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Útdráttur 

Rannsóknin fjallar um upplifun og reynslu millistjórnenda, sem eru deildarstjórar á 

hjúkrunarheimilum á höfuðborgarsvæðinu, af stjórnun starfsmannamála. Markmiðið er 

að kanna hvaða verkefnum starfsmannamála þeir sinna, hvaða færni þeir telja 

mikilvæga til að sinna starfsmannamálum og hvaða leiðir þeir telja mikilvægar til að efla 

þá færni. Jafnframt að fá innsýn í líðan þeirra í starfi þegar kemur að stjórnun 

starfsmannamála. Eigindlegri rannsóknaraðferð var beitt til þess að fá fram svör við 

rannsóknarspurningum og var nálgunin tilviksrannsókn. Tekin voru viðtöl við átta 

deildarstjóra á fimm hjúkrunarheimilum á höfuðborgarsvæðinu.  

Helstu niðurstöður sýna að starfsmannamál voru veigamikill og mikilvægur hluti af 

starfi viðmælenda. Þeir báru ábyrgð á fjölbreyttum verkefnum starfsmannamála, en 

ábyrgðin var mismikil eftir deildarstjórum og þeim hjúkrunarheimilum þar sem þeir 

störfuðu. Lykilfærniþættir fyrir stjórnun starfsmannamála voru færni í að greina 

aðstæður, samskiptafærni og færni í virkri hlustun. Helstu leiðir sem viðmælendur töldu 

mikilvægar til að efla þá færni voru nám og námskeið, að læra af reynslunni og að læra 

af sér reyndari aðilum. Auk þess voru samskipti og stuðningur mikilvægir þættir í að efla 

þekkingu og færni þegar kom að starfsmannamálum. Þegar á heildina er litið var 

upplifun viðmælenda af stjórnun starfsmannamála jákvæð og lýstu viðmælendur 

almennt góðri líðan í starfi þegar kom að starfsmannamálum. Starfsmannamál voru talin 

skemmtileg og gefandi þrátt fyrir að geta verið krefjandi áskorun, þar sem mikil orka og 

tími fór í að sinna erfiðum starfsmannamálum. Sumir viðmælendur upplifðu því álag og 

streitu af stjórnun starfsmannamála, en voru meðvitaðir um mikilvægi stuðnings og 

jafnvægis milli einkalífs og vinnu til að draga úr hættu á að upplifa streitu og kulnun í 

starfi. Niðurstöður benda til þess að mikilvægt sé fyrir deildarstjóra á hjúkrunarheimilum 

á höfuðborgarsvæðinu að fá aukið sjálfræði, stuðning og tækifæri til færniþróunar til 

þess að geta sinnt verkefnum starfsmannamála enn betur og stuðla þannig að vellíðan 

þeirra í starfi. Því geta þessar niðurstöður gagnast stjórnendum hjúkrunarheimila og 

öðrum sem vilja bæta vinnuumhverfi og líðan millistjórnenda í starfi. 
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Abstract 

The study focuses on the experiences of middle managers, which are unit managers in 

nursing homes in the capital region of Iceland, regarding human resource management 

(HRM). The aim is to explore their HRM roles and HRM tasks, what competencies they 

consider essential for HRM and what ways they consider important to enhance their 

HRM competencies. The aim is also to gain insight into how they evaluate their well-

being at work when it comes to HRM. A qualitative case study approach was used to 

receive answers to the research questions. Eight interviews were conducted with eight 

unit managers in five nursing homes in the capital region of Iceland. 

The main results show that HRM was an important and essential part of the 

participants’ job. Participants were responsible for various HRM tasks, where the 

amount of responsibility varied between unit managers and the nursing homes where 

they worked. Key competencies for HRM were analytical skills, communication skills and 

skills in active listening. The main ways in which the participants felt it was important to 

develop their HRM competencies were through formal education or learning courses, to 

learn from experience and to learn from the more experienced, and through support 

and communication. In whole the HRM experience of participants was positive and the 

participants expressed a general well-being at work when it comes to HRM. HRM was 

considered enjoyable and rewarding despite being challenging, since much energy and 

time was spent on difficult HRM matters and grievance handling. Some participants 

experienced strain and stress from HRM, but were aware of the importance of support 

and work-life balance in order to reduce the risk of experiencing stress and burnout at 

work. Results suggest that it is important for unit managers of the nursing homes in the 

capital region of Iceland to get more autonomy, support and opportunities for 

competence development to perform HRM tasks even better, and to promote to their 

well-being at work. Therefore, these results can benefit the management of nursing 

homes and others who want to improve the working environment and well-being of 

middle managers. 
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1  Inngangur 

Íslenska þjóðin er að eldast og æ fleiri verja síðustu ævidögum sínum á 

hjúkrunarheimilum (Hagstofa Íslands, 2015). Hjúkrunarheimili landsins þurfa að mæta 

þessari auknu þörf ásamt því að takast á við aukna hjúkrunarþyngd og viðkvæma 

fjárhagsstöðu (Velferðarráðuneytið, 2016b). Starfsemi hjúkrunarheimila einkennist af 

hagræðingum í rekstri og sparnaði, þar sem gæta þarf þess að það komi ekki niður á 

þjónustunni við þá sem þar dvelja (Ríkisendurskoðun, 2014). Þar bera deildarstjórar 

hitann og þungann af því að efla og hvetja mannauðinn svo að þjónustan megi verða 

sem best. Mannauðurinn er ein verðmætasta auðlind skipulagsheilda og því er 

áhugavert að kanna hvernig deildarstjórum, sem jafnframt eru millistjórnendur, gengur 

að takast á við ábyrgð sína og stjórnunarhlutverk þegar kemur að starfsmannamálum.  

Starf millistjórnenda líkt og annarra stjórnenda er fjölbreytt og felur í sér margbrotin 

og krefjandi verkefni og hlutverk (Mintzberg, 2009; Tengblad, 2006). Þegar kemur að 

stjórnun starfsmannamála gegna millistjórnendur þar lykilhlutverki og mikilvægt er að 

millistjórnendur fái viðeigandi stuðning og þjálfun til að takast á við verkefni 

mannauðsmála (Guest, 1987). Sérstaklega er mikilvægt að auka færni þeirra í ljósi þess 

að millistjórnendur bera í auknum mæli ábyrgð á fleiri og flóknari verkefnum 

starfsmannamála (Larsen og Brewster, 2003). Því væri áhugavert að vita hvaða færni og 

leiðir til færniþróunar millistjórnendur telja mikilvægar, en þar virðist vera skortur á 

fræðilegri umræðu að mati höfundar. Einnig virðist skorta á skilgreiningar og viðmið um 

þau hlutverk og verkefni starfsmannamála sem millistjórnendur eiga að sinna 

(McGovern o.fl., 1997). Jafnframt hefur lítið verið fjallað um afstöðu millistjórnenda til 

þess að taka á sig aukna ábyrgð þegar kemur að starfsmannamálum (Harris, Doughty og 

Kirk, 2002) og hvaða áhrif það hefur á millistjórnendur að gegna þessu mikilvæga 

ábyrgðarhlutverki (McConville, 2006). 

Meginmarkmið þessarar rannsóknar er að varpa ljósi á upplifun millistjórnenda, sem 

eru deildarstjórar á hjúkrunarheimilum á höfuðborgarsvæðinu, af stjórnun 

starfsmannamála. Jafnframt að kanna hvaða verkefnum starfsmannamála þeir sinna, 

hvaða færni þeir telja mikilvæga til að sinna starfsmannamálum og hvaða leiðir þeir telja 
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mikilvægar til að efla þá færni. Loks er það markmið að fá innsýn í líðan þeirra í starfi 

þegar kemur að stjórnun starfsmannamála. Leitast er við að auka þekkingu á þessu sviði 

og skoða reynslu millistjórnenda af stjórnun starfsmannamála. Til að leita svara við 

þessu eru eftirfarandi rannsóknarspurningar settar fram: 

1. Hvaða ábyrgðarhlutverkum og verkefnum sinna millistjórnendur, sem eru 
deildarstjórar á hjúkrunarheimilum á höfuðborgarsvæðinu, þegar kemur að 
stjórnun starfsmannamála? 

2. Hvers konar færni telja millistjórnendur, sem eru deildarstjórar á 
hjúkrunarheimilum á höfuðborgarsvæðinu, mikilvæga fyrir þá til að sinna 
starfsmannamálum og hvaða leiðir telja þeir mikilvægar til að efla þá færni? 

3. Hvernig lýsa millistjórnendur, sem eru deildarstjórar á hjúkrunarheimilum á 
höfuðborgarsvæðinu, líðan sinni í stjórnendastarfinu þegar kemur að 
starfsmannamálum? 

Eigindleg aðferðafræði var notuð til þess að fá svör við rannsóknarspurningunum og 

var nálgunin tilviksrannsókn. Gagna var aflað með viðtölum við átta deildarstjóra á fimm 

hjúkrunarheimilum á höfuðborgarsvæðinu. 

Ástæðan fyrir vali á viðfangsefni er að bakgrunnur höfundar er í hjúkrunarfræði og 

hefur höfundur starfað sem hjúkrunarfræðingur, bæði inni á spítala sem og á 

hjúkrunarheimili. Þar veitti höfundur því eftirtekt hversu stór hluti af starfi 

hjúkrunardeildarstjóra felst í samskiptum við starfsfólk og stjórnun starfsmannamála. 

Það var svo umfjöllun um millistjórnendur í meistaranámi höfundar í mannauðsstjórnun 

sem ýtti enn frekar undir forvitni höfundar. Bauðst höfundi síðan að tengja sig við 

áherslur og rannsóknarspurningar leiðbeinandans Ingu Jónu Jónsdóttur sem rannsakar 

millistjórnendur og stjórnun starfsmannamála frá ýmsum hliðum. 

Ritgerðin skiptist í tvo meginhluta. Í fyrri hlutanum er fræðileg umfjöllun um 

stjórnendastarfið þar sem áhersla er lögð á umfjöllun um millistjórnendur og 

starfsmannamálin, því næst fjallað um stjórnendafærni og leiðir til færniþróunar og loks 

er fjallað um líðan millistjórnenda með starfsmannamálin. Í seinni hlutanum er komið að 

rannsókninni, þar sem umhverfi rannsóknarinnar er kynnt, gerð verður grein fyrir 

aðferðafræði rannsóknarinnar, vali á viðmælendum, gagnaöflun og gagnagreiningu. 

Loks eru settar fram niðurstöður gagnagreiningarinnar, svo umræða og lokaorð. 
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2 Stjórnendastarfið 

Fyrir 100 árum síðan var starfi stjórnandans einna fyrst lýst af Henry Fayol. Hann greindi 

viðfangsefni eða verkefni stjórnandans í fimm þætti, þ.e. áætlanagerð (e. planning), 

skipulagningu (e. organizing), fyrirmælagjöf (e. commanding), samhæfingu (e. co-

ordinating) og eftirlit (e. controlling). Við þessa lýsingu styðst Mintzberg tæpum 50 árum 

síðar þegar hann hefur rannsóknir sínar á stjórnendum. Hann komst að því að 

stjórnendastarfið einkenndist af miklum hraða og vinnuálagi þar sem verkefni 

stjórnenda voru fjölbreytt og krefjandi. Auk þess lagði hann mikla áherslu á 

samskiptaþáttinn í starfinu, en mikill tími stjórnenda færi í samskipti sem einkenndust 

oft af stuttum, óformlegum munnlegum samskiptum við samstarfsmenn og sífelldum 

símtölum auk samskipta í gegnum tölvupóst (Mintzberg, 2009). Fyrir tíu árum síðan 

endurtók Tengblad (2006) rannsókn Mintzbergs á starfi stjórnandans. Hann komst að 

því að vinnuálag á stjórnendur hafði aukist til muna og auknar kröfur voru á stjórnendur 

að miðla upplýsingum og þar með enn meiri áhersla á samskiptaþáttinn í starfi þeirra en 

áður (Tengblad, 2006).  

Í kjölfar rannsókna sinna á stjórnendastarfinu setti Mintzberg (2009) fram líkan um 

hlutverk og viðfangsefni stjórnenda. Líkaninu skipti hann í þrjú lykilsvið sem lýsa því 

hvernig stjórnandinn nýtir upplýsingagjöf til að hvetja mannauðinn til framkvæmda svo 

að skipulagsheildin eða einingin nái markmiðum sínum. Hvernig sjálfur stjórnandinn 

nálgast starf sitt m.a. með stefnumótun og ákvarðanatöku og hvernig hann skipuleggur 

tíma sinn og annarra hefur svo áhrif á þessi svið. 

Fyrsta sviðið er upplýsingasvið (e. information plane) og tengist færni stjórnenda í 

upplýsingagjöf og mannlegum samskiptum. Miklum tíma stjórnenda er varið í 

samskiptaþáttinn, þar sem þeir afla upplýsinga í gegnum tengslanet sitt og stjórna þeim 

upplýsingum sem þeir miðla áfram til að hvetja starfsmenn til nauðsynlegra aðgerða og 

framþróunar. Stjórnandinn er einnig talsmaður deildarinnar eða skipulagsheildarinnar í 

samskiptum við innri og ytri hagsmunaaðila (Mintzberg, 2009). 

Annað sviðið er mannauður (e. people plane) þar sem stjórnendur hjálpa starfsfólki 

að hrinda hlutum í framkvæmd með því að virkja fólk innan skipulagsheildar og efla 

tengsl við fólk utan hennar. Leiðtogamennska er þannig mikilvægur hluti af stjórnun 

samkvæmt Mintzberg, en hann telur að ekki sé hægt að aðgreina stjórnendur frá 
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leiðtogum heldur ætti að líta á stjórnendur sem leiðtoga og leiðtogamennsku sem 

árangursríka stjórnun. Leiðtogahlutverkið nota stjórnendur til að þróa færni mannauðs, 

hvetja og valdefla einstaka starfsmenn til aukinna afkasta og stuðla skilvirkri 

teymisvinnu (Mintzberg, 2009). 

Þriðja sviðið er aðgerðasvið (e. action plane) þar sem stjórnendur koma að 

áætlanagerð, útdeilingu verkefna og auðlinda til þess að framkvæma verkin. 

Stjórnendur hvetja starfsmenn áfram og sjá til þess að verkefnin séu unnin samkvæmt 

áætlun. Þeir koma að umbótastarfi og samningagerð þar sem þeir geta nýtt tengslanet 

sitt og þann trúverðugleika sem þeir búa yfir m.a. vegna stöðu sinnar til að hrinda 

verkefnum í framkvæmd. Stjórnendur þurfa einnig að vera reiðubúnir að takast á við 

óvæntar hindranir og leysa ágreiningsmál sem skyndilega geta komið upp í starfi þeirra 

(Mintzberg, 2009). 

Með því að sinna hlutverkum á öllum þessum sviðum, þ.e. upplýsingasviði, 

mannauðssviði og aðgerðarsviði, þá nær stjórnandinn jafnvægi sem er nauðsynlegt fyrir 

starf hans. Þannig öðlast stjórnandinn þá færni og reynslu sem hann þarf til að geta 

sinnt starfi sínu á árangursríkan hátt (Mintzberg, 2009).  

2.1 Hverjir eru millistjórnendur? 

Millistjórnendur (e. line managers eða middle managers) eru mikilvægur 

stjórnendahópur sem hefur verið órjúfanlegur hluti af sögu stórra skipulagsheilda 

(McConville, 2006). Ýmsar skilgreiningar hafa verið settar fram á hugtakinu 

millistjórnandi og tengjast flestar stöðu þeirra innan skipulagsheilda. Currie og Procter 

(2001) skilgreina millistjórnendur sem þá stjórnendur sem eru á milli hæst og lægst 

settu starfsmanna innan skipulagsheildar. Þeir árétta að skilgreiningar á 

millistjórnendum séu háðar samhengi, þ.e. skipulagsheildinni sem þeir starfa innan 

(Currie og Procter, 2001). Huy (2001) sem rannsakað hefur mjög stórar skipulagsheildir, 

skilgreinir millistjórnendur sem stjórnendur sem staðsettir séu í stigveldi tveimur 

stjórnunarlögum neðar en forstjóri og einu lagi ofar en sérfræðingar og starfsmenn í 

framlínu (Huy, 2001). Þannig fer það eftir skipulagsheild eða atvinnugrein sem á í hlut 

hvort um sé að ræða millistjórnendur sem eru á framkvæmdastjórastigi (e. senior line 

managers), deildarstjóra eða verkefnastjóra í framlínu (e. middle or front-line managers) 

(Inga Jóna Jónsdóttir, 2009, 2014). 
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2.2 Hvað einkennir starf millistjórnenda? 

Starf millistjórnenda líkt og annarra stjórnenda felur í sér mörg margbrotin og krefjandi 

verkefni og hlutverk (Mintzberg, 2009; Tengblad, 2006). Á síðustu tíu til tuttugu árum 

hefur umræða um hlutverk og verkefni millistjórnenda aðallega beinst að því hvernig 

millistjórnendur geta nýtt sér stöðu sína innan skipulagsheilda til að hafa áhrif á mótun 

og innleiðingu stefnu (Floyd og Wooldridge, 1994; 1997), framkvæmd breytinga (Huy, 

2001) og jafnframt stjórnun starfsmannamála (Hutchinson og Purcell, 2010; Purcell og 

Hutchinson, 2007). Samkvæmt Mintzberg (2009) gefur hin klassíska sýn á stöðu 

millistjórnenda í miðju stigveldi, á milli yfirstjórnar sem mótar stefnu og þeirra sem 

neðar eru í stigveldinu sem innleiða stefnuna, í skyn að sumir millistjórnendur fylgi 

aðeins straumnum og taki hvorki þátt í mótun né innleiðingu stefnu. Þeirra hlutverk sé 

samkvæmt Mintzberg að miðla upplýsingum þar á milli í gegnum samskipti og eftirlit 

auk þess að viðhalda stöðugleika og sjá til þess að allt fari eftir áætlun. Þetta séu 

millistjórnendur sem stjórni inni í miðjunni og á gjarnan við um millistjórnendur í 

opinbera geiranum. Aftur á móti segir Mintzberg að þeir millistjórnendur sem synda á 

móti straumnum og stjórni út fyrir miðjuna séu oft knúnir til þess í aðstæðum sem knýja 

á um breytingar. Þeir noti þá tengslanet sitt og samningatækni til að hafa áhrif út fyrir 

miðju (Mintzberg, 2009). 

Í rannsókn Floyd og Wooldridge (1997) kanna þeir hvort samband sé milli formlegrar 

stöðu millistjórnenda, áhrifa þeirra á mótun og innleiðingu stefnu og frammistöðu 

skipulagsheildar. Ályktuðu þeir að geta millistjórnenda til að hafa áhrif á stefnu færi eftir 

getu þeirra til að miðla upplýsingum innan jafnt sem utan skipulagsheildar. Niðurstöður 

gáfu til kynna að vegna stöðu sinnar í skipuriti, á milli yfirstjórnar og starfsmanna í 

framlínu, eru millistjórnendur í kjörinni stöðu til að miðla upplýsingum og efla tengsl 

milli yfirstjórnar og starfsmanna í framlínu. Vegna stöðu sinnar gátu þeir komið auga á 

tækifæri og ógnanir í umhverfi skipulagsheilda og miðlað þeim upplýsingum til 

yfirstjórnar. Þannig höfðu þeir tækifæri til að hafa áhrif á mótun stefnu og innleiðingu 

hennar sem hafði síðan jákvæð áhrif á frammistöðu skipulagsheilda (Floyd og 

Wooldridge, 1997). Aðild millistjórnenda að stefnumótun veitti þeim aukinn skilning á 

tilgangi og markmiðum skipulagsheildar svo að innleiðing stefnu varð skilvirkari. 

Millistjórnendur eru þannig lykilaðilar þegar kemur að mótun og innleiðingu stefnu 

samkvæmt Floyd og Wooldridge (1994). Þeir komust einnig að því að staða 
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millistjórnenda innan skipulagsheilda gerði þeim kleift að koma auga á tækifæri til 

nýsköpunar og breytinga. Þeir hefðu möguleika til að prófa hugmyndir sínar og undirbúa 

jarðveginn til að fá stuðning starfsmanna. Þeir geta svo nýtt reynslu sína og þekkingu til 

að bera hugmyndir sínar undir yfirstjórn. Loks geti þeir nýtt stöðu sína til að stuðla að 

aðlögun starfsmanna að breytingum með því að gefa starfsmönnum færi á að ræða 

áhyggjur sínar og aðstoða starfsmenn við að venjast nýjum vinnuaðferðum og auðvelda 

þannig innleiðingu breytinga (Floyd og Wooldridge, 1994).  

Að svipaðri niðurstöðu komst Huy (2001) þar sem hann kannaði hlutverk 

millistjórnenda í breytingum og komst að þeirri niðurstöðu að millistjórnendur hefðu 

fjórum mikilvægum hlutverkum að gegna í framkvæmd breytinga innan skipulagsheilda. 

Líkt og Floyd og Wooldridge (1994, 1997) sá hann mikilvægi stöðu millistjórnenda í 

skipuriti milli yfirstjórnar og annarra starfsmanna, þar sem millistjórnendur hefðu góða 

yfirsýn yfir skipulagsheildina og væru jafnframt í nálægð við daglega starfsemi. Fyrsta 

hlutverk millistjórnenda samkvæmt Huy væri því frumkvöðull breytinga þar sem þeir eru 

í góðri aðstöðu til að koma með skapandi lausnir á vandamálum og koma auga á 

tækifæri til vaxtar og breytinga. Annað hlutverk millistjórnenda væri talsmaður 

breytinga með því að miðla upplýsingum frá yfirstjórn til starfsmanna. Staða þeirra geri 

það einnig að verkum að þeir séu oft í nánari tengslum við almenna starfsmenn og búa 

því oft yfir trúverðugleika og trausti starfsmanna svo að skilaboðin séu betur meðtekin 

og hljóti góðan hljómgrunn. Þannig sé hlutverk millistjórnenda einnig að vera 

stuðningsaðili í breytingum og draga úr þeirri óvissu sem getur skapast vegna 

breytinganna. Með því að hlusta á áhyggjur starfsmanna og aðlaga vinnuumhverfi að 

þörfum hvers og eins geta millistjórnendur veitt starfsmönnum stuðning til að takast á 

við breytingarnar. Loks sé hlutverk millistjórnenda að stuðla að jafnvægi innan 

skipulagsheildarinnar svo að starfsemin raskist ekki á tímum breytinga (Huy, 2001). 

Þegar kemur að hlutverki millistjórnenda í stjórnun starfsmannamála benda Purcell 

og Hutchinson (2007) á að vegna stöðu sinnar séu millistjórnendur og 

framlínustjórnendur í stórum skipulagsheildum í kjörinni aðstöðu til að hafa áhrif á 

viðhorf og hegðun starfsmanna sem jafnframt hefur áhrif á frammistöðu 

skipulagsheildarinnar. Millistjórnendur gegni því lykilhlutverki þegar kemur að stjórnun 

starfsmannamála (Purcell og Hutchinson, 2007). Þremur árum síðar kanna þau 
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Hutchinson og Purcell (2010) nánar hlutverk millistjórnenda, sem eru deildarstjórar í 

heilbrigðisþjónustu, þegar kemur að stjórnun starfsmannamála. Þau komust að því að 

þar jók yfirfærsla ábyrgðar á starfsmannamálum við viðamikið hlutverk 

millistjórnendanna þar sem stærri áskoranir mættu þeim sem stjórnendum 

starfsmannamála. Jafnframt töldu þeir stjórnun starfsmannamála leika stórt hlutverk í 

starfi millistjórnenda þar sem þeir sinntu ýmsum verkefnum starfsmannamála 

(Hutchinson og Purcell, 2010).  

2.3 Millistjórnendur og starfsmannamálin 

Síðastliðinn áratug hefur athygli fræðamanna beinst að því hvernig tekist hefur að 

yfirfæra ábyrgð og viðfangsefni starfsmannamála á millistjórnendur (e. devolution of 

HRM to line managers) (Inga Jóna Jónsdóttir, 2014). Yfirfærsla ábyrgðar á stjórnun 

starfsmannamála til millistjórnenda á rætur sínar að rekja til nýrra viðmiða í stjórnun 

starfsmannamála sem komu fram á sjónarsviðið á níunda og tíunda áratugnum, eða 

stefnumiðaðrar mannauðsstjórnunar (e. strategic human resource management). Þar er 

farið að líta á starfsfólkið sem lykilauðlind, þ.e. mannauð, sem veiti skipulagsheildinni 

samkeppnisforskot og ýti undir vöxt hennar. Þar er áhersla lögð á samþættingu 

mannauðsstjórnunar við heildarstefnu og meginmarkmið skipulagsheildar. Auk þess eru 

boðvald og ábyrgð á stjórnun mannauðs færð niður til einstakra stjórnenda, þ.e. 

millistjórnenda. Það séu þeir sem byggja upp tryggð og traust starfsfólksins við 

skipulagsheildina og stuðla að jákvæðu vinnuumhverfi og starfsánægju með 

ákvörðunum sínum (Inga Jóna Jónsdóttir, 2003). 

Skilgreiningar á mannauðsstjórnun eru vandfundnar samkvæmt Storey (2001). Hann 

skilgreindi mannauðsstjórnun árið 1995 sem sérstæða nálgun á stjórnun mannauðs þar 

sem markmiðið er að ná samkeppnisforskoti með því að ráða hæft starfsfólk sem 

skuldbindur sig skipulagsheildinni með því að nota samhæfðar, stefnumiðaðar aðgerðir 

við stjórnun mannauðs (Storey, 2001 sem vitnar í Storey, 1995). 

Guest (1987), sem gerði gagnrýna úttekt á kenningum mannauðsstjórnunar, lagði 

áherslu á mikilvægi þess að samþætta mannauðsstefnu við heildarstefnu 

skipulagsheildar og samhliða mótun þeirra. Slík samþætting stuðli að skilvirkri notkun 

mannauðs og þar með að samkeppnisforskoti skipulagsheildar. Hann taldi 

millistjórnendur gegna lykilhlutverki í samþættingu stefnu skipulagsheildar og 
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starfsmannastefnu. Guest (1987) og fleiri fræðimenn líkt og McGovern, Gratton, Hope-

Hailey, Stiles, og Truss (1997) og Storey (2001) töldu að millistjórnendur ættu að bera 

ábyrgð á framkvæmd mannauðsmála. Samkvæmt Storey (2001) væri mannauðurinn svo 

mikilvægur fyrir árangur skipulagsheilda að mikilvægt væri að sérfræðingar í 

mannauðsmálum sjái ekki einungis um mannauðsmál, heldur væri þátttaka 

millistjórnenda nauðsynleg fyrir árangursríka innleiðingu mannauðsstefnu. Auk þess 

hefði þátttaka millistjórnenda jákvæð áhrif á frammistöðu starfsmanna (McGovern o.fl., 

1997). Í því samhengi væri mikilvægt samkvæmt Guest (1987) að millistjórnendur hefðu 

jákvætt viðhorf til mannauðsmála og væru reiðubúnir að taka við ábyrgð á 

verkefnunum. Auk þess að millistjórnendur fengju viðeigandi stuðning og þjálfun frá 

sérfræðingum mannauðsmála til að sinna ýmsum mannauðstengdum verkefnum 

(Guest, 1987).  

2.3.1 Verkefni starfsmannamála 

Mannauðsstjórnun samanstendur af samhæfðu aðgerðaferli ákveðinna verkefna sem 

hefst með áætlanagerð. Áætlanagerð, sem er undirstaða mótunar starfsmannastefnu, 

felur í sér mat á þörf fyrir mannauð sem borin er saman við framboð mannauðs á 

vinnumarkaði. Gerðar eru áætlanir um að ráða rétta fólkið með réttu færnina og 

þekkinguna til að sinna réttum störfum á réttum tíma. Þetta felur í sér gerð 

starfsgreininga til að greina lykilverkefni og ábyrgðarsvið tiltekins starfs, auk þess að 

greina þá færni, eiginleika og þekkingu sem þarf til að sinna starfinu. Þetta leggur 

grunninn að starfslýsingum sem notaðar eru í starfsauglýsingum við öflun umsækjenda. 

Við tekur ráðningarferlið sem felur í sér að fara yfir starfsumsóknir, taka ráðningarviðtöl 

og loks velja hæfasta umsækjandann í starfið (Torrington, Hall, Taylor og Atkinson, 

2014).  

Því næst tekur við móttaka og þjálfun nýrra starfsmanna. Móttökuferli nýs 

starfsmanns hefst um leið og ákvörðun um ráðningu hefur verið tekin. Fræðsla og 

þjálfun nýrra starfsmanna miðar að því að kynna á markvissan hátt skipulagsheildina og 

starfið sjálft þar sem ákveðinn aðili innan deildar er gerður ábyrgur fyrir móttökunni og 

þjálfuninni. Markmiðið er að auðvelda aðlögun starfsmanna og stuðla að minni 

starfsmannaveltu (Ingi Bogi Bogason og Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2008). 
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Mikilvægt er að viðhalda, efla og þróa færni og þekkingu starfsmanna. Þegar 

starfsmenn hafa hlotið viðeigandi þjálfun og fræðslu er mikilvægt að meta frammistöðu 

þeirra. Meta má frammistöðu starfsmanna í árlegu starfsmannaviðtali sem oft er á 

ábyrgð millistjórnenda. Þar eru starfsmenn hvattir til að setja sér raunhæf markmið, þar 

sem stjórnendur útvega viðeigandi stuðning og þjálfun til að ná þeim markmiðum. Hægt 

er að umbuna fyrir góða frammistöðu með stöðuhækkunum eða með framgangi í starfi 

og launahækkunum (Torrington o.fl., 2014). 

Loks endar ráðningarsambandið með starfslokum. Ástæður starfsloka geta verið 

margskonar þar sem starfsmenn segja sjálfir upp störfum, hætta störfum þar sem þeir 

eru komnir á eftirlaunaaldur eða er sagt upp störfum. Ástæður uppsagna geta verið 

ýmsar meðal annars vegna skorts á færni eða getu til að sinna starfinu, misferlis eða 

óviðeigandi hegðunar í starfi eða vegna niðurskurðar (Torrington o.fl., 2014). 

Ýmis önnur verkefni sem við koma starfsmönnum geta komið upp líkt og 

fjarverustjórnun, en það er oft í höndum millistjórnenda að tryggja næga mönnun og 

takast á við fjarvistir og veikindi starfsmanna. Einnig geta komið upp erfið 

starfsmannamál líkt og óánægja meðal starfsmanna, kvartanir og agamál sem taka þarf 

á eftir ákveðnum verkferlum (Torrington o.fl., 2014).  

2.3.2 Hvaða verkefnum starfsmannamála sinna millistjórnendur? 

Rannsóknir sýna að ábyrgð á mannauðsmálum eða starfsmannamálum hefur í auknum 

mæli verið færð yfir til millistjórnenda og virðist sú þróun ekki aðeins hafa átt sér stað í 

Evrópu (Inga Jóna Jónsdóttir, 2014; Larsen og Brewster, 2003), heldur einnig á 

alþjóðlegum vettvangi (Perry og Kulik, 2008). Þó virðist skorta skilgreiningar á og viðmið 

um hvaða hlutverk og verkefnum starfsmannamála millistjórnendur eigi að sinna, sem 

geti haft þær afleiðingar að útfærslan og framkvæmdin verði ómarkviss (McGovern o.fl., 

1997). Í sama streng taka Larsen og Brewster (2003) og bæta við að millistjórnendur beri 

í auknum mæli ábyrgð á fleiri og flóknari verkefnum starfsmannamála. 

Millistjórnendur sinna þannig ýmsum verkefnum starfsmannamála, en samkvæmt 

Larsen og Brewster (2003) var algengast að þeir bæru ábyrgð á ráðningum og 

starfsmannavali. Þessu voru McGovern o.fl. (1997) sammála, en þar báru 

millistjórnendur einnig ábyrgð á innleiðingu starfsmannastefnu, frammistöðumati og 

starfsþróun starfsmanna. Að sömu niðurstöðu komst Renwick (2003) þar sem enn fleiri 
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og flóknari verkefni voru á ábyrgð millistjórnenda. Þar tilheyrðu einnig þjálfun og 

starfsþróun, uppsagnir, erfið starfsmannamál og samskipti og ráðgjöf til starfsmanna til 

viðfangsefna millistjórnenda þegar kom að starfsmannamálum sem og mönnun vegna 

veikindafjarvista (Renwick, 2003).  

Fyrir utan hið síðastnefnda var þetta í samræmi við rannsóknir Bandl, Madsen og 

Madsen (2009) og Hunter og Renwick (2009) en rannsóknir þeirra gáfu einnig merki um 

að millistjórnendur muni þurfa að glíma við fleiri og flóknari verkefni starfsmannamála. 

Þar sinntu millistjórnendur til viðbótar ýmsum öðrum verkefnum starfsmannamála líkt 

og lausn erfiðra starfsmannamála og ágreiningsmála þar sem reynir á samskipti og 

upplýsingagjöf. 

Aukinnar ábyrgðar millistjórnenda á viðameiri verkefnum starfsmannamála er einnig 

að gæta í rannsókn Hutchinson og Purcell (2010). Þar kom fram að hlutverk 

millistjórnenda í heilbrigðisgeiranum er viðamikið þar sem flókin og stór verkefni eru á 

ábyrgð þeirra. Þar sinnti meirihluti millistjórnenda (yfir 90%) verkefnum 

starfsmannamála líkt og starfsmannavali, frammistöðumati, þjálfun, samskiptum, 

teymisvinnu og heilbrigðis- og öryggismálum. Færri millistjórnendur (eða um 80%) báru 

ábyrgð á ráðningum, ráðgjöf og umbótum á vinnuumhverfi. Í því samhengi fór mikill tími 

í samskipti við samstarfsfélaga innan og utan teymis og við aðra sérfræðinga 

(Hutchinson og Purcell, 2010).  

2.3.3 Rök með og á móti ábyrgð millistjórnenda á starfsmannamálum 

Líkt og fram kemur í greiningu Ingu Jónu Jónsdóttur (2014) á rannsóknarskrifum um 

millistjórnendur og starfsmannamál, þá hafa ýmsir fræðimenn eins og Perry og Kulik 

(2008) og Renwick (2003) bent á rök sem bæði styðja og hindra yfirfærslu ábyrgðar á 

verkefnum starfsmannamála til millistjórnenda. Helstu rök fyrir því að millistjórnendur 

eigi að halda verkefnum starfsmannamála eru að þeir starfa daglega með undirmönnum 

sínum, bera ábyrgð á frammistöðu þeirra og þekkja því aðstæður vel (McGovern o.fl., 

1997). Að svipaðri niðurstöðu komust Whittaker og Marchington (2003), en þeir töldu 

að mannauðsstjóra eða sérfræðinga starfsmannamála skorti þessa tengingu við 

starfsemina og því ættu millistjórnendur að bera ábyrgð á verkefnum starfsmannamála. 

Þannig ætti að vera hægt að mæta áskorunum í starfsmannamálum fyrr, ákvarðanataka 

yrði hraðari og í takt við aðstæður hverju sinni (Whittaker og Marchington, 2003). Einnig 
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mætti minnka kostnað með því að draga úr stærð mannauðsdeilda (Larsen og Brewster, 

2003). Auk þess var yfirfærsla ábyrgðar á mannauðsmálum til millistjórnenda talin hafa 

jákvæð áhrif á skilvirkni mannauðsmála (Perry og Kulik, 2008). 

Í fræðunum hefur verið bent á ýmsar áskoranir er varða yfirfærslu ábyrgðar á 

starfsmannamálum til millistjórnenda (Inga Jóna Jónsdóttir, 2014). Helst hefur verið 

gagnrýndur skortur á skilgreiningum á og viðmiðum um hvernig tilhögun verkefna og 

hlutverka millistjórnenda skuli háttað þegar kemur að yfirfærslunni og geti það haft þær 

afleiðingar að útfærslan og framkvæmdin verði ómarkvissar. Því geti það eitt að 

millistjórnendur beri ábyrgð á starfsmannamálum ekki tryggt gæði, samhæfðar aðgerðir 

og að farið sé að verklagsreglum (McGovern o.fl., 1997). 

Fræðimenn hafa einnig bent á ýmsar áskoranir er varða getu og vilja millistjórnenda 

til að viðgangast ábyrgð á starfsmannamálum. Millistjórnendur hafa verið gagnrýndir 

fyrir að sýna mannauðsmálum áhugaleysi og að þeir hafi ekki nægan tíma til að sinna 

mannauðsmálum (McGovern o.fl., 1997; Larsen og Brewster, 2003; Renwick, 2003). 

Tímaskorturinn var meðal annars tilkominn vegna mikils vinnuálags (Watson, Maxwell 

og Farquharson, 2007) sem gerði það að verkum að þeir höfðu tilhneigingu til að setja 

viðskiptin í fyrsta sæti fram yfir mannauðsmál (Whittaker og Marchington, 2003). Þá gat 

aukið álag á millistjórnendur vegna niðurskurða, sameininga eða endurskipulagninga 

haft þau áhrif að þeir hefðu minni tíma til að sinna starfsmannamálum (McGovern o.fl., 

1997). Síðast en ekki síst var skortur á viðeigandi stuðningi og þjálfun talinn til helstu 

hindrana sem millistjórnendur upplifðu þegar kom að yfirfærslu ábyrgðar á verkefnum 

starfsmannamála til þeirra (Inga Jóna Jónsdóttir, 2014; McGovern o.fl., 1997; Larsen og 

Brewster, 2003; Renwick, 2003; Watson o.fl., 2007; Whittaker og Marchington, 2003).  
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3 Stjórnendafærni og starfsmannamálin 

Millistjórnendur gegna veigamiklu hlutverki þegar kemur að ábyrgð og stjórnun 

starfsmannamála og þurfa því að búa yfir færni til að geta sinnt þeim á fullnægjandi hátt 

(Purcell og Hutchinson, 2007). Til þess þurfa millistjórnendur að fá viðeigandi þjálfun og 

stuðning frá sérfræðingum mannauðsmála líkt og Guest (1987) benti á fyrir tæpum 30 

árum síðan og fleiri fræðimenn hafa tekið undir síðan þá (sjá m.a. Perry og Kulik, 2008; 

Renwick, 2003; Whittaker og Marchington, 2003). Sérstaklega sé mikilvægt að auka 

færni þeirra í ljósi þess að ábyrgð á flóknari starfsmannamálum er í auknum mæli 

yfirfærð til millistjórnenda (Larsen og Brewster, 2003). Auk þess telja margir 

millistjórnendur sig skorta viðeigandi færni og tækifæri til færniþróunar til að geta sinnt 

starfsmannamálum á skilvirkan hátt (Hutchinson og Purcell, 2010; Larsen og Brewster, 

2003; Renwick, 2003; Whittaker og Marchington, 2003). 

Í því samhengi er mikilvægt að mannauðsdeild eða sérfræðingar starfsmannamála 

styðji við færniþróun millistjórnenda með því að veita þeim viðeigandi þjálfun til að 

takast á við verkefni starfsmannamála (Harris o.fl., 2002). Þetta kom einnig fram í 

niðurstöðum rannsóknar sem Currie og Procter (2001) gerðu innan heilbrigðisþjónustu 

(þ.e. sjúkrahúsa). Þeir töldu að til þess að efla getu og vilja millistjórnenda til að takast á 

við starfsmannamál og innleiðingu starfsmannastefnu, þá þyrftu millistjórnendur þjálfun 

og tækifæri til starfsþróunar. Mikilvægt væri að gefa millistjórnendum færi á að taka 

þátt í þverfaglegu hópastarfi og stefnumótunarvinnu þegar kemur að 

starfsmannamálum og nýta þannig sérfræðiþekkingu og klíníska reynslu þeirra. Þá ættu 

mannauðsdeild og sérfræðingar mannauðsmála að starfa í samvinnu (e. partnership) 

með millistjórnendum (Currie og Procter, 2001; Inga Jóna Jónsdóttir, 2014). Undir þetta 

tóku Whittaker og Marchington (2003) sem og Watson o.fl. (2007) og bættu við að 

stuðningur frá mannauðsdeild og gott samband milli mannauðsstjóra og millistjórnenda 

væri talið mikilvægt til að stuðla að árangursríkri yfirfærslu ábyrgðar á mannauðsmálum 

til millistjórnenda. Auk þess væri mikilvægt að draga úr vinnuálagi millistjórnenda og 

bæta skilning millistjórnenda á fyrirtækjagrundvelli á þátttöku þeirra í 



 

20 

starfsmannamálum til að stuðla að aukinni skuldbindingu og bæta frammistöðu þeirra í 

starfsmannamálum (Watson o.fl., 2007).  

3.1 Hvað er færni? 

Hugtakið færni (e. competency) er skilgreint samkvæmt Blanchard og Thacker (2004) að 

það samanstandi af þekkingu (e. knowledge), viðhorfi (e. attitudes) og verkkunnáttu (e. 

skills) einstaklings sem geri honum fært að sinna ýmsum verkefnum á árangursríkan hátt 

(Blanchard og Thacker, 2004).  

Spencer og Spencer (1993) skilgreindu færni einstaklings sem undirliggjandi 

persónueiginleika sem hafa áhrif á getu hans til árangursríkar frammistöðu í starfi eða 

við tilteknar aðstæður (Inga Jóna Jónsdóttir, 2004, 2012). Þau greindu fimm víddir 

persónueinkenna sem leggðu grunn að færni. Hugtakinu færni líkja þau við ísjaka til þess 

að draga fram margbreytileika þess og undirstrika að bæði duldir og sýnilegir þættir geta 

verið mikilvægir fyrir þróun á færni starfsfólks. Þau persónueinkenni sem eru dulin og 

reynst getur erfitt að hafa áhrif á með lærdómi eru áhugahvöt (e. motivation) sem liggur 

dýpst, næst koma persónueinkenni (e. trait) líkt og greind og loks efst næst yfirborðinu 

er sjálfsvitund (e. identity) sem felur í sér viðhorf og gildi einstaklinga. Duldu víddirnar 

hafa áhrif á hinar sýnilegu víddir á yfirborði ísjakans sem eru verkfærni (e. skill) og 

þekking (e. knowledge) sem einstaklingurinn býr yfir og hægt er að þjálfa og þróa á 

nokkuð auðveldan hátt. Með formlegu námi jafnt sem óformlegum lærdómi í starfi má 

hafa áhrif á allar þessar víddir eða eiginleika og þróa færni einstaklinga í starfi (Hafdís 

Finnbogadóttir og Inga Jóna Jónsdóttir, 2010; Inga Jóna Jónsdóttir, 2004; Spencer og 

Spencer, 1993). 

Hugtakið færni í starfi (e. competence at work) hefur verið skilgreint með ýmsu móti í 

fræðunum um þróun mannauðs og mismunandi merking lögð í hugtakið eftir því 

hvernig þróun á færni er háttað (Ellström og Kock, 2008; Inga Jóna Jónsdóttir, 2012). 

Ellström og Kock (2008) telja að líta megi á færni út frá þrenns konar sjónarhornum sem 

hafa ólík áhrif á hvernig þróun færni er háttað. Í fyrsta lagi er sýn á einstaklinginn, þar 

sem færni er talin vera eitthvað sem megi rekja til einstaklingsins og eiginleika hans. Þar 

er m.a. átt við persónuleika, hugræna getu, hreyfigetu, tilfinningar og félagslega færni 

einstaklingsins. Í öðru lagi er sýn á starfið sjálft og þær kröfur sem starfið gerir til 

starfsmanns um að leysa þau verkefni sem felast í starfinu, þ.e. færnikröfur (e. 
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qualification). Í þriðja lagi er sýn á samspil einstaklingsins og starfsins, þar sem litið er til 

þeirrar færni sem einstaklingurinn notar í raun við framkvæmd starfsins (Ellström og 

Kock, 2008). Í því samhengi er raunfærni (e. real competence) byggð á þekkingu og getu 

einstaklingsins til að geta sinnt starfi sínu líkt og ætlast er til eða með árangursríkum 

hætti (Inga Jóna Jónsdóttir, 2012; Spencer og Spencer, 1993; Nordhaug, 1998). 

3.2 Flokkun á færni stjórnenda 

Algengt er að flokka færni í starfi í þrjá staðlaða flokka, þ.e. tæknilega færni (e. technical 

skills), vitræna færni (e. conceptual skills) og félagslega færni (e. interpersonal skills). 

Tæknileg færni felur í sér að búa yfir þekkingu og færni í að framkvæma ákveðnar 

aðferðir eða beita tækjum og búnaði. Vitræn færni felur í sér að geta greint aðstæður, 

komið auga á tækifæri og fundið árangursríkar og skapandi lausnir á vandamálum. 

Félagsleg færni snýr að færni í mannlegum samskiptum og getu til að sýna samhyggð, 

eiga í samskiptum og samstarfi við aðra (Nordhaug, 1998; Hafdís Finnbogadóttir og Inga 

Jóna Jónsdóttir, 2010). 

Samkvæmt Nordhaug (1998) má skipta raunfærni í starfi eftir því hvort mikil eða lítil 

tengsl færni séu við verkefni (e. task-specific), skipulagsheild (e. firm-specific) eða 

atvinnugrein (e. industry-specific). Þannig flokkar hann starfsfærni í eftirfarandi sex 

færniflokka.  

Í fyrsta lagi er altæk færni (e. meta-competence) færni sem nýta má á ýmsum stöðum 

og við ólík viðfangsefni. Sem dæmi má nefna samskiptafærni, færni til að læra, færni í að 

þola óvissu, færni í aðlögun að breytingum, færni í lausn ágreiningsmála o.fl. Altæk 

færni er mikilvæg þar sem um er að ræða grunnfærni og þekkingu sem mikilvæg er fyrir 

almenna frammistöðu í starfi. Þróun altækrar færni er ekki bundin við formlegt nám 

heldur þróast hún við öflun starfsreynslu og í samskiptum í starfi. Þjálfa má stjórnendur í 

altækri færni m.a. með markþjálfun (Nordhaug, 1998; Hafdís Finnbogadóttir og Inga 

Jóna Jónsdóttir, 2010). 

Í öðru lagi er atvinnugreinafærni (e. general industry competence) sem er færni sem 

tengd er við ákveðna atvinnugrein en hvorki við ákveðin verkefni né skipulagsheild. Hún 

felur í sér þekkingu á atvinnugrein og færni í að greina breytingar og mynda sambönd 

innan atvinnugreinarinnar. Atvinnugreinafærni má þróa með því að öðlast starfsreynslu í 

viðkomandi atvinnugrein, en einnig með því að læra af reynslu samstarfsfélaga eða 
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ráðgjafa sem sérhæfa sig í atvinnugreininni (Nordhaug, 1998; Hafdís Finnbogadóttir og 

Inga Jóna Jónsdóttir, 2010). 

Í þriðja lagi er sértæk færni (e. intra organizational competence) sem er færni sem 

felur í sér þekkingu á menningu, skipulagi, stefnu, tengslaneti og fleira innan 

skipulagsheildar. Þróun sértækrar færni á sér aðallega stað með óformlegu námi innan 

vinnustaðar, þ.e. með því að eiga samskipti við og fylgjast með störfum samstarfsfélaga. 

Einnig má stuðla að þróun sértækrar færni með því að koma á fót starfaskiptum (e. job 

rotation) eða starfsfóstrakerfi (e. mentoring programs) innan skipulagsheilda. Sértæka 

færni má einnig þjálfa á formlegan hátt t.d. með þjálfun nýliða (Nordhaug, 1998). 

Í fjórða lagi er stöðluð verktengd færni (e. standard technical competence) sem er 

færni sem tengd er við ákveðin verkefni, sem dæmi má nefna færni í vélritun eða 

tilteknum tölvubúnaði. Þróa má staðlaða verktengda færni með formlegu námi eða 

starfsnámi (Nordhaug, 1998). 

Í fimmta lagi er tæknileg færni (e. technical trade competence) sem er færni tengd 

sértækum verkefnum sem eiga við ákveðnar atvinnugreinar. Dæmi er færni sem þarf til 

að vera barþjónn, smiður o.fl. Þróun tæknilegrar færni fer aðallega fram með starfsnámi 

sem takmarkast við ákveðna atvinnugrein (Nordhaug, 1998). 

Í sjötta og síðasta lagi er einstök tæknileg færni (e. ideosyncratic technical 

competence) sem er færni sem tengist sértækum verkefnum innan skipulagsheildar, svo 

sem þekking og færni á sérstöku verklagi eða tækni við framleiðslu vöru. Þróun 

einstakrar tæknilegrar færni fer fram innan einstakra skipulagsheilda og þá aðallega 

með óformlegum lærdómi, þjálfun og starfaskiptum (e. job rotation) (Nordhaug, 1998; 

Hafdís Finnbogadóttir og Inga Jóna Jónsdóttir, 2010). 

Í starfi stjórnenda, og það á ekki síður við um millistjórnendur, þarf að beita færni úr 

ólíkum færniflokkum (Inga Jóna Jónsdóttir, 2012). Samkvæmt Nordhaug (1998) virðist 

áhersla færniþróunar stjórnenda sem fjármagnaðar eru af skipulagsheildum beinast að 

þróun á altækri færni. Þá færni geti stjórnendur nýtt við úrlausn ólíkra viðfangsefna á 

ýmsum stöðum þar sem hún er ekki bundin við ákveðin verkefni (Nordhaug, 1998). 
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3.3 Færniþróun og lærdómur stjórnenda 

Þróun færni eða færniþróun (e. competence development) má skilgreina sem allar þær 

ráðstafanir sem gerðar eru til að hafa áhrif á framboð færni á vinnumarkaði. Slíkt getur 

átt við starfsþróun, þjálfun og fræðslu starfsfólks eða stjórnenda, auk breytinga á starfi 

sem ætlaðar eru til að stuðla að lærdómi í starfi. Í því samhengi er mikilvægt að menning 

innan skipulagsheilda ýti undir lærdóm eða til staðar sé svokölluð lærdómsmenning. 

Lærdómsmenning getur mótað viðhorf starfsmanna til lærdóms og þróunar í starfi, 

hvers þeir vænta af færniþróuninni og trú þeirra á eigin getu til lærdóms og viljanum til 

að læra. Þannig takmarkast færniþróun ekki eingöngu við aukna þekkingu og færni 

heldur hefur færniþróun einnig jákvæð áhrif á starfsánægju og sjálfstraust þátttakenda 

(Ellström og Kock, 2008). 

3.3.1 Vinnutengdur lærdómur 

Algengast er að stjórnendur þrói færni sína með því að læra af sjálfu starfinu eða í 

gegnum starfið sjálft (Blanchard og Thacker, 2004). Með því er vísað til vinnutengds 

lærdóms (e. workplace learning) þar sem efla má raunfærni einstaklinga með ýmsum 

leiðum, þ.e. formlegum (e. formal), minna formlegum (e. non-formal), óformlegum (e. 

informal) eða tilviljanakendum lærdómsleiðum (e. incidental learning processes). 

Formlegar leiðir til lærdóms má almennt skilgreina sem skipulagt nám innan skólakerfis 

sem hefur ákveðinn tímaramma og leiðir oftast til prófgráðu eða viðurkenningar (Illeris, 

2004, í Inga Jóna Jónsdóttir, 2005). Minna formlegar lærdómsleiðir eiga við lærdómsferli 

utan formlegs skólakerfis, sem er þó að mestu skipulagt þótt það leiði yfirleitt ekki til 

prófgráðu. Slíkt minna formlegt nám fer oft fram á námskeiðum innan jafnt sem utan 

vinnustaða, hjá símenntunarstöðvum eða námsflokkum. Óformlegur eða 

tilviljunarkenndur lærdómur á sér stað þegar einstaklingur þróar færni sína án þess að 

um skipulagt ferli sé að ræða eða án þess að hafa ætlað sér það (Inga Jóna Jónsdóttir, 

2012). 

Vinnutengdan lærdóm má einnig flokka í tvenns konar lærdóm eftir því hvernig hann 

á sér stað. Annars vegar er um að ræða lærdóm sem miðar að því að aðlaga færni 

einstaklings að starfi og starfsumhverfi (e. adaptive learning) til að geta leyst stöðluð og 

endurtekin verkefni eða vandamál sem geta komið upp. Hins vegar er það lærdómur 

sem miðar að því að einstaklingar þrói færni sína til að geta tekist á við breyttar 
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aðstæður og ný viðfangsefni (e. developmental or innovative learning) og miðar að 

nýsköpun og þróun frumkvæðis (Ellström, 2001; Hafdís Finnbogadóttir og Inga Jóna 

Jónsdóttir, 2010; Inga Jóna Jónsdóttir, 2005). 

3.3.2 Reynslunám og að læra af sér reyndari 

Mikilvægur hluti af þróun stjórnenda (e. management development) flokkast sem 

óformlegur lærdómur í vinnuumhverfinu og birtist oft í reynslunámi (e. experiential 

learning) (Larsen, 2004). Í því samhengi er oft vísað til kenninga Kolb (1976, 1984) um að 

reynslunám sé samfellt hringlaga ferli sem samanstandi af fjórum stigum sem 

einstaklingar þurfi að fara í gegnum ef lærdómurinn á að vera árangursríkur. Fyrst þurfi 

einstaklingur að búa yfir reynslu (e. concrete experience), sem hann ígrundar (e. 

reflective observation), setur svo í samhengi og dregur ályktanir (e. abstract 

conceptualization) og loks að prófa sig áfram í nýjum aðstæðum (e. active 

experimentation) (Kolb, 1976, 1984; Mankin, 2009). Með reynslunámi er þannig miðað 

að því að lærdómur og færniþróun eigi sér stað við úrlausn raunverulegra verkefna 

innan skipulagsheilda frekar en að taka þátt í formlegu þjálfunarprógrammi. Til þess að 

stjórnendur læri af reynslunni þurfa þeir að takast á við nýjar og krefjandi áskoranir þar 

sem þeir þurfa að vera tilbúnir að taka áhættu og læra af mistökum (Larsen, 2004).  

Þannig getur óformlegur lærdómur einnig átt sér stað í gegnum samskipti og 

upplýsingamiðlun. Þar gefur þátttaka í samstarfi tækifæri til endurgjafar og ígrundunar 

þar sem hægt er að læra af sér reyndari aðilum. Þannig má finna lausnir á 

viðfangsefnum eða vandamálum með því að prófa sig áfram og leita nýrra leiða sem ýtir 

undir öflun á leyndri þekkingu (e. tacid knowledge) (Ellström, 2001; Inga Jóna Jónsdóttir, 

2012). Leynd þekking er einkennandi fyrir stjórnendastarfið þar sem slík þekking fæst 

með því að læra af reynslunni og er háð samhengi og aðstæðum. Erfitt getur reynst að 

yfirfæra þann lærdóm frá einu stjórnendastarfi til annars og jafnvel innan 

skipulagsheildar (Mintzberg, 2009).  

Óformlegt lærdómsferli í vinnuumhverfinu getur birst í leiðsögn samstarfsmanna eða 

yfirmanna. Auk þess getur þátttaka í fundum, vinnuhópum, fræðslufundum og 

frammistöðusamtölum verið leið til þess að auka þekkingu og færniþróun starfsmanna 

(Illeris, 2004, í Inga Jóna Jónsdóttir, 2005). Aðrar aðferðir til að læra af sér reyndari 

aðilum eru meðal annars þar sem notast er við starfsfóstra (e. mentoring) eða 
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markþjálfun (e. coaching). Þar miðar þjálfun í umsjón yfirmanns eða utanaðkomandi 

ráðgjafa að því að fá stjórnendur til að takast á við ný verkefni og áskoranir og þróa 

þannig færni sína (Yukl, 2010).  

3.3.3 Leiðir millistjórnenda til færniþróunar 

Færniþróun stjórnenda og jafnframt millistjórnenda getur þannig verið með ýmsu móti, 

en talið er æskilegt að blanda saman ólíkum leiðum, formlegum jafnt sem óformlegum, 

til að þróa færni í starfi (Ellström og Kock, 2008). Helstu leiðir sem millistjórnendur hafa 

farið til þess að þróa færni sína komu fram í rannsókn Hunter og Renwick (2009) en 

niðurstöður þeirra gáfu til kynna að færni í stjórnun starfsmannamála væri helst fengin 

með því að gera eða vinna vinnuna (e. learning by doing on the job). Flestir 

millistjórnendur töldu sig fá leiðsögn í mannauðsmálum í gegnum stuðning frá 

yfirstjórnendum og jafningjum, auk þess að læra af og herma eftir fyrri stjórnendum. 

Einnig töldu nokkrir millistjórnendur sig fá leiðsögn úr starfsmannahandbók eða 

starfsmannastefnu. Loks nefndu millistjórnendur fyrri reynslu, þjálfun á vegum 

skipulagsheildarinnar eða nám í stjórnun sem dæmi um leiðir til að læra og efla færni í 

stjórnun starfsmannamála (Hunter og Renwick, 2009).  
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4 Líðan millistjórnenda með starfsmannamálin 

Millistjórnendur líkt og aðrir starfsmenn verja miklum hluta ævi sinnar í vinnunni, eða 

um þriðjungi af vökutíma sínum. Því skiptir vellíðan í vinnu miklu máli þar sem hún hefur 

áhrif á almenna líðan og heilsu starfsmanna. Auk þess hefur vellíðan starfsmanna í vinnu 

jákvæð áhrif á skipulagsheildina með því að draga úr fjarvistum, auka starfsánægju og 

framleiðni starfsmanna (Danna og Griffin, 1999).  

Rannsóknir síðustu 20 ára á upplifun og reynslu millistjórnenda af yfirfærslu ábyrgðar 

á verkefnum starfsmannamála geta gefið ákveðna mynd af líðan millistjórnenda með 

starfsmannamálin. Þetta kom m.a. fram í greiningu Ingu Jónu Jónsdóttur (2014) á 

rannsóknarskrifum um millistjórnendur og starfsmannamál, þar sem fram komu 

blendnar tilfinningar millistjórnenda í garð ábyrgðar á stjórnun starfsmannamála, hún 

segir: 

Renwick (2003) og McConville (2006) fengu sterk viðbrögð, bæði jákvæð en 
einnig sumpart neikvæð, byggt á reynslu millistjórnenda af HRM. Hjá báðum 
þessum rannsakendum kom fram að millistjórnendur voru áhugasamir og 
ánægðir með að hafa með höndum starfsmannamálin og litu á þau sem 
mikilvæg (Inga Jóna Jónsdóttir, 2014, bls. 4). 

Almenn jákvæð viðhorf millistjórnenda í garð starfsmannamála komu fram í 

rannsóknum Whittaker og Marchington (2003) og Watson og félaga (2007). Jafnframt 

töldu millistjórnendur í rannsókn Hunter og Renwick (2009) starfsmannamál vera 

órjúfanlegan hluta af starfi sínu, þar sem flestir lögðu áherslu á starfsmannamál og töldu 

að tíminn væri engin fyrirstaða í að sinna þeim.  

Þó kemur fram að ekki hafi allir millistjórnendur áhuga og vilja til að sinna verkefnum 

starfsmannamála (Larsen og Brewster, 2003). Ákveðinn tregi til að taka á sig aukna 

ábyrgð í starfsmannamálum kom fram hjá millistjórnendum í rannsókn Harris og félaga 

(2002). Þau töldu að tíminn sem færi í starfsmannamálin gæti dregið úr getu 

millistjórnenda til að uppfylla aðrar skyldur sínar sem stjórnendur og því tækju 

starfsmannamálin of mikinn tíma frá öðru sem þeim fannst vera alvöru vinna þeirra 

(Harris o.fl., 2002). Að svipaðri niðurstöðu komust Hunter og Renwick (2009) en þar 

töldu nokkrir millistjórnendur að ábyrgð á starfsmannamálum kæmi í öðru sæti á eftir 
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verkefnum sem sneru að rekstri og þeim fannst þeir frekar vera undir þrýstingi að ljúka 

(Hunter og Renwick, 2009). Skortur á tíma og mikið vinnuálag kom einnig fram í 

rannsóknum McConville (2006) og Renwick (2003) sem millistjórnendum fannst draga úr 

getu sinni til að sinna starfsmannamálum. 

Mikið vinnuálag þar sem sinna þarf mörgum verkefnum samtímis getur leitt til þess 

að millistjórnendur upplifi streitu og hlutverkaágreining (e. role conflict) líkt og 

millistjórnendur í rannsóknum Hutchinson og Purcell (2010) og McConville (2006). 

Hlutverkaágreining má rekja til spennu sem skapast vegna ósamræmis í væntingum 

skipulagsheildarinnar og starfsmanna til þess hlutverks sem millistjórnendur gegna, m.a. 

þegar kemur að starfsmannamálum (McConville, 2006). Jafnframt upplifðu 

millistjórnendur í rannsókn Hutchinson og Purcell (2010) skort á stuðningi frá 

mannauðsdeild og yfirstjórnendum. Auk þess fannst þeim sig skorta viðeigandi færni og 

tækifæri til færniþróunar til að geta sinnt starfsmannamálum á skilvirkan hátt 

(Hutchinson og Purcell, 2010). Í því samhengi kom fram í rannsókn Gilbert, Winne og 

Sels (2011) að stuðningur og leiðsögn frá mannauðsstjórum auk þjálfunar í samræmi við 

færni millistjórnenda í mannauðsmálum skipti miklu máli í að draga úr upplifun á álagi 

og hlutverkaágreiningi (Gilbert o.fl., 2011) og bæta þannig líðan millistjórnenda í starfi. 

Í nýlegri meistararannsókn Þórunnar Kristínar Sigurðardóttur (2013) voru könnuð 

upplifun og viðhorf hjúkrunardeildarstjóra í starfi þeirra sem millistjórnendur. Tekin 

voru viðtöl við sjö hjúkrunardeildarstjóra innan sjúkrahúsa og öldrunarstofnana í 

Reykjavík. Kom fram að þeim þótti starfið fjölbreytt og skemmtilegt. Starfinu fylgdi 

þríþætt ábyrgð sem fólst í rekstri, að tryggja gæði þjónustu og umsjón með mönnunar- 

og mannauðsmálum. Hjúkrunardeildarstjórarnir töldu mannauðsmál spila stóran þátt í 

starfi sínu og þau væru jafnframt tímafrekasti þátturinn, en þeir upplifðu tímaskort 

vegna vinnuálags sem einkenndi starfið. Starfið fól einnig í sér breytingar og upplifðu 

nokkrir viðmælendur álag í starfi vegna niðurskurðar. Viðmælendur voru meðvitaðir um 

mikilvægi mannauðs og komu inn á mikilvægi þess að hlúa vel að starfsfólkinu. Þeir 

upplifðu almennt gott viðmót frá starfsfólki og lögðu mikið upp úr því að vera sýnilegir 

til að auðvelda aðgengi starfsmanna að þeim og fá innsýn inn í starfsemina. Fram kom 

að þeir myndu vilja fá aukinn stuðning í erfiðum aðstæðum og aukin tækifæri til 

endurmenntunar. 
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4.1 Hvað er átt við með líðan í starfi? 

Ýmsar skilgreiningar á hugtakinu vellíðan (e. well-being) hafa verið settar fram. Þær eiga 

það sameiginlegt að halda því fram að vellíðan taki til fleiri þátta en að vera laus við 

neikvæða þætti líkt og veikindi. Þar feli vellíðan einnig í sér að upplifa jákvæða þætti á 

öðrum sviðum lífsins líkt og vellíðan í starfi (Schulte og Vainio, 2010).  

Slík heildræn nálgun á skilgreiningu hugtaksins vellíðan kemur fram í líkani þeirra 

Danna og Griffin (1999). Þau telja að vellíðan samanstandi af ánægjulegri upplifun af 

ýmsum þáttum í lífi einstaklinga þegar við kemur vinnu, einkalífi og almennri heilsu. Í 

einkalífi er átt við þætti eins og fjölskyldulíf, félagsleg tengsl, afþreyingu og andleg 

málefni. Þegar átt er við þætti sem tengjast vellíðan í vinnunni er til dæmis átt við starfið 

sjálft, tækifæri til starfsþróunar, launamál og samskipti við samstarfsmenn. Heilsa er 

síðan einn af undirliggjandi þáttum vellíðunar þar sem tekið er mið af líkamlegri jafnt 

sem andlegri heilsu einstaklinga (Danna og Griffin, 1999). Þannig vísar hugtakið vellíðan 

ekki einungis til heilsu þar sem það tekur mið af almennri ánægju einstaklinga með lífið 

sjálft og þar með ánægju í starfi (Schulte og Vainio, 2010). Jafnframt hefur upplifun 

einstaklings á líðan í starfi, sama hvort um er að ræða líkamlega, andlega eða 

sálfélagslega líðan, áhrif á almenna líðan hans utan vinnu og öfugt (Danna og Griffin, 

1999). Vellíðan í starfi er því samsafn ólíkra þátta sem stuðla að lífsgæðum í vinnunni og 

getur þar með haft áhrif á frammistöðu einstaklingsins sjálfs, skipulagsheildarinnar og 

samfélagsins í heild (Schulte og Vainio, 2010).  

Margar skilgreiningar hafa verið settar fram á vellíðan í starfi (e. well-being at work) 

en fyrir tæpum 30 árum skilgreindi Warr (1987) vellíðan í starfi sem upplifun 

starfsmanns af reynslu sinni og virkni í starfi. 20 árum síðar skilgreindu Tehrani o.fl. 

(2007) vellíðan í vinnu í tengslum við það umhverfi sem ýtir undir ánægju starfsmanna 

og leyfir þeim að dafna og þróa hæfileika sína til fulls, svo að þeir sjálfir sem og 

skipulagsheildin njóti góðs af. Samkvæmt Armstrong (2009) tengist vellíðan í vinnu 

upplifun einstaklinga af því að vera ánægðir með hlutskipti sitt, þ.e. hvað þeir gera, 

hvernig þeim kemur saman við aðra og hvernig aðrir koma fram við þá. Það hvernig 

starfsmönnum líður í starfi og sú ánægja sem starfið og vinnuumhverfið veitir þeim 

hefur áhrif á vellíðan þeirra í vinnu (Armstrong, 2009). Í þessum kafla verður lögð 
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áhersla á að skoða vellíðan í vinnu út frá þeim sálfélagslegu þáttum sem snúa að 

vinnunni og vinnuumhverfinu. 

4.2 Vinnuumhverfið sem áhrifaþáttur 

Samkvæmt Danna og Griffin (1999) geta ýmsir þættir haft áhrif á vellíðan starfsmanna í 

vinnu. Vinnuumhverfið (e. work environment) er einn þeirra þátta og tekur til vinnuferla, 

hönnunar starfa, vinnuaðstöðu, verkfæra og fleiri áþreifanlegra þátta á vinnustað 

starfsmanna. Með vinnuumhverfi er einnig átt við samskipti á vinnustað, þ.e. hvernig 

komið er fram við starfsmenn af yfirmönnum og samstarfsmönnum. Í vinnuumhverfinu 

þarf að taka mið af þörfum einstakra starfsmanna við hönnun vinnuferla og starfa innan 

vinnuumhverfis til þess að stuðla að vellíðan starfsmanna (Armstrong, 2009). Auk þess 

má stuðla að vellíðan starfsmanna með því að gera vellíðan í vinnu að órjúfanlegum 

hluta menningar skipulagsheilda (Tehrani o.fl., 2007).  

Vinnuumhverfi og þættir tengdir vinnuskipulagi, samskiptum á vinnustað sem og 

heilsu- og öryggismálum geta þannig haft áhrif á líðan starfsmanna (Schulte og Vainio, 

2010). Vellíðan í vinnu felur því einnig í sér að vera laus við hættur í vinnuumhverfi sem 

ógna heilsu og öryggi á vinnustað. Þrátt fyrir vitundarvakningu um öryggi og heilsu 

starfsmanna virðist sem hættur í vinnuumhverfi starfsmanna séu að aukast. Það má að 

hluta til skýra með miklum hraða breytinga, tilkomu nýrrar tækni og að stjórnendur fái 

sífellt aukna ábyrgð auk þess að vinna meiri yfirvinnu (Danna og Griffin, 1999).  

4.3 Sálfélagslegir þættir í vinnuumhverfinu 

Karasek og Theorell settu fram líkan árið 1990 um þau áhrif sem sálfélagslegir þættir í 

vinnuumhverfinu geta haft á vellíðan starfsmanna í vinnu. Upphaflega tók líkanið til 

tveggja þátta, annars vegar starfskrafna (e. job demands) og hins vegar sjálfræðis í starfi 

(e. job control), en síðar bættu þeir við félagslegum stuðningi (e. social support). Í 

líkaninu vísar sjálfræði í starfi til þess að starfsmaður, sem býr yfir viðeigandi þekkingu 

og færni í starfi, hafi vald til að taka ákvarðanir um hvernig hann leysir þau verkefni sem 

felast í starfinu eða hvernig hann háttar vinnu sinni. Karasek og Theorell kalla þetta 

einnig svigrúm til ákvarðanatöku í starfi (e. job decision latitude). Aftur á móti vísa 

starfskröfur til þeirra krafna sem gerðar eru til starfsmanna í vinnu. Séu þær hæfilegar 
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geti þær aukið starfsánægju og frammistöðu starfsmanna, en séu þær of miklar geti þær 

haft streituvaldandi áhrif á starfsmenn (Karasek og Theorell, 1990). 

Líkan Karasek og Theorell lýsir hvernig ólíkt samspil þessara sálfélagslegu þátta getur 

haft áhrif á virkni starfsfólks og hvort starfsmenn upplifi álag eða streitu í starfi. Þannig 

hafa miklar starfskröfur einar og sér ekki áhrif á upplifun á streitu. Samhliða upplifun 

starfsmanns á miklu eða litlu sjálfræði í starfi hefur mun meira um það að segja hvort 

starfsmenn upplifi streitu eða aukna virkni í starfi. Þegar miklar starfskröfur eru 

samhliða miklu sjálfræði í starfi eru starfsmenn virkir í starfi, sem getur ýtt undir lærdóm 

og hvatt starfsmenn til að tileinka sér nýja þekkingu og færni. Aftur á móti ef 

starfskröfur eru miklar og starfsmenn hafa lítið sjálfræði í starfi er starfið talið vera mjög 

álagsvaldandi. Þá geta starfsmenn fundið fyrir streitu og vanlíðan sem geti leitt til 

andlegra jafnt sem líkamlegra veikinda. Þriðji þátturinn, eða félagslegur stuðningur frá 

yfirmönnum eða samstarfsmönnum, var svo talinn geta dregið úr neikvæðum áhrifum 

álags og streitu í starfi á heilsu starfsmanna. Því ættu starfsmenn sem upplifa miklar 

starfskröfur, lítið sjálfræði og lítinn félagslegan stuðning að finna fyrir einna mestu álagi 

og streitu í starfi samkvæmt líkaninu (Karasek og Thoerell, 1990). 

Karasek og Theorell (1990) benda sjálfir á að líkanið hafi helst verið gagnrýnt fyrir að 

vera of einfalt. Þeir segja líkanið hafa meðvitað verið hannað þannig til þess að hægt 

væri að nota það í þverfaglegum rannsóknum í ólíkum vinnuaðstæðum. Höfundar telja 

líkanið geta hentað vel fyrir starfsmannastjóra, sálfræðinga og aðra sem vilja meta þætti 

í vinnuumhverfi sem og einstaklingsbundna þætti, þ.e. sálfélagslega þætti, sem hafa 

áhrif á líðan í starfi (Karasek og Theorell, 1990). 

Fleiri líkön um áhrif sálfélagslegra þátta á líðan í starfi hafa verið sett fram. 

Samkvæmt líkani Siegrist og félaga frá 1986 (e. effort-reward imbalance model) er talið 

að ójafnvægi milli framlags og umbunar starfsmanna geti leitt til þess að þeir upplifi 

streitu í starfi. Þar vísar framlag starfsmanns til starfskrafna og skyldu í starfi, en umbun 

vísar til launa, starfsöryggis og möguleika til starfsþróunar. Líkanið byggir á þeirri 

forsendu að lítil umbun ásamt miklu framlagi leiði til álags og streitu. Í endurbættu líkani 

er því bætt við að starfsmaður sem tileinkar sig starfinu um of (e. overcommitted) er 

líklegri til að vera við slæma heilsu (van Vegchel, de Jonge, Bosma og Schaufeli, 2005).  
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Í rannsókn Trybou, Germonpre, Janssens, Casini, Braeckman, De Bacquer og Clays 

(2014) voru könnuð áhrif vinnutengdrar streitu á veikindafjarvistir hjúkrunarfræðinga. Í 

því samhengi var kannað forspárgildi líkans Karasek og Theorell (1990) og endurbætts 

líkans um ójafnvægi milli framlags og umbunar starfsmanna (e. effort-reward imbalance 

model). Niðurstöður bentu til þess að þegar hjúkrunarfræðingarnir upplifðu streitu 

samkvæmt mati á þáttum í báðum líkönum, voru þeir hjúkrunarfræðingar tvisvar 

sinnum líklegri til þess að vera fjarverandi frá vinnu vegna veikinda. Þetta átti við um þá 

hjúkrunarfræðinga sem upplifðu ósamræmi í starfskröfum og umbun, voru um of 

skuldbundnir starfi sínu, skorti sjálfræði og stuðning í starfi ásamt því að miklar 

starfskröfur voru gerðar til þeirra. Þannig höfðu ýmsir þættir í vinnuumhverfinu áhrif á 

líðan þeirra í vinnu (Trybou o.fl., 2014).  

4.3.1 Starfsánægja, tryggð og jafnvægi milli vinnu og einkalífs 

Baptiste (2008) bendir á þrjá þætti sem geti haft áhrif á líðan starfsmanna í vinnu. Þeir 

eru starfsánægja (e. job satisfaction), skuldbinding eða tryggð starfsmanna við 

skipulagsheild (e. employee commitment) og ánægja með jafnvægi milli vinnu og 

einkalífs (e. work-life balance) (Baptiste, 2008). 

Vellíðan í vinnu gefur heildræna sýn á einstaklinga og upplifun þeirra í starfi og 

tengist því m.a. upplifun á starfsánægju (Danna og Griffin, 1999). Vellíðan í starfi er 

þannig nátengd ánægju starfsmanna í starfi (Baptiste, 2008). Skilgreina má starfsánægju 

sem safn tilfinninga eða jákvæðs viðhorfs sem einstaklingar hafa til starfs síns (Landy og 

Conte, 2010). Starfsánægja vísar til þeirra viðhorfa sem starfsmenn hafa til vinnunnar og 

hvernig þeir upplifa líðan sína í starfi. Starfsánægja er meðal annars háð innri og ytri 

þáttum sem hafa áhrif á hvatningu starfsmanna, hvernig starfsmönnum tekst að sinna 

starfi sínu og hvernig samskiptum við samstarfsfólk og yfirmenn er háttað (Armstrong, 

2009).  

Skuldbinding starfsmanna við skipulagsheild felur í sér upplifun starfsmannsins á 

tengingu og tryggð við skipulagsheildina (Armstrong, 2009). Skuldbinding starfsmanna 

við skipulagsheild felur jafnframt í sér skuldbindingu eða tryggð við stjórnendur, 

samstarfsmenn, jafningja og tengslanet innan skipulagsheildarinnar. Skipulagsheildin 

umbunar svo starfsmönnum fyrir skuldbindingu þeirra, m.a. í formi launa og með því að 

stuðla að starfsánægju og vellíðan þeirra í starfi (Baptiste, 2008).  
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Jafnvægi milli vinnu og einkalífs hefur áhrif á líf starfsmanna og viðhorf þeirra til 

skipulagsheildarinnar (Baptiste, 2008; Tehrani o.fl., 2007). Jafnvægi milli vinnu og 

einkalífs felur í sér að starfsmenn geti samræmt það sem þeir gera í vinnunni við það 

sem þeir gera utan vinnu. Þannig megi tryggja að starfsmenn geti mætt eigin þörfum 

jafnt sem þörfum vinnuveitanda (Armstrong, 2009). Helstu leiðir til þess að stuðla að 

jafnvægi milli vinnu og einkalífs eru m.a. möguleikar á sveigjanlegum vinnutíma, 

hlutastarfi og vinnu að heiman. Þannig geta skipulagsheildir hjálpað starfsmönnum að 

ná jafnvægi milli vinnu og einkalífs og jafnframt bætt líðan þeirra í starfi (Torrington 

o.fl., 2014).  

4.3.2 Stuðningur og samskipti 

Stuðningur frá skipulagsheild (e. perceived organizational support) hefur áhrif á hvort 

starfsmenn upplifi að framlag þeirra sé metið að verðleikum og skipulagsheildinni sé 

umhugað um vellíðan þeirra í starfi. Yfirmenn eru taldir vera málsvarar skipulagsheilda 

og geta verkað sem stuðningur við starfsmenn. Það gera þeir m.a. með því að tryggja 

hagstæðar vinnuaðstæður, meta framlag starfsmanna að verðleikum og styðja við 

starfsþróun og þjálfun þeirra (Rhoades og Eisenberger, 2002). Þannig hafa verkefni 

mannauðsstjórnunar almennt jákvæð áhrif á vellíðan starfsmanna í vinnu (Baptiste, 

2008).  

Félagslegur stuðningur (e. social support) vísar til hjálplegra samskipta á vinnustað 

við yfirmenn eða samstarfsmenn og má flokka í tilfinningalegan stuðning (e. 

socioemotional support) og verklegan stuðning (e. instrumental social support). 

Verklegur stuðningur vísar til aðstoðar á formi auðlinda eða veittrar aðstoðar með 

verkefni frá samstarfsmönnum eða yfirmönnum, en tilfinningalegur stuðningur 

einkennist af samkennd og trausti (Karasek og Theorell, 1990). Stuðningur og traust milli 

stjórnenda og starfsmanna er þannig grundvöllur að góðum samskiptum á vinnustað og 

er mikilvægur þáttur í að stuðla að vellíðan starfsmanna (Baptiste, 2008).  

Hið óyrta form samskipta, virk hlustun, getur verið áhrifarík leið til að stuðla að 

ánægju starfsmanna. Þrátt fyrir að virk hlustun hafi oft verið talin til hversdagslegra 

athafna stjórnenda getur hún verkað sem mikilvægur stuðningur við starfsmenn. Þar 

sem virk hlustun gefur starfsmönnum færi á að tjá áhyggjur sínar og skoðanir sem ýtir 

undir lausn vandamála sem og öflun þekkingar. Virk hlustun getur hughreyst og 
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fullvissað starfsmenn um að þeir hafi lagt sitt að mörkum, framlag þeirra sé metið og 

þeir séu hluti af starfshópnum. Virk hlustun stuðlar þannig að samstöðu, virðingu, 

trausti og bættum samskiptum á vinnustað (Alvesson og Sveningsson, 2003). Jafnframt 

getur færni stjórnenda í samskiptum, þá sérstaklega færni í virkri hlustun, ýtt undir 

myndun trausts og aukið skuldbindingu starfsmanna við skipulagsheildina (Bambacas og 

Patrickson, 2008). Einnig hefur verið sýnt fram á að stjórnendur sem beita virkri hlustun 

í samskiptum hafi jákvæð áhrif á nýsköpun og öflun þekkingar meðal starfsmanna auk 

þess að hafa jákvæð áhrif á vellíðan þeirra í starfi (Sharifirad, 2013).  

Mikilvægi stuðnings fyrir hjúkrunardeildarstjóra kom fram í niðurstöðum rannsóknar 

Van Bogaert, Adrianenssens, Dilles, Martens, Van Rompaey og Timmermans (2014). Þar 

hafði stuðningur yfirmanns og samstarfsmanna jákvæð áhrif á ánægju og vellíðan 

hjúkrunardeildarstjóra í starfi. Jafnframt kom fram að stuðningur yfirmanns og sjálfræði 

í starfi, eða að geta tekið sjálfur mikilvægar ákvarðanir, hafði jákvæð áhrif á tryggð 

hjúkrunardeildarstjóra við starfið (Van Bogaert o.fl., 2014). Afleiðingar skorts á stuðningi 

við hjúkrunardeildarstjóra komu fram í rannsókn Laschinger og Finegan (2008). Þar 

bentu niðurstöður til þess að þegar skortur var á stuðningi yfirmanns eða 

samstarfsmanna, samhliða upplifun á miklu vinnuálagi og skorti á þátttöku í 

ákvarðanatöku, þá upplifðu hjúkrunardeildarstjórar vinnutengda streitu sem jafnframt 

gat leitt til upplifunar á kulnun í starfi (Laschinger og Finegan, 2008). 

4.4 Vinnutengd streita sem áhrifaþáttur á líðan 

Vinnutengd streita (e. work-related stress) er einn af þeim þáttum sem getur haft áhrif á 

vellíðan starfsmanna í vinnu (Danna og Griffin, 1999; Karasek og Theorell, 1990). 

Skilgreina má vinnutengda streitu sem svörun einstaklings við misræmi á þeim kröfum 

sem gerðar eru til hans í starfi og þeirri hæfni og þekkingu sem hann býr yfir. 

Starfsmenn geta upplifað streitu í starfi þegar þeim finnst þeir ekki ráða við eða stjórna 

þeim kröfum sem vinnuumhverfið setur (Leka, Griffiths og Cox, 2004).  

Þættir sem stuðla að streitu á vinnustað eða streituvaldar (e. stressors) geta verið af 

líkamlegum og/eða andlegum toga. Líkamlegir streituvaldar tengjast vinnuaðstæðum og 

eðli starfsins, en sem dæmi um streituvaldandi vinnuaðstæður má nefna of mikinn 

hávaða, hita eða ljós. Eðli starfsins líkt og hraði vinnu, vinnuálag og fjöldi vinnustunda 

hefur einnig áhrif. Andlegir streituvaldar geta verið skortur á stjórn, ágreiningur eða 
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óljós hlutverk á vinnustað. Svörun eða viðbrögð starfsmanna við streituvöldum á 

vinnstað geta svo verið einstaklingsbundin (Landy og Conte, 2010). 

Álag og streita í vinnu geta verið tímabundin en langvarandi afleiðingar streitu geta 

haft skaðleg áhrif á hegðun einstaklingsins sem og líkamlega og/eða andlega heilsu hans 

(Landy og Conte, 2010). Sýnt hefur verið fram á að samspil upplifunar einstaklingsins á 

streitu í vinnu og þeim breytingum í líkamlegri virkni og hegðun sem sú upplifun hefur í 

för með sér geti haft skaðleg áhrif á heilsu starfsmannsins. Streita hefur verið tengd við 

skerta ónæmisstarfsemi sem og ýmsa sjúkdóma líkt og hjartasjúkdóma, magasár og 

liðagigt (Cox, Griffiths og Rial-González, 2000). Þannig eru starfsmenn sem upplifa 

streitu líklegri til þess að vera við slæma heilsu, hafa minni hvata til vinnu, auk þess að 

afkasta minna í starfi og stunda síður örugga starfshætti (Leka o.fl., 2004). Langvarandi 

streita hefur þannig neikvæð áhrif á frammistöðu starfsmanna í vinnu, auk þess að geta 

haft neikvæð áhrif á andlega heilsu starfsmanna og getur valdið kvíða og kulnun í starfi 

(Landy og Conte, 2010). 

4.4.1 Kulnun í starfi  

Langvarandi vinnustreita getur orðið þess valdandi að einstaklingar upplifi kulnun í starfi 

(Maslach og Schaufeli, 1993). Hugtakið kulnun (e. burnout) er oftast skilgreint sem 

lokastig afleiðingar af langvarandi streitu á vinnustað (Schaufeli, Leiter og Maslach, 

2009). Líta má á kulnun í starfi sem afleiðingu þess þegar einstaklingar upplifa að hafa 

mistekist að ná lífsfyllingu í gegnum starf sitt. Þetta á einkum við um sérfræðinga þar 

sem sjálfsmynd þeirra er oft samofin því starfi sem þeir gegna (Iacovides, Fountoulakis, 

Kaprinis og Kaprinis, 2003; Maslach, Schaufeli og Leiter, 2001; Pines, 1993). Þegar 

starfsmanni mistekst að ná starfsmarkmiðum sínum og finnst sem hann hafi ekki getað 

lagt sitt af mörkum með vinnu sinni, verður hann útsettur fyrir kulnun. Þetta á 

sérstaklega við um einstaklinga sem starfa í miklum samskiptum við fólk og upplifa 

tilfinningalegt álag af þeim samskiptum (Pines, 1993). En hugtakið kulnun var 

upphaflega tengt við þjónustustörf (Maslach o.fl., 2001) og störf þar sem unnið er náið 

með öðrum líkt og í kennslu eða hjúkrun (Landy og Conte, 2010).  

Kulnun í starfi getur haft neikvæðar afleiðingar fyrir heilsu starfsfólks sem og 

frammistöðu þeirra í starfi. Kulnun hefur verið tengd við dvínandi áhuga einstaklings á 

starfi sínu, auknar fjarvistir frá vinnu, fyrirætlanir um að segja upp starfi og aukna 
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starfsmannaveltu. Þeir einstaklingar sem halda áfram að starfa þrátt fyrir kulnun upplifa 

minnkaða starfsgetu, skilvirkni og framleiðni í starfi. Tryggð við skipulagsheildina eða 

starfið minnkar auk þess sem dregur verulega úr starfsánægju þeirra (Maslach o.fl., 

2001; Maslach og Goldberg, 1998). Neikvæðum áhrifum kulnunar á líkamlega heilsu 

svipar til heilsufarsvandamála af völdum langvarandi streitu. Auk þess getur kulnun í 

starfi haft neikvæð áhrif á andlega líðan og stuðlað að minna sjálfstrausti, kvíða og 

þunglyndi (Maslach o.fl., 2001). Streita veldur þó ekki endilega kulnun í starfi, því að fólk 

getur náð að vaxa og dafna í krefjandi og streituvaldandi störfum ef þeir upplifa starf sitt 

metið að verðleikum og fá jákvæða endurgjöf (Iacovides o.fl., 2003; Pines, 1993). 

4.4.2 Leiðir til að fyrirbyggja streitu og kulnun í starfi 

Til eru fjölmargar aðferðir til þess að draga úr áhættuþáttum eða fyrirbyggja streitu og 

kulnun í starfi. Fyrirbyggjandi aðgerðir miða að því að draga úr streituvöldum í 

vinnuumhverfinu líkt og með því að endurhanna vinnuumhverfið, verkferla eða 

starfslýsingar. Með þessu geta starfsmenn upplifað aukna stjórn á starfi sínu sem og 

starfsumhverfi, en það dregur úr streitu og eykur vellíðan og ánægju starfsmanna 

(Landy og Conte, 2010).  

Aðrar leiðir miða að því að auka getu einstaklingsins til að takast á við streituvaldandi 

aðstæður á vinnustað (Landy og Conte, 2010). Streitustjórnun (e. stress management) 

er aðferð sem nota má til þess að fræða einstaklinga um eðli streitu og leiðir til að draga 

úr líkamlegum og andlegum einkennum hennar. Algengustu aðferðir streitustjórnunar 

fela í sér vöðvaslökun, hugleiðslu og hugræna atferlismeðferð (Murphy, 2003). 

Streitustjórnun felur jafnframt í sér fræðslu um mikilvægi heilbrigðs lífsstíls og 

færniþjálfun í lausn ágreinings og samningagerð. Að auki getur félagslegur stuðningur 

verkað fyrirbyggjandi gegn streitu (Landy og Conte, 2010) og dregið úr neikvæðum 

áhrifum streitu á heilsu starfsmanna (Karasek og Theorell, 1990).  

Helstu leiðir til þess að fyrirbyggja kulnun í starfi tengjast því að efla 

starfsskuldbindingu. Starfsskuldbinding eða tryggð við skipulagsheild er talin vera 

andstæða kulnunar í starfi og einkennist af skilvirkni, þátttöku og orku til athafna. Með 

því að efla þessa þætti hjá starfsmönnum sem ýta undir starfsskuldbindingu má draga úr 

eða fyrirbyggja kulnun í starfi og stuðla þannig að vellíðan starfsmanna í vinnu (Maslach 

og Goldberg, 1998). 
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Helstu leiðir til að draga úr streitu komu meðal annars fram í niðurstöðum nýrrar 

íslenskrar megindlegrar rannsóknar á 110 hjúkrunardeildarstjórum sjúkrahúsa. Helstu 

niðurstöður sýndu fram á að tæpur helmingur þeirra (45%) upplifði streitu í starfi. Þá 

voru ungir deildarstjórar sem unnu langan vinnudag og höfðu litla stjórnunarreynslu 

líklegri til þess að upplifa streitu. Auk þess voru þeir, sem upplifðu það að vera andlega 

úrvinda eftir vinnudaginn, líklegri til þess að upplifa vinnutengda streitu. Það sem þeir 

töldu helst geta dregið úr vinnutengdri streitu var stuðningur, fullnægjandi mönnun, 

gott upplýsingafæði og afmarkað starfssvið (Þórey Agnarsdóttir, Sigríður Halldórsdóttir, 

Hafdís Skúladóttir og Hjördís Sigursteinsdóttir, 2014). 
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5 Aðferð 

Eins og fram kom í inngangi er tilgangur rannsóknarinnar að efla þekkingu á upplifun og 

reynslu deildarstjóra á hjúkrunarheimilum á höfuðborgarsvæðinu af stjórnun 

starfsmannamála. Þar verða sérstaklega könnuð helstu verkefni, færni og 

færniþróunarleiðir og líðan þeirra í starfi í tengslum við stjórnun starfsmannamála. Til að 

ná markmiðum rannsóknarinnar voru settar fram þrjár rannsóknarspurningar: 

1. Hvaða ábyrgðarhlutverkum og verkefnum sinna millistjórnendur, sem eru 
deildarstjórar á hjúkrunarheimilum á höfuðborgarsvæðinu, þegar kemur að 
stjórnun starfsmannamála? 

2. Hvers konar færni telja millistjórnendur, sem eru deildarstjórar á 
hjúkrunarheimilum á höfuðborgarsvæðinu, mikilvæga fyrir þá til að sinna 
starfsmannamálum og hvaða leiðir telja þeir mikilvægar til að efla þá færni? 

3. Hvernig lýsa millistjórnendur, sem eru deildarstjórar á hjúkrunarheimilum á 
höfuðborgarsvæðinu, líðan sinni í stjórnendastarfinu þegar kemur að 
starfsmannamálum? 

Í þessum kafla verður gerð grein fyrir þeirri aðferð sem lögð er til grundvallar í þessari 

rannsókn. Fyrst verður fjallað um vettvang rannsóknarinnar, síðan gerð grein fyrir vali á 

rannsóknaraðferð, vali á viðmælendum og loks er fjallað um gagnaöflun og greiningu 

gagna. 

5.1 Vettvangur rannsóknar 

Hjúkrunarheimili eru starfsvettvangur viðmælenda rannsóknarinnar, en þeir eru 

deildarstjórar á hjúkrunarheimilum á höfðuborgarsvæðinu. Hjúkrunarheimili eru ætluð 

öldruðum einstaklingum sem eru of lasburða til að geta búið áfram heima með þeim 

stuðningi sem í boði er, líkt og heimahjúkrun, heimaþjónustu, hvíldarinnlögn, dagdvöl 

eða búsetu á dvalarrými. Á hjúkrunarheimilum er veitt ýmis þjónusta líkt og hjúkrunar- 

og læknisþjónusta og endurhæfing (Velferðarráðuneytið, e.d.).  

Alls eru 45 hjúkrunarheimili starfrækt á landinu og þar af tæpur helmingur á 

höfuðborgarsvæðinu (Ríkisendurskoðun, 2014). Samkvæmt Velferðarráðuneytinu 

(2016a) eru 16 hjúkrunarheimili á höfuðborgarsvæðinu og eru hjúkrunarrými þeirra alls 

1.416 talsins. Í Reykjavík eru níu hjúkrunarheimili; Droplaugarstaðir, Eir, Grund, 
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Hrafnista, Seljahlíð, Skjól, Skógarbær, Sóltún og Mörk. Í Hafnarfirði eru tvö 

hjúkrunarheimili; Hrafnista og Sólvangur. Í Garðabæ er Ísafold eina hjúkrunarheimilið. Í 

Kópavogi eru þrjú hjúkrunarheimili; Sunnuhlíð, Boðaþing og Roðasalir. Loks er eitt 

hjúkrunarheimili í Mosfellsbæ eða Hamrar. Hjúkrunarheimilin eru misjöfn að stærð, 

minnsta hefur 11 almenn hjúkrunarrými og stærsta er með 197 almenn hjúkrunarrými 

(Velferðarráðuneytið, 2016a). Mönnun hjúkrunarheimila er mismunandi og fer eftir 

stærð þeirra og fjölda hjúkrunarrýma. Almennt starfa við umönnun á 

hjúkrunarheimilum hjúkrunarfræðingar, sjúkraliðar, iðjuþjálfar og er hlutfallslega mest 

af ófaglærðu starfsfólki (Ríkisendurskoðun, 2014). Sveitarfélögin reka flest þessara 

heimila, en um fjórðungur er rekinn af sjálfseignarstofnunum. Fjögur hjúkrunarheimili 

eru rekin af félagasamtökum (Sjómannadagsráði), þrjú eru rekin sem hlutafélög, tvö eru 

rekin beint af ríkinu og eitt er í einkarekstri (Ríkisendurskoðun, 2014).  

Þungur rekstur og viðkvæm fjárhagstaða einkennir rekstrarumhverfi flestra 

hjúkrunarheimila á Íslandi (Velferðarráðuneytið, 2016b). Hjúkrunarheimilin eru rekin 

með fjárframlögum frá ríkinu og sveitarfélögum þar sem daggjöld miðast við fjölda 

rýma, hjúkrunarþyngd og stærð hjúkrunarheimila. Hjúkrunarheimili voru rekin með 761 

m.kr. halla árið 2013 (Ríkisendurskoðun, 2014). Erfitt getur verið að festa hendur á hvað 

veldur en hlutfallsleg fjölgun aldraðra ásamt breytingum á fyrirkomulagi mats fyrir 

vistun fólks á hjúkrunarheimili, hefur leitt til þess að hjúkrunarþyngd íbúa mælist hærri 

en áður þar sem sífellt veikari einstaklingar fara inn á hjúkrunarheimili en áður. Því 

stendur til að auka fjárveitingar til reksturs hjúkrunarheimila (Velferðarráðuneytið, 

2016b). En starfsemi hjúkrunarheimila einkennist af miklum hagræðingum í rekstri og 

sparnaði þar sem þess er þó gætt að slíkt komi ekki niður á þeirri þjónustu sem heimilin 

veita þeim sem þar dvelja (Ríkisendurskoðun, 2014). 

5.2 Rannsóknaraðferð 

Í þessari rannsókn var byggt á eigindlegri rannsóknaraðferð. Ástæða fyrir vali á eigindlegri 

aðferðafræði við framkvæmd þessarar rannsóknar er sú að leitast er eftir að fanga upplifun og 

reynslu viðmælenda í tengslum við ákveðið viðfangsefni eða tilvik (Sigurlína Davíðsdóttir, 

2003). Til eru ólíkar nálganir á notkun eigindlegrar rannsóknaraðferðar en sú sem hér 

varð fyrir valinu er tilviksrannsókn (e. case study). Tilviksrannsóknir geta ýmist tekið til 

einstaklinga, hópa, skipulagsheilda eða deilda á heilbrigðisstofnunum og eiga þær vel við 
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þegar skoða þarf flókið tilfelli gaumgæfilega. Tilviksrannsóknir geta verið skýrandi (e. 

explanatory) eða lýsandi (e. descriptive) (Rúnar Helgi Andrason og Ársæll Már 

Arnarsson, 2013). Í þessari rannsókn er um að ræða lýsandi tilviksrannsókn þar sem 

tilvikið sem um ræðir er deildarstjóri á hjúkrunarheimili og starf hans sem millistjórnandi 

með mannaforráð. Átta deildarstjórar tóku þátt í rannsókninni og með því að taka viðtöl 

við þá er leitast við að varpa ljósi á upplifun og reynslu þeirra af stjórnun 

starfsmannamála.  

5.3 Val á viðmælendum 

Viðmælendur rannsóknarinnar voru deildarstjórar hjúkrunarheimila á höfuðborgarsvæðinu. 

Val á hjúkrunarheimilum miðaði við að þau væru staðsett á höfuðborgarsvæðinu og hefðu 

heimasíðu þar sem fram kom tölvupóstfang hjúkrunarforstjóra. Til þess að nálgast 

viðmælendur var haft samband við hjúkrunarforstjóra hjúkrunarheimila á 

höfuðborgarsvæðinu í gegnum tölvupóst, þar sem þeim var sent kynningarbréf (sjá viðauka 1) 

og óskað eftir þátttöku hjúkrunarheimilisins í rannsókninni.  

Alls gáfu fimm hjúkrunarforstjórar vilyrði fyrir rannsókninni og að haft væri samband 

við deildarstjóra þeirra í gegnum tölvupóst. Kynningarbréf (sjá viðauka 2) var sent til 

þeirra deildarstjóra sem hjúkrunarforstjórar hjúkrunarheimilanna tilgreindu með 

tölvupóstföngum, þar sem tilgangur og mikilvægi rannsóknarinnar var kynnt. Svör 

fengust frá átta deildarstjórum sem voru tilbúnir að taka þátt í rannsókninni og fundinn 

var hentugur tími og staður fyrir viðtölin.  

Þannig byggir rannsóknin á átta viðtölum við deildarstjóra sem störfuðu á fimm 

hjúkrunarheimilum sem staðsett eru á höfuðborgarsvæðinu. Í töflu 1 má sjá upplýsingar 

um viðmælendur rannsóknarinnar sem allir eru konur. Vegna nafnleyndar koma nöfn 

viðmælenda ekki fram í rannsókninni, en þeim var gefinn kóðinn A til H við úrvinnslu 

gagna. Eins og greina má af töflu 1 er starfsaldur viðmælenda sem deildarstjórar að 

meðaltali sex og hálft ár á núverandi vinnustað, þ.e. á hjúkrunarheimilinu sem þeir 

störfuðu þegar viðtalið var tekið. Sá sem hafði unnið lengst hafði unnið 16 ár, en sá sem 

hafði skemmstan starfsaldur hafði einungis unnið í hálft ár sem deildarstjóri þó svo að 

viðmælandinn hefði unnið sem aðstoðardeildarstjóri á sama vinnustað í jafnlangan tíma. 

Ekki gáfu allir viðmælendur skýr svör um stjórnunarspönn sína, en þeir voru með á bilinu 
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25 til 70 starfsmenn sem voru hjúkrunarfræðingar, sjúkraliðar með framhaldsmenntun í 

öldrunarhjúkrun, almennir sjúkraliðar, félagsliðar og ófaglærðir starfsmenn.  

Tafla 1: Upplýsingar um viðmælendur. 

Viðmælandi: Starfsaldur: Hjúkrunarheimili: Stjórnunarspönn: 

A 5 ½ ár 1 30 

B ½ ár 1 30 

C 13 ár 2 25 

D 13 ár 2 25-30 

E 13 ár 2 40-45 

F 1 ár 3 70 

G 16 ár 4 50 

H 3 ár 5 40-50 

 

Viðmælendur störfuðu sem deildarstjórar á misstórum deildum sem oft var skipt upp 

í minni einingar m.a. fyrir minnisskerta eða til endurhæfingar. Misjafnt var hvort 

starfandi væri mannauðsdeild á hjúkrunarheimilunum fimm, sem hér fá nöfnin 1 til 5, 

þar sem nafnleynd hjúkrunarheimilanna var heitið. Hjúkrunarheimili 1, 2 og 3 eru ekki 

með mannauðsdeild. Á hjúkrunarheimili 2 sá þó einn deildarstjórinn um mannauðsmál 

fyrir hjúkrunarheimilið. Hjúkrunarheimli 4 og 5 voru einu hjúkrunarheimilin í 

rannsókninni sem voru með starfandi mannauðsdeild. 

5.4 Gagnaöflun 

Við öflun gagna voru tekin átta viðtöl sem fóru öll fram á vinnustöðum viðmælenda, 

annaðhvort á skrifstofu þeirra eða í fundarherbergi. Áður en viðtöl fóru fram var 

viðmælendum greint frá markmiðum rannsóknarinnar, fyllsta trúnaðar var heitið í 

meðferð viðtalsgagna auk þess að nafnleyndar viðmælenda og skipulagsheildar yrði 

gætt. Viðmælendur voru einnig upplýstir um að þeim væri frjálst að svara ekki 

einstökum spurningum og að þeir gætu hætt þátttöku í rannsókninni hvenær sem er. 

Viðtölin voru hljóðrituð með leyfi viðmælenda og var lengd þeirra frá 30 mínútum til 60 

mínútna, eða að meðaltali 42 mínútur.  
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Í viðtölunum var stuðst við viðtalsramma (sjá viðauka 3) sem mótaður var út frá 

rannsóknarspurningunum þremur sem settar voru fram í upphafi rannsóknar. 

Viðtalsramminn samanstóð af hálf-opnum spurningum, auk þess sem stuðst var við 

staðlaðar spurningar í formi spurningalista í lok viðtals. Tilgangurinn með fyrirlögn 

spurningalista í lok hvers viðtals var að fá fram ákveðnari svör viðmælenda við þáttum 

sem hafa áhrif á líðan þeirra í starfi og upplifun þeirra af færni og þekkingu þegar við 

kemur stjórnun starfsmannamála og dýpka þannig skilning á upplifun og reynslu 

viðmælenda. 

Til hliðsjónar við gerð spurningalistans var stuðst við stytta útgáfu af Norræna 

spurningalistanum um sálfélagslega þætti í vinnunni (Lindström o.fl., 2000). Auk þess 

var stuðst við spurningalista úr rannsókn Ástu Snorradóttur og Margrétar 

Þorvaldsdóttur (2011), þar sem líðan, heilsa og vinnufyrirkomulag starfsfólks í 

fjármálafyrirtækjum er könnuð. Spurningalisti þeirra Ástu og Margrétar byggir á 

Almenna norræna spurningarlistanum um sálræna og félagalega þætti í vinnu (e. 

General Nordic Questionnaire for Psychological and Social Factors at Work). 

Spurningarnar í spurningalistanum voru valdar og aðlagaðar rannsóknarmarkmiðum 

með því að umorða þær og afmarka þær við líðan viðmælenda í starfi þegar við kemur 

stjórnun starfsmannamála.  

5.5 Gagnagreining 

Viðtölin voru hljóðrituð með leyfi viðmælenda og afrituð orðrétt að viðtölum loknum, 

en afrituð viðtalsgögn voru samtals 202 blaðsíður. Að afritun lokinni fór fram gagnagreining 

þar sem viðtölin voru lesin yfir nákvæmlega og endurtekið til þess að leita eftir 

hugsanlegum þemum. Fyrsta þemagreining fól í sér að sett voru fram þrjú meginþemu í 

takt við rannsóknarspurningarnar þrjár. Þar næst voru fundin undirþemu þar sem 

sameiginlegir og ólíkir þættir í upplifun og reynslu viðmælenda af stjórnun 

starfsmannamála komu fram. Við greiningu á svörum viðmælenda við spurningalista var 

notast við tölfræðilega greiningu, en samkvæmt Rúnari Helga Andrasyni og Ársæli Má 

Arnarssyni (2013) þá útilokar eigindleg nálgun rannsóknar ekki notkun lýsandi tölfræði, 

líkt þar sem m.a. eru fundin meðaltöl og tíðni við greiningu gagna. Niðurstöður greininga 

á spurningalistum voru síðan mátaðar við þemagreiningu viðtalanna og tekin með inn í 
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greiningu á þeim þemum þar sem þau gátu dýpkað skilning á upplifun viðmælenda. 

Viðtalsupptöku var svo eytt að lokinni gagnagreiningu.  

Þess ber að geta að höfundur er meðvitaður um tengingu sína við viðfangsefnið, þ.e. 

að höfundur hefur starfað sem hjúkrunarfræðingur m.a. á hjúkrunarheimili. Þó ætlaði 

höfundur ekki að láta eigin upplifun, viðhorf eða reynslu hafa áhrif á rannsóknina og 

gæta hlutleysis við greiningu gagna. 
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6 Niðurstöður gagnagreiningar 

Í þessum kafla verður farið yfir helstu niðurstöður gagnagreiningar. Leitast verður við að 

varpa ljósi á þá þætti sem sameiginlegir eru í upplifun og reynslu viðmælenda af 

stjórnun starfsmannamála. Kaflinn er uppbyggður í samræmi við rannsóknarspurningar 

sem mynda þrjú lykilþemu, hverjum kafla er svo skipt upp eftir undirþemum. 

6.1 Ábyrgð á verkefnum starfsmannamála 

Já það er bara þessi grunn stjórnun, leggja línurnar, halda utan um 
starfsemina og rekstur deildarinnar. Það er semsagt komið meira á okkar 
herðar heldur en var áður, svona utanumhald um fjármál og svo eftirlit með 
að hlutirnir séu unnir og rétt gerðir og starfsmannamálin eru stór þáttur í 
stjórnuninni. Utanumhald um þau og náttúrulega mikil samskipti við margt 
fólk sem vinnur hérna. 

Þetta sagði viðmælandi G, þegar hún var spurð út í ábyrgð, hlutverk og helstu verkefni 

sem hún hafði sem deildarstjóri þegar kom að stjórnun starfsmannamála. Viðmælendur 

töluðu fyrst almennt út frá stjórnendastarfinu þar sem fram kom að þeir sinntu mörgum 

verkefnum, þar á meðal verkefnum sem við komu starfsmannamálum. Viðmælendur 

töldu stjórnun starfsmannamála vera stóran hluta af starfi þeirra sem deildarstjórar og 

greina mátti mikilvægi samskiptaþáttarins í úrlausn verkefna starfsmannamála. Hér á 

eftir verða skoðaðir nánar þættir sem við koma ábyrgð og hlutverkum viðmælenda á 

helstu verkefnum starfsmannamála. 

6.1.1 Þátttaka í mótun starfsmannastefnu 

Helmingur viðmælenda, eða fjórir af átta, sögðust taka þátt í mótun starfsmannastefnu, 

en hinn helmingurinn tók aðeins þátt í að innleiða hana. Þrír viðmælendur sem allir 

störfuðu á sama hjúkrunarheimili höfðu allir tekið virkan þátt í stefnumótun ásamt 

hjúkrunarforstjóra, eða viðmælendur C, D og E. Viðmælandi C sagði: „Þetta er það sem 

við gerðum strax í upphafi, starfsmannastefnuna og hún er eiginlega óbreytt síðan þá.“ 

Vegna breytinga í rekstri eins hjúkrunarheimilisins sagði viðmælandi F að til stæði að 

fara í stefnumótun bráðlega sem hún og aðrir deildarstjórar á hjúkrunarheimilinu 

myndu taka þátt í ásamt yfirstjórn. 
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Aðrir viðmælendur tóku ekki þátt í stefnumótun en voru eins og allir viðmælendur, 

þátttakendur í að innleiða og vinna eftir starfsmannastefnu skipulagsheildarinnar. 

Viðmælandi H hafði þetta um málið að segja: 

...það er ákveðin starfsmannastefna hérna og ákveðin hugmyndafræði sem 
að er unnið eftir og maður vinnur samkvæmt því líka. Þannig að maður 
mótar hana ekki, en auðviðtað vinnur maður það eftir sínu höfði líka. 

Þannig gátu deildarstjórarnir haft áhrif á starfsmannastefnu hjúkrunarheimilanna með 

því að vinna verkefni starfsmannamála að hluta eftir sínu höfði. Þó voru þeim settar 

skorður sem endurspegluðu stöðu þeirra sem millistjórnendur innan 

skipulagsheildarinnar, en þeir þurftu að fylgja skipunum eða ákvörðunum sem komu frá 

yfirstjórn. Viðmælandi G sagði: „Þannig að hver stjórnandi í rauninni leggur kannski sínar 

línur út frá heild eða semsagt ákvörðunum sem eru teknar ofar í kerfinu.“ 

6.1.2 Ráðningarferlið 

Aðkoma viðmælenda að ráðningarferlinu var með ýmsu móti. Þar fór ábyrgð 

viðmælenda á ráðningarferlinu frá því að vera alfarið á þeirra ábyrgð og yfir í að hafa 

ekkert ákvarðanatökuvald í ráðningarferlinu. 

Viðmælandi C var eini viðmælandinn í þessari rannsókn sem sá alfarið um allt 

ráðningarferlið á sinni deild og bar á því alla ábyrgð. Auk þess var hún eini viðmælandinn 

sem kom að gerð starfslýsinga með hjúkrunarforstjóra. Viðmælandi C, sem jafnframt var 

eini viðmælandinn með viðbótarmenntun í mannauðsstjórnun, hafði þetta um ábyrgð 

sína á ráðningum að segja: 

Já, það er aðallega mitt sérverkefni það eru mannauðsmálin. Þá tek ég á 
móti öllum umsóknum sem berast hingað í hús og held utan um allar 
umsóknir. Og síðan dreifi ég þeim þá til þeirra [hinna deildarstjóranna] þegar 
þeim vantar á hæðunum og þær láta mig vita hvað þeim vantar. Þannig að 
svo bara ræður hver og einn deildarstjóri sinn starfsmann, bæði launalega og 
gengur frá öllum málum sjálfur. En ég held utan um umsóknir og svara 
umsóknum. 

Þannig sá viðmælandi C einnig um öflun starfsumsækjenda og að halda utan um 

starfsumsóknir fyrir allt hjúkrunarheimilið, sem var einnig vinnustaður viðmælenda D og 

E. 
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Helmingur viðmælenda, eða D, E, G og H, kom að ráðningarferlinu eftir að búið var að 

taka við starfsumsóknum. Annaðhvort sá deildarstjóri með ábyrgð á mannauðsmálum 

um þann þátt, líkt og í tilviki viðmælenda D og E, eða mannauðsdeild líkt og í tilviki 

viðmælenda G og H. Þannig sáu viðmælendur C, D, G og H sjálfir um að taka 

ráðningarviðtöl, velja hæfasta umsækjandann og að ganga frá ráðningum. Endanleg 

ákvörðun um ráðningar lá því hjá þeim nema með einni undantekningu líkt og 

viðmælandi H sagði: „Já ég tek sjálf ákvörðun um hverja ég ræð ... ef það eru 

hjúkrunarfræðingar þá ræð ég þá með forstöðumanninum.“ 

Loks voru þrír viðmælendur sem höfðu enga aðkomu að ráðningarferlinu, eða 

viðmælendur A, B og F. Þar sá hjúkrunarforstjóri alfarið um þann þátt, eða eins og 

viðmælandi B orðaði það:  

...hjúkrunarforstjóri er aðallega í því að ráða fólkið og kemur með það upp á 
deild. Ég sé ekki um að fá fólk í viðtal. Hún sér um það ferli og er svo „Heyrðu 
ég er búin að ráða þessa, hún kemur til þín.“ 

Þannig höfðu þessir þrír viðmælendur ekkert ákvarðanatökuvald þegar kom að 

ráðningarferlinu. Þó hafði viðmælandi F eitt sinn haft ráðgefandi hlutverk við 

hjúkrunarforstjóra þegar kom að ákvörðun um hvernig best væri að raða nýju starfsfólki 

niður á deildir þegar starfsmannavelta hafði verið mikil síðastliðið haust. Hjá þessum 

viðmælendum kom fram vilji til að bera meiri ábyrgð á ráðningarferlinu, en viðmælandi 

A sagði: 

Ég held að maður myndi vilja kannski hafa meira um það að segja hverjir 
væru ráðnir inn. Ég held að það væri til bóta ef deildarstjórar tækju meiri 
ábyrgð á [ráðningum], væru jafnvel með í viðtalinu fyrsta. 

6.1.3 Móttaka og þjálfun nýliða 

Nýliðamóttaka var það verkefni sem var alfarið á ábyrgð deildarstjóranna. Allir 

viðmælendur sáu um að taka á móti nýju starfsfólki og að koma því í aðlögun hjá 

reyndum starfsmanni á deildinni. Móttakan fól oftast í sér að kynna deildina, afhenda 

auðkennis- og aðgangskort, auk þess að sumir viðmælendur afhentu fræðslubækling 

fyrir nýtt starfsfólk. Viðmælandi D hafði þetta að segja um móttöku nýrra starfsmanna: 

„Og svo leggur maður náttúrulega mikla áherslu á að það sé tekið vel og fallega á móti 

fólki því það bara skiptir öllu máli.“  
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Markvisst eftirlit og mat á aðlögunarferlinu var hjá mörgum viðmælendum, eða fimm 

af átta, þar sem gátlisti yfir helstu fræðslu- og þjálfunaratriði var notaður til að gera 

aðlögunina markvissari. Jafnframt fóru nýir starfsmenn í viðtal til deildarstjóra að 

aðlögun lokinni til að meta hvernig aðlögunin hafi gengið.  

Skortur á þessu eftirliti kom fram hjá þremur viðmælendum, eða viðmælendum A, B 

og F. Viðmælandi A orðaði það svo: „En maður þyrfti að halda miklu fastar og ákveðnar 

utan um þetta. Maður þyrfti bara að vera sjálfur með tékklista og fara í gegnum allt með 

þeim.“ Til stóð að gera úrbætur á þessu hjá viðmælanda F. Þar átti að auka ábyrgð 

leiðbeinandans með því að fá hann til að taka þátt í að meta hvernig aðlögunin hefði 

gengið. 

6.1.4 Mat á frammistöðu 

Í gögnunum kom fram að einungis á einum vinnustað, þar sem unnu viðmælendur C, D 

og E, var formlegt mat lagt á frammistöðu starfsmanna í árlegu frammistöðusamtali. 

Viðmælendur C, D og E voru jafnframt einu viðmælendurnir sem fóru í árlegt 

frammistöðusamtal hjá yfirmanni sínum, þ.e. hjúkrunarforstjóra. Voru þessir 

viðmælendur mjög jákvæðir í garð frammistöðusamtala og voru þau jafnvel talin 

ómissandi líkt og viðmælandi C orðaði það: „Mér finnst það bara algjör nauðsyn. Bara 

algjör nauðsyn, ég gæti ekki án þess verið.“ 

Auk þess nefndu viðmælendur C og D að mat væri lagt á frammistöðu starfsmanna 

oftar en bara einu sinni á ári, meðal annars stuttu eftir aðlögun og ráðningu. 

Viðmælandi C sagðist einnig meta frammistöðu starfsmanna með því að taka þátt í 

daglegu starfi á deildinni, en hún sagði: 

...þótt ég sé hjúkrunarstjóri hér með þessi mannaforráð, þá er ég rosalega 
mikið inni á deildunum .... Þannig að ég er mjög mikið bara í aðhlynningunni, 
í klíníkinni, met þær þannig. 

Aðrir viðmælendur, eða samtals fimm af átta, tóku ekki formleg frammistöðusamtöl. 

Þegar þeir viðmælendur voru spurðir út í aðrar leiðir sem þeir notuðu til að meta 

frammistöðu starfsmanna nefndu þeir huglægt mat. Viðmælandi A sagði: „Það er þá 

kannski bara huglægt. Það er ekkert sem að ég hef skrifað hjá mér eða neitt slíkt.“ Mat á 

frammistöðu fór helst fram með daglegri endurgjöf í daglegu starfi á deildinni. 
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Viðmælandi B sagði: „Það er alltaf dagleg endurgjöf náttúrulega ... en við höfum ekki 

haft neitt plagg eða neitt þannig.“ 

Helst báru viðmælendur fyrir sig skorti á þjálfun sem ástæðu fyrir því að taka ekki 

frammistöðusamtöl. Þó kom fram jákvætt viðhorf og vilji til þess að framkvæma viðtölin 

ef viðmælendur fengju til þess viðeigandi þjálfun. Þetta nefndi viðmælandi A þrátt fyrir 

að hafa farið á námskeið þar sem hún fékk fræðslu um starfsmannasamtöl, en ef til vill 

skorti hana verklega þjálfun, en hún sagði: „Þannig að ég held að þetta 

[frammistöðusamtalið] geti orðið mjög gott þegar maður er orðinn þjálfaður.“ Þessu 

samsinnti viðmælandi G ásamt því að bæta við: 

...þetta mjög vandmeðfarið. Það þarf náttúrulega að vanda mjög til verka ef 
að er farið út í þetta. Þetta er gífurleg vinna fyrir stjórnandann að gera þetta 
þegar svona margir vinna á einni deild. Því er annaðhvort að gera þetta mjög 
vel eða þá sleppa því bara. 

Jafnframt báru viðmælendur B og H fyrir sig tímaskorti líkt og viðmælandi H sagði: „...ég 

hef bara ekki haft tíma til þess, þetta er ekki í stefnunni hjá [hjúkrunarheimilinu].“ Þó 

kom fram vilji til þess að gefa sér tíma í frammistöðusamtöl ef þau væru formlega sett 

niður í stefnu hjúkrunarheimilisins, en viðmælandi A sagði: „Það þarf bara að finna 

tímann fyrir það [starfsmannasamtalið], eða bara setja það niður.“ 

6.1.5 Leiðir til að hvetja og umbuna 

Allir viðmælendur notuðu hrós til að hvetja starfsmenn og notuðu hvert tækifæri til 

þess. Þar kom fram að þeir höfðu ekki mikið svigrúm til að veita fjárhagslega umbun. 

Viðmælandi C sagði: 

Já það er nú ekki margt sem maður getur gert til þess, en náttúrulega annað 
en þessir líkamsræktarstyrkir og það allt saman. Og hvetja til þess að fara á 
námskeið og annað. Maður getur ekki gert það neitt launalega. Nei, ekki 
nema bara í eðlilegum framgangi. Þannig að það er svona eiginlega hrós og 
viðurkenning. 

Þá hafði viðmælandi F meiri trú á innri hvatningu heldur en peningalegri umbun. 

Hvatning var einnig notuð til þess að fá starfsmenn til að gera betur. Þá nefndu 

viðmælendur B og E að þeir vildu frekar nota uppbyggilega gagnrýni heldur en að 

skammast í starfsmönnum. Þannig var frekar lögð áhersla á að hrósa starfsmönnum fyrir 
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það sem þeir gerðu vel, ásamt því að hvetja starfsmenn til að finna sjálfir leiðir til að 

bæta það sem betur mátti fara með því að nota virka hlustun. Viðmælandi F sagði: 

Aðallega það að hlusta á starfsfólk ... það sem skiptir máli er að fólk finni að 
það er hlustað á það og tekið mark á því sem það segir ... ef það eru erfið 
mál í gangi eins og við erum búin að vera með núna, erfiða skjólstæðinga 
sem að hafa útheimt mikið. Þá finnst mér skipta rosalega miklu máli að 
setjast niður og ræða við hópinn ... hvaða leiðir eru til úrbóta. Og þá finnst 
mér ágætt líka að koma inn með hrós og hvatningu.  

Hvatning var þannig leið til að fá starfsmenn til að standa sig vel í vinnunni, í því 

samhengi var mikilvægi trausts nefnt líkt og viðmælandi E sagði: 

Þannig að já ég myndi segja ég vel hrós og ég vil líka að þeir [starfsmenn] 
sýni ábyrgð og maður líka treysti þeim. Þannig að ... maður treystir fólkinu 
og fólkið finnur það að það ber ábyrgð á einhverju, að þá finnst mér yfirleitt 
allir reyna að standa sig mjög vel. 

6.1.6 Innleiðing breytinga 

Allir viðmælendur komu að einhverju leyti að innleiðingu breytinga. Þegar kom að 

umbótastarfi sem náði yfir allt hjúkrunarheimilið hafði yfirstjórn frumkvæðið að 

breytingum, líkt og þegar miklar hagræðingar voru í rekstri. Viðmælandi F sagði: 

...eins og þegar kreppan kom. Það þurfti að endurskoða vinnurúllur og 
vaktarúllur og og allt mögulegt. Nú þá bara fór maður í það og ef maður sá 
möguleika að breyta einhverju sem að gæti sparað peninga, en dregið sem 
minnst úr þjónustu við íbúanna, þá náttúrulega var bara farið í það og allt 
hefur gengið mjög vel. 

Þegar kom að minniháttar breytingum höfðu viðmælendur oftast frumkvæðið að 

þeim og sáu alfarið um innleiðingarferlið. Dæmi um þetta voru minniháttar lagfæringar í 

borðsal íbúa deildarinnar. Viðmælandi A sagði: 

En ef það er eitthvað minniháttar þá gerum við það bara í sameiningu á 
deildinni ... til dæmis ef verið er að breyta einhverju fyrirkomulagi bara til 
dæmis í borðsalnum. 

Hlutverk deildarstjóra í breytingum fólst aðallega í því að kynna breytingarnar og fá 

starfsmenn með sér í lið. Viðmælandi G sagði: 

Já, deildarstjórinn er þar algjörlega lykilmanneskja. Maður þarf að kynna 
þetta vel og útskýra af hverju verið er að breyta svo fólk skilji tilganginn og fá 
fólk með. Og reyna að hlusta á andstöðuraddir og reyna að útskýra þannig 
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að fólk sé sátt ... Svo þarf örugglega oft að gefa þessu tíma, fólk er 
íhaldssamt. 

Flestir viðmælendur voru sammála um að það væri áskorun að takast á við breytingar 

þar sem starfsmenn væru oft svo vanafastir og andsnúnir breytingum. Viðmælandi D 

sagði: „...það er bara einhvern veginn alltaf mótþrói þegar það eru einhverjar 

breytingar.“ Þessu samsinnti viðmælandi B sagði: 

...mér finnst stundum svoldið erfitt að breyta, þær [starfsmennirnir] eru 
stundum svo fastar í einhverju ... að breyta einhverju sem er svona fast, 
svona rosalega rútínerað orðið. Mér finnst miklu betra oft að stýra og breyta 
með yngra starfsfólki. Þannig að mér finnst stundum erfitt að koma fram 
breytingum hjá eldra starfsfólki. Finnst það svoldið krefjandi. 

Jafnframt kom fram hjá viðmælendum að áskorun væri að fá starfsmenn sem höfðu 

langan starfsaldur til að breyta út af vananum. Viðmælandi H sagði: 

En hérna er rosa rótgróinn starfsmannahópur og það er rosa erfitt að koma 
breytingum í gegn. Af því að það er sterkur kjarni sem að annaðhvort er með 
þér eða á móti. Búinn að vinna hérna mjög lengi og sumir kannski of lengi. 
Þá verður maður ... að finna hverjir eru sterkastir í hópnum og hvernig 
maður getur farið góðu leiðina að þeim, reynir það. 

6.1.7 Erfið starfsmannamál 

Viðmælendur eiga það sameiginlegt að hafa þurft að taka á erfiðum starfsmannamálum 

í starfi sínu. Erfið starfsmannamál voru talin tímafrek þó svo að þau ættu jafnan við um 

fáa starfsmenn. Viðmælandi E orðaði það svo: 

Það sem að stundum hefur pirrað mig að segjum sem svo að níutíu prósent 
af fólkinu er bara í flottu lagi, tíu prósent er að taka oft svo mikinn tíma frá 
manni. 

Flestir viðmælendur töldu að erfiðu starfsmannamálin mætti rekja til erfiðra samskipta 

við starfsmenn eða á milli starfsmanna og kvartana sem þeim berast vegna þeirra. 

Einnig nefndu viðmælendur C og E að persónuleg vandamál starfsmanna væru erfið 

þegar þau hefðu áhrif á líðan starfsmanna og getu þeirra til að sinna starfinu. Nefndi 

viðmælandi C þá helst neyslumál eða veikindi líkt og þunglyndi sem gerðu það að 

verkum að starfsmenn yrðu óvinnufærir. Viðmælandi E sagði: 

Það er bara svo ótrúlega margt sem fólk hefur á bakinu. Og þetta er ekkert 
ofsalega vel launað og þetta eru erfið störf og það er ótrúlega margt sem 
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kemur inn á borð hjá manni. Bara vandamál sem fólk hefur og auðvitað 
getur maður ekki leyst það, maður getur reynt að hlusta. 

Þegar viðmælandi E gat ekki sjálf hjálpað starfsmönnum, benti hún þeim á að leita sér 

hjálpar hjá öðrum t.d. að tala við djákna, sálfræðing eða handleiðara. Auk þess hvatti 

hún starfsmenn til að styrkja sig með því að auka menntun sína. 

Við lausn erfiðra starfsmannamála sem rekja mátti til samskiptavanda töldu 

viðmælendur mikilvægt að ræða við hlutaðeigandi starfsmenn, hlusta á þeirra hlið 

málsins og koma með tillögur að lausnum. Þannig gætu starfsmenn leyst málið innbyrðis 

svo að öll mál yrðu ekki að kvörtunum. Viðmælandi F sagði: 

Mér finnst oft á tíðum að það sé of mikið um kvartanir milli starfsmanna í 
staðinn fyrir að starfsmenn ræði saman ... ég hef soldið verið að styðja við 
starfsmenn semsagt á þann hátt hvernig þeir geta tekið á einhverju máli. 
Það getur verið kannski ákveðinn starfsmaður sem að rekst illa í hópi og þá 
ræðir maður við starfsmanninn sem kemur til manns með kvörtun, hvernig 
er hægt að breyta. Hvernig til dæmis ef að einhver starfsmaður er alltaf 
dónalegur. Hvernig viðkomandi starfsmaður getur sjálfur stoppað það. 
Þannig að það verði ekki allt klögumál. 

Þegar upp komu erfið starfsmannamál þar sem kvartað var undan vanhæfni 

starfsmanns eða upp kom agamál fóru flestir viðmælendur eftir áminningarferlinu. Þá 

fékk viðkomandi starfsmaður fyrst munnlega og svo skriflega áminningu þar sem honum 

væri gefið færi á að bæta ráð sitt. Ef starfsmaðurinn gerði það ekki lauk ferlinu með 

brottrekstri. Viðmælandi D sagði: „Og þá hef ég þurft að fara í gegnum semsagt að 

áminna og nokkrum sinnum, því miður, hef ég þurft að reka fólk.“ 

Mikilvægi stuðnings kom fram í tengslum við erfið starfsmannamál, en viðmælendum 

fannst mikilvægt að geta fengið stuðning frá hjúkrunarforstjóra og öðrum 

deildarstjórum. Það átti bæði við viðmælendur sem voru með stutta sem og langa 

starfsreynslu. Viðmælandi B, sem hafði einungis starfað í hálft ár sem deildarstjóri, 

sagði: 

...ég hugsa að það sem mér finnst erfiðast er þegar það er bara svona stuð. 
Ég hef alveg nokkrum sinnum lent á milli starfsmanna sem eru að vinna 
saman, það er bara rifist. Og stundum er ég líka af því að ég er ungur 
stjórnandi þú veist ... ég veit stundum ekki alveg ... ég held að mér finnist 
það erfiðast ef að maður veit að viðkomandi er kannski ekki alltaf að segja 
sannleikann ... það er soldið svona pick your battle, á maður að taka á öllu, 
eða á maður að [taka á] því sem er alvarlegt eða vægt. En þá er ég líka bara 
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dugleg að spyrja hina deildarstjórana, spyrja hjúkrunarforstjórann ... ég er 
dugleg bara að leita mér aðstoðar. 

Viðmælandi E sem var með 13 ára starfsreynslu sem deildarstjóri sagði: 

En ég vinn náttúrulega með yndislegum öðrum stjórnendum og forstjóra. 
Þannig að ef ég er með einhver mjög erfið mál þá leita ég alltaf ráða hjá 
hinum stjórnendunum eða bara forstjóranum. 

Þá gátu viðmælendur G og H leitað til mannauðsdeilda og nýttu sér það sérstaklega í 

tengslum við áminningarferlið til þess að tryggja að farið væri eftir settum reglum. 

Viðmælandi H sagði: 

Já ef það er áminningarferli þá er maður að fylgja því eftir munnlega, 
bréflega og svo loka þú veist. Og þá hef ég ef það fer út í svoleiðis þá finnst 
mér gott að hafa mannauðsdeildina á bak við mig. Vegna þess að það skiptir 
svo miklu máli að þetta sé rétt gert. 

6.1.8 Samskipti við stéttarfélög 

Þegar kom að samskiptum við stéttarfélög hafði enginn af viðmælendunum haft mikil 

samskipti við þau. Það voru frekar hjúkrunarforstjóri, framkvæmdastjóri eða 

mannauðsdeild sem sáu um það verkefni. Viðmælandi C sagði: 

Aftur á móti getur starfsmaðurinn farið í stéttarfélögin og síðan getur 
stéttarfélagið haft samband við mig. Ef að þau eru ekki sátt við eitthvað. 

Í þau fáu skipti sem viðmælendur höfðu haft samband við stéttarfélög af fyrra bragði var 

það aðallega til að kanna ýmis réttindi starfsmanna líkt og frítökurétt, veikindarétt eða 

rétt til fræðslustyrks. 

6.1.9 Starfslok  

Viðmælendur komu allir að starfslokum starfsmanna, sem fól aðallega í sér að fylgjast 

með að farið væri eftir settum reglum m.a. um uppsagnarfrest. Viðmælandi D sagði: 

Í sambandi við starfslok ... þú veist það er venjulega þriggja mánaða 
uppsagnarfrestur. En ef að eitthvað sérstakt er og fólk er að flytja á milli 
landshluta eða ... fólk er búið að fá draumastarfið, ég held því ekki hérna. 
Nei ég geri það ekki, bara losa það. Já og það er sex mánaða 
uppsagnarfrestur þegar fólk er komið á aldur og semsagt það eru sérstakar 
reglur í sambandi við það þegar að fólk hættir. Og það skilar náttúrulega 
lyklum og ... kortunum. Og við gerum gátlista við starfslok. 
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Viðmælandi H nefndi einnig að hún vildi vera sveigjanleg varðandi þriggja mánaða 

uppsagnarfrestinn, en hún sagði: „...en stundum er bara betra að láta viðkomandi fara 

og leyfa honum að fara, því að annars er þetta bara leiðindi og veikindi og eitthvað 

svoleiðis.“ Auk þess komu viðmælendur E og F inn á aðra reglu í tengslum við starfslok 

þar sem starfsmenn, sem komnir væru á aldur til að fara á eftirlaun, gætu haldið áfram 

að starfa hjá hjúkrunarheimilum þeirra í tímavinnu til 75 ára aldurs ef heilsa og geta 

leyfðu. 

Loks nefndu viðmælendur A, B og G mikilvægi þess að kveðja starfsmenn fallega við 

starfslok og þakka þannig fyrir vel unnin störf. Viðmælandi G sagði: 

...það fer eftir því hvað fólk er búið að vinna lengi hvernig starfslok eru. Það 
er líka alveg njörvað niður hérna í verklýsingar þegar verið er að kveðja fólk 
eftir einhverja áratugastarf þá er haldin veisla á vegum 
[hjúkrunarheimilisins]. 

6.2 Mikilvæg færni í stjórnun starfsmannamála og leiðir til færniþróunar 

Mannlegi þátturinn sem felst í stjórnendastarfinu var viðmælendum efst í huga þegar 

þeir voru spurðir út í þá færni sem væri mikilvæg fyrir þá til að sinna stjórnun 

starfsmannamála. Þegar viðmælendur voru spurðir hvort sú færni sem þeir byggju yfir 

nýttist þeim í starfi þegar kom að starfsmannamálum, voru allir viðmælendur sammála 

því að þeir gætu nýtt færni sína að einhverju marki; allt frá því að geta stundum nýtt sér 

hana yfir í að geta alltaf nýtt hana. Allir viðmælendur viðurkenndu skort á þekkingu á 

verkefnum starfsmannamála í einhverjum mæli, þó að skiptar skoðanir væru á því. 

Margir viðmælendur, eða samtals sex af átta, töldu sig skorta meiri þekkingu stundum 

eða fremur oft. Aftur á móti sögðu tveir viðmælendur að þeir þyrftu fremur sjaldan að 

búa yfir meiri þekkingu til að takast á við verkefni starfsmannamála. Í því samhengi 

nefndu viðmælendur ýmsar leiðir til að þróa færni og afla sér þekkingar, en hér á eftir 

verða þessi atriði skoðuð nánar. 

6.2.1 Greiningarfærni, yfirsýn og þekking 

Færni í að greina aðstæður var talin mikilvæg í stjórnun starfsmannamála, sérstaklega 

þegar greina þurfti þá þætti sem betur máttu fara hjá starfsmönnum. Viðmælandi E 

sagði: 
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...það er náttúrulega rosalega mikilvægt að greina á milli starfs og 
einstaklings, ég meina að það séu alveg hreinar línur að við erum að tala um 
einhverja starfsþætti en ekki einhverja leiðinlega persónu eða eitthvað 
svoleiðis. Það er mikilvægt að það sé vel skýrt hvað maður er þá að krítisera, 
hvað maður vill fá betra heldur en bara „ohh hún er svo leiðinleg.“ Ég held 
að þetta sé svona einna mikilvægasti þátturinn það er þessi greiningarvinna, 
að vera þá að koma með réttar athugasemdir. 

Þannig væri jafnframt mikilvægt að vera mannþekkjari og vera góður við starfsfólkið og 

láta því líða vel. Slíkt hefði bein áhrif á þjónustuna við íbúa hjúkrunarheimilisins. 

Viðmælandi D sagði: 

Maður þarf að vera mannþekkjari ... Maður verður að vera góður við fólk. 
Málið er að ... þetta er ein hringrás. Það skiptir alveg rosalega miklu máli að 
fólkinu [starfsfólkinu] líði vel þú veist. Það skilar sér til íbúanna. 

Mikilvægi þess að hafa færni í að greina aðstæður birtist einnig í því að viðmælendur 

töldu að oft gæfist betur að vera jákvæður í samskiptum við starfsmenn. Líkt og 

viðmælandi H sagði: „...vera jákvæð og frekar létt í samskiptum, mér finnst það reynast 

oft ágætlega.“ Þá voru viðmælendur D og H sammála um að mikilvægt væri að geta 

verið sveigjanlegur í ákveðnum aðstæðum, sérstaklega þegar kom að því að leyfa 

starfsmönnum sem unnu samhliða skóla að fá frí eða hætta störfum fyrr vegna skólans, 

líkt og viðmælendur D og H bentu á. 

Viðmælendur F og G voru sammála um að mikilvægt væri að hafa yfirsýn yfir 

starfsmannamálin. Viðmælandi F sagði: „...maður þarf að hafa góða yfirsýn. Maður þarf 

að hafa gott yfirlit yfir starfslýsingarnar, hvers er ætlast til af starfsmönnum.“ Þannig 

væri mikilvægt að þekkja vel til starfsmannastefnu hjúkrunarheimilisins en einnig að 

þekkja einstaka þætti sem við koma starfsmannamálum. Viðmælandi F sagði: „En 

deildarstjóri þarf að vita rosalega margt það er ekki spurning.“ Þá nefndi viðmælandi F 

þekkingu á ákveðnum þáttum líkt og kjarasamningum og vinnuskýrslugerð, sem fyrst og 

fremst væri hægt að læra af námskeiðum að hennar mati. 

6.2.2 Samskiptafærni 

Færni í mannlegum samskiptum var sú færni sem margir viðmælendur, eða samtals sex 

af átta, töldu mikilvæga til þess að sinna verkefnum starfsmannamála. Viðmælandi G 

orðaði þetta svo: „...maður þarf líka að hafa ákveðna færni í mannlegum samskiptum og 

geta beitt sér og sýnt skilning og samhyggð.“ Undir þetta tók viðmælandi F og bætti við: 
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Það er bara að vera góður í mannlegum samskiptum og það er ekkert allra 
og það er ekkert endilega að stjórnendur séu allir góðir í því. 

Jafnframt taldi viðmælandi F að samskiptafærni gæti lærst á námskeiðum, en fyrst og 

fremst með því að æfa sig og fá stuðning. Þannig var samskiptafærni talin mikilvæg fyrir 

stjórnun starfsmannamála þar sem samskipti gætu stundum verið flókin. Viðmælandi D 

sagði: 

Þessi samskipti þau eru svo ótrúlega mikilvæg og þau eru auðvitað svoldið 
flókin. En ég held að ef maður hefur svona þessa sýn að reyna að vera 
skilningsríkur og hjálplegur að það skilar sér. 

6.2.3 Færni í virkri hlustun 

Viðmælendur B, C og H voru sammála um mikilvægi þess að hlusta á starfsfólkið, en þar 

áttu þeir við færni í virkri hlustun. Jafnframt nefndi viðmælandi F að henni þætti 

mikilvægt að starfsmenn upplifðu að á þá væri hlustað þegar hún lýsti reynslu sinni af 

samskiptum við starfsmenn í erfiðum málum. 

Viðmælandi B taldi mikilvægt að hlusta á starfsmenn til þess að geta komið til móts 

við þarfir þeirra af sanngirni, hún orðaði það svo: „...samskiptahæfni skiptir rosalega 

miklu máli og hlusta á fólkið sitt og vera sanngjörn...“ Mikilvægi hlustunar kom einnig 

fram hjá viðmælanda H sem sagði: „...að reyna að hlusta skiptir miklu máli.“ Undir þetta 

tók viðmælandi C og bætti við: 

Það er að vera góður hlustandi ... burt frá allri þekkingu og lærdóm og öllu 
því, að gleyma því ekki að hlusta. Hvað er verið að segja beint eða óbeint? 
Hvað er rétt og hvað er rangt? Og hvað er mistúlkað? Þannig að bara fara 
ekki fram úr sér. 

6.2.4 Nám og námskeið sem leiðir til færniþróunar 

Viðmælendur rannsóknarinnar höfðu allir lokið hjúkrunarfræðinámi annaðhvort frá 

gamla Hjúkrunarskóla Íslands eða hjúkrunarfræðideild Háskóla Íslands, en þó lærði einn 

viðmælandi erlendis. Í því samhengi nefndu margir viðmælendur, eða fimm af átta, nám 

eða námskeið sem leiðir til að efla færni í stjórnun starfsmannamála. Viðmælandi C 

komst svo að orði: „Halda áfram bara í námi, það er það eina sem er.“ Þrír viðmælendur 

af þeim fimm sem nefndu nám til að þróa færni í starfsmannamálum höfðu þó ekki lokið 

framhaldsnámi að loknu grunnnámi í hjúkrunarfræði. Þeir höfðu þó farið á ýmiskonar 

námskeið til að efla færni sína líkt og átti við um alla viðmælendur. Viðmælendur sem 
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höfðu lokið framhaldsnámi höfðu meðal annars bætt við sig í öldrunarhjúkrun, 

bráðahjúkrun, hjúkrunarstjórnun eða tekið námskeið í stjórnun og rekstri innan 

heilbrigðisgerians og loks var einn viðmælandi, eða viðmælandi C, með diplómapróf í 

mannauðsstjórnun. Viðmælandi H sagði: „Það er alltaf voða gott að fara á svona 

námskeið af og til og rifja upp og svona þú veist og taka sig sjálfan aðeins í gegn.“ 

Í starfi sínu sem deildarstjórar á hjúkrunarheimili fannst viðmælendum A, B og G sig 

skorta frekari grunn í stjórnun heldur en kennt var í hjúkrunarnáminu. Viðmælandi A 

sagði: „...maður hefði kannski þurft að taka meira í stjórnunarfræði. Já, það var ekki svo 

mikið um það í hjúkrunarfræðinni.“ Þessu var viðmælandi B sammála og bætti við: 

Mig langar til þess að fara í meira nám eins og í stjórnun og svoleiðis. Af því 
að ég veit að ég er ekki með neitt nám í því. Mér finnst mjög æskilegt að ef 
maður er stjórnandi að maður sé með nám í því og sæki sér meiri menntun í 
því og námskeið. 

Á hjúkrunarheimili viðmælanda G var komið til móts við þennan skort á færni í stjórnun 

með því að stofna stjórnendaskóla fyrir nýja stjórnendur, þar sem reglur innanhúss voru 

kynntar, farið yfir kjaramál og fleira. Stjórnendur hjúkrunarheimilisins höfðu einnig farið 

á önnur stjórnunartengd námskeið, en viðmælandi G bætti við: 

Þannig að það er voðalega gott að fá svona námskeið hjá Endurmenntun eða 
svona upprifjun. Það hefur talsvert [verið] gert af því hérna í húsinu að senda 
stjórnendur á slík námskeið. 

Á hjúkrunarheimili viðmælenda A og B sá fræðslustjóri um að skipuleggja námskeið, 

aðallega námskeið fyrir almenna starfsmenn en eitt námskeið var fyrir stjórnendur. 

Viðmælendur A og B nefndu báðar að þær myndu vilja fara á fleiri námskeið en fannst 

skorta stuðning frá hjúkrunarheimilinu til þess. Viðmælandi B sagði: „Þannig að mér 

finnst vinnan per se ekki bjóða upp á mikið og ekki kannski mikið verið að styrkja mann í 

því.“ Þannig þyrftu deildarstjórarnir á því hjúkrunarheimili að huga sjálfir að færniþróun 

sinni, eins og viðmælandi B bætti við: „Annað þarf maður bara að gera sjálfur.“ 

Í því samhengi nefndi viðmælandi E aðrar leiðir til færniþróunar, sem deildarstjórar 

gætu sjálfir hugað að líkt og að lesa greinar og fara á ráðstefnur. Undir þetta tók 

viðmælandi D og bætir við: „Sko ég er dugleg að fræðast, ég er dugleg að sækja fundi og 

fræðslufundi. Og ég leitast við að auka þekkingu mína alltaf, ég er aldrei búin að læra.“ 
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Þannig væri þróun á færni sem við kom starfsmannamálum aldrei lokið, stöðugt væri 

hægt að bæta við sig meiri þekkingu. 

6.2.5 Að læra af reynslunni 

Viðmælandi G taldi mikilvægt að deildarstjórar hefðu reynslu af starfsemi 

hjúkrunarheimila áður en þeir gerðust stjórnendur. Slík starfsreynsla fengist ekki í 

formlegu námi í skóla, heldur með því að læra af reynslunni í vinnunni. Viðmælandi G 

sagði: 

Mér finnst maður ekki geta byrjað sem stjórnandi nýkominn úr skóla, 
allavega ekki inni á svona deildum, maður þarf að þekkja starfsemina alveg 
niður í minnstu smáatriði... 

Til að öðlast þekkingu og færni í starfsmannamálum töldu viðmælendur það mikilvæga 

aðferð að læra af reynslunni, en viðmælandi H sagði: „...svo bara lærir maður þetta, 

lærir af reynslunni.“ Undir þetta tók viðmælandi E, sem var með 13 ára starfsreynslu, og 

sagði: 

...auðvitað er rosalega gott að hafa farið í svona stjórnunarnám og svoleiðis, 
en stundum veit maður ekki hvað er mesti skólinn í þeim efnum. Stundum er 
það líklega bara sambland af því sem maður hefur lært og lesið og reynsla.  

6.2.6 Að læra af sér reyndari aðilum 

Mikilvægi þess að leita til sér reyndari aðila til að þróa færni og þekkingu á 

starfsmannamálum kom fram hjá viðmælanda D en hún sagði: „...ég geri mér alveg 

fullkomlega grein fyrir því að ég er ekki fullkomin og ég leita oft til fólks sem er 

reyndara....“ Í þessu samhengi nefndi viðmælendi B að hún myndi vilja hafa mentor eða 

læriföður til að þróa færni sína í starfsmannamálum, en hún hafði einungis starfað sem 

deildarstjóri í hálft ár. Viðmælandi B komst svo að orði: 

Að vera með mentor ... ég væri til í að vera með svoleiðis. Það er ekkert 
svoleiðis hér ... eins og ég segi mér var svoldið svona hent út í djúpu laugina 
og svo er ég bara að spyrja. En ef þú ert með mentor þá ertu með einhvern, 
hittist kannski tveggja vikna fresti eða eitthvað og ert með ákveðin verkefni 
og alls konar svona. Þannig að ég myndi vilja hafa svoleiðis. Einhvern sem 
væri bara minn mentor. Hvort sem það væri annar deildarstjóri eða 
hjúkrunarforstjóri eða einhver [annar]. 

Viðmælandi H nefndi handleiðslu fyrir stjórnendur sem leið til að læra af sér reyndari 

aðila. Þá sagði hún að þar gæfist tækifæri til að: 
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...Fara svona og viðra mál þar sem er tekið á því í lokuðum hópi faglega ... 
Maður vinnur úr því sjálfur en ... stundum er svo gott að miðla eða svona 
ræða saman. 

6.2.7 Mikilvægi samskipta og stuðnings til að þróa færni 

Viðmælendur töldu mikilvægt að eiga í samskiptum til þess að læra og þróa færni í 

stjórnun starfsmannamála. Samtalið veitti þeim stuðning til að leita lausna á 

vandamálum. Viðmælandi F sagði: 

...það græða svo margir á samtalinu. Það er ekki bara sá sem kemur og spyr 
spurninganna heldur líka hinn sem að fer þá að velta einhverju fyrir sér sem 
að hann hafði ekki velt fyrir sér áður. Þannig er mjög mikilvægt að fólk eigi 
þessi samskipti til þess að læra og til þess að styrkja sig og finna nýjar leiðir 
og svona. Já og ég held oft á tíðum að bara oft að tala upphátt að þá 
einhvern veginn dettur eitthvað inn hjá manni. Og stundum vantar mann 
leiðirnar þannig að það er bara svo mikilvægt að hafa þennan stuðning fyrst 
og fremst... 

Í því samhengi fengu allir viðmælendur að einhverju leyti stuðning frá næsta yfirmanni 

til þess að efla færni sína þegar kom að starfsmannamálum, en í mismiklum mæli þó. 

Allt frá því að fá fremur sjaldan stuðning til þess, líkt og viðmælendur F og H, yfir í að fá 

alltaf stuðning til færniþróunar, líkt og viðmælendur D og E. 

6.3 Upplifun og líðan tengd stjórnun starfsmannamála 

Starfsmannamál voru talin veigamikill og órjúfanlegur hluti af starfi viðmælenda sem 

deildarstjórar á hjúkrunarheimilum. Aðspurð út í upplifun og líðan sína af stjórnun 

starfsmannamála sagði viðmælandi H: 

...mér finnst þetta vera svo mikill hluti af starfinu. Þetta er það sem ég var að 
fara út í það eru mikil starfsmannamál og líka að hafa áhrif hvernig við 
ætlum að þjónusta fólkið okkar og sinna því. Og mér finnst þetta vera svo 
stór pakki, þetta er bara það mikið starfið. 

Stjórnun starfsmannamála var þannig talin mikilvæg leið til að hafa áhrif á líðan 

starfsmanna og hafa þar með áhrif á gæði þjónustunnar við íbúana. Viðmælandi E sagði: 

Þetta náttúrulega hangir allt saman. Til þess að geta stýrt svona góðu 
hjúkrunarheimili þannig að íbúunum líði vel, þá þarf ég að vera með ótrúlega 
gott starfsfólk. Og því þarf þess vegna líka að líða mjög vel í vinnunni. Þannig 
að þetta spilar allt saman. 
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Starfsmannamálin voru því mikilvægur þáttur í starfi viðmælenda. Fram komu bæði 

jákvæðar og neikvæðar hliðar á upplifun þeirra og líðan af stjórnun starfsmannamála. 

6.3.1 Jákvæð upplifun en jafnframt krefjandi áskorun 

Þegar á heildina var litið lýsti meirihluti viðmælenda, eða fimm af átta, fremur jákvæðri 

upplifun af stjórnun starfsmannamála. Þar af voru þrír viðmælendur með mjög jákvæða 

upplifun. Þegar viðmælendur voru spurðir almennt út í upplifun sína og líðan í stjórnun 

starfsmannamála lýstu þeir almennt góðri líðan. Í því samhengi var talið skipta máli að 

vera með góða og metnaðarfulla starfsmenn. Viðmælandi D lýsti þessu þannig: 

Mér líður mjög vel hérna ... og ég held að það sé út af eins og ég segi ég er 
með mjög góða samstarfsmenn og við erum að gera mjög góða hluti. Það er 
metnaður hérna sem að skiptir miklu máli ... það er virkilega gefandi og gott. 

Upplifun viðmælandi A var einnig góð, en hún bætti við: 

Ég mundi nú segja að í heildina væri það bara góð upplifun. Líður yfirleitt vel 
með það [stjórnun starfsmannamála], nema það er eitthvað svona leiðinlegt 
sem maður þarf að taka á. 

Þá átti viðmælandi A við erfið starfsmannamál líkt og ágreiningsmál milli starfsmanna 

eða uppsagnir. Fram kom að margir viðmælendur, eða samtals sex af átta, töldu að þeir 

þyrftu stundum að takast á við óþægilegan ágreining eða vandamál þegar kom að 

starfsmannamálum. Þá voru tveir viðmælendur sem töldu sig þurfa fremur sjaldan að 

takast á við þau, eða viðmælendur G og E. Í því samhengi taldi viðmælandi E að erfið 

starfsmannamál væru sem betur fer ekki algeng líkt og hún sagði: 

Mér finnst nú yfirleitt bara mjög gaman að minni vinnu og hlakka nú yfirleitt 
alltaf til að koma í vinnuna og hérna er náttúrulega bara frábært starfsfólk. 
Þannig að maður er sjaldnast að standa í einhverjum leiðindamálum. Maður 
er miklu frekar að taka þátt í einhverju uppbyggilegu og skemmtilegu. 

Erfið starfsmannamál tengdust yfirleitt aðeins fáum starfsmönnum sem þó útheimtu 

mikla vinnu. Þar af leiðandi upplifðu sumir viðmælendur starfsmannamál erfið og 

krefjandi. Viðmælandi F orðaði það svo: 

Starfsmannamál geta verið alveg rosalega erfið og ég myndi segja að 
starfsmannamál séu erfiðustu málin ekki spurning. Maður getur lent oft í 
erfiðum umræðum við aðstandendur en mér finnst alltaf starfsmannamálin 
lang mest krefjandi og erfiðust ... það er svo lítill hluti af starfsfólki sem að 
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samt þarf að eiga við, meðan stærsti hlutinn er ekkert nema þægilegheitin. 
Þannig að það er lítill hópur sem krefst mikillar vinnu. 

Þessu var viðmælandi D sammála og bætti við: 

Rosalega krefjandi. Og þú veist stundum er þetta mjög erfitt, stundum er 
þetta líka gefandi ... Það erfiðasta við starfið mitt, það eru 
starfsmannamálin. Þau taka aldrei enda og það er alltaf eitthvað að koma 
upp. Ég veit í rauninni aldrei hvað bíður mín næsta dag þegar ég kem í 
vinnuna. Og maður hefur lent í alveg ótrúlegustu hlutum og það bara allt í 
einu þá bara á maður að bjarga þessu ... ég meina þú veist þetta er áskorun. 
Þetta er algerlega það erfiðasta við starfið mitt. 

6.3.2 Álag af stjórnun starfsmannmála 

Þar sem starfsmannamál gátu verið erfið og krefjandi upplifðu margir viðmælendur álag 

af stjórnun starfsmannamála. Álagið af stjórnun starfsmannamála gat leitt til upplifunar 

á streitu hjá sumum viðmælendum, en þar skiptust skoðanir viðmælenda í tvær 

fylkingar. Helmingur viðmælenda eða C, E, G og H, voru fremur ósammála því að upplifa 

steitu í starfi. Hinn helmingurinn, eða viðmælendur A, B, D og F, töldu sig upplifa streitu í 

starfi. 

Stjórnun starfsmannamála gat fylgt mikið vinnuálag og áreiti sem gat leitt til þess að 

viðmælendum fannst þeir uppgefnir eftir vinnu. Viðmælandi B sagði: 

Já, svona í vinnunni þá finnst mér ég alveg nokkuð ánægð. En ég hugsa samt, 
ég er stundum eins og sprungin blaðra þegar ég kem heim. Þannig ég veit að 
það er ekki gott. Maður á ekki að vera of uppgefinn þegar maður kemur úr 
vinnunni. Þannig að vinnan er þá alveg pottþétt að taka aðeins of mikið frá 
mér. 

Þessu samsinnti viðmælandi D og bætti við:  

En ég verð samt að segja það að þó að ég sé rosalega ánægð, þá suma daga 
eftir vinnu er ég bara búin. Ég er svo búin, bara þreytt, ég er ekki til neinna 
stórræða heima hjá mér. Þú veist þetta er misjafnt eftir dögum en það 
kannski þetta stanslausa áreiti. 

Þessu samsinnti viðmælandi F og bætti því við að áreitið og vinnuálagið gerði það að 

verkum að erfitt væri að fyrirbyggja vandamál. Viðmælandi F orðaði það svo: 

...áreitið er svo mikið að maður er oft að bregðast við áreitinu þegar það 
kemur. Þannig að maður hefur ekki nægjanlegan tíma til þess að afstýra því 
að eitthvað gerist. 
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Vinnuálagið gat þannig verið svo mikið og ójafnt að verkefnin fóru að hlaðast upp, líkt og 

viðmælandi F taldi alltaf gerast. Þannig gátu viðmælendur ekki alltaf stjórnað vinnuálagi 

þegar kom að starfsmannamálum. 

6.3.2.1 Álagið við að tryggja næga mönnun 

Ábyrgðin sem fylgdi starfinu og þar með ábyrgð á stjórnun starfsmannamála var einnig 

talin álagsvaldandi. Viðmælandi D sagði: „Ég meina ég ber ábyrgð á íbúunum og ég ber 

ábyrgð á mönnuninni ... ég alveg finn fyrir því.“ Álag af stjórnun starfsmannamála birtist 

því einnig í ábyrgð viðmælenda á að tryggja næga mönnun. Nefndi viðmælandi B að 

mikið væri um veikindafjarvistir á deildinni hennar: „Ég held ég hafi aldrei unnið á 

neinum stað þar sem eins mikið af fólki sem er með eins marga veikindadaga skráða.“ 

Þessu gat fylgt álag fyrir deildarstjóra, en viðmælandi G sagði: „En það hafa auðvitað 

verið tímar hérna þar sem að sérstaklega tengist því ef það er ekki nógu góð mönnun, 

sem að [það].... hvílir á manni.“ Í sama streng tók viðmælandi D en þegar hún var spurð 

út í líðan sína með starfsmannamálin sagði hún: 

Bara góð, maður getur stundum verið stress yfir þessum veikindamálum. 
Skyldi hún mæta, er hún að fara í langtíma veikindi og hvað gerist á morgun 
og svona ... það er kannski þessi óvissa, hvort að hún [mæti] ... En það veldur 
mér ekki vanlíðan, þá mundi ég ekki nenna þessu. 

Viðmælandi E tók undir þetta og sagði: „...það sem að kannski erfiðast er með að vera 

með svona mannahald það er bara að fólk mæti í sína vinnu alltaf.“ Þegar kom að 

veikindafjarvistum hjúkrunarfræðinga upplifði viðmælandi E töluvert álag, en það var á 

hennar ábyrgð að tryggja að það væri hjúkrunarfræðingur á hverri vakt. Þar sem hún 

sjálf er hjúkrunarfræðingur að mennt kom það oft í hennar hlut að þurfa að leysa af ef 

enginn annar hjúkrunarfræðingur á deildinni gat mætt, sama hvernig stæði á hjá henni. 

Viðmælandi E sagði: 

Þetta er svona ákveðið stress í gangi ... sem að maður er kannski mest lúinn 
að þurfa að sinna. Þannig að ég hef ekki um neitt annað val ef að allt bregst 
þegar hjúkrunarfræðingurinn mætir ekki. Hann hefur kannski veikst eða lent 
í slysi og enginn getað komið í staðinn. Það getur komið svoleiðis staða og 
hefur oft komið og þá þarf maður bara að hlaupa í vinnuna hvernig sem að 
ástandið er. Þannig að ef ég lægi farlama heima, væri veik, þá yrði ég bara að 
láta forstjórann minn vita. Þá yrði hún bara að sjá um það ... en það hefur 
sem betur fer aldrei komið [til þess] að ég hafi þurft að hringja í forstjórann. 
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6.3.2.2 Álag vegna breytinga 

Innleiðing breytinga gat verið viðmælendum áskorun, sérstaklega þegar kom að því að 

fá starfsmenn til liðs við breytingarnar. Þetta átti sérstaklega við í aðstæðum sem 

viðmælandi F var í á deildinni sinni, en frá því að hún byrjaði fyrir ári síðan hafði hún 

þurft að standa í miklum breytingum á deildinni vegna hagræðingar í rekstri. 

Viðmælandi F lýsti aðstæðunum þannig: 

...það er ekki verið að gefa nóg inn í reksturinn á hjúkrunarheimilum í dag. 
Þannig að þegar ég byrjaði hérna síðasta haust að þá sá ég fljótlega að það 
voru allskonar rekstrarörðugleikar hérna í gangi. Þannig að þetta er búið að 
vera afskaplega erfiður vetur fyrir starfsfólkið. En samt er verið að fara í 
allskonar breytingar til þess að lækka kostnað og við erum að fara í það núna 
þessa dagana. 

Breytingarnar fólu meðal annars í sér að breyta stærð deilda og fyrirkomulagi vakta og 

voru ekki alltaf vinsælar hjá starfsmönnum. Þannig hafði starf viðmælanda F sem 

deildarstjóra verið erfitt og töluverð áskorun að takast á við starfsmannamálin. 

Jafnframt fannst henni að hin mikla orka og tími sem færi í starfsmannamál væri 

vanmetin af yfirmönnum. Viðmælandi F sagði: 

Starfsmannamálin eru óhemju krefjandi, óhemju krefjandi og þau eru mjög 
vanmetin af yfirmönnum. Ég ætla bara alveg að fullyrða það að það er ekki 
nægur skilningur á því hvað fer mikill tími og mikil orka fer í starfsmannamál. 
Það er maður þarf að vera svo vakandi og sofandi yfir starfsmönnum, að þeir 
séu að gera rétt, að þeim líði vel í starfi og ef þeim líður ekki vel að reyna að 
komast að því hvað er í gangi ... Og þetta fer alveg ótrúlega mikill tími í þetta 
og stundum verður maður alveg uppgefinn á sál og líkama ég skal bara alveg 
viðurkenna það. 

Viðmælandi F taldi sig stundum fá stuðning frá yfirmönnum eða samstarfsmönnum en 

þó skorta stuðning vegna mikils álags af stjórnun starfsmannamála. Jafnframt nefndi 

hún að ef hún fengi viðeigandi stuðning og hefði minni stjórnunarspönn myndi henni 

líða betur í starfi. Viðmælandi F sagði: 

Þegar ég horfi til framtíðar að vera með ekki of stóra einingu og fá þann 
stuðning sem ég þarf að þá bara líður mér mjög vel með það. En á þessu ári 
sem að ég er búin að vera hérna þá skal ég segja bara alveg eins og er að 
mér hefur oft á tíðum ekkert liðið mjög vel. Því að það fær líka á mann að 
upplifa vanlíðan starfsmanna og geta í rauninni ekkert gert. Þannig að það 
hefur auðvitað líka áhrif á mann. En mér finnst það skipta rosalega miklu 
máli að fá stuðning. 
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Þannig upplifði viðmælandi F einnig að hana skorti sjálfræði til að taka á málum og bæta 

líðan starfsmanna, en yfirstjórn tók allar veigamiklar ákvarðanir varðandi breytingarnar. 

6.3.3 Mikilvægi stuðnings 

Þegar viðmælendur voru spurðir út í þann stuðning sem þeir fengu í starfi sínu sem 

deildarstjórar fengu allir viðmælendur stuðning að einhverju leyti frá yfirmönnum eða 

samstarfsmönnum. Margir viðmælendur, eða fimm af átta, sögðust alltaf geta fengið 

stuðning og hjálp frá samstarfsmönnum, tveir svöruðu fremur oft og einn stundum. 

Viðmælendur fengu jafnframt stuðning frá yfirmönnum, þar sem þrír viðmælendur 

nefndu að þeir fengju alltaf stuðning og hjálp, þrír sögðu fremur oft og tveir stundum. 

Viðmælendum fannst þannig mikilvægt að geta leitað ráða og fengið stuðning hjá 

yfirmönnum sem og samstarfsmönnum. Viðmælandi D sagði: 

Já og svo finnst mér bara ofboðslega algjörlega búið að hjálpa mér alveg 
rosalega í þessu starfi að eiga svona hrikalega góðar samstarfskonur. Mér 
finnst ég alltaf geta farið [til þeirra] eða til forstjóra, rætt málin. Stundum 
koma þær með brilliant hugmynd hvernig við getum leyst eitthvað. 

Stuðningur, skýrar verklýsingar og reglur gerðu það að verkum að starfsmannamál 

voru ekki eins erfið eins og sumir viðmælendur lýstu. Af svörum viðmælenda af 

spurningalistanum að dæma mátu margir viðmælendur, eða sex af átta, verkefni 

starfsmannamála vera stundum erfið fyrir sig og einn sagði að þau væru fremur sjaldan 

erfið. Þá svaraði einn viðmælandi, eða viðmælandi C sem var með 13 ára starfsreynslu 

og diplómapróf í mannauðsstjórnun, að þau væru aldrei erfið fyrir sig. Þegar hún var 

spurð út í viðhorf og upplifun af því að sinna starfsmannamálum sagði hún: „Mér finnst 

það ekki snúið, né erfitt, mér finnst það ekki.“ 

Einnig fannst viðmælanda G, sem var með 16 ára starfsaldur sem deildarstjóri, að 

starfsmannamálin væru frekar auðveld þar sem hún vissi til hvers var ætlast af henni. 

Þetta var í samræmi við svör viðmælenda við því hvort þeir vissu til hvers væri ætlast af 

þeim í vinnunni þegar kom að starfsmannamálum. Þá sögðu helmingur viðmælenda að 

þeir vissu það alltaf og hinn helmingurinn taldi sig vita það fremur oft. Um þetta hafði 

viðmælandi G að segja: 

...það má segja að það er auðvelt þegar maður hefur svona góðar reglur, 
góðar svona leiðbeiningar ofan frá og góðar línur að [fara eftir] ... og hefur 
gott aðgengi að aðstoð ef maður þarf á að halda. 
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Þá átti viðmælandi G við stuðning frá næsta yfirmanni og mannauðsdeild. Mikilvægi 

stuðnings kom einnig fram hjá viðmælanda D, en henni þótti gott að geta fengið 

stuðning frá hinum deildarstjórunum og þá sérstaklega í tengslum við erfið 

starfsmannamál. Auk þess fannst viðmælanda D að þó að starfsmannamálin væru það 

erfiðasta við starfið hennar hjálpaði að hafa góðar reglur og verkferla til að vinna eftir, 

hún sagði: 

En málið er að það sko ég hef svo góðar reglur, ég hef mjög góða verkferla. 
Ég hef siðareglurnar okkar þú veist [siðareglur hjúkrunarfræðinga] ... ég veit 
hvað ég stend fyrir og hvern ég þarf að verja og hverjum ég er talsmaður 
fyrir og það eru íbúarnir. 

6.3.3.1 Mikilvægi þess að vera í tengslum við starfsfólkið 

Mikilvægi þess að vera í tengslum við starfsfólkið kom fram hjá viðmælanda C. Hún taldi 

að ef deildarstjórar tækju ekki þátt í daglegu starfi á deildinni og lokuðu sig af inni á 

skrifstofu, myndu þeir missa tengsl við starfsfólkið. Einnig misstu þeir tengsl við 

starfsemi deildarinnar og þá gætu þeir síður leiðrétt vandamál sem koma upp. Alvarleg 

afleiðing þessa gæti verið kulnun í starfi. Viðmændi C sagði: 

...þú nærð engum árangri í starfsmannamálum og starfsmannastjórnun, ef 
að þú nærð ekki tengslum við starfsfólkið þitt. 

Til þess að ná tengslum við starfsfólkið væri því mikilvægt að taka þátt í daglegu starfi á 

deildinni og hlusta á starfsfólkið, en þetta hafði viðmælandi C að segja um afleiðingar 

þess að gera það ekki: „Annars veistu ekki neitt og þá brennurðu út og nennir enginn að 

tala við þig.“ Því væri mikilvægt að vera í tengslum við starfsmenn til þess að hafa 

skilning á þeim vandamálum sem þeir væru að glíma við og geta þannig gripið inn í 

starfsmannamálin í tæka tíð og haft aukna stjórn á aðstæðum.  

Þetta var mikilvægt í ljósi þess að deildarstjórar, sem jafnframt eru millistjórnendur, 

hafa ef til vill takmarkaða stjórn á aðstæðum þar sem þeir þurfi oft að fara eftir 

ákvörðunum sem teknar eru af yfirstjórn. Þetta kom viðmælandi G inn á sem hafði langa 

reynslu af deildarstjórastarfinu, hún orðaði það svo: 

Þannig það er ákveðið að vera millistjórnandi ... maður þarf að vera svoldið 
þolinmóður. Maður er stundum að fá skipanir að ofan sem maður er kannski 
ekki alltaf alveg fullkomlega sáttur við. En manni er gert að framfylgja 
ákvörðunum að ofan og maður verður þá að gera upp við sig hvort maður 
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getur hugsað sér það. Ég meina auðvitað gæti sú staða komið upp að maður 
gæti alls ekki hugsað sér það. Þá myndi maður láta í sér heyra og kvarta og 
segja sína skoðun. En ef maður getur ekki semsagt unnið undir yfirstjórninni 
þá verður maður bara að hætta. Það er ekki annað í boði ... manni er svoldið 
svona skammtað verkefni. 

Þar sem deildarstjórum eru oft skorður settar í starfi sínu af hálfu yfirmanna, var 

áhugavert að sjá að allir viðmælendur upplifðu sig þó fá hvatningu að einhverju leyti til 

að taka þátt í mikilvægum ákvörðunum tengdum starfsmannamálum. Auk þess fengu 

viðmælendur allir hrós frá yfirmanni fyrir vel unnin störf þegar kom að 

starfsmannamálum. 

6.3.4 Mikilvægi þess að hafa jafnvægi milli vinnu og einkalífs 

Margir viðmælendur, eða fimm af átta, töldu sig eiga fremur oft auðvelt með að 

samræma einkalíf og vinnu. Auk þess fannst þremur viðmælendum alltaf auðvelt að 

samræma einkalíf og vinnu. Viðmælandi B, sem svaraði að henni þætti fremur oft 

auðvelt að samræma einkalíf og vinnu, lýsti því þó að hún ætti erfitt með að taka ekki 

vinnuna með sér heim þar sem starfið væri mjög krefjandi og vinnuálag mikið. 

Viðmælandi B orðaði þetta svo: 

Þannig að ég finn alveg að þetta er alveg mjög mikið af ábyrgð. En mjög 
gaman, krefjandi samt. En svona maður þarf líka alveg að passa orkuna sína. 
Þarf svoldið að passa einmitt að skilja á milli vinnu og heimilis. Þú veist ekki 
fara með vaktaskýrslurnar heim. Bara loka hurðinni, þegar ég fer út úr 
vinnunni. Það er ég finn að það er aðeins meira krefjandi heldur en þegar ég 
var almennur hjúkrunarfræðingur. Já af því það er einhvern veginn maður er 
aldrei búinn. Mér finnst aðeins erfiðara stundum að taka ekki vinnuna með 
mér heim hérna. 

Þannig var hún meðvituð um álagið sem fylgir starfinu og að hún þyrfti að passa upp á 

sjálfa sig svo hún myndi ekki upplifa kulnun í starfi. Viðmælandi B bætti við: 

...ég er svo kröfuhörð á sjálfan mig, að ég sé líka bara soldið að eiga þátt í 
þessu sjálf líka ... og ég veit að síðasti deildarstjóri var uppgefinn ... og 
deildarstjórinn þar á undan hún brann út líka. Þannig að ég geri mér grein 
fyrir að það er heilmikið álag. 
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7 Umræða  

Í þessari rannsókn hefur verið leitast við að varpa ljósi á upplifun og reynslu 

millistjórnenda, sem eru deildarstjórar á hjúkrunarheimilum á höfuðborgarsvæðinu, af 

stjórnun starfsmannamála. Í fyrsta meginþema, ábyrgð á verkefnum starfsmannamála, 

er leitað svara við fyrstu rannsóknarspurningunni um þau ábyrgðarhlutverk og verkefni 

sem viðmælendur sinna þegar kemur að stjórnun starfsmannamála. 

Niðurstöður varðandi mótun og innleiðingu starfsmannastefnu sýndu að allir 

viðmælendur tóku þátt í að innleiða og vinna eftir starfsmannastefnu 

hjúkrunarheimilanna. Jafnframt var athyglisvert að virk þátttaka viðmælenda í mótun 

starfsmannastefnu hafði aðeins farið fram á einu hjúkrunarheimili þar sem störfuðu þrír 

viðmælendur rannsóknarinnar. Álykta má að þessir þrír viðmælendur hafi verið í kjörinni 

stöðu sem millistjórnendur innan hjúkrunarheimilisins til að miðla mikilvægum 

upplýsingum til yfirstjórnar. Þannig hafi þeir haft tækifæri til að hafa áhrif á mótun og 

innleiðingu stefnu líkt og Floyd og Wooldridge (1997) benda á. Slík þátttaka 

millistjórnenda getur gert það að verkum að þeir fá aukinn skilning á tilgangi og 

markmiðum skipulagsheildarinnar (Floyd og Wooldridge, 1994). Auk þess stuðli 

millistjórnendur að skilvirkri notkun mannauðs og samkeppnisforskoti skipulagsheildar 

með því að vinna eftir heildarstefnu og starfsmannastefnu samkvæmt Guest (1987). 

Aðkoma viðmælenda að ráðningarferlinu var með ýmsu móti, allt frá því að ráða öllu 

og yfir í að ráða engu þar um. Athyglisvert var að aðeins einn viðmælandi bar ábyrgð á 

öllu ráðningarferlinu fyrir sína deild, ásamt því að sjá um öflun starfsumsækjenda og að 

halda utan um starfsumsóknir fyrir hina deildarstjórana á hjúkrunarheimilinu. Þeir 

viðmælendur sem höfðu ekkert umboð til ákvarðanatöku, lýstu yfir áhuga á auknu 

sjálfræði þegar kom að ráðningum.  

Nýliðamótaka var það verkefni starfsmannamála sem alfarið var á ábyrgð 

viðmælenda. Þar var markvisst eftirlit haft með aðlöguninni hjá mörgum viðmælendum. 

Alltaf má gera gott betur og stóð til að gera úrbætur á eftirlitinu hjá hinum 

viðmælendunum. 
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Athyglisvert var að formlegt mat á frammistöðu var aftur einungis á könnu þeirra 

þriggja viðmælenda sem störfuðu á sama hjúkrunarheimilinu. Þeir voru jafnframt einu 

viðmælendurnir sem fóru sjálfir í frammistöðumat hjá yfirmanni sínum. Aðrir 

viðmælendur, sem ekki mátu frammistöðu starfsmanna á formlegan hátt, báru helst 

fyrir sig tímaskorti vegna vinnuálags og skorti á þjálfun til að geta sinnt formlegu 

frammistöðumati. Þetta er í samræmi við fræðilega umræðu um upplifun 

millistjórnenda á tímaskorti vegna mikils vinnuálags og skorts á þjálfun til að geta sinnt 

verkefnum starfsmannamála (McGovern o.fl., 1997; Larsen og Brewster, 2003; Renwick, 

2003; Watson o.fl., 2007; Whittaker og Marchington, 2003). 

Niðurstöður sýndu einnig að allir viðmælendur notuðu hvatningu og hrós sem leið til 

þess að umbuna starfsmönnum, en þeir höfðu ekki mikið svigrúm til að veita 

fjárhagslega umbun. Þetta endurspeglar aðstæður í vinnuumhverfi viðmælenda sem 

einkennast af sparnaði (Ríkisendurskoðun, 2014) og viðkvæmri fjárhagsstöðu 

(Velferðarráðuneytið, 2016b) 

Niðurstöður sýndu að allir viðmælendur voru virkir í innleiðingu breytinga á sinni 

deild. Hlutverk þeirra í breytingum var aðallega fólgið í því að fá starfsmenn til liðs við 

breytingarnar. Það gerðu viðmælendur með því að vinna á andstöðu við breytingar með 

upplýsingagjöf og að hlusta á sjónarmið starfsmanna. Þetta er í samræmi við það sem 

Floyd og Wooldridge (1994) og Huy (2001) bentu á en samkvæmt þeim eru 

millistjórnendur í kjörinni stöðu til að styðja við starfsmenn á tímum breytinga og stuðla 

þannig að aðlögun þeirra að breytingum. 

Stjórnendur þurfa að vera reiðubúnir að takast á við og leysa ágreiningsmál sem geta 

komið upp í starfi þeirra (Mintzberg, 2009). Niðurstöður sýndu að erfið starfsmannamál 

voru verkefni allra viðmælenda þegar kom að stjórnun starfsmannamála. Við lausn 

erfiðra starfsmannamála var aðferð viðmælenda að hlusta, ræða við og styðja við 

starfsmenn með því að hjálpa þeim að finna leiðir til lausna. Þetta var í samræmi við 

niðurstöður Bandl o.fl. (2009) og Hunter og Renwick (2009) en þar þurftu 

millistjórnendur einnig að glíma við lausn erfiðra starfsmannamála þar sem reyndi á 

samskipti og upplýsingagjöf. 

Niðurstöður bentu til þess að samskipti við stéttarfélög voru ekki talin til verkefna 

deildarstjóra af viðmælendum, þar sem yfirstjórn eða mannauðsdeild sáu um það 
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verkefni. Aftur á móti voru starfslok það verkefni starfsmannamála sem allir 

viðmælendur komu að, en hlutverk þeirra fólst aðallega í því að sjá til þess að farið væri 

eftir settum reglum í tengslum við starfslok. 

Samkvæmt Mintzberg (2009) einkennist starf stjórnandans af fjölbreyttum og 

krefjandi verkefnum, þar sem mikil áhersla er lögð á samskiptaþátt starfsins. Þetta er í 

samræmi við niðurstöður þessarar rannsóknar þar sem samskipti, og þá sérstaklega virk 

hlustun, voru mikilvægir þættir í úrlausn starfsmannamála. Jafnframt kemur fram 

ákveðið samræmi við niðurstöður Hutchinson og Purchell (2010). Millistjórnendur báru 

ábyrgð á fjölbreyttum og flóknum verkefnum starfsmannamála, auk þess að samskipti 

skipuðu einnig stóran sess í starfi þeirra (Hutchinson og Purchell, 2010). Af niðurstöðum 

þessarar rannsóknar að dæma er ljóst að flestir viðmælendur báru töluverða ábyrgð á 

framkvæmd verkefna starfsmannamála líkt og Guest (1987), Storey (2001) og McGovern 

o.fl. (1997) töldu mikilvægt að millistjórnendur gerðu. Ábyrgðin var þó mismikil á 

einstökum verkefnum starfsmannamála og ekki samræmi í því hve mikil ábyrgð á 

verkefnum starfsmannamála var yfirfærð á deildarstjórana. Þetta er í samræmi við það 

sem McGovern (1997) bendir á varðandi skort á skýrum viðmiðum um þau verkefni sem 

millistjórnendur eiga að sinna. 

Í öðru meginþema, mikilvægi færni í stjórnun starfsmannamála og leiðir til 

færniþróunar, er leitað svara við annarri rannsóknarspurningu rannsóknarinnar. 

Niðurstöður sýndu að greiningarfærni var talin mikilvæg þegar kom að stjórnun 

starfsmannamála. Viðmælendur töldu mikilvægt að búa yfir færni í að greina aðstæður 

og starfsfólk til þess að geta brugðist rétt við og finna lausn á vandamálum. Jafnframt 

birtist færni í að greina aðstæður í mikilvægi þess að hafa yfirsýn yfir starfsmannamál og 

starfsmannastefnu hjúkrunarheimilanna. Ef þessi færni er mátuð við fræðilega umræðu 

má flokka hana sem vitræna færni eða nánar tiltekið sértæka færni samkvæmt 

Nordhaug (1998), þar sem hún felur í sér þekkingu á menningu, skipulagi og stefnu 

innan skipulagsheildar. Jafnframt töldu viðmælendur mikilvægt að hafa þekkingu á 

aðferðum við vinnuskýrslugerð sem og þekkingu á kjarasamningum, sem flokka mætti 

sem tæknilega færni samkvæmt Nordhaug (1998). 

Samskipti skipa stóran sess í starfi stjórnenda (Mintzberg, 2009). Þetta er í samræmi 

við niðurstöður þessarar rannsóknar, þar sem færni í mannlegum samskiptum var talin 
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mikilvæg fyrir stjórnun starfsmannamála. Samskiptafærni sem má flokka sem félagslega 

færni, felur meðal annars í sér getuna til að sýna samkennd í samskiptum og samstarfi 

við aðra (Nordhaug, 1998). Þannig var samskiptafærni talin mikilvæg við úrlausn ýmissa 

verkefna starfsmannamála líkt og ágreiningsmála eða erfiðra starfsmannamála sem og 

aðlögun starfsmanna að breytingum. Samskiptafærni má jafnframt flokka sem altæka 

færni sem talin er mikilvæg fyrir almenna frammistöðu stjórnenda í starfi (Nordhaug, 

1998). 

Niðurstöður sýndu einnig fram á mikilvægi þess að deildarstjórar hefðu færni í virkri 

hlustun í samskiptum við starfsmenn. En færni stjórnenda í virkri hlustun getur stuðlað 

að myndun trausts (Bambacas og Patrickson, 2008) og vellíðan starfsmanna (Sharifirad, 

2013). Viðmælendur töldu mikilvægt að nota virka hlustun í erfiðum starfsmannamálum 

til þess að gefa starfsmönnum færi á að segja sína skoðun og til þess að fá fram lausnir á 

vandamálum líkt og í rannsókn Alvesson og Sveningsson (2003). 

Þegar kom að þeim leiðum sem viðmælendur töldu mikilvægar til að efla færni í 

stjórnun starfsmannamála, leiddu niðurstöður í ljós að margir viðmælendur nefndu fyrst 

og fremst nám og námskeið í því samhengi. Þeim voru því formlegar leiðir til lærdóms 

ofarlega í huga (Illeris, 2004). Jafnframt nefndu viðmælendur óformlega leið til lærdóms 

í vinnunni, eða reynslunám, sem mikilvæga leið til að öðlast starfsreynslu og færni í 

stjórnun starfsmannamála (Larsen, 2004). Auk þess nefndu viðmælendur mikilvægi þess 

að fá stuðning til þess að læra af reynslunni í gegnum samtal eða samskipti. Samskipti 

voru þannig vettvangur óformlegs lærdóms þar sem viðmælendum gafst færi á að 

ígrunda og fá endurgjöf á eigin reynslu og læra af sér reyndari aðilum (Ellström, 2001). 

Slíkur lærdómur er jafnframt í samræmi við reynslunámshring Kolb (1976, 1984) þar 

sem einstaklingar þurfa fyrst að búa yfir reynslu til að ígrunda og draga af því ályktanir 

sem þeir geta loks reynt í nýjum aðstæðum. Helstu leiðir sem viðmælendur nefndu til 

þess að læra af sér reyndari aðilum voru leiðsögn samstarfsmanna eða yfirmanna sem 

og þjálfun handleiðara eða mentors. Ákveðinn samhljómur við niðurstöður rannsóknar 

Hunter og Renwick (2009) kom hér fram, þar sem flestir millistjórnendur efldu færni í 

stjórnun starfsmannamála með því að vinna vinnuna sína. Auk þess voru stuðningur frá 

yfirstjórnendum og samstarfsmönnum, að læra af sér reyndari aðilum og nám í stjórnun 

taldar mikilvægar færniþróunarleiðir (Hunter og Renwick, 2009). Niðurstöður þessarar 
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rannsóknar sýndu engu að síður að viðmælendur skorti helst þekkingu á 

stjórnunarfræði. Auk þess upplifðu sumir viðmælendur skort á stuðningi frá 

hjúkrunarheimilinu til að efla og þróa þekkingu og færni á stjórnun starfsmannamála. 

Þessar niðurstöður eru í samræmi við fræðilega umræðu þar sem margir 

millistjórnendur upplifa sig skorta viðeigandi færni og tækifæri til færniþróunar til að 

geta sinnt starfsmannamálum á skilvirkan hátt (Hutchinson og Purcell, 2010; Larsen og 

Brewster, 2003; Renwick, 2003; Whittaker og Marchington, 2003). Því má álykta að 

styðja þurfi betur við færniþróun deildarstjóra á hjúkrunarheimilum til þess að þeir geti 

sinnt verkefnum starfsmannamála á fullnægjandi hátt líkt og Guest (1987) benti á. 

Færniþróun stjórnenda er jafnframt mikilvæg í ljósi þess að hún hefur jákvæð áhrif á 

sjálfstraust og ánægju í starfi (Ellström og Kock, 2008). 

Í þriðja meginþema, upplifun og líðan tengd stjórnun starfsmannamála, er leitað 

svara við þriðju rannsóknarspurningunni um hvernig viðmælendur lýsa líðan sinni í 

stjórnendastarfinu þegar kemur að starfsmannamálum. Niðurstöður sýna að 

starfsmannamál eru veigamikill og mikilvægur þáttur í starfi viðmælenda sem 

deildarstjóra á hjúkrunarheimilum á höfuðborgarsvæðinu. Með stjórnun 

starfsmannamála gafst viðmælendum færi á að hafa áhrif á líðan starfsmanna, sem svo 

hafði áhrif á gæði þjónustunnar við íbúana og þeirra líðan. Mikilvægur þáttur í þessari 

hringrás eru þau áhrif sem stjórnun starfsmannamála hefur á líðan viðmælenda í starfi. 

Þar leiddu niðurstöður í ljós að í heildina var upplifun viðmælenda af stjórnun 

starfsmannamála jákvæð og lýstu viðmælendur almennt góðri líðan í starfi þegar kom 

að starfsmannamálum. Hér kemur fram ákveðið samræmi við fræðilega umræðu þar 

sem fram kom að millistjórnendur hefðu jákvætt viðhorf til starfsmannamála og teldu 

þau mikilvæg (McConville, 2006; Renwick, 2003; Watson, o.fl., 2007; Whittaker og 

Marchington, 2003). Auk þess voru starfsmannamál talin órjúfanlegur hluti af starfi 

millistjórnenda líkt og í rannsókn Hunter og Renwick (2009). 

Niðurstöður sýndu fram á blendnar tilfinningar viðmælenda til starfsmannamála, en 

líkt og hjá McConville (2006) og Renwick (2003) komu fram jákvæðir sem og neikvæðir 

þættir. Þrátt fyrir að stjórnun starfsmannamála geti verið gefandi og skemmtileg, þá 

voru starfsmannamál jafnframt talin krefjandi og erfið áskorun, jafnvel það erfiðasta við 

starf sumra viðmælenda. Mikill tími og orka fór í að sinna erfiðum starfsmannamálum 
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þar sem lítill hluti starfsfólksins útheimti mikla vinnu. Stjórnun starfsmannamála 

einkenndist auk þess af mikilli ábyrgð, áreiti og vinnuálagi sem var tilkomið vegna 

tímaskorts. Þetta samræmist fræðilegri umræðu þar sem mikið vinnuálag og 

tímaskortur millistjórnenda dró úr getu þeirra til að sinna starfsmannamálum 

(McConville, 2006; Renwick, 2003). Hjúkrunardeildarstjórar í meistararannsókn 

Þórunnar Kristínar Sigurðardóttur (2013) upplifðu einnig að starfsmannamál væru stór 

hluti af starfi þeirra þar sem vinnuálag og tímaskortur einkenndi starf þeirra. 

Niðurstöður bentu til þess að viðmælendur upplifðu álag af stjórnun 

starfsmannamála, sérstaklega af því að bera ábyrgð á mönnun. Viðmælendur voru þó 

meðvitaðir um álagið sem fylgdi starfinu og hættuna á því að upplifa kulnun í starfi, sem 

er alvarleg afleiðing langvarandi álags og streitu í starfi (Schaufeli o.fl., 2009). Í því 

samhengi kom fram mikilvægi þess að hafa jafnvægi milli vinnu og einkalífs til að bæta 

líðan í starfi (Torrington o.fl., 2014). Auk þess var stuðningur frá yfirmönnum og 

samstarfsmönnum talinn mikilvægur þáttur í að draga úr álagi (Karasek og Theorell, 

1990; Landy og Conte, 2010) og getur haft jákvæð áhrif á ánægju og vellíðan 

hjúkrunardeildarstjóra í starfi (Van Bogaert o.fl., 2014). Skortur á stuðningi gat leitt til 

þess að viðmælendur upplifðu starf sitt vanmetið, bæði af yfirmönnum sem og 

undirmönnum. Þetta er í samræmi við það sem Baptiste (2008) bendir á, en stuðningur 

frá yfirmönnum hefur áhrif á það hvort starfsmenn upplifi að framlag þeirra sé metið að 

verðleikum og hvort þeir upplifi vellíðan í starfi. 

Niðurstöður gáfu til kynna að helmingur viðmælenda taldi sig upplifa streitu í starfi 

þegar kom að stjórnun starfsmannamála. Álykta má að ýmsir þættir í vinnuumhverfi 

viðmælenda ýti undir upplifun á álagi og streitu af stjórnun starfsmannamála. Þar má 

helst nefna miklar starfskröfur vegna krefjandi starfsmannamála, skortur á sjálfræði 

þegar kom að ákvarðanatöku á sumum verkefnum starfsmannamála og skortur á 

stuðningi meðal sumra viðmælenda (Karasek og Theorell, 1990). Auk þess gátu aðrir 

þættir í vinnuumhverfi viðmælenda líkt og skortur á stjórn, vinnuálag og áreiti valdið 

álagi og streitu (Landy og Conte, 2010). Þetta er í samræmi við fræðilega umræðu þar 

sem hjúkrunardeildarstjórar í rannsókn Laschinger og Finegan (2008) upplifðu 

vinnutengda streitu vegna mikils vinnuálags, skorts á stuðningi og skorts á þátttöku í 

ákvarðanatöku. Auk þess sem tæplega helmingur íslenskra hjúkrunardeildarstjóra í 
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rannsókn Þóreyjar Agnarsdóttur o.fl. (2014) upplifðu streitu í starfi, þar sem stuðningur 

og fullnægjandi mönnun voru þeir þættir sem helst gátu dregið úr þeirri upplifun. 

Aftur á móti sýndu niðurstöður að helmingur viðmælenda taldi sig ekki upplifa streitu 

í starfi. Þar á meðal voru tveir af þremur viðmælendum sem störfuðu á sama 

hjúkrunarheimilli. Þó svo að einn þessara þriggja viðmælenda taldi sig upplifa streitu í 

starfi, þá kom fram að þeir voru allir almennt ánægðari og jákvæðari í garð aðkomu 

sinnar að stjórnun starfsmannamála. Vafalítið spilar mikilvægi stuðnings stóran þátt í 

betri líðan þeirra, en viðmælendurnir þrír töldu sig allir hafa gott aðgengi að stuðningi 

bæði frá samstarfsmönnum og yfirmönnum. Jafnframt var áhugavert að þessir þrír 

viðmælendur höfðu einnig meira sjálfræði en aðrir viðmælendur þegar kom að umboði 

til ákvarðanatöku í verkefnum starfsmannamála. Því væri áhugavert að kanna með 

frekari rannsóknum hvort haldist í hendur mikið sjálfræði, stuðningur og betra 

vinnuumhverfi þegar kemur að stjórnun starfsmannamála og upplifun millistjórnenda á 

vellíðan í starfi. 

Jafnframt var athyglisvert að viðmælendurnir fjórir sem töldu sig ekki upplifa streitu í 

starfi voru allir með aðgengi að stuðningi annaðhvort frá mannauðsdeild eða 

sérfræðingi í mannauðsmálum. Athyglisvert væri að kanna hvort betri líðan þeirra megi 

rekja til þess stuðnings og hvort sá stuðningur hafi falið í sér aukin tækifæri til 

færniþróunar þegar kom að stjórnun starfsmannamála. Þessi rannsókn gaf þó ekki færi á 

því að kanna hvort samhengi hafi verið þar á milli. Samkvæmt Guest (1987) eru 

stuðningur og þjálfun frá sérfræðingum mannauðsmála mikilvægir þættir sem stuðla að 

því að millistjórnendur geti sinnt því lykilhlutverki sem þeir gegna þegar kemur að 

stjórnun starfsmannamála. Áhugavert væri því að kanna með frekari rannsóknum hvort 

stuðningur frá mannauðsdeild eða sérfræðingum mannauðsmála, m.a. í formi 

færniþróunar, stuðli að vellíðan millistjórnenda í starfi. 
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8 Lokaorð 

Í þessari meistararitgerð hefur verið leitast við að varpa ljósi á upplifun og reynslu 

deildarstjóra á hjúkrunarheimilum á höfuðborgarsvæðinu af stjórnun starfsmannamála. 

Niðurstöður rannsóknarinnar sýna að starfsmannamál eru veigamikill og mikilvægur 

hluti af starfi deildarstjóranna. Þeir báru ábyrgð á fjölbreyttum og krefjandi verkefnum 

starfsmannamála, en ábyrgð þeirra var þó mismikil. Helstu verkefni starfsmannamála 

sem allir viðmælendur sinntu voru að innleiða og vinna eftir starfsmannastefnu, 

móttaka nýliða, hvatning starfsmanna, innleiðing breytinga, lausn erfiðra 

starfsmannamála og starfslok. Helst var mikill munur á ábyrgð viðmælenda þegar kom 

að mótun starfsmannastefnu, ráðningum og mati á frammistöðu starfsmanna. 

Niðurstöður leiddu í ljós að helstu lykilfærniþættir fyrir stjórnun starfsmannamála 

voru færni í að greina aðstæður, samskiptafærni og færni í virkri hlustun. Helstu leiðir 

sem viðmælendur töldu mikilvægar til að efla þá færni voru nám og námskeið, að læra 

af reynslunni og að læra af sér reyndari aðilum. Auk þess voru samskipti og stuðningur 

mikilvægir þættir í að efla þekkingu og færni í stjórnun starfsmannamála. 

Þegar á heildina er litið var upplifun viðmælenda af stjórnun starfsmannamála 

jákvæð og lýstu viðmælendur almennt góðri líðan í starfi þegar kom að 

starfsmannamálum. Starfsmannamál voru talin skemmtileg og gefandi, en gátu 

jafnframt verið krefjandi áskorun þar sem mikill tími og orka fór í að sinna erfiðum 

starfsmannamálum. Sumir viðmælendur upplifðu því álag og streitu af stjórnun 

starfsmannamála sem var einkum tilkomin vegna vinnuálags, ábyrgðar á mönnun og 

erfiðra starfsmannamála. Viðmælendur voru meðvitaðir um mikilvægi stuðnings og að 

hafa jafnvægi milli einkalífs og vinnu til að draga úr hættu á að upplifa streitu og kulnun í 

starfi. Niðurstöður benda til þess að mikilvægt sé fyrir deildarstjóra á hjúkrunarheimilum 

á höfuðborgarsvæðinu að fá aukið sjálfræði, stuðning og tækifæri til færniþróunar til 

þess að geta sinnt verkefnum starfsmannamála enn betur, auk þess sem þannig megi 

stuðla að vellíðan þeirra í starfi. 

Þess ber að geta að þar sem viðmælendur rannsóknarinnar eru einungis átta talsins 

er úrtak rannsóknarinnar það lítið að ekki er hægt að alhæfa um niðurstöður 
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rannsóknarinnar. Niðurstöðurnar endurspegla því aðeins upplifun og reynslu átta 

deildarstjóra af stjórnun starfsmannamála á fimm hjúkrunarheimilum á 

höfuðborgarsvæðinu og eru ef til vill ekki lýsandi fyrir upplifun allra deildarstjóra 

hjúkrunarheimila landsins. Niðurstöðurnar draga þó upp ákveðna mynd af upplifun og 

reynslu viðmælenda, sem getur mögulega gagnast stjórnendum hjúkrunarheimila eða 

öðrum sem vilja fá innsýn í mikilvæga þætti í vinnuumhverfi sem við koma stjórnun 

starfsmannamála á hjúkrunarheimilum og líðan deildarstjóra í starfi. 

Þessi rannsókn hefur tekið á yfirgripsmiklum þáttum er varða upplifun og reynslu 

millistjórnenda, sem eru deildarstjórar á hjúkrunarheimilum á höfuðborgarsvæðinu, af 

stjórnun starfsmannamála. Því vekur þessi rannsókn upp fleiri spurningar en hún svarar 

og áhugavert verður að fylgjast með frekari rannsóknum Ingu Jónu Jónsdóttur sem og 

annarra á þessu sviði. 
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Viðauki 1 – Kynningarbréf til hjúkrunarforstjóra  

 

 

Ágæti hjúkrunarforstjóri 

 

Ég heiti Unnur Guðjónsdóttir og er hjúkrunarfræðingur og meistaranemi í 

mannauðsstjórnun við Háskóla Íslands. Ég vinn nú að lokaverkefni mínu til meistaraprófs 

í mannauðsstjórnun sem snýr að því að kanna upplifun og viðhorf millistjórnenda til 

starfs síns þegar kemur að ábyrgð og stjórnun starfsmannamála. Ég áforma að 

rannsóknin verði með eigindlegu sniði þar sem gagna er aflað með viðtölum við 

deildarstjóra á hjúkrunarheimilum. 

Bakrunnur minn er í hjúkrun og hef ég sjálf átt þess kost að starfa á hjúkrunarheimili, 

því varð sá vettvangur fyrir valinu hjá mér. Ég vinn rannsóknarverkefnið undir leiðsögn 

Ingu Jónu Jónsdóttur, dósents við Viðskiptafræðideild Háskóla Íslands. 

Ég væri þér afar þakklát fyrir að greiða götu mína í rannsóknarverkefninu við að eiga 

samtal við deildarstjóra á hjúkrunardeildum heimilisins. Ég mun gæta fyllsta trúnaðar í 

meðferð viðtalsgagna og eyða þeim að lokinni úrvinnslu og greiningu. Nafnleyndar 

verður gætt bæði hvað varðar einstaklinga og stofnunina. 

Þátttaka þín og stofnunarinnar er mikils virði til þess að auka þekkingu á 

millistjórnendum og starfsmannamálum vinnustaða. 

 

Með fyrirfram þökk, 

Unnur Guðjónsdóttir 

Hjúkrunarfræðingur og meistaranemi í mannauðsstjórnun 

sími: 869-4860 
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Viðauki 2 – Kynningarbréf til viðmælenda  

 

 

Ágæti deildarstjóri 

 

Ég heiti Unnur Guðjónsdóttir og er hjúkrunarfræðingur og meistaranemi í 

mannauðsstjórnun við Háskóla Íslands. Ég vinn nú að lokaverkefni mínu til meistaraprófs 

í mannauðsstjórnun sem snýr að því að kanna upplifun og viðhorf millistjórnenda til 

starfs síns þegar kemur að ábyrgð og stjórnun starfsmannamála. Ég áforma að 

rannsóknin verði með eigindlegu sniði þar sem gagna er aflað með viðtölum við 

deildarstjóra á hjúkrunarheimilum. 

Bakrunnur minn er í hjúkrun og hef ég sjálf átt þess kost að starfa á hjúkrunarheimili, 

því varð sá vettvangur fyrir valinu hjá mér. Ég vinn rannsóknarverkefnið undir leiðsögn 

Ingu Jónu Jónsdóttur, dósents við Viðskiptafræðideild Háskóla Íslands. 

Ég væri þér afar þakklát ef þú gæfir þér tíma til að eiga við mig samtal. Vinsamlega 

athugið að þér er ekki skylt að taka þátt í þessari rannsókn og er heimilt að hætta 

þátttöku hvenær sem er. Þess ber þó að geta að þátttaka þín er mikils virði til þess að 

auka þekkingu á millistjórnendum og starfsmannamálum vinnustaða. Ég mun gæta 

fyllsta trúnaðar í meðferð viðtalsgagna og eyða þeim að lokinni úrvinnslu og greiningu. 

Nafnleyndar verður gætt bæði hvað varðar einstaklinga og stofnunina. 

 

Með fyrirfram þökk, 

Unnur Guðjónsdóttir 

Hjúkrunarfræðingur og meistaranemi í mannauðsstjórnun 

sími: 869-4860 
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Viðauki 3 – Viðtalsrammi 

 

Bakrunnsupplýsingar 

 Getur þú sagt mér aðeins frá sjálfri þér og þínum bakgrunni? 

(Starfsreynsla, menntun) 

 Hvenær laukstu hjúkrunarnámi? Hefur þú stundað frekara nám? 

 Hve lengi hefur þú starfað sem deildarstjóri á núverandi vinnustað? 

 

I. Varðandi stjórnun starfsmannamála 

 Getur þú sagt mér frá hvaða ábyrgð, hlutverk og helstu verkefni þú hefur sem 

deildarstjóri þegar kemur að stjórnun starfsmannamála? 

o Varðandi mótun starfsmannastefnu 

 Berð þú ábyrgð á eða ertu þátttakandi í stefnumótun varðandi 

starfsmannamál? 

o Um ráðningarferlið, ábyrgð og hlutverk 

o Getur þú sagt mér frá því hver ábyrgð þín og hlutverk er þegar kemur að 

ákvarðanatöku um ráðningar og öflun umsækjenda? 

 Gerir þú eða kemur þú að gerð starfslýsinga? 

 Tekur þú þátt í eða semur þú starfsauglýsingar, eða vinnur þú með öðrum 

líkt og starfsmannadeild eða ráðgjöfum? 

 Tekur þú ráðningarviðtöl? 

 Liggur endanleg ákvörðun um ráðningu starfsmanna hjá þér? 

o Varðandi nýliðamóttöku og aðlögun nýrra starfsmanna 

o Getur þú sagt mér frá því hver ábyrgð þín og hlutverk eru þegar kemur að 

móttöku nýliða og aðlögun þeirra í starfi? 

o Varðandi mat á frammistöðu starfsmanna 

o Tekur þú starfsmannasamtöl? 

 Hvert er viðhorf þitt til starfsmannasamtala? 
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o Metur þú frammistöðu starfsmanna í starfsmannasamtölum eða með 

einhverjum öðrum hætti? 

 Ferð þú sjálf í frammistöðusamtal og þá hjá hverjum? 

o Varðandi hvatningu 

o Hvaða leiðir notar þú til að hvetja og umbuna starfsfólki? 

o Varðandi stjórnun breytinga 

o Hvert er hlutverk þitt og ábyrgðarsvið þegar kemur að hönnun og innleiðingu 

breytinga á deildinni? 

o Varðandi erfið starfsmannamál 

o Hvert er hlutverk þitt þegar kemur að úrlausn þess sem þú telur vera erfið 

starfsmannamál? 

o Varðandi samskipti við stéttafélög 

o Hefur þú samskipti við stéttafélög, ef svo er í hvaða tilvikum? 

o Varðandi starfslok 

o Hvert er ábyrgðarsvið og hlutverk þitt þegar kemur að starfslokum og 

uppsögnum starfsmanna? 

 

II. Færnikröfur til þess að vinna með starfsmannamál 

 Hvaða færni finnst þér þú þurfa að búa yfir til að geta sinnt starfsmannamálum? 

 Hvaða leiðir eru að þínu mati mikilvægar til að efla færni í að sinna 

starfsmannamálum? 

 

III. Líðan í starfi og upplifun þegar kemur að starfsmannamálum 

 Þegar á heildina er litið hver eru viðhorf þín og upplifun af því að sinna 

starfsmannamálum? 

 Hvað finnst þér vera helsta áskorunin þegar kemur að því að sinna 

starfsmannamálum? 

 Hvernig metur þú líðan þína í starfi þegar kemur að ábyrgð og stjórnun 

starfsmannamála? 

Að lokum mætti ég biðja þig um að svara stuttum spurningalista varðandi líðan þína í 

starfi, sérstaklega þegar kemur að starfsmannamálum? 
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IV. Spurningalisti 

Vinsamlegast settu X í viðeigandi reit þegar kemur að líðan þinni í starfi og upplifun 
tengda stjórnun starfsmannamála.  

 
Aldrei Fremur 

sjaldan 
Stundum Fremur 

oft 
Alltaf 

1. Færðu stuðning og hjálp með 
verkefni tengd 
starfsmannamálum hjá 
samstarfsmönnum þínum, ef á 
þarf að halda? 

     

2. Færðu stuðning og hjálp með 
verkefni tengd 
starfsmannamálum hjá næsta 
yfirmanni þínum, ef á þarf að 
halda? 

     

3. Er næsti yfirmaður þinn fús til að 
hlusta á vandamál tengd 
starfsmannamálum, ef á þarf að 
halda? 

     

4. Færð þú hrós fyrir vel unnin störf 
þegar kemur að 
starfsmannamálum? 

     

5. Hefur þú þurft að takast á við 
óþægilegan ágreining/vandamál 
þegar kemur að 
starfsmannamálum? 

     

6. Hvetur næsti yfirmaður þinn þig 
til að taka þátt í mikilvægum 
ákvörðunum tengdum 
starfsmannamálum? 

     

7. Styður næsti yfirmaður þinn þig í 
að efla færni þína þegar kemur 
að starfsmannamálum? 

     

8. Nýtast þekking þín og færni í 
starfinu þegar kemur að 
starfsmannamálum? 

     

9. Krefjast verkefni 
starfsmannamála meiri þekkingar 
en þú hefur? 

     

10. Eru verkefni starfsmannamála 
erfið fyrir þig? 

     

11. Veistu nákvæmlega til hvers er 
ætlast af þér í vinnunni þegar 
kemur að starfsmannamálum? 

     
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12. Er vinnuálag tengt 
starfsmannamálum svo ójafnt að 
verkefnin hlaðast upp? 

     

13. Getur þú stjórnað því hvað þú 
hefur mikið að gera, þegar kemur 
að starfsmannamálum? 

     

14. Veistu með góðum fyrirvara 
hvaða verkefni starfsmannamála 
bíða þín? 

     

15. Finnst þér auðvelt að samræma 
fjölskyldulíf og vinnu? 

     

 

 Mjög 
ósammála 

Fremur 
ósammála 

Hlutlaus
/veit 
ekki 

Fremur 
sammála 

Mjög 
sammála 

16. Telur þú þig upplifa streitu 
í starfi sem rekja megi til 
ábyrgðar og stjórnunar á 
starfsmannamálum? 

     

 

 Mjög 
óánægð 

Fremur 
óánægð  

Hlutlaus
/veit 
ekki 

Fremur 
ánægð 

 

Mjög 
ánægð 

 

17. Þegar á heildina er litið, 
hversu ánægð eða 
óánægð ertu með 
aðkomu þína að 
starfsmannamálum? 

     

 

 Mjög 
neikvæð 

Fremur 
neikvæð 

Hlutlaus
/veit 
ekki 

Fremur 
jákvæð 

Mjög 
jákvæð 

18. Þegar á heildina er litið, 
hver er upplifun þín af því 
að sinna 
starfsmannamálum? 

     

 

*Er eitthvað sem þú vilt bæta við að lokum? 

 

Kærar þakkir fyrir þátttökuna!  




