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Útdráttur 
Markmið þessarar rannsóknar var að kanna hvernig sálfræðilegi samningurinn er 

byggður upp á vinnustöðum og að kanna hvort mismunur er á túlkun yfir- og 

undirmanna á samningnum. Einnig var markmiðið að kanna hversu meðvitaðir 

samningsaðilar eru um sálfræðilega samninginn, hvort yfirmenn geri sér grein fyrir 

mikilvægi hans og hvað þeir geri til að hlúa að honum. Síðast en ekki síst var ætlunin 

að kanna viðbrögð starfsmanna við broti á sálfræðilega samningnum, hvort uppsagnir 

tengist brotum á samningnum og hvort yfirmenn viti raunverulegar ástæður þess að 

starfsfólk segir upp störfum sínum. 

Eigindleg rannsókn var gerð til að leita svara við þessum spurningum. Tekin 

voru viðtöl við átta manns hjá tveim fyrirtækjum, þrjá starfsmenn og einn 

starfsmannastjóra frá hvoru fyrirtæki. Starfsmennirnir höfðu allir sagt upp störfum hjá 

viðkomandi fyrirtæki á síðustu tveim árum. 

Niðurstöður rannsóknarinnar eru þær að uppbygging sálfræðilega samningsins 

er ekki markvisst meðvitað ferli sem starfsmenn fara í gegnum, né heldur voru 

yfirmenn meðvitaðir um að hlúa þyrfti markvisst að sálfræðilega samningnum við 

starfsmenn. Undirmenn tengdu sálfræðilega samninginn við líðan á vinnustað, 

væntingar til vinnustaðarins og innri samskipti. Yfirmenn tengdu samninginn ytri 

aðbúnaði, vinnufyrirkomulagi og daglegum samskiptum. Enginn þátttakandi í 

rannsókninni, hvorki yfirmenn né undirmenn, þekktu til hugtaksins um sálfræðilega 

samninginn fyrir viðtalið en allir skildu við hvað var átt eftir stutta útskýringu. Fjórir 

af sex starfsmönnum sögðu að brotið hefði verið gegn sálfræðilega samningnum sem 

þeir töldu sig hafa haft við fyrirtækið. Viðbrögð starfsmanna við brotum á 

samningnum voru allt frá aðgerðaleysi til uppsagnar. Í öllum tilfellum liðu einhverjir 

mánuðir frá broti til uppsagnar. Þrír af sex starfsmönnum sögðu að brot á sálfræðilega 

samningnum hefði verið aðalástæðan fyrir því að þeir sögðu upp. Rannsóknin leiddi í 

ljós að í 50% tilfella vita yfirmenn ekki raunverulegar ástæður þess að starfsmenn 

segja upp. Starfsmenn gefa upp hluta ástæðunnar eða tylliástæðu en halda eftir 

„óþægilegri“ hlutanum eins og broti á sálfræðilega samningnum. Helstu hugmyndir 

yfirmanna um ástæðu uppsagna voru tengdar því að starfsmenn væru að flytja eða að 

fara í nám. 
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Abstract 
The aim of this research was to explore the contents of the psychological contract at a 

workplace and to find out whether there is a difference in how employers and 

employees interpret the contract. Another aim of this research was to examine how 

conscious the negotiating parties are of the psychological contract, whether employers 

are aware of the importance, and in which ways they encourage and support the 

psychological contract. Last but not least, the intention was to explore the employees' 

reactions to infringements of the psychological contract, whether resignations are 

connected to breaches of the contract, and whether employers are aware of the real 

reasons for their employees' resignations. Qualitative research methods were 

employed in the search for answers to these questions, and this included interviewing 

eight people within two workplaces. Three employees were interviewed at each 

company, as was one head of staff. All of the employees had resigned their jobs in the 

respective companies within the last two years. 

The conclusion of the research is that building up the psychological contract is 

neither a conscious process which the employees go through, nor is tending to the 

psychological contract a conscious process within the companies. Employees tied the 

psychological contract to how they experienced the workplace, expectations of the 

workplace, and communications within it. Employers thought of the psychological 

contract in conjunction with physical working conditions, work arrangements and 

daily communication. None of the participants, neither employers nor employees, 

were familiar with the concept of the psychological contract, but all comprehended 

what it meant after a short explanation. Therefore one cannot say that any of the 

participants were aware of the psychological contract prior to this research. Four out 

of six employees stated that the psychological contract they considered themselves 

having had with the company had been breached. Resignations were never an 

immediate result of the infringement, but rather took place several months later. Three 

out of six employees stated that a breach of the psychological contract had been the 

main reason for their resignation. The research showed that in 50% of cases, 

employers are not aware of the real reasons behind their employees' resignations. 

Employees reveal part of the reason or an excuse, but withhold the “uncomfortable” 

part, such as infringement of the psychological contract. Employers generally thought 

that resignations were due to employees moving or going on to further education.  
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Formáli 

Rannsókn þessi er metin til 30 eininga af 90 eininga meistaranámi í mannauðsstjórnun 

við Háskóla Íslands. Leiðbeinandi var Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og kann ég 

honum bestu þakkir fyrir. Verkefnið var skrifað á tímabilinu september 2008 til maí 

2009 og í mars 2010. Rannsóknin fjallar um sálfræðilega samninginn á vinnustað.  

Ég vil þakka öllum þeim sem gerðu rannsóknina mögulega með því að taka 

þátt í henni. Tekið skal fram að enginn þátttakenda kemur fram undir réttu nafni. 

Einnig fá Hans, Helga Dís og Þórður þakkir fyrir ýmsa tæknilega aðstoð, ábendingar 

og yfirlestur. Dætrum mínum Eik og Þöll þakka ég stuðning og þolinmæði.
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1.  Inngangur 

Þessi ritgerð fjallar í sem víðustu samhengi um það óskrifaða samkomulag sem 

skapast milli starfsmanna og vinnuveitanda og nefnt hefur verið sálfræðilegi 

samningurinn. Undanfarin ár og áratugi hafa orðið miklar breytingar á 

rekstrarumhverfi skipulagsheilda innanlands sem utan. Miklar tækniframfarir hafa 

orðið til þess að samkeppni hefur aukist sem meðal annars má sjá í aukinni 

alþjóðavæðingu, yfirtökum, sameiningu og einkavæðingu opinberra fyrirtækja. 

Jafnframt gerir starfsumhverfi nútímans auknar kröfur til starfsmanna. Þeir þurfa að 

sýna aukið frumkvæði, aðlögunarhæfni og sveigjanleika miðað við það sem áður var. 

Þeim starfsmönnum sem vinna allan sinn starfsferil hjá sama vinnuveitanda hefur 

fækkað mjög og samkeppni vinnuveitanda um hæfasta starfsfólkið hefur aukist. Með 

tilkomu mannauðsstjórnunar sem fræðigreinar fyrir um þremur áratugum var farið að 

gefa starfsfólki og líðan þess á vinnustað meiri gaum en áður hafði tíðkast. Samfara 

því hefur sálfræðilegi samningurinn í vinnusambandinu fengið aukna athygli. 

Sálfræðilegi samningurinn hefur ýmist verið túlkaður þröngt eða vítt. Við þrengri 

túlkunina er einblínt á hugmyndir starfsmanna um gagnkvæm loforð milli starfsmanna 

og skipulagsheildarinnar. Þar er lögð áhersla á hvernig starfsmaðurinn túlkar 

samninginn. Víðari túlkunin gengur út á að sálfræðilegi samningurinn feli í sér 

gagnkvæmar væntingar samningsaðila.  

Sálfræðilegi samningurinn er mjög fjölbreytilegur og getur innihaldið fjölmörg 

atriði sem erfitt er að koma auga á eða henda reiður á. Undanfarin ár hafa verið gerðar 

ýmsar rannsóknir á sálfræðilega samningnum, flestar frá sjónarhóli starfsmanna. Í 

þessari rannsókn var hugmyndin upphaflega að skoða samninginn frá báðum hliðum, 

það er að segja bæði frá hlið starfsmanna og yfirmanna. Sökum nafnleyndar við gerð 

rannsóknarinnar strandaði sú hugmynd þó að mestu leyti þar sem þurft hefði þá að 

fjalla um einstök mál á báða bóga. Í rannsókninni er því gengið út frá víðari túlkun 

samningsins þar sem því verður við komið en á öðrum stöðum er stuðst við þrengri 

túlkunina. 
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1.1 Markmið 

Markmiði og tilgangi rannsóknarinnar má í stórum dráttum skipta í tvo hluta. Í fyrsta 

lagi er ætlunin að kanna það sem skrifað hefur verið og rannsakað um sálfræðilega 

samninginn, hvernig hann mótast og er virkur á vinnustað og hversu vel yfirmenn hafa 

fingurinn á púlsinum er kemur að líðan starfsmanna. Það er gert með því að skoða 

bækur og greinar fræðimanna um efnið ásamt því að skoða íslenskar 

meistararannsóknir sem tengjast viðfangsefninu. 

Í öðru lagi er markmiðið að tengja viðfangsefnið við veruleikann á 

vinnumarkaði. Það er gert með því að kanna hvernig sálfræðilegi samningurinn er 

uppbyggður og hvort forráðamenn fyrirtækja séu meðvitaðir um raunverulegar 

ástæður þess að starfsfólk segi upp störfum, viðbrögðum starfsmanna við brotum á 

sálfræðilega samningnum og hvort uppsagnir geti á einhvern hátt tengst brotum á 

honum. Einnig er markmiðið að kanna hvort yfirmenn séu meðvitaðir um mikilvægi 

sálfræðilega samningsins og hvernig fyrirtæki stuðla að því að uppfylla sálfræðilega 

samninginn gagnvart starfsmönnum. Eins er ætlunin að finna út hvort starfsfólk og 

vinnuveitendur skynji og skilji sálfræðilega samninginn í vinnusambandinu á sama 

hátt, og ef svo reynist ekki vera, í hverju munurinn liggur.  

1.2 Mikilvægi rannsóknarinnar 

Það er mikilvægt að yfirmenn geri sér grein fyrir þeim atriðum sem skapa góðan 

vinnustað. Þessi úttekt á sálfræðilega samningnum milli starfsmanna og yfirmanna 

gagnast vonandi öllum forsvarsmönnum fyrirtækja og þeim sem fara með 

mannaforráð. Hér er tekið á viðkvæmu málefni er varðar samskipti og vellíðan á 

vinnustað, sem er mikilvægt atriði þar sem fólk eyðir að jafnaði stórum hluta lífs síns 

á starfsvettvangi og líðan fólks kemur meðal annars fram í afköstum á vinnustað og 

afstöðu til vinnustaðarins. Vonir mínar standa til þess að rannsóknin gæti að einhverju 

leyti varpað ljósi á raunverulegar ástæður þess að fólk skiptir um vinnu og á það sem 

betur mætti fara hvað varðar sálfræðilega samninginn í vinnusambandi. 

 

1.3 Uppbygging ritgerðarinnar 

Ritgerðin skiptist í 13 aðalkafla. Á eftir inngangi í kafla 1 er farið yfir svokallaðan 

fræðilegan hluta í köflum 2-7. Þar er fjallað um helstu kenningar er varða sálfræðilega 

samninginn, uppbyggingu hans, túlkun, gildi, viðhald og brot á honum, sem og 

viðbrögð við brotum og viðhorf til brota. Þar er einnig er fjallað um hvaða möguleika 
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yfirmenn hafa til að fylgjast með líðan starfsmanna og hvaða gildi nýliðaþjálfun og 

fyrirtækjamenning hafa í tengslum við sálfræðilega samninginn.  

Í síðari hluta ritgerðarinnar er sjónum beint að sjálfri rannsókninni og 

niðurstöðum hennar. Í kafla 8 er fjallað um aðferðafræði rannsóknarinnar og 

rannsóknarspurningarnar eru kynntar. Einnig er fjallað um aðdraganda 

rannsóknarinnar og rannsóknina sjálfa, og þar er kynning á þátttakendum. Í köflum 9-

10 eru viðtölin greind og að lokum er gerð grein fyrir niðurstöðum. Kaflar 11-13 eru 

lokakaflar ritgerðarinnar. Í þeim má finna lokaorð, fylgiskjöl og heimildaskrá. 
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2.  Af hverju segir fólk upp í starfi 

Tilefnum þess að starfsmenn hætti í vinnu má skipta upp í fjóra flokka. Ástæðan getur 

verið sjálfsprottin og eitthvað sem starfsmaðurinn hefur stjórn á sjálfur, til dæmis 

óánægja. Hún getur einnig verið sjálfsprottin þótt starfsmaður hafi ekki stjórn á 

aðstæðum, til dæmis þegar starfsmaður flyst búferlum eða veikist. Í þriðja lagi getur 

verið að starfsmaður sjálfur taki ekki ákvörðunina heldur sé honum vikið úr starfi eða 

fari á eftirlaun. Undir fjórða flokkinn falla svo önnur tilefni (Beardwell, Holden og 

Claydon, 2004). Þau tilefni verður ekki fjallað nánar um hér. Ástæður þess að fólk 

segir upp starfi sínu eru, eins og gefur að skilja, mismunandi. Af þeim sem segja starfi 

sínu lausu fara 89% strax eða mjög fljótlega að vinna hjá öðrum vinnuveitendum 

(O´Connell og Kung, 2007). Samkvæmt Branham (2005) fer starfsmaður í gegnum 

ákveðið ferli áður en hann lætur verða af því að hætta hjá viðkomandi fyrirtæki. Þetta 

ferli hefst þegar starfsfólk byrjar fullt af eldmóði og áhuga í nýju starfi og endar þegar 

það að lokum hættir. Fólk hefur þá jafnan reynt að gera breytingar sem ekki hafa 

tekist. Eftir að hafa velt fyrir sér kostnaðinum við að hætta þá hefur það leit að nýju 

starfi, fær atvinnutilboð og hættir. Það vill brenna við að margir stjórnendur séu svo 

uppteknir að þeir taki ekki eftir ýmsum ábendingum sem gefa til kynna í hvað stefnir. 

Það getur verið mjög erfitt fyrir fráfarandi starfsmann að skýra frá raunverulegri 

ástæðu þess að hann segir upp og honum getur einnig fundist það óviðeigandi eða 

jafnvel óþarfi úr því sem komið er að hætta í leiðindum ef mál hafa endað í þeim 

farvegi (Welch, 2008). Branham (2001a) skoðaði 20.000 starfslokaviðtöl og komst að 

því að ein aðalástæðan fyrir því að starfsmenn hættu störfum tengdist hegðun og 

framkomu stjórnenda. Starfsmenn hagræða gjarnan sannleikanum til að þurfa ekki að 

standa augliti til auglitis við yfirmenn og segja þeim þá óþægilegu staðreynd að 

uppsögnin sé jafnvel tilkomin vegna slakrar stjórnunar eða framkomu yfirmannanna 

sjálfra. Á hinn bóginn er mikilvægt að finna út raunverulegar ástæður þess að 

starfsmenn segja upp því yfirmenn geta ekki tekið á vandamálunum þegar þeir vita 

ekki hvers eðlis þau eru (Branham, 2005; Mac, 2007). Þeir sem hætta geta hver og 

einn sagt frá mismunandi ástæðum þess að þeir ákváðu að segja upp og mikilvægt er 

fyrir yfirmenn að nýta sér þær upplýsingar. Þó að fyrrverandi starfsmenn nefni 

kannski laun sem aðalástæðu uppsagnarinnar þá ættu hæfir starfslokaviðtalsspyrlar að 

geta fundið út hvort raunverulega er um aðra ástæðu að ræða eins og til dæmis 

vanhæfa stjórnendur eða ágreining á vinnustað (Gregg, 2007).  
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Fólk ræður sig til vinnu vegna fyrirtækisins og þess orðspors sem af því fer en 

virðist oft hætta vegna yfirmanna. Bæði vegna næsta yfirmanns og einnig vegna æðstu 

yfirmanna sem stjórna fyrirtækjunum. Það eru þeir sem leggja línurnar varðandi stefnu 

og skapa grunninn í fyrirtækjamenningunni. Það eru einnig þeir sem ákveða laun og 

fjárframlög til þjálfunar starfsmanna (Branham, 2005; Mac, 2007). Branham (2005) 

segir að í allt að 70% tilfella hætti starfsfólk vegna óheppilegs atburðar sem hefur átt 

sér stað milli viðkomandi starfsmanns og næsta yfirmanns. Welch (2008) segir að 

yfirleitt séu grunnástæður þess að fólk hætti í vinnu misheppnað samband við 

yfirmenn sem hafa ekki náð að höfða til starfsmanna. Sá sálfræðilegi samningur sem 

yfirmaðurinn sjálfur á við fyrirtækið hefur áhrif á þann samning sem hann gerir við 

undirmenn sína. Yfirmönnum sem finnst ekki að komið sé fram við sig af réttvísi og 

sanngirni eru ekki líklegir til að gera yfirgripsmikið samkomulag (e. extensive 

commitments) við undirmenn sína til að sýna fram á að hægt sé að treysta fyrirtækinu 

og stjórnendum þess. Á hinn bóginn munu yfirmenn sem finnst að fyrirtækið og æðstu 

stjórnendur hafi komið vel fram við sig og að staðið hafi verið við sálfræðilega 

samninginn gagnvart þeim sjálfum vera reiðubúnir til að gera yfirgripsmeiri samninga 

við undirmenn sína til að sýna fram á áreiðanleika fyrirtækisins (Rousseau, 2004). 

Branham (2005) telur að það sé mjög stór ákvörðun hjá flestum að segja starfi sínu 

lausu og oft sé fólk rekið áfram af tilfinningalegum ástæðum fremur en raunsæjum. 

Oftast er undirrótin óánægja sem hefur grafið um sig í einhvern tíma því flestir ákveða 

að fara vegna einhvers atburðar sem gerðist vikum eða jafnvel mánuðum áður þegar 

ekki hefur gróið um heilt síðan þá. Starfsmenn þurfa að fá ákveðnum grunnþörfum 

fullnægt. Þetta eru þarfir eins og að finna fyrir að manni sé treyst, að finna fyrir því að 

maður geti þroskast í starfi, að finna fyrir því að störf manns skipti máli og þörfin fyrir 

að sýna að maður sé hæfur í starfið. Þegar starfsmenn eru sviptir einu eða fleirum af 

þessum atriðum minnkar hollustan við fyrirtækið og losarabragur kemur á þá 

(Branham, 2005; Wellin, 2007).  
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Mynd 1.  

Það sem yfirmenn halda andstætt því sem er raunverulegt (Branham, 2005). 

 

Rannsóknir Branhams (2005) sýna að 88% starfsmanna hætta vegna annarra ástæðna 

en launatengdra en hins vegar telji yfirmenn að 89% starfsmanna hætti vegna óánægju 

með launakjör. Nýleg rannsókn gerð á íslenskum vinnumarkaði sýnir hins vegar að 

75% stjórnenda töldu að óánægja með laun væri helsta ástæða þess að starfsmenn 

segja upp. Einnig kom fram í þeirri rannsókn að 51% stjórnenda taldi ástæðuna einnig 

geta verið þá að starfsmenn hefðu fengið tilboð um betra starf (Anna Guðmundsdóttir, 

2007).  

 

2.1 Sjö duldar ástæður er valda því að fólk segir upp 

Branham (2005) hefur tekið saman það sem hann kýs að nefna sjö duldar ástæður þess 

að fólk hættir í vinnu. Samkvæmt rannsókn hans sem fólst í viðtölum við 20.000 

manns hætta um 35% starfsmanna í Bandaríkjunum þegar á fyrstu sex mánuðunum í 

starfi. Hann velur að kalla ástæðurnar fyrir því duldar þar sem þær eru ekki endilega 

uppi á yfirborðinu og yfirmenn vita ekki raunverulega ástæðu eða ástæður þess að 

starfsmaðurinn hættir. Hér fyrir neðan verður gerð nánari grein fyrir hinum sjö duldu 

ástæðum sem Branham tilgreinir. 

 

 

 

1. Villandi upplýsingar 

Sumir fá villandi upplýsingar um vinnustaðinn og sjálft starfið í ráðningarferlinu. 

Þetta leiðir til þess að hvorki starfið né vinnustaðurinn standa undir væntingum þegar 

á hólminn er komið (Branham, 2005). Þeim mun meira samræmi sem er í 
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sameiginlegum væntingum vinnuveitanda og launþega þeim mun meiri líkur eru á 

aukinni framleiðni, minni starfsmannaveltu og aukinni starfsánægju (Kotter, 1973). 

Það eykur einnig líkurnar á farsælu samstarfi ef starfsmaðurinn sjálfur gerir sér grein 

fyrir eigin væntingum í upphafi starfssambands (Branham, 2005). Það má gera ráð 

fyrir því að starfsmaður sem upplifir villandi eða beinlínis rangar upplýsingar í 

upphafi fyllist vantrausti gagnvart fyrirtækinu og reikni ósjálfrátt með áframhaldandi 

ónákvæmni eða ósannsögli í þeim upplýsingum sem honum berast (Mac, 2007). 

2. Misræmi milli starfskrafna og hæfni 

Oft er misræmi á milli starfskrafna og hæfni starfsmanns sem hefur verið ráðinn. 

Starfsmaður getur verið of hæfur til að sinna einhverju starfi og eins getur hann verið 

vanhæfur þannig að hann hafi ekki nægjanlega þekkingu eða þekking hans nýtist ekki 

til þess starfs sem honum er falið. Branham fullyrðir einnig að tuttugu prósent 

starfsmanna séu ekki í stöðu þar sem þeir nái að nýta hæfni sína til fullnustu á 

vinnustaðnum (Branham, 2005).  

3. Skortur á endurgjöf og leiðsögn 

Víða er pottur brotinn hvað varðar endurgjöf og leiðsögn (Branham, 2005). 

Frammistöðumat er í sumum tilfellum framkvæmt mun sjaldnar en það ætti að vera. 

Þegar það er gert er oft illa að því staðið eða gert af vankunnáttu þar sem stjórnendur 

sjálfir hafa ekki nægilega þekkingu til að sjá um slíkt (Sirota, Mischkind, Meltzer, 

2005; Mac, 2007). Endurgjöf og leiðsögn er grundvallaratriði fyrir starfsmenn til að 

skilja hvert fyrirtækið ætlar sér og hvernig það ætlar að komast þangað. Einnig 

gagnast endurgjöf og leiðsögn vel fyrir yfirmenn til að þeir sjálfir komi á framfæri 

hvernig þeir ætlast til að viðkomandi starfsmaður taki þátt í því ferlum innan 

fyrirtækisins og síðast en ekki síst til að starfsmaðurinn viti hvernig yfirmenn meta 

frammisöðu hans og hvernig honum vegnar (Branham, 2005: Sirota o.fl., 2005).   

4. Skortur á starfsþróunarmöguleikum 

Branham telur skort á möguleikum til starfsþróunar fjórðu duldu ástæðuna fyrir 

uppsögnum. Starfsþróun felst í símenntun starfsmanna og er ferli sem gerir 

starfsmönnum mögulegt að auka færni sína og getu. Tækifæri til símenntunar eru 

nauðsynleg vegna stöðugra samfélagslegra breytinga sem leiða til þess að starfsmenn 

þurfa sífellt að bæta við þekkingu sína til að vera samkeppnishæfir á vinnumarkaði 

(Branham, 2005; Mac, 2007). Að skapa og viðhalda áhuga starfsmanns gagnvart starfi 
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sínu snýst um stöðug samskipti og umhyggju fyrir einstaklingnum. Með því eykst 

innri hvatning starfsmannsins og löngun hans til þess að þróa raunfærni sína (Holt 

Larsen og Svabo, 2002). Þótt starfsþróun sé á ábyrgð hvers og eins starfsmanns þá er 

eitt mikilvægasta verkefni fyrirtækja í byrjun 21. aldarinnar að hvetja starfsmenn til 

starfsþróunar og að hanna störfin og starfsumhverfið þannig að möguleikar til 

símenntunar séu fyrir hendi. Þannig ýta fyrirtækin undir það að starfsmenn komi auga 

á hæfileika sína og þroski þá þannig að það efli frammistöðu starfsmannsins og bæti 

afköst fyrirtækisins (Drucker, 2000; Torrington, Hall og Taylor, 2005; Mac, 2007).  

5. Skortur á virðingu og viðurkenningu 

Skortur á virðingu og viðurkenningu og vanmat á verðleikum starfsfólks getur einnig 

valdið því að starfsmaður segir upp (Branham, 2005). Starfsmenn sem fá ekki sömu 

laun fyrir sömu vinnu og eru mun oftar gagnrýndir fyrir slæma frammistöðu en hrósað 

fyrir góða frammistöðu hafa frekar tilhneygingu til að segja starfi sínu lausu en aðrir 

(Sirota o.fl., 2005). Góð laun og viðurkenning í starfi eru öflug verkfæri til að styrkja 

virði fyrirtækisins og hafa jákvæð áhrif á hegðun starfsmanna og jafnframt á 

fyrirtækjamenninguna. Viðurkenning í starfi getur ekki komið í stað góðra launa en 

saman styrkja þessi atriði hvort annað. Samkvæmt nýlegri rannsókn sem Branham 

vitnar í segja 78% starfsmanna að það sé mikilvægt fyrir þá að fá viðurkenningu frá 

yfirmanni eftir vel unnið verkefni. Önnur 73% starfsmanna sögðust vænta 

viðurkenningar strax að loknu verkefni eða mjög fljótlega eftir að því er lokið 

(Branham, 2005). Branham (2001b) bendir á gildi þess að hrósa starfsmönnum. Hann 

undirstrikar að hrósið verði að vera eðlilegt og í samhengi við það sem er verið að 

hrósa fyrir því að annars missi það marks. Hann segir að yfirmenn verði að gera slíkt á 

forsendum starfsmanna en ekki sínum eigin. Einfalt hrós eins og „kærar þakkir“ eða 

„vel gert hjá þér“ getur gerbreytt viðhorfi starfsmanna til yfirmanns og vinnustaðarins.  

6. Streita vegna vinnuálags 

Streita vegna árekstra vinnu og einkalífs er enn ein dulin ástæða þess að starfsfólk 

segir upp störfum. Um 40% starfsmanna greina frá því að starf þeirra sé mjög eða 

verulega streituvaldandi. Allt að 79% vinnuveitenda telja að þeir sýni starfsmönnum 

sínum nægjanlega umhyggju en einungis 44% starfsmanna taka undir þá fullyrðingu 

(Branham, 2005). Stórum hluta vinnuafls í vestrænum samfélögum finnst vinnutíminn 

of langur. Auk óánægju með vinnutíma telur mikill meirihluti starfsmanna að þeir fái 
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ekki nægjanlegan tíma til að sinna þeim verkefnum sem lögð eru fyrir. Þetta skapar 

aukið álag á starfsmenn og er þar af leiðandi streituvaldandi (Roberts, 2007). 

7. Starfsmenn skortir trú til stjórnenda 

Lítil tiltrú starfsmanna til stjórnenda er sjöunda dulda ástæða uppsagnar segir 

Branham (2005). Welch (2008) bendir á að starfsmenn hætti ekki vegna fyrirtækisins 

sem slíks, heldur vegna vanhæfra yfirmanna. Yukl (2002) segir að það sé hægt að vera 

stjórnandi án þess að leiða fólk, rétt eins og það er hægt að leiða fólk án þess að vera 

stjórnandi. Með því á hann við að einstaklingur geti verið í stjórnunarstöðu án þess að 

höfða til starfsmanna. Í niðurstöðum nýlegrar Gallupkönnunar frá Bandaríkjunum 

kemur fram að 75% þarlendra eru áhugalitlir um vinnuna, sem bendir til þess að 

yfirmenn nái ekki að kveikja áhuga meðal starfsmanna sinna (Branham, 2005). Í 800 

manna rannsókn, sem gerð var við háskólann í Chicago árið 2002, sýndu niðurstöður 

að meira en fjórir af hverjum fimm þátttakendum höfðu litla eða mjög litla tiltrú til 

stjórnenda (Hurley, 2006). Hæfustu yfirmennirnir eru þeir sem kveikja áhuga meðal 

starfsmanna og viðhalda honum. Þeir laða fram það besta í starfsfólki með því að vera 

virkir og hvetjandi stjórnendur sem bera traust til starfsmanna sinna og veita þeim 

stuðning og ákveðin völd (Branham, 2005).  

 

Þegar þessar ástæður, sem Branham telur upp, eru skoðaðar má segja að þær 

tengist allar hinum svokallaða sálfræðilega samning og vanefndum á honum. 

Rannsóknir þeirra Guðríðar Sigurbjörnsdóttur (2007) og Önnu Guðmundsdóttur 

(2007) benda til þess að yfirmenn þekki í mörgum tilfellum ekki til hugtaksins um 

sálfræðilega samninginn. Samkvæmt rannsókn Önnu þekkir einungis tæpur helmingur 

yfirmanna til sálfræðilega samningsins, eða 44% aðspurðra, en enginn í rannsókn 

Guðríðar (Anna Guðmundsdóttir, 2007; Guðríður Sigurbjörnsdóttir, 2007). Nánar 

verður fjallað um sálfræðilega samninginn í kafla 4 í ritgerðinni.  
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3.  Starfsmannavelta 

Starfsmannavelta er skilgreind sem hlutfall starfsmanna sem hætta störfum á árinu af 

meðalfjölda starfsmanna, óháð ástæðu. Meðalfjöldi starfsmanna er reiknaður út sem 

meðaltal fjölda starfsmanna í ársbyrjun og árslok. Tímabundnar ráðningar, til dæmis 

sumarstarfsmanna, eru ekki innifaldar (Samtök atvinnulífsins, e.d. 2006). Eðlileg 

starfsmannavelta er talin vera 13-15%. Starfsmannavelta getur gefið ýmsar 

vísbendingar um stöðu fyrirtækisins, til dæmis hvað varðar fjárhag og starfsánægju 

(Viðskipta- og iðnaðarráðuneytið, e.d. 2008). Einfalt reiknilíkan starfsmannaveltu er 

að deila með fjöldatölu starfsmanna sem hætta í hverjum mánuði/á ári með 

meðalfjölda starfsmanna á mánuði/á ári og margfalda þá tölu með hundrað (O´Connell 

og Kung, 2007).  

Samkvæmt skýrslu frá Samtökum atvinnulífsins (e.d. 2006) var 

meðalstarfsmannavelta á Íslandi 14,8% árið 2002. Árið 2003 var hún 9,4%, 10,4% 

árið 2004 og 14,2% árið 2005. Í skýrslunni kemur einnig fram að starfsmannaveltan 

hafi verið mest í verslun og þjónustu en minnst í iðnaði.  

Anna Guðmundsdóttir (2007) rannsakaði starfsmannaveltu 100 stærstu 

fyrirtækja á Íslandi miðað við starfsmannafjölda árið 2006. Svarhlutfall var 59%. 

Rannsóknin leiddi í ljós að meðalstarfsmannavelta fyrirtækjanna í rannsókninni var 

16,9%. Rannsókn hennar sýndi jafnframt að innan fjögurra afmarkaðra sviða, það er 

verslunar, fjármála, heilbrigðis og sjávarútvegs, er mesta starfsmannaveltan innan 

verslunarsviðsins. Einnig kom fram í rannsókn hennar að einungis 56% fyrirtækja 

mæla starfsmannaveltu. 

Það getur verið kostnaðarsamt fyrir fyrirtæki að missa starfsfólk og ráða nýtt. 

Heildarkostnaður þess að missa starfsmann jafnast á við árslaun viðkomandi 

(Branham, 2005). Kostnaðurinn við að missa lykilstarfsmenn er þó mun meiri og er 

talið að hann geti numið allt að 150% árslauna þeirra (Curtis og Wright, 2001). 

Kostnaði við starfsmannaveltu má skipta í tvennt, annars vegar sýnilegan kostnað og 

hins vegar ósýnilegan. Sýnilegur kostnaður er sá kostnaður er hlýst við öflun 

umsækjenda, sá tími sem fer í viðtöl við umsækjendur, laun á þjálfunartíma hins nýja 

starfsmanns og laun þess eða þeirra sem taka að sér að kenna nýliðanum. Eins má 

nefna stjórnunarkostnað við móttöku nýliðans og uppsetningu búnaðar fyrir nýjan 
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starfsmann. Hinum ósýnilega kostnaði má skipta í kostnað vegna minnkaðrar  

framleiðni meðan nýr starfsmaður er að ná upp færni því að almennt skila starfsmenn 

ekki arði fyrr en eftir hálft ár í starfi. Einnig má nefna að mistök eru algengari hjá 

nýjum starfsmönnum en þeim eldri. Stjórnunarálag eykst vegna nýliða og einnig 

minnkar framleiðni fráfarandi starfsmanns dagana áður en hann hættir (Finnur 

Oddsson, Ásta Bjarnadóttir og Arney Einarsdóttir, 2006; Viðskipta- og 

iðnaðarráðuneyti, e.d. 2008; O´Connell o.fl., 2007).  

 

3.1 Starfsmenn sem eru „hættir“ en mæta samt í vinnuna 

Það er ekki raunhæft að horfa einungis á kostnaðinn við starfsmannaveltu þegar 

hugsað er um kostnað vegna starfsmanna sem hætta störfum. Sýnu verra en að 

starfsmaður hætti er að hafa starfsmann í vinnu sem er í raun hættur störfum en mætir 

samt í vinnuna. Oft er kominn losarabragur á starfsmenn löngu áður en þeir taka af 

skarið og segja starfi sínu lausu og vegna óánægju telja þeir sig ekki endilega skulda 

fyrirtækinu eitt eða neitt. Þeir sem flosna þannig upp úr störfum sínum telja sig því 

síður skuldbundna fyrirtækinu en ella þannig að hollusta (e. commitment), árangur og 

afköst minnka, þeir taka frekar veikindadaga eða eru fjarverandi en annars og í sumum 

tilfellum geta þeir beinlínis unnið gegn hagsmunum vinnuveitandans (Kotter, 1973; 

Lester, Eau og Kickul, 2000; Rousseau, 2004; Branham, 2005; Mac, 2007; Wellin, 

2007). Hao, Wayne, Glibkowsky og Bravo (2007) bæta við að þeir hinir sömu geti 

einnig haft neikvæð áhrif á félagsandann á vinnustað og þar með dregið úr hollustu og 

starfsánægju meðal annarra starfsmanna.  

Eins og áður hefur verið nefnt þá talar Branham (2005) um að fólk fari í 

gegnum ákveðið ferli áður en það segir upp á vinnustað. Fólk byrjar í nýju starfi af 

áhuga en fer svo að velta fyrir sér hvers vegna það tók starfinu. Fólk fer alvarlega að 

íhuga möguleikann á því að hætta og reynir að gera breytingar til að koma í veg fyrir 

að til þess þurfi að koma. Ef það gengur ekki upp ákveður fólk að hætta en veltir 

jafnframt fyrir sér kostnaðinum við að hætta. Fólk hefur leit að nýju starfi, fær 

atvinnutilboð og yfirgefur að lokum vinnustaðinn. Hugsanlegt er hins vegar að á 

ferlinu teygist og í stað þess að hætta haldi fólk áfram á vinnustaðnum. Það er þá til 

staðar líkamlega en er hætt tilfinningalega. Branham talar um að þetta sé eins konar 

þrettán þrepa ferli. 
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Mynd 2.  

Hvernig fólk missir neistann en heldur áfram að vinna (Branham, 2005). 

 

 

Hin greinilegu merki þess að starfsmenn séu að flosna upp eru atriði eins og auknar 

fjarvistir eða skróp, seinagangur eða önnur hegðun sem gefur til kynna að viðkomandi 

sé að draga sig út úr hópnum eða sé orðinn neikvæður gagnvart fyrirtækinu og/eða því 

sem það stendur fyrir. Þessi merki koma gjarnan fram eftir uppákomur sem hafa 

fengið mjög á starfsmanninn og fengið hann í framhaldi af því til að efast um hollustu 

sína gagnvart fyrirtækinu. Hér geta verið um að ræða tilvik eins og: 

 að horft hefur verið framhjá viðkomandi í sambandi við stöðuhækkun 

 að starfið fellur ekki að væntingum starfsmanns 

 að stafsmaður kemst að því að það eigi að færa hann til í starfi 

 að starfsmaður kemst að því að fyrirtækið brýtur siðareglur með starfsemi 

sinni 

 að starfsmaður kemst að því að fyrirtækið er til sölu eða að það hafi þegar 

verið selt 

 að starfsmaður kemst að því að hann fær hlutfallslega lægri laun en aðrir sem 

vinna sama starf 
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 að starfsmaður hefur fengið synjun er hann biður um að vera færður til innan 

vinnustaðarins 

 að starfsmanni hefur verið neitað um frídag vegna viðburðar í fjölskyldu hans 

 að starfsmaður lendir í útistöðum við samstarfsfólk eða yfirmenn 

 að náinn samstarfsaðili hefur hætt störfum eða verið rekinn 

 að starfsmaður verður fyrir kynferðislegri áreitni á vinnustað 

 að starfsmaður verður fyrir kynþáttafordómum á vinnustað 

 

Um 63% starfsmanna sem hætta sjálfviljugir hætta eftir einhverja af framangreindum 

uppákomum. Branham leggur á það áherslu að þegar starfsmaður hættir þá sé það 

sjaldnast skyndiákvörðun heldur lokapunktur á ferli sem getur tekið vikur, mánuði eða 

jafnvel ár þar sem hollustan minnkar smátt og smátt og fólk losar sig frá fyrirtækinu. 

Það gerist annaðhvort með því að fólk segir upp og fer eða með því að fólk heldur 

áfram að mæta í vinnuna en er áhugalaust og fjarlægt. Starfið og vinnustaðurinn 

skiptir það ekki máli lengur (Branham, 2005).  
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4. Sálfræðilegi samningurinn 

Í hartnær fimm áratugi hafa fræðimenn velt fyrir sér hugtakinu um sálfræðilega 

samninginn. Með því er átt við þann óskrifaða samning sem starfsmenn og yfirmenn 

gera sín á milli í upphafi starfssambands. Menn hafa velt fyrir sér uppbyggingu 

samningsins, hvernig honum er viðhaldið, birtingarmyndum brota á honum og ekki 

síst hver viðbrögðin geta orðið þegar hann er brotinn.   

Hugtakið sálfræðilegi vinnusamningurinn (e. psychological work contract) var 

sett fram af Argyris árið 1960 og var þá notað sem hugtak yfir óskrifað samkomulag 

milli hóps starfsmanna og yfirmanns þeirra. Samkomulagið, eins og hann skilgreindi 

það, var takmarkað við þætti eins og fjárhagslegan ávinning, starfsöryggi og 

framleiðni (Argyris, 1960). Aðrir fylgdu á eftir við að þróa hugtakið og gefa því nýjar 

víddir. Árið 1962 var gerð rannsókn er byggðist á viðtölum við 800 manns sem unnu 

hjá einkareknu fyrirtæki í opinberri þjónustu. Rannsóknin var gerð í þeim tilgangi að 

kanna hvaða lífsreynslu starfsmenn verða fyrir í vinnunni og afleiðingar þeirrar 

reynslu á andlega heilsu einstaklingsins. Rannsakendur komust að nokkrum 

athyglisverðum niðurstöðum um það sem þeir kölluðu sálfræðilega samninginn (e. 

psychological contract).  

 Í fyrsta lagi komust þeir að þeirri niðurstöðu að samningurinn sé á milli 

tveggja aðila, það er annars vegar starfsmannsins og hins vegar 

vinnuveitandans sem starfsmaðurinn kynnist í gegnum einn eða fleiri 

stjórnendur sem eru fulltrúar fyrirtækisins.  

 Í annan stað komust þeir að því að hvötin til að skapa samninginn og viðhalda 

honum er báðum aðilum jafnmikilvæg til að uppfylla margar væntingar sem 

ekki væri hægt að gera án samvinnu beggja aðila.  

 Í þriðja lagi komust þeir að því að mismunandi stjórnendur sem eru fulltrúar 

fyrirtækisins hafa sömu væntingar til starfsmanna. Þessar væntingar hafa 

mótast á líftíma fyrirtækisins og ytra starfsumhverfi.  

 Í fjórða lagi komust þeir að því að væntingarnar sem sálfræðilegi 

samningurinn inniheldur eru flóknar í eðli sínu og innihalda mörg atriði, sum 

almenns eðlis (e. widely shared), önnur mjög einstaklingsbundin.  

Niðurstaða þeirra var sú að sálfræðilegi samningurinn væri kraftmikið ferli þar sem 

hlutaðeigandi aðilar semja sín á milli um væntingar hvor í garð annars á tímum 
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breytinga á aðstæðum, væntingar sem fara eftir skilningi samningsaðila á framlagi 

hins (Levinson, Price, Munden, Mandl og Solley, 1962).  

Schein (1965) kom með innlegg í umræðuna um sálfræðilega samninginn árið 

1965 með því að benda á mikilvægi samræmis í væntingum beggja aðila og 

afleiðingar ósamræmis milli væntinga. Einnig benti hann á mikilvægi þess að báðir 

aðilar hefðu vald til að knýja á um sína sýn á samninginn og undirstrikaði hversu 

þýðingarmikið það væri að sjá samninginn sem víxlverkandi samkomulag milli 

tveggja aðila og því mikilvægt að sjá hann frá sjónarhorni beggja.  

Undanfarin ár hefur öll umræða um sálfræðilega samninginn orðið fyrir 

miklum áhrifum frá sálfræðingnum Denise M. Rousseau. Hún skilgreinir sálfræðilega 

samninginn sem skiptisamning (e. exchange agreement) milli starfsmanns og 

atvinnuveitanda. Eitt af grunnatriðum sálfræðilega samningsins er að starfsmaðurinn 

trúir því að samkomulagið sé gagnkvæmt, það er að segja að sameiginlegur skilningur 

sé til staðar sem sameinar hlutaðeigandi aðila um að framfylgja ákveðnum aðgerðum. 

Sálfræðilegi samningurinn er upplifun starfsmanns af skyldum sínum gagnvart 

vinnustaðnum og skyldum vinnustaðarins gagnvart starfsmanninum. Skipulagsheildin 

lætur starfsmanninum í té samkeppnishæf laun, möguleikann á starfsþróun, 

starfsþjálfun og gefandi starf. Á móti lætur starfsmaðurinn af hendi vinnuframlag sitt, 

tíma, faglega og tæknilega þekkingu ásamt hollustu (Rousseau og Greller, 1994; 

Rousseau, 1995, 2001). Frá sjónarhorni sálfræðinnar þá skapar samningurinn það 

form og þann stuðning sem hvor aðili um sig þarfnast til að fullnægja eðlislægum 

þörfum sínum fyrir traust sem einnig gerir þeim kleift að semja um ánægjulegt og 

öruggt langtímasamband þar sem samningsaðilar þurfa hvor á öðrum að halda 

(Schalk, 2004). Önnur hlið á sálfræðilega samningnum er áhersla á skynjuð fyrirheit 

(e. perceived promises) þar sem fyrirheit eru skilgreind sem öll samskipti varðandi 

framtíðina. Þessi fyrirheit má gefa til kynna með mismunandi hætti, svo sem í rituðu 

máli, munnlega, í verklagsreglum eða stefnu í fyrirtækisins (Rousseau, 1989; 

Rousseau og Greller, 1994). Flestir sem rannsakað hafa sálfræðilega samninginn eru 

þó sammála um að ef skynjuðum fyrirheitum fylgir ekki vissan um að loforð hafi 

verið gefið þá fellur það utan við sálfræðilega samninginn (Rousseau og Greller, 

1994). Sálfræðilegi samningurinn felur í sér að geta á vissan hátt spáð fyrir um það 

sem koma skal. Fólk sem skuldbindur sig og stendur við loforð sín á auðveldara með 

að sjá fyrir hvað verða vill og getur gert áætlanir þar að lútandi þar sem aðgerðir þess 

eru fyrirsjáanlegar bæði gagnvart því sjálfu og öðrum (Rousseau, 1995). Munnleg 
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loforð og yfirlýsingar eru undirstaða hins sálfræðilega samnings og eru rauður þráður í 

gegnum öll áframhaldandi samskipti. Þar sem munnleg loforð eru leið til að gefa til 

kynna ásetning eru þau gefin frekar snemma í vinnusambandi meðan aðilar eru að 

kynnast og meðan þá skortir ennþá áþreifanlegar upplýsingar hvor um annan. Loforð 

eru líka leið einstaklinga til að hafa stjórn á eigin hegðun til að ná fram þeirri 

niðurstöðu sem þeir óska eftir (Rousseau, 2001). Starfsmenn með góðan sálfræðilegan 

samning eru ólíklegri en aðrir til að yfirgefa fyrirtækið þar sem komið er til móts við 

þarfir þeirra. Shore og Barksdale (1998) komust að því að starfsmenn sem töldu sig 

hafa góðan sálfræðilegan samning báru vinnustað sínum góðan vitnisburð og sýndu 

fyrirtækinu hollustu. Þar af leiðandi höfðu þeir minni áhuga á að skipta um starf en 

starfsmenn sem fannst ekki að sálfræðilega samningnum væru gerð góð skil á þeirra 

vinnustað. Ef góður sálfræðilegur samningur getur eflt frammistöðu starfsmanns og 

jafnvel haldið honum lengur í starfi hjá fyrirtækinu en ella þá gefur augaleið að það er 

mjög mikilvægt fyrir vinnuveitanda að hlúa að sálfræðilega samningnum, þar sem 

starfsmannavelta er kostnaðarsöm, eins og minnst hefur verið á.    

Öfugt við hinn formlega ráðningarsamning er sálfræðilegi samningurinn háður 

skynjun og þess vegna er túlkun einstaklingsins á skilyrðum og skuldbindingum í 

samningnum einstaklingsbundin þar sem honum verður ekki deilt með öðrum. Engir 

tveir einstaklingar upplifa því sálfræðilega samninginn á sama hátt þó að þeir sinni 

sömu störfum hjá sama vinnuveitanda (Parks og Schmedemann, 1994; Rousseau, 

1995, 1989; Lester o.fl., 2000; Kickul, 2001). Þar sem sálfræðilegi samningurinn er 

alltaf huglægur, óskrifaður og ekki ræddur eða gert formlegt samkomulag um hann er 

hann djúpstæðari en allir formlegir starfssamningar (Beardwell, Holden og Claydon, 

2004). Þar sem samningurinn er ekki skrifaður eins og formlegur starfssamningur 

getur hann innihaldið hundruð atriða þótt hvorki starfsmaður né vinnuveitandi einbeiti 

sér nema að nokkrum í einu (Kotter, 1973).  

Sálfræðilegi samningurinn er að miklu leyti byggður á loforðum eða vilyrðum 

og tekur mið af huglægum fyrirmyndum sem eru tiltölulega traustar og varanlegar á 

hverjum tíma. Lykilatriði hvað varðar sálfræðilega samninginn er sú staðreynd að 

aðilar taka þátt í honum af fúsum og frjálsum vilja og samþykkja að gangast undir 

hann á sínum forsendum eins og þeir sjálfir skilja samninginn, skynja hann og túlka. 

Það er samt ekki endilega sá skilningur sem hinn samningsaðilinn hefur eða hafði í 

hyggju. Skuldbindingarnar eru huglægar og innihalda alltaf margræð sjónarhorn 

samningsaðila. Af þeim sökum verður sálfræðilegi samningurinn að fela í sér 
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einhverja hagsmuni fyrir báða aðila og er ætíð háður takmörkunum þeirra sem að 

honum standa (Rousseau, 1995). Væntingar breytast og hafa áhrif á hegðun á hverjum 

tíma fyrir sig. Sálfræðilegi samningurinn er því síbreytilegur frá einum tíma til annars 

(Schein, 1965; Rousseau, 1995; Schalk, 2004; Wellin, 2007). Stór þáttur hins 

sálfræðilega samnings er að einstaklingurinn telur að samkomulagið sé gagnkvæmt, 

það er að segja að raunverulegur sameiginlegur skilningur sé til staðar sem bindur 

hina hlutaðeigandi aðila til að grípa til ákveðinna aðgerða við ákveðnar aðstæður 

(Rousseau, 2001).  

 

4.1 Hvenær byrjar sálfræðilegi samningurinn? 

Þótt sálfræðilegi samningurinn sé óskrifaður er hann í raun ráðandi áhrifavaldur 

hegðunar innan fyrirtækja (Schein, 1965). Þar sem sálfræðilegi samningurinn byggist 

á skynjun og túlkun beggja aðila, þ.e. starfsmanns og vinnuveitanda, felur hann í sér 

hvaða skyldur þeir bera hvor gagnvart öðrum. Þessar skyldur eru oftast óformlegar og 

ónákvæmar. Það sem máli skiptir er að starfsmaðurinn telur að þær séu hluti af 

sambandinu við vinnuveitandann. Mótun þessa svokallaða „skiptisamnings“ byrjar í 

ráðningarferlinu, eða jafnvel enn fyrr, en samningurinn er síbreytilegur og er virkur 

allan þann tíma sem einstaklingurinn starfar fyrir fyrirtækið (Lester o.fl., 2000). 

Sálfræðilegi samningurinn byrjar gjarnan löngu fyrir ráðningu með orðspori 

fyrirtækisins út á við. Allt kynningarefni frá fyrirtækinu og öll skrif um það skapa þá 

umgjörð sem vinnuveitendur vilja sýna út á við og gefa til kynna hvernig starfsmenn 

eru meðhöndlaðir (Niehoff og Poul, 2001). Oft vita umsækjendur deili á 

vinnustaðnum þegar þeir sækja um starf. Þeir vita gjarnan hvort starfsmenn þar séu 

almennt ánægðir og fyrirtækinu haldist vel á starfsfólki eða hvort málum sé öfugt 

háttað. Þó kemur fyrir að fyrirtæki láti ekki nafns síns getið í starfsauglýsingu og láti 

ráðningarstofu sjá um þann þátt ráðningarinnar. Ef viðkomandi þekkir ekki til 

fyrirtækisins byrjar sálfræðilegi samningurinn í atvinnuauglýsingunni. Hvernig er 

auglýsingin sett fram, koma fram einhver loforð eða eru eingöngu settar fram kröfur. Í 

atvinnuviðtalinu virðast einstaklingar hafa tilhneigingu til að búast við, leita eftir og 

skapa sér sálfræðilegan samning sem hjálpargagn til skilnings og túlkunar á 

sambandinu við vinnuveitandann (Lester o.fl., 2000). Ráðningarferlið sjálft gefur 

umsækjanda mynd af fyrirtækinu og getur ýtt undir ákveðnar væntingar. Þær geta 

verið áþreifanlegar, eins og laun, hlunnindi, aðbúnaður og áhöld. Þær geta líka verið 

óáþreifanlegar, eins og það hvernig komið er fram við starfsmenn og valddreifing (e. 
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empowerment) starfsmanna (Niehoff o.fl., 2001). Hægt er að setja adráttarlaus 

fyrirheit í starfssamning fram á mismunandi vegu. Þau geta verið skrifleg, munnleg 

eða þeim komið fyrir í verklagsreglum fyrirtækisins (Parks og Schmedemann, 1994; 

Kickul, 2001). Því betur sem væntingar aðila hvors til annars passa saman þeim mun 

meiri eru líkurnar á að fólk sé ánægt í starfi. Það leiðir til aukinna afkasta starfsmanna, 

aukinnar framleiðni og minni starfsmannaveltu en ella (Kotter, 1973; Branham, 2005).  

Ætla má að það séu meiri líkur á að starfsmaður sem sækir um starf þekki til 

fyrirtækisins en að fyrirtækið þekki til starfsmannsins. Starfsmaðurinn hefur í þeim 

tilfellum haft lengri tíma til að móta sér skoðun á fyrirtækinu og kynna sér starfsemi 

þess og orðspor. Ef honum líst ekkert á fyrirtækið sækir hann væntanlega ekki um. 

Hins vegar þurfa ráðningarstjórar að kynnast starfsmanninum gegnum ráðningarferlið 

og í framhaldi af því að meta hæfni viðkomandi til starfsins og hæfni til samvinnu, 

ásamt því að meta hvort viðkomandi passi inn í fyrirtækjamenninguna sem er til 

staðar.  

 

4.2 Sálfræðilegi samningurinn sem stjórnunartæki  

Samkvæmt Smithson og Lewis (2003) varð Shein fyrstur manna til að benda á 

mikilvægi sálfræðilega samningsins sem verkfæris til að skilja og stjórna starfsfólki. 

Þeim Freese og Schalk (1996) og Wellin (2007) ber saman um að aðalatriðið sem hafa 

ber í huga við stjórnun á og með sálfræðilega samningnum sé samskipti (e. 

communication). Innri samskipti snúast þó ekki einvörðungu um að senda tölvupóst á 

starfsmenn og halda stuttar samantektir á fundum (e. briefings). Samskipti snúast 

einnig um fyrirtækjamenningu, stjórnunarhætti og hegðun. Samskipti eru þannig 

meira en bara hið talaða eða skrifaða orð. Fólk túlkar ekki einungis það sem það heyrir 

heldur einnig það sem það sér og upplifir. Orðræðan nær einingis til 7% túlkunar af 

samskiptum en yfirbragð og raddblær 38% og líkamstjáning stendur fyrir heilum 55% 

af túlkunum í samskiptum manna á milli (Dunmore, 2002).  

Wellin (2007) sér sálfræðilega samninginn fyrir sér sem mjög áhugaverðan 

miðil til að skilja skipulagsheildir. Hann bendir á að sálfræðilega samninginn megi 

einnig nýta sem umgjörð til stuðnings fyrirtækjum til aukinnar skilvirkni og til að 

verða betri vinnustaðir en áður. Wellin segir að það séu þrjár grunnástæður fyrir því 

að yfirmenn geti notað sálfræðilega samninginn sér til framdráttar. Hann segir að með 

því að átta sig á því hvernig sálfræðilegi samningurinn virkar megi nota hann til að 

skilja og segja fyrir um hegðun starfsmanna. Sálfræðilega samninginn er einnig hægt 
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að nota til að tengja (e. engage) starfsfólk saman. Ef allir starfsmenn, þvert yfir 

fyrirtækið, eru samstilltur hópur með sömu markmið og vinna allir saman þá eykur 

það starfsánægju og dregur úr gagnrýni starfsmanna. Að lokum bendir hann á að það 

megi nota sálfræðilega samninginn til að samstilla starfsfólk sem best gagnvart 

viðskiptavinum og stefnu fyrirtækisins.  

 

4.3 Brot á sálfræðilega samningnum 

Í þessari rannsókn er fylgt fordæmi Guðríðar Sigurbjörnsdóttur (2007) en hún talar 

jöfnum höndum um brot (e. breach) og vanvirðingu (e. violation) sem brot á 

sálfræðilega samningnum. Hér eftir verður því rætt um brot á sálfræðilega 

samningnum þegar annað hvort þessara hugtaka kemur fyrir og ekki gerður 

greinarmunur á hvort orðið er notað í frumtexta. 

Samkvæmt Conway og Briner (2005) var það Shein sem kynnti fyrstur manna 

hugtakið um brot á sálfræðilega samningnum (e. contract violations) árið 1965. Hann 

setti fram þá kenningu að lítil samsvörun milli væntinga starfsmanna og vinnuveitanda 

hefði neikvæð áhrif á starfsánægju, hollustu og frammistöðu í starfi. Dulac, Coyle-

Shapiro, Henderson og Wayne (2008) vilja meina að hugtakið um brot á sálfræðilega 

samningnum sé sennilega hið mikilvægasta að baki alls sálfræðilega samningsins þar 

sem það varpar ljósi á hvers vegna sálfræðilegi samningurinn getur haft neikvæð áhrif 

á tilfinningar starfsmanna, framkomu þeirra og hegðun. Fólk upplifir brot á 

sálfræðilega samningnum þegar ekki tekst að standa við þá skuldbindingu sem 

samningurinn átti að hafa í för með sér og það hefur skaðleg áhrif á þá þætti sem 

honum var ætlað að standa vörð um.  

Brot á samningi telst vera þegar annar hvor aðilinn gengur á bak orða sinna 

þrátt fyrir að vera í aðstöðu til að standa við sinn hluta. Frá sjónarhorni þolandans eru 

oft óljós skil milli þess hvort hinn aðilinn getur eða getur ekki staðið við sinn hluta 

samkomulagsins (Rousseau, 1995). Brot á sálfræðilega samningnum má skilgreina 

sem tilfinningalega upplifun sem veldur því að einstaklingurinn finnur til vonbrigða, 

reiði og/eða smánar sem fylgir í kjölfar brota á samningi og þeim aðstæðum er við það 

kunna að skapast. Rannsóknir hafa leitt í ljós að brot á sálfræðilega samningnum eru 

verulega tíð og geta haft alvarleg áhrif á bæði einstaklinginn og fyrirtækið sem hann 

vinnur fyrir (Morrison og Robinson, 1997; Hao o.fl., 2007). Rannsókn Gakovics og 

Tetricks (2003) sýndi að brot á sálfræðilega samningnum geta verið ástæða þess að 

fólk sé óánægt á vinnustað og einnig sýndi rannsókn þeirra fram á að auknar 
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starfskröfur og/eða brot á samningnum tengjast tilfinningalegri örmögnun starfsmanna 

(e. emotional exhaustion).  

Brot geta stafað af misskilningi (e. inadvertent), eins og t.d. ef annar aðilinn 

misskilur fundartíma og mætir ekki eða mætir of seint. Ef aðilar eru sammála um að 

seinkunin hafi verið út af misskilningi þá er ekki um sundrung milli aðila að ræða og 

báðir eru reiðubúnir til að halda áfram eins og ekkert hafi í skorist.  

Brot geta einnig stafað af ákveðinni upplausn eða röskun (e. disruption) á 

venjubundnum athöfnum. Þar spila utanaðkomandi þættir inn í sem gera það að 

verkum að annar hvor aðilinn getur ekki staðið við sinn hluta samningsins (Rousseau, 

1995). (Robinson, Kraatz og Rousseau, 1994) benda á að bæði starfsmenn og 

vinnuveitendur geta upplifað brot á sálfræðilega samningnum frá hendi hins aðilans. 

Það geta komið upp tímabil eða tilfelli þar sem fyrirtæki eru vanhæf (e. inability) af 

einhverjum ástæðum og geta ekki staðið við sinn hluta sálfræðilega samningsins. 

Jafnvel þótt loforð séu gefin af góðum vilja geta utanaðkomandi atriði haft áhrif á 

framvindu mála, eins og breytingar á innra eða ytra starfsumhverfi eða 

ófyrirsjáanlegur samdráttur sem gerir fyrirtækinu erfitt fyrir. Brot á samningi aukast 

því í réttu hlutfalli við það að fyrirtækinu vegnar verr (Robinson o.fl., 1994; Mac 

2007).  

Í þriðja lagi getur verið um hrein og klár brot að ræða, í þeim tilfellum þegar 

annar hvor aðilinn getur mögulega staðið við sinn hluta samningsins en neitar að gera 

það (Rousseau, 1995). Það geta komið upp tilvik þar sem fyrirtækið hefur ekki áhuga 

á (e. unwillingness) að standa við sinn hluta samningsins. Umboðsaðilar geta gefið 

loforð sem þeir höfðu aldrei í hyggju að standa við eða þeir geta ákveðið að svíkja 

loforð sem þeir upphaflega höfðu hugsað sér að halda (Morrison og Robinson, 1997; 

Gakovic og Tetrick, 2003).   

Þegar aðilar gera með sér sálfræðilegan samning gerir starfsmaðurinn sér ljóst 

að með því að ganga að samningnum skuldbindur hann sig til að leggja fyrirtækinu lið 

og fylgja fyrirmælum stjórnenda. Starfsmaðurinn skilur sem svo að í skiptum fyrir 

framlag sitt muni hann fá ákveðna hluti frá fyrirtækinu. Á sama hátt væntir 

vinnuveitandinn nokkurs af sambandi sínu við starfsmanninn (Chen, Tsui og Lifeng, 

2008). Þessi skilningur á gagnkvæmum skyldum er annaðhvort tilkominn vegna 

samskipta í ræðu eða riti eða vegna viðbragða beggja aðila. Samningsaðilar geta skilið 

sem svo að báðir skilji skuldbindingarnar á sama hátt en oftar en ekki eru samskipti 

ónákvæm og þeim ábótavant. Þetta misræmi í samskiptum (e. miscommunications) er 
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hvorki af ásettu ráði né af illum hug, heldur á það rætur sínar að rekja til þess að báðir 

aðilar hafa tilhneigingu til að sýna hvor öðrum ímynd sér í hag meðan á 

aðlöðunartímabili (e. attraction process) stendur. Þetta getur leitt til þess að báðir 

aðilar telja að meira hafi verið lofað í byrjun en raun ber vitni. Hvorugur aðilinn vill 

láta meira af hendi en hann telur sig skulda hinum. Stundum telur annar aðilinn að 

hinum beri skylda til að leggja fram eitthvað ákveðið eða standa við einhverja 

skuldbindingu sem mótaðilanum er ekki kunnugt um þannig að hann óhjákvæmilega 

stendur ekki undir væntingum þar sem hann gerði sér ekki grein fyrir því hvers var 

vænst af hans hálfu (Shore, Tetrick, Taylor, Coyle-Shapiro, Liden og McLean Parks, 

2004). Það eru margar leiðir til að brjóta sálfræðilega samninginn en Rousseau (1995) 

bendir á algengustu mistökin sem gerð eru, annars vegar af hendi samningsaðila og 

hins vegar kerfisins (e. system):   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tafla 1.  

Algengustu brot á sálfræðilega samningnum (Rousseau, 1995).   

 

Samningsaðilar: 
Nýliðar, framkvæmdastjórar, samstarfsaðilar, leiðbeinendur, æðstu yfirmenn (e. top managent). 

 Þekkja ekki starfið 

 Lofa upp í ermina á sér 

 Segja eitt en gera annað 

 Veita ekki nægjanlegan stuðning 

 Fylgja ekki viðkomandi eftir með verkefnin 

 Lítið um samskipti 

 Misvísandi skilaboð 

Kerfið:  
Umbun, ágóði, starfsferill, fylgst með frammistöðu, þjálfun, skjalfestar heimildir (e. 

documentation). 

 Breyting á viðmiðum 

 Umbun eldri starfsmanna frekar en umbun fyrirmyndarstarfsmanna  

 Breyting á umfangi starfs  

 Starfsmenn háðir stjórnanda 

 Mótsagnarkenndar starfsaðferðir  

 Verk ekki kláruð á réttum tíma 

 Skortur á endurgjöf 

 Hæfni viðkomandi passar ekki því starfi sem honum er úthlutað 

 Framkvæmd starfs í ósamræmi við verklagsreglur  
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Það eru ákveðnir þættir sem ýta undir þessi brot á sálfræðilega samningnum. Fyrst má 

nefna ágreining og lítið traust milli einstaklinga innan fyrirtækisins. Í annan stað má 

nefna félagslega fjarlægð (e. social distance) milli samningsaðila þar sem hvorugur 

getur sett sig í spor hins. Einnig getur verið um að ræða erfiðleika í rekstri 

fyrirtækisins og/eða niðurskurð og svo getur komið upp sú staða að annar aðilinn telji 

sig ekki hafa gagn af samningnum og meti hann lítils (Rousseau, 1995). Starfsmenn 

eru líklegri til að líta svo á að brot hafi verið framið á sálfræðilega samningnum ef 

fyrirtækið á við rekstrarerfiðleika að stríða. Starfsmenn eru einnig líklegri til að sjá 

brot á samningnum ef þeir hafa lent í því að brotið hafi verið á þeim hjá fyrri 

vinnuveitanda, ef frammistaða þeirra er ófullnægjandi, ef þeir eru ekki formlega 

kynntir fyrir samstarfsmönnum og/eða ef þeir hafa lítil eða engin samskipti við 

samstarfsmenn utan vinnutíma (Robinson og Morrison, 2000). Brot á samningnum er 

áfall fyrir sambandið og grefur undan trausti. Styrkur sambandsins, og einkum og sér í 

lagi saga þess, hefur áhrif á upplifun fólks af brotinu. Ef átök og undirliggjandi gremja 

eða önnur einkenni vantrausts hafa þegar komið upp eru þeir sem fyrir brotinu verða 

líklegri til að sjá brotið fyrir sér sem með ráðum gert. Það er erfitt að byggja aftur upp 

traust ef það hefur einu sinni verið fótum troðið og slæmt samband versnar. Ef 

samkomulagið er gott þá er fólk alla jafna umburðarlyndara, jafnvel þótt ástæða 

brotsins sé óljós (Rousseau, 1995). Í starfssambandi hefur starfsmaður einungis meiri 

völd en fyrirtækið ef hann hefur þekkingu á valdi sínu sem er verðmæt fyrir 

vinnustaðinn og gerir það að verkum að fyrirtækið reiðir sig á hann og þarfnast hans. Í 

flestum tilfellum er því þó farið svo að starfsmaður hefur minni völd en 

vinnuveitandinn og vinnuveitandinn getur hæglega skipt á honum og öðrum 

starfsmanni en starfsmaðurinn á kannski ekki jafnauðvelt með að hætta á 

vinnustaðnum. Í tilfellum þar sem starfsmaðurinn er valdameiri í sambandinu má gera 

ráð fyrir því að brot á sálfræðilega samningnum séu álitin of kostnaðarsöm fyrir 

vinnustaðinn þar sem það gæti haft mikla þýðingu fyrir fyrirtækið ef starfsmaðurinn 

myndi hætta í kjölfarið (Morrison og Robinson, 1997).   

 

4.4 Viðbrögð við brotum á sálfræðilega samningnum 

Brot á sálfræðilega samningnum tengjast því að ekki er farið eftir honum. Sé horft til 

þess hversu huglægur sálfræðilegi samningurinn er og hvernig fólk skynjar hann er 

ekki víst að fólk upplifi brot á honum í öllum tilfellum, auk þess sem fólk túlkar 

aðstæður á mismunandi hátt. Viðbrögð einstaklinga við broti á sálfræðilega 
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samningnum hafa mörg birtingarform. Við brot á samningi kemur fram vantraust milli 

aðila, reiði og ágreiningur (e. attrition) (Robinson o.fl., 1994). Í framhaldi af því verða 

breytingar á samskiptum milli aðila, úr hollustu starfsmanna við fyrirtækið dregur og 

áhugi á málefnum þess minnkar (Bies og Tyler, 1993; Rousseau, 2004, 2005; 

Branham, 2005). Starfsmenn sem hafa upplifað brot á sálfræðilega samningnum eru 

líklegir til þess að líta svo á að vinnuveitanda sé ekki treystandi til að standa við 

skuldbindingar sínar og að honum sé nokkuð sama um vellíðan og velferð starfsmanna 

sinna (Rousseau, 1995). Fólk hættir helst eftir brot á sálfræðilega samningnum þegar 

eftirfarandi aðstæður eru fyrir hendi: 

 

 

 

 

 

Tafla 2.  

Algengar aðstæður sem valda því að fólk segi starfi sínu lausu (Rousseau, 1995). 

 

Brot á sálfræðilega samningnum getur leitt til þess að fólk segi starfi sínu lausu þótt 

það gerist alls ekki í öllum tilfellum. Í rannsókn sem gerð var árið 1994 kom fram að 

79% starfsmanna sem hættu í starfi sögðu að brotið hefði verið á sálfræðilega 

samningnum sem þeir töldu sig hafa við fyrirtækið en það sama gerðu 52% 

starfsmanna sem héldu þó áfram að vinna á sama stað (Robinson o.fl., 1994). Flestir 

sem segja upp innan tveggja ára eftir að þeir hófu störf greina frá því að ein af 

ástæðunum sé sú að vinnuveitandi hafi ekki staðið við sinn hluta hins sálfræðilega 

samnings. Brot geta verið af ýmsum toga. Til dæmis getur verið um brot að ræða 

þegar skipt er um næsta yfirmann eða annan stjórnanda, þar sem samningurinn 

varðaði fráfarandi yfirmann og er þar með úr sögunni. Það sama má segja um 

breytingar á mannauðsstjórnun innan fyrirtækja, til dæmis gerðar í þeim tilgangi að 

styðja við nýja stefnu. Starfsmenn gata tekið breytingunum þannig að þar með séu 

eldri skuldbindingar þeirra úr sögunni (Rousseau, 1995, 2004).  

Eins og áður er nefnt virðist mjög algengt að fólk telji að framið hafi verið brot 

á sálfræðilega samningnum. Rannsókn leiddi í ljós að fyrstu tvö árin í starfi upplifði 

 Samningurinn er viðskiptalegs eðlis 

 Auðvelt er að finna önnur sambærileg störf eða sambærilegt starfsfólk 

 Sambandið hefur einungis varað í stuttan tíma 

 Annað starfsfólk er einnig að hætta 

 Tilraunir til að lagfæra brot á samningnum hafa mistekist 
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meira en helmingur nýrra starfsmanna, eða 55%, brot á þeim samningi sem það taldi 

sig hafa gert við fyrirtækið í ráðningarferlinu (Robinson o.fl.,1994). Í annarri 

rannsókn, þar sem þátttakendur voru beðnir um að halda dagbók í ákveðinn tíma, 

skýrðu 69% frá einu broti eða fleiri á sálfræðilega samningnum á 10 daga tímabili 

(Lester, Turnley, Bloodgood og Bolino, 2002). Þó að sálfræðilegi samningurinn 

gagnvart starfsmanni sé brotinn þýðir það ekki endilega, eins og fram hefur komið, að 

starfsmaðurinn segi starfi sínu lausu í kjölfarið þó að hann sýni ákveðin neikvæð 

viðbrögð. Mögulega er hægt að útskýra það að einhverju leyti með þeirri staðreynd að 

fólk þarf að hafa ákveðnar tekjur þannig að það þarf að hafa fengið aðra vinnu eða 

hafa önnur atvinnutilboð í sjónmáli til að láta verða af því að segja upp og hætta (Hao 

o.fl., 2007).    

Vinnuveitendur hafa tilhneigingu til að líta svo á að þeir hafi staðið við sinn 

hluta hins sálfræðilega samnings jafnvel þótt starfsmönnum kunni að finnast að svo sé 

ekki. Sömu sögu má segja um starfsmenn. Þeir geta staðið í þeirri trú að þeir hafi 

uppfyllt sinn hluta sálfræðilega samningsins þótt vinnuveitendur séu á öðru máli. Þetta 

mynstur í samskiptum staðfestir þá tilhneigingu aðila til að meta frekar sitt eigið 

framlag en annarra (Rousseau, 2004).  

Samkvæmt kenningum Rousseau (1995) hafa fyrirtæki marga fulltrúa sem 

kynna sýn fyrirtækisins á þá gagnkvæmu skuldbindingu sem starfssamningurinn felur 

í sér. Þeir geta verið allt frá æðstu yfirmönnum til næsta yfirmanns en það er yfirleitt 

næsti yfirmaður sem miðlar samkomulaginu til starfsmannsins (Takelab og Taylor, 

2003). Þar af leiðandi er starfsmaðurinn líklegur til að sjá einmitt þann aðila sem 

myndar sálfræðilega samninginn og viðheldur honum gagnvart starfsmanninum sem 

umboðsmann fyrirtækisins (Shore og Tetrick, 1994).  

Þegar yfirmaður telur að starfsmaður standi ekki við sinn hluta sálfræðilega 

samningsins getur hann brugðist við á nokkra mismunandi vegu. Til að byrja með 

getur hann gefið starfsmanninum slakan vitnisburð, sem í sumum tilfellum getur hvatt 

starfsmenn til að gera betur (Takelab o.fl., 2003). Það eru þó aðallega tvær aðferðir, 

sem yfirmaður hefur til að hvetja (e. inducement) starfsmanninn, sem hann getur nýtt 

sér í báðar áttir eftir því hvað við á. Verði hann þess áskynja að starfmaður standi ekki 

við sinn hluta samningsins getur hann dregið úr beitingu þessara atriða. Annars vegar 

eru það fjárhagslegar eða ágóðatengdar aðgerðir eins og laun eða hlunnindi. Hins 

vegar geta það verið uppbyggjandi (e. developmental) aðgerðir eins og þjálfun og/eða 

aðstæður þar sem starfsmenn eru sjálfir þátttakendur í ákvarðanatökum. Einnig hafa 
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yfirmenn möguleika á að veita starfsmönnum stöðuhækkanir (Thompson og 

Bunderson, 2003; Duanxu, Tsui, Yichi og Li, 2003). Þá er ótalið eitt atriði til viðbótar 

sem er í höndum yfirmanns og er talið eftirsóknarvert af hálfu starfsmannsins. Þar er 

um að ræða félags- og tilfinningalegan stuðning og tillitssemi við starfsmenn sem 

einstaklinga (Graen og Scandura, 1987; Liden, Wayne og Stilwell, 1993). Þegar 

yfirmaður verður þess var að starfsmaður standi ekki við sinn hluta hins sálfræðilega 

samnings dregur hann úr möguleikum viðkomandi til uppbyggingar. Hann sýnir 

starfsmanninum minni félagslegan stuðning og minna traust en áður til að skapa 

jafnvægi í skiptisamningnum sem hann telur að sé á milli sín og starfsmannsins (Chen 

o.fl., 2008).   

 

4.4.1 Persónugerð og félagslegur lærdómur 

Félagslegur lærdómur og hegðunarmynstur hefur áhrif á viðbrögð einstaklinga við 

brotum á sálfræðilega samningnum. Þar sem samningurinn er háður huglægri túlkun 

samningsaðila og túlkaður mismunandi af hverjum og einum felur það í sér að 

skilningur einstaklingsins skiptir öllu máli varðandi það hvað sálfræðilegi 

samningurinn er, hvort hann hefur verið brotinn og einnig hvernig einstaklingurinn 

bregst við broti. Viðbrögð og skilningur einstaklingsins á sálfræðilega samningnum 

ræðst af eiginleikum hans og persónueinkennum (Ho, Weingarth og Rousseau, 2004).  

Aðstæður spila einnig afgerandi hluta og geta verið til þess að bæði ýta undir og draga 

úr viðbrögðum við broti á samningnum. Einstaklingar bregðast afar misjafnt við 

brotum á sálfræðilega samningnum. Sumir hverjir skipta um vinnu, aðrir þjást í hljóði 

(e. suffer in silence) og enn aðrir endursemja með því að ræða atburðinn við yfirmann 

til að forðast svipaðar uppákomur í framtíðinni (Rousseau, 1995). Sálfræðingar hafa 

sýnt fram á það að einstaklingar hafa mismikla aðlögunarhæfileika og eru misjafnlega 

áhættusæknir. Sumir einstaklingar taka áhættu í starfi eða nýju verkefni, sem myndi 

ekki hvarfla að öðrum. Áhættusæknari einstaklingar eyða ekki tíma í að einblína á allt 

það sem gæti farið úrskeiðis heldur skella sér í verkefnin og taka því sem höndum ber. 

Varfærnari einstaklingar fara sér hægar og vega og meta allar hliðar 

framkvæmdarinnar áður en þeir hefjast handa. Þeir þurfa að hafa stjórn á öllum 

aðstæðunum og eru gjarnan tortryggnir og treysta engum, varla sjálfum sér. Þeir eru 

líklegri til að lenda í ágreiningi og finnast á sér brotið öðrum fremur þar sem þeir sjá 

fleiri hindranir á veginum og grunar frekar mótaðilann um græsku (Hurley, 2006). 
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Levinson (1962) segir að það séu augljós tengsl persónueinkenna við það hvort fólk 

telji að brot hafi verið framið  sálfræðilega samningnum. Hann vill meina að þar sem 

sálfræðilegi samningurinn sé tilkominn vegna ómeðvitaðs hugsanaferlis, einhvers sem 

þátttakendur í samningnum séu ekki endilega fyllilega meðvitaðir um, þá litist hann 

og viðbrögð við honum alltaf af persónueinkennum hlutaðeigenda.  

Hvort fyrirtæki og einstaklingar binda endi á samband sitt eftir brot á 

sálfræðilega samningnum eða greiða úr vandamálum sem upp hafa komið ræðst af 

aðstæðubundnum þáttum og hversu móttækilegir aðilarnir eru. Rannsóknir benda til 

að viðbrögð og aðgerðir aðila í slíkum aðstæðum megi einkum og sér í lagi tengja 

tveim meginþáttum. Það er annars vegar hversu virkir eða aðgerðalausir (e. active –

passive) aðilarnir eru og hins vegar hversu uppbyggjandi eða skaðlegir (e. constructive 

– destructive) þeir eru.  

  

Uppbyggjandi 

(e. constructive) 

 

Skaðlegur 

(e. destructive) 

 

Virkur (e. active): 

 

Tjáir sig (e. voice) 

 

 

Afneitun 

 

 

Aðgerðalaus (e. passive): 

 

Hollusta 

 

 

Hættir 

 

 

Tafla 3.  

Viðbrögð fólks við broti á sálfræðilega samningnum (Farrel, 1983; Rousseau, 1995). 

 

Ef þolandinn hefur tilhneigingu til að sjá sambandið sem verðmætt og eitthvað sem er 

þess virði að bjarga og viðhalda ætti það að ýta undir uppbyggingu. Þolandinn 

ákveður að tjá sig um sína hlið eða ákveður að sýna hollustu í aðstæðunum (sbr. virkur 

– aðgerðalaus). Ef þolandinn sér sambandið ekki á þennan hátt er mun líklegra að 

viðkomandi sýni hegðun sem grefur undan sambandinu (sbr. uppbyggjandi – 

skaðlegur). Þá eru viðbrögð eins og afneitun og uppsögn mun líklegri en í hinu 

tilvikinu (Rousseau, 1995). 

Samkvæmt kenningum um félagslegan lærdóm þá er hegðun einstaklinga 

byggð á því sem fyrir þeim er haft. Félagslegur lærdómur getur ýtt undir eða dregið úr 
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ákveðinni hegðun og viðbrögðum. Starfsmenn sjá fljótlega og skynja gegnum 

fyrirtækjamenninguna hvað er viðurkennd hegðun innan veggja fyrirtækisins og hvað 

ekki. Ef til að mynda starfsmaður A hefur horft upp á starfsmann B kvarta undan 

einhverju og starfsmaður B hefur fengið skjóta og góða úrlausn mála er starfsmaður A 

mun líklegri til að kvarta líka ef eitthvað kemur upp á en ef starfsmaður B hefði fengið 

neikvæð viðbrögð vegna umkvartana sinna (Rousseau, 2005). Nánar verður fjallað um 

fyrirtækjamenningu í kafla 7. 

Þá ályktun má draga af framangreindu að einstaklingar hafi ólíkar bjargir til að 

vinna úr vandamálum daglegs lífs og taka mjög mismunandi á uppákomum sem þeir 

verða fyrir og verkefnum sem fyrir þá eru lögð. Sumir sjá möguleg vandkvæði við 

hvert fótmál en aðrir leysa verkefnin án vandkvæða og líta á þau sem jákvæða reynslu 

sem draga má lærdóm af. 

 

4.4.2 Kynjamunur varðandi skynjun á sálfræðilega samningnum   

Rannsóknaraðilar hafa bent á þá staðreynd að konur og karlar hafa tilhneigingu til að 

bregðast misjafnlega við þegar um brot á sálfræðilega samningnum er að ræða. 

(Willem, De Vos og Buelens, 2010). Ýmislegt bendir til að menn séu viðkvæmir fyrir 

að jafnræði (e. equity-sensitive) sé viðhaft. Með því er átt við að karlmenn hafi 

tilhneigingu til að bera gaumgæfilega saman hvað þeir hafa fengið í sinn hlut miðað 

við aðra og meta starfssambandið út frá þeirri forsendu. Hins vegar er talað um að 

konur séu velviljaðri (e. beneficient) vinnuveitanda. Þar er átt við að konur hugsi um 

hag heildarinnar frekar en að einblína á sinn eigin og séu sáttar þegar sem flestir bera 

sem mest úr býtum (Rousseau, 1995). Hér spilar þó persónugerð og félagslegur 

lærdómur inn í, sem er mikilvægur þáttur eins og minnst var á í kafla 4.4.1. Aðrar 

rannsóknir benda til þess að það sé kynjamismunur hvað varðar gildismat starfs. Til að 

mynda vilja konur fremur að komið sé fram við þær af virðingu og að þær þéni vel en 

karlmenn hafa meiri áhuga á að komast til metorða, áhuga á félagslegri stöðu sinni og 

því að ráða sér sjálfir (Elizur, 1994; Schalk, 2004). Einnig benda rannsóknir til að 

konur aðstoði hver aðra ef til misklíðar kemur milli einhverrar þeirra og yfirmanns. 

Posig og Kickul (2004) vitna í rannsókn Greenglass og félaga frá árinu 1998 sem gerð 

var meðal kennara. Rannsóknin leiddi í ljós að konurnar leituðu mun meira til 

samstarfsmanna en karlarnir og að þær fengu meiri stuðning frá öðrum konum meðal 



35 

samstarfsmanna en körlum. Einnig kom fram að þessi samstaða meðal kvennanna 

hafði jákvæð áhrif á vinnustaðamenninguna.  

 

4.5 Úrræði yfirmanna til að takast á við brot á sálfræðilega samningnum 

Til að koma í veg fyrir brot á sálfræðilega samningnum ættu yfirmenn fyrst af öllu að 

varast það að skapa óraunhæfar væntingar starfsmanna í ráðningarferlinu, við 

félagsmótun og hvað varðar samskipti. Yfirmenn geta dregið úr eða upprætt 

neikvæðar afleiðingar brota strax með því að fylgjast með tilfinningalegu ástandi 

starfsmanna sinna og „slökkva elda“ áður en neikvætt atferli nær yfirhöndinni. Það er 

meðal annars hægt að gera með að því fá aðstoð utanaðkomandi fagaðila þar sem 

unnið er með ýmsar tilfinningar sem geta blossað upp við það að starfsmanni finnst á 

sér brotið (Smiths og Pace, 1992). Önnur leið til að takast á við neikvæðar afleiðingar 

í kjölfar brota á sálfræðilega samningnum er að veita starfsmönnum og áhyggjum 

þeirra athygli og sýna þeim samúð og skilning í aðstæðunum. Jafnframt þarf að 

útskýra fyrir starfsmönnum ástæður þess að brot hafi átt sér stað og að það hafi ef til 

vill verið vegna aðstæðna sem voru ekki á valdi yfirmanna (Robinson o.fl., 2000; Hao 

o.fl., 2007). Í þriðja lagi skulu yfirmenn styðja starfsmenn sína og gera heiðarlegar 

tilraunir til að standa við skuldbindingar sínar varðandi sálfræðilega samninginn svo 

framarlega sem þær eru raunhæfar. Þótt einungis sé hægt að uppfylla samninginn að 

hluta til þá er það oft nægjanlegt til að endurvinna traust starfsmanna til stjórnenda 

fyrirtækisins þar sem starfsmenn eru ánægðir með að tekið skuli hafa verið tillit til 

þeirra. Ef fulltrúar fyrirtækis neita hins vegar hvað eftir annað að uppfylla gefin loforð 

þá skiptir ekki máli hvaða útskýringar eru gefnar því óánægja starfsmanna og 

fylgifiskar hennar verður óumflýjanleg staðreynd (Hao o.fl., 2007). Þó að starfsmaður 

kenni fyrirtækinu um að hafa brotið sálfræðilega samninginn gagnvart sér munu 

tilfinningar varðandi brotið ekki verða eins ákafar ef starfsmanni finnst þrátt fyrir allt 

að komið hafi verið heiðarlega fram við hann og af hreinskilni og virðingu. Ef 

starfsmanni finnst hann órétti beittur og/eða að hann hafi fengið þau skilaboð að hann 

sé ekki metinn eða virtur í sambandinu, þá ýtir það undir reiði viðkomandi og þá 

tilfinningu að hann hafi verið svikinn (Robinson og Morisson, 2000). 
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4.6 Breytingar á sálfræðilega samningnum 

Endurskipulagning verkferla og valddreifingar innan fyrirtækis geta haft gífurleg áhrif 

á sálfræðilega samninginn hjá starfsmönnum (Kissler, 1994; Morrison, 1994; 

Anderson og Schalk, 1998). Fyrirsjáanleiki er stór þáttur í samningagerð. 

Vinnuveitendur vilja vita fyrirfram sem mest um hvers konar starfsmann þeir eru að 

ráða og starfsmenn reyna að sjá fyrir hvernig vinnuveitandi muni koma fram gagnvart 

þeim og meðhöndla þá. Það má orða það svo að samningurinn hafi verið haldinn 

þegar hvorugur samningsaðilinn undrar sig á framferði hins. Stundum kemur það fyrir 

að breyta verður samningi til þess að viðhalda honum (Rousseau, 1995). Það er líklegt 

að sálfræðilegi samningurinn breytist sjálfkrafa ef breytingar verða á forsendum hans. 

Það á til dæmis við í þeim tilfellum þegar breytingar verða hjá fyrirtækinu vegna 

utanaðkomandi þátta sem fyrirtækið verður að laga sig að eða ef breytingar verða á 

högum einstaklingsins. Til dæmis er það líklegt að samningurinn breytist ef nýir 

yfirmenn koma í fyrirtækið eða starfsmaður verður foreldri (Freese og Schalk, 1996; 

Rousseau, 2001). Persónuleg þróun, það að eldast og þroskast, og lengd samningsins 

geta einnig haft áhrif á hann (Rousseau, 1995). Rannsóknir sýna að brot á sálfræðilega 

samningnum er regla frekar en undantekning þegar breytingar verða á starfsháttum 

eins og þegar farið er í skipulagsbreytingar hjá fyrirtækjum eða þegar óstöðugleiki er í 

ytra umhverfi (Gakovic o.fl., 2003).  

Til að skipulagsheildir geti þróast þurfa þær að öðlast nýja færni og því fylgja 

óhjákvæmilega breytingar. Starfsfólk, hvort sem um yfirmenn eða undirmenn er að 

ræða, taka skipulagsbreytingum misvel. Ef fyrirtækjamenningin styður við þróun og 

lærdóm er auðveldara en ella að innleiða breytingar (Kaplan og Norton, 2001; 

Speculand, 2005; Niven, 2006). Svo virðist sem að það sé alltaf ákveðinn hópur innan 

starfsheilda sem vinnur gegn breytingum þótt aðrir séu þeim hlynntir. Sumir sjá 

breytingar sem ógn en aðrir líta á þær sem áskorun eða tækifæri (Heifetz og Linsky, 

2002). Breytingar geta verið af ýmsum toga en eiga það sameiginlegt að þær geta 

komið fólki úr jafnvægi og geta jafnvel valdið ýmsum sálarlegum og líkamlegum 

einkennum. Læknar hafa bent á að fólk getur ekki aðlagast of miklum breytingum í 

einu. Breytingar á högum fólks leiða til þess að það missir eitthvað þekkt og óvissan 

um það sem koma skal getur hrætt viðkomandi. Þegar vinnuveitandi boðar breytingar 

á starfsháttum skipulagsheilda rekur hann starfsfólk út á tilfinningalegan ólgusjó þar 

sem hann fer fram á að það afsali sér einhverju þekktu, eins og hugmyndum, gildum 

og hegðun (Heifetz o.fl., 2002; Dunmore, 2002). Hversdagslífið tekur stakkaskiptum 
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og margir upplifa ákveðinn missi. Starfsörygginu er ógnað, hætt er við að fagþekking 

viðkomandi úreldist, starfsfélagar og vinir hætta og tengsl milli manna rofna 

(Rousseau, 2001). Fólk er vanafast og vill gjarna að hlutirnir haldist áfram eins og þeir 

hafa verið hingað til. Þessi fyrirsjáanlegi stöðugleiki virkar sem þægilegur og öruggur 

fastur punktur í tilverunni. Þess vegna geta grundvallarbreytingar á starfi kallað fram 

streitueinkenni sem í versta falli geta leitt til kulnunar í starfi. Fólk hræðist óvissuna 

og verður vart um sig og óöruggt. Einstaklingar eru ekki bara smeykir við breytingar 

heldur er þeir hræddir við hvað kunni að koma í staðinn. Starfsfólk veit ekki 

nákvæmlega hvað breytingarnar hafa í för með sér og hvaða hlut það mun bera frá 

borði þegar þeim hefur verið komið á (Speculand 2005; Kotter og Schlesinger, 2008).  

Tilhneiging fyrirtækja til þróunar, eins og endurskipulagningar og hagræðingar í 

rekstri, hefur áhrif á vinnuálag á þrennan hátt. Í fyrsta lagi eru starfsmenn ákafari en 

áður og fullir af eldmóði. Í öðru lagi verða störfin flóknari og þau krefjast þar af 

leiðandi meiri tíma af starfsfólki. Í þriðja lagi er ekki einvörðungu ætlast til að 

starfsmenn vinni lengri vinnudaga heldur er einnig ætlast til að þeir taki að sér 

mismunandi verkefni sem krefjast mismikillar þekkingar sem þeir annaðhvort hafa 

eða hafa ekki á valdi sínu (Angerer, 2003). Það getur myndast of mikið álag í vinnu og 

þá verða starfsmenn að finna milliveg milli eigin þarfa og þarfa vinnuveitandans. 

Speculand (2005) varar við því að fyrir komi að ákafinn sé svo mikill hjá yfirmönnum 

við að innleiða breytingar að þeir taki ekki eftir því álagi sem þeir leggja á starfsfólk 

sem er að hamast við að vinna sín venjubundnu störf auk þess sem það er að setja sig 

inn í nýtt skipulag og læra nýja færni. Of mikið álag á annars jákvæða starfsmenn 

getur leitt til neikvæðni í garð nýrrar þróunar og skipulagsbreytinga og starfsfólk 

upplifir þetta sem brot á sálfræðilega samningnum. Yfirmenn verða að hafa augu og 

eyru opin fyrir skilaboðum sem starfsmenn senda þeim með framferði eða beinum 

samræðum en þar er oft misbrestur á þar sem yfirmenn virðast oft hugsa meira um það 

að leysa fyrirliggjandi verkefni eða innleiðingu nýrra starfshátta en að huga að 

félagslega þættinum á vinnustað (Mac, 2007). 

 

4.7 Uppbygging og viðhald sálfræðilega samningsins 

Hvort sem nýliðar kynnast fyrirtækinu gegnum ráðningarferlið, formlegan 

starfskynningardag eða gegnum félagsmótun á vinnustað kynnast þeir strax eða mjög 

fljótlega grunninum að hugmyndafræði fyrirtækisins. Reglur og venjur skýrast ásamt 

þeirri hegðun sem vænst er af starfsmönnum. Það er mikilvægt að þessi atriði séu í 
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samræmi við þá ímynd sem fyrirtækið hefur skapað sér út á við bæði í orðræðu og á 

riti (Niehoff o.fl., 2001). Rannsóknir sýna að starfsmenn með velheppnaðan 

félagslegan samning við yfirmenn innan samskiptaheildarinnar eru síður líklegir til 

óánægju í starfi og í framhaldi af því að segja þeir síður starfi sínu lausu. Má vera að 

það skýrist að hluta til af því að báðir aðilar hafa lagt vinnu og fyrirhöfn í mótun og 

viðhald samningsins frá byrjun og sú vinna og sá árangur sem hefur náðst hvetur 

samskiptaaðila til hegðunar er styður og viðheldur framhaldi samningsins (Dulac, 

Coyle-Shapiro, Henderson og Wayne, 2008). Vegna þess hve margir koma að 

samningagerðinni við hvern og einn starfsmann er mikilvægt fyrir fyrirtæki að vera 

sjálfum sér samkvæm við útfærslu (e. implementation) á sálfræðilega samningnum. 

Það er þó ekki verið að tala um að það sama henti öllum heldur það að hver yfirmaður 

kemur til með að stjórna sálfræðilegum samning í umboði fyrirtækisins við marga 

undirmenn. Það er því mikilvægt að yfirmenn taki ábyrgð á þeim skilaboðum sem þeir 

senda frá sér. Það þarf stöðugt að skerpa línurnar í samskiptum svo að allir 

hlutaðeigendur vinni á sömu nótum hvað þessi mál varðar (Rousseau, 2004). 

Það að viðhalda góðum sálfræðilegum samningi felst ekki einvörðungu í því 

að standa við gefin loforð. Á meðan sálfræðilegi samningurinn er í mótun eru til 

aðferðir sem geta ýtt undir það að hann heppnist vel og svo eru aðrar aðferðir sem 

þjóna því markmiði að viðhalda samningnum þegar hann er kominn á og á meðan á 

starfssambandinu stendur. Viðhald góðs sálfræðilegs samnings byggist á hollustu 

samningsaðila og á góðum samskiptum og heiðarleika þeirra í milli. Til að fyrirtæki 

geti treyst á áreiðanleika upplýsinga og samskipta verða þau að fjárfesta í stöðugri 

þjálfun yfirmanna. Þetta er ekki einvörðungu til að bæta samskiptahæfni yfirmanna 

heldur einnig til að þjálfa þá í að viðhalda yfirsýn og skerpu gagnvart 

samstarfsmönnum hvað varðar hollustu þeirra og heilindi (e. integrity) í samskiptum 

(Niehoff o.fl., 2001).  

Eins og rætt var í kafla 4.6 þá getur endurskipulagning vinnulags og valds 

innan fyrirtækis haft gífurleg áhrif á sálfræðilega samninginn. Allar 

skipulagsbreytingar þarf því að vinna í sem mestri samvinnu við starfsfólk eftir því 

sem við verður komið. Það skiptir því miklu máli að kynna vel þær breytingar sem eru 

í aðsigi og að gefa starfsfólki kost á að tjá sig um þær (Speculand, 2005; Niven, 2006; 

Mac, 2007). Því fyrr í breytingaferlinu sem starfsfólki er gefinn kostur á að segja sína 

skoðun á yfirvofandi breytingum og taka þátt í að móta þær þeim mun betur gengur 

innleiðingin (Niehoff o.fl., 2001). Vandamál hjá flestum fyrirtækjum á tímum 
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breytinga er að gefin eru misvísandi skilaboð til starfsmanna. Frekar en að kveikja 

áhuga starfsmanna með virkum hætti á fyrirhuguðum breytingum stangast gefnar 

upplýsingar á svo þær verða ómarkvissar og ótrúverðugar og því er auðvelt fyrir 

starfsmenn að hafna þeim (Rousseau, 2001). Ef breytingar eru nauðsynlegar ætti að 

útskýra vel fyrir starfsfólki hvers eðlis þær eru og í hvaða tilgangi þær eru gerðar. Þá 

er auðveldara að fá starfsfólk til samstarfs og fólk upplifir síður breytingarnar sem 

brot á sálfræðilega samningnum (Herriot, Manning og Kidd, 1997). Þannig er eitt af 

mörgum verkefnum yfirmanna að hrífa starfsfólk með sér til breytinga og þá skiptir 

miklu máli að þeir sjálfir séu vel undirbúnir og hafi skilning og áhuga á því sem fyrir 

liggur til að geta kynnt verkefnið vel fyrir starfsmönnum (Niven, 2006; Kotter og 

Schlesinger 2008).  

 

4.8 Þróun sálfræðilega samningsins 

Eins og nefnt hefur verið þá hefur sálfræðilegi samningurinn farið í gegnum miklar 

breytingar á síðustu árum. Starfsmannatryggð og starfsöryggi hefur minnkað og 

starfsumhverfið einkennist nú af aukinni óvissu. Starfsmenn leggja meiri áherslu á 

starfsþróun og endurmenntun þegar þeir sækja um starf til að vera samkeppnisfærir á 

vinnumarkaði (Schalk, 2004; Branham, 2005). Grunnatriði sálfræðilega samningsins á 

20. öld, að bjóða starfsöryggi og samfellda vinnu í skiptum fyrir trúmennsku og 

hollustu starfsmanns eins og Rousseau (1989, 1995, 2004) talar um, virðist vera að 

víkja fyrir annars konar samningi með aukinni áherslu á sveigjanleika og starfshæfni 

(e. employability) (Anderson og Schalk, 1998; Roehling, Cavanaugh, Moynihan og 

Boswell, 2000). Almennt er nú talað um fleiri en eina tegund sálfræðilegs samnings á 

vinnustað. Sálfræðilega samninginn má samkvæmt því flokka niður í þrjá undirflokka, 

tengslasamning (e. relational), viðskiptasamning (e. transactional) og blandaðan 

samning (e. hybrid eða balanced). Þó að mismunandi samningar eigi ákveðin atriði 

sameiginleg þá geta þeir tekið á sig margar myndir mótaðar af eðli starfsins, stjórnun 

mannauðs á vinnustað og persónuleika samningsaðila. Í tengslasamningi er miðað við 

trygglyndi og stöðugleika. Samningsaðilar skuldbinda sig til að mæta þörfum hvors 

annars og gera með sér ótímabundinn samning sem er opinn í báða enda. Í annan stað 

er talað um viðskiptasamning þar sem samningsaðilar vinna samkvæmt þröngum 

skilmálum og oft er samningurinn gerður til styttri tíma. Sveigjanleiki er lítill og 

breytingar á samningi krefjast þess að hann sé endurgerður. Hvorugur vílar fyrir sér að 

slíta sambandinu ef þeim þykir ekki hafa verið gengið að kröfum sínum. 
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Vinnuveitandinn ræður starfsmanninn þann tíma sem hans gerist þörf og 

starfsmaðurinn vinnur fyrir vinnuveitandann eins lengi og honum hentar (Rousseau, 

1989, 1995, 2004; Wellin, 2007). Þriðja tegundin sem hefur komið fram síðustu árin 

er svokallaður blandaður sálfræðilegur samningur. Í þeim samningi er blandað saman 

opna tímarammanum og gagnkvæmri umhyggjusemi milli aðila úr 

tengslasamningnum og kröfum um árangur og möguleika á endurgerð samnings úr 

viðskiptasamningnum (Rousseau, 1989, 1995, 2004). 

Þess mun í auknum mæli verða vænst af starfsfólki að það leyti allra tækifæra 

til að þróa þekkingu sína og hæfni til að auka „virði“ sitt sem starfskraftar á 

vinnumarkaði (Schalk, 2004). Rannsóknir benda til að starfsmenn séu nú meira en 

tíðkast hefur meðvitaðir um umbun sem ekki er launatengd og að fyrirtækin séu 

tilbúin til að leggja sitt af mörkum til handa starfsmanna. Starfsfólk tekur félags- og 

tilfinningalegar hliðar sálfræðilega samningsins mjög alvarlega þó að góð laun séu 

vissulega hluti af heildarmyndinni. Þetta leiðir til þess að fyrirtæki þurfa, fyrir utan 

launa- og ágóðatengdar umræður í atvinnuviðtölum, að undirstrika þá þætti 

fyrirtækisins sem umsækjandanum er eðlislægt að þykja áhugaverðir (Shore og 

Barksdale, 1998). Fyrirtæki þurfa að laga sig að breyttum aðstæðum til að halda í hæfa 

starfsmenn í margbreytilegu starfsumhverfi sem hvetur starfsmenn til hreyfanleika á 

vinnumarkaði (Lester o.fl., 2000).  
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5. Möguleikar yfirmanna til að fylgjast með líðan starfsmanna 

Yfirmönnum eru nokkrar leiðir færar til að fylgjast með hvernig starfsmönnum líður á 

vinnustað og þar með hvort sálfræðilega samningnum sé viðhaldið. Það má meðal 

annars gera með því að taka reglulega starfsmannaviðtöl og leggja ánægjukannanir 

fyrir starfsmenn. Eins getur verið mjög lærdómsríkt fyrir yfirmenn að taka 

starfslokaviðtal við fráfarandi starfsmenn til að kanna hvort eitthvað og þá hvað hafi 

farið úrskeiðis. 

Starfsmannasamtöl 

Í stuttu máli sagt þá eru starfsmannasamtöl regluleg samtöl yfir- og undirmanns um 

allt það sem snýr að starfsumhverfi og starfi viðkomandi (Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson, 2004). Starfsmannsamtöl eru þannig tæki stjórnenda til að mæla og 

fylgjast með líðan starfsmanna á vinnustað og hversu virkir þeir eru. Almenna reglan 

er sú að taka viðtöl við starfsmenn árlega. Samtölunum er ætlað að hvetja starfsfólk til 

þátttöku við að móta eigið starf og veita vinnuveitanda innsýn í það hvernig 

starfsmaðurinn lítur á störf sín sem framlag sitt innan fyrirtækisins. Til að tryggja opna 

umræðu milli þess eða þeirra sem taka viðtalið og starfsmannsins er mikilvægt að 

starfsmaðurinn viti að allt sem fram fer á fundinum sé trúnaðarmál (Kumar og 

Rehman, 2003). Starfsmannasamtöl eru orðin algengari á Íslandi en áður fyrr og eru 

hjá mörgum stéttarfélögum orðin hluti af kjarasamningi. Starfsmenn hafa þá 

samningsbundinn rétt til að fara í starfsmannasamtal með það fyrir augum að efla 

samstarf starfsmanna og yfirmanna á vinnustað. Starfsmannasamtölin eru tækifæri 

starfsmanna til að þróast og bæta sig í starfi. Þannig stuðla þau að betri rekstri 

fyrirtækja og betri nýtingu fjármagns, auk þess sem þau skapa grundvöll fyrir meiri 

hagræðingu og þar með möguleika á bættum kjörum fyrir starfsmenn (Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson, 2004). Það sem aðgreinir starfsmannasamtöl frá annars konar 

samtölum er að þau eru skipulögð, kerfisbundin og þarfnast undirbúnings og eru í raun 

viðbót við almennt samtal milli yfir- og undirmanns en þeim er ekki ætlað að koma í 

stað hinna almennu óformlegu samskipta. Þegar starfsmannasamtöl eru tekin 

reglubundið á réttan hátt eru gögn frá fyrra starfsmannasamtali notuð sem grunnur 

fyrir það nýja. Starfsmannasamtöl geta verið góð leið til að ræða frammistöðu 

starfsmanns með því að tengja hana við stefnu og markmið fyrirtækisins. 

Starfsmannasamtalið er þannig tengt möguleikum starfsmannsins til að hafa áhrif á 

eigin starfsþróun (Holt Larsen og Svabo, 2002). Samtalinu er ætlað að fara fram á 
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uppbyggilegum nótum og ætti í raun að vera tækifæri til að gefa báðum aðilum 

möguleika á að veita endurgjöf á frammistöðu, ekki bara öðrum aðilanum (Lawrie, 

1989). Starfsmannasamtöl eiga þannig að verða stöðug endurnýjun hins sálfræðilega 

samnings. Kröfurnar koma ekki bara frá fyrirtækinu, kröfur munu einnig fara vaxandi 

af hendi starfsmanna. Í nútímasamfélagi erum við færa okkur hægt í áttina að jafnræði 

og jafnvægi milli yfir- og undirmanna. Vinnuveitendur eru smám saman að gera sér 

grein fyrir því að til að ná varanlegu samkeppnisforskoti þarf að leggja áherslu á 

mannauðinn sem dýrmætustu ,,eign“ sérhvers fyrirtækis og hlúa að honum sem slíkum 

(Graversen og Holt Larsen, 2004). Tilgangur starfsmannasamtala er því sá að innleiða 

reglubundið og vel ígrundað samtal milli yfir- og undirmanna sem gagnast báðum 

aðilum og er til þess fallið að efla samskipti þeirra á milli og ræða gagnkvæmar 

væntingar og kröfur.  

Ánægjukannanir  

Ánægjukönnunum er ætlað að mæla starfsánægju á vinnustað. Starfsánægja hefur 

verið skilgreind sem ánægjuleg og huglæg tilfinningaleg viðbrögð einstaklings 

gagnvart starfi sínu (Ingunn Björk Vilhjálmsdóttir og Jóhanna Gústavsdóttir, 1999). 

Það hvernig einstaklingi líður á vinnustað mótast af einstaklingsbundnum þáttum, þörf 

viðkomandi fyrir félagsleg samskipti, starfsumhverfi og ytri þjóðfélagslegum þáttum. 

Líðan starfsmanns á vinnustað veltur mikið á einstaklingsbundnu hugarfari og 

endurspeglar túlkun og upplifun hvers og eins (Sutherland og Cooper, 2000). Vaxandi 

áhugi fyrirtækja til að mæla starfsánægju hefur verið skýrður með þeirri staðreynd að 

ánægja í starfi er mikilvæg forsenda fyrir árangri liðsheildarinnar og er þar með talin 

hafa áhrif á starfsemi og afkomu fyrirtækisins. Ef óánægja í starfi er hins vegar fyrir 

hendi meðal starfsmanna er hún talin geta gefið vísbendingar um að eitthvað sé að í 

stjórnun fyrirtækisins. Það gætu verið atriði eins og óviðunandi vinnuaðstæður, lág 

laun eða langur vinnutími. Einnig er neikvæð afstaða starfsmanna gagnvart 

stjórnendum talin gefa til kynna að bæta þurfi stjórnunaraðferðir og samskipti yfir- og 

undirmanna (Ómar H. Kristmundsson, 1999). Algengustu leiðir til að mæla 

starfsánægju eru að taka viðtöl við starfsmenn eða að leggja fyrir þá staðlaðan 

spurningalista. Flestir velja þó að notast við staðlaðan spurningalista þar sem 

viðtalsmeðferðin er bæði seinvirkari og dýrari í framkvæmd. Með því að senda út 

spurningalista er fyrirhafnarlítið hægt að ná til fjölda fólks án mikils tilkostnaðar. Þar 

að auki er hægt að setja mælikvarða í spurningalistann sem gerir mönnum kleift að 
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greina svörin á tölfræðilegan hátt (Spector, 1997). Í ánægjukönnunum er oft spurt um 

álit starfsmanna á stjórnendum. Einnig eru venjulega settar fram spurningar er lúta að 

ímynd fyrirtækisins, starfsánægju, vinnutíma, streitu og í raun flestu því er snertir 

starfsmenn og viðkomandi vinnustað. Munurinn á þessari aðferð og öðrum sem 

notaðar eru til að afla upplýsinga frá starfsmönnum er að með þessum hætti er hægt að 

fá upplýsingar um fyrirtækið í heild en ekki bara um einstaka starfsmenn, eins og 

tilfellið er til dæmis í starfsmannasamtölum (Ómar H. Kristmundsson, 1999).  

Ánægjukannanir geta gefið yfirmönnum veigamiklar vísbendingar um líðan 

starfsmanna á vinnustað og tækifæri til að átta sig á hvað betur má fara varðandi 

starfsanda og stjórnun. 

Starfslokaviðtöl  

Starfslokaviðtöl eru forráðamönum fyrirtækja mikilvæg heimild til að komast að því 

hvað veldur starfsmannaveltu. Það er þó oft á tíðum litið á þau sem óþörf og í þeim 

tilfellum er ekki nægjanlega vel þeim er staðið. Óþjálfuðum yfirmönnum er gjarnan 

fengið það hlutverk að taka viðtalið, sem verður þar ef leiðandi ómarkvisst og 

yfirborðskennt (Branham, 2005). Gildi upplýsinga úr starfslokaviðtali fer að miklu 

leyti eftir því hver tekur starfslokaviðtalið. Því er mikilvægt að sá sem tekur viðtalið 

hafi þekkingu á því sviði. Ef sá sem tekur viðtalið er utanaðkomandi aðili eru mestar 

líkur á að fá heiðarlegt svar. Ef sá sem tekur viðtalið er til dæmis næsti yfirmaður er 

ólíklegt að starfsmaðurinn gefi algerlega heiðarlegt svar við spurningunni um hvað 

olli því að hann valdi að segja starfi sínu lausu (Gregg, 2007; Beardwell o.fl., 2004). Í 

rannsókn Önnu Guðmundsdóttur (2007) er varðar starfslokaviðtöl kom fram að það 

voru starfsmannastjórar viðkomandi fyrirtækja sem tóku viðtölin. Í rannsókn hennar 

kemur hins vegar ekki fram hvort þeir hafi fengið sérstaka þjálfun í að taka 

starfslokaviðtöl. Inga Steinunn Arnardóttir (2005) kemst að því að í sinni rannsókn á 

íslenskum vinnumarkaði að í 50% tilfella er það starfsmannastjóri sem tekur viðtölin 

og næsti yfirmaður starfsmanns í 25% tilfella. Í 20% tilfella er það annar aðili innan 

fyrirtækisins og utanaðkomandi aðili í 5% tilfella. Tíu þátttakendur af 22 í 

rannsókninni, eða 45%, höfðu hlotið einhverja þjálfun í að taka starfslokaviðtöl. 

Þjálfunin fólst meðal annars í því að viðkomandi hafði menntun í mannauðsstjórnun 

og hafði setið námskeið í viðtalstækni eða stjórnendaþjálfun. Eins höfðu einhverjir 

kynnt sér grunnhugmyndir sem liggja að baki starfslokaviðtölum. 
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Það getur verið erfitt að fá réttar upplýsingar frá þeim sem er að hætta þar sem 

það getur verið viðkvæmt mál fyrir suma og fólk vill gjarnan hætta í góðu til að 

brenna ekki allar brýr að baki sér. Einnig á það við í minni samfélögum/mörkuðum að 

fólk vill ekki eiga það á hættu að spilla varanlega fyrir sér varðandi framtíðarstörf með 

neikvæðum upplýsingum (Buhler, 2002; Gregg, 2007). 

Starfslokaviðtöl eru haldin í þrennum tilgangi, í fyrsta lagi til að yfirmenn geti 

áttað sig á hvar hlúa megi betur að starfsmönnum, í annan stað til að starfsmenn sem 

eru að hætta finnist þeir hafa fengið þá athygli sem þeim finnst þeir verðskulda og í 

þriðja lagi getur það mögulega gerst að starfsmaður hættir við að hætta gegn vilyrði 

fyrir breyttum aðstæðum (Frase-Blunt, 2004). Það er síðan á ábyrgð yfirmanna hvað 

þeir velja að gera við þær upplýsingar sem koma fram í starfslokaviðtölum og hvernig 

þeir bregðast við þeim. Starfslokaviðtöl geta gefið þeim vitneskju um stjórnendur og 

stjórnunaraðferðir og þar með möguleika uppbyggilegri endurgjöf og leiðbeiningum 

til dæmis til millistjórnenda deilda þar sem starfsmannaveltan er meiri en annars 

staðar í fyrirtækinu (Abrams, 2004). Upplýsingar sem fá má í starfslokaviðtölum eru 

eingöngu verðmætar fyrirtækjunum ef þær eru notaðar (Buhler, 2002). Sum fyrirtæki 

eru það smá í sniðum að yfirmönnum kann að finnast þeim fullkunnugt um ástæðu eða 

ástæður þess að starfsmenn segi upp og því sé ekki þörf á að taka starfslokaviðtöl. 

Hins vegar er mjög líklegt að þær ályktanir sem yfirmenn kunna að draga séu teknar 

fyrirtækinu í vil (Frase-Blunt, 2004).  

Það er nokkuð misjafnt hvenær fyrirtæki taka starfslokaviðtalið. Stundum eru 

þau tekin síðustu vikuna í starfi eða síðasta vinnudaginn. Í rannsókn Dotys (1999) 

kom í ljós að 6% vinnuveitanda boðuðu til viðtals á lokastarfsdegi fólks en 33% tóku 

viðtalið í síðustu vinnuviku starfsmanna. Mok og Luk (1995) telja að ráðlegast sé að 

taka starfslokaviðtöl síðasta vinnudaginn. Þeir segja að það sé hentugasti dagurinn því 

að þá sé sá möguleiki fyrir hendi að starfsmenn séu síður hreinskilnir ef þeir eiga eftir 

að mæta í vinnu að viðtali loknu. Sum fyrirtæki bíða þó í allt að þrjá til sex mánuði 

eftir að starfsmaður hættir áður en viðtalið er tekið. Ástæða þess er sú að því lengur 

sem líður frá starfslokum því líklegra er að endurgjöf einstaklingsins verði hlutlaus 

hvað varðar þær upplýsingar sem viðkomandi er reiðubúinn að láta fyrirtækinu í té. 

Þannig fá fyrirtækin að jafnaði hreinskilnari svör frá starfsmanninum ef nokkur tími er 

liðinn frá því að hann hætti fremur en ef viðtalið er tekið þegar hann er að hætta 

(Buhler, 2002). Inga Steinunn Arnardóttir (2005) kannaði útbreiðslu starfslokaviðtala 

á íslenskum vinnumarkaði. Niðurstöður hennar voru á þá lund að starfslokviðtöl væru 
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töluvert útbreidd á Íslandi og einna helst notuð til að ræða ástæður uppsagna og kosti 

skipulagsheildarinnar. Færri virðast nýta sér viðtölin til að ræða um það sem betur 

mætti fara á vinnustaðnum. Helstu breytingar í kjölfar viðtalanna voru atriði eins og 

bætt endurgjöf til starfsmanna og aukin stjórnendaþjálfun. Að auki var möguleikum til 

starfsþróunar fjölgað og hugað betur að hvatningu og umbun starfsmanna.  

Ætla má að ef fyrirtæki sleppa því að taka starfslokaviðtöl eða gera það á 

rangan hátt gangi þeim mikilvægar upplýsingar úr greipum sem hægt væri að nota til 

að þróa fyrirtækjamenninguna ef yfirmenn geta tekið gagnrýni og notað hana á 

uppbyggilegan hátt. 

Munur á tímum góðæris og á tímum niðursveiflu 

Branham (2005) bendir á að viðhorf yfirmanna til starfsmanna breytist á tímum 

samdráttar í þjóðfélögum. Baráttan um hæfileikaríka fólkið er í lágmarki þegar 

skórinn kreppir í atvinnulífinu. Yfirmenn hafa minni áhyggjur af starfsmannaveltu þar 

sem auðveldara er að fá hæft starfsfólk en á tímum þenslu. Þar sem yfirmenn hafa ekki 

áhyggjur af því að missa starfsfólk þá hafa þeir lítinn hag í því að kanna af hverju 

starfsfólk er að hætta. Hann bendir á að á tímum samdráttar, þar sem nóg úrval er af 

hæfu starfsfólki í atvinnuleit, þá sé engu að síður lærdómsríkt fyrir yfirmenn að vita 

hvað fær starfsmenn til að segja upp störfum. Þeir þurfa að gera sér grein fyrir því að 

kannski var það eitthvað sem þeir sögðu eða gerðu eða eitthvað sem þeir sögðu ekki 

eða gerðu ekki sem fékk fólk til að hætta. Hann bætir við að margir yfirmenn geti ekki 

höndlað þá óþægilegu staðreynd að starfsmannaflótti geti tengst framkomu eða 

hegðun þeirra sjálfra (Branham, 2005). 
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6.  Nýliðaþjálfun 

Eftir ráðningu nýrra starfsmanna tekur nýliðaþjálfun við. Í ráðningarferlinu og fyrstu 

dagana í starfi er lagður grunnurinn að sálfræðilega samningnum. Rannsóknir sýna að 

nýráðnir starfsmenn sem hljóta markvissa nýliðaþjálfun finna fyrir minni kvíða fyrstu 

dagana í starfi en þeir sem hljóta hana ekki (Blanchard og Thacker, 2007). Rannsókn 

Finns Oddssonar og félaga (2006) sýndi að einungis 27% fyrirtækja á Íslandi er með 

formlega nýliðaþjálfun. Einnig kom fram í sömu rannsókn að næstum 30% fyrirtækja 

er með formlega nýliðaþjálfun sem nær þó aðeins til um helmings starfsmanna.  

Samkvæmt Kotter (1973) þá tekur það einstakling 6-24 mánuði að falla alveg 

inn á nýjum vinnustað og ná sömu færni og afköstum og aðrir starfsmenn. Til að það 

ferli gangi sem best fyrir sig þarf að fylgja nokkrum atriðum vel eftir.  

 

 Fyrst og fremst er mikilvægt að það sé samsvörun í væntingum aðila hvors til 

annars. Því meiri sem samsvörunin er þeim mun betur gengur aðlögun hins 

nýja starfsmanns og þeim mun líklegra er að hann verði lengur hjá fyrirtækinu 

og láti frekar til sín taka en aðrir sem hafa minni samsvörun í væntingum 

(Kotter, 1973). Þóra Hrólfsdóttir (2007) gerði rannsókn á Íslandi í tengslum 

við meistaraverkefni sitt þar sem hún kannaði hvort ýtt væri undir óraunhæfar 

væntingar hjá umsækjendum í ráðningarferlinu. Niðurstöður hennar voru á þá 

lund að það væri fátt sem benti til þess og reyndar var í sumum tilfellum frekar 

um það að ræða að reynt væri að draga úr væntingum umsækjenda.  

 Í öðru lagi nefnir Kotter (1973) mikilvægi þess að finna starfsmann sem passar 

vel inn í skipulagsheildina frekar en að fá þann besta eða reyna að fá sem mest 

afköst út úr einhverjum. Branham (2005) segir að lykilatriði í stjórnun 

fyrirtækja sé að fá rétta fólkið í réttu störfin. Það hefur verið sagt að bestu 

yfirmennirnir hafi auga fyrir því að velja rétta fólkið saman (e. match-makers). 

Leiðtogar fyrirtækja sem þróast frá því að verða góðir upp í það að verða 

frábærir byrja á því að finna rétta fólkið til samstarfs og finna því réttu störfin 

innan skipulagsheildarinnar og losa sig við einstaklinga sem þeir hafa ekki not 

fyrir (Collins, 2001). Margir yfirmenn misskilja eigin fyrirtækjamenningu og 

ýkja hugmyndina um að velja þann hæfasta til starfans með því að velja þann 

„besta“, sem byggist gjarnan á þeirri staðreynd að viðkomandi er ráðinn vegna 
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góðra einkunna frá virtum skóla en passar engan veginn inn í 

fyrirtækjamenninguna sem er til staðar (Branham, 2005).  

 Í þriðja lagi segir Kotter (1973), og Branham (2005) tekur undir með honum, 

að það skipti miklu máli að einstaklingurinn geri sér grein fyrir væntingum 

sjálfs síns til þeirra verkefna sem honum eru fengin.   

 Í fjórða lagi talar Kotter (1973) um að ef nýliðinn ræðir opinskátt við fulltrúa 

fyrirtækisins um væntingar sínar er líklegra að þessir tveir aðilar geti komist að 

samkomulagi um væntingar hvors til annars og því verði síður ósamræmi í 

sálfræðilega samningnum sem skapast þeirra á milli. Fyrsta upplifun 

einstaklings af vinnustaðnum hefur mikil áhrif á hvernig framhaldið verður.  

 

Rannsóknir sýna að vel heppnuð mótttaka starfsmanna getur minnkað 

starfsmannaveltu fyrirtækis, aukið starfsánægju og minnkað líkur á ágreiningi og 

leiðindum milli nýrra starfsmanna og eldri. Því hefur verið haldið fram að 

félagsmótun nýliða sé eitt af mikilvægustu ferlum innan hvers fyrirtækis (Wellin, 

2007). Yfirmenn fá einungis eitt tækifæri til að koma vel fyrir við fyrstu kynni (e. 

make a first impression) og því skiptir verulegu máli að fyrirtæki leggi sitt af mörkum 

til að þau kynni verði sem jákvæðust (Branham, 2005). Skipulagsheild gefst heldur 

ekki margir dagar til að móta skoðanir nýja starfsmannsins og má líkja því við þegar 

fólk hittist í fyrsta sinn. Talið er að eftir um þriggja mínútna kynni hafi maður mótað 

sér sterkar skoðanir á viðmælanda sínum, burtséð frá réttmæti þessara skoðana (Ingi 

Rúnar Eðvarðsson, 2003). Ef nýliðar fá raunsæja mynd af starfinu fyrir ráðningu verða 

þeir síður fyrir vonbrigðum og starfið stendur frekar undir væntingum (Wanous, 

Poland, Premack og Davis 1992). Valenzuela (2007) telur að það sé góð hugmynd að 

tilvonandi nánustu samstarfsmenn taki þátt í því að kynna viðkomandi fyrir starfinu í 

ráðningarferlinu. Hann vill meina að þeir séu oft betur í stakk búnir til að svara 

spurningum varðandi starfið en yfirmenn. Það mun einnig gera það auðveldara fyrir 

eldri starfsmenn að taka við nýjum samstarfsmönnum ef þeir hafa hitt viðkomandi 

áður og náð að mynda sér skoðun á honum og sömuleiðis ef þeim finnist að þeir hafi 

haft einhver áhrif í ráðningarferli hins nýja starfsmanns. Í öðrum rannsóknum er bent á 

að starfsfólk sem er ráðið vegna meðmæla annarra starfsmanna hætti síður á fyrsta 

starfsári en aðrir sem ráðnir eru. Ástæðan er sú að starfsmenn sjálfir eru líklegri en 

yfirmenn til að gefa þeim sem þeir mæla með raunsæja mynd af vinnustaðnum svo að 

ekki er verið að leyna neinu eða búa til einhverja umgjörð sem er ekki til. Branham 
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(2005) segir að þegar ráðið er í stöður sé vænlegast að ráða einhvern sem þegar er 

starfsmaður samsteypunnar þar sem viðkomandi þekkir fyrirtækið og er líklegri til að 

haldast hjá fyrirtækinu en utanaðkomandi. Hins vegar er ókosturinn við að ráða 

eingöngu innan frá sá að það sé einungis úr takmörkuðum hópi að velja og ekki sé víst 

að hæfasti aðilinn til starfsins sé einmitt þar á meðal (Torrington o.fl., 2005). 
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7.  Fyrirtækjamenning 

Fræðimenn hafa í gegnum tíðina ekki verið á eitt sáttir um hvernig beri að skilgreina 

fyrirtækjamenningu enda erfitt að henda reiður á svo huglægu fyrirbæri. Til að gefa 

lítið sýnishorn á skilgreiningum þá  segir Wellin (2007) að fyrirtækjamenning snúist 

um sameiginlegar væntingar sem eru lærðar og um einstaklingsbundið samkomulag 

við aðra innan fyrirtækisins. Brown (1998) segir að fyrirtækjamenningin snúist um 

hvað einstaklingurinn muni bera úr býtum, hvað hann fái í staðinn fyrir sitt framlag 

sem er háð hegðun hans og framkomu. Deal og Kennedy (2000) segja að 

fyrirtækjamenning þróist með sögu fyrirtækisins og vísar til skoðana, gilda og lærðra 

leiða til að takast á við hin ólíkustu verkefni. Fyrirtækjamenning birtist gjarnan í 

skipulagningu fyrirtækis og hegðun starfsmanna. Gildi og trú (e. belives) eru 

óáþreifanlegir þættir sem mynda kjarna fyrirtækjamenningar og eru viðteknar 

hugmyndir starfsmanna um hvað skiptir máli. Birtingarmynd menningarinnar felst í 

vinnuvenjum, verklagsreglum og almennum athöfnum. Vinnuvenjur og verklagsreglur 

leiðbeina einstaklingum um ákveðna framkvæmd en menningin er falin er á bak við 

venjurnar sem endurspegla mikilvæg gildi innan fyrirtækisins.  

Schein (2004) bendir á að það séu tengsl milli forystu og menningar. 

Menningin er alls staðar í kringum okkur og er í stöðugri þróun. Hún myndast í 

samskiptum við aðra og er sköpuð af forystuhegðun stjórnenda. Mac (2007) segir að 

það sé allt of algengt að yfirmenn séu ekki meðvitaðir um hvað þeir geti haft mikil 

áhrif á menningu á vinnustöðum og oft skapast þar af leiðandi tilviljanakennd 

menning sem helst virðist miða að því að skapa yfirmönnum sem notalegastan 

vinnustað. Schein (2004) telur þó að um þrjú stig fyrirtækjamenningar sé að ræða 

innan hvers fyrirtækis. Á efsta stiginu eru svokölluð sýnileg tákn (e. artifacts), það 

sem utanaðkomandi aðilar sjá og skynja varðandi fyrirtækið. Hér er um að ræða atriði 

eins og áþreifanlega aðstöðu, klæðnað starfsmanna, framkomu þeirra og talsmáta. 

Einnig er hér um orðspor fyrirtækisins að ræða, skrifleg gildi þess og venjur. Öðru 

stiginu tilheyra yfirlýst gildi (e. espoused beliefs and values) fyrirtækisins. Þetta eru 

þættir sem ekki eru sýnilegir en starfsmenn eru meðvitaðir um. Hér er um að ræða 

hugmyndafræði og stefnu skipulagsheildarinnar, framtíðarsýn og starfsmannastefnu. 

Fyrir utan yfirlýstu gildin er oft stór hluti fyrirtækjamenningarinnar eftir óútskýrður 

þannig að til þess að geta fengið heildarmynd þarf að skoða þriðja stig 

menningarinnar, sem eru undirliggjandi hugmyndir (e. underlying assumptions). Hér 
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er átt við dýpsta stig menningarinnar. Þessir þættir eru einnig ósýnilegir og gjarnan 

óskrifaðar reglur. Á þessu stigi eru ómeðvitaðar reglur sem starfsfólk lagar sig eftir. Á 

þriðja stigi menningarinnar verður til ákveðið samskiptaform og mótun 

grunnhugmynda og viðhorfa sem festast í starfseminni og skýra hegðun starfsfólks. 

Hér er átt við viðhorf, hugsanir, tilfinningar og skynjanir sem koma fram hjá 

starfsfólkinu. Þessum atriðum er tekið sem sjálfsögðum hlut í samskiptum en þau 

mynda hina eiginlegu uppsprettu vinnustaðamenningarinnar. Undirliggjandi 

hugmyndum er mjög erfitt að breyta og það getur tekið mörg ár að koma á breytingum 

á menningu innan fyrirtækis (Schein, 2004). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

Mynd 3.  

Þrjú stig menningarlegrar greiningar innan fyrirtækja (Schein, 2004).  

 

Við ráðningu er fyrirtækjamenningin kynnt  nýjum starfsmönnum. Sú kynning fer 

annaðhvort fram með formlegum hætti með kynningardagskrá eða með óformlegu 

félagsmótunarferli (Niehoff o.fl., 2001; Keyton, 2005). Niðurstöður úr rannsókn Ingu 

Þóru Þórisdóttur (2007) sýndu fram á að félagsmótunarferli  nýliða hjá fyrirtækjum 

væri mikilvægur vettvangur til þess að miðla ákveðnum þáttum fyrirtækjamenningar 
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til nýliða. Einnig kom fram í rannsókn hennar að grunnhugmyndum í menningu 

fyrirtækja væri þó ekki hægt að miðla í félagsmótunarferli nýliða hjá fyrirtækjum.  

Nýir starfsmenn treysta á stjórnendur og aðra starfsmenn til að kenna sér þá 

hegðun sem þykir viðeigandi á viðkomandi vinnustað. Þegar fyrirtæki leita nýrra 

starfsmanna leita þau oft uppi þá sem passa inn í fyrirtækjamenninguna. Fólk sem ekki 

passar inn í þá menningu má „ala“ upp innan veggja fyrirtækisins þannig að það 

aðlagi sig að menningunni. Þeir sem ekki ná að aðlaga sig hætta fljótlega þar sem 

hegðunin sem af þeim er vænst er þeim ekki eðlislæg. Þetta ferli kallar Schneider 

(1987) val – aðlögun – sambandsslit (e. Selection – Adaption – Attriton). Þetta 

svipmót skapar sameiginlega skoðun starfsmanna á fyrirtækinu og hlutverki þeirra 

sjálfra innan veggja þess. Rannsóknir Levinsons (1962) sýndu að fólk sækir 

ómeðvitað til fyrirtækja þar sem grunnhugmyndir og gildi eru lík þeirra eigin. Eins og 

rætt var um í kafla 4.6 um breytingar á sálfræðilega samningnum skiptir 

fyrirtækjamenningin verulega miklu máli þegar breytinga á starfsháttum er þörf þar 

sem hún segir til um hvernig yfirmenn og annað starfsfólk tekur á breyttum áherslum, 

hvaða augum breytingar eru litnar og hvernig er tekist á við þær. Fyrirtækjamenningin 

verður að styðja við breytingar til að þær nái farsællega fram að ganga (Kaplan og 

Norton, 2001; Speculand, 2005; Niven, 2006). Schein (2004) segir að í 

fyrirtækjamenningunni liggi grunnur að velgengni fyrirtækja. Sú samheldni sem 

fyrirtækjamenningin getur náð fram meðal starfsmanna og áhrif hennar á frammistöðu 

starfsmanna getur haft veruleg áhrif á styrk og afkomu fyrirtækisins (Ulrich, 1997; 

Lee Siew og Yu, 2004).  

Af framangreindu má segja að fyrirtækjamenning sé, líkt og sálfræðilegi 

samningurinn, óáþreifanlegt ferli sem byggist á hefðum, túlkun og samskiptum manna 

á milli. Fyrirtækjamenning er mismunandi eftir fyrirtækjum og jafnvel deildum innan 

sama fyrirtækis. Fyrirtækjamenning segir til um innri samskipti, hvernig störf eru 

unnin og hún leggur línur um framkomu starfsmanna, hegðun þeirra og þeim 

persónueinkennum sem vænst er eða óbeint krafist af starfsfólki svo að það „passi inn 

í hópinn“. Þannig er fyrirtækjamenning lærð sameiginleg hegðun sem fólk hefur 

tileinkað sér til daglegra samskipta og mótunar viðhorfa. 
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8.  Greining viðtala 

Sálfræðilegi samningurinn er margslungið samskiptaform sem byggist á mannlegu 

eðli. Á honum eru margir vinklar og sjónarhorn og ber því margs að gæta þegar 

honum eru gerð skil. Á undanförnum blaðsíðum hef ég leitast við að fjalla um helstu 

snertifletina, sem svo óneitanlega leiða af sér aðra og svo koll af kolli en aðeins hefur 

verið fjallað um hluta þeirra hér.  

Í næstu köflum verður farið yfir aðferðafræði og rannsóknarspurningarnar og 

gerð grein fyrir niðurstöðum rannsóknarinnar. Hér verður farið yfir það er fram kom í 

viðtölum við þátttakendur í rannsókninni. Rannsóknarspurningin er í fimm liðum sem 

hver tengist ákveðnu þema er varð til við mótun rannsóknarspurninganna. Við 

úrvinnslu gagna ákvað rannsakandi að halda í þemun er koma fram í 

rannsóknarspurningunum og vinna að niðurstöðum út frá þeim. Efnið var svo flokkað 

enn frekar út frá spurningunum sem leitað var svara við í viðtölunum og talið var að 

hefðu mest að segja við framvindu rannsóknarinnar.  

 

8.1 Aðferðafræði 

Með tilliti til þess hve huglægur sálfræðilegi samningurinn er var ákveðið að notast 

við eigindlegar rannsóknaraðferðir við vinnslu þessarar skýrslu, þar sem meginatriði 

þeirrar rannsóknaraðferðar felst í því að skilja einstaklinga út frá sjónarhorni og 

viðmiðum þeirra sjálfra. Þar sem eigindlegar rannsóknaraðferðir eru yfirleitt 

yfirgripsmiklar og tímafrekar er fjöldi þátttakanda takmarkaður (Helga Jónsdóttir 

2003). 

 

Eigindlegar rannsóknir 

Flokka má eigindleg viðtöl í þrjár tegundir, formleg viðtöl (e. structured interviews), 

djúpviðtöl (e. semi structured interviews) og óformleg viðtöl (e. unstructured 

interviews). Óháð því hvaða viðtalstækni er beitt hafa alltaf ákveðnir þættir áhrif á 

rannsakandann, hlutleysi hans og hæfni til að taka viðtöl (Chrzanowska, 2002). Í 

Chrzanowska (2002) er minnst á rannsókn Powney og Watts (1987) en þar er bent á 

að viðhorf einstaklinga sé alltaf litað af því sem þeir þekkja. Þættir á borð við 

bakgrunn rannsakanda, sálfræðilega eiginleika og ýmsa atferlisþætti geta haft áhrif á 

túlkun og upplifun rannsakanda. Þegar eigindlegri rannsóknaraðferð er beitt reynir 

rannsakandi að setja sig í spor viðmælandans og samsama sig honum í von um að átta 
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sig á hvernig viðkomandi lítur á þau mál sem verið er að kanna. Rannsakandinn þarf 

því að víkja til hliðar eigin hugmyndum er varða málefnið (Taylor og Bogdan, 1998). 

Í þessari rannsókn var ákveðið að nota hálfopin djúpviðtöl, þar sem þau eru 

mun „afslappaðri“ en formleg viðtöl. Markmiðið með þeim er að kanna viðfangsefnið 

á opin hátt og leyfa viðmælanda að láta í ljós skoðun og hugmyndir með sínum eigin 

orðum. Þó að rannsakandi hafi í upphafi uppkast að ákveðnum spurningum sem hann 

gengur út frá er viðtalinu leyft að þróast. Viðtalinu er þar líkt við dans þar sem 

rannsakandinn verður að fylgja hreyfingum viðmælandans. Þar sem viðtalinu ber ekki 

að fylgja fyrirfram settum reglum geta viðtölin oft tekið óvænta stefnu.   

Ástæða þess að djúpviðtöl voru valin við vinnslu þessarar skýrslu var að þau 

taka á fyrirfram ákveðnu viðfangsefni, eru að hluta til undirbúin en gefa þó 

viðmælanda möguleika á að láta í ljós eigin skoðanir, tilfinningar og túlkun. 

Markmiðið með því að taka viðtölin var að kanna upplifun og viðhorf þátttakenda til 

viðfangsefnisins. Í djúpviðtölum er notað orðalag sem viðmælandinn skilur og 

spurningarnar eru opnar þar sem þær bjóða upp á samræður, öfugt við lokaðar 

spurningar. Spyrjandi forðast að spyrja leiðandi spurninga þar sem þær hvetja ekki 

viðmælandann til að segja hvað honum finnst í raun og veru (Esterberg, 2002).  

 

8.2 Rannsóknarspurningar 

Til að ná markmiðum rannsóknarinnar er rannsóknarspurningunni skipt í fimm liði 

sem hver tengist ákveðnu viðfangsefni. Við hönnun rannsóknarspurninganna var höfð 

hliðsjón af bók Branhams (2005) The 7 Hidden Reasons Employees leave. 

Í fyrsta liði er spurt:  

 Hvernig er sálfræðilegi samningurinn á milli starfsfólks og vinnuveitenda 

byggður upp?  

Í öðrum lið verður skoðað hvort munur er á túlkun og skynjun samningsaðila:  

 Er munur á túlkun og skynjun starfsfólks á sálfræðilega samningnum 

annars vegar og yfirmanna hins vegar?  

Þriðji liður lýtur að viðbrögðum við broti á sálfræðilega samningnum. Í því samhengi 

eru settar fram tvær spurningar:  

 Hvað gerist þegar sálfræðilegi samningurinn er brotinn?  

 Eru uppsagnir tengdar brotum á sálfræðilega samningnum? 
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Fjórði liður skiptist í þrjár spurningar. Þeim er ætlað að kanna hversu meðvitaðir 

hlutaðeigandi aðilar eru um tilvist sálfræðilega samningsins.  

 Hversu meðvitað er starfsfólk og yfirmenn um sálfræðilega samninginn?  

Undirspurningar í því samhengi tengjast því hversu meðvitaðir vinnuveitendur 

eru um mikilvægi hins sálfræðilega samnings og hvernig hlúa má að honum:   

 Gera yfirmenn sér grein fyrir mikilvægi sálfræðilega samningsins?  

 Hvað gera yfirmenn til að hlúa að sálfræðilega samningnum? 

 

Að lokum er spurning sem lýtur að trausti í samskiptum og hvort vinnuveitendur viti 

raunverulega hug starfsmanna sinna hvað varðar hollustu og starfsánægju:   

 Vita yfirmenn raunverulega ástæðu uppsagna starfsmanna? 

 

8.3 Aðferðir við öflun þátttakenda og afritun gagna 

Sendur var tölvupóstur á vini og vandamenn þar sem þeir voru beðnir að áframsenda 

ákveðna auglýsingu (sjá viðauka nr. I). Átta dögum síðar barst ábending um annað 

fyrirtækið sem er fjallað um í rannsókninni og þrem vikum síðar um hitt. Fleiri 

ábendingar bárust en reyndust ekki nothæfar. Sá háttur var viðhafður að þegar var 

búið að hafa upp á þremur starfsmönnum sem höfðu samþykkt þátttöku og hentuðu til 

rannsóknarinnar var haft samband við starfsmannastjóra viðkomandi fyrirtækis og 

óskað eftir þátttöku hans í rannsókninni (sjá viðauka nr. II). Þegar jákvætt svar barst 

frá starfsmannastjóra var fyrst tekið viðtal við hann áður en viðtal við undirmenn var 

tekið. Ástæða þess var sú að fyrir viðtöl var öllum þátttakendum sagt að þeir gætu 

hvenær sem væri hætt við. Ef starfsmannastjóri hefði valið að hætta við og búið hefði 

verið að taka viðtöl við undirmenn þá hefði ekki verið hægt að nota þau.  

Rannsakandi fylgdi ábendingum Esterbergs (2002) þar sem hann bendir á 

mikilvægi þess að taka viðtölin upp og skrifa þau upp orðrétt eins fljótt og auðið er. 

Öll viðtöl voru því afrituð samdægurs. Viðtölin vöruðu frá 24 mínútum upp í 56 

mínútur. Afrit viðtalanna var frá 7 blaðsíðum upp í 14 blaðsíður. Alls voru afritaðar 

síður 102 talsins. 

Kóðun er sú aðferð kölluð þar sem gögnin eru krufin í fleiri liði og hver liður 

er nefndur eða hefur sitt einkenni. Að beita þessari tækni krefst stöðugs samanburðar 

efnisins þar sem gögnin eru lesin yfir og leitað eftir ákveðnu mynstri, til dæmis 

hegðun og viðhorfum (Schwandt, 1997). Viðtölin sem tekin voru eru lesin oft yfir til 
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þess að finna mynstur í gögnunum, fyrst er leitað eftir ákveðnu mynstri, óháð 

rannsóknarspurningu, en síðan tengt henni og markmiðum rannsóknarinnar (Bogdan 

og Biklen, 1998). Eftir að rannsakandi hafði skrifað viðtölin niður voru þau lesin 

margsinnis yfir með það að markmiði að finna ákveðin þemu til að vinna greininguna 

eftir. Viðtölin voru flokkuð niður efnislega samkvæmt spurningalistunum sem hafðir 

voru til hliðsjónar. Öll svör viðmælenda sem tengdust hverjum flokki voru lesin 

endurtekið og dregin saman þau atriði sem þóttu lýsandi fyrir viðhorf og skilning 

þátttakenda. Niðurstaðan var sú að efninu var skipt upp í fimm meginþemu sem voru 

tengd rannsóknarspurningunum. Hvert þema var svo flokkað í frekari undirflokka. 

Samtals voru tekin viðtöl við átta manns, tvo yfirmenn og sex starfsmenn frá 

tveimur vinnustöðum. Viðtölin voru tekin á tímabilinu 3. nóvember 2008 til 4. janúar 

2009. Mótaður var spurningalisti með ákveðnum stikkorðum fyrir spyrjanda en ekki 

farið kerfisbundið í gegnum hann lið fyrir lið heldur var samtalinu leyft að þróast. Í 

hverju viðtali var þó leitast við að snerta á þeim atriðum sem spurningalistarnir höfðu 

að geyma (sjá viðauka nr. III og nr. IV).  

Hannaðir voru tveir spurningalistar, einn fyrir hvorn markhóp. Í byrjun viðtals 

var ítrekað að ætlað væri að kanna sálfræðilega samninginn á vinnustað og 

birtingarmyndir hans og hvort starfsmannastjórar og aðrir yfirmenn væru fyllilega 

meðvitaðir um raunverulegar ástæður uppsagna starfsmanna. Enginn viðmælenda 

minna þekkti hugtakið „sálfræðilegi samningurinn“ fyrirfram þannig að allir fengu 

stutta útskýringu á hugtakinu áður viðtalið hófst (sjá viðauka nr. V). 

Viðtölin voru tekin á ýmsum stöðum, í heimahúsum, á kaffihúsum og á 

vinnustöðum, allt eftir því hvað hentaði viðmælendum best. 

 

8.4 Annmarkar rannsóknarinnar 

Þegar talað er um trúnað í rannsóknum er átt við nafnleynd og að persónulegum 

upplýsingum sem gætu gefið til kynna hverjir þátttakendur eru er leynt. Þegar þessu 

verður ekki komið við verður að fá samþykki þátttakenda áður en niðurstöður eru 

birtar og jafnvel er mælt með því að samþykki fáist skriflega. Sú vinnuregla að nota 

dulnefni fyrir þátttakendur í rannsókn er einnig mikilvæg (Kvale, 1996). Einnig er 

mikilvægt að rannsakandi sé orðvar og gæti þess að bera ekki upplýsingar á milli 

þátttakenda. Þegar viðkvæm málefni eru rannsökuð og þátttakendum kann að finnast 

þeir hafa miklu að tapa ef orð þeirra berast í rangan farveg eða til rangra aðila verður 

rannsakandinn að stíga einkar gætilega til jarðar. Ef uppi er einhvers konar spenna eða 
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misklíð ber rannsakanda einnig að forðast að taka afstöðu með eða á móti stríðandi 

fylkingum (Bogdan og Biklen, 2003). Við spurningum er vörðuðu sýn yfirmanna á 

ákveðna þætti sálfræðilega samningsins gagnvart einstökum starfsmönnum var ekki 

hægt að fá svar þar sem könnunin er gerð með nafnleynd. Þar af leiðandi vissu 

yfirmenn ekki um hvaða undirmenn var að ræða þannig að þeir gátu ekki gefið 

upplýsingar um sálfræðilega samninginn er varðaði þann tiltekna starfsmann. Vegna 

þessa verða svörin við ákveðnum spurningum eingöngu dregin upp út frá sjónarhóli 

starfsmannanna. 

Hvað snertir þessa rannsókn má líta svo á að sjálft valið á þátttakendum sé 

veikleiki en það endurspeglar ekki kynjahlutföll á meðal starfsmanna sem starfa hjá 

viðkomandi fyrirtækjum. Konur eru reyndar í meirihluta starfsmanna hjá öðru 

fyrirtækinu í rannsókninni en hlutfall kynja nokkuð jafnt í hinu. Engu að síður eru allir 

þátttakendur í þessari rannsókn konur, þar á meðal starfsmannastjórarnir. 

Eins og áður er sagt þá þekkti enginn viðmælenda minna til hugtaksins um 

sálfræðilega samninginn þó að hugtakið hefði verið nefnt í kynningu á verkefninu 

þegar verið var að leita að viðmælendum. Það hefði því mögulega gefið aðrar 

niðurstöður og ýtarlegri ef þeir hefðu fengið upplýsingar um sálfræðilega samninginn 

fyrirfram þar sem þeim gafst ekki mikið ráðrúm til að tengja svo nýtt hugtak við það 

starfssamband sem var á fyrrverandi vinnustað.  

Varðandi spurningar um fyrirtækjamenningu og starfsþróun voru sumir 

viðmælendur mínir einnig nokkuð hikandi og svörin voru gjarnan á þá lund að 

spyrjanda þótti sem hann hefði ekki fyllilega skilið hugtakið og við hvað var átt. 

 Eins og fram hefur komið er rannsóknin byggð á eigindlegum 

rannsóknaraðferðum. Tekin voru viðtöl við átta manns, tvo starfsmannastjóra og sex 

starfsmenn. Það er því ljóst að með svo fáa þátttakendur er ekki hægt að draga 

afgerandi niðurstöður af rannsókninni þó að vafalítið megi draga af henni einhvern 

lærdóm. Einnig má gera ráð fyrir því að reynsluleysi rannsakanda hafi haft einhver 

áhrif er viðtölin voru tekin þar sem óreyndum spyrlum finnst oft erfitt að hlusta af 

athygli og koma með rétt orðaðar og skiljanlegar spurningar í framhaldi af svari 

síðustu spurningar (Chrzanowska, 2002). 

 



57 

8.5 Nánar um þátttakendur 

Vinnustaður A, sem hér eftir er kallaður Lausnamiðlun, er í viðskiptageiranum og í 

þeirri deild sem fjallað er um í þessari rannsókn vinna um sextíu starfsmenn.  

Vinnustaður B, hér eftir kallaður Fræðslusmiðjan, er í umönnunar- og 

fræðslugeiranum og er hluti ef stærri heild en á þessum tiltekna vinnustað starfa 

tuttugu og fjórir starfsmenn. Fyrirtækin eru bæði í einkageiranum. 

Meðalstarfsmannavelta hefur verið um 10% á ári hjá Lausnamiðlun og um 20-

30% hjá Fræðslusmiðjunni. Í rannsókninni er meðalaldur starfsmanna hjá 

Lausnamiðlun 39 ár og meðalstarfsaldur er 3 ár. Síðan viðkomandi starfsmenn hættu á 

vinnustaðnum er liðið 0-2 ár. Meðalaldur starfsmanna sem tóku þátt í rannsókninni frá 

Fræðslusmiðjunni er 42 ár og meðalstarfsaldur hjá fyrirtækinu er 3,5 ár. Síðan 

starfsmenn hættu að vinna þar er liðið innan við ár.  

Berglind Einarsdóttir, Gunnur Höskuldsdóttir og Valgerður Friðfinnsdóttir 

voru allar starfsmenn Lausnamiðlunnar. Berglind er 43 ára og vann hjá fyrirtækinu í 

rétt rúmlega 3 ár. Þegar viðtalið var tekið voru sjö mánuðir liðnir frá því að hún hætti. 

Gunnur er 44 ára og vann í þrjú og hálft ár hjá Lausnamiðlun. Þegar viðtalið var tekið 

var um eitt og hálft ár liðið síðan hún hætti. Valgerður var einnig starfsmaður 

Lausnamiðlunar. Hún starfaði þar í þrjú og hálft ár og hætti þar tæpum tveim árum 

áður en viðtalið fór fram. Guðrún Árnadóttir er starfandi starfsmannastjóri hjá 

Lausnamiðlun og hafði sinnt því starfi í um það bil hálft ár þegar viðtalið fór fram. 

Lára Magnúsdóttir, Aldís Bára Pétursdóttir og Marta Helgadóttir voru 

starfsmenn hjá Fræðslusmiðjunni. Lára er 35 ára og vann í sjö ár hjá 

Fræðslusmiðjunni. Þegar viðtalið var tekið voru þrír mánuðir liðnir frá því að hún 

hætti. Aldís Bára er 40 ára og vann þar í rúmlega ár. Hún hætti sex mánuðum fyrir 

viðtalið. Marta er 42 ára og vann hjá Fræðslusmiðjunni tæpt ár í þessari lotu. Með því 

er átt við að hún hafði áður starfað þar í um það bil ár en færði sig um set vegna þess 

að henni bauðst önnur staða sem heillaði hana, auk þess sem hún hafði ekki verið 

ánægð með stjórnunina hjá Fræðslusmiðjunni í fyrra skiptið. Þegar hún sótti um starf í 

seinna skiptið gerði hún það á þeim forsendum að stjórnunarhættir hefðu verið 

lagfærðir og að ýmsar aðrar breytingar hafðu verið gerðar á hlutum sem henni hafði 

þótt ábótavant áður. Þegar viðtalið var tekið var tæpt ár frá því að Marta lét af störfum. 

Aldís Bára og Marta höfðu unnið töluvert lengi innan sömu stefnu og unnið er með 

hjá Fræðslusmiðjunni þannig að stefna fyrirtækisins og starfið sjálft var þeim vel 

kunnugt er þær hófu störf á umræddum vinnustað. Hrönn Guðmundsdóttir er annar af 
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tveimur yfirmönnum og starfsmannastjórum Fræðslusmiðjunnar. Hrönn hefur unnið 

innan stefnunnar í tæp níu ár. Hún hóf störf hjá Fræðslusmiðjunni árið 2000 og tók við 

sem yfirmaður þar árið 2004.  
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9. Niðurstöður 

Fyrsta upplifun nýs starfsmanns af vinnustaðnum hefur mikil áhrif á hvernig 

framhaldið verður (Kotter, 1973). Yfirmenn fá einungis eitt tækifæri í upphafi til að 

koma vel fyrir og því skiptir verulegu máli að fyrirtæki leggi sitt af mörkum til að 

fyrstu kynnin verði sem jákvæðust (Branham, 2005). Þar sem sálfræðilegi 

samningurinn byrjar þegar við fyrstu kynni þá lék spyrjanda forvitni á að vita hvort 

starfsmenn hefðu þekkt til fyrirtækisins áður, og þá hvað, og jafnframt hvernig fyrstu 

kynnin fóru fram, hvernig var staðið að móttöku og þjálfun nýliða og hvernig 

starfsfólk hefði upplifað fyrstu dagana í starfi. Almennt er talið að móttaka og þjálfun 

nýliða sé mikilvægt ferli og að upplifun starfsmanna af því hvernig komið sé fram við 

þá og hve lengi þeir muni vinna hjá fyrirtækinu ráðist að miklu leyti af því hve vel 

tekst til á þeim vettvangi (Wellin, 2007). Enginn starfsmannanna sem ég ræddi við 

minnist þess að hafa farið í gegnum skipulagt þjálfunarferli og móttakan var með 

ýmsu móti.  

Guðrún, starfsmannastjóri Lausnamiðlunar, var tiltölulega nýlega komin til 

starfa hjá fyrirtækinu. Hún hefði því væntanlega ekki, þó að hún hefði vitað hvaða 

fyrrverandi starfsmenn fyrirtækisins tóku þátt í rannsókninni, getað sagt til um hvernig 

mótttöku -og þjálfunarferli þeirra var háttað. Starfsmannastjórar gátu einvörðungu sem 

fulltrúar fyrirtækisins gefið lýsingu á þeirri almennu nálgun sem fyrirtækið viðhefur 

þegar nýir aðilar eru ráðnir til starfa og hvað er gert af hálfu fyrirtækisins til að 

viðhalda trausti starfsmanna, góðum starfsanda og góðu starfssambandi.  

Helmingur þeirra starfsmanna er tekið var viðtal við þekkti ekki til 

fyrirtækisins áður en þeir sóttu um starf þar en fengu ýmist ábendingar um starfið frá 

vinum eða sóttu um eftir að hafa séð starfið auglýst. Gera má ráð fyrir því að sökum 

smæðar íslensks vinnumarkaðar hafi verið fremur auðvelt fyrir viðkomandi 

starfsmenn að afla sér upplýsinga um fyrirtækið. Flestir starfsmenn minntust þess að 

hafa litist vel á viðkomandi fyrirtæki og verið nokkuð ánægðir með fyrstu kynni, það 

er að segja í ráðningarferlinu og að upphafið hafi lofað góðu. Þó voru frávik frá þeirri 

reglu. Lára hafði verið að vinna á stað þar sem hún var ekki sérstaklega ánægð en 

frétti af lausri stöðu hjá Fræðslusmiðjunni og sótti um þar. Hún fékk starfið og sagði í 

framhaldi af því upp á sínum gamla vinnustað. Viku áður en hún átti að byrja hjá 

Fræðslusmiðjunni var hringt í hana þaðan og henni tjáð að ekki yrði þörf á hennar 

starfsframlagi. Þetta þótti henni skiljanlega miður og sagði starfsmannastjóra 
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Fræðslusmiðjunnar að hún stæði uppi atvinnulaus ef hún fengi ekki þetta starf þar sem 

hún væri búin að segja upp á hinum vinnustaðnum og búið væri að ráða manneskju í 

hennar stað. Lára bætti við: 

„Hún vildi hugsa málin og hringdi svo aftur og sagði að ég mætti 

koma þannig að þetta var ekki góð byrjun... og... já, ég kveið bara fyrir 

því að mæta fyrsta daginn af því þetta var allt svo óþægilegt og í lausu 

lofti.“  

Fjórir þátttakenda fóru í formlegt atvinnuviðtal, tveir voru ráðnir án viðtals. Það var 

annars vegar Marta, sem var ráðin vegna eldri kynna, en hún hafði unnið á staðnum 

áður. Hins vegar var Aldís Bára ráðin án formlegs viðtals vegna þess að yfirmenn 

þekktu til hennar þar sem hún hafði áður starfað á sambærilegum vinnustað sem 

vinnur samkvæmt sömu hugmyndafræði.   

Marta hafði hætt á vinnustaðnum nokkrum árum áður vegna ágreinings og 

óánægju en ákvað að sækja um aftur vegna þess að hún taldi sig hafa fengið 

upplýsingar um að búið væri að gerbreyta stjórnunarháttum og þau atriði sem hún 

hafði verið ósátt við áður áttu að vera komin í góðan farveg.  

„Áður en ég kom þá voru fjöldauppsagnir vegna óánægju og það var 

farið í að laga allt, sko, allt batteríð komið í málið... og þessi sem ég 

svo lendi í, hún bað mig um að koma og vinna þegar átti að vera búið 

að taka á vandamálunum.“ 

Auk þess var vinnustaðurinn aðeins steinsnar frá heimilli hennar og hentaði henni þar 

af leiðandi afar vel. Hún sagðist þó fljótlega hafa orðið þess áskynja að breytingarnar 

sem hún taldi að hefðu orðið á vinnustaðnum voru einungis í orði en ekki á borði.  

 Aldís Bára fór að vinna á sama stað því að nokkrir frá gamla vinnustaðnum 

hennar, þar á meðal Marta, fóru að vinna hjá Fræðslusmiðjunni og hún ákvað að 

breyta til. 

Starfsmenn sem fóru í formlegt ráðningarviðtal sögðust ekki muna 

nákvæmlega hverju þeir höfðu búist við en nefndu væntingar eins og áhugavert og 

krefjandi starf og góður starfsandi. Auk þess var nefnt að væntingar hafi snúist um það 

að starfsframlag yrði metið að verðleikum. Yfirmenn sögðust vænta þess af starfsfólki 
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að það skilaði sinni vinnu. Aðspurð um hvaða væntingar fyrirtækið gerði til 

starfsmanna svaraði Guðrún, starfsmannastjóri Lausnamiðlunar: 

„ Jáá... okkar væntingar eru „beisiklí“ það að þú skilir þínu starfi, 

standir við þinn hluta af samningnum og við stöndum við okkar... 

(brosir) þetta er eiginlega ekkert flóknara en það.“ 

Flestir skýrðu frá hefðbundnu móttökuferli sem fólst í því að kynna fólk fyrir 

húsakynnum og öðrum starfsmönnum. Tíminn sem fór í þá kynningu var áætlaður 

hálftími upp í eina klukkustund en skildi alla jafna lítið eftir hjá hinum nýja 

starfsmanni. Hjá Lausnamiðlun var öll vinnuaðstaða tilbúin fyrir nýliðana þegar þeir 

komu, það er að segja aðstaða, símanúmer, netföng og þess háttar. Vegna eðli starfsins 

hjá Fræðslusmiðjunni getur það sama ekki átt við en öllum starfsmönnum sem fyrir 

voru hafði verið skýrt frá komu nýliðans. Þannig fékk viðkomandi tíma til að átta sig á 

umfangi starfs og aðstæðum án þess að vera ætlað of mikið í byrjun. 

Hvað varðar nýliðaþjálfun höfðu viðmælendur mína misjafna sögu að segja. 

Þær Marta og Aldís Bára komu eins og áður var sagt af öðrum vinnustað sem vinnur 

undir sömu merkjum en í öðru umhverfi. Þær sögðu að það að hefði verið lítið mál 

fyrir þær að komast inn í starfið því þær þekktu verkferla og stefnuna sem fylgt er og 

gengu þar af leiðandi beint inn í nýja starfið þótt á nýjum stað væri. Þær töldu 

jafnframt að það væri yfirleitt staðið nokkuð vel að nýliðaþjálfun hjá 

Fræðslusmiðjunni því fólk fengi tíma til að aðlagast. Vinnustaðurinn væri það vel 

mannaður að það væri svigrúm fyrir nýja starfsmenn til að læra inn á starfið og 

vinnustaðinn og ekki væru gerðar þær kröfur að þau kynnu á alla verkferla og 

verklagsreglur strax. 

Þó að Lára hafi upplifað fyrstu kynnin af Fræðslusmiðjunni sem mjög 

ótraustvekjandi var hún mjög sátt við þá móttöku og starfsþjálfun sem hún fékk og 

það kom henni á óvart því hún hafði ekki búist við miklu. 

„Það var yfirmaður sem tók á móti mér og sýndi mér allt fyrsta 

daginn. Hún sýndi mér deildirnar og kynnti mig fyrir öðrum 

starfsmönnum. Svo fylgdist ég með öðrum starfsmanni í nokkrar vikur 

og sá hvernig störfin voru unnin.“  
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En það var ekki tilfellið hjá öllum. Berglind frá Lausnamiðlun segir að það hafi svo 

sem verið tekið ágætlega á móti henni og hennar áþreifanlega vinnuaðstaða verið 

samkvæmt því sem hún þurfti til að geta athafnað sig en hún bætir við:  

„Þjálfunin var engin. Hreinlega engin. Ég byrjaði í maí og fólk var 

farið að týnast í sumarfrí þegar ég kom og ég bara sat, bara allt 

sumarið, og vissi bókstaflega ekkert hvað ég átti að gera. Þannig að ég 

fór að komast inn í hlutina... ég byrja í maí og fór að komast inn í 

hlutina í endaðan, ágúst eitthvað svoleiðis.“  

Aðspurð hvort hún hefði ekki verið með einhvern umsjónaraðila eða starfsfóstra segir 

hún:   

„Það var ein sem átti að sjá um mig sem ég hitti ekkert því það leið 

vika eða eitthvað svoleiðis og þá var hún farin í frí og þegar hún kom 

aftur þá var eitthvað voða mikið að gera þannig að hún sást ekkert á 

staðnum í rauninni.“  

Aðrir starfsmenn sem voru að vinna hjá Lausnamiðlun sögðu einnig að ekki hafi verið 

um neina markvissa starfskynningu eða starfsþjálfun að ræða. Þeim hefðu bara verið 

fengin verkefni í hendur og verið ætlað að byrja að vinna en höfðu aðgang að 

samstarfsaðilum ef þær þurftu aðstoð. Ekki minntust þær þess að það hafi verið 

neinum vandkvæðum bundið en töluðu um að það hefði strax verið mikið að gera. 

Á hvorugum vinnustaðnum voru til starfslýsingar. Á öðrum staðnum er þó 

unnið eftir ákveðinni tilskipun frá ráðuneyti. Allir starfsmenn sem tóku þátt í þessari 

könnun, utan einn, voru sammála um að það væri mikilvægt atriði að hafa góða 

starfslýsingu og jafnframt að nauðsynlegt væri og mikill léttir fyrir nýjan starfsmann 

að honum væri kynnt vel allt vinnulag og vinnureglur/verklagsreglur. Mörtu fannst 

ýmislegt óljóst þó að stefna sem unnið var eftir hefði átt að vera skýr. 

 „Það eru í rauninni engar verklagsreglur til... það má eiginlega segja 

að það sé út af því að við vinnum út frá tilskipun frá ráðuneyti en svo 

það er í rauninni vandamál því þegar ég fór að biðja um starfslýsingu, 

því ég bara hugsaði að ef ég bara fengi starfslýsingu yfir mína vinnu 

þá er í rauninni ekkert til.“  
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Guðrún, starfsmannastjóri hjá Lausnamiðlun, segir að sá siður sé viðhafður að boða 

allt nýkomið starfsfólk á dagsfund þegar nokkrar vikur eru liðnar frá ráðningu. Þar eru 

yfirmenn til staðar og farið er yfir ýmis mál er snerta fyrirtækið, sem og gagnger 

kynning á starfsemi þess og öllum deildum. Þetta virðist þó vera nýtt ferli hjá 

fyrirtækinu þar sem enginn viðmælenda minna hafði farið í gegnum þessa dagskrá. 

Hjá Lausnamiðlun fá allir nýir starfsmenn í hendur öryggishandbók og 

starfsmannahandbók við undirritun ráðningarsamnings. Ætlast er til að starfsmaður 

kynni sér innihald þessara bóka áður en hann mætir til vinnu fyrsta daginn. Það er 

einnig nýtt hjá fyrirtækinu að afhenda starfsmannahandbækurnar til aflestrar. Ekki 

minntust viðmælendur mínir á þessar handbækur að fyrra bragði en aðspurðar 

minntust þær þess að hafa verið bent á hvar þær væru á innra neti starfsmanna og 

ráðlagt að líta í þær. Þar mun meðal annars stefna fyrirtækisins hafa komið fram ásamt 

ýmsum handhægum upplýsingum varðandi fyrirtækið en enginn viðmælenda minna 

mundi eftir starfslýsingu. Þær nefndu þó að verið gæti að starfslýsingar væru komnar 

inn núna þar sem aukið hefði verið við upplýsingar í starfsmannahandbókinni fyrir um 

tveimur árum þegar fyrirtækið skipti um nafn.  

Hjá Fræðslusmiðjunni er stefna fyrirtækisins kynnt hverjum nýjum starfsmanni 

við ráðningu og hann hvattur til að kynna sér vel heimasíðuna þar sem 

hugmyndafræðinni eru gerð ýtarleg skil. Starfið er þess eðlis að flestir sem sækja um 

starf þar hafa einhverja eða mikla vitneskju um starfsemina og þær kenningar sem 

unnið er samkvæmt og/eða áhuga á þeim málum sem unnið er að. Fyrstu dagana í 

starfi hjá Fræðslusmiðjunni er lögð mikil áhersla á að fólk komist fljótt og vel inn í 

starfið svo að það geti tekið sjálfstætt þátt í starfseminni og verið tengiliðir við hóp 

viðskiptavina og þar með verið verðugir fulltrúar þeirrar stefnu sem unnið er eftir. Það 

eru engar starfslýsingar til, ekki er úthlutað starfsmannahandbók né heldur er hægt að 

nálgast hana á innra neti starfsmanna. Svokölluð nýliðanámskeið eru haldin 

ómarkvisst og fer það eftir því hvort um marga nýja starfsmann er að ræða eða ekki. 

Marta hefur eftirfarandi að segja um námskeiðin: 

„Svo hafa verið haldin svona nýliðanámskeið ef það eru margir 

nýliðar. Haldið fyrir allt heila batteríið. Ekkert markvisst. Það getur 

verið á tveggja til þriggja ára fresti, það fer bara eftir því hvað það 

eru margir nýliðar hvort það er talið þurfa.“ 
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Starfsmenn eru sammála um það að flestir sem koma til starfa hjá Fræðslusmiðjunni 

virðist þekkja til fyrirtækisins og stefnunnar áður en þeir sækja um starf. Margir hafa 

verið í námi eða annarri starfsþjálfun innan vébanda stefnunnar og sækja markvisst 

um vinnu þar sem fólk hefur verið ánægt með fyrri kynni. 

Fyrirtækjamenningin mótar viðhorf og hegðun starfsmanna og leggur línurnar 

um siði og viðhafðar venjur á hverjum vinnustað fyrir sig. Fyrirtækjamenningin hefur 

þannig áhrif á hvernig nýliðar upplifa vinnustaðinn og þann sálfræðilega samning sem 

þeir eru aðilar að. Á heimasíðu fyrirtækjanna má sjá hvernig fyrirtækjamenningin er 

kynnt (efni sótt 21.12.2008). 

Á heimasíðu Lausnamiðlunar stendur að starfsmönnum finnist afar gaman í 

vinnunni en að þeir sinni jafnframt fjölskyldu og ýmsum áhugamálum að vinnudegi 

loknum. Einnig er nefnt að fyrirtækið hvetji alla starfsmenn til að sækja endurmenntun 

til að tryggja starfsþróun og til að fyrirtækið sé samkeppnishæft í alla staði á sínu 

sviði. 

Á heimasíðu Fræðslusmiðjunnar kemur fram að nokkrir aðrir staðir starfa 

undir sömu merkjum en hver starfar sjálfstætt undir stjórn síns yfirmanns eða 

yfirmanna sem hafa yfirumsjón með daglegum rekstri stofnunarinnar og bera ábyrgð á 

honum. Þannig hafi hver vinnustaður sitt eigið andrúmsloft og sína eigin menningu en 

allir starfi þeir þó að sameiginlegu markmiði og eftir sömu ábendingum frá ráðuneyti 

sem liggur til grundvallar öllum þáttum starfsins. Þar segir einnig að starfsfólk 

fyrirtækisins trúi því staðfastlega að starf þess skipti miklu máli og að það eigi með 

vinnu sinni þátt í því að skapa betri framtíð fyrir þegna þessa lands.  

Allir viðmælendur mínir innan beggja fyrirtækjanna báru samstarfsfólki sínu 

góða sögu og nefndu að samkomulag og andrúmsloft milli starfsmanna hefði verið 

mjög gott. Allir nefndu einnig að ákveðin stjórnunaróreiða hefði verið við lýði.  

Það sem þátttakendum kom helst í hug þegar spurt var hvað einkenndi 

fyrirtækjamenninguna hjá Lausnamiðlun er mikill hraði og ákveðin upplausn þar sem 

fyrirtækið hefur vaxið gríðarlega síðustu árin. Fjöldi starfsmanna hefur meira en 

fjórfaldast á jafnmörgum árum. Gunnur segir að þegar hún hafi byrjað að vinna hjá 

Lausnamiðlun hafi verið eins konar kúrekasamfélag við lýði. Hún útskýrir að 

starfsfólk hafi mikið farið sínar eigin leiðir. Starfsmenn réðu sér og sínum 

starfsháttum mikið til sjálfir og stundum hefði verið ákveðið agaleysi í 

starfsmannahópnum. 
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„En þetta breyttist mikið þegar að fyrirtækið fór í vottun
1
... þá urðu 

vinnubrögð öll miklu agaðri og fólk gat ekki verið eins miklir kúrekar 

(hlær).“ 

Samkvæmt starfsmönnunum einkenndist fyrirtækjamenningin hjá Lausnamiðlun af 

miklu vinnuálagi og tilætlunarsemi yfirmanna í þá veru að ætlast var til að starfsmenn 

tækju viðstöðulaust að sér margs konar og krefjandi verkefni innan fyrirtækisins, auk 

þess að vera fulltrúar þess út á við gagnvart viðskiptavinum. Vinnutíminn var langur 

og ekki umbunað aukalega fyrir yfirvinnu. Berglind skýrir svo frá: 

„Þetta starf gekk í rauninni út á mokstur úr endalausum haug sem 

minnkaði aldrei af því að maður hafði í rauninni ekki starfslýsingu, 

það þurfti bara að... það var mjög gjarnan að ef fólk sýndi lit og vildi 

vinna og gat leyst úr hlutunum þá var því ekki hrósað heldur var bara 

bætt á það verkefnum þannig að það var bara bætt og bætt og bætt og 

hlaðið á fólk og bætt endalaust á og svo varstu bara kaffærður í vinnu 

og manni var í rauninni bara slitið út... þetta var þannig og nóta bene 

að þetta er ólaunuð yfirvinna að mér fannst eðlilegt að, sko, ef maður 

fór undir 60-80 yfirvinnutíma á mánuði þá var maður bara farinn að 

slaka á... þetta var svona vinnuálag... og það var bara hvíld ef þú 

lentir í því að vera með 40 yfirvinnutíma, þá varstu bara ekkert að 

sinna þínu starfi, sko.“ 

Valgerður hefur svipaða sögu að segja: 

„Einhvern tímann þegar ég var búin að segja, þú veist, nei, ég hef 

bara ekki tíma, get bara ekki meir... ég var náttúrulega á föstum 

launum, sko, og að vinna svona, svona, 150 yfirvinnutíma í mánuði 

skilurðu... bara alltaf... og fannst ég aldrei búin, var alltaf með 

verkefni og þegar ég sagði einhvern tímann nei, það var rúmlega hálfu 

ári áður en ég hætti, þá fékk ég bara: „Þú ræður engu um það, þú 

tekur þetta samt [...], þegar ég hugsa til baka þá er þetta alger 

vendipunktur.“ 

 

                                                 
1  ISO-vottun. 
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Mac (2007) talar um að það sé allt of algengt að yfirmenn átti sig ekki á hvað þeir geta 

haft mikil áhrif á menningu vinnustaðarins, sem leiðir til þess að það myndast 

tilviljanakennd menning sem virðist miða helst að því að skapa yfirmönnum sem 

þægilegastan vinnustað. Fyrrverandi starfsmönnum Fræðslusmiðjunnar er tíðrætt um 

að óreiða og losaragangur hafi einkennt vinnustaðinn. Einnig segja starfsmenn 

Fræðslusmiðjunnar að menningin hafi einkennst af því að yfirmenn hafi ekki verið 

sjálfum sér samkvæmir, hafi sagt eitt í dag og annað á morgun, eða sagt eitt og gert 

annað eftir hvað hentaði þeim best í það skiptið. Þetta hafi oft gert hlutina flóknari en 

þeir hefðu þurft að vera og virkað letjandi á starfsmenn og jafnvel komið niður á 

faglegu starfi. Mörtu, sem hafði þriggja ára starfsreynslu innan stefnunnar, blöskruðu 

stundum vinnubrögðin. Hún sagði:  

„Þessir yfirmenn gætu ekki unnið á neinum öðrum stað innan 

stefnunnar, bara aldrei. Þær meira að segja viðurkenna það. Stefnan á 

þessum vinnustað er daglega löguð til eftir þeirra persónulegu 

þörfum.“  

Eins og áður hefur komið fram voru starfsmenn mjög ánægðir með starfsandann og þá 

menningu sem skapaðist milli starfsmanna. Einnig kemur það fram að starfsmenn hafi 

vel gert sér grein fyrir því að stjórnun hafi ekki verið með besta móti en hið góða 

andrúmsloft sem skapaðist milli starfsmanna hafi vegið nokkuð á móti og gert 

vinnustaðamenninguna meira aðlaðandi en ella mætti hugsa sér að hefði verið. 

Berglind hafði þetta um málið að segja: 

„En það var mjög gott fólk þarna og góður andi meðal starfsmanna en 

öll stjórnun og allt það sem kom ofan frá var allt frekar herfilegt.“ 

 

Kotter (1973) og Wanous og félagar (1992) segja að fyrst og fremst sé mikilvægt að 

það sé samsvörun í væntingum aðila hvors til annars. Því meiri sem samsvörunin er 

þeim mun betur gengur aðlögun hins nýja starfsmanns og þeim mun líklegra er að 

hann verði lengur hjá fyrirtækinu og láti frekar til sín taka en aðrir sem hafa minni 

samsvörun í væntingum. Þegar misræmis gætir í túlkun yfir- og undirmanna hvað 

varðar sálfræðilega samninginn þá eykur það líkur á óánægju samningsaðila og því að 

aðilum finnist sálfræðilegi samningurinn brotinn gagnvart sér eða því sem þeir eru 

fulltrúar fyrir. Eins og áður hefur verið nefnt kannaðist enginn viðmælenda minna, við 
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hugtakið um sálfræðilega samninginn Flestir kinkuðu þó kolli þegar ég útskýrði 

hugtakið og sögðust skilja um hvað væri að ræða en vissu bara ekki að væri til nafn 

yfir það og/eða höfðu ekki hugleitt þessa nálgun. 

Guðrún, starfsmannastjóri hjá Lausnamiðlun, svaraði á þessa lund, aðspurð um 

hvort hún teldi almennt að starfsfólk og yfirmenn þekktu hugtakið um sálfræðilega 

samninginn og eða gerðu sér grein fyrir innihaldi þess:  

„Alveg klárlega ekki. Ég þori að fullyrða það. Ég hélt nú að ég væri 

ágætlega lesin með MA í árangursstjórnun og hélt að ég væri búin að 

lesa nánast allar starfsmannahandbækur og doðrantana sem Gylfi
2
 

lagði fyrir... en ég skrifaði MA-ritgerðina mína um Balanced 

Scorecard
3
 sem er sérstakt áhugamál og ég stúderaði mannauðsmálin 

mjög mikið en hérna... ég man ekki eftir þessu hugtaki... ég verð 

eiginlega að kynna mér þetta... en þetta meikar alveg mjög mikinn sens 

þegar þú útskýrir það, ég veit alveg nákvæmlega hvað þú meinar...“ 

Hrönn, starfsmannastjóri Fræðslusmiðjunnar, sagði orðrétt eftir að vera kynnt fyrir 

hugtakinu um sálfræðilega samninginn: „sálfræðilegi samningurinn er ekkert 

vandamál á þessum vinnustað“. Hún sagði jafnframt að þar ynnu allir þétt saman og 

væru jafningjar, yfirmenn sem undirmenn, og að það væri mjög góður sálfræðilegur 

samningur við alla starfsmenn og færi bara eftir því hverju starfsmenn sæktust eftir.  

Það er sameiginleg skoðun fræðimanna að með því að gefa ekki óraunhæfar 

væntingar í upphafi starfs og með því að vinna stöðugt að viðhaldi samningsins með 

nánum samskiptum, samræðum og upplýsingum getur maður viðhaldið góðum 

sálfræðilegum samningi. Eitt af markmiðum þessarar könnunar var að fá upplýsingar 

um viðbrögð fólks við brotum á sálfræðilega samningnum og hvort uppsagnir tengdist 

brotum á samningnum. Rousseau (1995) segir að það sé persónu- og aðstæðubundið 

hvernig og hvað starfsmenn sjái sem brot á sálfræðilega samningnum og hvernig þeir 

bregðast við broti á honum.  

 

                                                 
2  Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, dósent við Háskóla Íslands.  
3  Stefnumiðað árangursmat. 
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Fjórir af sex starfsmönnum í rannsókninni sögðu að sálfræðilegi samningurinn 

sem þeir höfðu við fyrirtækið hefði verið brotinn. Þar af sögðu tveir að brotin hefðu 

verið endurtekin og mjög gróf. Þá sagði Ásdís Bára, sem ekki taldi að brotið hafi verið 

á sér beint, að það hefði haft mikil áhrif á hana að sjá hvernig brotið var á vinnufélaga. 

Einnig sagði Valgerður að hún hefði bara alls ekki gert sér grein fyrir því hvað það 

hefði verið brotið mikið á henni fyrr en hún var komin á nýjan vinnustað og hún hafði 

samanburðinn. Lára, sem var að vinna hjá Fræðslusmiðjunni, sagðist hreint ekki hafa 

gert sér grein fyrir því að það hefði verið brotið á henni á fyrri vinnustað fyrr en í 

viðtalinu þar sem hún setti hlutina í samhengi og inn í ramma sálfræðilega 

samningsins. 

Fólk túlkar sálfræðilega samninginn misjafnt og einnig hvort um brot er að 

ræða í ákveðnum tilvikum. Persónueinkenni spila stóran þátt í túlkun, hegðun og 

viðbrögðum einstaklinga. Gunnur, sem var ráðin í hlutastarf en endaði með að vinna 

yfir 100% vinnu, taldi ekki að brotið hefði verið á sálfræðilega samningnum gagnvart 

sér þó að henni hefðu verið ætluð mun fleiri og stærri verkefni og meiri vinna en sem 

nam því starfshlutfalli sem hún var ráðin til. 

Sem viðbrögð við brotum á sálfræðilega samningnum nefna starfsmenn 

aðallega tilfinningar eins og reiði og pirring í garð yfirmanns eða yfirmanna. Þeir sem 

töldu að brotið hefði verið á sér reyndu allir á einhvern hátt að komast að ástæðu þess 

að brotið var framið og að lagfæra þá bresti sem þau töldu að komið hafi í 

starfssambandið sem afleiðing brots. 

Branham (2005) segir að starfsmenn sem hafa misst hollustuna á einhverju 

tímabili en mæti ennþá í vinnuna séu eingöngu til staðar líkamlega því hugur fylgi 

ekki framkvæmdum. Rannsakanda lék forvitni á að heyra frá þátttakendum hvort þeir 

hefðu upplifað eitthvað álíka varðandi minnkandi hollustu í garð fyrirtækisins og/eða 

gagnvart yfirmönnum sem viðbragð við broti á sálfræðilega samningnum.  

Starfsmennirnir könnuðust flestir vel við þverrandi á hollustu gagnvart 

fyrirtækinu og yfirmönnum eftir óheppileg atvik eða runu óheppilegra atvika. Einnig 

kemur fram að starfsmennirnir misstu trú á yfirmönnum. Allir viðmælendur mínir 

voru í tengslum við viðskiptavini en nefna að hollustan gagnvart þeim hafi ekki 

minnkað og allir hafi kappkostað að þjóna skjólstæðingum sínum óaðfinnanlega áfram 

miðað við aðstæður. Marta segir svo frá: 
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„Sko ég held að vandamálið hafi verið að ég hélt þessum metnaði í 

mínu starfi og mínu starfsumhverfi en hollustan við yfirmennina fór 

fljótlega en ég held af því að ég hef þennan mikla metnað þá hafi ég 

verið aðeins of lengi þarna.“ 

Berglind hafði þetta til málanna að leggja:  

„Ég vil vera í vinnu. Ég er þannig manneskja að ég hoppa ekki á milli 

vinnustaða, mér finnst það ekki gott, og ég skipti ekki nema sem 

þrautalendingu og ég er afskaplega húsbóndaholl (hlær) og þess vegna 

var þetta orðið bara vitleysa að ég var holl miklu lengur en... ég var 

með þessa komplexa að ég væri að bjarga heiminum... að það væri 

einhver leið fær.“ 

 

Fjórar af sex úr starfsmannahópnum sem rætt var við töluðu um að þær hefðu dregið 

uppsögnina lengur en góðu hófi gegndi og það hefði í raun eingöngu komið niður á 

þeim sjálfum. Eins og fyrr hefur verið nefnt voru viðmælendur mínir allt konur. Hér 

hefði verið athyglisvert að geta borið saman svör beggja kynja. 

Þátttakendur í rannsókninni komu úr afar ólíku vinnuumhverfi þar sem 

yfirmenn hefðu getað haft mjög mismunandi nálganir hvað varðar það að virða og 

hlúa að sálfræðilega samningnum. Starfsmenn nefna þó ýmislegt sem betur hefði mátt 

fara. Það kom fram að hjá öðru fyrirtækinu hefði ýmislegt verið gert til að framkvæma 

hlutina á sem heppilegastan hátt. Gunnur minnist þess að í því skyni var 

ráðgjafarþjónusta Capacent fengin til að aðstoða yfirmenn við að innleiða ákveðin 

ferli eins og ánægjukannanir og starfsmannaviðtöl „til að gera hlutina rétt“, eins og 

hún komst að orði.   

Íslenskar rannsóknir þeirra Guðríðar Sigurbjörnsdóttur (2007) og Önnu 

Guðmundsdóttur (2007) benda til þess að yfirmenn þekki í minna en helmingi tilfella 

hugtakið um sálfræðilega samninginn. Þar sem sálfræðilegi samningurinn leggur 

grunn að líðan fólks á vinnustað er brýnt að hann sé virtur og lögð rækt við hann. Í 

þessari rannsókn þekkti enginn þátttakenda til hugtaksins um sálfræðilega samninginn 

né vissi fyrirfram hvað hugtakið stóð fyrir. Miðað við það að þátttakendur í 

rannsókninni þekktu ekki hugtakið um sálfræðilega samninginn er ekki hægt að segja 

að neinn hafi verið meðvitaður um hann sem slíkan. Starfsfólk virtist þó vera 
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meðvitað um hvað einkennir góðan vinnustað og hvenær vinnustaður stendur ekki 

undir væntingum. Þar sem yfirmenn sem tóku þátt í þessari rannsókn þekktu ekki 

heldur hugtakið má gera því skóna að umræða um sálfræðilega samninginn hafi ekki 

verið fyrirferðarmikill innanhúss eða í starfsmannastjórnun. Þegar ég spurði Guðrúnu 

hjá Lausnamiðlun hvað væri gert á hennar vinnustað til að hlúa að sálfræðilega 

samningnum svaraði hún: 

„Ég verð að segja að mér finnst ótrúlega mikið dekrað. Það er 

rosalega vel hugsað um starfsfólkið. Það er alltaf skyr og jógúrt og 

allt... þú getur nánast búið hérna... þú veist, það er rosalega flott 

mötuneyti og mikið lagt upp úr öllum svona málum að fólki finnist það 

mjög vel hlúð að því í vinnunni og svo náttúrulaga höfum við... við 

höldum til dæmis svona haustdag og þá er náttúrulega allt borgað 

fyrir starfsmenn og það sem mér fannst „impressiv“ að þá var... sem 

sagt ef við förum í svona vinnudag þá er mökunum keyrt til okkar um 

kvöldið þannig að makarnir koma og eru með okkur. Það er dálítið 

mikil áhersla lögð á þetta að hafa fjölskylduna með og svona. Það er 

mjög mikil áhersla lögð á sveigjanlegan vinnutíma. Það eru nánast öll 

fyrirtæki með sveigjanlegan vinnutíma á blaði en hér er það í 

raunveruleikanum.“ 

 Varðandi umbun starfsmanna segir Guðrún að nánast allir hafi síma frá fyrirtækinu 

og launalega sé starfsfólk línulega tengt í gegnum stefnumiðað árangursmat. 

Hrönn, starfsmannastjóri Fræðslusmiðjunnar, segir að aðbúnaður starfsmanna 

sé með ágætum og ýmislegt gert til að rækta sálfræðilega samninginn og umbuna 

fólki.  

„Við förum alltaf fjórum sinnum á ári, það er bundið við hverja 

árstíð... þá gerum við eitthvað saman, allur hópurinn, en mér finnst 

það ekki endilega vera aðalmálið. Mér finnst aðalmálið vera það sem 

við gerum á hverjum degi, ekki bara það sem við erum að gera fjóra 

daga á ári.“ 

Aðspurð nánar hvað sé gert á hverjum degi segir hún að það séu bara öll samskipti frá 

morgni til kvölds. Varðandi launalega umbun segir hún ekki hægt að koma því við þar 

sem starfsmenn fá greitt eftir ákveðnum launatöflum. Hún bætir því við að menntaðir 
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starfsmenn hafi ágætislaun en ómenntuðu starfsmennirnir séu skiljanlega á lakari 

launum. Starfsmenn Fræðslusmiðjunnar telja ekki að mikið hafi verið lagt upp úr því 

af hálfu yfirmanna að hrista starfsmannahópinn saman og skapa samstöðu. Marta 

segir: 

„Það var mjög lítið gert. Þær eru mjög partýhræddar, til dæmis á eftir 

aðstandendafundum var alltaf farið á sama kaffihúsið og búið. Þær 

vilja helst ekki hafa jólagleði og ef á að fara í leikhús þá er það alltaf á 

þeirra forsendum... þetta snýst bara um þær. En nei, það er ekki mikið 

gert fyrir starfsfólk.“ 

 

Hjá Fræðslusmiðjunni vinnur yfirmaður að hluta til sömu störf og undirmenn og er þar 

af leiðandi mjög sýnilegur á vinnustað og auðvelt að ná tali af viðkomandi. 

Undirmenn eru hins vegar sammála um að það hafi verið erfitt að ræða annað en 

dægurmál og öll þau mál sem skiptu raunverulegu máli voru litin hornauga, ekki tekið 

á þeim eða þeim hreinlega eytt. Mjög algengt var að fá svör eins og: „þetta reddast“ 

eða „við sjáum til“ og jafnvel „við skoðum þetta kannski“. Svo var ekki meira um það 

rætt og sjaldnast gerðist neitt í framhaldinu. Vinnustaðafundir voru ómarkvissir og það 

kom fyrir að starfsfólk sjálft tók stjórnina á fundum til að ræða þau mál sem þeim þótti 

aðkallandi en yfirmenn höfðu ekki hugsað sér að fara nánar yfir. Starfsmenn upplifðu 

eins konar vörn hjá yfirmönnum ef farið var út í umræður sem þóttu ekki við hæfi. 

Marta segir svo frá sinni reynslu:  

„Ég upplifði þetta sem óöryggi hjá þeim, mér fannst eins og maður 

ógnaði þeim ef maður var að tala um einhver mál sem betur máttu 

fara... mér fannst stjórnunin fara svolítið fram þannig að ég skal vera 

góð við þig ef þú ert vinkona mín, ef þú gagnrýnir mig ekki.“ 

Hjá Lausnamiðlun voru svokallaðir sviðafundir haldnir mánaðarlega fyrir hverja deild 

fyrir sig. Þar voru ýmis mál tekin fyrir en tengdust oftast þeim verkefnum sem verið 

var að vinna að eða þjónustunni sem sviðið veitti. Þrátt fyrir að orðið væri gefið laust 

komu sjaldnast fram fyrirspurnir eða ábendingar varðandi stjórnun eða það sem betur 

mætti fara. Starfsmenn tala um að það hefði hvort sem er ekki þýtt neitt nema að það 

hefði komið á stað leiðindum milli viðkomandi og yfirmanns. Einnig kom það fram að 
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yfirmaður þeirra hafði jafnan bandað vandamálum frá sér og ekki viljað kannast við 

að um vandamál væri að ræða. Berglind segir svo frá: 

„Í rauninni var þetta afskaplega erfitt, sko, yfirmaðurinn sem ég hafði 

hafði raunverulega bara enga hæfileika í mannlegum samskiptum, þú 

veist, sumir bara hafa þetta, aðrir ekki. Þessi yfirmaður hafði bara 

ekki sans fyrir fólki þannig að það var mjög erfitt að leita til hans [...], 

sko, þessi manneskja er mjög hæfileikarík á sínu sviði og mjög fær í 

því sem hún hefur menntun til en hefur sem sagt hvorki bakgrunn, 

menntun né hæfileika til að vera yfirmaður að mínu viti.“ 

Lausnamiðlun hefur einnig þann háttinn á að bjóða starfsmönnum á svokallaða 

stefnufundi einu sinni á ári sem haldnir eru utan vinnustaðarins og enda með nokkurs 

konar árshátíð starfsmanna. Þar voru þó ekki tekin fyrir innanbúðarmál heldur ákveðin 

þjónustuþemu, t.d. hvernig fyrirtækið gæti bætt sig gagnvart viðskiptavinum og þess 

háttar.  

Tæki yfirmanna til að fylgjast með líðan starfsmanna á vinnustað eru til dæmis 

að boða starfsmann í starfsmannasamtöl og kanna starfsánægju. Einnig er gott 

tækifæri fyrir yfirmenn til að finna út hvað veldur því að starfsfólk segir upp að boða 

fráfarandi starfsfólk í starfslokaviðtal.  

Með starfsmannasamtölum geta stjórnendur mælt og fylgst með líðan 

starfsmanna á vinnustað og hversu virkir þeir eru. Starfsmannasamtöl geta verið góð 

leið til að ræða frammistöðu starfsmanns með því að tengja hana við stefnu og 

markmið fyrirtækisins. Starfsmannasamtalið er þannig tengt möguleikum 

starfsmannsins til að hafa áhrif á eigin starfsþróun (Holt Larsen og Svabo, 2002). 

Samtalið ætti að fara fram á uppbyggilegan hátt og ætti að vera tækifæri fyrir bæði 

yfirmann og undirmann til að veita endurgjöf um frammistöðu hins (Lawrie, 1989).  

Hvað varðar starfsmannasamtöl hjá Fræðslusmiðjunni kom fram að þau 

þjónuðu ekki tilgangi sínum. Þau voru óformleg, aðallega umræður um vinnutíma og 

vinnu, en ekki talað um líðan á vinnustað eða annað, t.d. það sem betur mætti fara. 

Athygli vekur að aðeins einn af þremur starfsmönnum Fræðslusmiðjunnar fór í 

starfsmannasamtal á meðan starfssambandið varði. Lára, sem var hjá fyrirtækinu í sjö 

ár, var aldrei kölluð til starfsmannasamtals. Hún segir svo frá: 
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„Þetta var dálítið óþægilegt en ég hefði alltaf getað spurt þær en samt 

hafði ég ekki nóg sjálfstraust til að spyrja þær af hverju þær vildu ekki 

tala við mig. Það var alltaf sagt: „Nei, ég get ekki í dag, við verðum að 

reyna einhvern annan dag, við verðum að gera það“ og svo bara... ég 

fór að hugsa alls konar. Kannski vildu þær ekki tala við mig... ef ég var 

að gera einhverja vitleysu, sko, ég hafði alveg getað sagt: „Hei, þið 

gleymduð mér“ en ég vissi ekki alveg hvað var verið að tala um... sko, 

ég var líka smá hrædd við að fara í viðtal þannig að ég var hálfánægð 

með að sleppa og hálfóánægð með að vera ekki tekin með.“ 

Hjá Lausnamiðlun eru starfsmannasamtöl einu sinni á ári. „Allt eftir bókinni“ eins og 

einn starfsmaður orðaði það. Starfsmenn nefna að þar hafi verið farið yfir feril 

viðkomandi innan veggja fyrirtækisins og tekin fyrir atriði eins og hvort markmiðum 

hafi verið náð ásamt setningu nýrra markmiða. Það hafi lítið verið rætt um líðan 

starfsmanns á vinnustað eða samskipti við aðra eins og til dæmis yfirmann. Upplifun 

starfsmanna af starfsmannaviðtölunum var nokkuð misjöfn eins og gera má ráð fyrir. 

Berglind hafði eftirfarandi að segja um starfsmannaviðtölin: 

„Það var bara tínt til það neikvæða, ég fékk aldrei hrós og það var 

hengt um hálsinn á manni hlutir sem voru bara ósanngjarni, hreinlega, 

svo maður labbaði út bara í andlegu áfalli eftir þessi viðtöl.“ 

Starfsmannastjóri Lausnamiðlunar bendir á að árið 2007 hafi verið tekið upp 

stefnumiðað árangursmat hjá fyrirtækinu sem felst í því að allir setja sér markmið og 

árangurinn er síðan mældur. Frammistaðan er metin samkvæmt því og tengd við 

bónuskerfi. Einn mælikvarðinn inni í árangursmatinu mælir árangurinn hjá öllum 

hinum og á honum er bónusinn byggður. Hún segir að mestur hluti 

starfsmannasamtalanna í dag tengist markmiðum hvers einstaks starfsmanns gegnum 

stefnumiðað árangursmat. 

Ánægjukönnunum er ætlað að mæla starfsánægju á vinnustað. Hvernig 

einstaklingi líður á vinnustað mótast af einstaklingsbundnum þáttum, þörf hans fyrir 

félagsleg samskipti og starfsumhverfi og ytri þjóðfélagslegum þáttum. Líðan 

starfsmanns á vinnustað veltur mikið á einstaklingsbundnu hugarfari og endurspeglar 

túlkun og upplifun hvers og eins starfsmanns (Sutherland og Cooper, 2000). Vaxandi 

áhugi fyrirtækja á að mæla starfsánægju hefur verið skýrður með því að ánægja í starfi 
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sé mikilvæg forsenda fyrir árangri liðsheildarinnar og er hún þar með talin hafa áhrif á 

starfsemi fyrirtækisins. Óánægja í starfi er hins vegar talin geta gefið vísbendingar um 

að eitthvað sé að í stjórnun fyrirtækisins (Ómar H. Kristmundsson, 1999). Hjá báðum 

fyrirtækjunum voru ár hvert gerðar ánægjukannanir meðal starfsmanna. Starfsmenn 

Fræðslusmiðjunnar tala um að það hafi verið einblínt mjög á þá jákvæðu þætti sem 

komu fram í þessum könnunum en allri gagnrýni var sópað undir borð eða hreinlega 

eytt. Aldís Bára sagði eftirfarandi: 

„Það kom fram gagnrýni á stjórnunina, sko, það var dálítið sérstakt, 

þær vildu ekkert ræða það... sko, mér fannst stjórnunin fara þannig 

fram að, sko, ég skal vera góð við þig ef þú ert vinkona mín ef þú 

gagnrýnir mig ekki [...], mikið þannig, sko, að hérna, vertu vinkona 

mín og þá gerirðu ekki kröfur á mig.“ 

Aldrei hefðu neinar breytingar átt sér stað í framhaldi kannananna sem hefðu getað 

gefið til kynna að tekið væri mark á athugasemdum starfsmanna og breytt samkvæmt 

því sem þar kom fram. Einn starfsmaður þar sagðist ekki hafa tekið þátt í þessum 

könnunum. Þær voru gerðar rafrænt og þurfti mikið að skrifa við hverja spurningu. 

Þar sem það er ekki hennar sterka hlið að koma frá sér efni á rituðu máli sleppti hún 

því að taka þátt í þeim. Einnig nefndi hún að ef hún hafði tekið þátt í þeim hefði það 

verið nokkuð augljóst hvert af svörunum hefði verið hennar og það hefði enn fremur 

dregið úr vilja hennar til að taka þátt í könnununum. 

Hjá þessari tilteknu deild innan Lausnamiðlunar sem um ræðir í þessu verkefni 

nefna starfsmenn að ánægjuhlutfallið hafi „hrunið“ á ákveðnu tímabili og svo haldið 

áfram að falla ár frá ári. Starfsmönnum fannst þetta fremur óþægileg staðreynd og 

Valgerður segir svo frá: 

„Yfirmaðurinn var kannski ekkert endilega að pæla í því, sko... eða 

henni fannst þetta ekki svo slæmt því það var yfir meðaltali hjá öðrum 

fyrirtækjum þó þetta hafi lækkað svona mikið á milli ára.“ 

Starfsmannastjóri Lausnamiðlunar skýrir frá því að starfsánægja innan fyrirtækisins 

mælist alla jafna mjög mikil, sem endurspeglist í lítilli starfsmannaveltu (10%) og 

bendir einnig á þá staðreynd máli sínu til stuðnings að veikindatíðni starfsmanna sé 

lág, sem styður þá fullyrðingu að starfsánægja sé almennt í hærri kantinum.  
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Eins og fyrr hefur verið rætt um telur Branham (2005) að það sé mjög stór 

ákvörðun hjá flestum að segja starfi sínu lausu. Uppsagnir eiga sér oft stað í kjölfar 

einhvers atburðar eða atburða sem gerðust vikum eða mánuðum áður og ekki hefur 

tekist að vinna úr. Yfirmönnum er mikilvægt að finna út raunverulegar ástæður 

uppsagna til að geta tekið á vandamálunum en geta ekki tekið á þeim þegar þeir vita 

ekki hvort þau eru til staðar eða hvers eðlis þau eru. Góð leið til að komast að ástæðu 

uppsagnirnar er að boða fráfarandi starfsmenn í starfslokaviðtal (Gregg, 2007; 

Beardwell o.fl., 2004). Starfslokaviðtöl geta verið ómetanlegt verkfæri fyrir yfirmenn 

til að halda lykilstarfsmönnum, sem og öðrum, þar sem fráfarandi starfsmenn búa oft 

yfir mikilvægum upplýsingum sem geta nýst yfirmönnum.  

Aðeins einn af viðmælendum mínum fór í formlegt starfslokaviðtal. 

Samkvæmt Guðrúnu, starfsmannastjóra Lausnamiðlunar, er það þó regla hjá 

fyrirtækinu að boða fráfarandi starfsfólk til slíks viðtals og hefur verið svo um árabil. 

Hún kvaðst nýlega hafa farið yfir starfslokaviðtöl frá árinu 2007 og þar hefði komið 

fram að aðalástæðan fyrir því að starfsmenn hættu væri sú að þeir væru að fara út í 

nám, flytja eða þeir „veiddir“ inn í önnur fyrirtæki. Spurð nánar út í hvers vegna hún 

taldi að þeir hefðu bitið á öngulinn kunni hún ekki beina skýringu en sagði: 

„Þetta er bara yfirleitt samspil margra atriða og ég held til dæmis að 

ef þér bjóðast hærri... ef það eru einhver atriði eins og til dæmis að þú 

ert ekki alveg að fíla yfirmann þinn, orðin svolítið leiður á þessum 

verkefnum eða sjáir ekki alveg inn í starfsþróunina eða eitthvað og svo 

kemur einhver annar og býður... stundum ertu bara móttækilegur.“ 

Viðtölin eru tekin vikuna sem fólk hættir. Guðrún, starfsmannastjóri Lausnamiðlunar, 

bætir því við að það sé gert þannig þótt henni sé kunnugt um að talið sé betra í 

einhverjum tilfellum að taka viðtölin einhverjum tíma eftir að fólk sé hætt. Það sé 

einfaldlega erfiðara viðfangs því þá sé fólk farið og vinnustaðurinn hafi ekki rétt til að 

ráðstafa tíma viðkomandi lengur. Starfsmaðurinn sé kominn á nýjan vinnustað og að 

læra inn á nýja menningu og nýtt starf. Þar af leiðandi muni fólk síður skila sér í 

starfslokaviðtal á gamla vinnustaðnum.  

Sum fyrirtæki eru það lítil að yfirmönnum kann að finnast að þeir viti ástæður 

þess að starfsmenn segja upp og því sé ekki þörf á að taka starfslokaviðtöl. Hins vegar 

er það mjög líklegt að þær ályktanir sem yfirmenn kunna að draga séu teknar 

fyrirtækinu í vil (Frase-Blunt, 2004). Þetta kemur heim og saman við það sem Hrönn, 
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starfsmannastjóri Fræðslusmiðjunnar, sagði. Hún taldi ekki þörf á starfslokaviðtölum 

við fráfarandi starfsfólk því Fræðslusmiðjan væri lítill vinnustaður þar sem starfsfólk 

ynni þétt saman og yfirmenn vissu í raun allt um alla og því væri starfslokaviðtal í 

raun óþarft. Niðurstöður þessarar rannsóknar benda þó til annars. Hrönn bætti því við 

að hjá fyrirtækinu ynnu tveir hópar fólks. Annars vegar voru það ófaglærðir, sem væri 

leitandi hópur, og vitað mál væri að þeir myndu einungis stoppa stutt við, kannski ár 

eða svo, en síðan færu þeir vel flestir í nám. Hins vegar er það faglærða fólkið sem 

væri kjarninn á vinnustaðnum og aðalástæðurnar fyrir því að það starfsfólk hætti væru 

þær að fólk væri að flytja eða að annars konar breytingar yrðu á fjölskylduhögum. 

Berglind, sú eina af viðmælendum mínum sem fór í starfslokaviðtal, sagði að 

starfsmannastjórinn hefði tekið viðtalið vikuna sem hún hætti. Hún segir svo frá: 

„Ég sagði henni svona undan og ofan, kannski ekki svona mikinn díteil 

eins og ég er að segja þér, ég sagði henni bara penni útgáfuna af 

þessu, hvenær traustið hefði brugðist alveg endanlega og að ég hafi 

verið þarna áfram af því að ég taldi það mína skyldu... ég bara gat 

ekki hugsað mér að labba frá þeim...“ 

Hjá báðum fyrirtækjunum virðist raunin vera sú að starfslokaviðtöl séu verulaga 

vannýttur möguleiki yfirmanna til að fylgjast með líðan starfsmanna á vinnustað og 

bregðast við á viðeigandi hátt ef margir fráfarandi starfsmenn benda á það sama sem 

mætti fara betur. 

Áður en fólk segir upp á vinnustað í kjölfar brota á sálfræðilega samningnum 

fer það í gegnum ákveðið ferli sem oftast tekur einhverja mánuði. Fólki sem finnst að 

það hafi verið brotið á sálfræðilega samningnum gagnvart sér missir hollustuna, 

árangur og afköst minnka og fólk tekur frekar veikindadaga eða er fjarverandi af 

öðrum orsökum (Kotter, 1973; Lester, Eau og Kickul, 2000; Rousseau, 2004; 

Branham, 2005; Wellin, 2007). Það kom fram að ákveðin hefð virðist vera innan 

veggja Fræðslusmiðjunnar að taka þá veikindadaga sem starfsmenn eiga rétt á 

samkvæmt kjarasamningum heldur en að mæta í vinnuna finni starfsmenn til einhvers 

slappleika. Samkvæmt starfsmönnum er svo mikið af starfsfólki á staðnum að það er 

tiltölulega auðvelt að hlaupa í skarðið eða deila verkefnum ef einhver starfsmaður er 

veikur heima. Marta hafði þetta að segja um töku á veikindadögum: 
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„...Þarna er mottó að ef þú ert með kvef þá ertu bara heima. Og ég 

gerði það bara alveg hiklaust. Því ef yfirmaður er ekki að viðurkenna 

mann þá er maður ekkert að mæta í vinnuna ef maður er smá slappur. 

Mér finnst mjög margir veikindadagar teknir þarna og... já, fólk er 

bara veikt...“ 

 

Samkvæmt Schalk (2004) verður þess vænst í auknum mæli af starfsfólki að það leiti 

allra leiða til að þróa þekkingu sína og hæfni til að auka eigið verðmæti sem 

starfskraftar á vinnumarkaði. Branham (2005) telur það blátt áfram skyldu yfirmanna 

að veita undirmönnum tækifæri til starfsþróunar. Möguleikar til starfsþróunar eru að 

einhverju leyti fyrir hendi hjá báðum fyrirtækjunum. Við gerð rannsóknarinnar kom í 

ljós að starfsþróun er hugtak sem sennilega er ekki svo þekkt. Viðmælendur mínir 

virtust í svörum sínum við spurningu um möguleika til starfsþróunar ruglast svolítið á 

hugtökunum starfsþróun og starfsframi. 

Hjá Fræðslusmiðjunni voru starfsmenn sammála því að ekki væri nægilegt 

framboð innan fyrirtækisins sjálfs til endurmenntunar og þar með litlir möguleikar til 

starfsþróunar. Starfsmenn þar voru sammála um að það mætti efla fræðslufundi og 

möguleika til símenntunar innan fyrirtækisins og gera þann möguleika áhugaverðari 

kost. Mörtu þótti mikið vanta upp á að fyrirtækið stæði sig í stykkinu varðandi þennan 

þátt. Hún sagði meðal annars: 

„Það er alltaf sama ferlið sem snýst hring eftir hring. Það er alltaf 

sama námskeiðið aftur og aftur. Það vantar að byggja ofan á. Þú veist, 

ef þú ert með starfsmannahóp og þú ert búinn að leggja inn ákveðna 

færni og fólk er farið að vinna eftir því þá verðurðu að byggja ofan á 

það því fólk þyrstir í meira... ef þú ætlar að hafa fólk ánægt í vinnu þá 

verðurðu að næra það.“ 

Ef starfsfólk Fræðslusmiðjunnar hafði áhuga á að bæta við þekkingu sína þurfti það 

sjálft að standa straum af kostnaði samfara því og ekki var víst að fyrirtækið kæmi til 

móts við starfsmenn með því að borga laun á meðan. Starfsmannastjóri 

Fræðslusmiðjunnar taldi starfsþróun vera ferli sem væri á ábyrgð hvers og eins 

starfsmanns og allir þeir sem legðu á sig að fara á námskeið og endurmenntun hvers 

konar til að læra nýja hluti sem gagnaðist í starfi fengju umbun þar að lútandi í formi 
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frjálsræðis til að beita nýrri færni á vinnustað ef hún tengdist starfinu á einhvern hátt. 

Hún bætti við að á þann hátt gæti hún sem yfirmaður nýtt mannauðinn og það sem býr 

í hverjum starfsmanni fyrir sig til að auka virði vinnustaðarins. Hrönn 

starfsmannastjóri sagði enn fremur að vinnustaðurinn sjálfur byði ekki upp á 

endurmenntun nema í litlum mæli en allir starfsmenn væru hvattir til að sækja sér 

endurmenntun hvers konar ef þeir hefðu áhuga. 

Hjá starfsmönnum Lausnamiðlunar kemur það fram að það hafi verið orðið 

það mikið að gera að það hafi ekki verið möguleiki að fara á ráðstefnur eða námskeið 

vegna vinnuálags. Starfsmannastjóri Lausnamiðlunar hefur þó aðra sýn á 

starfsþróunarmöguleikana en starfsmennirnir sjálfir. Hún sagði að eftir því sem 

fyrirtækið hefði stækkað og sviðin urðu stærri, fleiri og fjölbreyttari hefðu möguleikar 

til starfsþróunar aukist að sama skapi. Aðspurð nánar út í hvernig bætir hún við að ef 

einhverjir standi sig vel innan sviða séu góðir möguleikar á að viðkomandi fái 

stöðuhækkun innan síns sviðs og sé til dæmis hækkaður upp í hópstjóra eða 

forstöðumann. Hér nefnir Guðrún starfsmannastjóri sem sé stöðuhækkun sem myndi 

þó væntanlega flokkast undir starfsframa frekar en starfsþróun. 

Í dag bjóða mörg fyrirtæki og stofnanir upp á að hluti vinnunnar geti farið fram 

heima og eins er víða boðið upp á frjálsan mætingartíma eða uppsöfnun á tímum svo 

að starfsmaður geti til dæmis unnið einn stuttan dag í viku. Branham (2005) er 

talsmaður þess að vinnustaðirnir komi til móts við þarfir starfsmanna, til dæmis með 

sveigjanlegum vinnutíma, hlutastarfi eða að fólk geti unnið heima. Hjá 

Fræðslusmiðjunni er, eðli starfseminnar samkvæmt, ekki hægt að bjóða upp á 

sveigjanlegan vinnutíma sem er utan hins hefðbundna viðverutíma frá klukkan 07.45 - 

17.30 þar sem starfsemin er háð því að starfsmenn séu á staðnum. Hvað Lausnamiðlun 

varðar er á hinn bóginn starfsins vegna ekkert því til fyrirstöðu að vinnutíminn sé 

sveigjanlegur. Samkvæmt starfsmannastjóra er mikið tillit tekið til starfsmanna ef 

eitthvað kemur upp á, til dæmis veikindi barna eða annað. Þá er hægt að hagræða 

vinnutíma þannig að komi vel út fyrir alla aðila. Starfsmenn Lausnamiðlunar tóku 

undir það að boðið hefði verið upp á sveigjanlegan vinnutíma en allir bættu við að því 

miður hefði verið of lítið svigrúm til að sveigjanleikinn gæti notið sín. Berglind segir 

svo frá: 

 „Já, svoleiðis hlutir voru alveg í lagi og ekkert vandamál en það 

kemur manni í koll því sveigjanlegur vinnutími er bara háð því hvernig 
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þú vilt haga þinni vinnu og þegar er alltaf brjálað að gera og þú nærð 

aldrei niður úr bunkanum og ef þú ert samviskusamur og hefur metnað 

í starfi þá endar þetta náttúrulega með að vera enginn sveigjanleiki af 

því að maður getur ekki tekið neinn sveigjanleika af því að það er í 

rauninni bara ekkert svigrúm.“ 

 

Í fræðunum er oft rætt um að breytingar innan skipulagsheilda geti komið illa niður á 

sálfræðilega samningnum en jafnframt er bent á að það fer alltaf eftir umfangi 

breytinganna, eðli þeirra og ekki síst hvernig er staðið að þeim (Rousseau, 2001; 

Kissler, 1994; Morrison, 1994; Herriot o.fl., 1997; Anderson o.fl., 1998; Niven, 2006; 

Kotter o.fl., 2008). Það hefur komið fram að annað fyrirtækið í þessu úrtaki stækkaði 

geysilega mikið á skömmum tíma og starfsemin gekk þar af leiðandi gegnum 

töluverðar breytingar. Starfsmenn nefna þessa miklu þenslu sem fyrirtækið gekk í 

gegnum ekki sem neikvætt ferli enda er hluti starfsmannaaukningarinnar til kominn á 

þann hátt að stofnaðar voru nýjar sjálfstæðar deildir þannig að starfsmenn vissu meira 

af þeim breytingunum en þeir að fyndu fyrir þeim. Einnig kom það fram að þó að 

innan þessarar sérstöku deildar sem um er fjallað hér hefði aukning starfsmanna meira 

en tvöfaldast á skömmum tíma þá hefðu starfsmenn alltaf unnið saman sem ákveðin 

teymi að ákveðnum verkefnum þannig að þrátt fyrir að einhverjir bættust við teymin 

eða færðust á milli þeirra hefði það ekki verið óheppilegt fyrirkomulag. Einnig nefna 

starfsmenn að vitneskjan hafi verið fyrir hendi frá þeirra hálfu um að fyrirtæki í 

fjármálageiranum væru almennt í örum vexti á þessu tímabili svo að allir voru á 

ákveðinn hátt stilltir inn á það.  

Þegar ISO-vottunin var innleidd á sínum tíma urðu töluverðar breytingar á 

starfsháttum og vinnubrögð urðu staðlaðri. Starfsfólk varð samkvæmt nýjum staðli að 

skjalfesta hvert einasta verk og þurfti þar af leiðandi að setja sig inn í nýtt 

vinnufyrirkomulag. Samkvæmt starfsmönnunum var það upphaflega hugmynd 

yfirmanna að fá starfsfólk til liðs við sig við hönnun og innleiðingu vottunarinnar en 

fengu lítil viðbrögð frá starfsmönnum, sem telja að það hafi verið vegna þess 

vinnuálags sem var fyrir. Starfsmenn sáu því ekki til að byrja með ávinninginn af 

vottuninni og fannst hún jafnvel einvörðungu vera til að auka vinnuálag og til trafala 

þó að allir segist hafa skilið tilganginn. Gunnur segir svo frá innleiðingu 

vottunarinnar: 
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„Þessi vottun og þetta ferli sem átti sér stað gekk ofboðslega hægt og 

var ofboðslega þungt að fara í gegnum. Þetta er svo mikil breyting og 

svo mikil stöðlun á vinnubrögðum, miklar breytingar að öllu jöfnu, 

sko, að það gekk mjög erfiðlega að koma þessu á fót. Það var verið að 

reyna að draga fólk inn í þetta en endaði svo eiginlega þannig að það 

voru mjög fáir sem komu að því og svo var þessu bara skellt á og fólk 

átti bara að vinna eftir þessu allt í einu. Það var svolítið erfitt fyrir 

mjög marga, það hefði mátt vera meiri aðlögun í því sambandi, 

sérstaklega að það væru fleiri sem tækju þátt og kæmu með 

athugasemdir í stað þess að skella þessu bara svona á fólk. Fólk þarf 

þá að fara að lesa sér til og þegar þú ert búin að lesa þetta yfir þá 

manstu ekkert hvað stendur en þú átt samt að fara að vinna eftir því.“ 

Í þessu verkefni ræddi ég við sex starfsmenn sem eins og gefur að skilja höfðu 

jafnmargar og mismunandi ástæður til að segja starfi sínu lausu. Sumir höfðu skoðað 

möguleikann á uppsögn í einhverja mánuði áður en þeir létu til skarar skríða en tveir 

sögðu að þetta hefði verið styttra ferli en mánuður.  

Flestir lögðu fram skýringu á uppsögn sinni þegar hún var borin fram. Þannig 

fengu yfirmenn í einhverjum tilfellum útskýringu á því hvers vegna fólk sagði upp að 

þó að það hefði ekki farið í formlegt starfslokaviðtal. Í tilfelli Mörtu, þar sem um 

endurtekna óánægju og árekstra hafði verið að ræða, var þó eingöngu lögð fram 

munnleg uppsögn. Hún segir svo frá: 

„Þær vissu nákvæmlega af hverju ég var að hætta þegar ég fór og 

sagði þeim að ég væri búin að taka ákvörðun og ég vildi hætta. Og þær 

voru bara mjög fegnar og pössuðu sig að spyrja ekkert.“ 

Lára hætti þar sem hún var að flytja í annað sveitarfélag þar sem hún gat fengið vinnu 

innan sama fags í göngufjarlægð frá nýja heimilinu. Hún kvaðst hafa gefið upp þá 

ástæðu fyrir uppsögninni og bætt við að ef hún hefði ekki verið að flytja hefði hún 

ekki skipt um vinnustað. Aldís Bára hætti að hluta til vegna flutninga en einnig vegna 

óánægju með stjórnunarhætti og vegna innanhússerja þar sem henni fannst í framhaldi 

af þeim að hún hefði glatað því trausti til yfirmanns sem henni hefði fundist að hún 

þyrfti að bera. Ef hún hefði verið sátt á vinnustaðnum er hún ekki viss um að hún 
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hefði hætt þrátt fyrir flutningana. Að minnsta kosti ekki að svo stöddu. Aðspurð hvort 

hún hefði skýrt frá báðum ástæðunum er hún sagði upp var svarið: 

„Nehei, ég fóðraði það akkúrat með flutningnum (hlær).“ 

Eins og margoft hefur komið fram var mikið vinnuálag á öðrum vinnustaðnum í 

þessari rannsókn. Það var í raun grunnurinn að því að allir viðmælendur mínir þaðan 

ákváðu að segja upp þó að það hafi verið gert á mismunandi forsendum. Þegar 

Valgerður var spurð hvort hún hefði gefið upp raunverulega ástæðu uppsagnarinnar 

svaraði hún: 

„Nei... ég vildi bara hætta í góðu. Þegar ég hætti, sko, ég var eiginlega 

sú fyrsta af holli sem hætti... og hérna... þau tóku því bara alveg 

rosalega illa.“ 

Hún bætir við að viðbrögð yfirmanna í framhaldi af uppsögninni hafi komið henni 

verulega á óvart og að hún hafi kannski ekki haft neinn möguleika á að útskýra sín 

sjónarmið þegar öllu var á botninn hvolft ef hún hefði kært sig um það því henni 

fannst strax að það væri „lokað“ á sig og tiltekur aðgerðir sem gripið var til af hálfu 

yfirmanna samdægurs. Hún fékk einungis að tæma vinnuaðstöðu sína undir eftirliti og 

var ekki gefinn kostur á að vinna uppsagnarfrestinn.   

Berglind sagðist hafa sagt hluta ástæðunnar en ekki séð ástæðu til að tína allt 

til því að það hefði svo sem verið óþarfi og betra að hafa þetta á góðu nótunum heldur 

en að fara í illu. Hvað varðar Gunni, þriðja starfsmanninn hjá Lausnamiðlun, sagðist 

hún hafa gefið upp rétta ástæðu uppsagnarinnar, sem var í raun of mikið vinnuálag. 

Hún var upphaflega ráðin til að sinna hlutastarfi en þegar upp var staðið var hún að 

vinna „hlutastarf“ sem reyndist vera ríflega hundrað prósent staða. Miðað við 

aðstæður hjá henni á þeim tíma sá hún sér ekki fært að halda þessu starfi áfram auk 

þess sem henni bauðst raunverulegt hlutastarf annars staðar. 

Niðurstaðan er sú að tveir af sex starfsmönnum gáfu upp rétta ástæðu uppsagna 

sinna án þess að draga undan. Þrír gáfu upp hluta ástæðunnar eða notuðu tylliástæðu, 

eins og flutninga, en leyndu öðru og þar af fannst einum starfsmanni að hún hefði ekki 

haft möguleika á að koma fram með raunverulegu ástæðuna. Hún er þó jafnframt viss 

um að hún hefði ekki gefið upp alla ástæðuna þótt henni hefði verið gefinn kostur á 

því. Sjötti starfsmaðurinn sagðist ekki hafa gefið upp ástæðu fyrir uppsögninni og ekki 

verið innt eftir henni. Ástæða þess mun hafa verið langur aðdragandi og það hafi það 
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mikið gengið á í aðdragandanum að hver einasti starfsmaður á vinnustaðnum, auk 

yfirmannanna sjálfra, hafi vitað hvernig málum var háttað þannig að uppsögnin hafi 

mátt vera þeim ljós. Af þessu má ráða að í einungis helmingi tilfella vissu yfirmenn 

raunverulega ástæðu uppsagna starfsmannanna. 

Enginn viðmælenda minna af starfsmannahópnum minntist á launakjör þegar 

þær voru inntar eftir ástæðum uppsagnanna. Starfsmannastjórar töldu laun ekki heldur 

vera aðalástæðu uppsagna nema í einhverjum mjög fáum tilfellum. Guðrún, 

starfsmannastjóri Lausnamiðlunar, taldi laun innan fyrirtækisins vera mjög 

samkeppnishæf miðað við það sem gengur og gerist innan þess geira sem fyrirtækið 

starfar í þó að hugsast gæti að einhver fyrirtæki byðu hærri laun. Helstu ástæður 

uppsagna taldi hún vera að fólk væri að flytja burt eða mennta sig.  

Hrönn, starfsmannastjóri Fræðslusmiðjunnar, sagði að laun starfsmanna þeirra 

væru bundin ákveðnum samningum og fólk réði sig ekki til vinnu hjá 

Fræðslusmiðjunni vegna launanna. Hrönn sagði enn fremur: 

„Það er helst ómenntaða fólkið sem hættir vegna launanna af því að 

þau eru á lægstu laununum... og svo náttúrulega af því að það ætlar að 

fara að mennta sig og... en þeir sem hafa einhverja sérgrein og eru 

búnir að mennta sig í einhverju og eru komnir með svona ágætislaun, 

þeir eru frekar kyrrir.“ 

Líðan starfsmanna eftir uppsögn var misjöfn og þeir sem töldu að brotið hefði verið á 

sér hvað varðar sálfræðilega samninginn fundu frekar fyrir létti en þeir sem ekki höfðu 

upplifað slíkt. Það leið mislangur tími frá því að starfsmenn byrjuðu að hugsa sér til 

hreyfings þar til þeir létu verða af því að segja upp. Í einhverjum tilfellum var um að 

ræða ferli sem tók innan við mánuð og í öðrum tilfellum ferli sem varaði í fleiri 

mánuði. Þau tilfelli þar sem ferlið náði yfir lengri tíma voru vegna neikvæðra atburða 

sem höfðu átt sér stað mánuðum áður en ekki verið tekið á eða lagfærðir í 

framhaldinu. Sumir starfsmenn nefndu að það hefði verið mikill léttir að segja upp þó 

að sjálf ákvörðunin hefði verið erfið. Berglind nefndi að það hefði verið „margra kílóa 

léttir“ og gott að gera sér grein fyrir að þetta væri bara orðið ágætt. Marta lét 

eftirfarandi orð falla: 

„Sko, það var rosalegur léttir og það er alveg ótrúlegt hvað maður 

getur verið í rauninni... sko, það kemur á óvart og það er eitthvað svo 
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fáránlegt að vera að hugsa um þetta núna að maður skuli vera eitthvað 

að pína sjálfan sig áfram fyrir engan og síst af öllu fyrir sjálfan sig. 

Maður bara fer inn í eitthvað ferli og stundum getur metnaður og 

starfsgleði í rauninni bara eyðilagt fyrir manni.“ 

Valgerður hafði um nokkurt skeið velt fyrir sér hvort hún ætti að hætta en var nokkuð 

óákveðin framan af þar til aðstæður gerðu það að verkum að henni fannst nóg komið 

og hún sagði upp nokkuð skyndilega. Hún kvaðst fyrst hafa verið mjög fegin að hafa 

tekið af skarið en bætti svo við: 

„En samt var ég með rosa samviskubit yfir að svíkja vinnufélaga mína. 

[...] Ég held ennþá upp á Lausnamiðlun, skilurðu, mér finnst það 

ennþá frábært fyrirtæki þannig að það vantar ekki að ég er enn með 

samviskubit yfir að hafa farið...“ 

Allir starfsmenn nefndu að þeir hefðu komið með tillögur til að lagfæra það sem þeim 

þótti vera ábótavant varðandi verklag eða ákveðin málefni sem tengdist þeim 

persónulega. Það var gert með því að tala beint við yfirmann eða yfirmenn og/eða með 

því að senda tölvupóst til sömu aðila.  

Í tilfelli Mörtu var vinnusálfræðingur fenginn til samstarfs. Hann sat fundi með 

viðkomandi starfsmanni og yfirmönnum í þeim tilgangi að koma með lausnir til 

úrbóta í framhaldi af því. Afskipti hans af málinu reyndust þó ekki sú lausn sem Marta 

hafði vonað heldur hvatti hann hana til að hætta sem fyrst. Marta segir svo frá: 

„Ég var rosalega glöð út af því að ég hélt að hann myndi taka á 

málinu og, sko, bara klára þessi mál [...] og mér fannst alveg ömurlegt 

að þetta er einhver ákveðin eining innan ákveðins fyrirtækis og það 

kemur upp svona vandamál og það er bara ekki leyst alla leið... þá var 

þessi sálfræðingur í rauninni bara fenginn fyrir mig en vandamálið er 

enn til staðar og þetta er að gerast þarna núna, það er bara einhver 

önnur kona í mínu hlutverki. Þetta er náttúrulega einelti.“ 

Fjórir starfsmenn nefna að það hafi verið gert „eitthvað“ eða „smávegis“ til að laga 

ástandið en bæta við að það hafi bara ekki verið nóg. Tveir starfsmenn, einn frá 

Lausnamiðlun og annar frá Fræðslusmiðjunni, segja að það hafi ekkert verið gert í 

þeirra málum og reynt að snúa vandamálunum alfarið yfir á þær. 



84 

Hjá Lausnamiðlun nefna allir fyrst og fremst vinnuálag. Verkefnin hafi verið 

of mörg og stór og ekki nægjanlegt starfsfólk til að vinna þau og þar með mikið álag á 

alla starfsmenn. Einnig nefna starfsmenn Lausnamiðlunar að þær hafi allar verið með 

viðskiptavini sem fulltrúar fyrirtækisins og það hafi verið mjög erfitt og gert þær 

ófaglegar og ótrúverðugar. Afleiðing þessa mikla vinnuálags varð sú að þær gátu ekki 

staðið við þær skuldbindingar sem þær voru búnar að gera við viðskiptavini vegna 

þess að öll verk töfðust meira eða minna. Það hefði verið mikilvægt fyrir þær að geta 

staðið við skuldbindingar og minnka vinnuálagið.  

Hjá báðum hópum starfsmannanna kemur fram að það hafi verið mikil óreiða á 

stjórnun og ófaglega staðið að ýmsu. Yfirmenn á báðum stöðunum séu með mjög 

takmarkaða stjórnunarmenntun og það komi niður á faglegum vinnubrögðum þeirra. 

Yfir helmingur viðmælenda segja að til þess að hafa verið áfram á vinnustaðnum hefði 

þurft að skipta um alla stjórnendur. Athygli vekur að nefndir voru allir stjórnendur en 

ekki bara einhver hluti þeirra. Ástæður þess munu vera innbyrðis tengsl stjórnenda. Í 

öðru fyrirtækinu eru stjórnendur náskyldir, í hinu fyrirtækinu gamlir vinir þar sem 

makar eru einnig vinir og hlutaðeigendur eyða miklum frítíma saman og stunda 

sameiginleg áhugamál. 

Meirihluti starfsmannanna, eða 4 af 6, nefna að þeir hafi ekki verið metnir að 

verðleikum sem starfsmenn, það hafi ekki verið hlustað á þá og þeirra tillögur um 

hvað mætti betur fara. Tillögum um úrbætur hafi jafnvel ekki verið svarað. Einnig var 

það nefnt að starfsfólki hefði verið sagt að vera þolinmótt, að það væri verið að vinna í 

hlutunum, en ekkert hefði gerst í framhaldinu. Stundum var þó tekið á ákveðnum 

málum en starfsfólk talaði um að það vantaði að farið hefði verið með þau „alla leið“. 

Starfsmönnunum fannst einnig að það vantaði svörun (e. feedback) á störf 

þeirra og einnig jákvæða uppbyggingu. Tveir starfsmenn nefna það sérstaklega að það 

hafi aldrei verið minnst á starfsframlag þeirra af hálfu vinnuveitanda nema á 

neikvæðan hátt. Einnig kemur fram að hrós hafi verið afar lítið notað eða ekkert. 

Reyndar bættu sumir við að hrós geti verið sett fram þannig að það upphefji frekar 

þann sem er að hrósa en þann sem hrósað er. Hrós frá yfirmanni getur líka verið sett 

vel fram þannig að starfsmaður viti að hann er á réttri leið með verkefni sín. Einn 

starfsmaður frábað sér hrós og kvaðst ekkert hafa að gera við slíkt. 

Aðrir nefndu sífellda truflun frá yfirmönnum þar sem stöðugt hefði verið sett 

ofan í við þá um starfsaðferðir þeirra þó að þær væru samkvæmt bókinni. Það hefði 
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jafnvel gengið svo langt að einum starfsmanni fannst hann ekki hafa vinnufrið og það 

hefði komið niður á faglegu starfi viðkomandi. 

Umtalsverðar fjárhæðir fara í starfsmannaveltu á ári hverju. Það er því akkur 

fyrirtækja að halda henni innan eðlilegra marka sem eru talin vera 13-15% á ári. 

Lausnamiðlun hefur haldið tölur yfir starfsmannaveltu síðustu ára og var samkvæmt 

þeim innan marka. Fræðslusmiðjan hafði ekki nákvæmar tölur yfir starfsmannaveltu 

síðustu ára en starfsmannastjóri taldi að hún væri um 20-30% á ári, sem er töluvert 

fyrir ofan eðlileg mörk. Hvorugt fyrirtækjanna í þessari rannsókn hafði mælt 

kostnaðinn við starfsmannaveltu né höfðu áformað að fara út í slíkar rannsóknir að 

svo stöddu. 
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10.  Samantekt og umræður  

Til að ná markmiðum rannsóknarinnar voru hannaðar rannsóknarspurningar sem 

greindust í fimm áherslusvið. Hver rannsóknarspurning innihélt eina til þrjár 

spurningar sem tengdust ákveðnu þema. Niðurstöður rannsóknarinnar felast í þeim 

ályktunum sem rannsakandi dró af svörum þátttakenda. Þátttakendur í rannsókninni 

voru átta talsins, tveir starfsmannastjórar og sex starfsmenn.  

Fyrsti hluti rannsóknarspurningarinnar tók til þess hvernig sálfræðilegi 

samningurinn milli starfsmanna og vinnuveitanda var byggður upp. Í því samhengi var 

leitast við að kanna hvað og hvort þátttakendur hafi þekkt til fyrirtækisins áður en þeir 

hófu störf og hvort þátttakendur myndu hvaða væntingar þeir hefðu haft til 

vinnustaðarins í upphafi starfs. Einnig var spurt um hvernig móttaka og þjálfun 

starfsfólks hefði verið og hvernig nýir starfsmenn hefðu upplifað 

vinnustaðamenninguna. Starfsmannastjórarnir voru spurðir út í þjálfun nýliða og 

væntingar til starfsmanna. 

Talið er að móttaka og þjálfun nýliða sé afar mikilvægt ferli og að upplifun 

starfsmanna af því hvernig komið sé fram við þá og hve lengi þeir muni vinna hjá 

fyrirtækinu ráðist að miklu leyti af því hve vel tekst til á þeim vettvangi. Helmingur 

þeirra starfsmanna sem tekið var viðtal við þekkti ekki til fyrirtækisins áður en þeir 

sóttu um starf hjá því en fengu ýmist ábendingar um starfið eða sóttu um eftir 

auglýsingu. Flestir minntust þess að hafa litist vel á viðkomandi fyrirtæki og verið 

nokkuð ánægðir með fyrstu kynnin í ráðningarferlinu og að upphafið hefði lofað góðu. 

Þó var ein undantekning þar sem starfsmaður hafði verið ráðinn en fékk síðar símtal 

þar sem henni var sagt að hún væri samt ekki ráðin. Eftir nokkurt þóf fór þó svo að 

hún var ráðin. Þrátt fyrir litlar væntingar í upphafi starfs var hún nokkuð ánægð með 

þá starfskynningu sem hún fékk. Af þátttakendum í þessari rannsókn var hún sú sem 

starfaði lengst á vinnustaðnum, eða í sjö ár.  

Starfsmennirnir töluðu allir um að móttaka fyrsta vinnudaginn hefði verið með 

ágætum en báru þeirri starfsþjálfun sem þeir fengu misjafna sögu. Tveir 

starfsmannanna þekktu mikið til starfsins fyrirfram þannig að þeir þurftu ekki 

starfsþjálfun. Einn starfsmaður var mjög ánægður með þá starfsþjálfun sem hann fékk, 

sérstaklega þar sem viðkomandi hafði búist við hinu versta. Þrír starfsmenn sögðu að 

lítið hefði verið gert úr starfsþjálfun. Þar af var einn starfsmaður verulega óánægður 

með þann þátt. Sömu starfsmenn töluðu um að þeim hefðu strax verið fengin verkefni 
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og þeir sjálfir látnir sjá um að koma sér inn í þau og bera sig eftir aðstoð þegar á þurfti 

að halda. Fimm af sex starfsmönnum söknuðu starfslýsingar og töldu að mikilvægt 

væri fyrir nýliða að geta gengið að starfslýsingum. Einn taldi starfslýsingar ekki 

nauðsynlegar. 

Samkvæmt starfsmannastjóra Lausnamiðlunar er þar í dag ákveðið nýliðaferli 

sem allir nýráðnir starfsmenn fara í gegnum en sjálf starfsþjálfunin er í höndum 

einstakra yfirmanna innan deilda. Þetta mun þó vera nýtt hjá fyrirtækinu þar sem 

enginn viðmælenda minna tók þátt í ferli af þessu tagi. Starfsmannastjóri 

Fræðslusmiðjunnar sagði að nýliðar fengju allan þann tíma sem þeir þyrftu til að 

komast inn í starfið. 

Stefna fyrirtækjanna var aðgengileg á heimasíðum þeirra. Starfsmenn 

Lausnamiðlunar voru sammála um að þeir hefðu strax tekið eftir því að mjög mikið 

hefði verið að gera og að menningin þar einkenndist mikið af því álagi sem var á 

starfsfólki. Mikill hraði hefði verið á öllu innan fyrirtækisins og þar með ákveðin 

upplausn. Allir þátttakendur töluðu um að stjórnunaróreiða hefði einkennt 

vinnustaðina. Starfsmenn Fræðslusmiðjunnar töluðu um að yfirmenn hefðu ekki verið 

sjálfum sér samkvæmir við stjórnunarstörfin og það hefði oft virkað ruglandi, miður 

hvetjandi og óþarflega flókið. 

Allir þátttakendur í rannsókninni bera samstarfsmönnum góða sögu og taka 

fram að samkomulag milli starfsmanna hafi almennt verið mjög gott. Hið góða 

andrúmsloft sem skapaðist milli starfsmanna hefði vegið nokkuð upp á móti 

stjórnunaróreiðu og gert vinnustaðinn meira aðlaðandi en ella. 

Það er mikilvægt að samsvörun sé í væntingum samningsaðila hvors til annars. 

Því minni sem samsvörunin er í væntingum þeim mun meiri líkur eru á að aðilar túlki 

og skynji sálfræðilega samninginn á ólíkan hátt. Þegar misræmis gætir í túlkun yfir- 

og undirmanna hvað varðar sálfræðilega samninginn eykur það líkur á óánægju 

samningsaðila og því að aðilum finnist sálfræðilegi samningurinn brotin gagnvart sér 

eða því sem þeir eru fulltrúar fyrir.  

Í öðrum hluta rannsóknarspurningarinnar var leitast við að finna út hvort 

munur væri á túlkun starfsmannanna og yfirmannanna varðandi sálfræðilega 

samninginn. Ekki var hægt að kanna væntingar yfirmanna til undirmanna í þessu 

samhengi sökum nafnleyndar í könnuninni annars vegar og vegna þess hve stutt var 

síðan annar starfsmannastjórinn kom til starfa hins vegar. Einnig kom í ljós að 

starfsmenn mundu ekki glögglega hvaða væntingar þeir höfðu haft í upphafi starfs en 
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sumir nefndu að þeir hefðu vænst þess að vera fara í góða vinnu á góðum vinnustað 

þar sem framlag þeirra yrði metið og þeir sjálfir sem starfsmenn. 

Það kom í ljós að starfsfólkið talaði um væntingar er vörðuðu starfið og 

fyrirtækið almennt þegar það talaði um sálfræðilega samninginn. Það talaði einnig um 

samskipti við yfirmenn og framkomu þeirra.  

Starfsmannastjóri Lausnamiðlunar talaði um áþreifanlegan aðbúnað, svo sem 

mötuneyti vinnustaðarins og haustferð, sem er blönduð vinnu- og skemmtiferð. Einnig 

taldi hún til að fyrirtækið býður starfsmönnum upp á að vinna sveigjanlegan 

vinnutíma. Starfsmannastjóri Fræðslusmiðjunnar talaði um góða vinnuaðstöðu og að 

öll dagleg samskipti tengdust sálfræðilega samningnum og ræktinni við hann. 

Í þriðja hluta rannsóknarspurningarinnar var leitast við að varpa ljósi á 

afleiðingar þess að sálfræðilegi samningurinn sé brotinn. Í því samhengi var spurt um 

viðbrögð starfsmanna ef þeim þótti að brotið hefði verið á sér og hvort uppsagnir 

þeirra tengdust brotum á sálfræðilega samningnum. 

Fjórir af sex starfsmönnum töldu að brotið hefði verið á sér varðandi 

sálfræðilega samninginn. Brotin hefðu verið misgróf og sum jafnvel óviljandi en 

önnur brot hefðu virst framin af ásetningi. Einn starfsmaður taldi að um nokkur 

smábrot hefði verið að ræða gagnvart sér en þrír starfsmenn töldu að mörg stærri brot 

hefðu verið framin. Þar af töldu tveir starfsmenn að brotin hefðu verið margendurtekin 

og að þau hefðu verið mjög gróf.   

Þegar starfsmenn töldu að brotið hefði verið á sér kom fram að þeir hefðu haft 

ákveðinn vilja til að lagfæra ástandið. Það hefði til dæmis birst í því að þeir hefðu 

fundað með yfirmönnum til að benda þeim á hvað betur mætti fara og/eða leggja 

harðar að sér. Í framhaldi af því kom fram að þeir starfsmenn sem höfðu reynt að 

benda yfirmönnum á að þeir væru óánægðir með ákveðna hluti töldu að umkvartanir 

þeirra hefðu ekki hlotið nægjanlegan hljómgrunn. Í sumum tilfellum hefði ekkert verið 

aðhafst og í sumum tilfellum einungis hálfkák og ekki af nægjanlegri festu til að ná 

fram breytingum á ástandinu að mati starfsmannanna. Í máli eins starfsmanns kom 

fram að fenginn hefði verið vinnusálfræðingur til að freista þess að aðilar næðu 

sáttum, sem ekki gerðist. 

Ekki tengjast allar uppsagnir þátttakenda í könnuninni brotum á sálfræðilega 

samningnum heldur koma fleiri breytur inn í, eins og minnkun á starfshlutfalli og 

búferlaflutningar. Fjórir starfsmenn af sex töldu að brotið hefði verið á sér hvað varðar 

sálfræðilega samninginn. Brot á sálfræðilega samningnum voru undirliggjandi ástæða 
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uppsagna þriggja starfsmanna. Þrír af fjórum starfsmönnum sem upplifðu brot á 

sálfræðilega samningnum fundu fyrir miklum létti þegar þeir höfðu sagt upp og 

undruðu sig jafnvel á því af hverju þeir hefðu ekki sagt upp löngu fyrr.  

Einnig kom fram að hollustan gagnvart yfirmönnum hefði dvínað þegar 

sálfræðilegi samningurinn var brotinn en hollustan gagnvart skjólstæðingum hefði 

haldist. Við brot minnkaði traust til þess yfirmanns er átti hlut að máli. Brot á 

sálfræðilega samningnum var talið sá áhrifavaldur sem átti stærstan þátt í þeirri 

ákvörðun þriggja starfsmanna að hætta á vinnustaðnum. Einn af þessum 

starfsmönnum lét af störfum eingöngu vegna síendurtekinna samningsbrota. Fjórir af 

sex þátttakendum í rannsókninni sögðu að þeir hefðu dregið það allt of lengi að segja 

upp. Þar kemur fram að starfsmenn hafi talið sig hafa reynt til hins ýtrasta að lagfæra 

sambandið. Þegar þeim þótti útséð um að það myndi gerast, þar sem sami vilji hafi  

ekki verið fyrir hendi hjá yfirmanni eða yfirmönnum, hafi þeir á endanum sagt upp. 

Í þessari rannsókn var talað um að í öðru fyrirtækinu hefðu orðið miklar 

breytingar á skömmum tíma og að það hefði stækkað margfalt á nokkrum árum. 

Enginn starfsmannanna þaðan taldi að það hefði valdið sér vandkvæðum. Hið sama 

hefði verið uppi á teningnum hjá mörgum fyrirtækjum innan viðskiptageirans á 

þessum tíma og allir starfsmenn hefðu verið innstilltir á það.  

Ekki kom fram í rannsókninni hver viðbrögð vinnuveitanda væru við brotum 

starfsmanna á sálfræðilega samningnum. 

Þar sem enginn þátttakenda þekkti hugtakið um sálfræðilega samninginn má 

fullyrða að enginn í rannsókninni hafi verið meðvitaður um hann sem slíkan meðan á 

starfssambandinu stóð. Fjórðu rannsóknarspurningunni var ætlað að varpa ljósi á 

hversu meðvitað starfsfólk og vinnuveitendur væru um sálfræðilega samninginn og 

einnig hvort vinnuveitendur gerðu sér grein fyrir mikilvægi samningsins og hvað 

yfirmenn gerðu til að hlúa að honum. 

Af svörum yfirmannanna er vandráðið hversu mikla grein þeir gera sér fyrir 

mikilvægi sálfræðilega samningsins. Ekki kom fram að það væru neinar vel 

ígrundaðar aðgerðir af hálfu fyrirtækjanna í þeim tilgangi að viðhalda og leggja rækt 

við hann. Lausnamiðlun rekur mötuneyti og býður starfsmönnum til haustferðar þar 

sem mökum er boðið með í veislu um kvöldið. Guðrún starfsmannastjóri talaði einnig 

um að mikil áhersla væri lögð á sveigjanlegan vinnutíma fyrir starfsmenn. Á hinn 

bóginn segjast starfsmenn ekki hafa haft möguleika á að nýta sér sveigjanlegan 
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vinnutíma sökum vinnuálags. Fyrirtækið býður samkeppnishæf laun en bónusar 

byggjast á kerfi stefnumiðaðs árangursmats sem unnið er eftir. 

Hrönn, starfsmannastjóri Fræðslusmiðjunnar, nefnir að hópurinn geri alltaf 

eitthvað saman fjórum sinnum á ári en hún tekur fram að henni finnist það ekki vera 

höfuðatriði heldur séu það öll daglegu samskiptin sem leggja grunninn að líðan 

starfsmanna á vinnustað. Hún skýrir það þó ekki nánar. Fræðslusmiðjan borgar eftir 

ákveðnum launataxta sem ekki er vikið frá. 

Atriði eins og ánægjukannanir, vinnustaðafundir og starfsmannaviðtöl, sem eru 

tæki sem má nota til að styrkja samband við starfsmenn og þar með sálfræðilega 

samninginn, voru notuð að einhverju marki hjá báðum fyrirtækjunum. Fram kom í 

viðtölum við starfsmenn að þessi viðleitni til að styrkja samband aðilanna hefði ekki 

skilað tilætluðum árangri.  

Starfsþróun eða starfsþróunarmöguleikar virðast hafa verið af skornum 

skammti hjá fyrirtækjunum í þessari rannsókn. Hjá öðru fyrirtækinu var of mikið 

starfsálag til að starfsmenn hefðu tíma til að fara á námskeið. Hjá hinu fyrirtækinu 

voru námskeið innan stefnunnar ekki í boði nema að takmörkuðu leyti. Hafi starfsfólk 

haft áhuga á að sækja námskeið eða styttra nám fyrir utan það sem í boði var þá hafi 

það verið á eigin kostnað. 

Síðasta rannsóknarspurningin tengdist hollustu starfsmanna en hún fjallaði um 

hvort yfirmenn viti almennt um raunverulega ástæðu uppsagna. Samkvæmt 

niðurstöðum þessarar rannsóknar er ekki sjálfgefið að yfirmönnum sé gefin upp full 

ástæða eða ástæður þess að starfsfólk segir upp. Rannsóknin leiddi í ljós að starfsmenn 

gefa ekki í öllum tilfellum upp rétta ástæðu fyrir því að þeir velja að segja starfi sínu 

lausu. Aðeins tveir af sex starfsmönnum, sem talað var við í rannsókninni, gáfu upp 

raunverulega ástæðu uppsagnanna án þess að draga nokkuð undan. Þrír gáfu upp hluta 

ástæðunnar en leyndu öðru. Sjötti starfsmaðurinn sagðist hvorki hafa gefið upp ástæðu 

fyrir uppsögninni né verið inntur eftir henni vegna þess að hún hafi verið öllum ljós. 

Sé svo má segja að yfirmenn hafi ekki vitað um raunverulegar ástæður uppsagna 

starfsmannanna í þremur tilfellum af sex, eða samtals í 50% tilfella. Af þessu má ljóst 

vera að yfirmönnum er alls ekki í öllum tilfellum kunnugt um af hverju starfsfólk segir 

starfi sínu lausu. Rannsóknin leiddi í ljós að starfsmenn halda gjarnan hinum 

„óþægilega“ hluta ástæðunnar fyrir utan opinbera skýringu á uppsögninni. Því fá 

yfirmenn oft á tíðum ekki að vita allan sannleikann og jafnvel einmitt ekki það sem 

þeir ættu að fá að vita til að geta breytt því sem breyta þarf. Hin hliðin á peningnum er 
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sú að starfsmennirnir töldu að ekki væri neinna breytinga að vænta í kjölfarið þó að 

þeir hefðu gefið upp alla ástæðuna og því væri alveg eins gott að „hætta í góðu“. 

Starfsmannastjórar virðast ekki gera sér að öllu leyti grein fyrir undirliggjandi 

ástæðum uppsagna því þær nefna atriði eins og flutninga eða að fólk sé á leið í 

framhaldsnám sem aðalatriði þegar fólk segir upp störfum, enda virðist það oft vera 

hin opinbera skýring starfsmanna.  

Heppileg leið yfirmanna til að fá upplýsingar um raunverulega ástæðu 

uppsagnanna og um leið hvað mætti betur fara hjá fyrirtækjum hvað varðar 

sálfræðilaga samninginn felst í því að taka starfslokaviðtöl við fráfarandi starfsmenn. 

Samkvæmt starfsmannastjóra er ekki hefð fyrir því hjá Fræðslusmiðjunni að taka 

starfslokaviðtöl vegna smæðar vinnustaðarins. Hins vegar sagði starfsmannastjóri 

Lausnamiðlunar að það væri vinnuregla þar á bæ. Einungis einn starfsmaður ef þeim 

þrem í þessari rannsókn sem voru að vinna hjá Lausnamiðlun fór í slíkt viðtal. 

Niðurstaðan er sú að einn af sex starfsmönnum er tóku þátt í rannsókninni fór í 

starfslokaviðtal sem bendir til þess að starfslokaviðtöl séu vannýttur kostur. 
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11.  Lokaorð 

Markmiði rannsóknarinnar var skipt í tvo hluta. Í fyrri hlutanum var ætlunin að kanna 

það sem skrifað hefur verið og rannsakað um sálfræðilega samninginn á vinnustað og 

hversu mikið yfirmenn vita um líðan starfsmanna. Í öðrum hluta rannsóknarinnar var 

markmiðið að kanna uppbyggingu sálfræðilega samningsins og hvort forráðamenn 

fyrirtækja væru meðvitaðir um raunverulegar ástæður þess að starfsfólk segði upp 

störfum. Jafnframt var ætlunin að kanna hver viðbrögð starfsmanna eru við brotum á 

sálfræðilega samningnum og hvort uppsagnir tengist brotum á honum. Einnig var 

leitast við að kanna hvort yfirmenn væru meðvitaðir um mikilvægi sálfræðilega 

samningsins og í því samhengi hvernig fyrirtæki stuðla að því að uppfylla sálfræðilega 

samninginn gagnvart starfsmönnum. Síðast en ekki síst var ætlunin að finna út hvort 

starfsfólk og vinnuveitendur skynjuðu og skildu sálfræðilega samninginn á sama hátt 

og grafast fyrir um í hverju munurinn lægi ef svo var ekki.  

Markmiðum rannsóknarinnar er að hluta til náð. Það sem ekki náðist tengdist 

því að starfsmannastjórar vissu ekki við hvaða einstaklinga var rætt í rannsókninni svo 

að þeir gátu einungið gefið yfirsýn um hvernig staðið er að ákveðnum hlutum hjá 

fyrirtækinu. Af þeim sökum var ekki hægt að fjalla um einstaka samninga sem gerðir 

voru milli starfsmanna og yfirmanna. Með því að spyrjast fyrir um fyrstu kynni 

starfsmanna af fyrirtækinu og fyrstu daga í starfi má fá hugmynd um uppbyggingu 

sálfræðilega samningsins. Munur á túlkun og skynjun aðila á sálfræðilega 

samningnum fólst einkum í því að yfirmenn litu á ytri þarfir starfsmanna en 

starfsmenn sjálfir á innri þarfir og tilfinningalega líðan á vinnustað. Ekki kom fram að 

yfirmenn væru sérlega meðvitaðir um sálfræðilega samninginn né að viðhafðar væru 

markvissar og meðvitaðar aðgerðir til að hlúa að honum. Alls töldu fjórir af sex 

starfsmönnum, samtals 67%, að sálfræðilegi samningurinn hefði verið brotinn 

gagnvart sér. Í sumum tilfellum fólust viðbrögð starfsmanna við broti á samningnum í 

aðgerðaleysi. Í öðrum tilfellum, eða 50%, varð brot á sálfræðilega samningnum til 

þess að starfsmenn sögðu upp. Rannsóknin leiddi einnig í ljós að yfirmenn vita í 

helmingi tilfella ekki hvað fær starfsmenn raunverulega til að segja upp. Rannsakanda 

þykja þetta athyglisverðar niðurstöður og hvetur til frekari rannsókna á þessu sviði. 

Sálfræðilegi samningurinn er viðkvæmt ferli er snýst um mannleg samskipti og 

svo virðist sem oft gleymist að hlúa að honum í hita leiksins. Þegar það gerist eru 

viðbrögð einstaklinga mismunandi en geta í versta falli verið afdrifarík fyrir 

starfsmenn og fyrirtæki. Niðurstöður rannsóknarinnar fela í raun í sér hvatningu til 
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yfirmanna um að kynna sér sálfræðilega samninginn og undirstrika mikilvægi þess að 

samningurinn sé virtur. Þótt ekki sé í öllum tilfellum hægt að koma til móts við óskir 

og þarfir starfsmanna má ræða við þá og sýna þeim skilning þannig að þeir upplifi 

ekki að gengið sé framhjá vandamálum þeirra. Einnig er hér á ferðinni ábending til 

yfirmanna um að veita hverjum starfsmanni athygli, hlusta á starfsfólk og „lesa milli 

línanna“. Þótt ekki séu allir meðvitaðir um hugtakið sálfræðilegi samningurinn svíður 

starfsfólki þegar því finnst að brotið sé á rétti þess og komið fram við það af 

ósanngirni eða þegar því finnst fyrirtækið ekki standa undir væntingum. Á sama hátt 

tekur starfsfólk eftir því þegar komið er fram við það á réttlætis- og 

jafnræðisgrundvelli og þegar yfirmenn koma fram við það af sanngirni. 

 Innan mannauðsstjórnunar hefur því verið haldið á lofti að mannauðurinn sé 

mikilvægasta „eign“ hvers fyrirtækis. Með rétta starfsmenn á réttum stað geta 

fyrirtæki stuðlað að öflugri uppbyggingu og varanlegu samkeppnisforskoti. Hins vegar 

er ljóst að sú ganga er ekki þrautalaus. Það þarf að samræma framkvæmdina á 

hugtökunum stjórnun (e. management), sem fylgir nútímahugsunarhætti þar sem 

árangur er mælanlegur, skipulagður og útreiknanlegur, og hugtakinu forysta (e. 

leadership), sem tengist hugmyndafræði, samskiptum og félagslegum þörfum, til að af 

farsælu samstarfi yfir- og undirmanna verði. Leiðir til úrlausna eru jafnmargar og þær 

eru mismunandi og fara eftir þörfum starfsmanna og fyrirtækja. Réttar upplýsingar um 

vinnustaðinn og eðli starfsins, að fólk sé í störfum í samræmi við menntun og reynslu, 

eru veigamikil atriði. Eins er hvetjandi starfsumhverfi, umbun, athygli yfirmanna, góð 

starfsaðstaða, gott flæði upplýsinga og gott samkomulag við samstarfs- og yfirmenn 

hornsteinar þess að fólki líði vel á vinnustað.  
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12. Viðaukar 

12.1 Viðauki I 

Bréf til starfsmanna: 

 

Sæl/sæll 

 

Ég er nemi í meistaranámi í mannauðsstjórnun við Háskóla Íslands og er að 

vinna að lokaverkefninu mínu um þessar mundir. 

Í því sambandi er ég að leita eftir fólki í stutt viðtal. 

 

Verkefnið fjallar um sálfræðilega samninginn og starfsmannaveltu og er 

byggt á eigindlegum rannsóknaraðferðum sem felast í viðtölum. 

Tekið verður viðtal við starfsmannastjóra/yfirmenn hjá 2-3 fyrirtækjum og 3-4 

undirmenn sem hætt hafa störfum af sjálfsdáðum sl. 2 ár hjá hverju 

fyrirtæki. 

 

Öll viðtöl verða undir dulnefni og verður farið með sem trúnaðarmál og 

koma eingöngu fyrir sjónir rannsakanda og e.t.v. leiðbeinanda, sem er Gylfi 

Dalmann Aðalsteinsson, dósent við Viðskiptafræðideild Háskóla Íslands. 

 

Viðtalið myndi fara fram sem fyrst og tæki um hálfa klukkustund. 

 

Ég vona að þú getir hjálpað mér og séð þér fært að spjalla við mig 

 

Besta kveðja 

Guðlaug María Sigurðardóttir 

gms3@hi.is 

sími xx 
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12.2 Viðauki II 

Bréf til starfsmannastjóra 

 

Sæl xx 

 

Ég er nemi í meistaranámi í mannauðsstjórnun við Háskóla Íslands og er að 

vinna að lokaverkefninu mínu um þessar mundir. 

Í því sambandi langar mig að biðja þig sem starfsmannastjóra fyrirtækisins 

um stutt viðtal. 

 

Verkefnið fjallar um sálfræðilega samninginn og starfsmannaveltu og er 

byggt á eigindlegum rannsóknaraðferðum sem felast í viðtölum. 

Tekið verður viðtal við starfsmannastjóra/yfirmenn hjá 2-3 fyrirtækjum og 

3-4 undirmenn sem hætt hafa störfum af sjálfsdáðum sl. 2 ár hjá hverju 

fyrirtæki. 

 

Öll viðtöl verður farið með sem trúnaðarmál og koma eingöngu fyrir sjónir 

rannsakanda og e.t.v. leiðbeinanda, sem er Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, dósent 

við Viðskiptafræðideild Háskóla Íslands. 

 

Viðtalið myndi fara fram sem fyrst og tæki um hálfa klukkustund. 

 

Ég vona að þú getir hjálpað mér og séð þér fært að spjalla við mig. 

 

Besta kveðja 

Guðlaug María Sigurðardóttir 

gms3@hi.is 

sími xx 

 

 

 

 

https://webmail.hi.is/sqmail/src/compose.php?send_to=gms3%40hi.is
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12.3 Viðauki III 

Spurningar fyrir starfsmannastjóra:  

 

Fjöldi starfsmanna? 

Starfsmannavelta? 

Starfsmannastefna? Aðgengileg hvar? 

Væntingar til starfsmanna? 

Hvernig er sálfræðilegi samningurinn við starfsmenn byggður upp? 

Móttaka nýrra starfsmanna? Markviss nýliðaþjálfun? 

Endurgjöf? Leiðsögn? Frammistöðumat? 

Starfsmannasamtöl? Ánægjukannanir? 

Fyrirtækjamenningin? 

Hvaða tæki eru notuð til að efla starfsandann (umbun)? 

Starfsþróunarmöguleikar?  

Hvað er gert til að halda góðu starfsfólki? 

Hvaða tilfinningu hefur x fyrir samkomulagi yfir og undirmanna á vinnustaðnum? 

Samspil vinnu og einkalífs? Vinnustreita? 

Þekkja yfirmenn deilda hugtakið um sálfræðilega samningurinn og eru þeir meðvitaðir 

um hann? 

Starfslokaviðtöl? 

Helsta ástæðan fyrir því að starfsfólk hættir? 
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12.4 Viðauki IV 

Spurningar fyrir starfsmenn: 

Aldur? 

Starfsaldur hjá fyrirtæki? 

Tími frá því að lét af störfum?  

Fyrstu kynnin? Kannaðist við fyrirtækið áður en byrjaði? Væntingar? 

Móttaka og þjálfun nýliða? Hver/hvernig? Hæfur til að taka á móti/þjálfa? 

Starfsandi/fyrirtækjamenning/samstaða starfsmanna? 

Hlustað á starfsmenn? Aðgengi að yfirmönnum? 

Vinnustaður í samræmi við væntingar? 

Starfsmannafundir? Starfsmannasamtöl?Ánægjukannanir? Endurgjöf?   

Hlustað á starfsmenn? Samkvæmni eða misvísandi skilaboð? 

Vinnutími? Sveigjanlegur vinnutími? 

Vinnuálag? Streita? 

Umbun starfsmanna? Einstaklingsmiðuð laun? Hlunnindi? Metin að verðleikum? 

Möguleikar á starfsþróun? 

Breytingar á hollustu (ef var brotið á sálfræðilega samningnum)? 

Breytingar á vinnustað? 

Ástæða fyrir uppsögn? Reynt að lagfæra? 

Við hvern var talað um vandamálið? 

Tími frá því að byrjaði að hugsa um að hætta til að ákvörðun var tekin? 

Hvernig leið eftir að ákvörðun var tekin? 

Hvað hefði þurft að vera öðruvísi?  

Starfslokaviðtal ? 

Traust til yfirmanna? 

Hvernig sálfræðilegan samning þú taldir þig eiga við fyrirtækið? 

Hvernig túlkaðir þú sálfræðilega samninginn sem þú hafðir við fyrirtækið?  
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12.5 Viðauki V 

Stutt kynning á sálfræðilega samningnum fyrir þátttakendur: 

 

Sálfræðilegi samningurinn er í stórum dráttum sá huglægi samningur sem starfsmenn 

og vinnuveitendur skapa sín á milli og byrjar strax í upphafi starfssambands. Hann er 

ósýnilegur og óskrifaður en myndar ákveðin ramma um þær væntingar sem 

starfsmaður gerir sér gagnvart fyrirtækinu og þær væntingar sem fyrirtækið gerir sér 

til starfsmannsins. Aðilar geta ræktað sambandið sín á milli með að standast væntingar 

hvor til annars en það er kallað brot á samningnum ef annar aðilinn eða báðir þykja 

ekki sé staðið við þær væntingar sem viðkomandi hefur varðandi samninginn. 
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