
 

 

 

 

MS ritgerð 

Mannauðsstjórnun 

 

„Kastað í djúpu laugina“ 

Upplifun nýrra stjórnenda af starfinu 
 

 

 

Guðrún Ísabella Þráinsdóttir 

 

 

 

 

Leiðbeinandi Inga Jóna Jónsdóttir 

Viðskiptafræðideild 

Júní 2013 

 

  



 

 

 

 

 

 

 

„Kastað í djúpu laugina“ 

Upplifun nýrra stjórnenda af starfinu 

 

 

 

Guðrún Ísabella Þráinsdóttir 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Lokaverkefni til MS-gráðu í viðskiptafræði 

Leiðbeinandi: Inga Jóna Jónsdóttir, dósent  

Viðskiptafræðideild 

Félagsvísindasvið Háskóla Íslands 

Júní 2013



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

„Kastað í djúpu laugina“, upplifun nýrra stjórnenda af starfinu. 

 

Ritgerð þessi er 30 eininga lokaverkefni til MS prófs við 

Viðskiptafræðideild, Félagsvísindasvið Háskóla Íslands. 

 

© 2013 Guðrún Ísabella Þráinsdóttir 

Ritgerðina má ekki afrita nema með leyfi höfundar. 

 

Prentun: Háskólaprent 

Reykjavík, 2013 



 

4 

 

Formáli 

Ritgerð þessi er lokaverkefni í mannauðsstjórnun við Háskóla Íslands. Hún 

er 30 einingar og hluti af 90 eininga mastersnámi. Leiðbeinandi fyrir þessa 

ritgerð var Inga Jóna Jónsdóttir dósent við viðskiptafræðideild Háskólans og 

á ég henni mikið að þakka. Ritgerðavinnan var bæði skemmtileg og 

krefjandi enda mikil vinna lögð í verkið. Öll vinnan og hinar óteljandi 

klukkustundir sem fara í verkið eru þó vel þess virði þegar maður stendur 

eftir með lokaútkomuna, sáttur við sitt og tilbúin að skila henni af sér. 

 Þegar kemur að skrifum sem þessum er stuðningur ómetanlegur og er 

því mörgum að þakka. Fyrst og fremst vil ég þakka manninum mínum, 

Patrick Joseph Chiarolanzio fyrir ómetalegan stuðning og fyrir að hafa 

hlustað á hverja breytinguna á fætur annarri þegar kom að ritgerðinni. 

Foreldrum mínum þeim Unni Vilhjálmsdóttir og Þránni Árnasyni vil ég 

einnig þakka sérstaklega fyrir að vera alltaf tilbúin að hlaupa undir og passa 

litlu skottuna mína þegar klukkustundirnar í deginum voru einfaldlega ekki 

nógu margar. Einnig vil ég þakka viðmælendum mínum fyrir viðtölin sem 

þær veittu mér sem og þá hreinskilni sem þær lögðu fram, en ekki síður fyrir 

þá staðreynd að án þeirra hefði rannsóknin aldrei orðið að veruleika, þúsund 

þakkir. 

Reykjavík, 3.maí 2013 

Guðrún Ísabella Þráinsdóttir 
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Útdráttur 

Ritgerð þessi fjallar um upplifun nýrra stjórnenda af stjórnunarstarfinu. 

Tilgangurinn var að nálgast upplifun þeirra fyrstu mánuðina í starfi, með það 

að markmiði að öðlast heildstæða sýn á þá reynslu. Reynt var eftir bestu 

getu að svara þeim rannsóknarspurningum sem lagt var upp með en þær 

voru eftirfarandi: 

1. Hvaða hugmyndir hafa nýjir stjórnendur um stjórnunarstafið og þá 

hæfni sem þarf til að sinna því?  

2. Hver er upplifun og reynsla nýrra stjórnenda fyrsta árið í starfi?  

3. Hver er sjálfsmynd nýrra stjórnenda í tengslum við stjórnendastarfið?  

Í fræðilegri umfjöllun þessarar ritgerðar er stjórnunarstarfið í brennidepli, 

vikið er að sýn Henry Mintzberg um starfið ásamt því að líkan hans um 

stjórnunarstarfið er kynnt til sögunar. Niðurstöðum Lindu Hill eru einnig 

gerð skil, en rannsókn hennar fjallar um upplifun nýrra stjórnenda fyrsta árið 

í starfi. Í þessari rannsókn var stuðst við eigindlega rannsóknaraðferð, þar 

sem sem byggt var á viðtölum við sjö verkefnastjóra sem starfa innan 

íþrótta- og tómstundasviðs Reykjavíkurborgar.  

Hvað niðurstöður rannsóknarinnar varðar voru viðmælendur allir 

sammála því að mannleg samskipti væru hvað mikilvægust í starfi, einna 

helst samskipti stjórnenda við undirmenn sína. Í því sambandi kom fram að 

það sem reyndist hinum nýju stjórnendum erfiðast í starfi í upphafi voru 

einmitt þau samskipti. Hin klassíska hugmynd um skipulagða stjórnandann 

kom einnig fram, en nokkrir viðmælendur bentu á að skipulag skipti miklu 

þegar kemur að stjórnunarstarfinu. Sú hæfni sem viðmælendur töldu að 

stjórnendur þyrftu að búa yfir var því í raun nátengd einkennum starfsins. 

Viðmælendur bentu einnig á að nokkuð hefði vantað upp á handleiðslu inn í 
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starfið, og líktu reynslu sinni fyrstu mánuðina við það að vera kastað út í 

djúpu laugina. Niðurstöður rannsóknarinnar benda einnig til þess að 

hugmyndir viðmælenda um starfið sjálft og sig sem stjórnendur einkennist 

af  lýðræðislegum stjórnunarháttum, sem fela í sér þá hugsun að allir séu 

jafnir og að stjórnandinn verði í raun hluti af hópnum (Eagly, Johannesen-

Schmidt og van Engen,2003; Mullins, 2007). 
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1  Inngangur  

 

Stjórnandastarfið hefur verið hluti af samfélagi mannsins frá örófi alda. Í 

gegnum tíðina hafa störf stjórnenda þó þróast og einnig hugmyndir 

fræðimanna um þau. Ein af fyrstu skýringunum á stjórnunarstarfinu má 

rekja til ársins 1916 þegar Fayol kom fram með hina klassísku skilgreiningu.  

En Fayol skipti stjórnunarstarfinu upp í fimm flokka, það er áætlanagerð, 

skipulag, fyrirmælagjöf, samhæfingu og eftirlit. Hann talaði einnig um að 

stjórnun allra skipulagsheilda yrði að fara eftir sama rökrétta ferlinu, þrátt 

fyrir mismunandi tilgang þeirra (Luthans, 1988).  

Með breyttum heimi hafa áherslur fræðimanna á stjórnendastarfið einnig 

breyst, en frá því hin klassíska skilgreining Fayol kom fram, hefur mikið 

vatn runnið til sjávar. Í dag vilja fræðimenn á borð við Mintzberg, Kotter og 

Yukl meina að hinar klassísku skilgreiningar á starfinu séu að einhverju leyti 

úreltar og endurspegli í raun ekki þann veruleika sem er ríkjandi í dag. Þeir 

eru einnig sammála því að samskipti spili lykilhlutverk þegar kemur að 

stjórnunarstarfinu, enda séu þau grundvöllur stjórnunar (Mintzberg, 2009; 

Tengblad og Vie, 2012).  

En hvernig ætli sé að vera nýr stjórnandi? Linda Hill (2003) rannsakaði 

19 nýja stjórnendur og komst að því að þeir stæðu frammi fyrir fjölmörgum 

áskorunum. Meðal annars að læra hvað felst í stjórnunarhlutverkinu, hvernig 

best sé að eiga við undirmenn sína og svo mætti lengi telja. Hún komst 

sömuleiðis að því að starfið lærðist best með því að takast á við dagleg 

verkefni og því væri erfitt að mennta nýja stjórnendur fyrirfram. Linda líkti 

upplifun nýrra stjórnenda við það að eignast barn. Þeir væru að glíma við 

aðstæður sem þeir hefðu aldrei verið í áður og vissu ekki hvernig best væri 

að takast á við. Markmið þessa rannsóknarverkefnis er í takt við rannsókn 
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Lindu Hill, en rannsakanda lék forvitni á að skoða upplifun nýrra 

kvennstjórnenda, fyrstu mánuðina og jafnvel árið í starfi. 

Rannsóknarspurningarnar sem lagt var upp með voru eftirfarandi:  

1. Hvaða hugmyndir hafa nýir stjórnendur um stjórnunarstarfið 

og þá hæfni sem þarf til að sinna því?  

2. Hver er upplifun og reynsla nýrra stjórnenda fyrsta árið í 

starfi? 

3. Hver er sjálfsmynd nýrra stjórnenda í tengslum við 

stjórnendastarfið?  

Rannsakandi er ekki meðvitaður um að sambærileg rannsókn hafi verið 

framkvæmd hér á landi, en eins og greint var frá hér að ofan framkvæmdi 

Linda Hill (2003) sambærilega rannsókn á 19 nýjum stjórnendum. Í 

rannsókn sinni fylgdi hún nýjum stjórnendum eftir í heilt ár og fangaði 

þannig upplifun þeirra af fyrstu mánuðunum í starfi. 

Í þessu rannsóknarverkefni var notast við eigindlega rannsóknaraðferð, en 

hún felur í sér að tekin voru sjö viðtöl sem ætlað var að varpa ljósi á 

upplifun viðmælenda af viðfangsefni rannsóknarinnar. Viðmælendur voru 

sjö kvenkyns stjórnendur á aldrinum 25 – 30 ára og var leitast eftir upplifun 

þeirra af fyrstu mánuðunum sem nýr stjórnandi. 

 Ritgerðin skiptist annars vegar í fræðilegan hluta og hins vegar 

rannsóknarhluta. Í fræðilega hlutanum er hugmyndum um stjórnendastarfið 

gerð skil sem og líkani Henry Mintzberg, en í líkaninu er stjórnendastarfinu 

skipt niður í þrjá flokka. Niðurstöðum rannsóknar Lindu Hill eru gerð skil í 

kafla sem ber heitið nýir stjórnendur. Einnig er fjallað stuttlega um 

árangursríka stjórnendur, en fræðilegi hluti þessa verkefnis endar á 

umfjöllun um stjórnunarstarfið út frá kynjum og þeim staðalímyndum sem 

ríkjandi eru. Í rannsóknarhluta verkefnisins er komið inn á aðferðafræði þar 

sem framkvæmd rannsóknarinnar er lýst ásamt þeirri aðferð sem stuðst var 
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við. Í kafla sem ber heitið greining og túlkun gagna er helstu niðurstöðum 

rannsóknarinnar gerð skil sem og tengingu þeirra við fræðin. Að lokum eru 

dregnar ályktanir um niðurstöður og þær ræddar í lokaorðum.  
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2 Stjórnunarstarfið 

 

Þrátt fyrir mikilvægi stjórnunarstarfsins og þeirrar staðreyndar að það sé 

lykilatriði innan allra skipulagsheilda, er að undra hversu litla athygli 

rannsóknir á því hafa fengið undanfarin ár og áratugi. Ástæðu þess vill 

Henry Mintzberg (2009) rekja til þeirrar ofuráherslu sem lögð hefur verið á 

leiðtogahlutverkið, en hann heldur því fram að það hafi í raun og veru ýtt 

stjórnunarstarfinu út af sjónarsviðinu. Mintzberg heldur því þó fram að þessi 

tvö hlutverk, það er að segja stjórnunarstarfið og leiðtogahlutverkið, séu í 

raun og veru sitthvor hliðin á sama peningnum og því ætti ekki að aðgreina 

þau, heldur líta á þau í samhengi. Enda er talið að einstaklingar sem gegna 

stjórnunarstöðum þurfi að búa yfir eiginleikum stjórnanda sem og leiðtoga 

til þess að stýra á sem árangursríkastann hátt (Mullins, 2007). 

 Í svipaðan streng taka þeir Huges, Ginnett og Curphy (2009) en þeir 

tala um að leiðtoga- og stjórnunarhlutverkin séu allt í senn nátengd en á 

sama tíma sitthvort hlutverkið. Þetta skýra þeir með myndinni hér að neðan.  

 

Mynd 1. Leadership and management overlap (Huges o.fl., 2009, bls 10). 

Með þessari mynd vilja þeir meina að þó svo að leiðtoga- og 

stjórnunarhlutverkin séu aðskilin þá sé samt sem áður ákveðin skörun meðal 

þeirra.  
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Þrátt fyrir þá staðreynd að rannsóknir á stjórnendastarfinu hafi ekki 

fengið verðskuldaða athygli síðustu áratugi má þó ekki skilja það sem svo 

að slíkar rannsóknir hafi ekki verið framkvæmdar. En allt frá árinu 1951 

hafa rannsóknir á stjórnendastarfinu verið framkvæmdar og má í raun segja 

að Sune Carlson hafi með rannsókn sinni á stjórnendastarfinu verið 

brautryðjandi á því sviði (Tengblad og Vie, 2012).  

Rannsókn Carlson tók til hegðunar tíu framkvæmdarstjóra í Svíþjóð. Hún 

var framkvæmd með þeim hætti að stjórnendurnir voru beðnir um að halda 

dagbækur um það sem að þeir gerðu, hvenær þeir gerðu það, með hverjum 

og hvernig. Megintilgangurinn var að sjá hvernig framkvæmdarstjórarnir 

geti sinnt starfi sínu með auknum árangri. Niðurstöður Carlson voru meðal 

annars þær að stjórnendastarfið væri sundurslitið og brotakennt. Það fól í sér 

að lítill tími fór í að velta fyrir sér, skipuleggja og meta hlutina, en sú 

skýring gekk þvert á fyrri skilgreiningar á stjórnendastarfinu (Tengblad og 

Vie, 2012). Þar með talið skilgreiningu Fayol sem árið 1916 skilgreindi 

viðfangsefni stjórnenda. Hann skipti starfinu upp í fimm flokka en þeir voru 

áætlanagerð, skipulag, fyrirmælagjöf, samhæfing og eftirlit. Fayol talaði 

einnig um það að stjórnun allra skipulagsheilda yrði að fara fram eftir sama 

rökrétta ferlinu þrátt fyrir mismunandi tilgang þeirra. Skilgreining Fayol á 

starfinu er í dag þekkt sem hin klassíska skilgreining á stjórnun (Luthans, 

1988). 

Carlson komst einnig að því að ákveðin óskhyggja einkenndi hugsun allra 

framkvæmdastjóranna, en hún fól í sér að sú streita og óstöðugleiki sem 

einkenndi starfið myndi í komandi framtíð hverfa og í staðinn myndi ríkja 

stöðugleiki og ró. Niðurstöður Carlson sýndu enn frekar að 

framkvæmdastjórarnir tíu skrifuðu sjaldan bréf og hittu nánast aldrei 

viðskiptavini eða birgja. Hann benti í framhaldinu á að fleiri rannsókna á 

sviðinu væri þörf. Hafa beri þó í huga að taka starfið ekki úr samhengi 
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heldur yrði að skoða það út frá félagslegum þáttum þess sem og því 

umhverfi sem starfið þrífst í (Tengblad og Vie, 2012).  

Síðan Carlson framkvæmdi rannsókn sína hefur mikið vatn runnið til 

sjávar hvað varðar rannsóknir á stjórnendastarfinu. Margir fræðimenn hafa 

stigið fram og reynt að skilgreina stjórnendastarfið. Ber þar að nefna 

fræðimenn á borð við Henry Mintzberg, John P. Kotter, Fred Luthans, Yukl 

og Lindu Hill.  

Líkt og Carlson hafa fleiri fræðimenn dregið hina klassísku skilgreiningu 

Fayol á stjórnendastarfinu í efa, en meðal þeirra eru fræðimennirnir Henry 

Mintzberg og Gary Yukl sem telja hana að einhverju leyti úrelta. Í 

rannsóknum sínum hafa þeir fjallað um eðli stjórnunarstarfsins sem er að 

þeirra mati ansi langt frá þeim staðalímyndum sem ríkjandi hafa verið. En 

þær ganga út frá því að starf stjórnandans feli í sér að umtalsverðum tíma sé 

eytt í vandamál tengd rekstrinum, lausnum við þeim og íhugun í friði og ró 

frá ágangi annarra (Mintzberg, 1989; Yukl,2010).  

Þeir vilja þó meina að raunin sé önnur og ef til vill best að átta sig á henni 

með því að skoða  tíu hlutverk stjórnandans samkvæmt Mintzberg (1989). 

Þeim skiptir hann upp í þrjá yfirflokka sem bera heitin samskipti (e. 

Interpersonal role), upplýsingamiðlun (e. Informational role) og 

ákvarðanartaka (e. Decisional role). Undir samskiptaflokkin falla hlutverk á 

borð við það að vera formlegur yfirmaður. Með því á Mintzberg við að sem 

stjórnandi verður þú að sinna verkefnum á borð við það að vera viðstaddur 

samkomur og halda í ákveðnar hefðir. Undir þennan sama flokk falla einnig 

þau hlutverk stjórnandans að vera leiðtogi og tengiliður 

skipulagsheildarinnar. Í þessum hlutverkum felst að stjórnandinn hvetji og 

hughreysti starfsmenn sína, meðal annars til þess að halda þeim við efnið 

sem og til þess að skapa tengslanet. Tengslanet stjórnandans er Yukl einnig 

hugleikið en hann bendir á að fjölmennt tengslanet stjórnenda geti veitt 
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þeim aðstoð við leysa úr vandamálum sem upp geta komið innan 

skipulagsheildarinnar, sem og að takast á við breytingar (Yukl,2010).  

Annar yfirflokkur Mintzberg (1989) er upplýsingamiðlun en undir þann 

flokk falla hlutverk á borð við það að stjórnendur séu nokkurs konar 

móttökustöð upplýsinga. Þessum upplýsingum verða þeir síðan að koma 

áleiðis til undirmanna sinna sem og annara starfsmanna. Síðast en ekki síst 

bendir Mintzberg á að í upplýsingamiðlun felist það hlutverk stjórnandans 

að vera talsmaður skipulagsheildarinnar út á við.  

Síðasti yfirflokkur Mintzbergs (1989) ákvarðarnartakan, felur í sér þau 

hlutverk að stjórnandinn sé frumkvöðull breytinga ásamt því að hann taki að 

sér að leysa ágreiningsmál sem upp geta komið. Stjórnandinn á einnig að sjá 

um það að dreifa björgum, það er að segja ákveða hver fær hvað innan 

skipulagsheildarinnar. Hlutverk stjórnandans er einnig að vera 

samningarmaður, en í mörgum tilfellum er hann sá eini sem hefur vald til 

þess, það er að segja formlegs valds hans er krafist.  

Líkt og Mintzberg bendir á þá er fjöldinn allur af ákvörðunum sem 

stjórnendur verða að taka dagsdaglega og geta þær falið í sér ýmiskonar 

áskoranir. Samkvæmt líkani þeirra Pedlers, Burgoynes og Boydells (2004), 

The three domains of leadership, þá geta áskoranir falið í sér erfið verkefni, 

vandamál og málefni sem  krefjast aðgerða. Mikilvægt er að stjórnendur 

horfist í augu við þær áskoranir sem upp geta komið og taki á þeim.  

Samkvæmt Heifetz og Linsky (2002) þá skiptast áskoranir í tvennt, annars 

vegar vandamál sem upp hafa komið áður og eru til þekktar lausnir á (e. 

Technical problems) og hins vegar vandamál sem kalla á nýjar lausnir, það 

er að segja lausnir sem ekki eru til fyrirfram (e. Adaptive challenges). Í 

þessu sambandi benda þeir á að mikilvægt sé að gera sér grein fyrir því 

hvers konar áskoranir sé um að ræða, enda kalli þær á mismunandi viðbrögð 

stjórnandans.  



 

17 

 

Í tengslum við þær áskoranir sem stjórnendur þurfa að glíma við benda 

þeir Heifetz og Linsky (2002) á að einstaklingar hræðist ekki áskoranirnar 

sjálfar eða breytingarnar, heldur þvert á móti þá hræðist þeir missinn sem 

þeir verða fyrir og fylgir oft í kjölfar breytinga. Þeir vilja einnig meina í 

tengslum við þessar breytingar að stjórnendur séu að taka ákveðna áhættu. 

Áhættan felst í því að þú sem stjórnandi segir fólki það sem það þarf að 

heyra frekar en það sem það vill heyra. Ein stærstu mistökin sem 

stjórnendur gera þegar kemur að því að takast á við áskoranir er að mati 

þeirra Heifetz og Linsky, að meðhöndla allar áskoranir með fyrirfram 

ákveðnum lausnum.  

Í tengslum við skilgreiningu Mintzberg á hinum 10 hlutverkum 

stjórnandans þá bendir Yukl (2010) á að vissulega sé hægt að tala um 

sameiginleg einkenni flestra stjórnenda. Hann bendir þó jafnframt á að 

rannsóknir hafi sýnt fram á að hlutverk stjórnenda séu  misjöfn eins og þau 

eru mörg. Þannig hafi mismunandi stjórnunarstig og ólíkar skipulagsheildir 

áhrif á hlutverk hvers stjórnanada fyrir sig. Hvað stjórnendstarfið sjálft 

varðar þá lýsir Yukl því sem pólitísku, erilsömu, fjölbreyttu, brotakenndu og 

skipulagslausu. Hann bendir einnig á í því sambandi að stutt munnleg 

samskipti séu ríkjandi, en megnið af þeim vill hann meina að séu við 

einstaklinga utan skipulagsheildarinnar. Kotter líkt og Mintzberg og Yukl 

komst einnig að þeirri niðurstöðu að samskipti spili stóran þátt í starfi 

stjórnandans, en hann vill meina að stutt, óskipulögð samtöl geti reynst 

stjórnendum áhrifarík, enda skipti þau miklu máli þegar kemur að því að 

mynda og viðhalda tengslaneti stjórnenda (Tengblad og Vie, 2012). 

Líkt og fram hefur komið hér að ofan er starf stjórnandans ansi 

fjölbreytt en hvað er það sem greinir stjórnendur frá öðrum starfsmönnum? 

Linda Hill (2003) skilgreinir stöðu stjórnandans á þá leið að hann sé fyrst og 

fremst ábyrgur fyrir skipulagsheildinni, bæði í heild sinni og/eða ákveðnum 
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hluta hennar. Hlutverk hans í því sambandi sé því að leiðbeina öðrum, 

fremur en að framkvæma hlutina sjálfur svo að skipulagsheildin nái settum 

markmiðum. Það er að segja að sem stjórnandi verður þú að virkja aðra og 

láta þá sjá um vinnuna. Í því felst að deila ábyrgð og skipta með fólki 

hlutverkum, því þú sem stjórnandi getur ekki sinnt öllu, þitt hlutverk felst 

fyrst og fremst í því að hafa ákveðna yfirsýn yfir hlutina. Með ofantalda 

þætti í huga má því í raun segja að það sé fyrst og fremst formlegt vald 

stjórnandans ásamt skyldum hans gagnvart skipulagsheildinni sem greinir 

hann frá öðrum starfsmönnum (Hill, 2003).  

Frá skilgreiningu Fayol á stjórnendastarfinu árið 1916 hefur heimurinn 

sem við lifum í tekið stakkaskiptum og ætla mætti að með aukinni 

hnattvæðingu og tækniframförum hafi stjórnunarstarfið tekið miklum 

breytingum. Rannsókn Stefan Tengblad (2006), sem fólst í  samanburði á 

rannsókn Mintzberg, frá árinu 1973, á stjórnendastarfinu, leiddi hins vegar í 

ljós að svo sé ekki. Hann bendir þó á að eðli starfsins hafi einfaldlega þróast 

með árunum og að stjórnunarstarfið sé mun flóknara og þversagnarkenndara 

fyrirbæri en áður var haldið fram. Draga mætti  þá ályktun að sú þróun sem 

orðið hefur á starfinu sé að einhverju leyti tilkomin vegna þeirra miklu 

tæknivæðingar sem ríkjandi hefur verið síðustu ár. Stjórnendur nýta sér því 

ef til vill tæknina til að sinna starfi sínu en hún, samkvæmt Tengblad, hefur 

hins vegar ekki breytt sjálfu starfinu og eðli þess. 
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3 Henry Mintzberg og stjórnunarstarfið 

 

„Managing is neither a science nor a profession; it is a practice, learned 

primarily through experiences, and rooted in context“ 

 

Þessi orð Henry Mintzberg (2009) hér að ofan fanga vel þær hugmyndir sem 

hann hefur um starfið. En hann vill meina að stjórnun sé ekki vísindi. Hún 

sé í raun framkvæmd (e. Practice) sem lærist fyrst og fremst í gegnum 

reynsluna, en á sama tíma er þessi framkvæmd háð þeim aðstæðum sem hún 

á sér stað í. Mintzberg er einn af þeim fræðimönnum sem lagt hefur 

rannsóknum á stjórnunarstarfinu lið. Árið 1973 gaf hann út bókina The 

Nature of Managerial Work, en hana byggði hann á doktorsritgerð sinni. 

Ritgerðin sem og bókin fjalla um eðli stjórnunarstarfsins byggt á 

doktorsrannsókn Mintzbergs á fimm framkvæmdastjórum. En hann fylgdi 

þeim eftir í starfi í heila viku. Síðan þá hefur hann skrifað fjöldan allan af 

greinum tengdum efninu eða um 150 talsins, ásamt því að hafa gefið út 15 

bækur (Mintzberg, 2009). 

Þegar kemur að því að skilgreina stjórnendastarfið vill Mintzberg (2009) 

að litið sé á það í samhengi. Hann gagnrýnir þá fræðimenn sem slíta 

ákveðna þætti þess úr samhengi og bendir á að þeir séu allir órjúfanleg 

heild. Það sé ekki hægt að afmarka ákveðna þætti starfsins og ætlast til þess 

að öðlast skilning á starfinu, það sé einfaldlega ekki raunsætt. Hann bendir 

einnig á að stjórnendastarfið sé starf sem ekki er hægt að kenna í 

skólastofum, það lærist aðeins af reynslunni og með því að prufa sig áfram, 

gera mistök og læra af þeim.  
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Þegar kemur að því að skilgreina stjórnunarstarfið vill Mintzberg (2009) 

meina að það séu ákveðin atriði sem einkenni starfið. Hann bendir jafnframt 

á að þau hafi lítið breyst og muni lítið sem ekkert breytast með tímanum. 

Þau atriði sem Mintzberg beinir sjónum sínum að eru meðal annars hraði 

starfsins, fjölbreytileiki þess, mikilvægi samskipta ásamt því hversu 

sundurslitið og brotakennt starfið er. Enda sé erfitt fyrir stjórnendur að 

einbeita sér að ákveðnum hlut í langan tíma, það sé alltaf eitthvað annað 

sem kallar og tekur þar með athyglina. Þetta gerir það að verkum að starf 

stjórnandans er einstaklega brotið og lítill tími fer í hvert og eitt verkefni. 

Hér að neðan verður sýn Mintzbergs á stjórnendastarfið gerð nánari skil og 

farið verður í að útskýra líkan hans sem skiptir stjórnendastarfinu niður í 

þrjá flokka.  

 

3.1 Líkan Mintzbergs á stjórnunarstarfið 

Hér að neðan má sjá líkan Henry Mintzberg en það beinir sjónum sínum að 

þeirri sýn sem hann hefur um stjórnunarstarfið. Að hans mati er hægt að 

skipta stjórnunarstarfinu niður í þrá flokka (e. planes) sem taka til ólíkra 

þátta starfsins. Í miðjunni er þó stjórnandinn sjálfur og hans sýn á það 

hvernig starf skipulagsheildarinnar og hlutverk hennar skuli vera. 

Mikilvægasti flokkur stjórnendastarfsins eru þó upplýsingamiðlunar- og 

samskiptaflokkurinn (e. Information plane), en samskipti snerta allt það sem 

stjórnandinn gerir ásamt því að standa honum næst í líkaninu. Enda kemst 

lítið í framkvæmd án þeirra. Á eftir upplýsingamiðlunar- og 

samskiptaflokknum kemur annar flokkur stjórnunarstarfsins sem gengur út á 

það að hafa áhrif á og virkja fólk (e. People plane), en eins og gefur að 

skilja er það gert í gegnum samskipti, sem sýnir enn frekar mikilvægi þeirra. 

Þriðji flokkur stjórnendastarfsins í líkani Mintzberg er aðgerðaflokkurinn (e. 

Action plane), sem hann vill meina að feli í sér ákveðnar aðstæður þar sem 



 

21 

 

stjórnandinn þarf að taka þátt í verkefnum sem og athöfnum 

skipulagsheildarinnar, en við það verður hann sjálfkrafa þáttakandi í þeim 

(Mintzberg, 2009). Hér að neðan verður fjallað nánar um hvern og einn 

flokk stjórnendastarfsins og þeim gerð betri skil. 

 

Mynd 2. A Model of Managing (Mintzberg, 2009, bls 48). 

3.1.1 Mótun og skipulagning starfseminnar starfsins 

Eins og sjá má í líkani Mintzberg (2009) á mynd tvö þá er stjórnandinn í 

brennideplinum. Hans hlutverk er að búa til ákveðinn ramma fyrir starfið, 

það er að segja hann þarf að mynda ákveðna sýn fyrir skipulagsheildina. 

Ásamt því að vera með fyrirfram ákveðnar hugmyndir um það hvernig 

vinna megi með sýnina svo hún verði að veruleika.  

Til þess að hugmyndir og áform stjórnandans fyrir skipulagsheildina 

verði að veruleika verður hann að vera meðvitaður um og gera öðrum grein 

fyrir þeim tímamörkum sem hann stefnir að fyrir hvert og eitt verkefni. 

Mikilvægt er að hann sé búin að mynda sér ákveðna hugmynd um það 

hvenær markmiðum skipulagsheildarinnar skuli náð, enda eru markmið 

óþörf sé þeim ekki fylgt eftir (Mintzberg, 2009).  
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Í þessu sambandi hefur verið gengið svo langt að tala um að stjórnendur 

séu þrælar dagbóka sinna, en í raun og veru er það ósanngjörn samlíking að 

mati Mintzberg. Meðal annars fyrir þær sakir að sá tímarammi sem 

stjórnendur setja sér, færir framtíðarýn hans og markmið fyrir 

skipulagsheildina til lífsins. Án slíks tímaramma væru hugmyndir 

stjórnandans aðeins innantóm markmið sem ólíklegt væri að myndu nást. 

Þessi fyrirfram ákveðni tímarammi sem og skipulag stjórnandans ákvarða 

eins og bent hefur verið á, hversu miklum tíma stjórnendur ætla sér að eyða 

í tiltekin verkefni og hvaða verkefnum þeir áætla að sinna. Þessar 

ákvarðanir geta haft gríðarleg áhrif á aðra starfsmenn innan 

skipulagsheildarinnar, en með því að taka ákveðin verkefni fram yfir önnur 

er stjórnandinn að skilgreina hvaða verkefni eru mikilvæg og hver ekki 

(Mintzberg, 2009). 

3.1.2 Upplýsingamiðlun 

Upplýsingamiðlunar- og samskiptaflokkurinn (e. Information plane) er einn 

af þremur lykilflokkum stjórnendastarfsins samkvæmt líkani Mintzberg. 

Með þessum flokki vill Mintzberg draga athygli að mikilvægi samskipta í 

stjórnendastarfinu en það er í raun og veru lykilflokkur stjórnendastarfsins, 

enda er það í gegnum samskipti sem framtíðarsýn og markmið 

skipulagsheildarinnar verða að veruleika (Mintzberg, 2009).  

Innan samskiptaflokksins vill Mintzberg (2009) síðan meina að leynist 

tvö hlutverk sem lýsi ágætlega starfi stjórnandans. Þau eru annars vegar 

upplýsingaflæði innan skipulagsheildarinnar og hins vegar að stjórna í 

gegnum samskipti, en með því er átt að upplýsingar séu nýttar til þess að ýta 

undir ákveðna hegðun starfsmanna.  

Þegar Mintzberg (2009) talar um samskiptaflæði sem eitt af hlutverkum 

stjórnandans þá á hann í raun og veru við ákveðið ferli samskipta. Því ferli 

skiptir hann upp í fernt. Í fyrsta lagi beinir hann sjónum sínum að mikilvægi 
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þess að stjórnandinn taki á móti upplýsingum. Slík móttaka felur í sér að 

stjórnandinn fylgist með, talar við og á í beinum og óbeinum samskiptum 

við starfsmenn skipulagsheildarinnar. Með þessum hætti safnar hann að sér 

hinum ýmsu upplýsingum sem gefa honum ákveðna yfirsýn yfir starfið. Í 

öðru lagi vill Mintzberg meina að með samskiptaflæðihlutverki sínu sé 

stjórnandinn nokkurs konar miðstöð upplýsinga innan 

skipulagsheildarinnar. Enda sé ætlast til að stjórnendur hafi yfirsýn yfir 

starfsemi skipulagsheildarinnar, án þess þó að vera virkur þáttakandi í öllum 

verkefnum hennar. Til þess að skipulagsheildin starfi síðan eins og ætlast er 

til, verður stjórnandinn að deila þeim upplýsingum sem hann hefur aflað sér 

ásamt þeim markmiðum og framtíðarsýn sem hann hefur rammað inn fyrir 

skipulagshgeildina, en það eru einmitt þriðji og fjórði þátturinn í 

samskiptaferlinu. Í þriðja lagi vill Mintzberg því meina að til þess að koma 

upplýsingum áleiðis innan skipulagsheildarinnar verði stjórnandinn að eiga 

samskipti við aðra starfsmenn. Sama er einnig upp á teninginn þegar kemur 

að því að miðla upplýsingum utan skipulagsheildarinnar en það gerir 

stjórnandinn með því að vera nokkurs konar talsmaður 

skipulagsheildarinnar, það er að segja hann kemur fram í fjölmiðlum, veitir 

hluthöfum nauðsynlegar upplýsingar og svo mætti lengi telja (Mintzberg, 

2009).  

Með ofangreinda þætti í huga má sjá að samskiptaflæðihlutverk 

stjórnandans nær ekki aðeins til þess að deila upplýsingum sem hann hefur 

skriflega vitneskju um, heldur verður hann að vera meðvitaður um það sem 

á sér stað bæði innan skipulagsheildar sem og utan hennar. Það gerir hann 

með því að fylgjast með og eiga samskipti við starfsmenn sína, ásamt því að 

vera vakandi fyrir öllum upplýsingum sama hvernig þær kunna að berast. 

 Annað hlutverk stjórnandans innan samskiptaflokksins vill Mintzberg 

(2009) meina að sé að stjórna í gegnum samskipti, en eins og gefur að skilja 
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felur þetta hlutverk í sér hvernig stjórnendur leiða starfsmenn sína inn á rétta 

braut til þess að sinna ákveðnum verkefnum. Hér bendir Mintzberg á að 

mikilvægt sé fyrir stjórnendur að festast ekki í skipunarhlutverki, heldur 

þess í stað að vera meðvitaðir um það að fá fólk með sér, en eins og gefur að 

skilja þá er það gert að miklu leyti í gegnum samskipti. Samskiptin verða 

því að ganga út á það að hrífa fólk með sér og fela þeim ábyrgð í hendur til 

þess að sinna ákveðnum verkefnum. 

Eins og fram hefur komið í textanum hér að ofan sést hversu mikilvæg 

samskipti eru stjórnandanum, þau eru útgangspunkturinn í öllu sem hann 

tekur sér fyrir hendur, því er mikilvægt fyrir stjórnendur að vanda til verka 

og vera meðvitaður um mikilvægi samskipta ekki síst í ljósi þess að án 

þeirra væri nær ómögulegt að stjórna.  

 

3.1.3 Að hafa áhrif á og virkja fólk 

Annar flokkurinn í líkani Mintzberg (2009), sem sjá má á mynd tvö fjallar 

um það að hafa áhrif á og virkja einstaklinga og hópa innan sem og utan 

skipulagsheildarinnar. Þessi flokkur styðst því að miklu leyti við fyrri flokk 

Mintzberg, sem er samskiptaflokkurinn, enda er erfitt að virkja einstaklinga 

án þess að eiga við þá samskipti, sem sýnir okkur enn og aftur hversu miklu 

lykilhlutverki þau gegna.  

Að virkja einstaklinga felur í sér tvö hlutverk að mati Mintzberg (2009) 

en það er annars vegar að leiðbeina og styðja (e. Leading) einstaklinga 

innan skipulagsheildarinnar og hins vegar að tengjast fólki utan hennar. En 

bæði þessi hlutverk ganga út frá því að stjórnandinn nái fólki á sitt band og 

fái það með sér, hvort sem það er innan skipulagsheildar eða utan hennar. 

Fyrra hlutverkið í þessum flokki er að leiða fólk innan 

skipulagsheildarinnar, og bendir Mintzberg (2009) á að það feli í sér þrennt, 
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í fyrsta lagi að stjórnendur hvetji undirmenn sína áfram, í öðu lagi að hann 

virkji teymi innan skipulagsheildarinnar og í þriðja lagi að hann skapi 

ákveðna fyrirtækjamenningu.  

Með hvatningu undirmanna á Mintzberg (2009) við að stjórnendur í 

leiðtogahlutverkinu þurfi að aðstoða undirmenn sína við að virkja þann kraft 

sem innra með þeim býr, bæði til góðs fyrir sig sem og skipulagsheildina. 

Hvað teymisvinnuna varðar þá telur Mintzberg mikilvægt að stjórnendur í 

leiðtogahlutverkinu hlúi að undirmönnum sínum sem einni heild og leitist 

þannig við að skapa hópkennd meðal þeirra. Enda er mikilvægt að 

starfsmenn geti unnið saman sem ein heild því þannig skilar 

skipulagsheildin bestum árangri. Leiðtogahlutverk stjórnandans felur 

jafnframt í sér að koma á ákveðinni fyrirtækjamenningu eins og greint var 

frá hér að ofan en slíkri menningu er ætlað að hvetja fólk til að sinna starfi 

sínu sem best, með því að tengja áhuga þeirra þörfum skipulagsheildarinnar. 

Þegar kemur að því hlutverki stjórnandans að tengjast einstaklingum utan 

skipulagsheildarinnar þá vill Mintzberg (2009) meina að stjórnendur gegni 

lykilhlutverki. Enda þurfi þeir að hrífa fólk með sér og byggja þannig upp 

sambönd við hina ýmsu einstaklinga, til dæmis viðskiptavini, 

stjórnmálamenn sem og aðra stjórnendur. Þessi tenging stjórnenda út á við 

má í raun og veru kalla tengslanet stjórnandans, en slík tengslanet notast 

stjórnendur meðal annars við þegar kemur að því að afla upplýsinga og 

byggja ný viðskiptasambönd. 

Af ofantöldum þáttum má álykta að með því að virkja einstaklinga séu 

stjórnendur í raun og veru að ná fólki með sér, en það felur í sér samvinnu 

og samstarf bæði innan skipulagsheildarinnar og utan hennar, allt eftir því 

hvert verkefni stjórnandans er hverju sinni. Að ná einstaklingum með sér og 

virkja þá er afar mikilvægt fyrir stjórnendur enda skiptir það sköpum þegar 
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kemur að því að hrinda markmiðum og framtíðarsýn skipulagsheildarinnar í 

framkvæmd. 

 

3.1.4 Ákvarðanir og aðgerðir 

Aðgerðaflokkurinn (e. Action plane) er þriðji og síðasti flokkurinn í 

líkaninu. Hér er vísað í aðgerðir og ákvarðanir stjórnandans ásamt því 

hvernig hann tekst á við vandamál sem upp geta komið bæði innan og utan 

skipulagsheildarinnar, enda vill Mintzberg skipta þessum flokki upp í tvö 

hlutverk, það er annars vegar að framkvæma innan skipulagsheildarinnar og 

hins vegar að framkvæma utan hennar (Mintzberg, 2009). 

Þegar kemur að því að framkvæma innan skipulagsheildarinnar þá er 

átt við að stjórnandinn sé sá aðili sem sér til þess að hlutirnir séu 

framkvæmdir. Annað hvort með því að framkvæma sjálfur eða með því að 

vera það meðvitaður um ferlið að hann veit hvernig framkvæmd þess fer 

fram. Þessar framkvæmdir innan skipulagsheildarinnar bendir Mintzberg á 

að feli í sér þáttöku stjórnandans á tvo vegu, annars vegar með því að taka 

að sér ákveðin verkefni og hins vegar með því að taka á vandamálum sem 

upp geta komið (Mintzberg, 2009). 

Stjórnendur sem taka að sér verkefni innan skipulagsheildarinnar gera 

það af ýmsum ástæðum, meðal annars til að öðlast þekkingu á verkefninu 

og jafnvel til þess að sýna undirmönnum sínum hvernig best sé að 

framkvæma verkið. Mintzberg telur þó algengustu ástæðuna fyrir því að 

stjórnendur taka að sér verkefni innan skipulagsheildarinnar vera þá að 

útkoman skipti máli. Því má í raun segja að verkefnið kalli á þátttöku þeirra, 

enda geta komið upp aðstæður þar sem stjórnendur hreinlega verða að vera 

þátttakendur í tilteknum verkefnum (Mintzberg, 2009).  
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Önnur þátttaka stjórnandans þegar kemur að framkvæmd innan 

skipulagsheildarinnar er eins og bent hefur verið á að eiga við vandamál 

sem upp geta komið. Þessi þátttaka má í raun segja að sé leið stjórnandans 

til að takast á við breytingar sem eru þvingaðar upp á skipulagsheildina. 

Breytingar geta verið ófyrirséður atburður, vandamál sem hefur verið litið 

framhjá, nýr samkeppnisaðili á markaði og svo mætti lengi telja. Það 

hvernig stjórnendur takast á við þessi ófyrirséðu vandamál skiptir sköpun. Í 

sumum tilfellum er um minniháttar vandamál að ræða, sem ekki kalla á 

afskipti stjórnandans, á meðan önnur vandamál eru það stór að formlegt 

vald hans skiptir miklu máli við úrlausn mála. Mintzberg bendir þó á að 

vandamál sem upp geta komið segi ekkert til um gengi 

skipulagsheildarinnar sem slíkrar, enda eðlilegur hluti af starfi þeirra. Það 

sem hins vegar skipti máli er hvernig tekið er á þeim af stjórnendum sem og 

starfsmönnum (Mintzberg, 2009).   

Annað hlutverk framkvæmdarflokks Mintzberg (2009) er hlutverkið að 

framkvæma utan skipulagsheildarinnar en það gera stjórnendur með ýmsum 

hætti, meðal annars með því að eiga viðskipti út á við og standa í 

samningagerð við aðila utan skipulagsheildarinnar, til dæmis byrgja sem og 

aðra stjórnendur skipulagsheilda. Þessum framkvæmdum stjórnenda út á við 

mætti í raun skipta í tvennt, annars vegar má segja að þeir myndi bandalög 

um ákveðin efni og hins vegar þá nýta þeir sér þessi sömu bandalög meðal 

annars til þess að ná samningum í höfn. Fleiri einstaklingar geta þó tekið að 

sér framkvæmdir utan skipulagsheildarinnar, en í vissum tilfellum er 

mikilvægt að stjórnendur sjái um þær, enda skapa þeir trúverðuleika ásamt 

því að búa að stóru og góðu tengslaneti sem nýtist þeim við slíkar aðstæður.  
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4 Nýjir stjórnendur og áskoranir þeirra 

 

Linda Hill (2003) bendir á skort á rannsóknum á því breytingarferli og þeim 

áskorunum sem nýjir stjórnendur standa frammi fyrir. Þessu breytingarferli 

líkir hún við það að eignast barn. Allt í einu ert þú komin með barn í fangið 

sem að þú þarft að hugsa um og hlúa að. Líkt og þeir sem verða foreldrar í 

fyrsta sinn eru stjórnendur líklegirtil að gera mistök á leið sinni við að læra 

hið nýja hlutverk. Mistök eru þó til þess að læra af þeim og smá saman 

lærist hið nýja hlutverk. Linda vill því meina að í raun og veru sé ekki hægt 

að undirbúa sig undir stjórnunarstarfið, líkt og foreldrahlutverkið. Það lærist 

einfaldlega með því að framkvæma, gera mistök og læra af þeim, en þannig 

verða góðir stjórnendur til.  

Í viðtalsrannsókn sem Linda Hill (2003) framkvæmdi, um upplifun 19 

nýrra stjórnenda af starfinu, kom fram að nýjir stjórnendur læra hlutverk sitt 

með tvennum hætti. Fyrst með því að fylgjast með eigin yfirmönnum og 

síðan með samskiptum sínum við aðra þegar á hólminn er komið. Hún 

komst einnig að því að fyrirfram ákveðnar hugmyndir eða staðalímyndir  

hinna nýju stjórnenda um starfið samræmdust ekki þeim raunverulegu 

aðstæðum sem þeir voru nú komnir í, enda komust þeir fljótt að því að 

starfið var miklu flóknara en þeir áttu von á (Hill, 2003). 

Linda (2003) lýsir því að á fyrstu árum í starfi nýrra stjórnenda megi 

greina tvö þemu sem virðast vera ríkjandi. Það er annars vegar þema 

umbreytingarferlis og hins vegar þema þess að læra af reynslunni. 

Umbreytingarferli nýrra stjórnenda felur í sér að hinir nýju stjórnendur 

verða að læra að hugsa, upplifa og meta sem stjórnendur en ekki hugsa um 

sig sem einstakling. Til þess að ná tökum á því hlutverki sem 
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stjórnunarstarfið er, þá þurfa nýjir stjórnendur að huga að fjórum 

eftirfarandi þáttum:  

a) Að læra  hvað felst í stjórnunarstarfinu.  

b) Að þróa með sér dómgreind á mannlega þætti (e. interpersonal 

judgment). 

c) Að öðlast sjálfsþekkingu.  

d) Að læra að takast á við tilfinningar og streitu sem fylgir 

stjórnunarstarfinu.  

Síðara þemað sem nýjir stjórnendur ganga í gegnum fyrsta árið er að læra 

af reynslunni.  Í því felst að gera mistök og læra af þeim, takast á við dagleg 

vandamál sem upp geta komið og afleiðingar þeirra (Hill, 2003)  

Að þróast sem nýr stjórnandi tekur tíma og felst ekki aðeins í því að 

breyta og auka þekkingu viðkomandi, heldur felst þróunin í breyttum 

viðhorfum þeirra sem um ræðir. Þetta þróunarferli getur verið erfitt og 

streituvaldandi, en hver og einn verður að fara í gegnum það á sínum hraða. 

Linda Hill vill meina að þessi þróun verði hve áhrifaríkust þegar nýjum 

stjórnendum er gefin kostur á að læra með því að taka eigin ákvarðanir. Því 

má í raun segja að nýjir stjórnendur verði að fá tækifæri til að haga sér eins 

og stjórnendur áður en þeir gera sér fyllilega grein fyrir hvað felst í starfinu 

(Hill, 2003). 

Jafnframt ályktar Hill (2003) að það sé gríðarlega mikilvægt að nýjir 

stjórnendur fái fræðslu og hafi gott stuðningsnet í kringum sig þegar fyrstu 

skrefin í nýju starfi eru tekin, en það auðveldar nýjum stjórnendum 

umbreytingarferlið og gefur þeim meiri innsýn í starf stjórnandans, þó svo 

að vissulega eigi nýjir stjórnendur alltaf mikið að læra. 

Í þessu sambandi er mikilvægt að nýjir stjórnendur geti átt samskipti við 

einstaklinga í sömu stöðu, annað hvort aðra stjórnendur eða nýja 
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stjórnendur, rætt við þá um það sem er í gangi hverju sinni og myndað 

þannig tengslanet, en einnig til að fá hugmyndir um það hvað þeir ættu að 

vera að gera og hvernig þeir gætu framkvæmt það. Með þessu móti fá nýjir 

stjórnendur  þá upplifun að þeir séu hluti af ákveðinni heild (Hill, 2003). 

Þjálfun nýrra stjórnenda skiptir því gríðarlega miklu máli og í dag eru 

skipulagsheildir að eyða háum fjárhæðum í það að þjálfa nýja starfsmenn. 

Þessi formlega þjálfun sem skipulagsheildirnar eyða fúlgu fjár í skilar þó 

takmörkuðum árangri þegar kemur að stjórnunarstarfinu sjálfu. Vissulega 

hjálpar þjálfun eitthvað en á því eru takmörk, einkum fyrir þær sakir að 

stjórnunarstarfið er eins og áður hefur verið bent á fyrst og fremst starf sem 

lærist með reynslunni. Því mætti í raun segja að þjálfun stjórnenda ætti að 

felast í því að kenna þeim hvernig best mætti læra af reynslunni og gefa 

þeim þau verkfæri og hugtök sem nauðsynleg eru til þess að gangast að 

stjórnendahlutverkinu. Hún þarf einnig að fela í sér hugmyndir um til hvers 

er ætlast af stjórnendunum ásamt því hvernig þeir eiga að framkvæma 

ákveðin verkefni og hvers vegna (Hill, 2003). 

Rannsókn Lindu Hill á nýjum stjórnendum leiddi meðal annars í ljós að 

hinir nýju stjórnendur töldu að með því einu að hafa fylgst með fyrrum 

stjórnanda, hefðu þeir öðlast ákveðna innsýn í hvað felst í starfinu og því 

verið meðvitaðir um hvernig ætti að sinna því. Þegar á leið kom þó annað á 

daginn, og hinir nýju stjórnendur töluðu um að þeir hefðu kannski ofmetið 

sjálfan sig og þekkingu sína á starfinu. Þeir töluðu einnig um að fyrsta árið í 

starfi hafi einkennst af persónulegum þroska, sem fólst meðal annars í því 

að læra meira um sjálfan sig (Hill, 2003).  

Þetta lærdómsferli nýju stjórnendanna var nokkuð sérstakt, einkum fyrir 

þær sakir að þeir þurftu að haga sér eins og stjórnendur áður en þeir höfðu 

lært hvað í því felst. Linda Hill vill meina að með því að takast á við dagleg 

verkefni og þá sérstaklega með því að eiga samskipti og takast á við 
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vandamál sem upp koma í tengslum við undirmenn sem og viðskiptavini, 

hafi hinir nýju stjórnendur smá saman farið að skilja hið nýja hlutverk sitt. 

Það er að segja að með því að haga sér eins og stjórnendur fóru þeir að 

skilja hvað felst í starfinu og ná tökum á því, þeir urðu stjórnendur (Hill, 

2003). 

Linda komst að því að erfiðasta verkefni nýrra stjórnenda var að mynda 

árangursríkt vinnusamband við undirmenn sína. En hinir nýju stjórnendur 

voru hissa á því hversu erfitt það var og hversu viðkvæmir þeir voru fyrir 

því. Þeir höfðu ekki gert sér grein fyrir hversu stór partur af 

stjórnendastarfinu felur í sér samskipti við undirmenn, enda höfðu þeir 

fengið stjórnunarstöðu vegna viðskiptatengdra hæfileika sinna, en ekki 

hæfni sinnar í mannlegum samskiptum (Hill, 2003).  

Fyrsta árið í starfi lærðu hinir nýju stjórnendur nokkur grundvallar atriði 

tengd formlegu valdi stjórnandans. Meðal annars að skapa trúverðuleika, að 

efla tengsl við undirmenn sína og að leiða hópinn. Hinir nýju stjórnendur 

gerðu sér einnig grein fyrir því að til þess að hafa áhrif á undirmenn sína þá 

þyrftu þeir fyrst að skapa sér trúverðuleika og trausts sem stjórnendur. Þeir 

gerðu sér einnig grein fyrir mikilvægi þess að deila verkefnum og ábyrgð 

með undirmönnum sínum til þess að ná þeim með sér, en sú hugmynd var í 

andstöðu við þær hugmyndir sem stjórnendurnir höfðu í upphafi. 

Hugmyndir þeirra í upphafi höfðu einkennst af því að stjórnandinn þyrfti að 

hafa fulla stjórn á öllum þáttum skipulagsheildarinnar, en sú var þó ekki 

raunin þegar á hólminn var komið (Hill, 2003).  

Til að draga saman þann mikla lærdóm sem fram fór fyrsta árið, hefur 

Linda Hill bent á að þegar hinir nýju stjórnendur tóku við stöðunni, hafi þeir 

haft fyrirfram ákveðnar hugmyndir um að árangursríkir stjórnendur sinni 

starfi sínu eftir ákveðnu ófrávíkjanlegu ferli. Reynsla þeirra þetta fyrsta ár í 

starfi sýndi þeim hins vegar, líkt og ýmsir sem rannsakað hafa 
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stjórnunarstarfið hafa bent á, að árangursríkir stjórnendur hagræða og aðlaga 

aðferðir sínar að þeim aðstæðum sem upp koma hverju sinni (Hill, 2003).  
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5 Hvað gerir stjórnun árangursríka?  

 

Góð og árangursrík stjórnun er eitthvað sem allir stjórnendur vilja vera 

þekktir fyrir og hafa fræðimenn keppst við að gefa okkur hugmyndir um 

hvað einkenni slíka stjórnun. Howard Gardner (2006) er einn af þeim 

fræðimönnum sem rannsakað hafa hvað einkennir árangursríka stjórnun. Í 

rannsókn sinni komst hann að því að sérhæfing, skapandi hugsun, fjölhæfni, 

virðing og siðferði eru þættir sem alla jafna einkenna þá stjórnendur sem ná 

árangri í starfi. Gardner bendir einnig á að til þess að ná árangri í 

stjórnendastarfinu sé mikilvægt að stjórnendur hafi sérþekkingu á tilteknu 

sviði, en á sama tíma verði þeir að búa yfir hæfni til að geta tengt saman 

mismunandi fræðasvið og þekkingu. Hann bendir einnig á að siðferði sé sá 

þáttur sem greinir árangursríka einstaklinga frá öðrum. 

Í tengslum við umræðuna um árangursríka stjórnendur hefur verið bent á 

að það sé ekki aðeins færni stjórnenda eða verkleg kunnátta þeirra sem 

skiptir máli þegar kemur að því að ná árangri, heldur skipti persónueinkenni 

stjórnenda einnig máli (Kirkpatrick og Locke, 1991). Persónueinkenni sem 

nefnd hafa verið til sögunar í þessu sambandi eru meðal annars traust og 

trúverðugleiki, en eins og gefur að skilja þá vekja trúverðugir stjórnendur 

upp traust meðal undirmanna sinna. Önnur persónueinkenni sem nefnd hafa 

verið eru meðal annars greind stjórnandans, ákveðni hans, orðfærni, 

sjálfstæði og sjálfstraust (Sigurður Ragnarsson, e.d.). 

Annað atriði sem bent hefur verið á að einkenni góða stjórnendur er 

löngun þeirra til að læra, en talið er að bestu stjórnendurnir séu þeir sem 

hafa löngun til að læra meira og eru tilbúnir til þess að vinna í sjálfum sér í 

leiðinni. Eins og komið hefur fram þá er stjórnunarstarfið mjög krefjandi 
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starf og því þurfa stjórnendur að vera tilbúnir til þess frá upphafi að 

skuldbinda sig til að vinna stöðugt í sjálfum sér og auka þannig við sig 

þekkingu svo lengi sem þeir lifa (Hill, 2003). 

Í tengslum við líkan Mintzberg (2009) hér að framan þá vill hann meina 

að árangursrík stjórnun feli í sér ákveðið jafnvægi sem sameinar alla þrjá 

flokkana sem fram koma í líkani hans og með þeirri sameiningu sé ákveðnu 

jafnvægi í stjórnunarhlutverkinu náð. Hann bendir á í þessu sambandi að 

skipulagsheildir vilji ekki stjórnendur sem aðeins sinna 

upplýsingahlutverkinu eða stjórnendur sem sinna aðeins aðgerðahlutverki 

sínu. Þess í stað er ákjósanlegt að stjórnendur sinni öllum hlutverkum 

sínum.  

Að sjálfsögðu eru margar leiðir til þess að sinna starfi stjórnandans, en 

Mintzberg vill meina að allir þrír flokkarnir sem taldir eru upp hér að ofan 

þurfi að vera til staðar í öllum stjórnunarstöðum. Hann bendir einnig á að 

skilin milli þessara þriggja flokka séu ekki endilega skýr og í raun og veru 

renni þeir saman og myndi ákveðna heild sem er órjúfanleg. Það sé ef til vill 

auðvelt að greina þá að fræðilega séð en í raunveruleikanum, það er að segja 

í aðgerðum stjórnenda er það oft á tíðum ógerlegt (Mintzberg, 2009).  

 Á sama tíma og Mintzberg (2009) talar um að allir þrír flokkar 

stjórnunarstarfins verði að vera til staðar þá er hann raunsær og bendir á að 

vissulega hallist stjórnendur meira að ákveðnum flokki fremur en öðrum, 

það sé manninum eðlislægt, enda sýni árangursríkir stjórnendur ekki 

fullkomið jafnvægi milli þessara flokka. Þess í stað hallast þeir frekar að 

einum flokki fremur en öðrum, allt eftir eðli starfsins og persónueinkennum 

viðkomandi. En þrátt fyrir tilhneigingu stjórnenda að ákveðnum flokki þá er 

ekki svo að skilja að þeir vanræki hina tvo á meðan, enda vill Mintzberg 

meina að það sé ekki hægt að tala um stjórnun nema skoða allar hliðar 

málsins og þar með að sinna öllum þeim flokkum sem starfið felur í sér.  
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Með ofantalda þætti í huga mætti auðveldlega draga þá ályktuna að ef 

einstaklingar búi yfir ákveðnum persónueinkennum þá verði þeir sjálkrafa 

árangursríkir stjórnendur, en rannsókir hafa sýnt að svo er ekki, heldur komi 

fleiri þættir til (Sigurður Ragnarsson, e.d.). Í því sambandi ber að hafa í 

huga að árangursríkir stjórnendur geta verið mismunandi hvað varðar 

persónueinkenni, viðhorf, gildismat, styrk- og veikleika, enda eru 

stjórnendur misjafnir eins og þeir eru margir (Drucker, 2007). 
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6 Konur í karlaveldi?  

 

Þrátt fyrir þá staðreynd að konur eru nú farnar að sækja í auknum mæli í 

stjórnunarstöður skipulagsheilda, þá er það enn þann dag í dag svo að 

karlmenn eru í miklum meirihluta. En hver ástæðan fyrir þessum mikla 

mun? Guðný Guðbjörnsdóttir (2007) sem rannsakað hefur 

stjórnunarhlutverkið út frá sjónarmiðum kynjanna, vill meina að þetta sé 

vegna þess að stjórnendahlutverkið sé í raun og veru kynjað. Það er að segja 

að þegar fólk hugsar um leiðtoga og stjórnendur þá komi alla jafna 

karlmaður fyrst upp í hugann. Þessi kynjun á stjórnendahlutverkinu leiði til 

þess að fólk búist frekar við karlmanni í stjórnunarstöðu sem veldur því að 

konur eiga erfiðara með að sækja um slíkar stöður og komast í þær. 

Sá vandi að konur séu síður ráðnar í stjórnunarstöður má í raun lýsa á þá 

leið að til þeirra séu einfaldlega gerðar aðrar væntingar en til karla í sömu 

stöðu. Guðný Guðbjörnsdóttir (2007) heldur því fram að það leiði til þess að 

kvenstjórnendur fara stundum að haga sér eins og karlmenn til þess eins að 

falla í hópinn. En um leið og þær eru farnar að haga sér eins og karlmenn er 

líklegra að þær njóti sín ekki í starfi, enda eru sterkir stjórnendur heilir, 

trúverðugir og glæsilegir einstaklingar sem geisla af öryggi og styrkleika. 

Um leið og konur fara því í þennan hlutverkaleik þá missa þær heilindi sín 

og trúverðuleika ásamt því að missa sérstöðu sína sem stjórnandi, en hún 

felst einmitt í því að vera kona.  

Í grein sem Svava Jónsdóttir (2006) skrifaði kom fram að Margrét 

Kristmannsdóttir fyrrverandi formaður FKA, félags kvenna í atvinnulífinu, 

teldi þann vanda sem kvenstjórnendur standa frammi fyrir ekki liggja hjá 

þeim sjálfum, heldur hjá þeim körlum sem eiga fyrirtækin. Í því samhengi 
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bendir hún á að fyrirtæki sem stjórnað er bæði að konum og körlum virðast 

skila miklu betri árangri en þau fyrirtæki sem aðeins er stjórnað af öðru 

kyninu. Hún telur einnig að íslenskar konur séu vannýtt auðlind, þrátt fyrir 

hátt menntunarstig þeirra og telur að viðhorfsbreyting þurfi að eiga sér stað 

til þess að hlutur kvenna í stjórnunarstöðum aukist. 

Til að útskýra það hversu hæglega gengur fyrir konur að komast í 

stjórnunarstöður hafa fjórar ástæður helst verið nefndar til sögunnar. Í fyrsta 

lagi hefur verið bent á það að þetta sé ekki vandamál þar sem að kynferði 

stjórnenda skipti einfaldlega ekki máli. Í öðru lagi eru konur sjálfar sagðar 

vera vandamálið, þessi útskýring er rökstudd á þá leið að alla jafna skorti 

konur menntun til að sinna stjórnendastöðum sem og áhuga. Þær skorti 

einnig nauðsynlega innsýn í stjórnmál ásamt skorti á reynslu sem æðstu 

stjórnendur og leiðtogar.  Í sömu útskýringu er einnig tekið fram að konur 

upplifi ákveðna togstreitu milli heimilis og atvinnu, sem karlarnir upplifi 

ekki. Í þriðja lagi er bent á að hindranir kvenna í stjórnunarstöður felist 

innan skipulagsheildanna, en með því er átt við að til kvenna séu gerðar 

meiri kröfur, að fyrirtækjamenningin sé óvinveitt konum og að líklegt sé að 

sama kyn og fyrir sé í stjórnunarstöðum sé valið áfram til þess eins að 

einstaklingurinn passi betur inn í hópinn sem fyrir er og þannig mætti lengi 

telja. Í fjórða og síðasta lagi er talað um að viðurkennt sé að 

viðhorfsbreytingar í samfélaginu séu þarfar, en í því samhengi er bent á að 

nauðsynlega þurfi að stokka upp í menningu og forystu skipulagsheilda 

(Guðný Guðbjörnsdóttir, 2007).  

Í nokkuð svipaðan streng tekur Árelía Eydís Guðmundsdóttir, en árið 

2008 framkvæmdi hún rannsókn á átta kvennkyns forstjórum og 

framkvæmdastjórum. Hún komst að þeirri niðurstöðu að þær hafi haft meira 

fyrir leiðtogahlutverkinu heldur en karlar, hún telur ástæðuna vera að enn í 

dag sé ímyndin af stjórnendahlutverkinu sú að karlmaður eigi að gegna 
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þeirri stöðu. Hún komst einnig að þeirri niðustöðu að til kvenna væri gerð sú 

krafa að þær séu allt í senn mjúkar en samt harðar og færar um að taka 

ákvarðanir. Flestar þeirra kvenna sem Árelía tók viðtal við töluðu um að 

þær hefðu ákveðið að vera ein af strákunum og láta fordóma í sinn garð ekki 

trufla sig í því að ná settu marki. Því ályktar Árelía að þær konur sem náð 

hafa langt í stjórnunarstörfum séu líklegri til að hafa þurft að laga sig að 

menningu strákanna á kostnað sinnar eigin menningar (Árelía Eydís 

Guðmundsdóttir, 2008). 

Hvað styrkleika kvennstjórnenda varðar þá má segja að þærséu oft á 

tíðum lýðræðislegri stjórnendur, það felur í sér að sem flestir taki þátt í 

ákvörðunum og að á alla sé hlustað. En Guðný bendir á að flestar kenningar 

gangi út frá því að lýðræðislegur stjórnendastíll sé lykillinn af góðum 

stjórnunarháttum, enda leggi góðir karlstjórnendur einnig áherslu á þess 

háttar stjórnun. Aðrir styrkleikar kvenna sem stjórnenda liggja í góðri 

samskiptafærni og góðri menntun ásamt þeirri staðreynd að með konur í 

stjórn skipulagsheilda breikka þær forystuímynd sína. En slík ímynd verður 

alltaf sterkari og sterkari lýðræðsleg krafa bæði hér á landi sem og erlendis 

(Guðný Guðbjörnsdóttir, 2007). 

Með sérstöðu kvennstjórnenda í huga er gaman að bera saman 

stjórnunaraðferðir þeirra, en fræðimenn telja að hægt sé að greina ákveðin 

mun og telja margir að í raun og veru sé hægt að tala um karl- og kvennlæga 

stjórnun. Einkenni kvennlægrar stjórnunar eru talin vera dreifð 

ákvörðunartaka ásamt samvinnu yfir- og undirmanna. Einnig er lögð áhersla 

á að úrlausn vandamála sé byggð á innsæi, samúð og skynsemi. Þegar 

kemur að einkennum karlægrar stjórnunar er þó annað upp á teningnum, 

einkennin eru mikil samkeppni, ákvarðanir teknar af stjórnendum og að vald 

sé byggt á stöðu viðkomandi. Einnig er talið að í karllægri stjórnun felist að 

úrlausn vandamála séu tilfiningasnauð og rökvís (Eagly og Johnson, 1990). 
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Hvað stjórnunarstílinn sjálfan varðar þá hefur oft á tíðum verið vísað í 

mismunandi stjórnunarstíla karla og kvenna. Talið er að karlar notist alla 

jafna við drottnandi stjórnun, en í henni felst að stjórnandinn fer sjálfur með 

allt vald og vinna undirmenn hans því eftir hans skipunum. 

Kvennstjórnendur notast aftur á móti heldur við lýðræðislega stjórnun þar 

sem meira jafnræði ríkir milli undirmanna og stjórnanda, sem leiðir af sér að 

valdið færist alfarið frá stjórnanda til hópsins. Með slíkri stjórnun er 

áherslan á að einstaklingar vinni sem ein heild og stjórnandinn verður í raun 

hluti af hópnum (Eagly o.fl.,2003; Mullins, 2007).  

Fleiri stjórnunarstílar hafa verið notaðir til að bera saman 

stjórnunaraðferðir kvenna og karla, en það eru til að mynda 

samskiptamiðaðurstíll og verkefnamiðaðurstíll. Talað er um að 

karlstjórnendur séu líklegri til þess að beita verkefnamiðuðum stjórnunarstíl 

á meðan kvennstjórnendur beiti frekar samskiptamiðuðumstíl. Munurinn á 

þessum tveimur stílum liggur í því að sá stjórnandi sem er 

samskiptamiðaður ber umhyggju fyrir undirmönnum sínum, er alltaf til taks, 

sýnir undirmönnum sínum mikla vinsemd og lætur sér velferð þeirra skipta 

máli. Á meðan stjórnandi sem beitir verkefnamiðuðum stjórnunarstíl beinir 

sjónum sínum frekar að því að fara eftir reglum ásamt því að gera miklar 

kröfur um það að undirmenn nái markmiðum sínum og sýni þannig afköst 

(Eagly, Karau og Johnson, 1992).  

 

6.1 Staðalímyndir og fordómar  

Eins og greint var frá í upphafi þessa kafla vill Guðný Guðbjörnsdóttir 

(2007) meina að stjórnendastarfið sé kynjað, það er að segja að þegar 

einstaklingar hugsa um stjórnendur þá sé ímyndin af karlmanni sem fyrst 

kemur upp í hugann. Þessar hugmyndir einstaklinga má gera ráð fyrir að 

byggi á staðalímyndum, en með staðalímyndum er átt við ákveðna hugmynd 
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sem algengt er að gera sér innan tiltekins hóps og þá um annan hóp, ríki, 

trúfélög og svo framvegis (Snara, e.d.). Því má í raun segja að sú ákveðna 

hugmynd sem að við gefum okkur um tiltekna hópa sé nokkurskonar 

alhæfing, en slíkar alhæfingar eru oft á tíðum grundvöllur fordóma. 

Staðalímyndir eða alhæfingar eru einnig notaðar þegar kemur að kynjunum, 

og eru þær meðal annars notaðar til að greina mun á körlum og konum. Í 

raun mætti því segja að staðalímyndir séu notaðar til þess að spara okkur 

bæði tíma og orku, enda einföldun á þeim fjölbreytileika sem er til staðar. 

Ef þeirra nyti ekki við væri ómögulegt að greina kynin að, enda erum við 

jafn misjöfn og við erum mörg (Catalyst, 2005). 

En hafa þessar staðalímyndir raunveruleg áhrif á það hvort að konur séu 

síður ráðnar í stjórnunarstöður en karlar? Þeir Powell, Butterfield og Parent 

hafa á síðustu áratugum einmitt verið að rannsaka þetta viðfangsefni, það er 

að segja hvort að konur séu síður fengnar til þess að stjórna innan 

skipulagsheilda. Alls hafa þeir gert þrjár rannsóknir á viðfangsefninu frá 

árinu 1976 til ársins 1999. Niðurstöður þeirra benda til þess að enn þann dag 

í dag hafi staðalímyndir áhrif, þó ekki í sama mæli og áður. Þrátt fyrir þá 

staðreynd að staðlímyndir hafi nú minni áhrif en áður þá sýndu niðurstöður 

síðustu rannsóknar þeirra félaga að bæði kynin, á mismunandi aldri og með 

mismunandi menntun lýstu góðum stjórnanda sem karlamanni með 

karllægum stjórnunarháttum. Svipaða niðurstöðu er að finna í rannsókn á 

vegum Catalyst en þar kemur fram að staðalímyndir eru ein helsta hindrun 

sem konur mæta innan fyrirtækja (Powell, Butterfield og Parent, 2002; 

Catalyst, 2002). 

Sé litið framhjá þeirri staðreynd að staðalímynd góðs stjórnanda sé 

karlmaður, er forvitnilegt að skoða staðalímyndir karlstjórnenda annars 

vegar og kvennstjórnenda hins vegar. Almennt eru kvennstjórnendur taldir 

bera hag og velferð annarra fyrir brjósti sér ásamt því að þær eru taldar búa 
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yfir eiginleikum eins og miskunnsemi, góðvild, örlæti og hjálpsemi. 

Karlkyns stjórnendum er hins vegar lýst sem ráðandi kyninu og eru þeir 

almennt taldir búa yfir eiginleikum eins og sjálfstæði, metnaðargirni, 

sjálfstrausti og ákveðni (Duehr og Bono, 2006). 

Hér að neðan verður gerð grein fyrir aðferðafræði, gagnaöflun og 

greiningu rannsóknarinnar. 
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7 Rannsóknin: Aðferðir og gögn 

 

Með þessari rannsókn leitaðist rannsakandi eftir að öðlast innsýn í 

hugarheim nýrra kvennkyns stjórnenda innan Íþrótta- og tómstundasviðs 

Reykjavíkurborgar (ÍTR), ásamt því að öðlast skilning á upplifun þeirra af 

starfinu, fyrstu mánuðina og jafnvel árin í starfi. Leitast var eftir upplifun 

þessara tilteknu einstaklinga og því ekki ætlunin að alhæfa um 

niðurstöðurnar. Rannsóknin fór fram með eigindlegri aðferðafræði, þar sem 

viðtölum er beitt til að öðlast skilning á upplifun viðkomandi einstaklinga. 

  

7.1 Eigindleg rannsóknaraðferð 

Til þess að fanga upplifun einstaklinga þarf rannsakandi að notast við 

rannsóknaraðferð sem gefur færi á slíku og því varð eigindleg 

rannsóknaraðferð fyrir valinu, en slík aðferð hentar vel til þess að öðlast 

innsýn inn í veruleika viðmælenda, skoðanir hans og upplifanir á 

viðfangsefni rannsóknarinnar. Þegar kemur að eigindlegum 

rannsóknarðaferðum er ekki leitast eftir því að alhæfa um viðfangsefnið 

heldur þess í stað er verið að skoða þann veruleika sem viðmælendur leggja 

í upplifanir sínar og því er ómögulegt að alhæfa, enda upplifun hvers og eins 

ólík. Eigindleg rannsóknaraðferð er því notuð í þeim rannsóknum þar sem 

leitast er eftir dýpri skilning í veruleika ákveðins hóps einstaklinga, með 

tilgang og markmið rannsóknarinnar í huga (Esterberg, 2002). 

Rannsókn sem þessi flokkast sem tilviksrannsókn, það er að segja 

eigindleg tilviksrannsókn, en slíkar rannsóknir byggja á nákvæmri athugun á 

ákveðnu viðfangsefni við tilteknar aðstæður (Bogdan og Biklen, 2006). 

Ástæðan fyrir því að eigindleg tilviksrannsókn varð fyrir valinu er sú að 
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rannsakandi var að leitast eftir upplifun nýrra stjórnenda af fyrstu mánuðunum 

og jafnvel ári í starfi, það er að segja verið er að leita að ákveðnu viðfangsefni 

við ákveðnar aðstæður.  

 

7.2 Val á viðfangsefni 

Val á viðfangsefni rannsóknarinnar byggir að nokkru leyti á eigin reynslu 

rannsakanda en hann starfaði sjálfur hjá ÍTR. Áhuginn við það að beina 

sjónum á kvenkynsstjórnendur vaknaði við lestur greinar sem þeir Ingi 

Rúnar Eðvarðsson og Guðmundur Kristján Óskarsson  skrifuðu (2009). Þar 

var bent á að menntun og reynsla kvenna í íslenskum fyrirtækjum virðist 

vera vannýtt auðlind, þar sem einungis 20,5 % stjórnenda landsins eru 

konur, samanborið við 32 % í öðrum Evrópulöndum.  

 

7.3 Vettvangur viðmælenda 

Til að gera sér grein fyrir því umhverfi sem að viðmælendur þessarar 

rannsóknar starfa í er mikilvægt að skoða starfsvettvang þeirra, en hann er 

ÍTR, eða Íþrótta og tómstundasvið Reykjavíkurborgar. Með starfi ÍTR vill 

Reykjavíkurborg stuðla að frístundaiðju allra aldurshópa. Í því sambandi 

leggur stofnunin áherslu á að miðla á einfaldann hátt upplýsingum um það 

tómstundarstarf sem er í boði í borginni hverju sinni og þá bæði á vegum 

ÍTR sem og annara stofnanna. Það ber þó að taka fram að sérstök áhersla er 

á að kynna möguleika bæði barna og unglinga í öllum hverfum borgarinnar, 

en sá vettvangur er einmitt starfsumhverfi viðmælenda þessarar rannsóknar 

(Reykjavíkurborg, e.d.)¹. 

Viðmælendur þessara rannsóknar starfa bæði í barna- og unglingastarfi 

ÍTR, það er að segja þær eru verkefnastjórar frístundaheimila og 

félagsmiðstöðva. Frístundaheimilin eru starfræk fyrir börn á aldrinum sex til 
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níu ára og bjóða upp á fjölbreytt tómstundarstarf eftir að skóladegi líkur. 

Markmið frístundaheimilanna er að hver og einn fái að njóta sín og fái 

tækifæri til að þroskast í umhverfi sem einkennist af virðingu, hlýju og 

öryggi, en rík áhersla er lögð á að þroska félagslega færni í samskiptum í 

gegnum leik og starf ásamt því að auka virðingu fyrir sér og öðrum 

(Reykjavíkurborg, e.d.)².  

Félagsmiðstöðvarnar eru hins vegar ætlaðar unglingum á aldrinum 13 -16 

ára. Þeirra hlutverk er að vera afdrep þar sem unglingar geta varið frítíma 

sínum án áfengis og vímuefna og þannig stuðla að jákvæðum þroska þeirra, 

ásamt því að gera unglingana sjálfstæðari og hæfari til að takast á við lífið. 

Þar er því leitast við að ná til þeirra unglinga sem þarfnast félagslegs 

stuðning í gegnum uppbyggilegt og gefandi félagsstarf (Reykjavíkurborg, 

e.d.)². 

Með ofangreinda þætti í huga má því gera sér í hugarlund að 

starfsvettvangur viðmælenda sé fjölbreyttur og að verkefnin séu jafn 

mismunandi og þau eru mörg, enda verið að þjónusta bæði börn og unglinga 

í tómstundastarfi. Einnig er líklegt að ákveðin léttleiki þurfi að ríkja yfir 

starfinu þar sem tómstundaiðkun bæði barna og unglinga þarf að vera 

skemmtileg svo aðsókn sé í starfið.  

 

7.4 Gagnaöflun 

Eins og gefur að skilja hófst framkvæmd rannsóknarninnar með vali á 

viðfangsefni þessarar rannsóknar, en sú fæðing var löng og ströng og miklar 

breytingar og vangaveltur áttu sér stað í tengslum við efni ritgerðarinnar. 

Lagt var af stað í upphafi með allt aðra hugmynd en eftir þó nokkur samtöl 

við leiðbeinanda þessarar rannsóknar komst rannsakandi að niðurstöðu. 

Eiginleg vinna við rannsóknina hófst síðan í janúar 2013 með lestri 

fræðilegra greina og bóka um viðfangsefnið. Samhliða slíkum lestri voru 
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viðtöl tekin frá enda febrúar til 22. mars 2013. Gagnagreining fór að 

einhverju leiti fram samhliða afritun viðtala en eiginleg gagnagreining fór 

fram í byrjun apríl 2013.  

Gagnaöflunin fór fram með sjö viðtölum ásamt skráiningu á 

hugleiðingum og athugasemdum rannsakanda sem skráðar voru eftir að 

viðtölin voru tekin, ásamt lýsingu á viðmælanda og þeim aðstæðum sem 

viðtölin voru tekin í. Tímalengd viðtala var frá 30 mínútum upp í 

klukkustund, en flest viðtölin voru um það bil 50 mínútur, eitt viðtalið tók 

klukkustund og eitt tók aðeins 30 mínútur. Viðtölin voru tekin á 

vinnustöðum viðmælenda nema eitt sem tekið var á heimili rannsakanda. 

Viðtölin voru hljóðrituð og síðan orðrétt afrituð.  

Viðtölin voru höfð hálf-opin, en slík viðtöl eru byggð upp í viðtalsramma 

sem hefur fyrirfram ákveðin þemu. Þessi ákveðnu þemu er spurt um í 

ákveðinni röð og er búið að gera tillögur að spurningum tengt hverju og 

einu þema. Þó svo að fyrirfram ákveðnar spurningar liggi fyrir er samt sem 

áður sveigjanleiki í viðtölunum og hægt að fjalla um þemun í annari röð en 

viðtalsramminn segir til um, ásamt því að nýrra spurninga er spurt til þess 

að fylgja eftir svörum viðmælenda (Kvale, 1996). 

Það ber að taka fram að í upphafi hvers og eins viðtals var viðmælendum 

kynnt efni rannsóknarinnar, til hvers viðtalið væri og hvers vegna það væri 

hljóðritað. Einnig var tekið fram að fullum trúnaði við viðmælendur væri 

heitið, þannig að öll nöfn og staðarhættir sem kunna að koma fram í þessari 

ritgerð eru skálduð. Viðmælendum var einnig þakkað fyrir þáttökuna. Kvale 

(1996) telur að mikilvægt sé að viðmælendur fái tilfinningu fyrir 

rannsakandanum í upphafi viðtalsins enda ræður sú tilfinning sköpum þegar 

kemur að því að treysta viðkomandi fyrir reynslu sinni og upplifun.  

Viðtalsrammi rannsóknarinnar var byggður upp í kringum ákveðin þemu 

sem rannsakandi taldi geta varpað ljósi á upplifun nýrra stjórnenda af 
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starfinu. Við hvert þema skrifaði rannsakandi upp nokkrar spuringar sem 

hann fékk hugmyndir um við lestur hinna ýmsu fræðigreina er tengdust 

stjórnunarstarfinu og upplifun nýrra stjórnenda. Spurningarnar voru dregnar 

saman í fjögur þemu sem mynda viðtalsramman en hann má sjá hér, sem og 

í viðauka 1.  

 Bakgrunnur 

 Stjórnandi 

 Starfið sjálft 

 Vonir og væntingar 

Í fyrsta þema viðtalanna var leitast eftir bakgrunnsupplýsingum 

viðmælenda. Þar var spurt um aldur, menntun og reynslu viðmælenda ásamt 

stöðu þeirra innan ÍTR. Í öðru þemanu sem snéri að hlutverki stjórnandans 

spurði rannsakandi viðmælendur hvað kæmi upp í hugann þegar þeir 

hugsuðu um stjórnunarstarfið og þá hæfni sem þyrfti til að sinna því. Einnig 

lék rannsakanda forvitni á að vita hvort viðmælendur töldu mun á 

stjórnunarstíl karla og kvenna. Í þriðja þemanu sem fjallaði um starfið sjálft 

var rannsakandi að leita eftir upplifun viðmælenda fyrstu mánuðina í starfi, 

hvaða hindranir þeir stóðu frammi fyrir, hvaða og hvort að þeir hefðu fengið 

stuðning í upphafi. Einnig voru viðmælendur beðnir um að lýsa 

hefðbundnum degi í starfinu. Í fjórða og síðasta þema viðtalanna voru 

viðmælendur spurðir að því hvort starfið væri í líkingu við það sem að þeir 

bjuggust við áður en þeir tóku við því, einnig voru þeir beðnir um að lýsa 

væntingum sínum til framtíðarinnar.  

Við val á þáttakendum studdist rannsakandi við reynslu sína af starfi 

innan ÍTR og það tengslanet sem hann hafði myndað þar. Því var ekki erfitt 

að nálgast viðmælendur og mikið um það að viðmælendur bentu 

rannsakanda á aðra mögulega viðmælendur. Þannig rúllaði boltinn áfram og 
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fyrr en varði var rannsakandi komin með sjö viðmælendur sem allir 

uppfylltu kröfur rannsóknarinnar.  

Upphaflega stóð til að ræða við stjórnendur sem höfðu aðeins verið í 

stjórnunarstarfi í innan við ár, en eftir að hafa rætt við stjórnanda sem hafði 

setið nokkurn tíma og bent á hversu langan tíma það tekur að finna sig í 

starfi, var ákveðið að víkka þann ramma og miða því frekar við stjórnendur 

sem höfðu starfað í allt að 3 ár sem stjórnandi.  

Tekin voru viðtöl við 7 konur sem allar gegna stöðu verkefnastjóra innan 

ÍTR, en eins og áður hefur verið bent á var leitast eftir stjórnendum sem 

gengt höfðu starfinu í 3 ár eða skemur, þó var einn viðmælandi sem fór 

langt út fyrir þann tímaramma sökum misskilning, það kom þó ekki að sök. 

Allir viðmælendur voru á aldrinum 25 til 30 ára, með BS/BA/BeD gráðu 

enda er gerð krafa um grunn háskólamenntun þegar kemur að 

verkefnastjórastöðum innan ÍTR. Tveir viðmælendur voru einnig í námi 

samhliða vinnu og einn viðmælandi var í fæðingarorlofi.  

Eins og greint var frá hér að ofan nýtti rannsakandi sér tengslanet sitt til 

að nálgast viðmælendur og þekkti hann því tvo viðmælendur persónulega. 

Við þá viðmælendur hafði rannsakandi samband óformlega í gegnum 

tölvupóst. Þeir síðan bentu rannsakanda á fleiri viðmælendur sem 

rannsakandi hafði einnig samband við í gegnum tölvupóst með stöðluðu 

kynningarbréfi á viðfangsefni rannsóknarinnar og beðni um þátttöku. Allir 

þeir sem rannsakandi hafði samband við tóku fyrirspurninni vel og tóku þátt 

í rannsókninni.  

 

7.5 Gagnagreining 

Gagnagreining þessara rannsóknar hófst á sama tíma og viðtölin voru tekin, 

en eftir að þau höfðu verið tekin lýsti rannsakandi aðdraganda viðtala, þeim 
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aðstæðum sem þau voru tekin í sem og viðmælendum. Við afritun viðtala 

skráði rannsakandi hjá sér athugsemdir, meðal annars um hvað betur hefði 

mátt fara ásamt vangaveltum um svör viðmælanda. Eftir að viðtölin höfðu 

verið afrituð, voru þau ítrekað lesin yfir og helstu kóðar og þemu í svörum 

viðmælenda dregin fram. Í tengslum við þemun voru þau viðfangsefni valin 

sem rannsakanda þóttu áhugaverðust og varpa ljósi á 

rannsóknarspurningarnar sem lagt var með í upphafi. Þemun sem urðu fyrir 

valinu verða gerð nánari skil í greiningarkaflanum hér að neðan.  
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8 Greining og túlkun gagna 

 

Í þessum kafla er leitast við að draga fram þau megin þemu sem fram komu 

í rannsókninni. Þessi fjögur megin þemu sem fram komu kallast að miklu 

leyti á við viðtalsramma rannsakanda, sem hafður var til hliðsjónar í öllum 

viðtölum þessarar rannsóknar. Þau tengjast einnig þeim þremur 

rannsóknarspurningum sem lagt var upp með í byrjun:  

1. Hvaða hugmyndir hafa nýir stjórnendur um 

stjórnunarstarfið og þá hæfni sem þarf til að sinna 

því?  

2. Hver er upplifun og reynsla nýrra stjórnenda fyrsta 

árið í starfi? 

3. Hver er sjálfsmynd nýrra stjórnenda í tengslum við 

stjórnendastarfið?  

Í fyrsta undirkaflanum hér að neðan verður fjallað almennt um 

stjórnunarstarfið út frá hugmyndum viðmælenda ásamt því að hugmyndum 

viðmælenda um mismunandi stjórnunarstíla karla og kvenna verða gerð skil. 

Í öðrum undirkaflanum er vikið að fyrstu skrefum nýrra stjórnenda í starfi. 

Þar er komið inn á þær hugmyndir sem viðmælendur höfðu um starfið áður 

en þeir tóku við því, hvernig þær hugmyndir samræmist raunveruleikanum, 

ásamt því að fjalla um þann stuðning sem viðmælendur fengu þegar þeir 

tóku við starfinu. Í þriðja undirkaflanum verður fjallað um það hvernig 

viðmælendur tala um sjálfan sig í stjórnunarstarfinu ásamt þeim daglegu 

verkefnum sem þeir þurfa að sinna. Að lokum eða í fjórða undirkaflanum 

verður stuttlega fjallað um vonir og væntingar viðmælenda í framtíðinni.  
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8.1 Hugmyndir um stjórnunarstarfið og þá hæfni sem til þarf.  

Þegar viðmælendur voru spurðir að því hvað væri það fyrsta sem kæmi í 

hugann þegar þeir hugsuðu um stjórnendastarfið voru þeir allir sammála því 

að mannleg samskipti skiptu mestu máli. Þegar þeir voru spurðir frekar út í 

það hverskonar samskipti þeir ættu við bentu flestir á samskipti við 

starfsmenn, en tveir viðmælendur bentu einnig á samskipti sín við 

viðskiptavinina, og einn benti einnig á aðra stjórnendur.  

Einn viðmælandi orðaði þetta svo:  

Samskipti kemur svona fyrst upp sem stjórnandi. Það er bæði það 
að þú þarft að eiga í góðum samskiptum við hérna aðra 
stjórnendur og þitt starfsfólk og viðskiptavinina sem þú ert að 
sinna. Í mínu tilfelli foreldrar og börn. 

Annar orðaði þetta svo:  

Mannleg samskipti eru bara alveg rosalega mikilvæg, allavega í 
þessu og þú þarft að bara getað talað við fólk og vera opin og 
hérna bara rosa móttækilegur fyrir öllum þessum upplýsingum 
sem þú ert að fá. 

Sú mikla áhersla viðmælenda á samskipti kallast að miklu leyti á við líkan 

Mintzberg (sjá mynd tvö). Þar fjallar hann um það hversu miklu 

lykilhlutverki samskipti gegna þegar kemur að stjórnunarstarfinu og í raun 

skipti þau öllu máli þegar kemur að því að stjórna, enda kæmist ekki mikið 

til skila nyti samskipta ekki við (Mintzberg, 2009). Þeir Yukl og Kotter taka 

í sama streng og hafa bent á í skrifum sínum mikilvægi samskipta þegar 

kemur að stjórnun og stjórnunarstarfinu. Kotter heldur því meðal annars 

fram að stutt og óskipulögð samskipti geti reynst stjórnendum afar áhrifarík, 

enda skipti þau miklu máli þegar kemur að því að mynda og viðhalda 

tengslaneti stjórnandans (Yukl,2010; Tengblad og Vie, 2012). Rannsóknir 

hafa einnig sýnt að stjórnendur eyða alla jafna miklum tíma í samskipti við 

einstaklinga utan skipulagsheildarinnar, en samskipti við foreldra líkt og 

viðmælendur benda á, falla einmitt undir slíkt. Þessi samskipti utan 
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skipulagsheildarinnar eiga einnig samleið við líkan Mintzberg (2009) þar 

sem bent er á að eitt af hlutverkum stjórnanda er að eiga samskipti við 

einstaklinga utan skipulagsheildarinnar og mynda með þeim tengslanet, 

ásamt því að takast á við vandamál sem upp geta komið og svo mætti lengi 

telja. 

Annað atriði sem viðmælendur töluðu um og tengdu við stjórnunarstarfið 

var skipulag, eða eins og einn viðmælandi orðaði það:  

En svo náttúrulega kemur líka bara inn í þetta, þetta týpíska 
skipulag og að vera hérna, að ná að halda utan um þetta af því að 
þetta er rosalega mikið af litlum þáttum sem að maður þarf alltaf 
að vera rosa mikið í. 

Þessar hugmyndir viðmælanda um skipulag koma heim og saman við 

líkan Mintzberg (2009) þar sem hann bendir á að til þess að starf 

skipulagsheildar gangi sem skildi þurfi stjórnendur að ramma inn starfið og 

setja því ákveðin tímamörk, það er að segja skipuleggja starfið. Einnig fellur 

þessi hugsun vel að hinni klassísku skilgreiningu Fayol, þar sem hann skipti 

starfinu upp í fimm flokka, áætlanagerð, skipulag, fyrirmælagjöf, 

samhæfingu og eftirlit (Luthans, 1988).  

Allir viðmælendur töluðu einnig um það að stjórnendastarfið væri 

ákveðinn línudans hvað varðaði starfsmannamál, en með því áttu 

viðmælendur við að stjórnandi þyrfti að geta stjórnað undirmönnum sínum 

en samt sem áður verið vinur þeirra, ein sagði í því sambandi „það er 

náttúrulega fín lína að vera vinur fólksins eða yfirmaður“. Önnur lýsti því 

svo: 

Það er samt líka svona ákveðin lína sem maður þarf einhvern 
vegin að passa að detta ekki sitthvoru megin, að vera bara félagi 
eða vera bara yfirmaður. 

Sá línudans stjórnanda sem viðmælendur lýsa hér tengist að miklu leiti 

líkani Mintzberg (2009) þar sem hann fjallar um mikilvægi þess að 
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stjórnendur fái fólk á sitt band og virkji það með sér (e. people plane), en  í 

því sambandi er nokkuð ljóst að stjórnendur verða að varast að detta ekki 

öðru hvoru megin við línuna. Sé viðkomandi aðeins stjórnandi er hætta á að 

hann festist í skipunarhlutverki, það er að segja nái ekki að hrífa fólk með 

sér heldur skipi því aðeins fyrir. Sé hann hins vegar aðeins vinur getur verið 

hætt við því að einstaklingarnir virði ekki formlegt vald hans sem stjórnanda 

og geri það einnig að verkum að hann nái ekki að fá fólk með sér og virkja 

það. 

Þetta formlega vald stjórnandans vill Linda Hill (2003) meina að skilji 

stjórnendur að frá öðrum starfsmönnum skipulagsheildarinnar. Þetta 

formlega vald stjórnandans virðist vera viðmælendum mjög hugleikið, enda 

tala allir viðmælendur um þessa fínu línu sem þarf að stíga. Einn 

viðmælandi útskýrir það vel með því að tala um að stjórnendur þurfi að 

finna einhverskonar milliveg, en það verði hver og einn að gera fyrir sig því 

stjórnendur eru jú misjafnir eins og þeir eru margir.  

Linda Hill (2003) fjallar um hlutverk stjórnandans en hún vill meina að 

hlutverk hans felist fyrst og fremst í því að leiðbeina öðrum, fremur en að 

framkvæma verkin sjálfur. Með þessu á hún við að stjórnandinn verður að 

virkja starfsmenn sína og láta þá sjá um vinnuna. Í því felst að deila ábyrgð 

og skipta með fólki hlutverkum því þú sem stjórnandi getur ekki sinnt öllu, 

þitt hlutverk felst fyrst og fremst í því að hafa ákveðna yfirsýn. Þetta 

hlutverk stjórnandans sem Linda lýsir hér kemur heim og saman við 

hugmyndir viðmælenda um þá hæfni sem stjórnendur þurfa að búa yfir, það 

má meðal annars sjá á þessum ummælum „Stjórnandi þarf að hafa, þarf að 

vera góður í að miðla hlutum, þarf að vera sem sagt góður í að deila ábyrgð 

og að koma fólki í hlutverk“.  Aðrir viðmælendur lýstu því svo: 

Að geta leiðbeint án þess að vera dónlegur eða skiluru... ef að þú 
ert fær um það að geta leiðbeint án þess að vera með leiðindi, og 
allir, og þú veist koma því þannig að fólk geri það, að þá 
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náttúrulega leiðir þú fólk. Og það fer að gera hlutina án þess að 
það er verið að mata það stanslaust. 

Þú þarft náttúrulega líka bara að vera tilbúin að axla þessa ábyrgð 
af því að þetta er alveg, þú veist við berum náttúrulega ábyrgð á 
öllum þessum krökkum sem eru að koma til okkar. Þó að það sé 
alveg fleira af starfsfólki þá er það verkefnastjórinn sem ber höfuð 
og herðar yfir þessu öllu. 

Tveir viðmælendur bentu einnig á að mikilvægt væri fyrir stjórnendur að 

skoða sjálfan sig áður en farið sé í að gagngrýna aðra og litu á það sem 

mikilvæga hæfni þegar kemur að stjórnunarstarfinu.  

Þar sem viðmælendur voru allar konur, lék rannsakanda forvitni á að vita 

hvort að þeir teldu einhvern mun vera á stjórnunarháttum karla og kvenna. 

Til að byrja með voru viðmælendur allir sammála því að munur væri á 

stjórnunarháttum kvenna og karla, sumir töldu að konur tækju meira inn á 

sig, einkum og sér í lagi þegar illa gengi á meðan aðrir viðmælendur töldu 

að konur veltu hlutunum meira fyrir sér heldur en karlmenn. Fjórir 

viðmælendur lýsti muninum á þessa leið: 

Konur taka meira tillit til persónunar en ég held líka að þær geti 
verið algjörar tíkur, Ég held að þær geti orðið mjög strangar. Og 
hjá körlunum, og þá hjá þeim sem að ég þekki sem stjórnendur þá 
eru þeir meira svona hver er vinur mans, hvernig það er komið 
fram við starfsmennina. 

Kannski sé bara móðureðlið hjá flestum konum sem eru 
stjórnendur að þær horfa svoldið á, þetta er sem sagt fjölskyldan 
þín sem að þú er að hugsa um og reynir að sinna öllum eins og 
jafn vel. 

Það er einn verkefnastjóri sem er að vinna hér, hann er strákur, ef 
eitthvað er þá finnst mér hann sko, mér finnst hann til dæmis ekki 
nógu ákveðinn oft. Hann er kannski svona feimnari við að taka 
leiðinlegri, leiðinlegar ákvarðanir, vill ekki vera leiðinlegi gæinn. 

Það er meira skipulag hjá stelpunum, það eru allir þessir litlu 
hlutir skiluru, með krakkana. Það er kannski verið að fara í 
vettvangsferð þá er einhvern vegin allt alveg á tæru en hjá 
strákunum er þetta meira, þetta reddast skiluru. 
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Eins og sjá má af ofangreindum svörum, er greinilegt að til að byrja með 

hafi staðalímyndir kynjanna fengið að ráða för. Þær hugmyndir viðmælenda 

að móðureðli kvenna spili stóran þátt í stjórnunarstörfum kvenna kemur 

heim og saman við þær hugmyndir að konur beiti frekar samskiptamiðuðum 

stjórnunarstíl á meðan karlar beiti frekar verkefnamiðuðum stjórnunarstíl. 

En munurinn á þessum tveimur stjórnunarstílum liggur í því að sá stjórnandi 

sem er samskiptamiðaður ber umhyggju fyrir undirmönnum sínum, er alltaf 

til taks, sýnir undirmönnum sínum mikla vinsemd og lætur sér velferð þeirra 

skipta máli. Á meðan stjórnandi sem beitir verkefnamiðuðum stjórnunarstíl 

beinir sjónum sínum frekar að því að fara eftir reglum ásamt því að gera 

miklar kröfur um það að undirmenn nái markmiðum sínum og sýni þannig 

afköst (Eagly o.fl., 1992). Svör viðmælenda eiga einnig samleið með þeim 

hugmyndum að kvennstjórnendur beiti alla jafna lýðræðislegri stjórnun þar 

sem allir eru jafnir og stjórnandinn verður í raun og veru hluti af hópnum 

(Eagly o.fl.,2003; Mullins, 2007). 

Eftir að hafa svarað spurningunni um hvort munur væri á 

stjórnunarháttum kynjana er þó eins og kveiknað hafi á viðvörunarljósi 

meðal viðmælenda og þeir áttað sig á því að líkt og svo margir aðrir hafi 

þeir dottið í þá gryfju að aðgreina stjórnendur eftir kyni og þar með stuðst 

við staðalímyndir sem ríkjandi eru í samfélaginu. Því var merkilegt að sjá 

hvernig svörin breyttust í lok þessara spurningar og viðmælendur fóru að 

benda á það að í raun og veru væri ekki hægt að tala um mun á 

stjórnunarháttum karla og kvenna, það væru einfaldlega mítur, þar sem þeir 

væru svo persónubundnir og færu í raun ekki eftir kyni heldur 

einstaklingnum sjálfum. Í næsta kafla verður vikið að fyrstu skrefum 

viðmælenda í starfi stjórnandans. 

 



 

55 

 

8.2 Fyrstu skrefin í nýju starfi  

Viðmælendur töluðu opinskátt um fyrstu mánuðina og árið í starfi sínu sem 

stjórnendur, það sem þeir töldu standa upp úr hvað varðaði þá reynslu voru 

starfsmannamálin en flestir glímdu við einhverskonar togstreitu á því sviði. 

Þrír viðmælendur áttu til að mynda í erfiðleikum með að fá starfsmenn á sitt 

band, einn lýsti því þannig: 

Sko þá var náttúrulega fólk sem búið var að vinna í kannski, í 
nokkur ár á undan mér sem var ekkert heldur alveg að gefa mér 
tækifæri strax sko en hérna þannig að það var svoldið til baka 
svona. 

Bara af því að þú veist þau kunnu vel við stjórnandann sinn sem 
var á undan og hérna voru bara komin föst í eitthvað far. Það var 
mjög erfitt að rífa þau upp úr því. 

Þessi upplifun viðmælenda kemur heim og saman við niðustöður Lindu 

Hill (2003). Hún komast að því að erfiðasta verkefni nýrra stjórnenda hefði 

verið að mynda árangursríkt vinnusamband við undirmenn sína, hinir nýju 

stjórnendur voru hissa á því hversu erfitt þeim fannst það og hversu 

viðkæmir þeir væru fyrir því. Þeir höfðu ekki gert sér grein fyrir hversu stór 

partur af stjórnendastarfinu fæli í sér samskipti við undirmenn, enda höfðu 

þeir verið gerðir að stjórnendum vegna viðskiptatengdra hæfileika sinna en 

ekki vegna hæfni í mannlegum samskiptum. 

Annar viðmælandi benti á hversu yfirþyrmandi tilfinning það hefði verið 

að taka við sem stjórnandi með fjóra starfsmenn en hann lýsti því svo: 

Ég var náttúrulega mjög ung þegar ég byrja í þessu, ég er bara 22 
ára þegar ég byrja sem yfirmaður með fjóra starfsmenn og þetta er 
svoldið svona overwhelming. 

Flestir bentu einnig á það hversu erfitt það hefði verið til að byrja með að 

stjórna, bæði vegna þess að í flestum tilfellum voru viðmælendur á 

svipuðum aldri og starfsmenn sínir, viðmælendur þekktu starfsmenn sína 
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persónulega eða hefðu unnið með þeim áður sem almennir starfsmenn. Tveir 

viðmælendur lýstu því á þessa leið: 

Flestir jafn gamlir eða eldri en ég. Þetta voru meira bara vinir 
heldur en að ég var að sýna þeim stjórnendahætti mína, þetta var 
bara meira svona vinskapur og sem sagt fólk komst upp með 
meira heldur en það gerir núna. 

Krakkarnir eru aðeins eldri en ég eða á svipuðum aldri. Allir úr 
hverfinu og ég er úr hverfinu, en hérna þannig að það er svoldið 
erfitt að allt í einu hérna breyta um hlutverk. Sérstaklega þegar 
maður hefur unnið með fullt af krökkum hérna í sumarstarfinu og 
eitthvað. Og svo allt í einu þegar maður, og þá var ég bara hluti af 
hópnum og núna þegar ég labba inn þá fara allir eitthvað að vinna 
skiluru, það er alveg hellað. 

Þegar viðmælendur voru spurðar út í það hvort að þeir hefðu fengið 

einhverskonar stuðning í upphafi eða handleiðslu inn í starfið þá voru þeir 

allir nema einn sammála því að þörf væri á meiri handleiðslu í upphafi 

starfsins, en einn viðmælandi líkti því við að vera kastað í djúpu laugina. 

Fjóri viðmælendur töluðu um reynslu sína á þessa leið:   

Þegar ég byrjaði sem verkefnastjóri þá fékk ég mjög litla 
handleiðslu, hún var með mér hvort að það var einn eða tveir 
dagar, hún var alveg bara komin á steypinn. Og var samt þá alveg 
voðalega lítið með mér, sýndi mér rosa lítið hvernig ætti að gera 
hlutina. Þannig að ég svoldið svona þurfti að reka mig á svona í 
byrjun og svo einhvern vegin ætluðust allir bara einhvern vegin 
bara til að þú kynnir að gera þetta. 

Ég held að margir myndu bara fara, eða skiluru ef það fær ekki 
nægan stuðning, þetta er erfitt í upphafi og svona að fólk kannski 
gefst bara upp. 

Það er bara stutt síðan ég hætti að fá spurningar eitthvað svona, 
hvað varstu búin að þessu? Hvað var það, þú veist bara ha ? Hvað 
varstu ekki búin að þessu? Nei ég hef bara aldrei heyrt um þetta 
áður, veit ekkert hvað þetta er. Þannig að það gleymist kannski að 
segja ákveðna hluti sem hefði getað verið búið að segja. 

Ég hefði viljað meiri handleiðslu, þó að það hefði ekki verið 
meira en bara vika... og það hefði verið gott að fara í skólana og 
hitta til dæmis skólastjórana og námsráðgjafana og eitthvað 
svona, í staðinn fyrir að detta bara inn á fyrsta fund og bara 
eitthvað hæ ég er ný. 
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Þessi upplifun viðmælenda að vera kastað í djúpu laugina kemur að 

einhverju leyti heim og saman við hugmyndir Lindu Hill (2003) en hún 

bendir á að þrátt fyrir að stuðningur við nýja stjórnendur sé nauðsynlegur þá 

lærist stjórnunarstarfið með því að takast á við dagleg verkefni, gera mistök 

og læra af þeim. Einn viðmælendi orðaði þetta vel þegar hún sagði „ég segi 

alltaf þú lærir þetta mest með því að vera á vettvangi. Þú lærir alveg mest á 

að gera mistök“. 

  Í nokkuð svipaðan streng tekur Mintzberg (2009) þegar hann bendir á að 

ekki sé hægt að kenna stjórnunarstarfið í skólum, það lærist aðeins með 

reynslunni. Hann líkt og Linda bendir þó á að nauðsynlegt sé að fá ákveðna 

handleiðslu og stuðning inn í starfið sem greinilega skortir innan ÍTR ef 

marka má upplifanir viðmælenda. 

Annar viðmælenda lýsti einmitt reynslu sinni fyrstu mánuðina með 

dæmisögu sem hann sagði að hefði einkennt starfið fyrstu mánuðina ef ekki 

árið, hann sagði: 

Það voru til dæmis vinnuskýrslur sem að þú þurftir að fylla út 
fyrir hvernig og einn starfsmann og ég kunni það ekkert og hafði 
aldrei gert það og ég gerði það bara einhvern vegin eins og ég hélt 
og sendi það frá mér. Fékk svo bara allt í hausinn á mér, þetta er 
ekki svona og svona, og svona gerir maður þetta ekki. Og maður 
alveg já já já og okei. Í staðinn fyrir að að svona heyrðu já okei, 
fyrsta skýrslan þín. Hérna á ég ekki að sýna þér hvernig á að gera 
þetta og eitthvað. 

Þrátt fyrir að viðmælendur væru almennt sammála um að handleiðslu inn 

í starfið skorti töluðu þeir allir um það að eftir á að hyggja hefðu þeir lært 

heilmargt við það að vera kastað í djúpu laugina. Þeir hefðu gert mistök og 

lært af þeim og þannig þroskast í starfi, ef til vill fyrr en ella. Þessi upplifun 

samræmist hugmyndum fræðimanna á borð við Lindu Hill (2003) sem eins 

og áður hefur komið fram líkir því að verða stjórnandi við það að eignast 

barn, allt í einu ertu komin með eitthvað í fangið sem að þú þarft að hugsa 

um og hlúa að. Eins og gefur að skilja veistu ekki hvernig best er að gera 
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það, svo þú ert líklegur til að gera mistök og læra af þeim áður en þú verður 

góður í þessu nýja hlutverki. 

Þrátt fyrir skort á handleiðslu bentu þó allir viðmælendur á það að  

auðvelt hefði verið að nálgast aðra samstarfsmenn til að afla sér upplýsinga 

um starfið og allir nema einn töluðu um að þeir hefðu nýtt sér reynslu sína af 

eigin stjórnendum til þess að læra inn á hið nýja hlutverk. Þrír viðmælendur 

lýstu þessari reynslu sinni svona: 

Þeir sem vinna hér þú veist þau svona útskýrðu fyrir mér smátt og 
smátt svona hvernig maður ætti að stýra sko, en annars bara kom 
þetta að sjálfu sér. 

Ég er með ótrúlega frábæran yfirmann, og hún er líka ótrúlega 
frábær fyrirmynd. Og ég hef líka verið með fleiri yfirmenn eins og 
í Holly, sem var bara alveg frábær fyrirmynd og ég tek hennar, þú 
veist hennar leiðir alveg oft og nýti mér þær sjálf í mínu starfi sko. 
Eins og maður tók eftir að hún stjórnaði sinni félagsmiðstöð. 

Maður hefur svo oft verið þessi, hin manneskjan, það er svoldið 
öðruvísi að fara, þú veist ég hef náttúrulega verið leiðbeinandi í 3-
4 ár eða eitthvað og fara svo í þessa stöðu og maður er kannski 
búin að upplifa nokkra yfirmenn, Maður svona grípur svona, 
heldur að maður sé búin að grípa það besta frá þeim. 

Þessi leið viðmælenda til að læra inn á stjórnunarstarfið samræmist einnig 

rannsókn Lindu Hill (2003) en hún komst að þeirri niðurstöðu að nýir 

stjórnendur læri stjórnunarhlutverkið með tvennum hætti. Annars vegar með 

því að fylgjast með eigin yfirmönnum og hins vegar með samskiptum sínum 

við aðra þegar á hólminn er komið. En mikilvægt er að nýir stjórnendur geti 

átt samskipti við einstaklinga í sömu stöðu, annað hvort aðra stjórnendur 

eða nýja stjórnendur og rætt við þá um það sem er í gangi hverju sinni og 

myndað þannig bæði tengslanet ásamt því að fá hugmyndir um það hvað 

þeir ættu að vera að gera og hvernig þeir gætu framkvæmt það. 

Mörg fyrirtæki í dag leggja mikla áherslu á nýliðaþjálfun, en í henni felst 

að veita nýjum starfsmönnum ákveðin verkfæri til að takast á við nýtt 

hlutverk, því lék rannsakanda forvitni á að vita hvort slík þjáfun hefði verið 
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í boði fyrir viðmælendur þegar þeir tóku við stjórnunarstarfinu. Allir 

viðmælendur töluðu um að hafa farið á nokkur námskeið, þau voru þó fæst 

stjórnendamiðuð. Eitt námskeið stóð þó upp úr, en það var sérstaklega 

hugsað fyrir stjórnendur og nefnist leiðtogaskólinn, en hann höfðu nokkrir 

viðmælendur farið í. Viðmælendur töluðu um að þar sé fjallað um hlutverk 

stjórnandans, hvernig hægt er að leiða starfsmenn í starfi í stað þess að 

stjórna þeim, ásamt því að fá þáttakendur til að velta fyrir sér hlutverki 

stjórnenda. Þennan skóla töldu viðmælendur gagnlegan.  

Fjórir viðmælendur bentu einnig á sérstaka fundi sem stjórnendur innan 

ÍTR sækja, þessir fundir nefnast verkefnastjóravítamín og er vettvangur 

stjórnenda til að pústa, ræða hugmyndir sínar um starfið og fá hugmyndir 

hver frá öðrum. Þessa fundi töldu viðmælendur afar gagnlega þó ekki væri 

um beina fræðslu að ræða. Þessir fundir, það er að segja 

verkefnastjóravítamínið, kemur heim og saman við hugmyndir Lindu Hill 

(2003) um mikilvægi þess að nýjir stjórnendur hafi vettvang til að spegla 

sjálfan sig, hvað þeir eru að gera rétt og hvað mætti betur fara ásamt því að 

fá hugmyndir að verkefnum. 

Þegar innt var eftir því hvort símenntun væri í boði í starfinu almennt var 

svarið já og nóg af henni. Viðmælendur töldu allir að nóg framboð væri á 

námskeiðum til sí- og endurmenntunar og væru þeir hvattir til þess að sækja 

sér námskeið. Engin skylda hvíldi þó um að sækja ákveðið mörg námskeið á 

ári, önnur en sú að annað hvert ár þyrftu starfsmenn að endurnýja skírteini 

sitt í skyndihjálp. Flestir voru viðmælendur þó duglegir að sækja námskeið, 

enda allir sammála um að þau væru skemmtileg og gagnleg. Einn 

viðmælandi talaði um að hafa nánast farið á þau öll.  

Eftir að hafa heyrt upplifun stjórnenda af fyrstu mánuðunum í starfinu þá 

lék rannsakanda forvitni á að vita hvort að fyrri hugmyndir viðmælenda um 

stjórnendastarfið samræmdust þeim raunveruleika sem þeir stæðu nú frammi 
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fyrir. Flestir voru sammála um að starfið væri víðameira en þeir hefðu gert  

ráð fyrir og að þeir hefðu búist við að eyða meiri tíma í leik með þeim 

börnum og unglingum sem þeir væru að þjónusta.  Í staðinn færi tími þeirra í 

að sinna ýmiskonar skrifstofuvinnu og fundarsetum. Fimm viðmælendur 

lýstu upplifun sinni á þessa leið: 

Ég átti ekki beint von á, maður sér aldrei heildarmyndina fyrr en 
maður er komin inn í þetta. Og þá einhvern vegin var þetta svo 
stórt og mikið. Einhvern vegin miklu stærra en maður átti von á. 

Það kannski kom mér svoldið á óvart er hvað þarna það er mikið 
eitthvað svona fundadæmi og þú veist þetta að maður þarf svoldið 
að vera í tölvunni, hafa e-mail opið og þetta og hitt og bara 
allskonar. 

Ég bjóst ekki við að þurfa að vera svona mikið í tölvunni og vera 
svona mikið alltaf að þeytast út um allan bæ. Ég hélt svona bara 
þegar ég var að taka við þessu að þetta væri bara ógeðslega 
skemmtilegt og, sem það er, en ég væri bara með krökkunum að 
leika mér. 

Þetta er meiri vinna heldur en hérna fólk held ég að gerir sér grein 
fyrir sko. Og mér finnst ógeðslega skemmtileg spurning þegar 
unglingar bara, bíddu mætir þú hérna klukkan níu á morgnanna ? 
Ég bara já, hvað ertu að gera, hvað bíddu? Og þau halda bara að 
við vinnum bara við að vera í borðtennis og spila playstation og 
horfa á sjónvarpið. Fatta náttúrulega ekkert í rauninni allan 
undirbúningin sem er á bak við þetta þannig að já svoldið meiri 
vinna. 

Þegar ég var að vinna á frístundaheimili og horfði á 
verkefnastjórann þá var ég alltaf bara já, þú veist, af hverju er hún 
ekki búin að þessu fyrir löngu, af hverju er, þú veist eitthvað 
svona dæmi. Það er bara, það eru færri klukkutímar í 
vinnutímanum heldur en maður heldur sko. 

Þessar hugmyndir viðmælenda koma heim og saman við niðurstöður 

Lindu Hill (2003) en viðmælendur hennar töluðu um það að fyrirfram 

ákveðnar hugmyndir þeirra um starfið hefðu ekki reynst réttar, starfið feli 

miklu fleiri þætti í sér en hægt sé að gera sér í hugalund. En fjölbreytileiki 

starfsins er einmitt eitt af einkennum þess að mati Mintzberg (2009). 
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8.3 Ég sem stjórnandi og starfið mitt 

Við höfum öll mismunandi hugmyndir um stjórnendur og þeirra hlutverk en 

eftir að hafa fengið nasaþef af þeim hugmyndum viðmælenda langaði 

rannsakanda að forvitanst aðeins um það hvernig stjórnendur viðmælendur 

töldu sig vera. Það var þó ekki gert með beinum spurningum heldur bað 

rannsakandi viðmælendur að tala um daglegt starf sitt, en úr þeim svörum 

fékk rannsakandi ágætis hugmynd um hvernig viðmælendur líta á sig. Svör 

viðmælenda voru ansi fjölbreytt en megin þráðurinn í þeim öllum var sá að 

þeir töldu sig vera mjög sanngjarna stjórnendur og duglega við að virkja 

starfsmenn, það er að segja leyfa þeim, að taka þátt í ákvarðanartöku innan 

skipulagsheildarinnar sem og að leiða ákveðin verkefni. Fimm viðmælendur 

lýstu sér með eftirfarandi hætti: 

Maður reynir alltaf að vera eins lítill stjórnandi og maður getur. 
Sérstaklega í mínu starfi þá reynum við öll að vera, eða þú veist 
ég reyni að vera bara jöfn mínu starfsfólki. 

Ég held að ég sé bara ágætur stjórnandi, ég er ekki mjög ströng... 
en ég held, já ég, þú veist ætti örugglega á einhverjum vissum 
tímapunkti að vera strangari en ég er. Ég geri allavega mitt allra 
besta í að leyfa öllum að taka þátt í stjórninni og að þú veist að 
það líði öllum starfsmönnum eins og þeir eigi hluta í 
félagsmiðstöðinni. 

Ég er mjög sanngjörn og afar þolinmóð en mjög ákveðin. Og 
sérstaklega núna, þetta er sem sagt, ég er komin á annað ár og það 
hefur breyst rosalega hvernig ég tek á öllum málum. Þú veist ég er 
bara mjög ákveðin, ég segi, ég nenni ekki að láta eitthvað svona 
krauma. 

Ég er rosalega opin fyrir því að starfsfólk taki frumkvæði ef þau 
eru með einhverjar hugmyndir að reyna að framkvæma þær. Ég 
reyni oft að virkja það mjög mikið í starfinu. Þannig að ég sé ekki 
alltaf að taka allar ákvarðanirnar. 

Ég reyni náttúrulega alls ekki að vera einhver yfirmaður eitthvað, 
en það er náttúrulega alltaf ég sem að hnippa í starfsfólk ef að það 
er eitthvað sem að þarf að bæta eða eitthvað svoleiðis. En ég reyni 
bara rosalega að vera með bara já jafningja stjórnun. 
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Erfitt er að lesa í svör viðmælenda enda mikið af orðum í lýsingum þeirra 

sem stinga í auga, líkt og það að reyna að vera eins lítill stjórnandi og maður 

getur. Hægt er að draga þá ályktun að viðkomandi sé hræddur við að takast 

á við stjórnunarstarfið. Eftir að hafa lesið viðtölin aftur og aftur og skoðað 

samhengi þeirra telur rannsakandi þó að af svörum viðmælenda megi sjá að 

þeir virðast allir beita lýðræðislegri stjórnun. Slíkur stjórnunarstíll 

samræmist þeim hugmyndum að hægt sé að greina mismunandi 

stjórnunarstíl allt eftir kyni, en alla jafna er lýðræðislegur stjórnunarstíll 

tengdur við kvenstjórnendur. Í slíkri stjórnun felst að meira jafnræði ríkir 

milli undirmanna og stjórnenda, sem leiðir af sér að valdið færist alfarið frá 

stjórnanda til hópsins. Með slíkri stjórnun er áherslan á að einstaklingar 

vinni sem ein heild og stjórnandinn verður í raun hluti af hópnum (Eagly 

o.fl.,2003; Guðný Guðbjörnsdóttir, 2007; Mullins, 2007).  

Svör viðmælenda koma einnig heim og saman við þær hugmyndir að til 

sé karl- og kvenlæg stjórnun. Í þessu sambandi eru einkenni kvenlægrar 

stjórnunar talin vera dreifð ákvarðarnartaka ásamt samvinnu yfir- og 

undirmanna. Einnig er lögð áhersla á að úrlausn vandamála sé byggð á 

innsæi, samúð og skynsemi. Þegar kemur að einkennum karlægrar 

stjórnunar er þó annað upp á teningnum og þar er talað um að einkennin séu 

mikil samkeppni, ákvarðanir séu teknar af stjórnendum og að vald sé byggt 

á stöðu viðkomandi (Eagly og Johnson, 1990). 

Í svörum viðmælenda í tengslum við dagleg störf og á sér sem stjórnanda, 

kom enn og aftur upp sú umræða hversu fín lína það væri að vera stjórnandi 

og vinur. Einn viðmælandi lýsti því svona:  

Ég reyni oft að útskýra þetta, ég er alveg vinnu Magnea og svo er 
ég vina Magnea. Og þau þurfa alvega að þekkja muninn og gera 
það alveg sko. Þannig að ef ég er tussa í vinnunni að þá þýðir 
ekkert að vera fúl þegar klukkan er fimm og við hætt að vinna. Þú 
veist það sem gerist í vinnunni er bara þar. 
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Annar viðmælandi benti á mikilvægi þess að vera góð fyrirmynd fyrir 

starfsmannahópinn sinn „sko ég reyni alltaf að vera mjög góð fyrirmynd 

með það að mæta á réttum tíma og ganga í verk þó að það sé ekki á 

listanum“. Þessi afstaða viðmælanda samræmist hugmyndum Mintzberg 

(2009), en hann bendir á að stundum þurfi stjórnendur að setja ákveðið 

fordæmi fyrir starfsmenn sína, ekki endilega til þess að hlutirnir séu 

framkvæmdir, heldur til þess að starfsmenn sýni frumkvæði og gangi í 

verkin.   

Tveir viðmælendur, sem sinnt höfðu stjórnunarstarfinu hve lengst bentu á 

að það hefði tekið ákveðinn tíma að komast inn í stafið, í því sambandi benti 

einn viðmælandi á að það hefði örugglega tekið hann allt fyrsta árið að 

komast inn í starfið, vinna starfsmenn á sitt band og ná ákveðinni yfirsýn á 

starfið. Þessir viðmælendur bentu einnig á að í raun væri maður stöðugt að 

læra betur og betur inn á starfið og sjálfan sig í leiðini, bæði sem stjórnanda 

og sem einstakling, viðmælendurnir tveir lýstu því meðal annars svona:  

Þú ert kannski ekki alltaf að læra eitthvað nýtt en þú ert alltaf að 
læra nýjar og nýjar aðferðir til að gera hlutina betur og skilvirkara. 

Maður var svoldið þú veist, já barnalegur fyrst þegar maður 
byrjaði. Maður ætlaði bara að taka allt of mikið á sig og ætlaði 
bara að vera góði gæinn í öllu og svara öllum og gera allt fyrir 
alla. En ég er það ekki lengur. 

Það kom bara svona tímapunktur að ég var bara að, að ég snéri 
bara sjálf blaðinu við. Og sagði bara ég er stjórnandi fyrst og 
fremst og sem sagt yfirmaður þinn og síðan er ég vinur. 

Þessar hugmyndir viðmælenda eru í takt við niðurstöður rannsóknar 

Lindu Hill (2003),  þar sem fram kom að fyrsta árið í starfi nýrra stjórnenda 

eru þeir stöðugt að læra nýja hluti um sjálfan sig. Þessi nýja þekking á 

sjálfum sér kemur í ljós um leið og stjórnendurnir takast á við ný og 

krefjandi verkefni stjórnunarstarfsins. Hún bendir jafnframt á að þessi nýja 

þekking á sjálfum sér hafi komið viðmælendum sínum á óvart, enda 
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bjuggust þeir ekki við því að fullorðnir einstaklingar eins og þeir sjálfir gætu 

þroskast og breyst jafn mikið og raun bara vitni.  

Í tengslum við ofangreindar hugmyndir stjórnenda lék rannsakanda 

forvitni á að vita hvað viðmælendum þætti erfiðast í starfinu sem og hvað 

þeim þætti skemmtilegast eða jákvæðast. Það lá ekki á svörum hjá 

viðmælendum þegar innt var eftir því hvað væri erfiðast en allir 

viðmælendur bentu á samskiptin. Í því sambandi bentu flestir á samskipti 

við foreldra eða fimm af sjö viðmælendum, og hinir tveir viðmælendurnir 

komu aftur að samskiptum við starfsmenn, en þau virðast viðmælendum 

hugleikin. Þrír viðmælendur lýstu samskiptahindrunum í starfinu svona:  

Erfiðast finnst mér samskipti við foreldra... af því að þau vilja 
stundum, mjög gjarnan, ekki horfast í augu við það að barnið 
þeirra sé að gera eitthvað af sér. 

Svona erfiðast og það sem er svona, getur verið hindranir að tækla 
eru foreldrarnir. Af því að þú veist aldrei hvernig þeir bregðast við 
ef eitthvað kemur upp á og þú, þeir geta oft verið frekar dónalegir. 

Þú veist, maður vill hafa allt í góðu, maður vill hafa öll samskipti 
góð, upplýsingaflæði gott, en svo kemur aftur á móti að við erum 
með 80 krakka þarna inni og það er ekki hægt að næla í hvert eitt 
og einasta foreldri þegar barnið er að fara og segja heyrðu þetta 
var svona og svona í dag. 

Annar viðmælandi benti einnig á að bæði fjármagn og eilíf 

starfsmannavelta væru jafnframt ákveðnar hindranir í starfi en hann lýsti því 

svona:  

Fjármagnið sem við fáum er ekki nóg. Og eillíf starfsmannavelta. 
Það er bara af því að við erum eins og ég hef alltaf sagt, við erum 
bara hálfgerð stoppustöð fyrir starfsfólkið af því að við bjóðum 
ekki upp á 100% starf og við bjóðum bara upp á starf eftir hádegi. 

Þannig að ég tel það vera mikla hindrun í starfi að geta ekki þróað 
starfið með það starfsfólk sem þú ætlar að hafa í einhver ákveðin 
ár. Þú getur aldrei gert þarna þriggja ára plan því að þú veist aldrei 
hvaða starfsfólk þú ert með. 
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Tveir viðmælendur eins og greint hefur verið frá bentu einnig á að 

starfsmannamálin væri hve erfiðust í starfinu og einn þeirra lýsti því svo:  

Erfiðast er náttúrulega alltaf sko starfsmannamálin, þegar það 
koma upp einhver leiðinleg starfsmannamál það er alveg, já 
erfiðast... þetta eru náttúrulega, af því að þetta er oft svo viðkvæm 
mál, maður þarf að taka svo vel á þeim svo að það verði ekki 
einhver eftirfylgni og eitthvað vesen sko. 

Þegar kom að því að tala um kosti starfsins, voru allir viðmælendur 

sammála, það voru einfaldlega börnin, unglingarnir og starfsfólkið sem 

gerðu starfið skemmtilegt. Tveir viðmælendur lýstu því svo:  

Maður talar bara oft um það... æj þú veist unglingarnir mínir voru 
svo ógeðslega fyndin í dag. Og ég hef oft fengið að heyra bara, 
hvað áttu eiginlega marga unglinga ? 

Mér finnst skemmtilegast bara starfsfólkið í kringum mig. Allir 
rosalega hressir og jákvæðir og gaman að vinna með því. Og 
maður er bara búin að eignast mjög góða vini. Og auðvitað að 
sjálfsögðu börnin. 

Einn viðmælandi benti einnig á skemmtilegan punkt en hann talaði um 

hversu gaman það væri að sjá hvað frístundastarf væri orðið vinsælt meðal 

barna, hann lýsti því svo:  

Jákvætt er bara þú veist hvað frístundastarfið er orðið vinsælt. 
Hvað við erum orðin þörf og ekki þörf fyrir svo marga foreldra, 
það er meira að börnin vilja koma til okkar. Það er ekki eins og til 
dæmis margir foreldrar sem eru í fæðingarorlofi og sem sagt 
mamman ætlar að hafa strákinn sinn heima en það er bara, nei ég 
ætla að vera í frístundarheimilinu. Mér finnst það rosa jákvætt 
hvað, að það sé búið að breytast. 

Í tengslum við störf viðmælenda langaði rannsakanda að fá betri sýn á 

það hvað felist í starfi stjórnanda, hver helstu verkefni hans væru og í hvað 

mestur tími fari. Viðmælendum fannst flestum erfitt að lýsa hefðbundnum 

degi í starfinu enda bentu þeir allir á að í raun og veru væru engir dagar eins. 

Misjafnt sé eftir dögum hvað liggi fyrir, suma daga væru þeir aðeins að 

sinna hefðbundnu skrifstofustarfi á meðan aðrir dagar færu að mestu leyti í 
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fundarhald. Dagarnir voru þó alltaf tvískiptir, það er að segja fyrir hádegi 

voru viðmælendur að sinna ýmiskonar undirbúningsvinnu sem tengdist 

starfinu, eins og að panta mat, svara tölvupósti, skipuleggja starfið, mæta á 

fundi og fleira. Eftir hádegi og á kvöldin voru börnin og unglingarnir mætt 

og þá voru viðmælendur meira að leiðbeina starfsmönnum sínum ásamt því 

að hafa ákveðna yfirumsjón með starfinu. Einn viðmælandi lýsti 

hefðbundnum degi svona:  

Starfið skiptist í tvennt og ég mæti yfirleitt hér um bara átta og 
byrja bara á að svara tölvupóstum og einmitt byrja að gera 
skipulagið og brainstorma nýjar hugmyndir um hvað ég vil gera 
yfir daginn. Það er svona venjulegur dagur svo einmitt er fundur, 
námskeið og allskonar... svo sem sagt klukkan eitt mætir maður 
upp í frístundaheimilið... svo koma krakkarnir og þú veist þá 
verður allt vitlaust (hlær). 

Þegar rannsakandi spurði út í það í hvað mestur tíminn færi, töluðu 

viðmælendur um tvennt, annars vegar að hafa umsjón með starfinu og vinna 

með börnunum og hins vegar fundi, sem þeir töluðu um að væru margir og 

tímafrekir. Þrír viðmælendur svöruðu því svo: 

Mestur tíminn fer bara já í að stýra, þú veist bara daglegur starfi. 
Þú veist hvað er í gangi með krökkunum, bara að vera stjórnandi í 
rauninni, bara að vera til staðar, fyrir allt og alla. Þú veist það er 
náttúrulega, maður er alltaf eins og maður sé í miðjunni. 

Sko mestur tíminn fer náttúrulega í held ég bara í að vinna á 
vöktunum, svona ég held það. Allavega bróðurparturinn af honum 
og síðan fer, já ætli næst mestur tíminn fari ekki í fundi, það er 
rosa mikið af fundum. 

Mestur tími, ég myndi segja fundir. Mestur tíminn ef að ég tek 
alla þá fundi sem ég sit í hverri viku þá er þetta mjög stór hluti. Já 
kannski fundir og að vera með börnunum er svona svipaður tími 
en fundir og að vera með börnunum er svona svipaður tími, en 
fundir af því að það er ekki það skemmtilegasta í starfinu þá finnst 
mér það taka meiri tíma. 

Í tengslum við dagleg störf, bentu viðmælendur allir á að mikið áreiti væri 

á þá og erfitt að sinna einhverju verkefni 100%, starfið væri því nokkuð 
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slitrótt en það er í samræmi við hugmyndir fræðimanna um störf stjórnenda. 

Henry Mintzberg (2009) vill meðal annars meina í þessu sambandi að það 

séu ákveðin atriði sem einkenni stjórnunarstarfið en þau séu meðal annars 

hraði starfsins, fjölbreytileiki þess, hversu sundurslitið og brotakennt starfið 

er. Enda sé erfitt fyrir stjórnendur að einbeita sér að ákveðnum hlut í langan 

tíma, það sé alltaf eitthvað annað sem kallar og tekur þar með athyglina. 

Þetta gerir það að verkum að starf stjórnandans er einstaklega brotið, það er 

að segja lítill tími fer í hvert og eitt verkefni.  

 

8.4 Vonir og væntingar  

Þar sem viðmælendur þessarar rannsóknar voru allt ungar konur, á aldrinum 

25 – 30 ára lék rannsakanda forvitni á að vita hvert þær stefndu í framtíðinni 

og þá sérstaklega hvort að þær sæu sig fyrir sér í stjórnunarstöðum eða ekki. 

Flestar voru þær sammál því að þær myndi frekar kjósa stjórnunarstöðu 

fram yfir það að vera almennur starfsmaður, en það væri þó engin fyrirstaða, 

væri ekkert annað í boði. Svör þriggja viðmælenda voru meðal annars þessi:  

Ég hugsa að ég gæti, ætti erfiðara með að fara aftur vera, ég sé 
mig fyrir mér sem stjórnanda. En mig langar líka að prufa að vera 
ekki með alla þessa ábyrgð. 

Ég held að það sé alveg örugglega erfitt að svissa, að vera allt í 
einu ekki lengur yfirmaður en ég held samt að ég gæti það alveg 
ef að það væri kannski ekki inn á þessum vinnustað. 

Í framtíðinni þá langar mig að vera í stjórnunarstöðu sko. Þegar 
maður er búin að upplifa þetta þá er þetta mjög skemmtilegt. 

Einn viðmælandinn benti einnig á þá staðreynd að ef hann yrði aftur 

undirmaður þá myndi hann aldrei líta sömu augum á yfirmann sinn. Hann 

myndi einnig haga sér öðruvísi, en hann lýsti því svona:  

Ég myndi aldrei vera eins skiluru, ég myndi alltaf vera miklu 
meira gagnrýnin en, og líka ég myndi gera það sem að mér finnst 
gott að starfsfólkið mitt geri fyrir stjórnandann sem væri yfir mér. 
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Þessi ummæli viðmælanda eru í samræmi við niðustöður Lindu Hill 

(2003) þar sem að hún bendir á að lærdómurinn sem að hlýst af því að verða 

stjórnandi breytir þér til framtíðar sem persónu. Hún vill meina að í raun og 

veru þroskist þú sem einstaklingur við það að verða stjórnandi. Þú hefur 

öðlast nýja reynslu sem hefur á þig áhrif það sem eftir er.  

Það má því segja að hugmyndir Lindu Hill eigi við rök að styðjast, það sé 

einfaldlega eitthvað við það að verða stjórnandi sem breytir einstaklingum 

til frambúðar og geri það að verkum að þeir hugsi öðruvísi. Kannski er það 

einmitt þessi breyting sem sér til þess að viðmælendur þessarar rannsóknar 

sjá sig frekar sem stjórnendur í framtíðinni heldur en almennir starfsmenn.  
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9 Lokaorð  

 

Í þessari ritgerð var fjallað um upplifun nýrra stjórnenda af starfi sínu fyrstu 

mánuðina og jafnvel árin í starfi. Markmiðið var að varpa ljósi á þá upplifun 

sem nýjir kvennkyns stjórnendur innan ÍTR hafa af fyrstu mánuðunum og 

jafnvel árinu í starfi, en sambærileg rannsókn er ekki til hér á landi, eftir 

bestu vitneskju rannsakanda. Rannsóknarspurningar þessa verkefnis voru: 

1. Hvaða hugmyndir hafa nýjir stjórnendur um stjórnunarstarfið og þá 

hæfni sem þarf til að sinna því?  

2. Hver er upplifun og reynsla nýrra stjórnenda fyrsta árið í starfi?   

3. Hvernig er sjálfsmynd nýrra stjórnenda í tengslum við 

stjórnunarstarfið?  

Niðurstöður rannsóknarinnar benda til þess mannleg samskipti séu sá 

þáttur sem viðmælendur telja skipta hve mestu máli þegar kemur að 

hlutverki stjórnandans. En þeir benda á að samskipti sín beinist ekki aðeins 

að undirmönnum sínum heldur taki þau einnig til annarra stjórnenda sem og 

viðskiptavina sinna sem í þeirra tilfelli eru foreldrar og börn. Þessi 

mikilvægi samskipta þegar kemur að stjórnunarstarfinu er í takt við 

hugmyndir hinna ýmsu fræðimanna. Henry Mintzberg (2009) telur meðal 

annars að samskipti gegni lykilhlutverki þegar kemur að stjórnun enda eru 

þau einn af þremur flokkum í líkani hans um stjórnendastarfið. Sömu sögu 

er að segja um þá Yukl og Kotter sem benda einnig á mikilvægi samskipta 

meðal annars í þeim tilgangi að byggja upp stórt og gott tengslanet (Yukl, 

2010; Tengblad og Vie, 2012).  
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Athyglisvert þótti rannsakanda að skoða svör viðmælenda þegar 

rannsakandi velti upp þeirri spurningu hvort munur væri á 

stjórnunaraðferðum karla og kvenna, til að byrja með voru allir 

viðmælendur sammála því að munur væri á. Konur væru allajafna 

umhyggjusamari í garð undirmanna sinna, þær sýndu þeim meiri áhuga en 

karlmenn og leyfðu þeim að taka þátt í stjórnuninni, það er að segja þær 

beiti lýðræðislegri stjórnunarstíl en karlar. Þegar viðmælendur höfðu hins 

vegar lýst þessum mikla mun sem þeir töldu vera á stjórnunarháttum 

kynjanna, var eins og rofað hefði til og viðmælendur áttað sig á hvað þeir 

hefðu verið að segja. En án undantekningar enduðu öll svör viðmælenda á 

þá leið að auðvitað væri ekki hægt að tengja mismunandi stjórnunaraðferðir 

við kynin þar sem þær væru fyrst og fremst einstaklingsbundnar.  

Hvað upplifun viðmælenda af fyrstu mánuðunum varðar þá þótti öllum 

viðmælendum skorta handleiðslu inn í starfið, einn viðmælandi lýsti því svo 

að honum hefði í raun verið kastað út í djúpu laugina. Flestir viðmælendur 

höfðu þó farið á einhver námskeið við upphaf starfsins, en þau virðast ekki 

hafa veitt viðmælendum þau verkfæri sem þeir töldu sig þurfa til að sinna 

starfinu rétt frá fyrsta degi. Viðmælendur bentu þó á að eftir á að hyggja 

hefðu þeir lært töluvert á því að hafa verið kastað í djúpu laugina. Þeir hefðu 

þurft að takast á við hin ýmsu vandamál, en töldu sig þannig hafa lært inn á 

starfið og hvað í því fólst. Slíkar hugmyndir eru nokkuð í takt við 

niðurstöður Lindu Hill (2003) sem benti á að með því að takast á við dagleg 

verkefni, gera mistök og læra af þeim hafi viðmælendur sínir lært hvað felist 

í stjórnunarhlutverkinu. Í nokkuð svipaðan streng tekur Mintzberg en hann 

heldur því fram að ekki sé hægt að kenna stjórnun nema á vettvangi, tilbúnar 

aðstæður sem kenndar eru í skólastofum gefi einfaldlega ekki raunsæja 

mynd af starfinu (Mintzberg, 2009). 
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Rannsakanda þótti nokkuð athyglisvert í tengslum við fyrri hugmyndir 

viðmælenda af starfi stjórnenda hversu illa þær hugmyndir samræmdust 

raunverulegu starfi þeirra. Viðmælendur höfðu nánast allir unnið áður á 

samskonar vinnustað og því var forvitnilegt að sjá að hugmyndir þeirra um 

starfið voru ekki í líkingu við það sem raunverulega fólst í því. 

Viðmælendur höfðu til að mynda flestir séð fyrir sér að eyða meiri tíma á 

gólfinu, með börnunum, heldur en raunin varð. Þeir höfðu heldur ekki gert 

sér grein fyrir þeirri miklu skrifstofuvinnu sem fylgdi starfinu. Þessi 

mismunur er einnig í takt við niðurstöður Lindu Hill (2003) sem komst að 

því að væntingar viðmælenda sinna áður en þeir tóku við stjórnunarstarfinu 

sæmræmdust ekki þeim raunveruleika sem þeir stóðu frammi fyrir sem 

stjórnendur. 

Lýsingar viðmælenda á sjálfum sér vöktu athygli rannsakanda einkum 

fyrir þær sakir að í þeim leyndust lýsingar sem stungu í auga og fengu 

rannsakanda til að staldra við. Eftir miklar vangaveltur á orðum viðmælenda 

og samhengi komst rannsakandi að því að lesa mætti svo úr orðum þeirra að 

viðmælendur lýstu sér sem litlum stjórnendum, stjórnendum sem leyfðu 

undirmönnum sínum að taka þátt í stjórnuninni. Þeir töldu sig vera 

sanngjarna og þolimóða, enda litu þeir á undirmenn sína sem sína aðra 

fjölskyldu. Þessar hugmyndir þeirra koma heim og saman við þær 

staðalímyndir sem ríkjandi eru um kvennstjórnendur, það er að segja að þær 

beiti alla jafna lýðræðislegri stjórnunarháttum (Guðný Guðbjörnsdóttir, 

2007). 

Það sem viðmælendum þótti þó hve erfiðast við stjórnendastarfið til að 

byrja með voru samskipti þeirra við undirmenn sína, en þeir bentu allir á 

hversu erfitt það hefði verið að feta ákveðin milliveg þegar kom að 

undirmönnum sínum, þann línudans að vera vinur eða yfirmaður. Þessar 

hugmyndir viðmælenda eru í takt við niðustöður Lindu Hill (2003), en hún 
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komast að því að erfiðasta verkefni nýrra stjórnenda hefði verið að mynda 

árangursríkt vinnusamband við undirmenn sína. Allir viðmælendur voru 

sömuleiðis sammála því að foreldrasamskipti sé sá þáttur í starfinu sem 

þeim finnist erfiðastur og á sama tíma leiðinlegast að eiga við. Einkum fyrir 

þær sakir að foreldrar eigi oft á tíðum erfitt með að viðurkenna að börn 

þeirra geri eitthvað af sér. Í þessu sambandi veltir rannsakandi fyrir sér hvort 

draga megi þá ályktun að það séu ekki samskiptin sem slík sem 

viðmælendum finnist erfið heldur viðfangsefni þeirra.  

Að lokum lék rannsakanda forvitni á að vita hvert viðmælendur stefndu í 

framtíðinni, enda hafði rannsakandi eitt sinn heyrt að erfitt væri að fara frá 

því að vera yfirmaður til þess að verða almennur starfsmaður. Allir 

viðmælendur voru sammála því að eflaust væri erfitt að skipta um gír og 

verða aftur almennur starfsmaður eða starfsmaður á plani eins og einn 

viðmælandi lýsti því. Þeir voru þó allir sammála því að ef ekkert annað 

biðist væri það engin fyrirstaða. Einn benti þó á það að ef hann yrði 

almennur starfmaður, þá yrði hann aldrei eins, stjórnendastarfið hefði breytt 

honum, það er að segja hugsunarhætti hans og vinnubrögðum.  

Mörg tækifæri eru til staðar varðandi frekari rannsóknir hvað varðar 

upplifun nýrra stjórnenda. Til að mynda væri hægt að framkvæma rannsókn 

sem tekur til karlkyns stjórnenda hjá ÍTR og þannig bera saman upplifun 

beggja kynja og sjá hvort upplifun þeirra sé sú saman. Einnig væri fróðlegt 

að skoða upplifun nýrra stjórnenda almennt, það er að segja bæði á 

almennum- og opinberum vinnumarkaði og bera saman upplifun hvors hóps 

fyrir sig.  

Rannsókn þessi byggir á viðtölum við sjö nýja stjórnendur, en stærð 

hennar ein og sér setur henni ákveðin takmörk, einkum fyrir þær sakir að 

erfitt er að alhæfa út frá niðurstöðum hennar. Rannsóknin gefur þó ákveðnar 

vísbendingar um upplifun nýrra stjórnenda innan ÍTR. Aðrar takmarkanir 
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eru einnig að aðeins er skoðuð upplifun annars kynsins, en stjórnendur innan 

ÍTR eru af báðum kynjum og því ómögulegt að álykta að sömu svör fáist hjá 

báðum kynjum. Rannsakandi telur þó helstu takmarkanir þessarar 

rannsóknar fyrst og fremst felast í skorti á samanburði, einkum og sér í lagi 

þar sem erfitt er að bera hana saman við aðrar rannsóknir, til að mynda 

rannsókn Lindu Hill þar sem aðstæður stjórnenda eru svo mismunandi. Eins 

og gefur að skilja er stjórnun háð aðstæðum eins og Yukl (2010) bendir á en 

hann heldur því fram að rannsóknir hafi sýnt fram á að hlutverk stjórnenda 

séu misjöfn eins og þau eru mörg og þannig hafi mismunandi stjórnunarstig 

og ólíkar skipulagsheildir áhrif á hlutverk hvers stjórnanda fyrir sig.  

Þó svo að rannsókn þessi sé ekki mjög áreiðanleg og hafi ekki alhæfingar 

gildi þá gefur hún ákveðna mynd af upplifun þeirra einstaklinga sem þátt 

tóku í rannsókninni. Einnig geta niðurstöðurnar veitt ákveðna hugmynd um 

það hvernig bæta megi handleiðslu nýrra stjórnenda inn í starf ÍTR, með 

þeim viðfangsefnum sem viðmælendur þessarar rannsóknar töldu skipta 

máli.  
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Viðaukar  

Viðauki 1 – Viðtalsrammi 

 

1. Bakgrunnur 

- Aldur, menntun,hjúskaparstaða og staða innan fyrirtækis ? 

2. Stjórnandi 

- Hvaða þættir koma fyrst upp í hugan þegar þú hugsar um 

stjórnunarstarfið ?  

- Hvaða hæfni teluru að skipti mestu sem stjórnandi ? 

- Telur þú að það sé munur á stjórnunarstíl karla og kvenna ? 

3. Starfið 

- Hvað kom til að þú fórst í þetta starf ?  

- Hvernig var staðið að handleiðslu inn í starfið ?  

- Hvernig myndiru lýsa þér sem stjórnanda ? 

- Hvernig er hefðbundin dagur í starfinu ?  

- Í hvað myndiru segja að mest tími þinn í starfinu fari ?  

- Hverjar eru helstu hindranir í starfinu ? 

- Hvað er jákvæðast/skemmtilegast við starfið ?  

- Er þjálfun/símenntun í boði í starfinu ? 

4. Fortíð og framtíð 

- Er starfið í líkingu við það sem að þú bjóst við áður en þú 

byrjaðir ?  

- Sérðu þig fyrir þér í þessu starfi eða stjórnunarstarfi almennt í 

framtíðini ?  
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