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i 
 

ÚTDRÁTTUR 
 

Tilgangur þessarar rannsóknar er að kanna upplifun og viðhorf hjúkrunardeildarstjóra innan 

sjúkrahúsa og öldrunarstofnana, í Reykjavík og á Akureyri, á starfi þeirra sem 

millistjórnendur. Rannsakandi vill flétta þá umfjöllun við hinn mannlega þátt 

mannauðsstjórnunar og þá einkum út frá samskiptum stjórnenda við starfsfólk. Það er von 

rannsakanda að með þessari rannsókn muni öðlast betri sýn inn í reynsluheim 

hjúkrunardeildarstjóra á Íslandi. 

 Notast er við eigindlega nálgun í rannsókninni. Það eru tekin sjö óstöðluð hálfopin 

viðtöl við hjúkrunardeildarstjóra innan sjúkrahúsa og öldrunarstofnana í Reykjavík og á 

Akureyri. Þátttakendur voru valdir með markmiðsúrtaki.  

 Niðurstöður rannsóknarinnar skiptust í þrjú meginþemu – fjölbreytt starf, mikilvægi 

mannauðs og dulið starf. Viðmælendur upplifðu fjölbreytileika í starfi sínu. Þeim fannst þeir 

bera mikla ábyrgð í starfi sínu, fundu til álags og tímaleysis og töldu mikilvægt að útdeila 

verkefnum. Þrátt fyrir viðamikið umfang starfsins voru viðmælendur á einu máli um að starfið 

væri mjög skemmtilegt en alls ekki fyrir alla. Viðmælendur voru sammála um mikilvægi 

mannauðs. Þeir voru meðvitaðir um þau áhrif sem þeir höfðu í tengslum við starfsfólkið. 

Mannauðsþátturinn var að þeirra mati tímafrekasta hlutverkið og þeir báru mikla virðingu 

fyrir starfsfólki sínu. Viðmælendur töluðu um að starf þeirra væri frekar dulið og því væri það 

á þeirra ábyrgð að upplýsa starfsfólkið í hverju starf þeirra fælist. Þeir upplifðu almennt gott 

viðmót frá starfsfólki en voru samt meðvitaðir um að það er oft stutt í gagnrýni á stjórnendur. 

Að mati viðmælenda hafði viðmót til starfs hjúkrunardeildarstjóra breyst til batnaðar á 

undanförnum árum. Þeir lögðu mikið upp úr því að vera sýnilegir og að starfsfólk hefði gott 

aðgengi að þeim. Tilgangur sýnileika og aðgengileika var ekki bara til að vera til staðar fyrir 

starfsfólkið heldur veitti þetta viðmælendum ákveðna innsýn í starfsemina. 

 Af þessu má sjá að starf hjúkrunardeildarstjóra er viðamikið, krefjandi og áhugavert. 

Þeir hafa í nógu að snúast og hver dagur í starfi þeirra er viss áskorun.  

  

 

Lykilhugtök: Hjúkrunardeildarstjórar, millistjórnendur, mannauðsstjórnun, mannauður, 

hlutverk stjórnenda og hlutverk millistjórnenda.  
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FORMÁLI 
 

Þessi ritgerð er lokaverkefni í 90 ECTS eininga meistaranámi við Stjórnun heilbrigðisþjónustu 

við Viðskiptafræðideild Háskólans á Bifröst. Vægi hennar er 30 ECTS einingar. Leiðbeinandi 

minn var Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, dósent og vil ég þakka honum fyrir mjög gott 

samstarf. 

 

Hugmyndin að umfjöllunarefni rannsóknarinnar kviknaði í starfi mínu sem 

hjúkrunarfræðingur á Öldrunarheimilum Akureyrar. Ég hef reynslu af starfi 

hjúkrunardeildarstjóra í afleysingum og við þá vinnu vöknuðu ýmsar vangaveltur. Mér lék 

hugur á að vita hvernig hjúkrunardeildarstjórar upplifðu starf sitt og hvert þeirra viðhorf væri 

til starfs síns sem millistjórnendur. Það hafa verið gerðar ýmsar rannsóknir um 

millistjórnendur á Íslandi en ekki beint þennan hóp og því fannst mér tilvalið að taka þetta 

viðfangsefni fyrir í rannsókn minni. Vinna við ritgerðina hófst í september 2012 og lauk í 

apríl 2013. 

 

Ég vil þakka viðmælendum mínum sem gáfu sér tíma til taka þátt í rannsókninni því án þeirra 

hefði þessi ritgerð ekki orðið til. Guðni Eiríkur Guðmundsson og Þórunn Kristín Birnir fá 

sérstakar þakkir fyrir yfirlestur og góðar ábendingar. Ég vil síðan þakka fjölskyldu minni og 

vinum fyrir ómetanlegan stuðning og hvatningu á meðan á vinnu við ritgerðina stóð.   

 

Ég vil að lokum tileinka þessa ritgerð móður minni, Þórunni Kristínu Birnir sem er mín 

fyrirmynd í lífinu. 

 

Apríl 2013 

Þórunn Kristín Sigurðardóttir 
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1. INNGANGUR 
 

Þessi rannsókn fjallar um upplifun og viðhorf hjúkrunardeildarstjóra innan sjúkrahúsa og 

öldrunarstofnana, í Reykjavík og á Akureyri, á starfi þeirra sem millistjórnendur.  

 

Mannauður er verðmætasta auðlind skipulagsheilda og getur skapað sterkt afl. Það þarf að 

halda vel utan um þessi verðmæti og stjórna á skynsaman hátt. Góður stjórnandi er sá sem 

tekst að virkja mannauðinn og fá starfsfólk til þess að vinna með sér. Það er stefnt að 

sameiginlegu markmiði hvort sem það er innan einkageirans eða opinbera geirans. 

Millistjórnendur innan heilbrigðisgeirans eins og hjúkrunardeildarstjórar, bera mikla ábyrgð 

gagnvart sínum yfirmönnum sem og starfsfólki. Þeim ber að hafa umsjón og góða yfirsýn yfir 

þá skipulagsheild sem þeir eru að stjórna og þurfa að taka mikilvægar ákvarðanir er varða 

þeirra skipulagsheild. Til þess að hafa þessa yfirsýn þurfa millistjórnendur að vera í góðum 

samskiptum við sitt starfsfólk.  

 Áhugi rannsakanda á reynsluheimi hjúkrunardeildarstjóra á Íslandi vaknaði þegar hann 

starfaði sem hjúkrunardeildarstjóri í afleysingum. Þó svo að samskipti séu stór hluti af starfi 

hjúkrunardeildarstjóra þá virðist lítill tími gefast í uppbyggileg mannleg samskipti við 

starfsfólkið. Stór hluti af tímanum fer í skriffinnsku og fundarhöld og mestum hluta dagsins er 

varið inni á skrifstofu. Sem millistjórnendur þurfa þeir að svara til sinna yfirmanna en bera 

einnig ábyrgð á sínu starfsfólki. Megintilgangur þessarar rannsóknar er að kanna hvernig 

hjúkrunardeildarstjórar á Íslandi upplifa starf sitt og hver reynsla þeirra er sem 

millistjórnendur. Einnig verður leitast við að kanna hvernig þeir myndu vilja haga starfi sínu 

öðruvísi.   

 

Rannsóknarspurningin leitast við að sýna inn í reynsluheim hjúkrunardeildarstjóra á Íslandi. 

Eftirfarandi rannsóknarspurning er sett fram: 

 

 Hvernig er upplifun og viðhorf hjúkrunardeildarstjóra innan sjúkrahúsa og 

öldrunarstofnana, í Reykjavík og á Akureyri, á starfi þeirra sem millistjórnendur?  

 

Val á rannsóknaraðferð er eigindleg nálgun. Tekin voru sjö óstöðluð hálfopin viðtöl við 

hjúkrunardeildarstjóra innan sjúkrahúsa og öldrunarstofnana hér á Íslandi, í Reykjavík og á 
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Akureyri. Leitast verður við að fá svör við hvernig íslenskir hjúkrunardeildarstjórar upplifa 

starf millistjórnenda og hvaða viðhorf þeir hafa til starfsins.  

   

1.1 UPPBYGGING RANNSÓKNAR 

 

Uppbygging þessarar rannsóknar er á eftirfarandi leið. Í kafla 2 er fræðileg umfjöllun. Þar er 

fjallað um sögu og þróun mannauðsstjórnunar og mikilvægi hennar. Síðan er fjallað um 

hlutverk stjórnenda og millistjórnenda. Loks verður komið inn á hlutverk íslenskra 

millistjórnenda.  

Kafli 3 snýr að aðferðafræði rannsóknarinnar. Þar er fjallað um aðferðafræði 

rannsóknarinnar og hugmyndina að baki rannsókninni. Gert verður grein fyrir 

rannsóknarferlinu, vali á þátttakendum, gagnaöflun og úrvinnslu. Að lokum verður farið í 

siðferðileg álitamál varðandi rannsóknina. 

Í kafla 4 er fjallað um niðurstöður rannsóknarinnar. Kaflanum er skipt upp eftir 

meginþemum niðurstaðanna. Fyrsta þemað er fjölbreytt starf. Annað þemað snýr að 

mikilvægi mannauðsins. Þriðja og síðasta þemað er dulið starf.   

Í kafla 5 eru umræður og ályktanir um niðurstöður ræddar út frá þeim fræðilega grunni 

sem þessi rannsókn byggir á.   
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2. FRÆÐILEG UMFJÖLLUN 

2.1 MANNAUÐSSTJÓRNUN OG MIKILVÆGI HENNAR 

 

Fræðimenn og rannsakendur innan stjórnunarfræðanna hafa fullyrt að lykillinn að velgengni 

skipulagsheilda í síbreytilegu og krefjandi umhverfi sé mannauðurinn og nýjar leiðir í 

tengslum við stjórnun hans (Inga Jóna Jónsdóttir, 2003). Stjórnun snýst um fólk og eitt af 

meginverkefnum stjórnunar er að gera starfsfólki kleift að ná sameiginlegum árangri og virkja 

styrkleika þeirra til að ná tilsettum markmiðum og líta á veikleika sem aukaatriði (Drucker, 

1999, 2001). Hugtakið mannauðsstjórnun (e. human resource management) er tiltölulega ungt 

hugtak á Íslandi og hefur nokkuð víðtæka merkingu innan stjórnunarfræðanna. Skýringin á 

orðinu mannauður samkvæmt íslenskri orðabók eru þau verðmæti er felast í hugviti, þekkingu 

og reynslu (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Eiríkur Hilmarsson, 2009; Mörður Árnason, 

2002). Fræðileg umræða síðustu áratuga hefur snúist um breyttar áherslur innan 

starfsmannastjórnunar og þróun hugtakins yfir í mannauð og mannauðsstjórnun. Fræðimenn 

töldu að það væru engar sjáanlegar breytingar eða merkjanlegur munur á þessum tveimur 

hugtökum, starfsmannastjórnun og mannauðsstjórnun. Það væri einungis um nýtt nafn að 

ræða þar sem áherslan væri enn sú sama, að leggja áherslu á að koma fram við starfsfólkið 

sem lykilauðlind (Armstrong, 1987, 2009; Hildur Kristín Einarsdóttir og Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson, 2008). Guest (1987) greinir á milli starfsmannastjórnunar og 

mannauðsstjórnunar út frá nokkrum atriðum eins og sjá má í töflu 1.   

 

Tafla 1. Munur á starfsmannastjórnun og mannauðsstjórnun. 

 Starfsmannastjórnun Mannauðsstjórnun 

Áætlanir Skammtíma Langtíma 

Stjórnun Ytri Sjálfsstjórn 

Samskipti ,,Pluralísk“ - átök og 

ágreiningur eðlilegur hluti af 

samskiptum. 

,,Unitarísk“ – átök og 

ágreiningur óeðlilegur hluti 

af samskiptum, unnið að 

sama markmiði. Áhersla á 

teymisvinnu. 

Traust Lítið Mikið 
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Skipulag Formlegt, vélrænt og 

miðstýrt 

Sveigjanlegt, lífrænt og lárétt 

Reglur Formlegar Fáar 

Sálfræðilegi samningur Byggir á hlýðni Byggir á hollustu og tryggð 

          (Guest, 1987). 

 

Samkvæmt töflu 1 leggur hin hefðbundna starfsmannastjórnun áherslu á áætlanagerð til styttri 

tíma, það ríkir ytri stjórnun, samskipti milli starfsmanna og stjórnenda eru ,,pluralísk“ þar sem 

átök og ágreiningur eru talin vera eðlilegur hluti af samskiptum á milli aðila. Það ríkir mjög 

lítið traust og skipulag er vélræn miðstýring. Hlutverk eru formlega skilgreind sem og reglur 

og verkferlar. Hinn sálfræðilegi samningur er huglægur samningur sem verður til í huga 

starfsfólks og vinnuveitenda strax í ráðningarferlinu og byggir á óskrifuðum væntingum milli 

starfsfólks og stjórnenda, það er að segja hvers starfsfólk væntir frá stjórnendunum og öfugt. 

Þessi samningur snýst um hlýðni innan starfsmannastjórnunar (Armstrong, 2009, Guest, 

1987; Þóra Hrólfsdóttir og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2007). Áherslan innan 

mannauðsstjórnunar er öðruvísi samkvæmt töflu 1. Þar eru áætlanir gerðar til lengri tíma, 

stjórnun starfsfólks byggist á því að starfsfólk ræður sér þó nokkuð sjálft, samskipti milli 

starfsfólks og stjórnenda eru ,,unitarísk“ þar sem átök og ágreiningur eru talin vera óeðlilegur 

hluti af samskiptaferlinu því það eru allir að vinna að sama markmiði. Það ríkir mikið traust 

og skipulag er lífrænt og lárétt. Hlutverk eru sveigjanlegri og það eru fáar reglur. Mikið er lagt 

upp úr teymisvinnu. Þarna byggist sálfræðilegi samningurinn á mikilli hollustu og tryggð 

(Guest, 1987).   

Storey (1989) greinir mannauðsstjórnun í harða og mjúka mannauðsstjórnun út frá 

eftirfarandi atriðum í töflu 2 (Hildur Kristín Einarsdóttir og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 

2008).  
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Tafla 2. Munur á harðri og mjúkri mannauðsstjórnun. 

 Hörð mannauðsstjórnun Mjúk mannauðsstjórnun 

Mannauðurinn Eign Þátttakendur 

Markmið Mest nýting úr mannauðnum Laða það besta fram úr 

mannauðnum 

Forsenda Varanlegt samkeppnisforskot Tryggja samkeppnisforskot 

Stjórnun Viðskiptalegs eðlis Þátttökustjórnun – 

uppbyggileg samskipti og 

hvatning, sameiginlegar 

ákvarðanir 

(Storey, 1989). 

 

Eins og sjá má í töflu 2 taldi Storey (1989) að hörð mannauðsstjórnun liti á mannauðinn sem 

aðrar eignir innan skipulagsheildarinnar og markmiðið væri að fá sem mesta nýtingu út úr 

mannauðnum. Forsendan fyrir þessari nálgun er að ná viðvarandi samkeppnisforskoti. Það 

yrði að þróa og nýta mannauðinn til hagsbóta fyrir skipulagsheildina og grundvöllur þeirra 

stjórnunaraðferða sem væru notaðar væru viðskiptalegs eðlis. Storey taldi að mjúk 

mannauðsstjórnun legði áherslu á uppbyggileg samskipti og hvatningu. Það þyrfti að hlúa vel 

að starfsfólkinu ef stjórnendur ætluðu sér að laða það besta fram í því og tryggja 

samkeppnisforskot. Með þessari nálgun væri hægt að byggja upp hollustu og sveigjanleika 

meðal starfsfólks. Hollustan sæist í því að starfsfólk væri tilbúið að leggja mikið á sig 

aukalega fyrir skipulagsheildina. Það er lögð mikil áhersla á hinn mannlega þátt í mjúkri 

mannauðsstjórnun og spilar þátttökustjórnun (e. participative management) einnig stóran þátt  

(Hildur Kristín Einarsdóttir og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2008). Kim (2002) og Spreitzer, 

Kizilos og Nason (1997) lýsa þátttökustjórnun sem stjórnun þar sem starfsfólk fær að taka þátt 

í ákvörðunum með stjórnendum og það ríkir lýðræði. Þessu fylgir aukin starfsánægja meðal 

starfsfólks.  

Eitt aðalmarkmið stefnumiðaðrar mannauðsstjórnunar (e. strategic human resource 

management) er að skapa færni innan skipulagsheildar með því að hafa hæfileikaríkt, staðfast 

og áhugasamt starfsfólk innanborðs. Starfsfólkið er því grundvöllur fyrir viðvarandi 

samkeppnisforskot. Mannauðsstjórnun er stefnumiðuð nálgun þar sem er skilgreint hvernig er 

hægt að ná markmiðum skipulagsheilda í gegnum mannauðinn. Það er horft á starf, þróun og 
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líðan starfsfólks innan skipulagsheilda og hvernig er hægt að nýta framlag þess til að bæta 

sameiginlegan árangur. Mannauðsstjórnun snýst um að ná ákveðinni og jákvæðri útkomu fyrir 

lykilaðila og skapa verðmæti. Ef verðmætasköpun á sér ekki stað fyrir lykilaðila þá er ekki 

hægt að réttlæta gjörðirnar (Armstrong, 2009; Ulrich og Brockbank, 2005). Það er því engin 

furða að stjórnendur hafa haldið því fram að dýrmætasta auðlind innan skipulagsheilda sé 

mannauðurinn (Inga Jóna Jónsdóttir, 2003). 

Mikilvægi mannauðsins er ekki nýtt fyrirbæri. Penrose (1995) og Barney (1991, 1995) 

töldu að þátttaka starfsfólks væri mikilvægur þáttur í árangri skipulagsheilda. Það væru ekki 

einungis framleiðsluþættir skipulagsheilda sem gerðu þau einstök heldur ætti starfsfólkið 

stóran þátt í því líka (Inga Jóna Jónsdóttir, 2003). Það þyrfti að horfa innra með 

skipulagsheildum og stofnunum til að finna hvar uppsprettan að viðvarandi 

samkeppnisforskoti og vexti lægi (Barney, 1991, 1995). Mannauðurinn spilar stórt hlutverk 

þegar kemur að auðlindum skipulagsheilda, samkeppnisforskoti og viðvarandi 

samkeppnisforskoti. Auðlindir skipulagsheilda eru þeir styrkleikar sem skipulagsheildir geta 

nýtt sér við mótun og framkvæmd stefnu. Þetta eru til þrenns konar auðlindir, efnislegur auður 

(e. physical capital resources), skipulag og uppbygging (e. organizational capital resources) 

og svo loks mannauður (e. human capital resources). Samkeppnisforskot skipulagsheilda er 

þegar stefna skipulagsheildar skapar verðmæti og það eru engir samkeppnisaðilar að reyna að 

innleiða svipaða stefnu. Viðvarandi samkeppnisforskot innan skipulagsheilda er sama 

skilgreining og hér að ofan en einnig þegar samkeppnisaðilar geta ekki líkt eftir eða nýtt sér 

kosti stefnunnar. Samkeppnisforskot telst vera viðvarandi þegar tilraunum til að líkja eftir eða 

ná forskotinu er hætt. Til þess að ná viðvarandi samkeppnisforskoti þurfa auðlindir innan 

skipulagsheilda að búa yfir nokkrum eiginleikum. Þær þurfa að teljast verðmætar, sjaldgæfar, 

að hvorki sé hægt að líkja eftir þeim né skipta þeim út og stjórnendur verða að leita innra með 

skipulagsheildum eftir auðlindum sem uppfylla þessa þætti. Mannauðurinn er sá þáttur í 

rekstri skipulagsheilda sem verðmætasköpunin veltur fyrst og fremst á (Barney 1991, 1995). 

Þættir mannauðs sjást á eftirfarandi mynd.  
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Mynd 1. Þættir mannauðs samkvæmt Barney (1991, 1995). 

 

Mannauðurinn felur í sér alla þekkingu, reynslu, dómgreind, áhættuvilja og visku sem 

starfsfólk skipulagsheilda býr yfir og er eini rekstrarþátturinn sem samkeppnisaðilar eiga hvað 

erfiðast með að líkja eftir og því ber að hlúa vel að honum (Barney, 1991, 1995).   

 

2.2  HLUTVERK STJÓRNENDA 

 

Störf og hlutverk stjórnenda eru fjölþætt og krefjandi. Stjórnun snýst til að mynda um fólk, 

samskipti og undirmenn (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2007). Rosenfeld og Wilson (1999) 

benda á ýmsar skilgreiningar á hlutverki stjórnenda. Fyrst ber að nefna hina klassísku nálgun 

sem má rekja til Henri Fayol sem setti fram fjögur hlutverk stjórnenda. Í fyrsta lagi er 

áætlanagerð. Þá ákvarðar stjórnandi stefnu og framtíðarsýn skipulagsheildar og einnig hvað 

þarf til að uppfylla þessa sýn og koma henni í framkvæmd. Í öðru lagi er skipulagning. Þá 

hannar stjórnandi störf, deilir verkefnum niður á starfsfólk og útbýr verkaskiptingu. Í þriðja 

lagi er forysta. Þá hvetur stjórnandi starfsfólk sitt áfram og tryggir að allir starfi sem ein heild 

sem vinnur að sameiginlegu markmiði. Í fjórða og síðasta lagi er eftirlit. Þá er stjórnandi að 

gefa fyrirmæli og fylgja því eftir að fyrirmælum hafi verið framfylgt og hvort markmiðum 

hafi verið náð. Það er því hlutverk stjórnenda að leiða starfsfólk inn á réttar brautir verði 

einhver frávik á markmiðum (Rosenfeld og Wilson, 1999).  

Faðir nútímastjórnunar, Peter F. Drucker, taldi að til þess að teljast stjórnandi þyrfi 

meira en bara titil, skrifstofu og einhvers konar stöðutákn. Stjórnandi á að skapa eina stóra 

heild og halda jafnvægi innan hennar. Honum ber að hafa alltaf heildarmynd skipulagsheildar 

í huga og hugsa um nánustu framtíð en einnig hugsa lengra fram í tímann. Drucker taldi að 

tími flestra stjórnenda færi í hluti sem tengdust ekki stjórnun en þetta væru samt mikilvægir 

hlutir sem stjórnendur yrðu að framkvæma. Tími stjórnenda tilheyrir öllum öðrum. Þeir eru 

nokkurs konar fangar innan skipulagsheilda og allir hafa aðgang að tíma þeirra og nýta sér 

Þekking Reynsla Dómgreind Áhættuvilji Viska 
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það. Það er lítið sem stjórnendur geta gert í þessu. Þeir verða að sinna þeim verkefnum 

skilmerkilega sem koma upp. Drucker skipti hlutverkum og hæfni stjórnenda í fimm þætti 

(Drucker, 1993, 2001). Margt er líkt með Drucker og Fayol eins og markmiðasetning, 

skipulagning og hvatning (Drucker, 1993; Rosenfeld og Wilson, 1999). Frammistaða og 

endurmat er hins vegar nýr þáttur og snýr að því hvernig er hægt að mæla frammistöðu 

starfsmanna eins og til dæmis með starfsmannasamtölum. Vöxtur og þróun einstaklinga er 

einnig nýtt fyrirbrigði þar sem stjórnandi tekur upp virka og hvetjandi stjórnunarhætti 

(Drucker, 1993). Verkefni stjórnenda eru ekki að stjórna fólki heldur leiða það áfram og nýta 

styrkleika þess og þekkingu til afkasta fyrir skipulagsheildir. Það ber að koma fram við 

starfsfólkið eins og jafninga og hafa það að leiðarljósi við alla stjórnun (Drucker, 1999). 

Einnig hélt Drucker (1980) því fram í bók sinni Managing in Turbulent Times að þekking 

væri að verða að frammistöðu og þetta þýddi örar breytingar. Því bæri stjórnendum að hlúa 

vel að þekkingu starfsfólks. Það eru viss atriði sem stjórnendur þurfa að skilja til að geta orðið 

árangursríkir og góðir stjórnendur samkvæmt Drucker (2001). Í fyrsta lagi snýst stjórnun um 

fólk og að virkja styrkleika þess til að ná sameiginlegum markmiðum fyrir skipulagsheildir. Í 

öðru lagi hafa menning og hefðir áhrif á stjórnun. Stjórnendur í mismunandi löndum stefna að 

sama markmiði, það er að auka verðmætagildi og samkeppnisforskot, en gera það á 

mismunandi hátt vegna áhrifa menningar. Í þriðja lagi er mikilvægt að innan skipulagsheilda 

séu sameiginleg markmið og gildi í gangi því án samstöðu er engin heild. Markmiðin verða að 

vera einföld og skýr en samt það stórfengleg að starfsfólk vilji gera þau að veruleika. 

Stjórnendur verða að staðfesta þessi markmið, kynna þau og minna alltaf reglulega á þau. Í 

fjórða lagi verða stjórnendur að leyfa skipulagsheildum og einstaklingum innan þeirra að vaxa 

og dafna á meðan þarfir og tækifæri breytast. Stjórnendur þurfa að stuðla að lærdómi innan 

skipulagsheilda til þess að þróun geti átt sér stað. Kennsla og þjálfun er eitthvað sem 

stjórnendur verða að vera mjög meðvitaðir um að hafa innbyggt í skipulagsheildum. Í fimmta 

lagi þurfa stjórnendur að hafa í huga að starfsfólk er með mismunandi hæfileika, hefur 

mismunandi þekkingu og fæst við ólíka hluti. Því verður allt starfsfólk að vera meðvitað um 

skuldbindingu sína innan skipulagsheilda og vita til hvers er ætlast af því. Í sjötta lagi eru 

hlutir eins og framleiðslumagn og þess háttar ekki góður mælikvarði á frammistöðu 

stjórnenda og skipulagsheilda. Atriði eins og nýsköpun, þróun og aukin gæði eru mikilvæg í 

þessu samhengi. Frammistaða innan skipulagsheilda verður að vera mælanleg. 

Skipulagsheildir þurfa að hafa fjölbreytta mælikvarða á frammistöðu og þetta verður að vera 
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innbyggt í þau þannig að stjórnendur sjái þegar eitthvað er ábótavant. Í síðasta lagi og 

jafnframt það mikilvægasta, er að árangur er best sjáanlegur utan skipulagsheilda, til dæmis í 

formi ánægðra viðskiptavina (Drucker, 2001).  

Henry Mintzberg, prófessor í stjórnun, braut blað í sögu stjórnunarfræða þegar grein 

hans, The Manager‘s Job: Folklore and Fact, kom út árið 1975. Þar staðhæfði hann að 

hlutverk stjórnenda væru margþættari en áður hafði verið haldið fram (Mintzberg, 1990). 

Mintzberg (1973) skilgreindi stjórnunarhlutverk sem skilgreinda hegðun eða athöfn sem 

tengdist ákveðinni stöðu eða embætti (Minztberg, 1990). Ef stjórnendur ættu sjálfir að 

skilgreina hvað fælist í starfi þeirra þá myndu þeir líklega segja áætlun, skipulagning, 

samhæfing og eftirlit. Að mati Mintzberg höfðu þessi fjögur orð ríkt í stjórnunarfræðunum 

síðan á tíma Henri Fayol eða um 1916 og þau sögðu manni lítið í hverju starf stjórnenda 

fælist. Þau gáfu í mesta lagi til kynna einhver óljós markmið sem stjórnendur hefðu í starfi 

sínu (Mintzberg, 1989, 1990). Það vantaði að koma inn á starfsmannamálin, hvatningu, 

ráðgjöf og upplýsingagjöf. Starf stjórnenda var flókið og fólst í mörgum tilfallandi verkefnum 

sem komu upp við erfiðar aðstæður (Brubakk og Wilkinsson, 1996). „Vettvangur stjórnunar, 

svo helgaður framförum og breytingu, hefur í meira en hálfa öld ekki í alvörunni tekist á við 

hina grundvallarspurningu: Hvað gera stjórnendur?“ (Mintzberg, 1990, bls. 12).
1
 Mintzberg 

mælti með því að horfa á stjórnendur að störfum. Það væri ekki tenging á milli hina fjögurra 

orða, sem stjórnendur myndu nota um starf sitt og þess sem þeir gerðu í raun og veru 

(Mintzberg, 1989). Á  árunum 1968 til 1970 einbeitti hann sér að forstjórum og æðstu 

stjórnendum og því að skilja þeirra stjórnunarlegu hlutverk. Hann notaðist við athuganir og 

viðtöl (Mintzberg, 1990).  

Mintzberg (1990) fullyrti að hin svokallaða þjóðsaga eða hin algenga ,,míta“ um starf 

og hlutverk stjórnenda væri fjórþætt. Í fyrsta lagi taldist það algeng ,,míta“ að stjórnendur 

væru hugsandi og skipulegðu sig kerfisbundið. Staðreyndin er sú að stjórnendur vinna á 

linnulausum hraða og verkefni þeirra eru fjölbreytt. Aðstæður valda því að vinnan verður 

slitrótt. Stjórnendur vilja sjá hluti framkvæmda í stað þess að þeir séu hugsaðir. Í bók 

Mintzberg (1973), The Nature of Managerial Work, hafði hann gert rannsókn á störfum fimm 

framkvæmdarstjóra í eina viku og mældi í hvað tími þeirra fór. Hann komst að þeirri 

niðurstöðu að helmingur verkefna þeirra varði í minna en 9 mínútur og aðeins 10% verkefna 

þeirra varði í meira en 1 klukkustund (Mintzberg, 1990). „Svo virðist sem stjórnandi sé alltaf 

                                                           
1
  “The field of management, so devoted to progress and change, has for more than half a century not seriously 

addressed the basic question: What do managers do?“ 
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þjakaður af þeim möguleikum af því sem hægt væri að gera og því sem þarf að gera“ 

(Mintzberg, 1990, bls. 13).
2
 

 Í öðru lagi taldist það algeng ,,míta“ að árangursríkir stjórnendur hefðu engar 

venjubundnar skyldur sem þeir bæri að sinna. Það er ekki stjórnenda að sinna skjólstæðingum 

eða viðskiptavinum eða taka þátt í samningaviðræðum. Þetta eru ekki hinar eiginlegu skyldur 

eða verkefni stjórnenda. Stjórnendur eiga eyða meiri tíma í að skipuleggja og deila út 

verkefnum. Staðreyndin er hins vegar sú að stjórnunarstörf fela í þó nokkrar reglubundnar 

skyldur, til að mynda siði, athafnir, samningaviðræður og að vinna úr upplýsingum sem tengja 

skipulagsheild við umhverfi sitt. Mintzberg minntist á rannsókn á störfum forstjóra hjá litlum 

stofnunum. Þar kom í ljós að þeir sinntu hefðbundnum daglegum verkum innan 

skipulagsheildanna og þar sem mönnunin var oft tæp þá kom það stundum í þeirra hlut að 

leysa af (Mintzberg, 1990).    

 Í þriðja lagi taldist það algeng ,,míta“ að stjórnendur þyrftu samanteknar upplýsingar 

og formleg upplýsingakerfi hentuðu best fyrir það. Staðreyndin er sú að stjórnendur kjósa 

frekar að fá upplýsingar í formi munnlegra samskipta í stað þess að fá skriflegar upplýsingar. 

Þeir vilja frekar eiga bein samskipti við fólk, fá símtöl og fara á fundi. Þeir vilja einnig vita 

um slúður, sögusagnir og vangaveltur starfsfólks því þetta geta reynst þeim verðmætar 

upplýsingar síðar meir (Mintzberg, 1990). Í rannsókn Mintzberg (1973) þar sem hann 

rannsakaði störf hjá fimm framkvæmdarstjórum komst hann að þeirri niðurstöðu að 

framkvæmdarstjórarnir eyddu að meðaltali 78% af tíma sínum í munnleg samskipti 

(Mintzberg, 1990). 

 Í fjórða og síðasta lagi taldist það algeng ,,míta“ að stjórnun væri að verða að vísindum 

og einnig að starfsgrein. Staðreyndin er hins vegar sú að það sem stjórnendur eru að fást við 

eins og skipulagning á tíma, að taka á móti og vinna úr upplýsingum, ákvarðanataka og þess 

háttar, býr innra með þeim. Stjórnun er ekki vísindi eða starfsgrein sem hægt er að greina eða 

þjálfa (Mintzberg, 1990, 2011).  

 Mintzberg (1990) taldi að þó svo að upplýsingarnar sem stjórnendur söfnuðu breyttust 

eftir tímabilum og árum þá notuðu þeir sömu leiðir til að sækja þær, með munnlegum 

samskiptum. Stjórnunarhættir höfðu, að hans mati, lítið breyst í gegnum tímann. Þrátt fyrir að 

tækninni hefði fleytt fram, hafði það ekki áhrif á vinnuferli stjórnenda. Í raun voru stjórnendur 

í vanda staddir, með aukið vinnuálag og enga hjálp var að fá frá stjórnunarvísindunum. Starf 

                                                           
2
 “ It seems that a manager is always plagued by the possibilities of what might be done and what must be done.“ 
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þeirra var mjög flókið og erfitt og þeir voru yfirbugaðir af skyldum. Þeim fannst ekki auðvelt 

að útdeila verkefnum og því tóku þeir á sig mikla aukavinnu. Stjórnendur þurftu áður að svara 

til yfirmanna sinna en nú voru einnig kröfur að þeir sinntu undirmönnum sínum. Það var enga 

hjálp að fá og taldi Mintzberg að fyrsta skrefið væri að skilgreina hvað fælist í starfi 

stjórnenda.    

 Mintzberg (1990) taldi að stjórnendur hefðu formlegt vald yfir skipulagsheild og þessu 

formlega valdi fylgdi ákveðin staða. Staðan kallar á ýmis konar samskipti (e. interpersonal). 

Samskiptin leiða til upplýsingagjafar (e. informational). Upplýsingarnar gera stjórnendum 

síðan kleift að taka ákvarðanir (e. dicisional) og móta stefnu fyrir skipulagsheildina. Þessir 

þættir tengjast allir sem ein heild og eru því ekki einangraðir hver frá öðrum. Það er þó 

mismunandi eftir aðstæðum hversu mikið vægi hver þáttur hefur. Þessum þremur flokkum 

skipti Mintzberg síðan í tíu hlutverk eins og sjá má hér að neðan í mynd 2.   

 

 

 

Mynd 2. Hlutverk stjórnenda samkvæmt Mintzberg (1990, bls.15).   

 

Samskiptahlutverkið skiptist í táknmynd (e. figurehead), leiðtoga (e. leader) og tengilið (e. 

liaison). Sem táknmynd ber stjórnendum að sinna ákveðnum skyldum eins og til dæmis að 

sinna mikilvægum viðskiptavinum. Sem leiðtogar bera stjórnendur ábyrgð á vinnu starfsfólks. 

Þeir halda til dæmis utan um ráðningar starfsfólks og þjálfun þess. Einnig ber þeim að hvetja 

starfsfólkið til dáða og fylgja því eftir að þarfir starfsfólks séu í samræmi við markmið 

skipulagsheildar. Í þessu hlutverki hafa stjórnendur möguleika á miklu valdi og þeir verða að 

gera sér grein fyrir því (Mintzberg, 1990). „Áhrif stjórnenda sjást mest í leiðtogahlutverkinu“ 

(Mintzberg, 1990, bls. 15).
3
 Stjórnendur eru með sambönd utan skipulagsheildar sem 

tengiliðir. Mintzberg taldi það ótrúlegt að stjórnendur eyddu jafn miklum tíma með kollegum 

og öðrum utan skipulagsheildar og þeir eyddu með undirmönnum sínum. Mintzberg til 

mikillar furðu eyddu stjórnendur mjög litlum tíma með sínum yfirmönnum (Mintzberg, 

                                                           
3
 “The influence of managers is most clearly seen in the leader role.“ 

Formlegt vald og 
staða 

Samskiptahlutverk: 
*Táknmynd 

*Leiðtogi 
*Tengiliður 

Upplýsingahlutverk: 
*Safnari 
*Miðlari 

*Talsmaður 

Ákvarðanahlutverk: 
*Frumkvöðull 
*Frávikastjórn 

*Auðlindaúthlutun 
*Samningamaður 
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1990). Í rannsókn Mintzberg (1973) kom í ljós að 44% af tíma stjórnenda var eytt með 

kollegum, 48% með undirmönnum og 7% með yfirmönnum (Mintzberg, 1990).  

Upplýsingahlutverkið skiptist í safnara (e. monitor), miðlara (e. disseminator) og 

talsmann (e. spokesman). Í samskiptahlutverkinu, vegna samskipta við undirmenn og aðra, 

staðsetur það stjórnendur í miðju skipulagsheildar. Tengsl á milli samskiptahlutverks og 

upplýsingahlutverks stjórnenda gerir þeim kleift afla upplýsinga. Sem leiðtogar hafa 

stjórnendur greiðan aðgang að starfsfólki og sem tengiliðir geta þeir aflað ytri upplýsinga. 

Stjórnendur geta því byggt upp öflugan gagnagrunn upplýsinga með þessum hætti 

(Mintzberg, 1990). „Vinnsla upplýsinga er lykilþáttur í starfi stjórnanda“ (Mintzberg, 1990, 

bls. 16).
4
 Í rannsókn Mintzberg (1973) eyddu stjórnendur 40% af samskiptatíma sínum í 

upplýsingaflæði og var 70% af tölvupósti þeirra eingöngu á upplýsingaformi (Mintzberg, 

1990). Samskipti eru að stórum hluta starf stjórnenda. Sem safnarar eru stjórnendur stöðugt að 

skanna umhverfið í leit að upplýsingum og nýjum hugmyndum. Stór hluti af upplýsingum 

sem stjórnendur safna á þennan hátt er í formi orða eins og til mynda slúður og sögusagnir. 

Stjórnendur miðla upplýsingum beint til undirmanna sinna og sjá jafnvel um upplýsingaflæði 

á milli undirmanna, ef þess þarf. Stjórnendur eru út á við talsmenn og ímynd sinna stofnanna 

(Mintzberg, 1990).       

Ákvarðanahlutverkið skiptist í frumkvöðul (e. entrepreneur), frávikastjórn (e. 

disturbance handler), auðlindaúthlutun (e. resource allocator) og samningamann (e. 

negotiator). Upplýsingar eru ekki endastöðin, þær eru grunnur að ákvarðanatöku. Stjórnendur 

spila stórt hlutverk í ferli ákvarðanatöku. Þar sem stjórnendur eru staðsettir í miðju 

skipulagsheildar hafa þeir aðgang að nægum nýlegum upplýsingum til að geta byggt 

ákvarðanir sínar á. Sem frumkvöðlar leitast stjórnendur við að bæta hluti og aðlaga breyttum 

aðstæðum í umhverfinu. Frávikastjórnun er andstæða við frumkvöðlastjórnun. Þar eru 

stjórnendur í aðstæðum þar sem breytingar eru ekki á valdi stjórnenda. Það er mikið álag á 

stjórnendum í þessum aðstæðum og þeir verða að takast á við þetta ástand því annars geta 

afleiðingarnar orðið mjög alvarlegar. Tími stjórnenda, sem fer í að fást við frávikastjórn, er þó 

nokkur (Mintzberg, 1990). „Frávik verða ekki aðeins vegna þess að lélegir stjórnendur hunsa 

aðstæður þangað til hættuástand myndast en einnig vegna þess að góðir stjórnendur geta alls 

ekki séð fyrir um allar afleiðingar gjörða sinna“ (Mintzberg, 1990, bls. 18).
5
 Stjórnendur 

                                                           
4
 “Processing information is a key part of the manager‘s job.“ 

5
 “Disturbances arise not only because poor managers ignore situations until they reach crisis proportions but 

also because good managers cannot possibly anticipate all the consequences of the actions they take.“  
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úthluta auðlindum og eru ábyrgir fyrir ákvörðunum um hver fær hvað. Mintzberg benti á að 

tími stjórnenda væri jafnvel mikilvægasta auðlindin sem þeir úthluta. Þó nokkur tími 

stjórnenda fer í samningaviðræður, sem er síðasta hlutverkið samkvæmt Mintzberg (1990). 

Þetta eru mörg hlutverk og stjórnendur leika öll þessi hlutverk en þó mismikið eftir 

aðstæðum. Mintzberg sagði að starfsálag stjórnenda væri þess valdandi að þeir tækju of mikla 

vinnu á sig (Mintzberg, 1990).  

Að mati Mintzberg (2011) er stjórnun æfingarferli sem liggur í reynslu einstaklinga. 

Það þýðir lítið að ætla að reyna að skapa stjórnendur, hvað þá leiðtoga innan veggja 

kennslustofa. Einstaklingar, sem eru stjórnendur, geta aukið starfshætti sína með því að læra 

af eigin reynslu og deila upplifun sinni með kollegum sínum.  

2.3 HLUTVERK MILLISTJÓRNENDA 

 

Millistjórnendur voru frekar ósýnilegur hluti af stjórnunarkeðjunni samanber skrif í 

stjórnunarfræðum 20. aldar. Áður fyrr fólst hlutverk þeirra í að taka við fyrirmælum og 

reglum um verklag frá stjórnendum að ofan og sjá til þess að þeim væri framfylgt. Hlutverkið 

snérist um að manna deildir og deila út verkefnum og hafa eftirlit með starfsfólki og 

fjármagni. Þessi verkefnamiðaði stjórnunarstíll í anda vísindalegrar stjórnunar lagði meiri 

áherslu á verkefnin en minni áherslu á einstaklinga og samskipti. Þarna gafst ekki mikið 

svigrúm fyrir nýjungar og starfshættir urðu frekar vanafastir (Inga Jóna Jónsdóttir, 2009). Í 

óstöðugu umhverfi sem ríkti á tíunda áratug síðastliðinnar aldar var mikill þrýstingur á 

stjórnendur vegna kostnaðar, aðgengis og gæði heilbrigðisþjónustu. Til að koma til móts við 

þessar kröfur og til að styrkja fjárhags- og markaðsstöðu kom til samruna og yfirtaka ásamt 

endurgerð innan skipulagsheilda. Hlutverk millistjórnenda fór að breytast í takt við breytingar 

á samfélögum og rekstrarumhverfi skipulagsheilda. Á þessum tíma var litið á millistjórnendur 

sem milliliði sem hægðu á skilvirkni og skiluðu engum mælanlegum verðmætum innan 

skipulagsheilda (Embertson, 2006; Inga Jóna Jónsdóttir, 2009). Einhverja hluta vegna höfðu 

þeir slæmt orðspor um að vera ósveigjanlegir og hugmyndasnauðir embættismenn. 

Staðalímynd millistjórnenda var af fólki sem stæði í vegi fyrir breytingum og vildi hafa 

hlutina óbreytta. Blaðamenn sem og ráðgjafar, sem fengust við breytingastjórnun, ýttu undir 

þessa staðalímynd (Huy, 2001).  

Er verið að kynna miklar breytingar? Gættu þín á 

millistjórnendum – þar munt þú finna mestu andstöðuna... 
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Byrjaðu á að losa þig við millstjórnendur – þeir eru aðeins 

milliliðir; þeir hafa ekkert gildi. Þangað til núna nýlega, gæti 

hver sem eyddi tíma í að lesa um stjórnunarhætti, í stað þess að 

horfa á raunverulega stjórnendur að störfum, hafa ályktað að 

millistjórnendur væru dauðadæmdir eða ættu að vera það (Huy, 

2001, bls. 73).
6
 

Þó voru fræðimenn á þessum tíma sem héldu uppi mikilvægi millistjórnenda í tengslum við 

stefnumótun. Þeir töldu að millistjórnendur væru mikilvægir aðilar sem og þátttakendur í 

innleiðingu á nýrri stefnu. Einnig var bent á að millistjórnendur væru vegna stöðu sinnar, 

reynslu, þekkingar og yfirsýnar, lykilaðilar í að koma með nýjar hugmyndir og væru duglegir 

að skapa skilyrði fyrir þróun á nýjum hugmyndum sem gætu leitt til varanlegrar nýbreytni 

innan skipulagsheilda (Inga Jóna Jónsdóttir, 2009). Einnig hafði McConnell (2005) sýnt fram 

á að fækkun á stjórnendum auki álag á þeim stjórnendum sem eftir eru þar sem 

ábyrgðarverkefnum þeirra fjölgar til muna (Embertson, 2006). Þetta getur leitt til þess að 

tenging á milli stjórnenda og þeirra skipulagsheilda, sem þeir eiga að hafa yfirsýn yfir, verði 

óskýr og staða á samkeppnismarkaði gæti veikst (Embertson, 2006; Freed, 2005). 

Vandamálum fækkar ekki þó svo að stjórnendum sé fækkað innan skipulagsheilda sem 

sækjast eftir breytingum (Huy, 2001). Embertsson (2006) taldi að undirmannaðar 

heilbrigðisstofnir myndu eiga á brattann að sækja þegar kæmi að breytingum. Samkvæmt 

McConnell (2005) hafa millistjórnendur orðið mest fyrir barðinu á endurskipulagningu innan 

skipulagsheilda (Embertson, 2006). Rannsóknir Pappas, Flaherty og Woolridge (2004) hafa 

sýnt að með því að hafa millistjórnendur með í ákvörðunum, ásamt því að hafa stuðning 

æðstu stjórnenda, er hægt að bæta frammistöðu skipulagsheilda (Embertson, 2006). 

Millistjórnendur spila mikilvægt hlutverk þegar kemur að umbótum og breytingum og þetta 

gerir það að verkum að það eru gerðar ákveðnar færnikröfur til þeirra (Inga Jóna Jónsdóttir, 

2012). Þeir verða að „...beita færni úr ólíkum færniflokkum...færni í að greina einstaklinga og 

aðstæður og færni í samskiptum...færniþættir sem tengjast forystu...og ákvarðanatöku...beita 

                                                           
6 “Introducing a major change initiative? Watch out for the middle managers – that‘s where you‘ll find the most 

resistance. Reengineering your business processes? Start by sweeping out the middle managers – they‘re just 

intermediaries; they don‘t add value. Until very recently, anyone who spent time reading about management 

practices, as opposed to watching real managers at work, might have concluded that middle managers are 

doomed to exinction or should be.“ 
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færni til að stuðla að þróun annarra í starfi, skapa réttu aðstæðurnar á vinnustaðnum og efla 

samstarf og samvinnu“ (Inga Jóna Jónsdóttir, 2012, bls. 76-77).  

   Huy (2001) rannsakaði millistjórnendur og störf þeirra á sex ára tímabili. Hann 

skoðaði sérstaklega hvaða hlutverki þeir gegndu í miklum breytingum innan skipulagsheilda. 

Hann skilgreindi millstjórnendur sem stjórnendur sem væru ,,tveimur stigum neðar en 

framkvæmdarstjóri og einu stigi ofar en línustarfsmenn og sérfræðingar“ (Huy, 2001, bls. 

73).
7
 Þannig að hlutverk millistjórnenda er nokkuð sérstakt þar sem þeir heyra undir 

yfirstjórnendur á efsta stjórnunarstigi en eru á sama tíma yfirmenn annarra og þeirra sem stýra 

starfsemi og verkefnum í framlínu (Inga Jóna Jónsdóttir, 2012). Huy (2001) komst að þeirri 

niðurstöðu að framlag millistjórnenda, í róttækum breytingum, er mikilsvert og fer þetta oft 

framhjá æðstu stjórnendum. Þeir spila oft stórt hlutverk í til dæmis stefnumótun og 

innleiðingu á stefnu. Það má líta á millistjórnendur sem lykilgerendur í innleiðingu á 

umbótum og nýbreytni í starfsemi (Inga Jóna Jónsdóttir, 2012). Þeir eru mikilvæg „tengibrú 

eða “strategic knot“ sem bindur framlínustjórnendur og starfsfólk sem starfar í “kaotískum“ 

hvunndagsleika við þá sýn og áfangastaði sem yfirstjórnin ætlar að ná“ (Inga Jóna Jónsdóttir, 

2009, bls. 2). Huy (2001) skipti hlutverkum millistjórnenda í fernt. Þessi hlutverk eru 

frumkvöðullinn (e. entrepreneur), upplýsingamiðlarinn (e. communicator), sálfræðingurinn 

(e. therapist) og loks stuðpúðinn (e. tightrope artist).  

 Frumkvöðullinn: Millistjórnendur eru í sérstakri stöðu innan skipulagsheilda þegar 

kemur að því að spá fyrir um og innleiða breytingar. Þeir koma betur auga á vandamál innan 

skipulagsheilda þar sem þeir eru í meiri nálægð við daglegan vettvang starfseminnar, 

skjólstæðinga og framlínustarfsfólk heldur en æðstu stjórnendur. Þeir ná að sjá 

heildarmyndina betur þar sem þeir eru í hæfilegri fjarlægð frá framlínustarfseminni. Þetta 

gerir þeim kleift að koma auga á ný tækifæri (Huy, 2001; Mintzberg, 2011). Samband 

millistjórnenda og undirmanna er sterkt þar sem millistjórnendur eru í stöðugum samskiptum 

við undirmennina. Starfsfólkinu finnst það hafa betra aðgengi að millistjórnendum til að tjá 

sig um vinnuna, hvort sem það er að veita þeim innsýn inn í starfið eða tjá sig um eitthvað 

sem liggur þungt á þeim. Þess vegna hafa millistjórnendur betri skilning á 

fyrirtækjamenningunni, sem er hugtak sem felst í menningu innan fyrirtækja og 

skipulagsheilda sem er byggð upp af þáttum eins og til dæmis gildum, viðhorfum, skynjun, 

mynstri í samskiptum og hegðun (Embertson, 2006; Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og 

                                                           
7
 “...two levels below the CEO and one level above line workers and professionals.“ 
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Þórhallur Guðlaugsson, 2007). Sem hópur hafa millistjórnendur fjölbreyttari bakgrunn en 

æðstu stjórnendur eins og til dæmis varðandi reynslu á vinnumarkaði. Þar af leiðandi eru 

hugmyndir millistjórnenda af ýmsum toga. Skapandi hugsun þeirra er góður grunnur að 

hugmyndum um vöxt og breytingum innan skipulagsheilda. Satt best að segja eru hugmyndir 

millistjórnenda oft betri en yfirmanna þeirra (Huy, 2001).   

 Upplýsingamiðlarinn: Breytingaferlið skiptist í tvennt, hugmynd er sett fram og síðan 

er innleiðing breytinga. Flest vandamál í þessu ferli koma upp við innleiðinguna. Það er 

nauðsynlegt að hafa skýr og sannfærandi samskipti innan skipulagsheilda til að innleiðing 

verði árangursrík. Staðsetning millistjórnenda gerir þeim kleift að ræða fyrirhugaðar 

breytingar og spila þeir lykilhlutverk við innleiðingu breytinga þar sem þeir hafa gott 

tengslanet og njóta trausts. Þeir hafa langan starfsaldur og hafa unnið á fjölbreyttum vettvangi 

þar sem þeir hafa stöðugt verið að byggja upp sitt tengslanet (Huy, 2001). Tengslanet vísar til 

vinskapar, trausts, ráðlegginga og óformlegra samskipta (Embertson, 2006; Pappas o.fl., 

2004). Millistjórnendur vita hvernig skipulagsheildir eru reknar, eiga auðvelt með að koma 

skilaboðum áleiðis og fá starfsfólkið með sér í lið (Huy, 2001). ,,Ef millistjórnendurnir með 

bestu tengslanetin – og mestan trúverðugleika – trúa raunverulega á breytingarnar, þá munu 

þeir á fágaðan og ekki ógnandi hátt sannfæra hina í skipulagsheildinni. Og þeir munu vita 

hvaða hópa eða einstaklinga þarf að hafa með sér í liði...“ (Huy, 2001, bls. 76-77).
8
 

Millistjórnendur nýta sér tengslanet sem og óformlegt vald til koma skilaboðum áleiðis 

(Embertson, 2006). Þeir vita hvernig á að tala við starfsfólkið þegar hlutirnir þurfa að gerast 

og hvernig er best að aðlaga skilaboðin fyrir mismunandi áheyrendur. Þetta geta verið sömu 

skilaboðin en með mismunandi áherslum og getur þetta dregið úr mótstöðu við breytingar 

(Huy, 2001). Þó svo að breytingar byrji efst í valdapýramídanum þá þarf stuðning allra 

stjórnenda til að innleiðing verði árangursrík og því geta millistjórnendur reynst æðstu 

stjórnendum góðir bandamenn (Embertson, 2006). Millistjórnendur eru „lykilaðilar við að 

breiða út og halda á lofti hugmyndafræði, lykilgildum og 

forgangsatriðum...Upplýsingamiðlunar- og samskiptahlutverkið er afar mikilvægt í þessu 

samhengi“ (Inga Jóna Jónsdóttir, 2009, bls.5). 

 Sálfræðingurinn: Róttækar breytingar geta valdið óöryggi og skapað óvissu meðal 

starfsfólks. Þetta hefur áhrif á starfsandann og getur leitt til kvíða og jafnvel leiða og lamað 

                                                           
8
 “If the middle managers with the best networks – and the most credibility – genuinely buy into the change 

program, they‘ll sell it to the rest of the organization in subtle and non-threatening way. And they‘ll know which 

group or individuals most need to be on board...“ 
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starfsemina ef ekkert er aðhafst. Starfsfólk hættir að læra, aðlagar sig ekki að breyttum 

aðstæðum og tekur ekki þátt í að koma hópnum áfram í breytingaferlinu. Æðstu stjórnendur 

geta lítið hjálpað þar sem þeir eru ekki í nálægð við daglega starfsemi og starfsfólk og áhersla 

þeirra er meira út á við. Millistjórnendur þurfa að takast á við tilfinningar starfsfólks þegar 

róttækar breytingar standa yfir og veita nokkurs konar fyrstu hjálp í breytingum. Ef þeir líta 

framhjá þessu getur orðið stöðnun innan skipulagsheildar og fólk jafnvel hætt (Huy, 2001). 

Starfsfólk getur orðið óánægt í vinnunni og bitnar það á starfsframlagi þeirra og 

andrúmsloftinu innan vinnustaðarins. Aukin streita veldur óvissu og kvíða (Embertson, 2006).   

Millistjórnendur reyna að skapa andlega verndandi vinnuumhverfi og hjálpa starfsfólki að 

takast á við breytingar og þær tilfinningar sem blossa upp. Þeir hvetja starfsfólk til að hjálpast 

að og styðja hvert annað því það getur haft kvíðastillandi áhrif. Staðsetning þeirra gerir þeim 

þetta kleift, því þeir þekkja fólkið sem leitar til þeirra og geta átt bein og persónuleg samskipti 

á móti. Góðir millistjórnendur taka breytingum fagnandi og verða að gera gott úr stöðunni því 

þeir gera sér grein fyrir því að ánægt starfsfólk skilar meiri afköstum (Huy, 2001). 

 Stuðpúðinn: Það er ekki nóg að fylgjast með starfsandanum á tímum breytinga heldur 

verða millistjórnendur að geta skapað jafnvægi á milli breytinga og áframhalds. Ef breytingar 

eru keyrðar í gegn á of miklum hraða getur skapast glundroði. Ef breytingar gerast of hægt 

getur skapast einhvers konar tregða innan skipulagsheilda. Jafnvel þegar ástand er stöðugt þá 

eru millistjórnendur að eyða mikilli orku í að reyna að finna jafnvægið þarna á milli. Þetta er 

mikilvægt hlutverk á tímum breytinga og einnig flókið. Þeir taka á sig mikil verkefni og finna 

til streitu líkt og starfsfólkið sem leitar til þeirra. Það veitir þeim samt persónulega og faglega 

ánægju að takast á við þessa áskorun að skapa jafnvægi innan skipulagsheilda. Þeir vilja leysa 

vandamálin, finna hvar vandinn liggur og fá hlutina til að ganga upp. Þeir sýna sveigjanleika 

og sanngirni í samskiptum sínum við starfsfólkið og eru nokkurs konar málamiðlarar. Sumir 

millistjórnendur leggja meiri áherslu á áframhaldið á meðan aðrir leggja meiri áherslu á 

breytingarnar (Huy, 2001).     

 Það er ýmislegt sem getur komið í veg fyrir eða hindrað millistjórnendur eða dregið úr 

áhuga þeirra til að koma með nýjungar og umbætur. Sem dæmi má nefna að þá nefndu Floyd 

og Wooldridge (1994) að mikið álag og vinnuskylda í daglegri starfsemi gæfi 

millistjórnendum of lítinn tíma fyrir starf í þágu þróunar og nýsköpunar (Inga Jóna Jónsdóttir, 

2009). Doktorsrannsókn Kjerstin Larsson (2008), sem unnin var á árunum 2002-2007 við 

Linköping háskóla, fjallaði um þau skilyrði sem þarf fyrir millistjórnendur innan umönnunar- 
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og hjúkrunargeirans til þess að geta sinnt hlutverkinu að stjórna en einnig að leiða lærdóms- 

og þróunarferli í starfsumhverfinu. Larsson (2008) fylgdi eftir og ræddi endurtekið við fjóra 

millistjórnendur innan mismunandi skipulagsheilda innan umönnunar- og hjúkrunargeirans. 

Niðurstöður sýndu að það skapaði mikla togstreitu hjá millistjórnendum að reyna að uppfylla 

gæði og þarfir þjónustu og hafa ekki nægilegt fjármagn til þess. Samt litu viðmælendur svo á 

að það væri mikil áskorun fyrir þá að reyna að ná jafnvægi þarna á milli. Þeir upplifðu miklar 

sparnaðarkröfur og það hafði töluverð áhrif á möguleika þeirra til frumkvæðis og forystu á 

umbóta-og þróunarstarfi. Larsson (2008) taldi það ekki vera óalgengt, meðal millistjórnenda í 

umönnunar- og hjúkrunargeiranum, að hafa krefjandi verkefni og lítið svigrúm til að sinna 

öðru en daglegum verkefnum ásamt meðfylgjandi álagi. Viðmælendur Larsson voru engin 

undantekning. Þeim gafst lítill sem enginn tími til að vinna með nýjar hugmyndir og tækifæri 

og koma af stað umbótum. Starfsmannamál og dagleg verkefni tóku mestan tíma. Þeir töldu 

mikilvægt að útdeila verkefnum, treysta öðrum fyrir ábyrgð og þora að forgangsraða. Þetta 

myndi skapa svigrúm fyrir þá. Að mati viðmælenda var það mikilvægt að hafa stuðning allra 

þegar kom að breytingum. Þeir voru vel meðvitaðir um að breytingar, umbótastarf og 

nýjungar gætu haft tortryggni og andstöðu í för með sér. Það þurfti að þora að takast á við 

mótstöðu. Því var það viss áskorun fyrir viðmælendur að finna nýjar leiðir til að virkja 

jákvæðni og áhuga og fá starfsfólk til að taka þátt í breytingaferlinu því það var mikilvægt að 

hafa stuðning allra þegar kom að breytingum. Allir viðmælendur voru sammála um að það 

skipti miklu máli að fá stuðning og viðurkenningu frá æðstu stjórnendum í formi opinna 

samskipta, stuðnings og hvatningar. Einnig töldu þeir mikilvægt að hafa gott aðgengi að 

æðstu stjórnendum til að geta átt samræður og kastað fram hugmyndum. Samskipti við æðstu 

stjórnendur voru, að mati viðmælenda, mikilvægur þáttur fyrir þá til að geta sinnt umbóta- og 

þróunarstarfi. Samt upplifðu þeir sig sem móttakendur í samskiptunum en ekki sem 

þátttakendur og þetta stuðlaði að óöryggi og óánægju meðal þeirra. Einnig fundu þeir fyrir 

áhugaleysi sem þeir töldu að gæti haft áhrif á starfsfólkið. Það var mikilvægt að samskipti 

væru velhugsuð og tvíhlíða og það væri virk upplýsingamiðlun á milli lykilaðila. Gagnkvæm, 

tvíhliða boðskipti hafa mikla þýðingu fyrir samskipti milli æðstu stjórnenda og 

millistjórnenda  (Larsson, 2008).     
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2.4 ÍSLENSKIR MILLISTJÓRNENDUR 

 

Rannsóknir á íslenskum millistjórnendum eru nokkrar. Sigríður Ásta Ásbjarnardóttir (2009) 

fjallaði um íslenska millistjórnendur og hlutverk þeirra við breytingar. Helstu niðurstöður 

voru að það mætti skipta hlutverki millistjórnenda gróflega í tvennt í breytingaferli. Í fyrsta 

lagi var það sýnileg framkvæmd breytinga sem tekur minnihluta af tíma millistjórnenda í 

breytingum og í öðru lagi var hlutinn sem snýr að hinum þætti mannlega þætti og er hvað 

tímafrekastur. Millistjórnendur í breytingum þurfa oft að raungera ákvarðanir yfirstjórnar og 

því er það oft í þeirra verkahring að miðla nýrri framtíðarsýn, veita upplýsingar og vera 

aðgengilegir fyrir starfsfólkið. Þeir þurfa einnig að passa að það haldist jafnvægi milli 

breytinga og daglegrar starfsemi á meðan breytingaferlinu stendur. 

 Kristín Sæunnar Sigurðardóttir (2010) fjallaði einnig um íslenska millistjórnendur og 

hlutverk þeirra við breytingar. Hún rannsakaði samruna banka og hlutverk millistjórnenda. 

Hún komst að þeirri niðurstöðu að mannlegi þátturinn og utanumhald á mannauðnum væri 

gríðarlega stór þáttur í hlutverki millistjórnenda og sérstaklega í breytingum. Starfsfólk finnur 

fyrir álagi, stressi og óvissu og það er starf millistjórnenda að bregðast við þessum aðstæðum 

og reyna að bæta úr ástandinu til dæmis með því að sýna jákvæðni og miðla upplýsingum. 

Það var einróma niðurstaða viðmælenda Kristínar að hlutverk millistjórnenda við stjórnun 

breytinga væri mjög mikilvægt.   

 Elís Reynarsson (2011) fjallaði um störf millistjórnenda og tengdi hlutverk þeirra við 

skilgreiningu Mintzberg (1990) um hlutverk stjórnenda í MS-ritgerð sinni. Hann talaði við sex 

millistjórnendur þriggja heilbrigðisstofnana á höfuðborgarsvæðinu og í nágrenni þess. Nálgun 

hans var að skoða hvort að hlutverk og verkefni íslenskra millistjórnenda í heilbrigðiskerfinu 

hefðu breyst á tímum niðurskurðar.  

 Niðurstöðurnar sýndu að starf þessara millistjórnenda fólst í samskipta-, upplýsinga- 

og ákvarðanatökuhlutverki samkvæmt þeirra eigin mati. Allir viðmælendur voru sammála um 

að aðeins hluti af starfinu væri stjórnunarstarf (Elís Reynarsson, 2011). Mintzberg (1990) taldi 

að þó svo að stjórnendur sinntu öðrum verkefnum en beinum stjórnunarstörfum þá voru þau 

sérstaklega tengd stöðu stjórnendanna og þar af leiðandi skilgreind sem stjórnunarstörf. Fram 

kom að samskipti voru gríðarlega stór þáttur af stjórnunarstarfinu samkvæmt 

viðmælendunum. Þetta væri í raun samskiptastarf þar sem það eru stöðug samskipti við fólk. 

Samskiptahlutverkinu var skipt í þrennt – táknmynd, leiðtoga og tengilið. Allir 

viðmælendurnir voru sammála um að stærstur hluti af tímanum færi í leiðtogaþáttinn og 



MAÐUR ER ALLTAF AÐ LEITA LAUSNA  - UPPLIFUN OG VIÐHORF HJÚKRUNARDEILDARSTJÓRA Á 

ÍSLANDI Á STARFI ÞEIRRA SEM MILLISTJÓRNENDUR   

2012 

 

20 
 

fannst það ótrúlega mikið starf sem fælist í því að sinna starfsfólkinu. Einnig var komið inn á 

að það færi alveg gríðarleg vinna í mannahald. Samskiptaþátturinn var tímafrekur og 

verkefnin voru þess eðlis að þeim var ekki frestað og stjórnendum fannst þeir oft ekki hafa 

tíma (Elís Reynarsson, 2011). 

 Upplýsingahlutverkinu var skipt í þrennt – safnara, miðlara og talsmann. Til að nálgast 

upplýsingar beita millistjórnendur ýmsum leiðum eins og til dæmis að funda. Allir 

viðmælendur voru mjög meðvitaðir um mikilvægi þess að afla upplýsinga og ná 

heildaryfirsýn. Þeir töluðu um að nauðsynlegt væri að sía upplýsingarnar sem þeir væru að 

meðtaka áður en þeir kæmu þeim áfram til undirmanna sinna. Þeir vildu upplýsa undirmenn 

sína um þá hluti sem skiptu máli (Elís Reynarsson, 2011). 

 Ákvarðanahlutverkinu var skipt í fernt – frumkvöðul, frávikastjórn, auðlindaúthlutun 

og samningamann. Þetta eru hlutverk sem millistjórnendur standa frammi fyrir daglega 

samkvæmt viðmælendum. Þeir fengust við innleiðingu breytinga og reyndu að greina frávik 

sem komu upp og leysa úr þeim. Á tímum niðurskurðar er mikið um breytingar og við þannig 

aðstæður skiptir miklu máli að standa sig í stykkinu í frávikastjórnuninni og gefast ekki upp. 

Allir viðmælendur voru enn og aftur sammála því að tími þeirra til stjórnunar hefði farið 

minnkandi og einnig tími til að hlúa að starfsfólkinu. Þarna væru samskipti á milli aðila 

lykilatriði. Úrræði viðmælendanna við kröfum um sparnað og niðurskurð var að bæta á sjálfa 

sig verkefnum (Elís Reynarsson, 2011). 

 Elís (2011) komst að þeirri niðurstöðu að líkan Mintzberg (1990) virtist lýsa vel þeim 

verkefnum sem viðmælendurnir þurftu að takast á við. Þeir hefðu ákveðið formlegt vald 

vegna stöðu sinnar og þetta nýttist þeim vel til að sinna samskiptahlutverkinu. Þeir þurftu að 

huga að innri og ytri samskiptum. Síðan í gegnum upplýsingahlutverkið fengu þeir tækifæri til 

að safna upplýsingum og miðla þeim og þetta nýttist þeim síðan vel þegar kom að því að taka 

ákvarðanir. Þessi hlutverk eru því að mörgu leyti ein heild sem er órofin og því skiptir hvert 

hlutverk máli.  

 Inga Jóna Jónsdóttir (2012) fjallaði um rannsókn Ásdísar Ásbjörnsdóttur (2008). Ásdís 

fjallaði um starfstengdan lærdóm hjá millistjórnendum við innleiðingu á nýjum verkefnum. 

Það voru tekin viðtöl við þrjá íslenska millistjórnendur ásamt því að sendur var spurningalisti 

til 48 millistjórnenda. Millistjórnendurnir voru starfsmenn hjá Reykjavíkurborg og voru 

umsjónarmenn frístundaheimila ÍTR.  
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 Helstu niðurstöður rannsóknarinnar voru að viðmælendur töldu starfið vera fjölbreytt 

og að starfsmannamálin væru erfiður þáttur af starfinu. Meirihluti svarenda eða 44,4% var 

sammála um að dagleg viðfangsefni væru mjög fjölbreytt og 44,4% sögðu þau vera frekar 

fjölbreytt (Inga Jóna Jónsdóttir, 2012). Fjölbreytt störf gefa „...meiri möguleika til lærdóms og 

þróunar í starfi en störf sem flokkast sem rútínustörf. Fjölbreytileiki og flókin viðfangsefni 

kalla á reynslunám og lausnaleitir sem skilar oftast nýrri færni og jafnvel nýrri þekkingu og 

nýsköpun“ (Inga Jóna Jónsdóttir, 2012, bls. 79). Viðmælendur voru allir sammála um 

samskiptaþátturinn skipti miklu máli og væri flókinn og vandmeðfarinn. Þeim fannst það stór 

hluti af starfinu að miðla upplýsingum, styðja og virkja starfsfólk til þátttöku. Meirihluti 

svarenda eða 52,4% töldu samskiptafærnina vera þann færniþátt sem reyndi mest á þá í starfi. 

Því næst kom að greina og meta aðstæður eða 40,5% og síðan skipulagsfærni 33,3%. Það 

reyndi því mest á altæka færniþætti sem voru persónubundnir (Inga Jóna Jónsdóttir, 2012). 

Viðmælendur töldu sig læra meira af því að framkvæma hlutina sjálfir og fá viðbrögð frá 

öðrum. Allir  lögðu þeir áherslu á mikilvægi þess að takast á við dagleg verkefni og leysa úr 

þeim til að læra. Þeir lærðu af því að fá jákvæð viðbrögð og einnig af því að gera mistök (Inga 

Jóna Jónsdóttir, 2012). Tveimur viðmælendum af þremur fannst mikilvægt að komast á 

starfstengd námskeið og fræðslu en þriðja viðmælenda fannst skipta meira máli að „...læra af 

öðrum í sameiginlegum verkefnum“ (Inga Jóna Jónsdóttir, 2012, bls. 82). Kjarni óformlegra 

lærdómsleiða er að lærdómur sem leiðir til þróunar á færni í starfi er félagslegt ferli. Það á sér 

stað lærdómur þegar samstarfsfólk ræðir málin og skiptist á skoðunum og reynslusögum. 

Meirihluti svarenda í rannsókninni eða 64,4% töldu að samvinna við aðra í sömu stöðu væri 

sú aðferð sem gagnaðist þeim best til að læra (Inga Jóna Jónsdóttir, 2012). Viðmælendur 

nefndu mikilvæg atriði í tengslum við starfið eins og til dæmis ábyrgð, fjölbreytileika 

verkefna og áskorunina sem felst í því að leysa úr þessum verkefnum. Einnig nefndu þeir 

mikilvægi þess að geta haft áhrif á starfið og það væri hvetjandi fyrir þá að geta stuðlað að 

úrbótum (Inga Jóna Jónsdóttir, 2012). „Maður hefur áhuga á því sem maður er að gera, áhuga 

á því að bæta sig, bæta umhverfið, bæði húsnæði og starfið...Það hvetur mig til þess að læra“ 

(Inga Jóna Jónsdóttir, 2012, bls. 83). Meirihluti svarenda eða 53,3% töldu sig læra mest í 

vinnunni þegar upp kæmu vandamál. Því næst eða 40% töldu sig læra mest við að deila 

reynslu sinni við samstarfsfólk og 37,8% þegar samstarfsfólk kom með nýjar hugmyndir og 

37,8% við erfiðar áskoranir. Þessar niðurstöður sýna að sú ábyrgð og þær áskoranir sem fylgja 

stjórnenda- og millistjórnendastarfi kalla hvað mest á lærdóm í vinnunni. Einnig stuðla 
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samskipti við aðra stjórnendur sem og starfsfólk að lærdómi og lærdómsmöguleikum (Inga 

Jóna Jónsdóttir, 2012). Loks sýnir rannsóknin að meirihluti svarenda eða 57,1% töldu mörg 

rútínuverkefni vera helstu hindrunina fyrir lærdómi og þróun á færni þeirra í starfi. 42,9% 

töldu lélega vinnuaðstöðu- og aðbúnað vera helstu hindrunina og 40,5% töldu það vera 

mikinn vinnuhraða. Þetta sýnir að stjórnendur telja að þessir þættir sem og aukið vinnuálag og 

tímaskortur geti hamlað lærdóm og þróun á færni (Inga Jóna Jónsdóttir, 2012).          

 Hulda Rafnsdóttir (2012) gerði rannsókn á stjórnunarháttum á hjúkrunarsviði 

Sjúkrahússins á Akureyri með áherslu á þjónandi forystu. Þjónandi forysta leggur áherslu á 

velferð annarra og virðir gildi um mannúð og siðferði. Hulda kannaði hvort þjónandi 

stjórnunarhættir ríktu á Sjúkrahúsinu á Akureyri. Hún kannaði afstöðu starfsfólks til 

starfsánægju, starfstengda þætti og gæði þjónustu og hvort það væru tengsl á milli þessara 

þátta og þjónandi stjórnunarhátta.  

 Niðurstöður rannsóknarinnar sýna að það ríkja þjónandi stjórnunarhættir á 

hjúkrunarsviði Sjúkrahússins á Akureyri og mældist mikil starfsánægja hjá þátttakendum sem 

voru einnig almennt mjög ánægðir með gæði þjónustunnar. Einungis 4,1% sögðust vera 

óánægðir í starfi (Hulda Rafnsdóttir, 2012). Þessar niðurstöður gefa sterkar vísbendingar um 

„...stjórnendur sem hlúa að starfsumhverfinu með stuðningi, hvatningu og styrkingu og eru 

upplýsandi, veiti starfsmönnum sjálfræði og sjálfstæði og það auki að öllum líkindum 

starfsánægju starfsmanna“ (Hulda Rafnsdóttir, 2012, bls. 54). Efling hafði sterkustu fylgnina 

við starfsánægju og sýndi það mikilvægi þess að framkoma stjórnenda sé eflandi og styðjandi 

(Hulda Rafnsdóttir, 2012).  

 Stjórnun á hjúkrunarsviði Sjúkrahússins á Akureyri bar þess merki að styðja vel við 

bakið á starfsfólki, hvetja til sjálfræðis og ákvarðanatöku, upplýsa starfsfólk og hrósa fyrir vel 

unnin störf. Þeir þættir þar sem voru mest tengsl á milli þjónandi forystu og starfstengdra 

þátta voru þegar yfirmaður hvatti starfsfólk til þátttöku í mikilvægum ákvörðunum, ánægja 

með gott upplýsingaflæði á vinnustaðnum og þegar starfsfólk fékk hrós eða viðurkenningu frá 

yfirmanni fyrir vel unnin störf (Hulda Rafnsdóttir, 2012). „Þessar niðurstöður benda til þess 

að, ef að þjónandi forysta er öflug í vinnuumhverfinu er ríkjandi sameiginleg ákvörðunartaka 

um mikilvæg málefni“ (Hulda Rafnsdóttir, 2012, bls. 57).  

 Þó nokkur fylgni var á milli þjónandi forystu og mats starfsfólks á gæðum 

þjónustunnar og öryggi skjólstæðinga. Það má því gera ráð fyrir að þjónandi forysta í 

heilbrigðisþjónustu auki og efli öryggi og gæði. Til að tryggja öryggi og velferð skjólstæðinga 
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ásamt gæðum og öryggi í heilbrigðisþjónustu þarf að stuðla að farsælli forystu og stjórnun 

(Hulda Rafnsdóttir, 2012).   
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3. AÐFERÐAFRÆÐI RANNSÓKNARINNAR 

 

Í þessum kafla verður fjallað um aðferðafræði rannsóknarinnar og hugmyndina að baki 

rannsókninni. Gert verður grein fyrir rannsóknarferlinu, vali á þátttakendum, gagnaöflun og 

úrvinnslu. Að lokum verður farið í siðferðileg álitamál er varða rannsakanda og stöðu hans 

innan rannsóknarinnar. 

 

3.1  AÐFERÐAFRÆÐI RANNSÓKNAR 

 

Tilgangur rannsókna er að finna sjónarhorn á raunveruleikann. Til eru þrjár gerðir af 

rannsóknaraðferðum, megindleg nálgun, eigindleg nálgun og blönduð nálgun (Creswell, 

2009; Sigurlína Davíðsdóttir, 2003). Sú rannsóknaraðferð sem varð fyrir valinu var eigindleg 

fyrirbærafræðileg nálgun.  

Eigindleg nálgun felst í því að kanna og reyna að skilja einstaklinga eða hópa út frá 

félagslegum eða mannlegum vandamálum (Creswell, 2007; Creswell, 2009). Eigindleg 

nálgun byggist á reynslu og upplifun þeirra einstaklinga sem verið er að skoða. Þessi nálgun 

lítur framhjá tölulegum gögnum og leggur áherslu á hvernig upplifun einstaklinga er á því 

sem er verið að skoða. Aðferðir sem eru notaðar eru til dæmis vettvangsathuganir, rýnihópar 

og opin viðtöl. Tengsl við þátttakendur eru byggð á trausti og eru nánari en í megindlegri 

nálgun. Þó heldur rannsakandi vissri fjarlægð. Trúverðugleiki, yfirfærslugildi, traustleiki og 

möguleiki á staðfestingu eru viðmið eigindlegra rannsókna. Til að rannsókn teljist trúverðug 

og traust þarf að vera hægt að sýna fram á að niðurstöður standist. Það er ekki hægt að gera 

ráð fyrir að niðurstöður eigindlegra rannsókna yfirfærist á aðrar kringumstæður eða hópa. 

Lesandanum er fengið það hlutverk að dæma um það. Takist rannsakanda að staðfesta 

niðurstöðurnar með öðrum hætti en hann notaði þá er það til marks um gæði rannsóknar 

(Sigurlína Davíðsdóttir, 2003).  

Fyrirbærafræðileg rannsókn felst í lýsingu á innri og ytri reynslu og er lýsandi 

rannsókn. Þarna leitast rannsakandi við að kanna sameiginlega eða svipaða reynslu 

einstaklinga á ákveðnu fyrirbæri. Það er mikilvægt að rannsakandi hafi skilning á 

sameiginlegri reynslu þátttakenda til að hann geti öðlast dýpri skilning á fyrirbærinu sem er 

verið að rannsaka. Gögnum er aflað í gegnum þá einstaklinga sem hafa upplifað fyrirbærið og 

eru til dæmis oft í formi djúpviðtala. Rannsakandi myndar sér síðan heildarmynd af 
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fyrirbærinu út frá sinni gagnaöflun (Creswell, 2007; Kristján Kristjánsson, 2003; Sigríður 

Halldórsdóttir, 2003)  

Rannsakandi notaðist við óstöðluð hálfopin viðtöl í rannsókninni. Óstöðluð (e. 

unstructured, in-depth) viðtöl henta vel við gagnaöflun í fyrirbærafræðilegum rannsóknum 

þar sem tilgangur þeirra er að lýsa og veita skilning á fyrirbærum í lífi fólks. Þau leggja 

áherslu á að ná fram lýsingum á reynsluheimi sem er sammannlegur. Það er leitast við að 

skilja upplifun þátttakenda út frá þeirra eigin sjónarhorni. Rannsakandi ákveður umræðuefnið 

fyrirfram en ekki innihald samræðanna. Þetta eru mun persónulegri viðtöl en stöðluð viðtöl, 

sem tilheyra að mestu megindlegri nálgun. Rannsakandi leggur áherslu á virðingu fyrir 

þátttakendum, traust, einlægni, heiðarleika og eru samræður á jafnréttisgrundvelli. Forsenda 

þess að viðtöl verði árangursrík er virk hlustun (Helga Jónsdóttir, 2003).  

Öll aðferðum fylgja kostir og gallar. Af ofangreindu má sjá að gallar eigindlegra 

aðferða eru til dæmis að það er ekki hægt að gera ráð fyrir að niðurstöður yfirfærist á aðra 

hópa eða aðstæður. Lesandanum er falið að dæma um það sjálfur. Það er ekki hægt að kanna 

eða prófa ákveðnar tilgátur eða vinna með töluleg gögn. Það er ekki hægt að tala um 

áreiðanleika og sýna fram á að niðurstöður yrðu svipaðar ef rannsókn væri endurtekin. 

Eigindlegar aðferðir eru mun persónulegri en megindlegar aðferðir og ef til vill meira litaðar 

af gildismati rannsakanda og eru því ekki hlutlægar. Kostir eigindlegra aðferða er að 

rannsakandi nær nánari tengslum við viðmælendur. Traust myndast og þá eiga viðmælendur 

auðveldara með að tjá sig við rannsakanda og rannsakandi getur öðlast dýpri skilning á 

viðfangsefninu. Þar sem eigindlegar aðferðir eru mun persónulegri en megindlegar aðferðir 

henta þær betur til skoða reynslu og upplifun einstaklinga. Það er litið framhjá tölulegum 

gögnum og lögð áhersla á hvernig upplifun einstaklinga er á því sem er verið að skoða. 

Áhugasvið rannsakanda er innan mannauðsstjórnunar og fannst honum tilvalið að 

tengja upplifun og viðhorf hjúkrunardeildarstjóra við umfjöllun um millistjórnendur og 

mannauðsstjórnun. Rannsakandi var meðvitaður um tengingu sína við heilbrigðisgeirann en 

ætlaði ekki að láta reynslu sína, upplifun eða viðmót hafa áhrif á framkvæmd rannsóknarinnar 

og ætlaði að gæta hlutleysis.  
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3.2 RANNSÓKNARSPURNING 

 

Rannsóknin var unnin á tímabilinu september 2012 til apríl 2013. Rannsakandi vildi skoða 

reynsluheim hjúkrunardeildarstjóra á Íslandi og hver þeirra upplifun væri af starfi þeirra sem 

millistjórnendur. Rannsóknarspurningin er: 

 

 Hvernig er upplifun og viðhorf hjúkrunardeildarstjóra innan sjúkrahúsa og 

öldrunarstofnana, í Reykjavík og á Akureyri, á starfi þeirra sem millistjórnendur?  

 

Hugmyndin að rannsókninni kviknaði þegar rannsakandi var í afleysingum á vinnustað sínum 

sem hjúkrunardeildarstjóri haustið 2012. Hann upplifði mikið annríki, áreiti og álag. 

Skrifstofuvinna tók mikinn hluta vinnutímans og fannst rannsakanda mannlegum samskiptum 

vera ábótavant. Rannsakandi upplifði þá tilfinningu að hann kæmist ekki yfir allt sem starfinu 

fylgdi og að hann næði ekki að halda almennilega utan um starfsfólkið. Rannsakandi sá að ef 

hjúkrunardeildarstjórar myndu losna við megnið af skrifstofuvinnunni þá myndi skapast meiri 

tími fyrir starfsfólkið.  

 

3.3 VAL Á ÞÁTTTAKENDUM 

 

Við val á þátttakendum í þessari rannsókn var stuðst við markmiðsúrtak (e.  purposive 

sample) sem er ekki líkindaúrtak. Markmiðsúrtak var valið með sérstöku tilliti til þess sem 

skoða átti í rannsókninni. Rannsakandi valdi viðmælendur sem uppfylltu viðmið hans um að 

vera hjúkrunardeildarstjórar á sjúkrahúsum og öldrunarstofnunum í Reykjavík og á Akureyri. 

Úrtök sem teljast ekki til líkindaúrtaka eru talin mun verri til þess að alhæfa um þýði. Það má 

einnig gera ráð fyrir að kerfisbundin úrtaksskekkja gæti orðið mun meiri hér en í 

líkindaúrtökum. Kerfisbundin úrtaksskekkja getur átt sér ýmsar orsakir eins og til dæmis 

orðalag spurninga, brottfall úr þýði eða þýði dregið úr röngum þýðislista. Þetta getur skekkt 

niðurstöður og því ekki hægt að yfirfæra niðurstöður úrtaks yfir á þýðið. Það er þó hægt að 

réttlæta notkun þessara úrtaka þegar tilgangurinn er ekki sá að alhæfa um tiltekið hlutfall eða 

meðaltal í þýði (Þórólfur Þórlindsson og Þorlákur Karlsson, 2003). 

Aðrar ástæður þess að þátttakendur voru valdir með markmiðsúrtaki voru að 

rannsóknaraðferð var eigindleg nálgun þar sem þýðið var þekkt og var tiltölulega lítið. Það 
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hentaði ekki formi þessarar rannsóknar að notast við líkindaúrtök þar sem rannsakandi vildi 

frekar velja sjálfur þá viðmælendur sem uppfylltu viðmið hans. Rannsakandi leitaðist við að 

fá hjúkrunardeildarstjóra með fjölbreytta reynslu og menntun. Þar sem rannsakandi er 

starfandi hjúkrunarfræðingur innan öldrunarstofnunar og hafði einnig starfað innan spítala í 

Reykjavík og á Akureyri átti hann auðvelt með að setja sig í samband við væntanlega 

viðmælendur. Rannsakandi varð að gæta þess að láta það ekki hafa áhrif á öflun gagnanna að 

hann þekkti til einhverra af viðmælendum. 

 

3.4 GAGNAÖFLUN OG ÚRVINNSLA 

 

Tekin voru sjö viðtöl við hjúkrunardeildarstjóra sem störfuðu á sjúkrahúsum og 

öldrunarstofnunum í Reykjavík og á Akureyri. Rannsakandi setti sig í samband við 

viðmælendur með því að senda þeim kynningarbréf (Fylgiskjal 2) með öllum þeim 

upplýsingum sem þeir þurftu til að geta veitt upplýst samþykki fyrir þátttöku sinni í 

rannsókninni. Nafnleyndar var heitið og Persónuvernd var tilkynnt um rannsóknina 

(Fylgiskjal 4). Þar sem ekki voru notaðar persónutengdar upplýsingar þurfti ekki samþykki 

Persónuverndar. Þátttakendur skrifuðu svo undir upplýst samþykki áður en viðtölin voru tekin 

upp (Fylgiskjal 3). Viðmælendur voru upplýstir um að viðtölin yrðu tekin upp og afrituð í 

kjölfarið og að fyllsta trúnaðar yrði gætt. Viðtölin voru tekin í nóvember 2012 og í janúar og 

febrúar 2013. Viðtölin voru frá 17 mínútum upp í 40 mínútur. Samtals voru þau 179 mínútur 

eða um 3 klukkustundir samtals.  

Gagnagreining viðtala byrjaði á því að viðtölin voru vélrituð, samtals 51 blaðsíða. Þá 

hófst formleg greining á textanum. Þetta byggðist til að mynda á túlkunarfræði (e. 

hermeneutics) þar sem ritaði textinn var lesinn nokkrum sinnum yfir til að fá heildarmynd af 

bæði reynslu og upplifun viðmælenda af fyrirbærinu sem var verið að rannsaka. Rannsakandi 

merkti síðan við í texta það sem honum finnst mikilvægast og tengdist efninu. Síðan rýndi 

rannsakandinn í þau atriði sem hann merkti við og skoðaði merkingu þeirra og gaf þeim heiti, 

það er að segja flokkaði þau í þemu (Sigríður Halldórsdóttir, 2003). Mikilvægt var fyrir 

rannsakanda að átta sig á heildarmynd reynslu hvers einstaklings fyrir sig með því að greina 

þemu í hverju viðtali fyrir sig. Síðan fór rannsakandi að þróa úr öllum þemunum eina 

heildarmynd og leitaðist við að finna rauða þráðinn út frá heildarmyndinni (Sigríður 

Halldórsdóttir, 2003).  
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Þau siðferðilegu álitamál sem gátu komið upp voru að rannsakandi þekkti til þeirra 

viðmælenda sem hann leitaði til og það gátu komið fram viðkvæmar upplýsingar sem honum 

bar að meðhöndla á varfærinn hátt. Það var litið hlutlaust á öll gögn rannsóknar og hélt 

rannsakandi allri sinni reynslu, upplifun eða viðhorfum í tengslum við sitt starf sem 

hjúkrunarfræðingur og staðgengill hjúkrunardeildarstjóra utan rannsóknarinnar. Markmið 

rannsakanda var að koma með nýja sýn á málefni hjúkrunardeildarstjóra á Íslandi. Það var 

leitast við að gæta réttmætis í rannsókninni. Einnig var leitast við að nálgast alla viðmælendur 

á sama hátt og lögð áhersla á trúverðugleika og traustleika rannsóknar. Öll viðtöl voru tekin 

með svipuðum hætti og ekki var reynt að stýra viðtölum á ákveðinn hátt. Viðmælendum var 

gefinn kostur á að tjá sig og beitt var virkri hlustun, því virk hlustun er forsenda árangursríkra 

viðtala. 

 

Tafla 3. Tafla yfir viðmælendur.  

Viðmælendur Kyn Starfsaldur 

í hjúkrun 

Viðbótarmenntun Stofnun 

1 Kvk 32 Stjórnun Öldrunarstofnun 

2 Kvk 17 Stjórnun Öldrunarstofnun 

3 Kvk 7 Stjórnun Öldrunarstofnun 

4 Kvk 26 Engin Öldrunarstofnun 

5 Kvk 13 Stjórnun Spítali 

6 Kvk 38 Stjórnun og 

mannauðsstjórnun 

Spítali 

7 Kvk 34 Stjórnun Spítali 
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4. NIÐURSTÖÐUR RANNSÓKNAR  

 

Í þessum kafla verður fjallað um niðurstöður rannsóknarinnar. Við greiningu og úrvinnslu 

gagnanna komu fram þrjú meginþemu og þau eru fjölbreytt starf, mikilvægi mannauðs og 

dulið starf. 

 

4.1 FJÖLBREYTT STARF 

 

Undir meginþemanu fjölbreytt starf upplifðu viðmælendur ýmsa þætti. Þessir þættir voru 

ábyrgð,  álag, tímaleysi, útdeiling verkefna, skemmtilegt starf og breytingar á starfi. 

 

Starf hjúkrunardeildarstjóra er mjög fjölbreytt. Allir viðmælendur nefndu að þeim bæri að 

sinna ýmsum verkefnum og bæru mikla ábyrgð í starfi sínu. Ábyrgðin er í raun þríþætt. Í 

fyrsta lagi nefndu viðmælendur að þeir bæru ábyrgð á rekstrinum og ættu að fylgja því eftir að 

rekstur væri í samræmi við þá fjárhagsáætlun sem lægi fyrir. Þeir þurfa síðan að svara til um 

reksturinn til yfirmanna ef eitthvað er ábótavant. Margt hefur orðið til batnaðar hér að mati 

eins viðmælanda. Hann talaði um að hjúkrunardeildarstjórar væru komnir með meiri ábyrgð 

þegar kæmi að rekstarhliðinni. Áður fyrr voru þeir ekki eins ekki miklir þátttakendur í 

rekstrinum og þeir eru í dag. Sami viðmælandi komst svo að orði: 

 

Við vissum lítið um fjármálin, vissum lítið hvort við áttum 

eitthvað inni eða ekki og við vildum aukna mönnun en 

fengum það ekki. Hvað þýddi það fyrir okkur að segja „Ég 

þarf fleiri hjúkrunarfræðinga“ ef það var aldrei hlustað á 

það og við fengum það ekki. Þannig það var talað um að 

við bærum ábyrgð á að reka deildina en höfðum ekki í 

höndunum það sem við þurftum til þess. Núna upplifi ég 

það þannig að það er mun auðveldara að fá það sem 

maður þarf. 

 

Í öðru lagi nefndu viðmælendur mönnunar- og mannauðsmál. Þeir sjá um allt frá 

atvinnuviðtölum og ráðningarsamningum til ábyrgðar á starfsfólki og þeirra líðan. 
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Hjúkrunardeildarstjórar sjá sem sagt ekki bara um að ráða fólk til starfa heldur þurfa þeir 

stöðugt að huga að starfsfólki sínu og vera til staðar fyrir það. Einn viðmælenda komst svo að 

orði: „Það sem mér finnst erfiðast í því, mannaráðningar í raun og veru, ekki starfsmannamál 

sem slík. Það að manna og þessi starfsmannavelta og dekka. Það er það sem mér finnst 

erfiðast.“ Það getur verið ákveðið pússluspil að reyna að manna deildir og annar viðmælandi 

sagðist reyna að vera á skrefinu á undan og „...passa mig á að það sé allt til staðar sem þarf 

að nota og passa mig á að mönnunin sé miðað við álagið...vera svolítið framsýn í 

hlutunum...svona jafnvægi.“ Komið verður inn á mannauðsþáttinn í kafla 4.2.   

Í þriðja og síðasta lagi nefndu viðmælendur að hjúkrunardeildarstjórar bæru ábyrgð á 

gæðum þjónustunnar. Þeir þurfa að fylgja því eftir að starfsfólkið sé að vinna samkvæmt þeim 

stöðlum sem lagt er upp með og að þeirra skipulagsheildir uppfylli ákveðin gæði. Starfið felst 

einnig í því að bæta gæði þjónustu til þess að bæta vinnuaðstæður og þar af leiðandi öryggi 

skjólstæðinga. Þeir þurfa að fylgja því eftir að starfsemi sé í þróun og starfsfólk hafi þau 

úrræði sem þarf til uppfylla þær gæðakröfur sem liggja fyrir. 

Viðmælendur töluðu um að hjúkrunardeildarstjórar upplifðu álag úr ýmsum áttum. 

Niðurskurður hefur áhrif á hlutverk þeirra og ábyrgðarsvið þeirra. Þeir hafa minna fjármagn 

til að vinna úr og þetta hefur áhrif á mönnun og þjónustu. Þetta er eitt það mest krefjandi sem 

hjúkrunardeildarstjórar standa frammi fyrir og komst einn viðmælandi svo að orði: 

 

Náttúrulega það sem mér hefur fundist mest krefjandi í 

þessu starfi...voru þessi ár, sem betur fer er alveg 

afskaplega langt síðan, þegar maður hafði ekki mannskap 

og var að reka fulla deild langt, langt undir viðunandi 

mörkum hjúkrunarfræðinga. Það er eiginlega það versta 

sem maður lendur í. En eftir það leystist með mannskap þá 

finnst mér hin verkefnin vera eitthvað sem þarf að leysa. 

Spennandi og misspennandi.   

 

Annar viðmælandi upplifði að niðurskurður hefði haft áhrif á aðgengi að betri tækjum fyrir 

starfsfólkið. Þetta hafði bein áhrif á gæði þjónustunnar og öryggi sjúklinga. Einnig væri erfitt 

að horfa upp á að láta starfsfólk fara og „...horfa á rosalega aukið álag á starsfsemina og vera 

með meiri kvíðboga yfir gæðum þjónstunnar og hvernig maður á að tækla þetta.“ Sem 
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millistjórnendur þurfa hjúkrunardeildarstjórar oft að vera boðberar leiðinlegra tíðinda og 

framkvæma hluti sem eru oft óréttlátir og óraunhæfir, til dæmis uppsagnir. Þeir, sem 

millistjórnendur, þurfa að horfa framan í starfsfólk sitt og koma þessum tíðindum áleiðis. 

Sami viðmælandi orðaði upplifun sína svona:  

 

Þú ert hérna fulltrúi stofnunar gagnvart starfsfólki og 

fulltrúi starfsmannsins gagnvart stofnuninni...þá hef 

stundum fundist ég vera að algerlega að kikna og bara 

mjög erfitt. Ég veit það af kollegum mínum að það hafa 

margir upplifað þetta. Gríðarlegt álag vegna þess að þú 

ert boðberi leiðinlegra tíðinda og þú átt að framkvæma 

þau. Þér er sagt hvað á að gera og þú þarft svo að 

matreiða það fyrir þitt starfsfólk... verður að finna leiðir 

þannig það mæðir rosalega mikið á millistjórnendum í 

svona...hafa kröfurnar verið gríðarlega miklar og ekki 

hugsað um að fólk hafi gott back-up og 

stuðning...utanaðkomandi stuðning. 

 

Starf hjúkrunardeildarstjóra er viðamikið og kröfurnar miklar að mati allra viðmælenda. 

Viðmælendur töldu hjúkrunardeildarstjóra spila lykilhlutverk í breytingum, hvort sem það 

væru jákvæðar eða neikvæðar breytingar. Einn viðmælenda hafði tekið þátt í því að koma 

nýrri stofnun af stað og honum varð ljóst að þetta starf var erfiðara en hann hafði átt von á og 

þá sérstaklega í breytingum eins og þessum:  

 

Þetta er gríðarlega yfirgripsmikið starf...brjálæðisleg 

vinna...rosalega mikil vinna. Fyrsta árið var hrikalega 

erfitt og maður vann sko 16 upp í 20 tíma á sólarhring 

með bara magasár þegar maður fór heim, með áhyggjur 

hvernig myndi ganga þangað til maður kom næst... Þannig 

að þetta var í raun og veru miklu erfiðara en ég hélt, af 

því að þetta er rosalega mikil ábyrgð. 
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Breytingar eru ferli sem tekur tíma og þarfnast góðs undirbúnings. Að mati viðmælenda eru 

millistjórnendur þeir sem miðla og kynna fyrirhugaðar breytingar fyrir starfsfólkinu. Þeir 

leggja grunninn að því að fá starfsfólkið með sér í lið og leyfa því að taka þátt í þessu ferli. 

Þeir verða þó alltaf að vera viðbúnir mótstöðu. Einn viðmælenda sagði að það væru alltaf viss 

átök þegar kæmi að breytingum og stjórnendur þyrftu að horfast í augu við það,  gefa sér tíma 

og vera þolinmóðir. Breytingar taka tíma og ganga ekki alltaf snuðrulaust fyrir sig. 

Flestir viðmælenda töluðu um tímaleysi. Að mati viðmælenda þurfa 

hjúkrunardeildarstjórar að huga að mörgu og er starf þeirra mjög erilsamt. Hlutirnir eru fljótir 

að breytast og oft erfitt að plana daginn. Einn viðmælenda lýsti þessu sem botnlausri fötu 

„...sem maður er að moka [í], það er eiginlega þannig.“ Hið þríþætta ábyrgðarhlutverk er 

viðamikið og alltaf nóg að gera í hverju hlutverki. Annar viðmælandi taldi að það væri ekki 

hægt að plana daginn því hlutirnir breyttust oft skyndilega. Þó svo að skipulagið sé fyrir hendi 

þarf oft ekki mikið til að eyðileggja planið fyrir daginn. Einn viðmælenda sagði: „...þú ert 

kannski búin að skipuleggja daginn, þú ætlar að gera þetta og hitt klukkan þetta. Þá þarf ekki 

nema eitt símtal til að rugla öllum deginum...Þannig að tímastjórnun er mjög mikilvæg hérna 

í svona starfi.“ Tímaskorturinn bitnaði á starfsfólkinu að mati flestra viðmælenda. Þeim fannst 

þeir ekki ná að sinna starfsfólkinu eins vel og þeir vildu og töldu ekki gaman að fresta hlutum 

vegna tímaskorts eða árekstra. Vegna aukinnar ábyrgðar sem hjúkrunardeildarstjórar hafa 

öðlast undanfarin ár hafa bæst ný verkefni á herðar þeirra. Áður fyrr hvíldu verkefni meira á 

hjúkrunardeildarstjórum og það tíðkaðist ekki að útdeila verkefnum. Einn viðmælenda 

minntist þess meira að segja að hafa þurft að taka mikið af vinnu með sér heim áður fyrr. Í 

dag er útdeiling verkefna talin mjög mikilvæg. Að mati viðmælenda er nauðsynlegt að hafa 

trausta hjúkrunarfræðinga í vinnu sem eru tilbúnir að deila ábyrgð með 

hjúkrunardeildarstjórum. Nokkrir viðmælenda minntust á aðstoðardeildarstjóra sína og voru 

sammála um að það væri nauðsynlegt að hafa þennan stuðning. Einn viðmælenda var meira 

að segja með tvo aðstoðardeildarstjóra til prufu í ár og hafði það skipulag reynst vel. Hann 

sagði:  

 

Maður þarf að hafa trausta aðstoðardeildarstjóra, fólk 

sem er tilbúið að taka að sér verkefni og standa með 

manni og allt þetta. Ég held bara að teymi þriggja verður 

bara í hlutarins eðli sterkara heldur en teymi tveggja ef 
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þeir vinna vel saman og skipuleggja...teymi sem er í 

forsvari fyrir deildina. 

 

Annar viðmælandi sagði að lykillinn að góðri samvinnu væri að hafa sjálfstæða 

hjúkrunarfræðinga sem væru tilbúnir að axla ábyrgð á vinnuumhverfinu og þjónustunni. 

Honum fannst hann ekki hafa of mikið að gera þó svo hann væri kominn með önnur verkefni 

en áður. Hann sagðist útdeila verkefnum og hafa ákveðnar vinnureglur sem:   

 

...maður þarf að temja sér, hvað eyðir maður miklum tíma 

í hvað, hvernig tekst manni að útdeila og hvernig tekst 

manni að stjórna sínum eigin tíma og forgangsraða. Það 

þarf ekki að vinna allt í dag, allra síst í stjórnun.  

 

Aldrei er lognmolla í starfi hjúkrunardeildarstjóra og voru flestir viðmælenda sammála um að 

þetta væri mjög skemmtilegt og gefandi starf þrátt fyrir miklar kröfur og annríki. Einn 

viðmælenda sagði að þetta starf væri ekki fyrir alla. Þetta væri fyrir fjölhæfa einstaklinga sem 

gætu fengist við margt í einu og: 

 

Þetta er svolítið fyrir fólk sem finnst gaman að hlaupa 

hratt og hugsa um margt í einu og hafa nóg að gera. Það 

er ekki hægt að verða deildarstjóri ef maður hefur ekki 

gaman af því að hafa nóg að gera, það er bara þannig. 

 

Annar viðmælandi komst svo að orði: 

 

...það er svo mikið hægt að gera í þessu starfi. Þú getur 

leyst úr svo ofsalega mörgum málum. Maður er alltaf að 

leita lausna, alltaf að laga eitthvað, breyta og bæta og 

laga. Það er mjög skemmtilegt og sjá árangur af 

því...mjög góð tilfinning. 
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Allir viðmælendur voru sammála um mikilvægi þessa starfs og að hjúkrunardeildarstjórar 

væru límið sem héldi starfseminni gangandi. Góður hjúkrunardeildarstjóri er með faglega 

yfirsýn yfir starfsemina og hefur skilning á faginu og þeim verkefnum sem er verið að vinna. 

Einn viðmælenda hafði ákveðna sýn á hvernig góður hjúkrunardeildarstjóri væri: 

 

...á að geta verið fjarverandi einhvern tíma og allt að 

ganga mjög vel en það á samt að finnast að hann sé á bak 

við allt. Hann mótar svo mikið stefnuna fyrir hina og gefur 

öðrum tækifæri og svona. Hann er þessi sem heldur utan 

um þræðina. Þess vegna er svona mikilvægt að góður 

deildarstjóri á ekki að vera með öll verkefni á sinni könnu, 

hann á að deligera og leyfa öðrum að taka þátt í að móta.  

 

Viðmælendur komu allir með tillögur að breytingum á starfi hjúkrunardeildarstjóra. Þeir  

vildu eiga meiri tíma með starfsfólkinu. Einn viðmælenda vildi taka upp starfsmannasamtöl 

og annar viðmælandi vildi hafa þau í gangi allt árið nema á sumrin og sá þriðji vildi bæta 

eftirfylgnina í endurmenntun til að starfsmannasamtölin myndu gagnast eitthvað og starfsfólk 

gæti vaxið og dafnað í starfi.  

 Viðmælendur nefndu að það þyrfti að fá einhvern við hlið hjúkrunardeildarstjóra og 

jafnvel auka vægi aðstoðardeildarstjóra því þá gætu hjúkrunardeildarstjórar skipulagt sig betur 

ef þeir hefðu traustari stuðning. Einnig fannst þeim vanta betri ytri aðstoð og stuðning við 

erfiðar aðstæður. Einn viðmælenda taldi að það þyrfti að tryggja stuðning fyrir þá sem standa 

í eldlínunni eins og hjúkrunardeildarstjórar geta upplifað sig: „Það er betra að koma fyrr með 

skipulagðan stuðning og einhverja markvissa stefnu.“ 

 Viðmælendur nefndu að það mætti jafnvel auka ábyrgðina, það er að segja, að 

hjúkrunardeildarstjórar verði enn meiri þátttakendur í rekstrinum og hefðu meiri völd í 

mönnunarmálum eða eins og einn viðmælenda komst að orði: „ ...svona mönnunarlega þá 

myndi ég vilja hafa þau völd, að geta haft aðeins meiri...mér finnst mönnunin of tæp. Finnst 

ég þess vegna ekki ná að hafa það öryggi og gæði og þær framþróanir í þjónustunni sem ég 

vildi hafa.“ Einnig nefndu viðmælendur að hægt væri að leyfa hjúkrunardeildarstjórum að fá 

meiri upplýsingar um starfsemina í formi tölfræðilegra upplýsinga.   
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 Einn viðmælenda minntist á að það vantaði upp á að millstjórnendur væru menntaðir 

sem slíkir og fannst vanta utanumhald um þennan hóp. Þó svo að fólk væri með 

stjórnunarlega menntun þá þyrfti það að halda sér við. Hann taldi að millistjórnendur yrðu 

sterkari ef þeir myndu ganga saman í gegnum einhver stig stjórnunar: 

 

Þá er ég ekki að tala um mig, heldur bara okkur öll 

saman, því þá höfum við sama grunn til að tala út frá, 

sama skilning að einhverju leyti, deila reynslu og þetta 

með að þú ert aldrei búinn að læra, það er alltaf verið að 

breyta...Þannig þú hafir framsýnina...því minni breytingar 

sem eru því minni áskoranir og þú getur dagað upp í 

starfi. Það er meira þannig að ég upplifi að 

millistjórnendur verði að fá meiri ögrun...það er ýmislegt 

svona sem þarf að styrkja fólk með...þú þarft að halda 

þessu við, öðruvísi en að vera bara í vinnunni. 

 

4.2 MIKILVÆGI MANNAUÐS 

 

Undir meginþemanu mikilvægi mannauðs upplifðu viðmælendur ýmsa þætti. Þessir þættir 

voru áhrif stjórnenda, tímafrekt hlutverk og virðing fyrir starfsfólkinu. 

 

Eins og kom fram hér að ofan þá er það hluti af hinni þríþættu ábyrgð hjúkrunardeildarstjóra 

að halda utan um mönnunar- og mannauðsmál. Allir viðmælendur voru á einu og sama máli 

um hve stóran þátt mannauðsmálin spiluðu inn í þeirra starf. Þetta er algerlega í þeirra 

höndum og mikið ábyrgðarhlutverk. Einn viðmælenda lýsti mikilvægi þessa þáttar á 

eftirfarandi leið: 

 

Mönnunarmálin eru alltaf númer eitt, hvort þú kallar það 

starfsmannamál eða annað, þá er ég ekki að meina 

mönnunin, hvað margir eru að mæta í vinnuna í dag og 

morgun, heldur mannskapurinn allur, líðan hans, færni, 

geta og halda utan um hann...Það er það mikilvægasta. Í 
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raun og veru er það aðalstarfið. Auðvitað er fullt af öðrum 

störfum sem þarf að sinna en þetta er aðalstarfið. 

 

Annar viðmælandi sagði að þó svo hann bæri ábyrgð á öryggi sjúklinga og starfseminni sem 

slíkri þá gerðist ekkert án starfsfólksins og að deildin væri starfsfólkið, svo einfalt væri það. 

Því væri mjög mikilvægt að hlúa vel að starfsfólki sínu. Þessi viðmælandi taldi að hann hlúði 

að starfsfólkinu eins og hann gerði áður með sjúklingana sína. Langflestir viðmælenda voru 

sammála um að ánægt starfsfólk skilaði af sér skilvirkari vinnu og þar af leiðandi yrði 

þjónustan betri og gerði reksturinn þægilegri fyrir sjálfa hjúkrunardeildarstjórana. Mikilvægi 

hins mannlega þáttar endurspeglast sem sagt í öllu. Það skilar sér tilbaka til 

hjúkrunardeildarstjórana þegar þeir sinna sínu starfsfólki vel. Einn viðmælenda komst svo að 

orði: „...ef að stjórnendur koma sómasamlega, manneskjulega fram við starfsfólkið sitt þá 

kemur...starfsfólkið sómasamlega fram við íbúana, það er bara svoleiðis.“   

Flestir viðmælenda töldu að hjúkrunardeildarstjórar þyrftu að gera sér grein fyrir hve 

mikil áhrif þeir hafa. Þeir eru fyrirmyndin að þeirri hegðun sem þeir vilja sjá hjá sínu 

starfsfólki. Þeir búa til rammann að starfsandanum og það er þeirra að laða fram það besta í 

starfsfólkinu til að það geti vaxið og dafnað í starfi. Þeim ber að reyna að koma í veg fyrir 

leiðinlega hegðun og grípa inn í ef starfsfólk er ekki að haga sér samkvæmt þeim ramma sem 

er búið að leggja fyrir. Einn viðmælenda lagði mikla áherslu á áhrif stjórnenda: 

 

Áhrif stjórnandans náttúrulega eru gríðarleg og ég er ekki 

viss um að allir geri sér grein fyrir því hvað þau eru mikil. 

Í raun og veru því fyrr sem að maður áttar sig á því 

hversu mikil þau eru því betra og því betri stjórnandi 

verður maður. Því þangað til er maður svolítið kannski 

stikkfrí að mínu mati. Áhrifin eru gríðarlega mikil. Eftir 

höfðinu dansa limirnir er náttúrulega 100% að mínu mati, 

fyrir utan það að ábyrgð deildarstjórans, hann ber 

algjörlega ábyrgð á móral og menningu deildarinnar. 

Hann ber náttúrulega líka ábyrgð á gæðum þjónustunnar. 

Þetta hefur allt að segja eftir því hvernig stjórnandinn 

vinnur. Í raun og veru er bara bein tenging þarna á milli.    
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Marga þætti ber að hafa í huga þegar kemur að mannauðnum. Það er ekki nóg að starfsfólki 

líði vel ef það er engin eftirfylgni. Þetta er viðvarandi hringlaga ferli sem má ekki líta af. 

Ábyrgðin er hjá hjúkrunardeildarstjórum því það er í þeirra höndum að halda utan um 

mannauðinn, efla hann og styrkja. Það geta orðið slæmar afleiðingar ef starfsfólki er ekki 

sinnt nægilega vel og ekki hlúð að styrkleikum þeirra. Einn viðmælenda gerði sér fyllilega 

grein fyrir sínum ábyrgðar- og áhrifaþætti sem stjórnandi í tengslum við mannauðinn. Hann 

talaði um umfang þessa þáttar á eftirfarandi leið: 

 

...algerlega í mínum höndum...að greina svolítið hvaða 

styrkleika þurfum við að hafa innan deildarinnar og hvetja 

fólk til þess að afla sér þeirrar þekkingar...mannauðurinn 

er gott starfsfólk sem líður vel í vinnunni og allt það en þú 

verður líka að efla það...vekja áhuga á einhverjum þáttum 

innan starfseminnar þar sem það gefur eflt sig. Helst að 

beina fólki í sitthvora áttina svo þú fáir svona multi-talent 

innan deildarinnar...því ef deildarstjórinn er ekki 

hvetjandi í þessu þá frekar missirðu fólkið heldur en það 

haldi áfram innan deildarinnar...Mikilvægast er að þú 

hafir þekkingu á því sem er á deildinni og vitir hvaða 

faglegu þekkingu þarf að efla hjá þeim sem eru að vinna 

bed-side og á gólfinu...Þú þarft svolítið að hugsa um þetta 

og þá heldurðu góða starfsfólkinu og þá vill það vera hjá 

þér og nýtur sín í vinnunni, þegar það finnur að það fær 

að njóta sín og fær tækifæri.  

 

Þetta er tímafrekt hlutverk að mati flestra viðmælenda og töluðu þeir um að vilja hafa meiri 

tíma fyrir starfsfólkið og til dæmis í formi starfsmannasamtala. Einn viðmælenda orðaði þetta 

svo: „ Starfsmannasamtöl og allt sem lýtur að starfsmönnum er algerlega á minni könnu og er 

mjög tímafrekt. Það er tímafrekast af öllu myndi ég segja, bara alls staðar þar sem ég hef 

verið stjórnandi.“ Annar viðmælandi benti þó á að sem hjúkrunardeildarstjóri þá skipulegði 

hann tíma sinn og hann tæki þann tíma sem hann þyrfti í starfsmannamál. Hann 
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forgangsraðaði sínum tíma með tilliti til starfsfólksins. Í hans huga var það fyrst og fremst 

starfsfólkið sem skipti máli. Hann sagðist hafa heyrt það einu sinni að stjórnendur ættu aldrei 

að sjá eftir þeim tíma sem þeir eyddu með starfsfólkinu, hvort sem það væri á kaffistofunni 

eða annars staðar, ef þeir væru að nota tímann í þágu starfseminnar. „Ég skipulegg bara 

tímann, það er svo margt sem að deilarstjórinn getur látið bíða til morguns. Þannig að ég get 

alltaf látið starfsmannamálin vera í forgangi.“   

 Það var alveg greinilegt hjá öllum viðmælendum virðingin sem þeir báru fyrir 

starfsfólki sínu. Þeir töluðu um gagnkvæma virðingu og mikilvægi hennar. Þeim fannst 

mikilvægt að sýna starfsfólkinu það viðmót sem þeir ætluðust til að sjá hjá því. Einn 

viðmælenda talaði um hrein og bein samskipti og heiðarleika. Það væri ákveðinn vinskapur 

og hlýja í gangi en samt þyrfti hann að vera meðvitaður um að hann væri yfirmaður. Þetta 

væri ákveðinn línudans. Viðmælendur voru samt sammála um að þeir væru ekkert æðri en 

annað starfsfólk og það væri partur af þessari gagnkvæmu virðingu. Þeir töldu allt starfsfólk 

skipta máli og því væri jafningaviðmót hluti af samskiptum hjúkrunardeildarstjóra og 

starfsfólks. Einn viðmælenda komst svo að orði:  

 

Ég er ekkert fullkomin og það má alltaf gagnrýna mig. Ég 

fer ekkert í fýlu ef þeim mislíkar eitthvað sem ég geri eða 

segi, ef ég geri einhverja vitleysu þá koma þær bara til 

mín og við ræðum málið. Þær þurfa ekkert að vera 

feimnar við það. 

 

Titill skipti viðmælendur ekki máli og nefndu nokkrir að þeir hlypu í ýmis störf innan sinna 

deilda ef þess þyrfti. Ef það var vöntun á deildum í aðhlynningu þá fór einn viðmælenda í það 

að baða. Annar viðmælandi sagðist svara bjöllum ef það væri undirmannað af 

hjúkrunarfræðingum og hann hafði jafnvel staðið vaktir í eldhúsinu. Með þessu eru 

hjúkrunardeildarstjórar að sýna að þeirra starf sé ekkert mikilvægara en önnur störf og þeir 

geri sér grein fyrir hvað er um að vera á deildinni. Viðmælendur nefndu það einnig að þeir 

leituðu ráða hjá starfsfólki um ýmis málefni. Einn viðmælenda nefndi það að þessi 

kvennavinnustaðarmenning væri erfið viðureignar og mikil áskorun. Hann vildi virkja 

starfsfólk sitt og gera starfsumhverfið fjórra: 
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 „...svo allir geti komið með sínar hugmyndir og finnast 

sínar hugmyndir verðskuldi athygli...að þær séu frjóar á 

móti, að þetta sé ekki bara einhver einstefna frá mér, að 

þær finni að þeirra hugmyndir séu jafn góðar og mínar 

hugmyndir...að allir geti borið virðingu fyrir störfum 

annarra. 

 

4.3 DULIÐ STARF 

 

Undir meginþemanu dulið starf upplifðu viðmælendur ákveðna þætti. Þessir þættir voru að 

upplýsa, viðmót til starfsins og mikilvægi sýnileika og aðgengileika. 

 

Eins umfangsmikið og starf hjúkrunardeildarstjóra er að mati viðmælenda þá upplifðu nokkrir 

þeirra að vinnan þeirra væri ósýnileg og dulin að vissu leyti. Þeir töldu að eðli starfsins væri 

þannig að sum verkefnin væru ill sjáanleg og því væri starfsfólk ekki átta sig á umfangi 

starfsins. Einn viðmælenda hélt því fram að starfið væri mjög vanmetið. Annar viðmælandi 

talaði um að vanmetið væri neikvætt orð og hann taldi fólk ekki endilega vilja vanmeta vinnu 

hjúkrunardeildarstjóra, það bara gerðist af því starfið væri svo dulið. Sami aðili kom með 

góðan punkt varðandi viðmót annarra til starfsins. Hann sagðist í rauninni vera 

framkvæmdarstjóri í 50 manna fyrirtæki og það væri „...lítil viðurkenning á því hversu 

ótrúlega viðamikið þetta starf er...vanmetið til launa...Eins og ég segi þá myndi enginn 

framkvæmdarstjóri í fyrirtæki út í bæ með 50 manns ekki hafa aðstoðarmann algerlega sér 

við hlið...“ Nokkrir viðmælenda töluðu um að þegar aðrir hefðu verið að leysa þá af þá hefði 

opnast ný sýn fyrir viðkomandi aðila. Þá hafi þeir áttað sig á umfangi starfs 

hjúkrunardeildarstjóra og það komu í ljós öll hin földu verkefni sem felast í starfinu. Einn 

viðmælenda sagði að það skipti máli að upplýsa starfsfólk hvað hann væri að gera og þó svo 

hann hefði ekki verið nógu duglegur að upplýsa þá hefðu staðgenglar hans gert það: „...þeir 

sem leysa mig af eru svolítið duglegir að láta fólk vita í hverju þeir eru að lenda...Það er gott 

að aðrir upplifi það og miðli.“ Hann taldi að ef starfsfólk vissi ekki hvað hann væri að gera þá 

myndi það ef til vill upplifa að hann væri ekki að gera neitt og ætti að vera meira innan 

deildarinnar. Hann benti á að ástæður þess að sum verkefni hjúkrunardeildarstjóra væru svona 
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falin voru að sum verkefni þeirra voru utan deildarinnar og önnur einkamál eins og til dæmis 

starfsmannasamtöl: 

 

 ...það er mikið falið af því að svo er það líka að maður 

kemur hérna inn og sinnir verkefnum í tölvunni eða fær 

starfsmenn til sín í viðtal, eitthvað sem er prívat. Maður 

getur ekki farið með vinnuna út til fleiri og sagt hvað 

maður er að gera. Það er líka svolítið þannig. Bara eðli 

starfsins er þannig að það eiga ekki allir að vita hvað þú 

ert að gera. 

 

Viðmót til starfs hjúkrunardeildarstjóra hefur breyst til batnaðar á undanförnum árum að mati 

viðmælenda. Einn viðmælenda minntist þess þegar starf hjúkrunardeildarstjóra var talið 

aukastarf. Starfið hafði ekki verið formlega skrásett og erfitt fyrir hjúkrunardeildarstjóra að 

vita hvað var ætlast til af þeim: 

 

Það var lítil virðing borin fyrir þessu starfi...lítill 

skilningur á hvað fólst í því...Ég hraktist hér á milli, það lá 

við að það þurfti ekki aðstöðu fyrir mann...var ýmist á 

skoðunarherberginu eða einhvers staðar í einhverju skoti. 

Það hefur breyst gríðarlega...í gegnum árin...það er í 

rauninni fyrst eftir skipulagsbreytingarnar...síðustu 

mánaðarmót, að mér finnst vera skrásett raunverulega og 

viðurkennt hlutverk millistjórnenda í hjúkrun...Það eru 

ekki mörg ár síðan það var ætlast til að maður væri á 

gólfinu en þetta hefur smá breyst. Mér finnst almennt mjög 

góður skilningur á því. 

 

Það er almennt stutt í gagnrýni á yfirmenn og stjórnendur samkvæmt viðmælendum. Sem 

millistjórnendur lenda hjúkrunardeildarstjórar oft í þeirri aðstöðu að færa slæmar fréttir og 

þess vegna er viðbúið að þeir fái gagnrýni frá starfsfólkinu þó þeir séu einungis boðberar 

skilaboða. Flestir viðmælenda töluðu þó um að starfsfólk sýndi starfi þeirra mikinn skilning 
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og skildu að starfið væri 100% stjórnun. Starfsfólkið gerði sér grein fyrir mikilvægi og 

umfangi þessa starfs að mati flestra viðmælenda. Einn viðmælenda mætti miklum skilningi af 

hálfu starfsfólks: 

 

Einhvern tímann voru veikindi hjá hjúkrunarfræðingum og 

það voru margir dagar að ég komst eiginlega bara ekkert 

hingað inn nema að gera það allra nauðsynlegasta. Þær 

voru „Ertu ekki komin eftir á í tölvuvinnunni þinni, þú ert 

bara hérna frammi!!!“ Þá voru þær að spyrja hvort það 

væri ekki of mikið á minni könnu þessa dagana.   

 

Ein megináhersla allra viðmælenda var á mikilvægi sýnileika og aðgengileika. Þeir lögðu allir 

mikla áherslu á að starfsfólk hefði greiðan aðgang að þeim og gæti alltaf leitað til þeirra. Með 

því að vera sýnilegir voru þeir að senda ákveðin skilaboð til starfsmanna sinna. Þeir gáfu sér 

tíma til að vera sýnilegir á meðal starfsfólksins þó það væri ekki nema í nokkrar mínútur á 

dag. Einn viðmælenda hafði það fyrir reglu að fara þrisvar til fjórum sinnum út af 

skrifstofunni til að taka púlsinn hjá starfsfólkinu eða eins og hann orðaði það fara á rúntinn. 

Hann lagði mikla áherslu á mikilvægi sýnileika í starfi hjúkrunardeildarstjóra. Þessi 

viðmælandi hafði tekist á við það að koma nýrri stofnun af stað og tók þá ákvörðun strax að 

vera með mjög ákveðna starfsmannastefnu sem fólst í að vera sýnilegur fyrir starfsfólkinu. 

Einnig fannst honum mikilvægt að vera sýnilegur fyrir skjólstæðingana. Hann hafði upplifað 

það að hafa dregið úr sýnileika og það hafði bitnað á starfsfólkinu. Annar viðmælandi sagðist 

alltaf vera á deildinni og mæta vel í vinnu: 

 

...er mjög sýnileg á deildinni...það var eiginlega mitt fyrsta 

markmið vegna þess að við höfðum gengið í gegnum 

tímabil þar sem voru veikindi og óviðráðanlegar fjarvistir 

yfirmanns og svona, að þá fannst mér á sínum tíma fólk 

þurfa á því að halda að yfirmaðurinn væri á staðnum. Það 

hefur alltaf verið mitt leiðarljós. 
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Viðmælendur nefndu að það gæti verið misjafnt eftir tímabilum og álagi hvað 

hjúkrunardeildarstjórar væru sýnilegir. Einn viðmælenda hafði eitt sinn verið yfir legudeild og 

hafði verið mjög sýnilegur því þá hafði verið annar vettvangur. Núna var hann yfir tveimur 

dagdeildum og þurfti því að vera á tveimur stöðum. Hann var meðvitaður um að vera meira 

fyrir utan starfsemina: „...þá þarf ég að hugsa um þennan sýnileika. Ef maður er meðvitaður 

um hann þá passar maður upp á þetta.“  

Tilgangur sýnileika og aðgengileika er ekki bara að vera til staðar fyrir starfsfólkið 

heldur veitir þetta hjúkrunardeildarstjórum ákveðna innsýn í starfsemina að mati viðmælenda. 

Þannig að þegar þeir eru að leggja drög að starfsskipulagi þá hafa þeir betra innsæi í 

starfsemina og geta lagt raunhæfan skilning á hvað starfsfólkið er að fást við. Einn 

viðmælenda lagði mikla áherslu á mikilvægi sýnileika í tengslum við yfirsýn: „Skiptir öllu 

máli. Mér finnst mjög mikilvægt að ég hafi góða yfirsýn yfir starfsemina, hvað álagið er mikið 

og meta hversu viðráðanlegt það er...Ég held að það skipti öllu máli að hafa góða yfirsýn.“   

 Með því að leggja áherslu á þessa þætti þá geta hjúkrunardeildarstjórar dregið fram 

skýrari mynd af starfi sínu og það verður ekki eins dulið.        
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5. UMRÆÐUR 

 

Í þessari rannsókn var leitast við að skyggnast inn í reynsluheim hjúkrunardeildarstjóra á 

Íslandi og öðlast skilning á upplifun og viðhorfi þeirra af starfi þeirra sem millistjórnendur. Í 

þessum kafla verður fjallað um niðurstöður rannsóknarinnar og þeim fléttað saman við 

fræðilegan bakgrunn rannsóknar. Leitast verður við að svara rannsóknarspurningunni sem lagt 

var upp með í upphafi rannsóknar. 

 

Rannsóknarspurningin var: 

 

 Hvernig er upplifun og viðhorf hjúkrunardeildarstjóra innan sjúkrahúsa og 

öldrunarstofnana, í Reykjavík og á Akureyri, á starfi þeirra sem millistjórnendur?  

 

Svarið við spurningunni var margþætt og birtist í þremur meginþemum. Þessi þemu voru 

fjölbreytt starf, mikilvægi mannauðs og dulið starf. Fjallað verður um niðurstöðurnar í þessari 

röð. 

  

5.1 UMRÆÐUR OG ÁLYKTANIR 

 

Hlutverk stjórnenda er fjölþætt og krefjandi (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2007). Henri 

Fayol og Peter F. Drucker, faðir nútímastjórnunar, töldu að hlutverk stjórnenda væri margþætt 

og fælist til dæmis í markmiðasetningu, skipulagningu, forystu, endurmati og fleiru (Drucker, 

1993; Rosenfeld og Wilson, 1999). Mintzberg (1990) taldi að hlutverk stjórnenda væru enn 

margþættari og skipti hlutverki þeirra í þrjá þætti - samskipti, upplýsingar og ákvörðun. Þessir 

þættir skiptust síðan í tíu hlutverk. Þau voru táknmynd, leiðtogi, tengiliður, safnari, miðlari, 

talsmaður, frumkvöðull, frávikastjórn, auðlindaúthlutun og samningamaður. Huy (2001) 

rannsakaði störf millistjórnenda á sex ára tímabili og komst að þeirri niðurstöðu að þeir 

gegndu lykilhlutverki í breytingum innan skipulagsheilda. Huy skipti hlutverki 

millistjórnenda í fernt. Þessi hlutverk voru frumkvöðullinn, upplýsingamiðlarinn, 

sálfræðingurinn og stuðpúðinn. Inga Jóna Jónsdóttir (2012) fjallaði um starfstengdan lærdóm 

hjá millistjórnendum við innleiðingu á nýjum verkefnum og þar voru helstu niðurstöður að 

44,4% viðmælenda sögðu dagleg viðfangsefni vera mjög fjölbreytt. Þessar heimildir 
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samræmast því sem viðmælendur töluðu um í þema 4.1, að starf þeirra væri fjölbreytt. Undir 

þemanu fjölbreytt starf upplifðu viðmælendur þætti eins og ábyrgð, álag, tímaleysi, útdeilingu 

verkefna, skemmtilegt starf og breytingar á starfi.  

Allir viðmælendur töluðu um þríþætta ábyrgð sem fólst í rekstri, mönnunar- og 

mannauðsmálum og gæðum þjónustunnar. Ábyrgðarhlutverkið er áberandi innan 

leiðtogahlutverksins samkvæmt Mintzberg (1990). Í þessu hlutverki bera stjórnendur ábyrgð á 

ráðningum og þjálfun starfsfólks og einnig að halda utan um starfsfólkið. Áhrif þeirra eru 

einna mest sjáanleg í leiðtogahlutverkinu og stærstur tími fer í það hlutverk (Elís Reynarsson, 

2011; Mintzberg, 1990). Einn viðmælenda komst svo að orði að mannaráðningar væru einn 

erfiðasti hluti starfsins. Það að hafa deildina mannaða í samræmi við álag væri ákveðið 

pússluspil. Elís Reynarsson (2011) og Inga Jóna Jónsdóttir (2012) komust að þeirri niðurstöðu 

að það færi alveg gríðarlega mikil vinna í mannahald og ráðningar og starfsmannamál væru 

mjög erfiður þáttur af starfi millistjórnenda. Betur verður farið í mannauðsþáttinn í þema 4.2. 

Allir viðmælendur voru meðvitaðir um ábyrgð á gæðum þjónustu. Það er mikilvægt fyrir 

stjórnendur að átta sig á þessu því samkvæmt Huldu Rafnsdóttur (2012) eru sterk tengsl milli 

farsællar þjónustu og stjórnunar og auknu öryggi og gæðum í heilbrigðisþjónustu. 

Allir viðmælendur töluðu um að upplifa álag úr ýmsum áttum og nefndu nokkrir þeirra 

niðurskurð í því samhengi. Einn viðmælenda talaði um að það væri erfitt að starfa við þessar 

aðstæður, upplifa álagið og hafa áhyggjur af gæðum þjónustunnar og hvernig ætti að bregðast 

við. Það hefur sýnt sig að togstreita skapast hjá millistjórnendum við að uppfylla gæði og 

þarfir þjónustu og hafa ekki nægilegt fjármagn til þess (Larsson, 2008).  

Staðsetning millistjórnenda gerir þeim kleift að vera í meiri nálægð við daglegan 

vettvang starfseminnar (Huy, 2001). Vegna staðsetningar sinnar þá lenda þeir oft í því að 

þurfa að koma skilaboðum frá æðri stjórnendum til undirmanna sinna og þetta veldur álagi að 

mati viðmælenda. Einn viðmælenda upplifði sig sem fulltrúa stofnunar gagnvart starfsfólki 

sínu og sem fulltrúa starfsfólksins gagnvart stofnuninni. Honum fannst hann oft vera að kikna 

undan álagi og tengdi það við að millistjórnendur væru oft boðberar leiðinlegra tíðinda og 

þyrftu jafnvel að koma þeim í verk.   

Hjúkrunardeildarstjórar spila lykilhlutverk í breytingum, hvort sem þær eru jákvæðar 

eða neikvæðar, að mati viðmælenda. Stærsti hluti starfs millistjórnenda í breytingum snýr að 

hinum mannlega þætti og utanumhaldi á mannauðnum (Kristín Sæunnar Sigurðardóttir, 2010; 

Sigríður Ásta Ásbjarnardóttir, 2009). Flest vandamál koma upp við innleiðingu á breytingum 
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og staðsetning millistjórnenda gerir þeim kleift að ræða fyrirhugaðar breytingar og fá 

starfsfólk með sér í lið. Þeir vita hvernig á að tala við starfsfólkið og geta hjálpað því að takast 

á við breytingarnar. Það er viss áskorun fyrir millistjórnendur að takast á við mótstöðu í 

tengslum við breytingar og finna leiðir til að endurmóta viðhorf og kalla fram áhuga (Huy, 

2001; Larsson, 2008). Þó svo að breytingar komi að ofan þá er mikilvægt að fá stuðning allra 

stjórnenda til að innleiðing verði árangursrík og því geta millistjórnendur reynst æðstu 

stjórnendum góðir bandamenn (Embertson, 2006). Einn viðmælenda lýsti starfi sínu í 

breytingaferlinu sem gríðarlega umfangsmiklu starfi. Hann sagði þetta vera mjög mikla og 

erfiða vinnu. Þetta var erfiðari vinna en hann hafði búist við vegna þeirrar ábyrgðar sem 

fylgdi.   

Tímaleysi hélst í hendur við álag. Viðmælendur töluðu um að þurfa að huga að mörgu 

og að starf þeirra væri mjög erilsamt. Þeim fannst tímaskorturinn bitna mest á starfsfólkinu og 

fannst ekki gaman að fresta hlutum vegna tímaskorts eða árekstra. Einn viðmælenda lýsti 

þessu sem botnlausri fötu sem stöðugt væri verið að moka í. 

 Tími stjórnenda fer til að mynda í skipulagningu, hvatningu og endurmat. Þetta eru 

mikilvægir hlutir sem tengjast ekki beint stjórnun en stjórnendur verða að framkvæma. Tími 

stjórnenda tilheyrir öllum öðrum og er þeim stundum líkt við fanga innan skipulagsheilda þar 

sem allir hafa aðgang að tíma þeirra og nýta sér það. Stjórnendur geta lítið gert í þessu því 

þeim ber að sinna þeim verkefnum sem upp koma (Drucker 1993, 2001). Rannsókn á 160 

stjórnendum og millistjórnendum sýndi að þeir gátu unnið án truflana í hálftíma eða lengur 

aðeins einu sinni á tveggja daga fresti. Tími stjórnenda er því jafnframt mikilvægasta 

auðlindin sem þeir úthluta (Mintzberg, 1990). Stjórnendur vinna á linnulausum hraða og 

verkefni þeirra eru fjölbreytt og sum verkerfni eru þess eðlis að þeim verður ekki frestað. Þeir 

upplifa að tími til stjórnunar fari minnkandi sem og tími til að hlúa að starfsfólkinu (Elís 

Reynarsson, 2011; Mintzberg, 1990). Einnig töldu Floyd og Wooldridge (1994) að mikið álag 

og vinnuskylda millistjórnenda í daglegri starfsemi gæfi þeim of lítinn tíma fyrir þróun og 

nýsköpun í starfi (Inga Jóna Jónsdóttir, 2009).  

Viðmælendur voru sammála um mikilvægi útdeilingu verkefna og að hafa trausta 

hjúkrunarfræðinga í vinnu sem væru tilbúnir að deila ábyrgð með hjúkrunardeildarstjórum. 

Nokkrir viðmælenda töluðu um hve gott væri að hafa stuðning aðstoðardeildarstjóra og var 

einn viðmælenda með tvo aðstoðardeildarstjóra til prufu. Hann taldi að 

hjúkrunardeildarstjórar þyrftu að hafa traust fólk sér við hlið sem væri tilbúið að styðja þá og 
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létta undir með þeim. Starfsálag stjórnenda er oft þess valdandi að þeir taka of mikla vinnu á 

sig en mikilvægt er að útdeila verkefnum, treysta öðrum fyrir ábyrgð og þora að forgangsraða 

(Larsson, 2008; Mintzberg, 1990). Einn viðmælenda taldi að góður deildarstjóri væri sá sem 

útdeildi verkefnum, tæki ekki öll verkefni á sig og leyfði starfsfólki að taka þátt í stefnumótun 

skipulagsheildar.  

Allir viðmælendur voru sammála um að starf þeirra væri skemmtilegt og gefandi þrátt 

fyrir álagsþætti og kröfur. Einn viðmælenda sagði að það væri hægt að gera mikið í þessu 

starfi og hægt að leysa úr ýmsum málum. Það væri alltaf verið að leita lausna.   

Viðmælendur nefndu það sem þeir vildu breyta og bæta í starfi sínu. Þeir vildu eiga 

meiri tíma með starfsfólki sínu og var minnst á aukið vægi starfsmannasamtala og aukna 

eftirfylgni í kjölfar þeirra. Samskiptaþátturinn og utanumhald á mannauðnum er gríðarlega 

mikil vinna og finnst stjórnendum þeir oft ekki hafa tíma til að sinna starfsfólkinu (Elís 

Reynarsson, 2011). Talað var um aukið vægi aðstoðardeildarstjóra og aukinn ytri stuðning 

fyrir millistjórnendur. Það skiptir miklu máli fyrir millistjórnendur að fá stuðning og 

viðurkenningu frá æðstu stjórnendum í formi opinna samskipta, stuðnings og hvatningar og 

einnig að hafa gott aðgengi að þeim (Larsson, 2008). Einn viðmælenda nefndi meira að segja 

að auka ábyrgð hjúkrunardeildarstjóra. Að lokum minntist einn viðmælenda á að það vantaði 

utanumhald á millistjórnendum og endurmenntun fyrir þennan hóp. Hann taldi að 

millistjórnendur yrðu sterkari ef þeir myndu fá betra aðhald sem hópur og þá myndu þeir tala 

út frá sama grunni og skilningi. Þeir þyrftu að fá meiri ögrun sem þeir fá ekki í vinnunni. 

Samkvæmt Ingu Jónu Jónsdóttur (2012) taldi meirihluti svarenda í rannsókn Ásdísar 

Ásbjörnsdóttur (2008) að samvinna við aðra millistjórnendur myndi gagnast þeim best til að 

læra. Þeim fannst einnig mikilvægt að geta haft áhrif á starf sitt og þar af leiðandi kæmi áhugi 

að vilja bæta sig í starfi. Samkvæmt Mintzberg (2011) geta stjórnendur aukið starfshætti sína 

með því að læra af eigin reynslu og deila upplifun sinni með kollegum sínum.    

Viðmælendur voru allir sammála um mikilvægi starfs hjúkrunardeildarstjóra. 

Millistjórnendur sinna fjölmörgum hlutverkum og spila sérstaklega mikilvægt hlutverk þegar 

kemur að umbótum og breytingum. Þeir koma betur auga á vandamál þar sem þeir eru í meiri 

nálægð við daglegan vettvang starfseminnar og starfsfólkið heldur en æðstu stjórnendur (Huy, 

2001: Inga Jóna Jónsdóttir, 2012). 

 Mannauður telst til auðlinda skipulagsheilda og er sá þáttur í rekstri sem 

verðmætasköpun veltur fyrst og fremst á. Til að skipulagsheildir nái viðvarandi 
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samkeppnisforskoti þurfa auðlindir innan þeirra að búa yfir nokkrum eiginleikum. Þær þurfa 

að teljast að teljast verðmætar, sjaldgæfar, að hvorki sé hægt að líkja eftir þeim né skipta þeim 

út. Mannauðurinn er sá rekstrarþáttur sem samkeppnisaðilar eiga hvað erfiðast með að líkja 

eftir og felur í sér alla þá þekkingu, reynslu, dómgreind, áhættuvilja og visku sem starfsfólk 

skipulagsheilda býr yfir. Því ber að hlúa vel að þessari auðlind (Barney, 1991, 1995). 

Starfsfólkið er þannig grundvöllur fyrir viðvarandi samkeppnisforskot og mannauðsstjórnun 

miðlar að því að ná markmiðum skipulagsheilda í gegnum mannauðinn. Þetta snýst um að ná 

ákveðinni og jákvæðri útkomu og skapa verðmæti. Að mati stjórnenda er mannauðurinn 

dýrmætasta auðlind innan skipulagsheilda (Armstrong, 2009; Inga Jóna Jónsdóttir, 2003; 

Ulrich og Brockbank, 2005). Þessar heimildir samræmast því sem viðmælendur töluðu um í 

þema 4.2, um mikilvægi mannauðs. Undir þemanu mikilvægi mannauðs upplifðu 

viðmælendur þætti eins og áhrif stjórnenda, tímafrekt hlutverk og virðing fyrir starfsfólki. 

  Allir viðmælendur voru sammála um hve stóran þátt mannauðsmálin spiluðu inn í 

þeirra starf. Einn viðmælenda sagði þetta vera aðalstarfið. Þó það væri fullt af öðrum 

verkefnum þá væru mannauðsmálin mikilvægust. Stjórnun snýst því um fólk og eitt af 

meginverkefnum stjórnunar er að virkja styrkleika starfsfólks til að ná sameiginlegum 

markmiðum fyrir skipulagsheildina (Drucker, 1999, 2001). Áherslan innan 

mannauðsstjórnunar er teymisvinna og markmið og áætlanir eru gerðar til lengri tíma. 

Mannauðurinn er sá þáttur í rekstri sem stjórnendur geta notað til að tryggja viðvarandi 

samkeppnisforskot og þekking starfsfólks hefur áhrif á frammistöðu skipulagsheilda. Því ber 

stjórnendum að hlúa vel að þeirri þekkingu sem býr innra með skipulagsheildum. Mikil 

áhersla er lögð á hinn mannlega þátt innan mannauðsstjórnunar (Drucker, 1980, 2001; Guest, 

1987; Hildur Kristín Einarsdóttir og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2008; Storey 1989). 

Viðmælendur komu inn á mikilvægi þess að hlúa vel að starfsfólki sínu og voru 

sammála um að ánægt starfsfólk skilaði af sér skilvirkari vinnu. Þetta gerði reksturinn 

auðveldari og það skilaði sér greinilega tilbaka þegar starfsfólki var sinnt vel að mati 

viðmælenda. Hulda Rafnsdóttir (2012) taldi að eflandi og hvetjandi framkoma stjórnenda og 

styðjandi starfsumhverfi stuðli að aukinni starfsánægju. Einnig taldi hún að farsæl forysta og 

stjórnun stuðli síðan að betri þjónustu, auknum gæðum og öryggi innan 

heilbrigðisþjónustunnar. Það hefur líka verið sýnt fram á að þátttökustjórnun, þar sem 

starfsfólk fær að vera hluti af ákvarðanatöku ásamt stjórnendum, auki starfsánægju starfsfólks 

(Kim, 2002, Spreitzer o.fl., 1997).  
 



MAÐUR ER ALLTAF AÐ LEITA LAUSNA  - UPPLIFUN OG VIÐHORF HJÚKRUNARDEILDARSTJÓRA Á 

ÍSLANDI Á STARFI ÞEIRRA SEM MILLISTJÓRNENDUR   

2012 

 

48 
 

 Flestir viðmælenda töldu mikilvægt að þeir gerðu sér grein fyrir þeim áhrifum sem 

þeir hefðu í starfi sínu. Þeir töldu sig vera fyrirmynd að þeirri hegðun sem þeir vildu sjá hjá 

starfsfólki sínu. Einn viðmælenda sagði að áhrif stjórnenda væru gríðarlega mikil og að hann 

væri ekki viss um þeir gerðu sér grein fyrir því. Sem táknmynd og leiðtogar hafa stjórnendur 

gríðarleg áhrif og það er einna helst í leiðtogahlutverkinu sem áhrif stjórnenda sjást best. Þar 

bera þeir ábyrgð á starfsfólki sínu og vinnuframlagi þess. Þeim ber að hvetja starfsfólkið 

áfram og laða fram styrkleika hjá því og sjá til þess að þarfir starfsfólks séu í samræmi við 

markmið skipulagsheildar (Mintzberg, 1990, 2011). Einn viðmælenda var vel meðvitaður um 

þessa ábyrgð og sagði þetta alfarið vera í sínum höndum.  

 Flestum viðmælenda fannst hlutverk hjúkrunardeildarstjóra vera mjög tímafrekt og 

komst einn viðmælandi svo að orði að utanumhald á starfsfólkinu væri tímafrekasti þátturinn í 

starfi sínu. Stjórnendur eru að sinna þremur hlutverkum, samskiptahlutverki, 

upplýsingahlutverki og ákvarðanahlutverki að mati Mintzberg (1990). Samskipti eru stór hluti 

af starfi stjórnenda og þess vegna skiptir mannlegi þátturinn svo miklu máli. Stjórnendur 

kjósa að eiga bein samskipti við starfsfólk og þá eiga þeir auðveldara með að leiða starfsfólkið 

áfram, hvetja það, virkja styrkleika þess og þekkingu til afkasta fyrir skipulagsheildina. 

Samband þeirra við starfsfólkið verður sterkara vegna stöðugra samskipta og starfsfólk 

upplifir að það sé auðvelt að leita til stjórnenda (Drucker, 1993; Elís Reynarsson, 2011; 

Embertson, 2006; Kristín Sæunnar Sigurðardóttir, 2010; Mintzberg, 1990). Samkvæmt Ingu 

Jónu Jónsdóttur (2012) töldu íslenskir millistjórnendur samskiptafærnina vera sá færniþátt 

sem reyndi mest á þá í starfi.  

 Það var greinilegt að allir viðmælendur báru mikla virðingu fyrir starfsfólki sínu. Það 

var mikið talað um gagnkvæma virðingu og mikilvægi hennar. Með því að leggja áherslu á 

uppbyggileg samskipti og hvatningu er hægt að byggja upp hollustu og sveigjanleika meðal 

starfsfólks (Hildur Kristín Einarsdóttir og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2008; Storey, 1989). 

Titill skipti viðmælendur ekki máli og þeir hlupu stundum í ýmis störf innan deilda ef þess 

þurfti. Þeim fannst starf sitt ekki mikilvægara en starf annarra og sýndu það með þessum 

hætti. Að vera stjórnandi felst ekki í því að hafa titil eða skrifstofu. Það felst í því að skapa 

eina stóra heild og halda jafnvægi innan hennar. Það felst í því að koma fram við starfsfólk 

eins og jafninga og hafa það í huga við alla stjórnun. Það er stjórnandans að leyfa 

skipulagsheildum og einstaklingum innan þeirra að vaxa og dafna á meðan þarfir og tækifæri 

breytast (Drucker, 1993, 1999, 2001). Einn viðmælenda vildi skapa jafnræði í 
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starfsumhverfinu og virkja starfsfólkið í að koma með hugmyndir. Hann taldi það mikilvægt 

að starfsfólk upplifði að allar hugmyndir skiptu máli.  

 Mintzberg (1989) hélt því fram að hlutverk stjórnenda væru margþættari en áður hafði 

verið haldið fram og að starf þeirra fælist ekki eingöngu í áætlun, skipulagningu, samhæfingu 

og eftirliti. Mintzberg (1990) skipti hlutverkum stjórnenda í þrennt – samskiptahlutverk, 

upplýsingahlutverk og ákvarðanahlutverk. Innan þessara þriggja hlutverka voru síðan tíu 

hlutverk sem höfðu áhrif hvert á annað. Starf stjórnenda er því flókið og felst í mörgum 

tilfallandi verkefnum sem koma upp við erfiðar kringumstæður (Brubakk og Wilkinsson, 

1996). Af þessu má sjá að það er að mörgu að huga í starfi stjórnenda og því er ekki furða að 

viðmælendur töluðu um umfang starfsins og það að þeir upplifðu vinnuna sína stundum dulda 

og ósýnilega að vissu leyti og var dulið starf þema 4.3. Þetta var að sumu leyti vegna þess að 

viðmælendur töluðu um að þurfa að sinna verkefnum utan deildar og verkefnum sem voru 

einkamál eins og til dæmis starfsmannasamtöl. Einn viðmælenda lýsti eðli starfsins sem svo 

að það ættu ekki allir að vita hvað hjúkrunardeildarstjórar væru að fást við.  

 Það skipti máli að mati viðmælenda að upplýsa starfsfólk í hverju starf þeirra fólst. 

Eins og kom fram að ofan þá eru samskipti stór hluti af starfi stjórnenda og vinnsla 

upplýsinga er lykilþáttur í starfi þeirra. Þó það séu ekki bein tengsl við heimildir um miðlun 

upplýsinga af þessu tagi þá er það hluti af starfi stjórnenda að sjá um upplýsingaflæði til 

starfsfólks og jafnvel á milli starfsfólks (Mintzberg, 1990). Það hafði einnig reynst sumum 

viðmælendum vel þegar staðgenglar þeirra voru duglegir að deila reynslu og upplifun sinni af 

starfinu til starfsfólksins.  

 Á undanförnum árum hefur viðmót til starfs hjúkrunardeildarstjóra breyst til batnaðar 

samkvæmt viðmælendum. Einn viðmælenda minntist liðinna tíma þegar þetta starf var álitið 

aukastarf, lítil virðing borin fyrir því og ekki mikill skilningur á umfangi þess. Í skrifum 

stjórnunarfræða á 20. öld voru millistjórnendur frekar ósýnilegur hluti af stjórnunarkeðjunni. 

Hlutverk þeirra snérist einna helst um mönnun og útdeilingu verkefna, eftirlit með starfsfólki 

og fjármagni (Inga Jóna Jónsdóttir, 2009). Einhverja hluta vegna höfðu þeir haft slæmt 

orðspor á sér um að vera ósveigjanlegir í vinnu og að þá skorti hugmyndir. Talið var að 

millistjórnendur stæðu í vegi fyrir breytingum en annað kom á daginn (Huy, 2001). 

Millistjórnendur reyndust mikilvægir aðilar sem og þátttakendur við innleiðingu á nýjungum 

og vegna stöðu sinnar, reynslu, þekkingar og yfirsýnar voru þeir lykilaðilar í að koma með 
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nýjar hugmyndir og voru duglegir að stuðla að umhverfi sem hvatti til nýsköpunar (Inga Jóna 

Jónsdóttir, 2009).    

 Allir viðmælendur lögðu áherslu á mikilvægi sýnileika og aðgengileika. Þeim fannst 

það skipta gríðarlega miklu máli að vera sjáanlegir fyrir starfsfólk og að starfsfólk hefði 

greiðan aðgang að þeim. Þó þetta skipti máli fyrir starfsfólkið fannst viðmælendum þetta 

einnig mikilvægt til þess að þeir gætu haft góða yfirsýn yfir starfsemina. Þegar starfsfólk 

leitaði til þeirra höfðu viðmælendur betri tilfinningu fyrir því hvað væri í gangi innan 

deildanna. Einn viðmælenda sagðist hafa haft það sem sitt meginmarkmið að vera alltaf mjög 

sýnilegur meðal starfsfólksins. Samkvæmt rannsókn Elís Reynarssonar (2011) kom í ljós að 

millistjórnendur voru mjög meðvitaðir um mikilvægi þess að afla sér upplýsinga og ná 

heildaryfirsýn. Þeir vildu einnig upplýsa starfsfólk sitt um þá hluti sem skiptu máli. Starfsfólk 

upplifir að það hafi betra aðgengi að millistjórnendum vegna staðsetningar þeirra, þar sem 

þeir eru í meiri nálægð við daglega starfsemi heldur en æðstu stjórnendur. Þess vegna leitar 

starfsfólk enn frekar til millistjórnenda (Embertson, 2006; Huy, 2001). 
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LOKAORÐ 
 

Tilgangur þessarar rannsóknar var að kanna upplifun og viðhorf hjúkrunardeildarstjóra innan 

sjúkrahúsa og öldrunarstofnana, í Reykjavík og á Akureyri, á starfi þeirra sem 

millistjórnendur. Einnig var umfjöllun fléttuð við hinn mannlega þátt mannauðsstjórnunar og 

þá einkum út frá samskiptum stjórnenda við starfsfólk.  

Niðurstöðurnar rannsóknar sýna að þó svo að hjúkrunardeildarstjórar upplifi neikvæða 

þætti eins og miklar kröfur, álag og tímaleysi, þá upplifa þeir starf sitt sem skemmtilegt vegna 

fjölbreytileika þess. Þrátt fyrir að mikill tími fari í að sinna mannauðnum þá er það þess virði 

því hjúkrunardeildarstjórar fá það margfalt tilbaka í ánægðu starfsfólki, auknum gæðum í 

þjónustu og auknu öryggi skjólstæðinga. Niðurstöðurnar sýna alveg greinilega að 

hjúkrunardeildarstjórar eru mjög meðvitaðir um mikilvægi mannauðs og því að hlúa vel að 

starfsfólki sínu. Þeir gæta þess að vera sýnilegir og til staðar fyrir starfsfólkið. Þeir vilja skapa 

styðjandi andrúmsloft fyrir starfsfólk svo það eigi auðvelt með að leita til þeirra. Með þessu 

móti eru þeir með puttana á púlsinum og ná góðri heildaryfirsýn yfir starfsemina. Þeir gera sér 

vel grein fyrir hve mikil áhrif þeir hafa vegna stöðu sinnar vegna þess að þeir eru í meiri 

nálægð við daglega starfsemi og starfsfólk heldur en æðstu stjórnendur. Þetta kemur sér vel í 

breytingaferli. Hjúkrunardeildarstjórar leggja áherslu á gagnkvæma virðingu starfsfólks. Þeir 

eiga að laða það besta fram í starfsfólki sínu og vera fyrirmyndir að þeirri hegðun sem þeir 

vilja sjá. Viðmót annarra til starfs hjúkrunardeildarstjóra er almennt mjög gott og svo virðist 

sem starfsfólk hafi skilning á umfangi starfsins. Þó er alltaf stutt í gagnrýni á stjórnendur og 

ber að hafa það á bak við eyrað. Þessi gagnrýni gæti að vissu leyti stafað af því að starf 

hjúkrunardeildarstjóra er að einhverju leyti dulið vegna verkefna sem eru ekki sýnileg og sumt 

starfsfólk er ekki að átta sig á umfangi starfsins. Starfið er vanmetið á vissan hátt vegna 

ósýnileika þess og einnig vegna þess mikla umfangs sem einum einstaklingi er falið að sinna. 

Hjúkrunardeildarstjórar bera þríþætta ábyrgð sem snýr að rekstri, starfsfólki og gæðum 

þjónustu. Kröfurnar eru gríðarlegar bæði frá yfirmönnum sem og undirmönnum. Þeir eru í 

rauninni eins og framkvæmdarstjórar í skipulagsheild með tugi manns í vinnu og því er lítil 

viðurkenning á því hversu ótrúlega viðamikið þetta starf er þegar horft er til launa og þess að 

þeir hafa yfirleitt engan aðstoðarmann að fullu sér við hlið. Aðstoðardeildarstjórar eru 

hjúkrunarfræðingar sem eru einnig að sinna almennum hjúkrunarstörfum og eru því ekki í 

fullu starfi sem aðstoðardeildarstjórar. 
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Tillögur hjúkrunardeildarstjóra að breytingum eru í samræmi við ofangreindar 

niðurstöður. Þeir vilja hafa meiri tíma með starfsfólki sínu og leggja enn meiri áherslu á hinn 

mannlega þátt til dæmis í formi starfsmannasamtala og bættri eftirfylgni í endurmenntun. 

Aukið vægi aðstoðardeildarstjóra myndi létta á hjúkrunardeildarstjórum til muna. Einnig 

myndi aukinn ytri stuðningur í erfiðum aðstæðum og betra utanumhald á millistjórnendum 

almennt auðvelda starf hjúkrunardeildarstjóra.  

 Það er því greinilegt að starf hjúkrunardeildarstjóra á Íslandi er viðamikið, krefjandi 

og áhugavert. Þetta starf er fyrir einstaklinga sem hafa gaman af því að hafa nóg að gera og 

fást við fjölbreytta hluti og eyða miklum tíma í mannleg samskipti. Æðstu stjórnendum ber að 

halda vel utan um millistjórnendur, eins og hjúkrunardeildarstjóra, því án þeirra gerast 

hlutirnir ekki. Án þeirra vantar mikilvægan hlekk í stjórnunarkeðjunni, tenginguna milli 

undirmanna og æðstu stjórnenda. Millistjórnendur eru límið sem heldur þessu öllu saman.  
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FYLGISKJAL 1 

 

SPURNINGALISTI 

 

(Aldur, starfsaldur, reynsla, menntun). 

1. Segðu mér aðeins frá sjálfum/sjálfri þér og þínum bakgrunni (einkum í 

heilbrigðisgeiranum) 

2. Hvernig er þín upplifun af starfi þínu sem hjúkrunardeildarstjóri? 

3. Í hverju felst starf þitt, verksvið? 

4. Hversu mikilvægu hlutverki finnst þér hjúkrunardeildarstjórar gegna í tengslum við 

mannauðsstjórnun, þ.e. hvernig er haldið utan um starfsfólkið? 

5. Lýstu fyrir mér hlutverki og vægi hins mannlega þáttar í þínu starfi sem tengist 

samskiptum við starfsfólk  o.s.frv. 

6. Hvaða tíma telur þú þú hafa að öllu jöfnu fyrir starfsfólk þitt? Myndir þú vilja gera 

breytingar á þeim tíma [fylgja svo eftir] 

7. Hvernig upplifirðu viðmót annarra í kringum þig í tengslum við starf þitt? 

8. Hverju myndirðu vilja breyta í starfi þínu? 

9. Hvaða þættir í starfi þínu mættu að vega meira og af hverju? 

10. Viltu bæta einhverju við að lokum? 
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Akureyri 31. október 2012 

Ágæti viðtakandi. 

Ég undirrituð er í meistaranámi við viðskiptadeild Háskólans á Bifröst í Stjórnun 

heilbrigðisþjónustu. Ég er að vinna að lokaverkefni mínu, sem er 30 eininga ritgerð með 

rannsókn.  

 

Ég ætla að kanna hvernig upplifun og viðhorf hjúkrunardeildarstjóra innan sjúkrahúsa og 

öldrunarstofnana, í Reykjavík og á Akureyri, er á starfi þeirra sem millistjórnendur. Ég mun 

leitast við að nálgast þetta viðfangsefni út frá hinum mannlega þætti mannauðsstjórnunar og 

þá einkum út frá samskiptum stjórnenda við starfsfólk. Ég mun notast við eigindlega nálgun í 

rannsókn minni og ætla að taka viðtöl við sjö hjúkrunardeildarstjóra innan spítala og 

öldrunarstofnana í Reykjavík og á Akureyri. 

 

Niðurstöðurnar geta gefið til kynna hvernig hjúkrunardeildarstjórar upplifa starf sitt og hvaða 

þætti þeir myndu vilja leggja meiri áherslu á í starfi sínu. Einnig munu niðurstöður geta gefið 

vísbendingu um mikilvægi starfs hjúkrunardeildarstjóra. Það er mikilvægt að gera sér grein 

fyrir hvernig stjórnendur eru að upplifa sitt starf og hvaða þætti má bæta því þá er hægt að 

skapa betra vinnuumhverfi, bæði fyrir stjórnendur sem og starfsfólk.  

 

Nafnleysi og trúnaði er fyllilega heitið. 

Persónuvernd var tilkynnt um könnunina, upplýsingarnar eru ekki persónutengdar og þurfa 

því ekki samþykki Persónuverndar. 

Niðurstöður úr viðtölunum verða birtar í ritgerð minni sem ég áætla að ljúka 9. apríl 2013.   

Leiðbeinandi minn er Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, dósent við Háskóla Íslands. 

 

Með kærri þökk, 

_______________________________ 

Þórunn Kristín Sigurðardóttir 

thks@hive.is/thorunnk@akureyri.is 

Gsm: 867-0586 

mailto:thks@hive.is/thorunnk@akureyri.is
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Samþykkisyfirlýsing vegna þátttöku í rannsókninni: 

Mikilvægir eða bara milliliðir? Upplifun og viðhorf hjúkrunardeildarstjóra á Íslandi. 

 

Hér með samþykki ég undirrituð/undirritaður að taka þátt í rannsókninni „Mikilvægir eða bara 

milliliðir? Upplifun og viðhorf hjúkrunardeildarstjóra á Íslandi“, sem er framkvæmd af 

Þórunni Kristínu Sigurðardóttur, meistaranema við Háskólann á Bifröst í Stjórnun 

heilbrigðisþjónustu. Ég er vel upplýst/upplýstur um tilgang og markmið rannsóknarinn. Ég 

hef fengið upplýsingar bæði á munnlegu og skriflegu formi og er sátt/sáttur við að taka þátt í 

rannsókninni út frá þeim upplýsingum sem ég hef fengið. Ég geri mér grein fyrir því að mér 

er frjálst að neita eða hætta þátttöku í rannsókninni á hvaða stigi sem er án eftirmála.  

 

______________________________________________ 

Staður og dagsetning 

______________________________________________ 

Samþykki þátttakanda 

______________________________________________ 

Undirritun rannsakanda 
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