefur stefnu fyrirtækisins og markmiðum verið komið til skila eftir breytingar? 

Hvernig?  

Hefur aðgengi þitt að stjórnendum breyst í aðdraganda, við framkvæmd og eftir 

uppsagnir? Hvernig?  

Hafa uppsagnirnar haft áhrif á starf þitt? Hvernig? 

Hefur einhver breyting orðið á möguleikum þínum til að vera sjálfstæður í starfi og 

taka ákvarðanir? Hvernig? Hefurðu meira eða minna svigrúm/frelsi til að ákveða 

hvernig þú vinnur starf þitt? 

Hafa afköst þín og frammistaða breyst? Hvernig? (fyrst eftir uppsagnir?)  

Hefur líðan þín í vinnunni breyst? Hvernig? (andleg líðan/líkamleg líðan) Hvernig leið 

þér þegar uppsagnir áttu sér stað? Þegar þú sagðir starfsmanni upp? 

Hafa vinnuálag og kröfur til þín í starfi breyst? Hvernig? Hvað finnst þér um það? 

Hefur samband þitt við samstarfsfólk breyst? Hvernig? (fjarlægst eða tengst) 

Hefur starfsöryggi þitt breyst? Hvernig? Hvaða áhrif hefur það á starf þitt? Hefur þú 

óttast um að vera sagt upp? Hvaða möguleika heldurðu að þú hafir á starfi annars 

staðar? 
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13.2 Viðauki II - Tölvupóstur 
 

 

 

Reykjavík, maí 2009 

 

Sæl/l X 

 

Ég heiti Eiríka G. Ásgrímsdóttir og er í meistaranámi í mannauðsstjórnun við HÍ. Ég er 

vinna að lokaverkefni mínu en það fjallar um áhrif uppsagna á þá sem eftir verða í 

fyrirtækjum í kjölfar uppsagna í niðurskurði. 

 

Ég er að leita að viðmælendum og hef áhuga á að hitta stjórnanda sem hefur þurft að 

fækka starfsfólki á sínu sviði/deild og hefur sjálfur sagt upp fólki. Best væri ef að undir 

hann heyrði annar stjórnandi/verkstjóri með mannaforráð. 

 

Eiga ofantaldar forsendur við um þig eða einhvern sem þú veist um? Ef svo er þá 

myndi ég gjarnan vilja viðtal við viðkomandi. Sjálft viðtalið tekur um klukkustund.  

 

Ég læt kynningarbréfið um verkefnið fylgja. 

 

Með þökk og von um jákvæðar undirtektir. 

 

Eiríka Ásgrímsdóttir 

ega3@hi.is / GSM xxx-xxxx 
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13.3 Viðauki III - Kynningarbréf 
 

 

Efni: Kynningarbréf  

 

Ég heiti Eiríka G. Ásgrímsdóttir og er í meistaranámi í mannauðsstjórnun í 

Viðskiptadeild Háskóla Íslands. Ég er nú að vinna að meistaraprófsverkefni mínu en 

það fjallar um áhrif uppsagna á þá sem eftir verða í fyrirtækjum í kjölfar 

fjöldauppsagna.  

 

Vonast er til að fræðileg umfjöllun og niðurstöður rannsóknar verði leiðarljós um 

hvernig huga megi að starfsfólki við þessar kringumstæður.  

 

Markmið rannsóknarinnar er að gera greiningu á því hvaða áhrif uppsagnir hafa á 

starfsmenn sem eftir eru í fyrirtækjum í kjölfar uppsagna á samdráttartímum. Viðhorf 

og upplifun stjórnenda verða skoðuð og ályktað um tengsl við hvernig uppsagnir bera 

að og hvernig þörfum þeirra sem eftir sitja er sinnt.  

 

Rannsóknarhluti verkefnisins felst í því að taka viðtöl við 8-10 stjórnendur. Viðtölin 

tek ég upp á upptökutæki til þess að geta einbeitt mér að viðtalinu á meðan á því 

stendur og til að geta unnið ítarlega úr því síðar.   

 

Fullum trúnaði er heitið og þess verður gætt að ekki verður í ritgerðinni hægt að rekja 

við hvern er talað. Nöfn viðmælenda og nöfn fyrirtækja munu hvergi koma fram.  

 

Með kærri kveðju og von um jákvæðar undirtektir, 

Eiríka G. Ásgrímsdóttir  

ega3@hi.is / gsm xxx-xxxx 
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