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Om Psykologbistand AS
• Organisasjonspsykologiske tjenester siden 1996
• 14 organisasjonspsykologer
• Hovedkontor i Oslo med nettverk av samarbeidspartnere 

over hele landet
• Norges største private organisasjonspsykologiske aktør• Norges største private organisasjonspsykologiske aktør
• www.psykologbistand.no



”Det er ikke noe permanent i 
livet, bortsett fra endring.”   

Heraclit



Viktige perspektiver ved 
nedbemanning

• Strategiske forhold

• Juridiske forhold• Juridiske forhold

• Psykologiske forhold 
- menneskene og måten endringene gjennomføres på



Kl.11-12 

Hvordan påvirker nedbemanning de 
gjenværende?

Menneskelige forhold 
i omstillingsprosesser

gjenværende?

Kl.12-13 

Hvordan ivareta de som blir igjen?



Vår etiske fordring: 

"Den enkelte har aldrig med et andet 
menneske at gøre uden at han holder noget af 
dets liv i sin hånd" (Knud Ejler Løgstrup).



TAP AV:

KOLLEGAER

ANSVARSOMRÅDER ARBEIDSOPPGAVER

TRYGGHET



Demotiverte medarbeidere

Svekkelse av ledelsens tillit og 
legitimitet

Tap av lojalitet

Arbeidsmiljøkonflikter

Turnover



Økt produktivitet og omsetning

Innovasjon og utvikling
Verdiskaping

Bedre personalpolitikk

Styrking av kjernevirksomhet



Muligheter for den enkelte

• Nye ansvarsområder og utfordringer.
• Bedre flyt i utførelse av arbeidsoppgaver
• Økt tillit til ledelse
• Økt motivasjon og arbeidsglede• Økt motivasjon og arbeidsglede
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Hva er stress?



Hvordan reagerer vi ved stress?

• Reaksjon: 
• Kamp - fiendtlig
• Flukt - frykt
• Frys – depresjon• Frys – depresjon



De som blir igjen etter 
nedbemanning / som ikke rammes 

av omstilling…

• ”Survivors syndrom”
- Skyldfølelse 
- Nedstemthet - Nedstemthet 
- Motivasjonsproblemer
- Lojalitetsproblemer
- Økt utrygghet på jobbframtid



Følelser

Utrygghet
Sinne
Redsel/tristhet 
MistenksomhetMistenksomhet
Skyldfølelse
Manglende motivasjon
Sorg
Frykt




	�����

Negativitet
Aggresjon

Unngåelse og frykt

Aggresjon

Passivitet
Resignasjon



Fysiske

Spenninger/kroppslig aktivering
Søvnforstyrrelser
Tretthet
Hodepine
UtmattelseUtmattelse



Katastrofetanker

Tunnelsyn

Konsentrasjonsvansker

Feil/risiko

Beslutnings-vansker

Bekymring og 
grubling



”Det går rykter på kontoret om at du har et    
problem med å tenke positivt.”



Reaksjoner over tid
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Hvilke reaksjoner gjenkjenner dere særlig?



Hvorfor takler vi omstilling så 
ulikt?

• Personlige faktorer:
– behov for stimulans/variasjon
– behov for trygghet/stabilitet
– stresstoleranse 
– tidligere erfaringer med endring
– sosialt nettverk på og utenfor jobb
– forhold utenfor jobben som;

• familiær situasjon
• privatøkonomisk situasjon
• helsetilstand, belastning, rus



Hvorfor takler vi omstilling så 
ulikt?

• Faktorer i arbeidssituasjonen :
– usikkerhet om personlig utbytte
– status - opplevd attraktivitet på 

arbeidsplassen
– profesjonelt selvbilde
– frykt for ikke å lykkes
– mangel på tillit til prosess eller ledere
– motvilje mot å bli styrt
– jobbtilknytning og identifisering med jobben



Hvorfor takler vi omstilling så 
ulikt?

• Forhold ved prosessen:

Opplever man prosessen som:
• Rettferdig• Rettferdig
• Involverende
• Informativ
• Respektfull



Hvorfor takler vi omstilling så ulikt?

• Ønsket – ikke ønsket forandring

– Mulighet og lyst til å skape en felles framtid. Er det 
rom for et positivt blikk på framtiden?

– Var jeg tilfreds eller utilfreds med egen 
arbeidssituasjon i utgangspunktet?

– Var jeg positiv eller kritisk til måten organisasjonen 
ble drevet? 



Vanlige spørsmål

• Når skjer dette igjen? Blir det min tur da?

• Hvorfor ble beslutningen tatt?

• Hvordan skal jeg makte å gjøre jobben for to?• Hvordan skal jeg makte å gjøre jobben for to?

• Hvorfor gir ledelsen ikke svar på spørsmålene våre?

• Hvorfor viser ikke ledelsen at de satser på oss?

• Hva skjer videre?



Sorg – lav energi 
/motivasjon

• ” Jeg kjenner meg tom, klarer ikke å tenke 
framover…jeg skjønner ikke helt at jeg 
reagerer så sterkt”

• ” Jeg sliter sånn med motivasjonen! Alt jeg 
har jobbet for er plutselig borte! 

• ” Jeg sliter sånn med motivasjonen! Alt jeg 
har jobbet for er plutselig borte! 

– Lag rom for reaksjoner -menneskeliggjør det å reagere   
– Let etter muligheter, forsøk å aktiver vedkommende
– Tilby støtte



Benekting / resignasjon

• ”Stakkars de andre avdelingene, de skal få en 
tøff tid”

- ”Bare vi holder oss i ro og lager minst mulig 
støy, så skal det nok gå over!”

- ”Jeg orker ikke engasjere meg i dette, jeg har - ”Jeg orker ikke engasjere meg i dette, jeg har 
ikke tro på at det blir bedre uansett.”

• Hold opp virkeligheten; det angår oss!
• Stimuler til refleksjoner og mentale forberedelser
• Hva blir konsekvensen for deg
• Hvilke muligheter åpner seg?



Sinne

• ” Dette er urettferdighet satt i system, hele prosessen 
stinker!!”

• ”Ledelsen har bestemt seg på forhånd, dette er bare 
en skinnprosess”

• ”Min leder er en feiging – han er bare en lakei for 
toppledelsen”toppledelsen”

• ”Dette er tøv. Det fungerte jo helt greitt”

� Ta i mot, lytt aktivt, spør utdypende
� Unngå å gå i forsvar.
� Blir personen fastlåst i et sinne, må han få hjelp til å se

hvordan dette hindrer ham i å komme videre og ta 
ansvar for egen situasjon.



Hvordan håndtere motstand

– Anerkjenn motstanden og ta den på alvor 
– Gi rom for umiddelbare reaksjoner
– Vis at du lytter
– Legg motargumentene på vent– Legg motargumentene på vent
– Husk: Den som ikke er umiddelbart med, er 

ikke nødvendigvis mot
– Unngå skyttergraven.
– Besvar spørsmål.



Reorientering

• ” Jeg skulle ønske at vi fortsatte slik det er, 
men jeg har bestemt meg for å gjøre det 
beste ut av dette”

– Lytt til vedkommendes planer.
– Bidra til konkretiseringer.
– Vær handlingsorientert, legg forholdene til 

rette.



Gruppesumming

• Dere arbeider i en mellomstor virksomhet som 
må redusere kostnadene. Øverste leder 
innkaller dere til møte og ber om råd. Flere 
medarbeidere vil trolig miste jobben, og dere blir 
bedt om å gi råd i forhold til å ivareta de som blir bedt om å gi råd i forhold til å ivareta de som blir 
igjen, og sikre at virksomheten kommer styrket 
ut av prosessen.

• Hva vil dere anbefale som kloke grep for 
lederen? Gi tre konkrete anbefalinger.



En ryddig prosess betyr alt…!



Hvordan legger man til rette for ryddige 
prosesser?

• Legitimitet for endring
- er begrunnelsen nødvendig? fornuftig? 

• Rettferdig prosess

• Forberedt – ikke forberedt forandring• Forberedt – ikke forberedt forandring
– Har informasjonen vært tilstrekkelig, 

innholdsmessig og når det gjelder timing?

• Involvering
– Har jeg blitt hørt? 
– Er jeg blitt spurt?
– Har eventuelle innspill blitt tatt til følge eller er det skinnprosess?



Hva trenger de gjenværende?

• ”Jeg ønsker svar på sentrale spørsmål fra 
prosessen.”

• ”Jeg trenger en tilstedeværende leder.”
• ”Jeg trenger å føle at ledelsen satser på oss.”
• ”Jeg gjør samme jobb som 3 personer. Jeg • ”Jeg gjør samme jobb som 3 personer. Jeg 

trenger hjelp til å prioritere.”
• ”Jeg trenger å snakke mer om det som har 

skjedd.”



Hvordan ivareta de som blir igjen?

• Er ledelsen tilgjengelig og tilstede?

• Gis det tilstrekkelig informasjon og mulighet til å få svar på spørsmål 
knyttet til fortid / nåtid / fremtid?

• Har vi en trygg møteplass hvor man åpent kan drøfte reaksjoner 
knyttet til prosessen.knyttet til prosessen.

• Har vi gode nok strukturer for eller plass til kollegastøtte?

• Kan det være hensiktsmessig for oss å etablere arbeidsgrupper med 
klare ansvarsområder?



Hvordan ivareta de som blir igjen

• Definer klare oppgaver og ansvarsområder.

• Kortsiktige og tydelige mål

• Symbolhandlinger for å markere avslutning og 
ny start



Hvordan ivareta de som blir igjen?

• Snakk åpent om: hvordan kan vi skape 
motivasjon og legge til rette for 
arbeidsglede ved omstilling?

• Løft frem viktige ressurser:
- verdier
- kultur
- identitet



Refleksjon rundt erfaringer
Ta utgangspunkt i dine erfaringer med 
endringsprosesser:

• I hvilken grad hadde du positive følelser i forhold til • I hvilken grad hadde du positive følelser i forhold til 
prosessen? (arbeidsglede, tilfredshet, stolthet, 
motivasjon)

• Hva var det som bidro til disse?

• Alternativt – hva kunne ha bidratt til positive 
følelser i deg? 



Hvordan få engasjerte 
medarbeidere?

• Gi en reell mulighet for medvirkning.
• Anerkjennelse og tilbakemelding. 

Understrek den enkeltes betydning.Understrek den enkeltes betydning.
• Gi mulighet for utvikling og avansement
• Del opplevelser knyttet til det som 

fungerer!
• Medarbeiderskap like viktig som 

lederskap. Hver enkelt har et ansvar.
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Hva en visjon ikke er:
• Å spare penger

• Å jobbe mer effektivt

• Å levere bedre kvalitet

Dette er virkemidler!!



Kom raskt i gang med 
utviklingsarbeidet

• I tiden etter nedbemanning vil ledere 
kunne ha svekket tillit

• Sett raskt i gang utviklingsprosesser og 
opplæringsaktiviteter



Viktige fokus ved nedbemanning

• Planlegge prosess
• Identifisere kritiske 
utfordringer

• Praktisk trening
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•Håndtere usikkerhet
•Stressmestring

•Håndtere usikkerhet
•Stressmestring
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