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STARFSÞRÓUN MILLISTJÓRNENDA  

Í OPINBERRI STARFSEMI 
 

Inga Jóna Jónsdóttir, dósent, Háskóli Íslands 
 
 

SAMANTEKT 
 

Í greininni er varpað ljósi á starf og viðfangsefni millistjórnenda í opinberri 
þjónustustarfsemi. Markmið greinarinnar er að auka skilning á millistjórnenda-
starfinu þegar tekist er á við nýtt starf. Athyglinni er sérstaklega beint að náms-/ eða 
lærdómsferlinu sem millistjórnendurnir fara í gegn um. Sömuleiðis er sjónum beint 
að þeim skilyrðum í vinnuumhverfinu sem hafa áhrif á lærdóm þeirra. Gagnaöflun 
var með hálfskipulögðum ítarlegum einstaklingsviðtölum við þrjá millistjórnendur 
og spurningalistakönnun meðal nær allra annarra millistjórnenda í hinni nýju 
þjónustustarfsemi til að gera myndina skýrari. Helstu niðurstöður staðfesta mikil-
vægi óformlegra námsleiða við starfsþróun millistjórnenda. Í starfinu reynir hvað 
mest á altæka (meta) færni eins og samskiptafærni, færni í að greina og skipuleggja 
og forystufærni. Millistjórnendurnir þróa raunfærni sína fyrst og fremst með því að 
framkvæma og ígrunda atburði, athafnir og viðbrögð. Formlegar námsleiðir s.s. 
námskeið hafa mun minni þýðingu fyrir þá. Áskoranir og fjölbreytileiki starfs og 
fyrirtækjamenningin hafa mikla þýðingu fyrir vinnustaðinn sem ákjósanlegan 
vettvang náms og starfsþróunar. 

 
 

INNGANGUR  
 
Stjórnendastarfið, og það hvernig stjórnendur þróa þá færni sem þarf til að takast á við margbrotin 
hlutverk og krefjandi aðstæður og atvik í vinnunni hefur um langan tíma átt athygli og verið 
viðfangsefni jafnt fræðasamfélagsins sem fyrirtækja og stofnana atvinnulífsins (Larsen, 2004). Þróun 
stjórnendafærni (managers‘ competence development) er hér talað um sem starfsþróun stjórnenda. 
Með stjórnendafærni er vísað til alls þess sem einstaklingur býr yfir („underlying characteristics“) og 
sem hefur áhrif á árangursríka og framúrskarandi frammistöðu viðkomandi í starfi eða við tilteknar 
aðstæður (sjá nánar í Hafdís Finnbogadóttir og Inga Jóna Jónsdóttir, 2010; Spencer og Spencer, 
1993). 
 
Þegar ný þjónustustarfsemi verður til beinir það kastljósinu alveg sérstaklega að stjórnendastarfinu 
og þeim færnikröfum sem til þeirra eru gerðar sem gegna starfinu. Í því samhengi skiptir máli að 
hafa þekkingu og skilning á námsleiðum í tengslum við vinnuna (workplace learning processes) og 
sömuleiðis að þekkja til helstu áhrifavalda í vinnuumhverfinu sem styðja nauðsynlega starfsþróun. 
 
Millistjórnendur eru í nokkuð sérstöku hlutverki í skipulagsheildum. Þeir heyra undir yfirstjórnendur 
á efsta stjórnunarstigi atvinnugreinar eða starfsemi en eru yfirmenn annarra starfsmanna og þeirra 
sem stýra verkefnum og starfsemi í framlínu. Þeir leika oft veigamikið hlutverk t.d. í mótun og 
einkum innleiðingu stefnu. Þeir eru gjarnan lykilgerendur í að leiða umbóta- og nýbreytnistarf og eru 
þar í mikilvægu hlutverki sem gerir til þeirra sérstakar frænikröfur (sjá nánar Inga Jóna Jónsdóttir, 
2009; Larsson, 2008). 
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Starf millistjórnandans sem vinnur í nýrri starfsemi eða stýrir nýbreytnistarfi innan skipulagsheildar 
hefur hingað til ekki verið í brennipunkti í rannsóknum. Sömuleiðis er fáar heimildir að finna sem 
kanna sérstaklega upplifun, reynslu og viðhorf þessa hóps, þ.e. millistjórnenda, af námi eða lærdómi 
þeirra í starfi (Wenglén, 2005).  
 
Í þessari grein er markmiðið að auka skilning á millistjórnendastarfinu í nýrri starfsemi. Sérstaklega 
er þó skoðað það náms-/ eða lærdómsferli sem millistjórnendurnir sjálfir upplifa sig fara í gegn um 
til þess að geta tekist á við starfið og færnikröfur þess. Sömuleiðis er sjónum beint að þeim 
skilyrðum í vinnuumhverfinu sem hafa áhrif á lærdóm þeirra. Settar eru fram eftirfarandi spurningar 
sem leitað er svara við:  
 

1) Hvaða færnikröfur í starfi millistjórnandans telja þátttakendur að séu þeim mikilvæg 
áskorun og því mikilvægt að þróa?  
 

2) Hvaða (náms)leiðir velja þeir að fara til að læra starf sitt og þróast í nýju hlutverki?  
 

3) Hvers konar vinnuumhverfi (learning environment) skiptir mestu um námsferlið?  
 
Eftir stutta umfjöllun um lykilhugtök og kenningar sem valin eru sem viðmið við greiningu og túlkun 
gagna verður gerð grein fyrir aðferðafræði rannsóknarinnar. Þar á eftir er umfjöllun og umræða um 
helstu niðurstöður sem leitast er við að svara rannsóknarspurningunum. Í lokaorðum er svo 
rannsóknin sett í samhengi og stutt samantekt gerð á helstu niðurstöðum og ályktað út frá þeim.  
 
 

FRÆÐILEG HUGTÖK OG VIÐMIÐ 
 
Færni í starfi 

Hugtakið færni í starfi (competence at work) hefur oft óljósa merkingu í orðræðunni um þróun 
mannauðs (Ellström og Kock, 2008). Algengasta tilvísunin eða hin hefðbundna merking er þar sem 
aðallega er gengið út frá formlega vottaðri þekkingu eða menntun (formal competence or education) 
og þjálfaðri verkkunnáttu (trained skills) (Ellström, 1992, 1996; Elkjær og Høyrup, 2003; Larsen, 
2004). Á þessari formlegu færni sem svo er nefnd byggjast oft ráðningar í stöður. Þá er nokkuð 
auðvelt með skipulegum, áformuðum hætti að styrkja og efla þessa færni með kennslu eða þjálfun 
(Ellström, 2010; Elkjær og Høyrup, 2003; Nordhaug, 1998). Önnur nálgun á færni í starfi hefur þó 
orðið æ meira áberandi frá tíunda áratugnum í hinu akademíska rannsóknarsamhengi um þróun 
mannauðsins (human resource development). Hér er vísað til raunfærni (real competence) sem 
byggir á þekkingu, leikni í að beita þekkingunni ásamt getu eða hæfni sem tengist 
persónuleikaþáttum sem einstaklingur býr yfir. Raunfærni gerir einstaklingi kleift að leysa starf af 
hendi á árangursríkan hátt eða í samræmi við sett viðmið (Spencer og Spencer, 1993; Nordhaug, 
1998; Ellström 1996). Enn frekari útvíkkun eða þróun á hugtakinu er síðan sú sem samkvæmt 
Ellström og Kock (2008) tengir enn þéttar samspil færnikrafna sem starfið og aðstæður gera og 
raunfærni sem einstaklingur býr yfir. Þá er talað um raunfærni í notkun (realcompetence in use) 
(Ellström, 2010). Hér er á ferðinni margbrotið og flókið samspil sem um leið getur haft afdrifarík 
áhrif á viðfang starfsemi og þá útkomu sem að er stefnt.  
 
Í stjórnendastarfinu og þá ekki síst millistjórnendastarfi þarf að beita færni úr ólíkum færniflokkum 
(sjá t.d. Nordhaug 1998). Þó má segja að stjórnendur þurfi oft að fást við viðfangsefni sem reyna á 
altæka eða grundvallar færni (meta competence) sem nýtist við ólík störf og viðfangsefni og er ekki 
sérstaklega tengd við ákveðna atvinnugrein eða skipulagsheild (Nordhaug, 1998/2000; Davis, 
Naughton og Rothwell, 2004). Þar er t.d. vísað til félagslegrar færni eða færni í að greina 
einstaklinga og aðstæður og færni í samskiptum. Sömuleiðis eru færniþættir sem tengjast forystu 
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(leadership) og ákvarðanatöku mikilvægir þeim sem gegna stjórnendastarfi (sjá t.d. í Spencer og 
Spencer, 1993; Nordhaug, 1998/2000). Stjórnendur þurfa líka öðrum fremur að beita færni til að 
stuðla að þróun annarra í starfi, skapa réttu aðstæðurnar á vinnustaðnum og efla samstarf og 
samvinnu. (sjá t.d. í Hafdís Finnbogadóttir og Inga Jóna Jónsdóttir, 2010).  
 
Lærdómur og námsleiðir í starfi 

Þróun á raunfærni eða starfsþróun, sem nauðsynleg er til að gegna starfi árangursríkt, gerist í stöðugu 
og virku ferli lærdóms í tengslum við starfið og vinnuna (sjá t.d. í Ellström og Kock, 2008; Ellström, 
2001). Lærdómur er enn eitt hugtakið sem óljóst er hvaða skilning menn leggja í. Í sumum tilvikum 
er litið á lærdóm sem afmarkað ferli fyrst og fremst bundið við einstaklinginn og ýmist óháð eða háð 
umhverfi (hér vísað í Cognitive, Constructive and Experiential Learning Theories ). Í öðrum er 
lærdómur skoðaður í víðara samhengi sem ferli sem verður til í samskiptum og samstarfi við aðra og 
er því háð félags- og menningarlegum aðstæðum og skipulaginu (vísað er til Social Learning Theory, 
Situated Learning Theory and Expansive Learning Theory). Í samhengi starfsþróunar og 
vinnustaðarins má segja að lærdómur sé breyting eða breytingarferli sem stuðlar að útvíkkun á 
möguleikum til athafna og æskilegrar frammistöðu í starfi (Fenwick 2005). Ellström (1992) 
skilgreindi á svipaðan hátt lærdóm í samhengi við vinnu og starfsfólk sem varanlega breytingu á 
raunfærni einstaklings sem er afrakstur eða afleiðing samskipta (og þátttöku) hans við umhverfi sitt 
(sjá nánar í Inga Jóna Jónsdóttir, 2005). 
 
Þegar talað er um lærdóm dettur mörgum fyrst í hug formlegt nám eða lærdómsferli (formal 
learning). Formlegt lærdómsferli eða nám er almennt skilgreint sem nám sem skipulagt er hjá 
fræðsluaðilum eða skólakerfi með námsmarkmiðum, ákveðnum námstíma (og jafnvel 
námsstuðningi) og slíkt nám er ásetningur af hálfu námsmannsins (Inga Jóna Jónsdóttir, 2005; 
Ellström, 2004).  
 
Í sumum tilfellum er talað um minna formlegt lærdómsferli (non-formal learning) þegar 
lærdómsferlið er utan formlegs skólakerfis en er þó meira eða minna skipulagt og byggt á ásetningi 
af hálfu starfsmanns. Minna formlegs náms er oft aflað hjá símenntunarstöðvum, námsflokkum eða 
námskeiðum sem ráðgjafar, sérfræðingar eða jafnvel samstarfsmenn halda á vinnustaðnum eða utan 
hans. Þriðja námsleiðin eða –formið sem um ræðir er algjörlega óformlegt náms- eða lærdómsferli í 
vinnunni (informal learning or incidental learning). Með óformlegu námi eða lærdómi er, samkvæmt 
Marsick og Watkins (1990), átt við lærdóms- eða þróunarferli sem á sér stað þegar einstaklingur aflar 
sér þekkingar og eykur raunfærni sína án þess að það sé áformað eða skipulagt sérstaklega fyrirfram. 
Slíkt tengist daglegu starfi og birtist oft í reynslunámi (experiential learning), t.d. af því að gera 
mistök sem eru ígrunduð og leiða til breyttrar hegðunar, athafna og frammistöðu (Dewey, 1938; 
Kolb, 1984). Einnig felst óformlegt nám í því t.d. að eiga samskipti og samvinnu við aðra, að læra af 
sér reyndari og af fyrirmyndum, að vinna að lausn vandamála eða viðfangsefna þar sem prófa þarf 
sig áfram, leita nýrra leiða og búa til nýja þekkingu sem oft er skilgreind sem þögul eða leynd 
þekking (tacit knowledge) og fleiri leiðir mætti telja (sjá t.d. í Marsick og Watkins, 1990; Ellström, 
2001; Illeris o.fl., 2004). Heijden o.fl. (2009) tala einnig í þessu samhengi óformlegs vinnustaðanáms 
um mikilvægi félagslegra samskipta og samræðna og það að byggja upp sterkt innra og ytra 
tengslanet.  
 
Lærdómur í vinnuumhverfinu er einnig af mörgum fræðimönnum flokkaður gróflega í tvenns konar 
mismunandi lærdóm (Inga Jóna Jónsdóttir, 2005, 2007; Ellström, 2001, 2004). Annars vegar er það 
lærdómur sem miðar að því að aðlaga færni viðkomandi að starfinu (adaptive learning), þ.e. miðar að 
því að læra á starfið og ná tökum á nýjum aðstæðum og viðfangsefnum. Hins vegar er það 
lærdómsferli sem byggist á gagnrýninni hugsun, að spyrja spurninga og greina og leita svara og nýrra 
leiða. Slíkt lærdómsferli gerist yfirleitt í samvinnu og samstarfi og miðar að þróun og nýbreytni. Þess 
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konar lærdómsferli mætti nefna skapandi eða útvíkkandi lærdóm í vinnuumhverfinu (developmental 
or expansive learning) (sjá t.d. í Inga Jóna Jónsdóttir, 2005, 2007; Ellström, 2001, 2004; Engeström, 
2001).  
 
Vinnustaðurinn sem vettvangur náms og starfsþróunar 

Ellström (2004) og fleiri fræðimenn eins og t.d. Fuller og Unwin (2004) hafa kynnt ýmis skilyrði og 
aðstæður á vinnustöðum, einkum litlum og meðalstórum fyrirtækjum og stofnunum, þar sem 
rannsóknir hafa leitt í ljós lykil áhrifavalda á vinnustaðanám (workplace learning) og starfsþróun. Í 
fyrsta lagi nefna þessir fræðimenn störfin sjálf og viðfangsefnin (the learning potentials of the work 
tasks). Þetta er einnig mjög í takt við það sem fram kom í rannsókn Skule (2004) á norskum 
vinnumarkaði sem sýndi að störf þar sem breytingar voru tíðar (t.d. ný tækni, nýir markaðir, auknar 
gæðakröfur) og störf sem fela í sér stjórnunarlega ábyrgð kölluðu á virkasta lærdómsferlið. Ellström 
(2004) tiltekur einnig sem hvetjandi áhrifaþátt tækifæri eða aðstæður þar sem endurgjöf á sér stað og 
í tengslum við hana fer fram ígrundun um athafnir og útkomuna. Hið félagslega innra umhverfi og 
fyrirtækjamenningin sem birtist í samskiptunum, tengslum milli manna og sameiginlegum skilningi 
og upplifun er einnig ríkur áhrifaþáttur um vinnustaðinn sem vettvang náms og starfsþróunar (sjá t.d. 
í Ellström, 2004; Jörgensen, Warring og Andersen, 2002). Fleiri atriði tengd vinnu-staðnum eru 
nefnd sem áhrifavaldar (Ellström, 2004; Fuller og Unwin, 2004) eins og stuðningur 
yfirmanna/stjórnenda og skilningur þeirra á því hvernig þróun færni starfsfólks á sér einna helst stað.  
 
 

AÐFERÐAFRÆÐI RANNSÓKNARINNAR 
 
Rannsóknartilvikið 

Til þess að leita svara við spurningunum sem settar eru fram í upphafi greinarinnar er byggt á 
rannsókn sem gerð var á rauntilviki um nýbreytnistarf. Fyrir valinu varð innleiðing frístundaheimila 
hjá ÍTR haustið 2002. Hér var á ferðinni ný þjónustustarfsemi af hálfu Reykjavíkurborgar er varðaði 
framboð á þjónustu við foreldra og börn þeirra, sem tryggði börnum umhverfi, aðbúnað og faglega 
þjónustu í frítímanum, sem mætti ákveðinni þörf samtímans (Ásdís Ásbjörnsdóttir, 2008). Við 
innleiðingu frístundaheimilanna urðu til nýjar stöður millistjórnenda með starfsheitið umsjónarmenn 
frístundaheimila. Þessir millistjórnendur bera ábyrgð á öllum daglegum rekstri, hafa forystuhlutverki 
að gegna á vettvangi og stýra daglegu starfi. Þeir eru beinn tengiliður við þjónustuþegana, jafnt 
foreldra sem börn og starfsfólk innan skóla (sjá í Ásdís Ásbjörnsdóttir, 2008, bls. 30).  
 
Aðferðir  

Rannsóknin sem liggur til grundvallar hér er áformuð sem hluti af stærri eigindlegri rannsókn á 
millistjórnendastarfinu og vinnustaðnum sem vettvangi náms og starfsþróunar. Aðferðafræðin sem 
hér er notuð er lýsandi tilviksrannsókn á upplifun, reynslu og viðhorfum millistjórnendanna sem eru 
þátttakendur. Gagna var aflað fyrst með hálfskipulögðum ítarlegum einstaklingsviðtölum við þrjá 
starfandi umsjónarmenn frístundaheimila frá ólíkum borgarhlutum. Í viðtölunum var stuðst við 
viðtalsramma í kring um eftirfarandi þemu: vinnustaðurinn og daglegt starf og viðfangsefni, 
færnikröfurnar, vinnutengdar lærdóms- eða námsleiðir og loks nýbreytni og vinnuþróun. Viðtölin 
voru hljóðrituð og síðan afrituð. Í framhaldinu voru þau innihaldsgreind og lykluð út frá þemunum 
sem lagt var upp með. Dregin voru fram athyglisverð atriði og samsvörun milli þeirra. Heildarmagn 
viðtalsgagna var 71 blaðsíða. Viðtölin voru túlkuð í þeim tilgangi að fá innsýn í starf 
umsjónarmannsins. Til þess að gera myndina skýrari og dýpka skilninginn var forprófaður 
spurningalisti mótaður út frá viðtalsgögnunum og lagður fyrir alla 48 umsjónarmenn frístundaheimila 
ÍTR í nóvember og desember 2007. Fyrirlögnin var með þeim hætti að á sameiginlegum fundi 
umsjónarmannanna var þeim afhentur spurningalisti sem þeir svöruðu hver fyrir sig á innan við 
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klukkustund og skiluðu til annars rannsakandans Ásdísar Ásbjörnsdóttur. Svör bárust frá öllum nema 
þremur umsjónarmönnum og var svarhlutfallið því 94%. Myndir 1-4 sem birtar eru í kaflanum hér á 
eftir eru unnar af Ásdísi Ásbjörnsdóttur og birtust í meistraprófsritgerð hennar (2008). Í þessari grein 
er beitt túlkunarfræðilegri nálgun á gögnin, þ.e. sett er fram tilgáta eða fullyrðing sem byggir m.a. á 
því sem fram hefur komið áður hjá rannsakendum um vinnustaðatengt nám og starfsþróun 
stjórnenda. Tilgátan eða fullyrðingin er síðan prófuð á gögnunum (Gustavsson, 1996). Greining, 
túlkun og skrif um gögnin sem hér er sett fram sem svör við rannsóknarspurningum greinarinnar er 
fyrst og fremst á ábyrgð greinarhöfundar.  
 
 

NIÐURSTÖÐUR OG UMRÆÐA 
 
Í tilvikinu sem hér er til skoðunar voru aðstæðurnar sem millistjórnendur urðu að kljást við allt frá 
upphafi nokkuð erfiðar og töluverð áskorun fyrir þá. Erfitt var að fá fólk til starfa, langflestir 
starfsmenn voru í hlutastarfi og starfsmannaveltan var mikil (Ásdís Ásbjörnsdóttir, 2008). 
Húsnæðismál frístundaheimilanna voru á þessu tímabili flókin, ekki síst þar sem erfitt reyndist að fá 
fullnægjandi aðstöðu til lengri tíma. Yfirleitt var um skammtíma lausnir í húsnæðismálunum að 
ræða. Viðmælendurnir í rannsókninni sögðu þessar aðstæður og skilyrði hafa haft mikil og mótandi 
áhrif á vinnuumhverfi sitt (Ásdís Ásbjörnsdóttir, 2008, bls. 38). 
 
Millistjórnendastarfið er fjölbreytt og krefjandi  

Þegar viðmælendurnir þrír í rannsókninni ræddu um daglegt starf sitt og viðfangsefnin voru þeir ekki 
á einu máli um hvort þau væru flókin eða einföld. Einn þeirra sagði það „ekki vera venjulega 
skrifstofuvinnu eins og í bönkum“ og vísaði í fjölbreytileika viðfangsefnanna þótt hann teldi þau ekki 
flókin í sjálfu sér en miserfið eins og hann orðaði það. Annar viðmælandinn var þó þeirrar skoðunar 
að dagleg verkefni væru bæði flókin og erfið og benti í því samhengi sérstaklega á starfsmannamálin 
sem væru að hennar mati erfiðasti þáttur starfsins. Þriðji viðmælandinn tók undir það að dagleg 
viðfangsefni væru alls ekki einföld. Hún talaði jafnframt um að fjölbreytileikinn í daglegum 
viðfangsefnum starfsins væri mikilvægastur fyrir sig. Um leið og starfið yrði „rútína“ þá missti það 
gildi sitt og sagði: „...þá þarf ég að gera eitthvað nýtt“. Þannig er fjölbreytileikinn – stundum í formi 
óvæntra uppákoma – sem þýðir að takast þarf á við sífellt nýjar áskoranir - það sem virðist gefa 
stjórnendastarfinu gildi og viðhalda áhuganum á að gegna því. 
 
Þegar fjölbreytileiki starfsins var nánar kannaður með spurningakönnun sem lögð var fyrir 
umsjónarmennina svaraði mikill meirihluti þeirra eða 40 af 45 að dagleg viðfangsefni væru mjög 
fjölbreytt (44,4%) eða frekar fjölbreytt (44,4%). Hvorki né sögðu tæp 7% og rétt um 4% sögðu að 
verkefnin væru frekar svipuð frá degi til dags.  
 
Líkt og hjá viðmælendunum þremur eru örlítið skiptar skoðanir í spurningakönnuninni á því hversu 
flókin viðfangsefnin eru talin vera. Um 38% sögðu dagleg verkefni vera flókin. Tæplega helmingi 
svarenda finnst þau hvorki flókin né einföld í sjálfu sér en um það bil 16% sögðu þau einföld.  
 
Samkvæmt m.a. Ellström (2000, 2004) og Fuller og Unwin (2004) gefa fjölbreytt störf meiri 
möguleika til lærdóms og þróunar í starfi en störf sem flokkast sem rútínustörf. Fjölbreytileiki og 
flókin viðfangsefni kalla á reynslunám og lausnaleitir sem skilar oftast nýrri færni og jafnvel nýrri 
þekkingu og nýsköpun (sjá t.d. í Ellström, 2006). 
 
Það reynir mest á altæka (meta) og persónueinkennabundna færniþætti  

Samskiptafærni, skipulagsfærni, færni í að miðla upplýsingum og það að virkja aðra til þátttöku bæði 
í hvundagsstarfinu og einkum og sérílagi varðandi breytingar var það sem var upplifun og reynsla 
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allra þriggja viðmælendanna. Samskiptaþátturinn er flókinn og vandmeðfarinn. Eftirfarandi eru 
tilvitnanir í orð viðmælenda: 

 

Maður þarf náttúrlega að taka á ýmsum málum og stundum að vera vinur  
og huggari og stundum að skamma, vera mamma og allt þar á milli 
 

...mikill eða stór þáttur er að miðla upplýsingum um starfið, um öryggisreglur, 
samskiptareglur, trúnað og annað. Mér finnst mjög mikilvægt að það sé gert 
reglulega og að það gleymist ekki. 
 

...maður er að fá fólk inn sem stoppar í stuttan tíma og hefur ekki reynslu af þessu 
starfi. Þá þarf maður að vera duglegur að virkja ...að styðja fólk í að komast af stað. 
Ekki bara að henda í djúpu laugina og segja gerðu...heldur að veita stuðning og 
leiðsögn.  

 

Einn viðmælendanna sagði að sér finnist einn erfiðasti hluti starfsins vera það að þurfa að taka 
ákvarðanir.  
 

...það er kannski það sem ég átti erfiðast með að venjast var að ég gat ekki alltaf  
verið í þessu grasrótar-, lýðræðisumhverfi...ég þurfti að taka ákvarðanir og til að  
taka réttar ákvarðanir þarftu að hafa allar upplýsingar og það er erfitt í svona stórum 
starfsmannahópi. 

 

Hér má túlka þessi orð þannig að millistjórnendur sitja uppi með að þurfa að axla ábyrgðina á því að 
ákvörðun sé tekin. Oft vinnst ekki tími til mikilla lýðræðislegra samræðna og samráðs. Til þess að 
um sé að ræða vel rökstudda ákvarðanatöku þarf góðar upplýsingar eins og viðmælandinn hér vísar 
til. 
 

Í spurningakönnuninni var reynt að kanna betur hvaða færni í starfi umsjónarmennirnir telja að reyni 
hvað mest á. Hver þátttakandi mátti merkja við þrjú atriði af átta sem tiltekin voru í spurningunni. 
Hlutfallstölur sem fram koma í mynd 1 eru því reiknaðar eftir fjölda þeirra sem tóku afstöðu/völdu 
svarmöguleikann en ekki eftir fjölda svara. Einn þátttakandinn (af 45) tók ekki afstöðu í þessari 
spurningu. 
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Mynd 1. Hvaða færni telur þú að reyni mest á í starfi þínu ? 
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Flestir eða 22 af 44 þátttakendum nefndu samskiptafærnina sem einn af þremur færniþáttum sem 
reyndi hvað mest á í starfinu. Sú færni sem næstflestir eða 17 af 44 svarendum töldu skipta miklu 
máli í umsjónarmannsstarfinu er færni í að greina og meta aðstæður. Um þriðjungur svarenda eða 14 
nefndu sömuleiðis skipulagsfærni sem reyndi á í starfinu. Heldur færri völdu forystufærni eða það að 
virkja aðra til þátttöku og geta veitt leiðsögn og stuðning sem mikilvæga færni sem þau þyrftu að búa 
yfir. Hér er mikil samsvörun við það sem fram kom í viðtölunum og mikill samhljómur við ýmis 
skrif um rannsóknir á stjórnendum, einkum í litlum og meðalstórum fyrirtækjum og stofnunum.  
 
Athygli vekur þó þegar niðurstöður úr þessari spurningu eru skoðaðar að fáir tiltaka getuna til 
ákvarðanatöku og getuna til að miðla upplýsingum sem mikilvægan færniþátt. Þetta stangast á við 
það sem kom fram í viðtölunum og einnig er hér ákveðin mótsögn við áherslur fræðanna á þessi 
mikilvægu og krefjandi hlutverk. Gögnin sem hér liggja fyrir gefa þó ekki færi á að rannsaka 
ástæðurnar fyrir þessum svörum betur en slíkt hefði verið áhugavert og æskilegt. 
 
Óformlegu námsleiðirnar og reynslunámið skiptir mestu máli  

Viðmælendurnir þrír voru valdir með markvissum hætti til þess að endurspegla ólíkan starfsaldur 
sem umsjónarmaður frístundaheimilis ÍTR en einnig mismunandi fyrri starfstengda reynslu. Einn 
viðmælandinn hafði unnið í fjögur ár í núverandi starfi og hafði þar áður verið starfandi í svipuðu 
starfi hjá einum grunnskólanna. Annar hafði aðeins verið í starfinu rúmt ár þegar viðtalið var tekið. 
 
„Kastað út í djúpu laugina“ 
Mögulega má draga þá ályktun að eftirfarandi reynsla eins viðmælandans sé lýsandi fyrir þá 
móttöku, fræðslu og stuðning sem nýr umsjónarmaður fékk í nýju starfi millistjórnanda: 
 

Ég fékk lykla og skrifborð fullt af blöðum og mætti á umsjónarmannafund... 
ég fékk að vita að það væri fundur og fékk nafnalista með börnunum og þetta kom  
svo bara smátt og smátt. Við unnum okkur svolítið í gegn um þetta ég og 
starfsfólkið 

 
Aðferðirnar sem voru gagnlegastar  
Þegar viðmælendurnir þrír rifjuðu upp hvernig þeir hefðu náð tökum á nýju millistjórnendastarfi 
sagði einn þeirra: 
 

Með því að vinna vinnuna mína læri ég. Það voru nokkur kynningarnámskeið  
þegar ég byrjaði sem voru rosalega fín, þannig séð, það gaf manni ákveðinn tón  
í hvaða átt þetta er, en ekki mikið meira en það. Ég er búinn að gleyma öllu sem  
kom fram þar. Ég áttaði mig sjálfur á hvað það var sem ég þyrfti að gera 

 
Allir viðmælendur lögðu höfuð áhersluna á verkefnin sem þeir tækjust á við og leystu í dagsdaglegu 
starfi. Þau töluðu öll um að læra með því að framkvæma hlutina og fá viðbrögð frá öðrum. „Ef 
maður fær jákvæð viðbrögð frá stjórnendum, frá samstarfsmönnum, frá börnunum, þá sér maður að 
maður hefur lært“ voru orð eins viðmælandans.  
 
Það sem viðmælendum varð einnig tíðrætt um var að þegar vandamál koma upp þá er reynt að líta til 
baka og hugleiða: Hefði ég getað gert eitthvað annað – gert eitthvað betur? Hér eru þau beinlínis að 
vísa í reynslunám einstaklingsins í anda reynslunámskenningar Kolb (1984).  
 
Einn viðmælandinn fullyrti og lagði áherslu á að hann lærði mest þegar hann gerði mistök. „Mistök 
eru leiðinleg“ sagði hann en ef þú ert bara í því að endurtaka rútínu þá ertu ekki endilega að læra 
neitt. Aðrir viðmælendur lögðu einnig áherslu á ígrundun athafna og atburða.  
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...þegar ég ..strax á eftir...tek mig í einhverja sjálfskoðun eftir einhverjar  
leiðinlegar, óþægilegar aðstæður þá finnst mér ég hafa upplifað mestan lærdóm 

 
Tveir viðmælendanna töluðu um mikilvægi starfstengdra námskeiða og fræðslu sem þeim þriðja 
fannst reyndar skipta minna máli í tengslum við vinnuþróunina. Af viðtalsgögnunum má þó draga þá 
ályktun að hin formlega námsleið, þ.e. skipulögð fræðsla og námskeið, væru viðmælendum ekki efst 
í huga sem virkasta leiðin fyrir þau til að byggja upp nauðsynlega færni.  
 
Einn viðmælandinn nefndi leiðina „að læra af öðrum í sameiginlegum verkefnum“. Kjarninn í 
óformlegum lærdómsleiðum er að lærdómur sem leiðir til þróunar á starfsfærni sé félagslegt ferli. 
Lærdómur á sér stað þegar starfsmenn rökræða mál og skiptast á hugmyndum og reynslusögum. Því 
skiptir tengslanetið miklu þar sem skipst er á upplýsingum og möguleiki er til að læra hver af öðrum.  
 
Með spurningum sem lagðar voru fyrir nær alla eða 45 umsjónarmenn frístundaheimilanna var reynt 
að komast betur að því hvaða aðferðir nýttust þeim best við starfsþróunina (developing real 
competence in use). Niðurstaðan er sýnd í mynd 2. 
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Mynd 2. Hvaða aðferð hefur gagnast þér best við að læra starfið þitt? 

 
 
Hverjum svaranda gafst kostur á að merkja við þrjá af átta svarmöguleikum. Sú aðferð sem lang 
oftast var tilgreind sem einn valkosturinn var samvinna við aðra umsjónarmenn. Augljóslega fannst 
umsjónarmönnunum tengslanetið og jafningjasamvinnan gefa þeim mikið í lærdómsferlinu. Þetta 
kemur ekki með sama skýra hættinum fram í viðtölunum sem mögulega má skýra með því hvernig 
spurningin er hönnuð. Enginn skýr valkostur er hér um það sem lá viðmælendunum þremur mest á 
hjarta þ.e. að takast á við dagleg viðfangsefni, vandamál og áskoranir, gera mistök og síðast en ekki 
síst að ígrunda athafnir og reynslu sem leiðir mögulega til nýrra leiða. Það sem hins vegar er 
samhljómur um á milli viðtalsgagna og svara við spurningakönnun er hve formleg skipulögð 
námskeið eru talin vega lítið í starfsþróuninni.  
 
Starfið sjálft og fyrirtækjamenningin skipta miklu máli. 

Viðmælendurnir þrír nefndu mikilvægi opinskárrar umræðu, að starfsfólkið væri opið fyrir 
uppbyggilegri gagnrýni og gæti tekið henni með jákvæðum hætti. Þá nefndi einn viðmælandinn sem 
mikilvægt atriði starfið sjálft þ.e. ábyrgðina, áskorunina sem í því fælist og fjölbreytni verkefnanna. 
Þá taldi viðmælandi það mikilvægt að geta haft áhrif á starfið, þ.e. að sjálfstæði væri leyft og traust 
ríkti. 
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Maður hefur áhuga á því sem maður er að gera, áhuga á því að bæta sig, bæta 
umhverfið, bæði húsnæði og starfið...Það hvetur mig til þess að læra. 

 
Hér má segja að sterklega komi fram það sem rannsóknir hafa áður sýnt fram á um mikilvæg áhrif 
fyrirtækjamenningar, hins félagslega umhverfis og ábyrgðarinnar sem fylgir stjórnunarstarfinu á 
lærdóm í starfi (sjá t.d. Illeris et al., 2004; Skule, 2004; Ellström, 2004). 
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Mynd 3. Við hvaða aðstæður finnst þér þú læra mest í tengslum við starfið þitt? 

 
 
Niðurstöðurnar í mynd 3 sýna nánar við hvaða aðstæður umsjónarmennirnir töldu sig læra mest í 
vinnunni. Þær undirstrika það sem rannsakendur eins og t.d. Skule (2004) hafa sýnt fram á, þ.e. að 
áskoranirnar og ábyrgðin í stjórnendastarfinu kallar hvað mest á lærdóm í vinnunni. Sömuleiðis 
bjóða samskiptin og það að samstarfsfólk deili reynslu sinni upp á lærdómsmöguleika fyrir 
umsjónarmennina (sjá t.d. í Ellström, 2004; Fuller og Unwin, 2004).  
 
Þegar skoðað er hvað millistjórnendurnir telja helst hindra sig í að læra og þróast í starfi fékst sú 
niðurstaða sem sýnd er í mynd 4 hér á eftir. 24 af 42 sem afstöðu tóku til spurningarinnar nefndu 
mörg rútínuverkefni sem helstu hindrunina fyrir lærdómi og þróun á færni. Næst þar á eftir voru 
flestir, eða 18 af 42, sem tiltóku lélega vinnuaðstöðu og aðbúnað sem ástæðu sem væri hindandi fyrir 
lærdóm í starfi. Álíka margir tiltóku mikið vinnuálag sem ástæðu. Næst þar á eftir töldu menn skort á 
upplýsingum, skort á stuðningi bæði pólitískum og frá yfirmönnum vera hamlandi ástæðu lærdóms 
og þróunar í starfi. 
 
Þessi niðurstaða er í samræmi við skrif Illeris o.fl. (2004) um vinnustaðinn og þætti í vinnu-
umhverfinu sem hamlað geta þróun. Þar eru sérstaklega tiltekin einhæf störf og verkefni, mikið 
vinnuálag og tímaskortur og einnig lélegur búnaður og annað manngert í vinnuumhverfinu.  
 
 
 
 



84 

Vorráðstefna Viðskiptafræðistofnunar Háskóla Íslands 23.mars 2012  
 

57,1%

42,9%

40,5%

35,7%

23,8%

19,0%

14,3%

7,1%

7,1%

7,1%

4,8%

4,8%

9,5%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Mörg rútínuverkefni

Léleg vinnuaðstaða og aðbúnaður

Mikill vinnuhraði

Skortur á upplýsingum

Skortur á pólitískum stuðningi

Skortur á að verkefni séu endurmetin

Skortur á stuðningi frá yfirmönnum

Skortur á umbyrðarlyndi í vinnuumhverfinu

Menningin á vinnustaðnum

Skortur á stuðningi frá samstarfsmönnum

Lítill vinnuhraði

Mikil bein stýring frá yfirmönnum

Annað

 
Mynd 4. Hvað kemur helst í veg fyrir að þú lærir eitthvað nýtt í starfi? 

 
 
 

LOKAORÐ 
 

Lítill áhugi og þar með áhersla hefur fram til þessa verið á gagnastuddar rannsóknir bæði innan 
alþjóðlegs og íslensks fræðasamfélags sem auka þekkingu og skilning á millistjórnendastarfinu og 
einkum þó vinnutengdum lærdómi og starfsþróun þessa hóps. Á síðari árum hafa þó meirstaranemar í 
mannauðsstjórnun við íslenska háskóla helst „lagt inn í þekkingarbankann“. Sú rannsókn sem hér er 
fjallað um er sprottin úr samstarfi meistaranema og leiðbeinanda. Þar er brugðið upp mynd af starfi 
millistjórnenda á nýjum vettvangi opinberrar þjónustustarfsemi. Myndin staðfestir þær almennu 
lýsingar sem finna má um að millistjórnendastarfið sé bæði fjölbreytt og krefjandi. Niðurstöðurnar 
staðfesta ennfremur það sem komið hefur fram m.a. hjá Davis o.fl. (2004) að það séu fyrst og fremst 
altækir (meta) færniþættir, s.s. félagsleg færni, samskiptafærni og forystufærni sem mest reynir á. 
Sömuleiðis var það upplifun millistjórnenda þess tilviks sem hér er skoðað að greiningar- og 
skipulagsfærni skipti þá miklu máli.  
 
Gögnin í þessari rannsókn staðfesta einnig vel mikilvægi óformlegra námsleiða í starfsþróun líkt og 
mjög hefur verið haldið á lofti í rannsóknum síðustu ár. Í viðtölunum kom skýrt fram að gagnlegast 
reyndist millistjórnendunum að framkvæma og ígrunda atburði, athafnir og viðbrögð. Formlegar 
námsleiðir s.s. námskeið höfðu fyrir þá mun minni þýðingu. Fyrirtækjamenningin og hið félagslega 
umhverfi á vinnustaðnum hefur sterk áhrif á áhugann og hvötina (motivation) til starfsþróunar. 
Áskoranir og fjölbreytileiki millistjórnendastarfsins býður sömuleiðis upp á tækifæri til samskipta 
innan og utan skipulagsheildarinnar. Að deila reynslu og hugmyndum er það sem fyrir 
millistjórnendunum gerir þetta starf og vinnustaðinn að ákjósanlegasta vettvangi náms og 
starfsþróunar. 
 
Aðferðafræðilegir fyrirvarar á rannsókninni sem hér liggur til grundvallar snúa helst að því að tekin 
voru einungis þrjú viðtöl. En sá veikleiki er veginn upp að einhverju leyti með því að fá fram afstöðu 
nær allra umsjónarmannanna (94% þýðisins) til sömu þema og atriða sem rannsóknarspurningarnar 
taka til. Niðurstöðurnar hafa því alhæfingargildi fyrst og fremst fyrir rannsóknartilvikið en geta gefið 
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vísbendingar öðrum tilvikum líkrar eða sambærilegrar starfsemi. Mikilvægt er að halda rannsókninni 
áfram með frekari gagnaöflun og mögulega fleiri tilvikum til samanburðar. Full þörf er á að skoða 
sérstaklega millistjórnendastarfið og þær kröfur sem því fylgja og setja í samhengi við tækifærin og 
skilyrðin sem eru fyrir hendi á vinnustaðnum.  
 
Athugasemd 

Ásdís Ásbjörnsdóttir MA í mannauðsstjórnun vann gagnaöflunina sem hér liggur til grundvallar, sem 
og afritun viðtala, gerð spurningalista og úrvinnslu könnunar í tengslum við meistaraprófsritgerð sína 
í samstarfi við og undir leiðsögn greinarhöfundar. Ég vil þakka henni einstaklega gott samstarf, 
ljúfmennsku og vönduð vinnubrögð. 
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