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Formali

Pessi ritgerd er lokaverkefni i meistaranami minu i mannaudsstjornun vid

Vidskiptafraedideild & Félagsvisindasvidi Haskdla islands. Vaegi ritgerdarinnar er 30 ECTS
einingar sem er hluti af 90 ECTS eininga meistaranami.

Leidbeinandi verkefnisins var Inga Jéna Jonsdoéttir, désent vid Vidskiptafraedideild
Haskdla islands. Kann ég henni bestu pakkir fyrir dhugaverda tillégu ad rannséknarefni
og afbragds leidsogn i pvi leerdédmsferli sem pessi rannsdéknarskrif hafa verid. Jafnframt
vil ég pakka vidmalendum minum fyrir ad hafa gefid af dyrmaetum tima sinum til ad
deila med mér upplifun sinni og reynslu. Sidast en ekki sist vil ég pakka fjolskyldu minni
fyrir allan pann studning, polinmaedi og hvatningu sem pau veittu mér a3 medan a

skrifum sté0.



Utdrattur

Rannsdknin fjallar um upplifun og reynslu millistjérnenda, sem eru deildarstjérar &
hjukrunarheimilum a héfudborgarsvaedinu, af stjornun starfsmannamala. Markmidid er
ad kanna hvada verkefnum starfsmannamala peir sinna, hvada faerni peir telja
mikilvaega til ad sinna starfsmannamadlum og hvada leidir peir telja mikilvaegar til ad efla
ba feerni. Jafnframt ad fa innsyn i lidan peirra i starfi pegar kemur ad stjérnun
starfsmannamala. Eigindlegri rannséknaradferd var beitt til pess ad fa fram svor vid
rannsoknarspurningum og var nalgunin tilviksrannsékn. Tekin voru viétol vid atta

deildarstjora @ fimm hjdkrunarheimilum a héfudborgarsveedinu.

Helstu nidurstodur syna ad starfsmannamal voru veigamikill og mikilvaegur hluti af
starfi vidmeelenda. Peir baru dbyrgd a fjolbreyttum verkefnum starfsmannamadla, en
abyrgdin var mismikil eftir deildarstjorum og peim hjikrunarheimilum par sem peir
storfudu. Lykilfeernipeettir fyrir stjérnun starfsmannamdla voru feerni i ad greina
adstaedur, samskiptafaerni og faerni i virkri hlustun. Helstu leidir sem vidmalendur toldu
mikilvaegar til ad efla pa faerni voru ndm og namskeid, ad leera af reynslunni og ad lera
af sér reyndari adilum. Auk pess voru samskipti og studningur mikilveegir paettir i ad efla
bekkingu og feerni pegar kom ad starfsmannamalum. begar & heildina er litid var
upplifun vidmaelenda af stjérnun starfsmannamala jakveed og lystu vidmeelendur
almennt gédri lidan i starfi pegar kom ad starfsmannamalum. Starfsmannamal voru talin
skemmtileg og gefandi pratt fyrir ad geta verid krefjandi askorun, par sem mikil orka og
timi for i ad sinna erfiGum starfsmannamalum. Sumir vidmaelendur upplifdu pvi dlag og
streitu af stjérnun starfsmannamala, en voru medvitadir um mikilveegi studnings og
jafnvaegis milli einkalifs og vinnu til ad draga ur hzettu & ad upplifa streitu og kulnun i
starfi. Nidurstodur benda til pess ad mikilvaegt sé fyrir deildarstjora 4 hjukrunarheimilum
a hofudborgarsvaedinu ad fa aukid sjalfreedi, studning og teekifeeri til faernipréunar til
bess ad geta sinnt verkefnum starfsmannamala enn betur og studla pannig ad vellidan
beirra i starfi. bvi geta pessar nidurstodur gagnast stjérnendum hjukrunarheimila og

60rum sem vilja baeta vinnuumhverfi og lidan millistjérnenda i starfi.



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

islenska pjédin er ad eldast og a fleiri verja sidustu zevidégum sinum 4
hjukrunarheimilum (Hagstofa [slands, 2015). Hjukrunarheimili landsins purfa ad maeta
bessari auknu porf dsamt pvi ad takast & vid aukna hjukrunarpyngd og vidkvaema
fjarhagsstodu (Velferdarraduneytid, 2016b). Starfsemi hjukrunarheimila einkennist af
hagraedingum i rekstri og sparnadi, par sem geeta parf pess ad pad komi ekki nidur &
pbjonustunni vid pad sem par dvelja (Rikisendurskodun, 2014). bar bera deildarstjérar
hitann og pungann af pvi ad efla og hvetja mannaudinn svo ad pjénustan megi verda
sem best. Mannaudurinn er ein verdmaetasta audlind skipulagsheilda og pvi er
ahugavert ad kanna hvernig deildarstjéorum, sem jafnframt eru millistjérnendur, gengur

ad takast 4 vid dbyrgd sina og stjérnunarhlutverk pegar kemur ad starfsmannamalum.

Starf millistjérnenda likt og annarra stjérnenda er fjolbreytt og felur i sér margbrotin
og krefjandi verkefni og hlutverk (Mintzberg, 2009; Tengblad, 2006). Pegar kemur ad
stjérnun starfsmannamala gegna millistjornendur par lykilhlutverki og mikilvaegt er ad
millistjiérnendur fai videigandi studning og pjalfun til ad takast a vid verkefni
mannaudsmala (Guest, 1987). Sérstaklega er mikilvaegt ad auka feerni peirra i ljési pess
ad millistjérnendur bera i auknum mazeli abyrgd a fleiri og fléknari verkefnum
starfsmannamala (Larsen og Brewster, 2003). bvi veeri ahugavert ad vita hvada feerni og
leidir til feerniprounar millistjérnendur telja mikilvaegar, en par virdist vera skortur 3
fraedilegri umraedu ad mati hofundar. Einnig virdist skorta & skilgreiningar og vidmid um
bau hlutverk og verkefni starfsmannamala sem millistjérnendur eiga ad sinna
(McGovern o.fl., 1997). Jafnframt hefur litid verid fjallad um afstodu millistiornenda til
bess ad taka a sig aukna abyrgd pegar kemur ad starfsmannamalum (Harris, Doughty og
Kirk, 2002) og hvada ahrif pad hefur & millistiornendur ad gegna pessu mikilveega
abyrgdarhlutverki (McConville, 2006).

Meginmarkmid pessarar rannsdknar er ad varpa ljési a upplifun millistjiérnenda, sem
eru deildarstjorar & hjukrunarheimilum & hofudborgarsveedinu, af stjornun
starfsmannamala. Jafnframt ad kanna hvada verkefnum starfsmannamala peir sinna,

hvada faerni peir telja mikilvaega til ad sinna starfsmannamalum og hvada leidir peir telja



mikilvaegar til ad efla pa faerni. Loks er pad markmid ad fa innsyn i lidan peirra i starfi
begar kemur ad stjéornun starfsmannamala. Leitast er vid ad auka pekkingu a pessu svidi
og skoda reynslu millistjiérnenda af stjérnun starfsmannamdla. Til ad leita svara vid

bessu eru eftirfarandi rannséknarspurningar settar fram:

1. Hvada abyrgdarhlutverkum og verkefnum sinna millistjérnendur, sem eru
deildarstjorar & hjukrunarheimilum a hofudborgarsvaedinu, pegar kemur ad
stjornun starfsmannamala?

2. Hvers konar feerni telja millistjornendur, sem eru deildarstjérar &
hjakrunarheimilum 4@ hoéfudborgarsvaedinu, mikilveega fyrir pa til ad sinna
starfsmannamalum og hvada leidir telja peir mikilvaegar til ad efla pa faerni?

3. Hvernig lysa millistjornendur, sem eru deildarstjérar @ hjukrunarheimilum a
hofudborgarsveedinu, lidan sinni i stjornendastarfinu pegar kemur ad
starfsmannamdlum?

Eigindleg adferdafraedi var notud til pess ad fa svor vid rannsdknarspurningunum og
var ndlgunin tilviksrannsékn. Gagna var aflad med vidtolum vid atta deildarstjora & fimm

hjakrunarheimilum a héfudborgarsvaedinu.

Astaedan fyrir vali & vidfangsefni er ad bakgrunnur héfundar er i hjukrunarfraedi og
hefur hofundur starfad sem hjakrunarfraedingur, baedi inni & spitala sem og &
hjakrunarheimili. bar veitti hofundur pvi eftirtekt hversu stor hluti af starfi
hjakrunardeildarstjéra felst i samskiptum vid starfsfélk og stjornun starfsmannamala.
pad var svo umfjollun um millistjérnendur i meistaranami héfundar i mannaudsstjérnun
sem ytti enn frekar undir forvitni héfundar. Baudst hoéfundi sidan ad tengja sig vid
aherslur og rannsdknarspurningar leidbeinandans Ingu Jonu Jonsddttur sem rannsakar

millistjérnendur og stjérnun starfsmannamala frd ymsum hlidum.

Ritgerdin skiptist i tvo meginhluta. [ fyrri hlutanum er freedileg umfjéllun um
stjérnendastarfid par sem dhersla er 16g6 a umfjollun um millistjiornendur og
starfsmannamalin, pvi naest fjallad um stjérnendafeerni og leidir til feernipréunar og loks
er fjallad um lidan millistjiornenda med starfsmannamadlin. [ seinni hlutanum er komid ad
rannsékninni, par sem umhverfi rannséknarinnar er kynnt, gerd verdur grein fyrir
adferdafraedi rannsoknarinnar, vali @ viomaelendum, gagnadflun og gagnagreiningu.

Loks eru settar fram nidurstodur gagnagreiningarinnar, svo umrseda og lokaord.



2 Stjornendastarfio

Fyrir 100 arum sidan var starfi stjérnandans einna fyrst lyst af Henry Fayol. Hann greindi
vidfangsefni eda verkefni stjornandans i fimm paetti, pb.e. datlanagerd (e. planning),
skipulagningu (e. organizing), fyrirmeaelagjof (e. commanding), samhafingu (e. co-
ordinating) og eftirlit (e. controlling). Vid pessa lysingu stydst Mintzberg taepum 50 drum
sidar pegar hann hefur rannséknir sinar a stjérnendum. Hann komst ad pvi ad
stjérnendastarfid einkenndist af miklum hrada og vinnualagi par sem verkefni
stiéornenda voru fjolbreytt og krefjandi. Auk pess lagdi hann mikla aherslu a
samskiptapattinn i starfinu, en mikill timi stjérnenda faeri i samskipti sem einkenndust
oft af stuttum, éformlegum munnlegum samskiptum vié samstarfsmenn og sifelldum
simtélum auk samskipta i gegnum tolvupdst (Mintzberg, 2009). Fyrir tiu drum sidan
endurték Tengblad (2006) rannsékn Mintzbergs & starfi stjornandans. Hann komst ad
bvi ad vinnualag a stjérnendur hafdi aukist til muna og auknar krofur voru a stjéornendur
ad midla upplysingum og par med enn meiri dhersla a samskiptapattinn i starfi peirra en

adur (Tengblad, 2006).

[ kjdlfar rannsékna sinna & stjérnendastarfinu setti Mintzberg (2009) fram likan um
hlutverk og vidfangsefni stjornenda. Likaninu skipti hann i prju lykilsvid sem lysa pvi
hvernig stjérnandinn nytir upplysingagjof til ad hvetja mannaudinn til framkvaeemda svo
ad skipulagsheildin eda einingin ndi markmidum sinum. Hvernig sjalfur stjérnandinn
nalgast starf sitt m.a. med stefnumdtun og akvardanatéku og hvernig hann skipuleggur

tima sinn og annarra hefur svo ahrif a pessi svid.

Fyrsta svidid er upplysingasvid (e. information plane) og tengist feerni stjérnenda i
upplysingagjof og mannlegum samskiptum. Miklum tima stjéornenda er varid i
samskiptapattinn, par sem peir afla upplysinga i gegnum tengslanet sitt og stjérna peim
upplysingum sem peir midla afram til ad hvetja starfsmenn til naudsynlegra adgerda og
frampréunar. Stjérnandinn er einnig talsmadur deildarinnar eda skipulagsheildarinnar i

samskiptum vid innri og ytri hagsmunaadila (Mintzberg, 2009).

Annad svidid er mannaudur (e. people plane) pbar sem stjérnendur hjalpa starfsfolki
ad hrinda hlutum i framkveemd med pvi ad virkja folk innan skipulagsheildar og efla
tengsl vid félk utan hennar. Leidtogamennska er pannig mikilveegur hluti af stjérnun

samkveemt Mintzberg, en hann telur ad ekki sé hsegt ad adgreina stjornendur fra
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leidtogum heldur zetti ad lita & stjéornendur sem leidtoga og leidtogamennsku sem
arangursrika stjornun. Leidtogahlutverkié nota stjérnendur til ad préa faerni mannauds,
hvetja og valdefla einstaka starfsmenn til aukinna afkasta og studla skilvirkri

teymisvinnu (Mintzberg, 2009).

bridja svidid er adgerdasvid (e. action plane) par sem stjéornendur koma ad
azetlanagerd, utdeilingu verkefna og audlinda til pess ad framkvaema verkin.
Stjérnendur hvetja starfsmenn afram og sja til pess ad verkefnin séu unnin samkvaemt
azetlun. beir koma ad umbdtastarfi og samningagerd par sem peir geta nytt tengslanet
sitt og pann truverdugleika sem peir bua yfir m.a. vegna stédu sinnar til ad hrinda
verkefnum i framkvaemd. Stjérnendur purfa einnig ad vera reidubulnir ad takast & vid
Ovaentar hindranir og leysa agreiningsmal sem skyndilega geta komid upp i starfi peirra

(Mintzberg, 2009).

Med pvi ad sinna hlutverkum a ollum pessum svidum, p.e. upplysingasvidi,
mannaudssvidi og adgerdarsvidi, pa naer stjérnandinn jafnvaegi sem er naudsynlegt fyrir
starf hans. bPannig 6dlast stjérnandinn pa feerni og reynslu sem hann parf til ad geta

sinnt starfi sinu a drangursrikan hatt (Mintzberg, 2009).

2.1 Hverjir eru millistjérnendur?

Millistjérnendur (e. line managers eda middle managers) eru mikilveegur
stjiérnendahdpur sem hefur verid oérjufanlegur hluti af ségu stérra skipulagsheilda
(McConville, 2006). Ymsar skilgreiningar hafa verid settar fram & hugtakinu
millistjérnandi og tengjast flestar stodu peirra innan skipulagsheilda. Currie og Procter
(2001) skilgreina millistjérnendur sem pa stjornendur sem eru @ milli haest og leegst
settu starfsmanna innan skipulagsheildar. beir darétta ad skilgreiningar 34
millistjiérnendum séu hadar samhengi, p.e. skipulagsheildinni sem peir starfa innan
(Currie og Procter, 2001). Huy (2001) sem rannsakad hefur mjog stdrar skipulagsheildir,
skilgreinir millistjiornendur sem stjornendur sem stadsettir séu i stigveldi tveimur
stjérnunarlogum nedar en forstjéri og einu lagi ofar en sérfraedingar og starfsmenn i
framlinu (Huy, 2001). bannig fer pad eftir skipulagsheild eda atvinnugrein sem a i hlut
hvort um sé ad raeda millistjornendur sem eru 4 framkveemdastjérastigi (e. senior line
managers), deildarstjora eda verkefnastjéra i framlinu (e. middle or front-line managers)

(Inga Jona Jonsdottir, 2009, 2014).
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2.2 Hvad einkennir starf millistjornenda?

Starf millistjornenda likt og annarra stjérnenda felur i sér morg margbrotin og krefjandi
verkefni og hlutverk (Mintzberg, 2009; Tengblad, 2006). A sidustu tiu til tuttugu drum
hefur umraeda um hlutverk og verkefni millistjéornenda adallega beinst ad pvi hvernig
millistjéornendur geta nytt sér stodu sina innan skipulagsheilda til ad hafa ahrif 3 métun
og innleidingu stefnu (Floyd og Wooldridge, 1994; 1997), framkvaemd breytinga (Huy,
2001) og jafnframt stjornun starfsmannamadla (Hutchinson og Purcell, 2010; Purcell og
Hutchinson, 2007). Samkvaemt Mintzberg (2009) gefur hin klassiska syn & stddu
millistjérnenda i midju stigveldi, a milli yfirstjérnar sem modtar stefnu og peirra sem
nedar eru i stigveldinu sem innleida stefnuna, i skyn ad sumir millistjérnendur fylgi
adeins straumnum og taki hvorki patt i métun né innleidingu stefnu. beirra hlutverk sé
samkvaemt Mintzberg ad midla upplysingum par & milli i gegnum samskipti og eftirlit
auk pess ad vidhalda stodugleika og sja til pess ad allt fari eftir daetlun. betta séu
millistjéornendur sem stjorni inni i midjunni og 4 gjarnan vid um millistjérnendur i
opinbera geiranum. Aftur @ méti segir Mintzberg ad peir millistjérnendur sem synda a
maoti straumnum og stjoérni Ut fyrir midjuna séu oft knunir til pess i adsteedum sem knyja
a um breytingar. beir noti pa tengslanet sitt og samningataekni til ad hafa ahrif at fyrir
midju (Mintzberg, 2009).

[ rannsékn Floyd og Wooldridge (1997) kanna peir hvort samband sé milli formlegrar
stodu millistjornenda, ahrifa peirra @ métun og innleidingu stefnu og frammist6du
skipulagsheildar. Alyktudu peir ad geta millistjdrnenda til ad hafa ahrif & stefnu feeri eftir
getu peirra til ad midla upplysingum innan jafnt sem utan skipulagsheildar. Nidurstodur
gafu til kynna ad vegna stodu sinnar i skipuriti, & milli yfirstjornar og starfsmanna i
framlinu, eru millistjérnendur i kjorinni stodu til ad midla upplysingum og efla tengsl
milli yfirstjérnar og starfsmanna i framlinu. Vegna stodu sinnar gatu peir komid auga a
teekifeeri og ognanir i umhverfi skipulagsheilda og midlad peim upplysingum til
yfirstjérnar. bPannig hofdu peir teekifzeri til ad hafa ahrif & métun stefnu og innleidingu
hennar sem haféi sidan jakveed ahrif & frammistodu skipulagsheilda (Floyd og
Wooldridge, 1997). Adild millistjornenda ad stefnumodtun veitti peim aukinn skilning &
tilgangi og markmidum skipulagsheildar svo ad innleiding stefnu vard skilvirkari.
Millistjérnendur eru pannig lykiladilar pegar kemur ad moétun og innleidingu stefnu

samkveemt Floyd og Wooldridge (1994). Peir komust einnig ad pvi ad stada
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millistjéornenda innan skipulagsheilda gerdi peim kleift ad koma auga a teekifeeri til
nyskdpunar og breytinga. beir hefdu moguleika til ad préfa hugmyndir sinar og undirbua
jardveginn til ad fa studning starfsmanna. bPeir geta svo nytt reynslu sina og pekkingu til
ad bera hugmyndir sinar undir yfirstjérn. Loks geti peir nytt stodu sina til ad studla ad
adlogun starfsmanna ad breytingum med pvi ad gefa starfsmonnum fzeri 4 ad reda
ahyggjur sinar og adstoda starfsmenn vid ad venjast nyjum vinnuadferdum og audvelda
bannig innleidingu breytinga (Floyd og Wooldridge, 1994).

Ad svipadri nidurstédu komst Huy (2001) par sem hann kannadi hlutverk
millistjéornenda i breytingum og komst ad peirri nidurstédu ad millistjornendur hefdu
fjorum mikilveegum hlutverkum ad gegna i framkveemd breytinga innan skipulagsheilda.
Likt og Floyd og Wooldridge (1994, 1997) sa hann mikilvaegi stodu millistjornenda i
skipuriti milli yfirstjérnar og annarra starfsmanna, par sem millistjiornendur hefdu géda
yfirsyn yfir skipulagsheildina og veeru jafnframt i ndlaegd vid daglega starfsemi. Fyrsta
hlutverk millistjérnenda samkvamt Huy vaeri pvi frumkvodull breytinga par sem peir eru
i gbdri adstodu til ad koma med skapandi lausnir @ vandamalum og koma auga a
teekifeeri til vaxtar og breytinga. Annad hlutverk millistjérnenda veeri talsmadur
breytinga med pvi ad midla upplysingum fra yfirstjérn til starfsmanna. Stada peirra geri
bad einnig ad verkum ad peir séu oft i nanari tengslum vié almenna starfsmenn og bua
bvi oft yfir triverdugleika og trausti starfsmanna svo ad skilabodin séu betur medtekin
og hljoti gbédan hljdmgrunn. Pannig sé hlutverk millistjornenda einnig ad vera
studningsadili i breytingum og draga Ur peirri dévissu sem getur skapast vegna
breytinganna. Med pvi ad hlusta & ahyggjur starfsmanna og adlaga vinnuumhverfi ad
porfum hvers og eins geta millistjiornendur veitt starfsmonnum studning til ad takast a
vid breytingarnar. Loks sé hlutverk millistiornenda ad studla ad jafnveegi innan

skipulagsheildarinnar svo ad starfsemin raskist ekki 8@ timum breytinga (Huy, 2001).

begar kemur ad hlutverki millistjérnenda i stjéornun starfsmannamadla benda Purcell
og Hutchinson (2007) & ad vegna stodu sinnar séu millistjérnendur og
framlinustjérnendur i stérum skipulagsheildum i kjorinni adstodu til ad hafa ahrif &
viohorf og hegdun starfsmanna sem jafnframt hefur ahrif & frammistédu
skipulagsheildarinnar. Millistjornendur gegni pvi lykilhlutverki pegar kemur ad stjérnun

starfsmannamala (Purcell og Hutchinson, 2007). bremur arum sidar kanna pau
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Hutchinson og Purcell (2010) nanar hlutverk millistjérnenda, sem eru deildarstjorar i
heilbrigdispjonustu, pegar kemur ad stjornun starfsmannamala. Pau komust ad pvi ad
pbar jok yfirfeersla abyrgdar a starfsmannamdlum vid vidamikid hlutverk
millistjérnendanna par sem steerri askoranir maettu peim sem stjérnendum
starfsmannamala. Jafnframt toldu peir stjérnun starfsmannamala leika stdrt hlutverk i
starfi millistjornenda par sem peir sinntu ymsum verkefnum starfsmannamala

(Hutchinson og Purcell, 2010).

2.3 Miillistjornendur og starfsmannamalin

Sidastlidinn aratug hefur athygli freedamanna beinst ad pvi hvernig tekist hefur ad
yfirfeera abyrgd og vidfangsefni starfsmannamadla a millistjérnendur (e. devolution of
HRM to line managers) (Inga Jona Jonsdéttir, 2014). Yfirfersla dbyrgdar & stjérnun
starfsmannamala til millistjornenda & raetur sinar ad rekja til nyrra vidmida i stjéornun
starfsmannamala sem komu fram & sjonarsvidid a niunda og tiunda dratugnum, eda
stefnumidadrar mannaudsstjornunar (e. strategic human resource management). bPar er
farid ad lita a starfsfolkid sem lykilaudlind, pb.e. mannaud, sem veiti skipulagsheildinni
samkeppnisforskot og yti undir voxt hennar. bar er ahersla 16gd & sampaettingu
mannaudsstjornunar vid heildarstefnu og meginmarkmid skipulagsheildar. Auk pess eru
bodvald og abyrgd a stjdrnun mannauds faerd nidur til einstakra stjérnenda, p.e.
millistjiérnenda. Pad séu peir sem byggja upp tryggd og traust starfsfélksins vid
skipulagsheildina og studla ad jadkvaedu vinnuumhverfi og starfsanaegju med

akvordunum sinum (Inga Jéna Jonsdottir, 2003).

Skilgreiningar @ mannaudsstjornun eru vandfundnar samkvaemt Storey (2001). Hann
skilgreindi mannaudsstjérnun arié 1995 sem sérstaeda nalgun a stjérnun mannauds par
sem markmidid er ad nd samkeppnisforskoti med pvi ad rada haeft starfsfélk sem
skuldbindur sig skipulagsheildinni med pvi ad nota samhaefdar, stefnumidadar adgerdir

vid stjornun mannauds (Storey, 2001 sem vitnar i Storey, 1995).

Guest (1987), sem gerdi gagnryna uttekt & kenningum mannaudsstjornunar, lagoi
dherslu @ mikilveegi pess ad sampeetta mannaudsstefnu vid heildarstefnu
skipulagsheildar og samhlida motun peirra. Slik sampaetting studli ad skilvirkri notkun
mannauds og par med ad samkeppnisforskoti skipulagsheildar. Hann taldi

millistjiéornendur gegna lykilhlutverki i sampaettingu stefnu skipulagsheildar og
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starfsmannastefnu. Guest (1987) og fleiri freedimenn likt og McGovern, Gratton, Hope-
Hailey, Stiles, og Truss (1997) og Storey (2001) toldu ad millistjornendur zettu ad bera
abyrgd a framkvaemd mannaudsmala. Samkvaemt Storey (2001) veeri mannaudurinn svo
mikilveegur fyrir drangur skipulagsheilda ad mikilvaegt veeri ad sérfraedingar i
mannaudsmalum sjai ekki einungis um mannaudsmal, heldur vaeri patttaka
millistjérnenda naudsynleg fyrir arangursrika innleidingu mannaudsstefnu. Auk pess
hefdi patttaka millistjornenda jakvaed ahrif & frammistodu starfsmanna (McGovern o.fl.,
1997). | pvi samhengi vaeri mikilvaegt samkvaemt Guest (1987) ad millistjérnendur hefdu
jakveett vidhorf til mannaudsmala og vaeru reidublnir ad taka vid abyrgd a
verkefnunum. Auk pess ad millistjornendur fengju videigandi studning og pjalfun fra
sérfredingum mannaudsmadla til ad sinna ymsum mannaudstengdum verkefnum

(Guest, 1987).

2.3.1 Verkefni starfsmannamala

Mannaudsstjornun samanstendur af samhaefdu adgerdaferli akvedinna verkefna sem
hefst med dzetlanagerd. Aaetlanagerd, sem er undirstada métunar starfsmannastefnu,
felur i sér mat & porf fyrir mannaud sem borin er saman vid frambod mannauds a
vinnumarkadi. Gerdar eru azetlanir um ad rada rétta félkid med réttu faernina og
bekkinguna til ad sinna réttum storfum 3a réttum tima. betta felur i sér gerd
starfsgreininga til ad greina lykilverkefni og abyrgdarsvid tiltekins starfs, auk pess ad
greina pa feerni, eiginleika og pekkingu sem parf til ad sinna starfinu. betta leggur
grunninn ad starfslysingum sem notadar eru i starfsauglysingum vid 6flun umsakjenda.
Vid tekur radningarferlid sem felur i sér ad fara yfir starfsumsdknir, taka radningarviotol
og loks velja haefasta umsaekjandann i starfid (Torrington, Hall, Taylor og Atkinson,

2014).

bvi naest tekur vid moéttaka og pjalfun nyrra starfsmanna. Méttokuferli nys
starfsmanns hefst um leid og akvordun um rddningu hefur verid tekin. Fraedsla og
bjalfun nyrra starfsmanna midar ad pvi ad kynna & markvissan hatt skipulagsheildina og
starfid sjalft par sem akvedinn adili innan deildar er gerdur dbyrgur fyrir méttokunni og
bjalfuninni. Markmidid er ad audvelda adlégun starfsmanna og studla ad minni

starfsmannaveltu (Ingi Bogi Bogason og Ingi Runar Edvardsson, 2008).
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Mikilveegt er ad vidhalda, efla og prda ferni og pekkingu starfsmanna. begar
starfsmenn hafa hlotid videigandi pjalfun og fraedslu er mikilvaegt ad meta frammistddu
beirra. Meta ma frammistdédu starfsmanna i arlegu starfsmannavidtali sem oft er a
abyrgd millistjérnenda. bar eru starfsmenn hvattir til ad setja sér raunhaf markmid, par
sem stjérnendur Utvega videigandi studning og pjalfun til ad na peim markmidum. Haegt
er ad umbuna fyrir géda frammistodu med stoduhaekkunum eda med framgangi i starfi

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

Loks endar radningarsambandid med starfslokum. Astaedur starfsloka geta verid
margskonar par sem starfsmenn segja sjalfir upp storfum, hatta stérfum par sem peir
eru komnir & eftirlaunaaldur eda er sagt upp stérfum. Astaedur uppsagna geta verid
ymsar medal annars vegna skorts a faerni eda getu til ad sinna starfinu, misferlis eda

dvideigandi hegdunar i starfi eda vegna nidurskurdar (Torrington o.fl., 2014).

Ymis onnur verkefni sem vid koma starfsmonnum geta komid upp likt og
fjarverustjérnun, en pad er oft i hondum millistjérnenda ad tryggja naega monnun og
takast a vid fjarvistir og veikindi starfsmanna. Einnig geta komid upp erfid
starfsmannamal likt og 6anaegja medal starfsmanna, kvartanir og agamal sem taka parf

a eftir akvednum verkferlum (Torrington o.fl., 2014).

2.3.2 Hvada verkefnum starfsmannamala sinna millistjérnendur?

Rannsdknir syna ad abyrgd a8 mannaudsmalum eda starfsmannamalum hefur i auknum
maeli verid feerd yfir til millistjérnenda og virdist su préun ekki adeins hafa att sér stad i
Evrépu (Inga Jona Joénsdéttir, 2014; Larsen og Brewster, 2003), heldur einnig &
alpjédlegum vettvangi (Perry og Kulik, 2008). b6 virdist skorta skilgreiningar a og viomid
um hvada hlutverk og verkefnum starfsmannamala millistjérnendur eigi ad sinna, sem
geti haft paer afleidingar ad utfaerslan og framkvaemdin verdi dmarkviss (McGovern o.fl.,
1997). [ sama streng taka Larsen og Brewster (2003) og baeta vid ad millistjérnendur beri

i auknum meeli dbyrgd a fleiri og fléknari verkefnum starfsmannamala.

Millistjérnendur sinna pannig ymsum verkefnum starfsmannamadla, en samkvaemt
Larsen og Brewster (2003) var algengast ad peir baeru 3abyrgd 4 radningum og
starfsmannavali. bessu voru McGovern o.fl. (1997) sammadla, en par baru
millistjiérnendur einnig abyrgd a innleidingu starfsmannastefnu, frammistédumati og

starfspréun starfsmanna. A3 sému nidurst6du komst Renwick (2003) par sem enn fleiri
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og fléknari verkefni voru a8 abyrgd millistjiornenda. bar tilheyrdu einnig pjalfun og
starfspréun, uppsagnir, erfid starfsmannamal og samskipti og rddgjof til starfsmanna til
vidfangsefna millistjérnenda pegar kom ad starfsmannamalum sem og ménnun vegna

veikindafjarvista (Renwick, 2003).

Fyrir utan hid sidastnefnda var petta i samraemi vid rannséknir Bandl, Madsen og
Madsen (2009) og Hunter og Renwick (2009) en rannséknir peirra gafu einnig merki um
ad millistjornendur muni purfa ad glima vid fleiri og fléknari verkefni starfsmannamala.
Par sinntu millistjornendur til vidbdétar ymsum 6drum verkefnum starfsmannamala likt
og lausn erfidra starfsmannamadla og agreiningsmadla par sem reynir & samskipti og
upplysingagjof.

Aukinnar abyrgdar millistjérnenda a vidameiri verkefnum starfsmannamdla er einnig
ad geeta i rannsékn Hutchinson og Purcell (2010). bpar kom fram ad hlutverk
millistjérnenda i heilbrigdisgeiranum er vidamikid par sem flokin og stér verkefni eru &
abyrgd Dpeirra. Par sinnti meirihluti  millistiornenda (yfir 90%) verkefnum
starfsmannamala likt og starfsmannavali, frammist6dumati, pjalfun, samskiptum,
teymisvinnu og heilbrigdis- og 6ryggismalum. Faerri millistjérnendur (eda um 80%) baru
abyrgd & radningum, radgjof og umbdtum 4 vinnuumhverfi. | pvi samhengi fér mikill timi
i samskipti vid samstarfsfélaga innan og utan teymis og vid adra sérfredinga

(Hutchinson og Purcell, 2010).

2.3.3 ROk med og @8 méti abyrgd millistjornenda a starfsmannamalum

Likt og fram kemur i greiningu Ingu Jonu Jénsddéttur (2014) & rannsoknarskrifum um
millistjérnendur og starfsmannamal, pa hafa ymsir freedimenn eins og Perry og Kulik
(2008) og Renwick (2003) bent 4 rok sem baedi stydja og hindra yfirfeerslu dbyrgdar 4
verkefnum starfsmannamala til millistjérnenda. Helstu rok fyrir pvi ad millistjiornendur
eigi ad halda verkefnum starfsmannamala eru ad peir starfa daglega med undirménnum
sinum, bera dbyrgd a frammistdédu peirra og pekkja pvi adsteedur vel (McGovern o.fl.,
1997). Ad svipadri nidurstodu komust Whittaker og Marchington (2003), en peir t6ldu
ad mannaudsstjora eda sérfreedinga starfsmannamala skorti pessa tengingu vid
starfsemina og pvi settu millistiérnendur ad bera abyrgd a verkefnum starfsmannamila.
Pannig aetti ad vera haegt ad maeta askorunum i starfsmannamalum fyrr, akvardanataka

yrdi hradari og i takt vid adstaedur hverju sinni (Whittaker og Marchington, 2003). Einnig
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maetti minnka kostnad med pvi ad draga ur staerd mannaudsdeilda (Larsen og Brewster,
2003). Auk pess var yfirfersla dbyrgdar @ mannaudsmalum til millistjérnenda talin hafa

jakvaed ahrif 4 skilvirkni mannaudsmala (Perry og Kulik, 2008).

[ freedunum hefur verid bent 4 ymsar askoranir er varda yfirfaerslu abyrgdar &
starfsmannamalum til millistjérnenda (Inga Jéna Jonsdoéttir, 2014). Helst hefur verid
gagnryndur skortur a skilgreiningum a og vidmidum um hvernig tilhogun verkefna og
hlutverka millistjornenda skuli hattad pegar kemur ad yfirfaerslunni og geti pad haft paer
afleidingar ad utfaerslan og framkveemdin verdi dmarkvissar. bvi geti pad eitt ad
millistjérnendur beri abyrgd a starfsmannamalum ekki tryggt geedi, samhafdar adgerdir

og ad farid sé ad verklagsreglum (McGovern o.fl., 1997).

Fraedimenn hafa einnig bent & ymsar askoranir er varda getu og vilja millistjérnenda
til ad vidgangast abyrgd a starfsmannamalum. Millistjérnendur hafa verid gagnryndir
fyrir ad syna mannaudsmdlum ahugaleysi og ad peir hafi ekki naegan tima til ad sinna
mannaudsmalum (McGovern o.fl., 1997; Larsen og Brewster, 2003; Renwick, 2003).
Timaskorturinn var medal annars tilkominn vegna mikils vinnualags (Watson, Maxwell
og Farquharson, 2007) sem gerdi pad ad verkum ad peir hofou tilhneigingu til ad setja
vidskiptin i fyrsta seeti fram yfir mannaudsmal (Whittaker og Marchington, 2003). b3 gat
aukid dalag a millistjiérnendur vegna nidurskurda, sameininga eda endurskipulagninga
haft pau ahrif ad peir hefdu minni tima til ad sinna starfsmannamalum (McGovern o.fl.,
1997). Sidast en ekki sist var skortur a videigandi studningi og pjalfun talinn til helstu
hindrana sem millistjérnendur upplifdu pegar kom ad yfirfeerslu dbyrgdar a verkefnum
starfsmannamala til peirra (Inga Jona Jénsdéttir, 2014; McGovern o.fl.,, 1997; Larsen og

Brewster, 2003; Renwick, 2003; Watson o.fl., 2007; Whittaker og Marchington, 2003).
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3 Stjornendafaerni og starfsmannamalin

Millistjérnendur gegna veigamiklu hlutverki pegar kemur ad abyrgd og stjérnun
starfsmannamala og purfa pvi ad bua yfir feerni til ad geta sinnt peim 4 fullnaegjandi hatt
(Purcell og Hutchinson, 2007). Til pess purfa millistjiérnendur ad fa videigandi pjalfun og
studning fra sérfraedingum mannaudsmala likt og Guest (1987) benti a fyrir teepum 30
arum sidan og fleiri freedimenn hafa tekid undir sidan pa (sja m.a. Perry og Kulik, 2008;
Renwick, 2003; Whittaker og Marchington, 2003). Sérstaklega sé mikilveegt ad auka
feerni peirra i ljési pess ad abyrgd a floknari starfsmannamalum er i auknum maeli
yfirfeerd til millistjérnenda (Larsen og Brewster, 2003). Auk pess telja margir
millistjérnendur sig skorta videigandi faerni og taekifaeri til feernipréunar til ad geta sinnt
starfsmannamalum 3 skilvirkan hatt (Hutchinson og Purcell, 2010; Larsen og Brewster,

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

[ pvi samhengi er mikilveegt ad mannaudsdeild eda sérfraedingar starfsmannamala
stydji vid faernipréoun millistjornenda med pvi ad veita peim videigandi pjalfun til ad
takast 4 vid verkefni starfsmannamala (Harris o.fl., 2002). betta kom einnig fram i
nidurstédum rannsdknar sem Currie og Procter (2001) gerdu innan heilbrigdispjonustu
(b.e. sjukrahusa). beir toldu ad til pess ad efla getu og vilja millistjérnenda til ad takast a
vid starfsmannamal og innleidingu starfsmannastefnu, pa pyrftu millistjiérnendur pjalfun
og teekifaeri til starfsprounar. Mikilvaegt veeri ad gefa millistjérnendum fzeri & ad taka
batt | pverfaglegu hoépastarfi og stefnumétunarvinnu pegar kemur ad
starfsmannamalum og nyta pannig sérfreedipekkingu og kliniska reynslu peirra. ba attu
mannaudsdeild og sérfreedingar mannaudsmala ad starfa i samvinnu (e. partnership)
med millistjiornendum (Currie og Procter, 2001; Inga Jéna Jénsdéttir, 2014). Undir petta
téoku Whittaker og Marchington (2003) sem og Watson o.fl. (2007) og bzettu vié ad
studningur frda mannaudsdeild og gott samband milli mannaudsstjora og millistjérnenda
veeri talid mikilvaegt til ad studla ad arangursrikri yfirfeerslu abyrgdar @ mannaudsmalum
til millistjiornenda. Auk pess veeri mikilvaegt ad draga ur vinnualagi millistjérnenda og

baeta skilning millistjornenda & fyrirtaekjagrundvelli & patttéku peirra i
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starfsmannamalum til ad studla ad aukinni skuldbindingu og baeta frammistédu peirra i

starfsmannamalum (Watson o.fl., 2007).

3.1 Hvad er faerni?

Hugtakid faerni (e. competency) er skilgreint samkvaemt Blanchard og Thacker (2004) ad
bad samanstandi af pekkingu (e. knowledge), vidhorfi (e. attitudes) og verkkunnattu (e.
skills) einstaklings sem geri honum faert ad sinna ymsum verkefnum & drangursrikan hatt

(Blanchard og Thacker, 2004).

Spencer og Spencer (1993) skilgreindu faerni einstaklings sem undirliggjandi
persénueiginleika sem hafa ahrif 4 getu hans til drangursrikar frammistodu i starfi eda
vio tilteknar adstaedur (Inga Jona Jonsdoéttir, 2004, 2012). pau greindu fimm viddir
persénueinkenna sem leggdu grunn ad faerni. Hugtakinu faerni likja pau vid isjaka til pess
ad draga fram margbreytileika pess og undirstrika ad baedi duldir og synilegir paettir geta
verid mikilvaegir fyrir préun a faerni starfsfélks. bau persénueinkenni sem eru dulin og
reynst getur erfitt ad hafa ahrif 8 med laerdémi eru dhugahvot (e. motivation) sem liggur
dypst, naest koma persénueinkenni (e. trait) likt og greind og loks efst naest yfirbordinu
er sjalfsvitund (e. identity) sem felur i sér vidhorf og gildi einstaklinga. Duldu viddirnar
hafa ahrif a hinar synilegu viddir & yfirbordi isjakans sem eru verkfeerni (e. skill) og
bekking (e. knowledge) sem einstaklingurinn byr yfir og haegt er ad pjalfa og proa 4
nokkud audveldan hatt. Med formlegu nami jafnt sem é6formlegum laerddémi i starfi ma
hafa ahrif a allar pessar viddir eda eiginleika og prda feerni einstaklinga i starfi (Hafdis
Finnbogadodttir og Inga Jona Jénsdottir, 2010; Inga Jona Jénsdottir, 2004; Spencer og
Spencer, 1993).

Hugtakid faerni i starfi (e. competence at work) hefur verid skilgreint med ymsu mati i
freedunum um préun mannauds og mismunandi merking 16g6 i hugtakid eftir pvi
hvernig préun & feerni er hattad (Ellstrom og Kock, 2008; Inga Jéna Jonsdéttir, 2012).
Ellstrom og Kock (2008) telja ad lita megi a faerni Ut frd prenns konar sjonarhornum sem
hafa 6lik ahrif & hvernig préun feerni er hattad. [ fyrsta lagi er syn a einstaklinginn, par
sem faerni er talin vera eitthvad sem megi rekja til einstaklingsins og eiginleika hans. par
er m.a. att vid persdnuleika, hugraena getu, hreyfigetu, tilfinningar og félagslega faerni
einstaklingsins. | 68ru lagi er syn & starfid sjalft og peer kréfur sem starfid gerir til

starfsmanns um ad leysa pau verkefni sem felast i starfinu, p.e. faernikrofur (e.
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qualification). | pridja lagi er syn 4 samspil einstaklingsins og starfsins, par sem litid er til
beirrar faerni sem einstaklingurinn notar i raun vid framkvaemd starfsins (Ellstrom og
Kock, 2008). | pvi samhengi er raunfaerni (e. real competence) byggd a pekkingu og getu
einstaklingsins til ad geta sinnt starfi sinu likt og atlast er til eda med arangursrikum

haetti (Inga Jéna Jénsddttir, 2012; Spencer og Spencer, 1993; Nordhaug, 1998).

3.2 Flokkun a faerni stjornenda

Algengt er ad flokka feerni i starfi i prja stadlada flokka, p.e. teeknilega faerni (e. technical
skills), vitreena feerni (e. conceptual skills) og félagslega faerni (e. interpersonal skills).
Taeknileg feerni felur i sér ad bua yfir pekkingu og faerni i ad framkveema akvednar
adferdir eda beita teekjum og bunadi. Vitreen faerni felur i sér ad geta greint adstaedur,
komid auga & teekifeeri og fundid arangursrikar og skapandi lausnir & vandamalum.
Félagsleg faerni snyr ad faerni i mannlegum samskiptum og getu til ad syna samhyggg,
eiga i samskiptum og samstarfi vid adra (Nordhaug, 1998; Hafdis Finnbogaddttir og Inga

Jéna Jonsdattir, 2010).

Samkvaemt Nordhaug (1998) ma skipta raunfeerni i starfi eftir pvi hvort mikil eda litil
tengsl feerni séu vid verkefni (e. task-specific), skipulagsheild (e. firm-specific) eda
atvinnugrein (e. industry-specific). pannig flokkar hann starfsfaerni i eftirfarandi sex

feerniflokka.

[ fyrsta lagi er altaek faerni (e. meta-competence) faerni sem nyta ma & ymsum stddum
og vid 6lik vidfangsefni. Sem daemi ma nefna samskiptafaerni, faerni til ad leera, feerni i ad
bola évissu, feerni i adlégun ad breytingum, feerni i lausn agreiningsmala o.fl. Altaek
feerni er mikilvaeg par sem um er ad raeda grunnfaerni og pekkingu sem mikilvaeg er fyrir
almenna frammist6du i starfi. bréun alteekrar faerni er ekki bundin vid formlegt nam
heldur préast hun vid 6flun starfsreynslu og i samskiptum i starfi. bjalfa ma stjérnendur i
altaekri feerni m.a. med markpjalfun (Nordhaug, 1998; Hafdis Finnbogadoéttir og Inga
Jéna Jonsdattir, 2010).

[ 68ru lagi er atvinnugreinafeerni (e. general industry competence) sem er faerni sem
tengd er vid akvedna atvinnugrein en hvorki vid akvedin verkefni né skipulagsheild. Han
felur i sér pekkingu a atvinnugrein og feerni i ad greina breytingar og mynda sambond
innan atvinnugreinarinnar. Atvinnugreinafaerni ma préa med pvi ad 6dlast starfsreynslu i

viokomandi atvinnugrein, en einnig med pvi ad leera af reynslu samstarfsfélaga eda
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radgjafa sem sérhaefa sig i atvinnugreininni (Nordhaug, 1998; Hafdis Finnbogadéttir og

Inga Jona Jonsdottir, 2010).

[ pridja lagi er sértaek feerni (e. intra organizational competence) sem er faerni sem
felur i sér pekkingu @ menningu, skipulagi, stefnu, tengslaneti og fleira innan
skipulagsheildar. broun sértaekrar feerni @ sér adallega stad med 6formlegu ndmi innan
vinnustadar, p.e. med pvi ad eiga samskipti vid og fylgjast med storfum samstarfsfélaga.
Einnig ma studla ad préun sértaekrar faerni med pvi ad koma 3 foét starfaskiptum (e. job
rotation) eda starfsféstrakerfi (e. mentoring programs) innan skipulagsheilda. Sértaeka

feerni ma einnig pjalfa 4 formlegan hatt t.d. med pjalfun nylida (Nordhaug, 1998).

[ fiorda lagi er stodlud verktengd faerni (e. standard technical competence) sem er
faerni sem tengd er vid dkvedin verkefni, sem daemi ma nefna feerni i vélritun eda
tilteknum tolvubunadi. bréoa ma stadlada verktengda feerni med formlegu ndmi eda

starfsnami (Nordhaug, 1998).

i fimmta lagi er taeknileg feerni (e. technical trade competence) sem er faerni tengd
sértaeekum verkefnum sem eiga vid akvednar atvinnugreinar. Daemi er faerni sem parf til
ad vera barpjénn, smidur o.fl. bréun taeknilegrar feerni fer adallega fram med starfsnami

sem takmarkast vié akvedna atvinnugrein (Nordhaug, 1998).

[ sjotta og sidasta lagi er einstok teeknileg feerni (e. ideosyncratic technical
competence) sem er faerni sem tengist sértaekum verkefnum innan skipulagsheildar, svo
sem pekking og faerni 4 sérstoku verklagi eda taekni vid framleidslu voru. bréun
einstakrar taeknilegrar feerni fer fram innan einstakra skipulagsheilda og pa adallega
med 6formlegum leerdémi, pjalfun og starfaskiptum (e. job rotation) (Nordhaug, 1998;

Hafdis Finnbogadéttir og Inga Jéna Jonsdottir, 2010).

[ starfi stjérnenda, og pad a ekki sidur vid um millistjérnendur, parf ad beita faerni ar
Olikum faerniflokkum (Inga Jéna Jonsdéttir, 2012). Samkvaemt Nordhaug (1998) virdist
ahersla faernipréunar stjérnenda sem fjarmagnadar eru af skipulagsheildum beinast ad
bréun & alteekri faerni. b3 feerni geti stjornendur nytt vid Urlausn dlikra vidfangsefna a

ymsum stodum par sem hun er ekki bundin vid dkvedin verkefni (Nordhaug, 1998).
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3.3 Faerniproun og laerdomur stjornenda

Préun faerni eda feernipréun (e. competence development) ma skilgreina sem allar paer
radstafanir sem gerdar eru til ad hafa ahrif & frambod faerni @ vinnumarkadi. Slikt getur
att vio starfspréun, pjalfun og fraedslu starfsfdlks eda stjérnenda, auk breytinga 3 starfi
sem atladar eru til ad studla ad leerdémi i starfi. [ pvi samhengi er mikilvaegt ad menning
innan skipulagsheilda yti undir leerddm eda til stadar sé svokollud laerdéomsmenning.
Leerddmsmenning getur motad vidhorf starfsmanna til leerdéms og prounar i starfi,
hvers peir vaenta af feernipréuninni og tru peirra a eigin getu til laerdéms og viljanum til
ad leera. bannig takmarkast feernipréoun ekki eingéngu vid aukna pekkingu og faerni
heldur hefur faernipréun einnig jakvaed ahrif a starfsdnaegju og sjalfstraust patttakenda

(Ellstrom og Kock, 2008).

3.3.1 Vinnutengdur lzerdomur

Algengast er ad stjornendur prdi feerni sina med pvi ad leera af sjalfu starfinu eda i
gegnum starfid sjalft (Blanchard og Thacker, 2004). Med pvi er visad til vinnutengds
leerdoms (e. workplace learning) par sem efla ma raunfaerni einstaklinga med ymsum
leidum, p.e. formlegum (e. formal), minna formlegum (e. non-formal), 6formlegum (e.
informal) eda tilviljanakendum laerdémsleidum (e. incidental learning processes).
Formlegar leidir til l&arddms ma almennt skilgreina sem skipulagt nam innan skélakerfis
sem hefur dkvedinn timaramma og leidir oftast til profgrddu eda vidurkenningar (llleris,
2004, i Inga Jéna Jonsdéttir, 2005). Minna formlegar leerdémsleidir eiga vid laerdomsferli
utan formlegs skélakerfis, sem er pé ad mestu skipulagt pétt pad leidi yfirleitt ekki til
profgradu. Slikt minna formlegt nam fer oft fram 4@ namskeidum innan jafnt sem utan
vinnustada, hja simenntunarstédvum eda namsflokkum. Oformlegur eda
tilviljunarkenndur laerdémur a sér stad pegar einstaklingur proar faerni sina an pess ad
um skipulagt ferli sé ad raeda eda an pess ad hafa zetlad sér pad (Inga Jona Jonsdottir,

2012).

Vinnutengdan leerddm ma einnig flokka i tvenns konar lserddom eftir pvi hvernig hann
a sér stad. Annars vegar er um ad reda leerddm sem midar ad pvi ad adlaga feerni
einstaklings ad starfi og starfsumhverfi (e. adaptive learning) til ad geta leyst st6dlud og
endurtekin verkefni eda vandamadl sem geta komid upp. Hins vegar er pad leerdémur

sem midar ad pvi ad einstaklingar proi faerni sina til ad geta tekist 4 vid breyttar
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adstaedur og ny vidfangsefni (e. developmental or innovative learning) og midar ad
nyskdpun og préun frumkvaedis (Ellstrom, 2001; Hafdis Finnbogadoéttir og Inga Jona

Jénsdattir, 2010; Inga Jona JOnsdottir, 2005).

3.3.2 Reynslunam og ad laera af sér reyndari

Mikilvaegur hluti af préun stjérnenda (e. management development) flokkast sem
o6formlegur leerddmur i vinnuumhverfinu og birtist oft i reynslunami (e. experiential
learning) (Larsen, 2004). | pvi samhengi er oft visad til kenninga Kolb (1976, 1984) um ad
reynslunam sé samfellt hringlaga ferli sem samanstandi af fjérum stigum sem
einstaklingar purfi ad fara i gegnum ef leerdémurinn & ad vera drangursrikur. Fyrst purfi
einstaklingur ad bua yfir reynslu (e. concrete experience), sem hann igrundar (e.
reflective observation), setur svo i samhengi og dregur dalyktanir (e. abstract
conceptualization) og loks ad profa sig afram i nyjum adstedum (e. active
experimentation) (Kolb, 1976, 1984; Mankin, 2009). Med reynslunami er pannig midad
ad pvi ad leerddmur og faernipréun eigi sér stad vid urlausn raunverulegra verkefna
innan skipulagsheilda frekar en ad taka patt i formlegu pjalfunarprégrammi. Til pess ad
stjérnendur laeri af reynslunni purfa peir ad takast a vid nyjar og krefjandi askoranir par

sem peir purfa ad vera tilbunir ad taka dhaettu og lzera af mistokum (Larsen, 2004).

bpannig getur oformlegur leerddémur einnig att sér stad i gegnum samskipti og
upplysingamidlun. bar gefur patttaka i samstarfi teekifzeri til endurgjafar og igrundunar
bar sem haegt er ad laera af sér reyndari adilum. Pannig ma finna lausnir 3
vidfangsefnum eda vandamalum med pvi ad proéfa sig afram og leita nyrra leida sem ytir
undir 6flun & leyndri pekkingu (e. tacid knowledge) (Ellstrém, 2001; Inga Jona Jonsdottir,
2012). Leynd pekking er einkennandi fyrir stjornendastarfid par sem slik pekking feest
med pvi ad leera af reynslunni og er had samhengi og adstaeedum. Erfitt getur reynst ad
yfirfera pann leerddm fra einu stjornendastarfi til annars og jafnvel innan

skipulagsheildar (Mintzberg, 2009).

Oformlegt leerdémsferli { vinnuumhverfinu getur birst i leidsdgn samstarfsmanna eda
yfirmanna. Auk pess getur patttaka i fundum, vinnuhdépum, fraedslufundum og
frammistodusamtolum verid leid til pess ad auka pekkingu og faernipréun starfsmanna
(llleris, 2004, i Inga Jéna Jénsdottir, 2005). Adrar adferdir til ad leera af sér reyndari

adilum eru medal annars par sem notast er vid starfsfostra (e. mentoring) eda
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markpjalfun (e. coaching). bar midar pjalfun i umsjon yfirmanns eda utanadkomandi
radgjafa ad pvi ad fa stjérnendur til ad takast a vid ny verkefni og dskoranir og préa

bannig faerni sina (Yukl, 2010).

3.3.3 Leidir millistjornenda til feernipréunar

Faernipréun stjéornenda og jafnframt millistjérnenda getur pannig verid med ymsu mati,
en talid er aeskilegt ad blanda saman élikum leidum, formlegum jafnt sem éformlegum,
til ad prda feerni i starfi (Ellstrom og Kock, 2008). Helstu leidir sem millistjornendur hafa
farid til pess ad proa feerni sina komu fram i rannsékn Hunter og Renwick (2009) en
nidurstodur peirra gafu til kynna ad feerni i stjérnun starfsmannamala veeri helst fengin
med pvi ad gera eda vinna vinnuna (e. learning by doing on the job). Flestir
millistjérnendur toldu sig fa leidsogn i mannaudsmalum i gegnum studning fra
yfirstiornendum og jafningjum, auk pess ad leera af og herma eftir fyrri stjornendum.
Einnig toldu nokkrir millistjornendur sig fa leidsdégn ur starfsmannahandbdk eda
starfsmannastefnu. Loks nefndu millistjérnendur fyrri reynslu, pjalfun a vegum
skipulagsheildarinnar eda ndm i stjérnun sem deemi um leidir til ad leera og efla feerni i

stjérnun starfsmannamala (Hunter og Renwick, 2009).
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4 Lidan millistjdornenda med starfsmannamalin

Millistjérnendur likt og adrir starfsmenn verja miklum hluta aevi sinnar i vinnunni, eda
um pridjungi af vokutima sinum. bvi skiptir vellidan i vinnu miklu mali par sem han hefur
ahrif @ almenna lidan og heilsu starfsmanna. Auk pess hefur vellidan starfsmanna i vinnu
jakveed ahrif a skipulagsheildina med pvi ad draga ur fjarvistum, auka starfsanaegju og

framleidni starfsmanna (Danna og Griffin, 1999).

Rannsdknir sidustu 20 ara 4 upplifun og reynslu millistjérnenda af yfirfaerslu dbyrgdar
a verkefnum starfsmannamadla geta gefid dkvedna mynd af lidan millistiérnenda med
starfsmannamalin. betta kom m.a. fram i greiningu Ingu Jénu Jonsdottur (2014) a
rannsoknarskrifum um millistjiornendur og starfsmannamal, par sem fram komu
blendnar tilfinningar millistjérnenda i gard abyrgdar a stjornun starfsmannamala, hun

segir:

Renwick (2003) og McConville (2006) fengu sterk vidbrogd, baedi jakveed en
einnig sumpart neikvaed, byggt a reynslu millistjérnenda af HRM. Hja badum
pbessum rannsakendum kom fram ad millistjérnendur voru dhugasamir og
anaegdir med ad hafa med héndum starfsmannamalin og litu @ pau sem
mikilvaeg (Inga Jona Jonsdottir, 2014, bls. 4).

Almenn jakvaed vidhorf millistjornenda i gard starfsmannamadla komu fram i
rannsoknum Whittaker og Marchington (2003) og Watson og félaga (2007). Jafnframt
toldu millistjornendur i rannsékn Hunter og Renwick (2009) starfsmannamal vera
érjufanlegan hluta af starfi sinu, par sem flestir I16gdu dherslu & starfsmannamal og toldu

ad timinn veeri engin fyrirstada i ad sinna peim.

P6 kemur fram ad ekki hafi allir millistjérnendur ahuga og vilja til ad sinna verkefnum
starfsmannamdla (Larsen og Brewster, 2003). Akvedinn tregi til ad taka & sig aukna
abyrgd i starfsmannamalum kom fram hja millistjiornendum i rannsékn Harris og félaga
(2002). pPau toldu ad timinn sem faeri i starfsmannamadlin geeti dregid ur getu
millistjéornenda til ad uppfylla adrar skyldur sinar sem stjérnendur og pvi taekju
starfsmannamalin of mikinn tima fra 66ru sem peim fannst vera alvoru vinna peirra
(Harris o.fl., 2002). Ad svipadri nidurst6du komust Hunter og Renwick (2009) en par

toldu nokkrir millistjornendur ad abyrgd a starfsmannamalum kaemi i 6dru seeti 4 eftir
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verkefnum sem sneru ad rekstri og peim fannst peir frekar vera undir prystingi ad ljuka
(Hunter og Renwick, 2009). Skortur @ tima og mikid vinnudlag kom einnig fram i
rannsoknum McConville (2006) og Renwick (2003) sem millistjérnendum fannst draga ur

getu sinni til ad sinna starfsmannamadlum.

Mikid vinnualag par sem sinna parf morgum verkefnum samtimis getur leitt til pess
ad millistjérnendur upplifi streitu og hlutverkaagreining (e. role conflict) likt og
millistjérnendur i rannséknum Hutchinson og Purcell (2010) og McConville (2006).
Hlutverkaagreining ma rekja til spennu sem skapast vegna dsamraemis i veentingum
skipulagsheildarinnar og starfsmanna til pess hlutverks sem millistjérnendur gegna, m.a.
begar kemur ad starfsmannamdalum (McConville, 2006). Jafnframt upplifdu
millistjiérnendur i rannsdkn Hutchinson og Purcell (2010) skort & studningi fra
mannaudsdeild og yfirstjornendum. Auk pess fannst peim sig skorta videigandi faerni og
tekifeeri til feernipréunar til ad geta sinnt starfsmannamalum & skilvirkan hatt
(Hutchinson og Purcell, 2010). | pvi samhengi kom fram i rannsékn Gilbert, Winne og
Sels (2011) ad studningur og leidsdgn fra mannaudsstjorum auk pjalfunar i samreemi vid
feerni millistjérnenda i mannaudsmalum skipti miklu mali i ad draga ur upplifun a alagi

og hlutverkadgreiningi (Gilbert o.fl., 2011) og baeta pannig lidan millistjérnenda i starfi.

[ nylegri meistararannsékn Pérunnar Kristinar Sigurdardéttur (2013) voru kénnud
upplifun og vidhorf hjdkrunardeildarstjora i starfi peirra sem millistjiornendur. Tekin
voru viotoél vid sjo hjukrunardeildarstjéra innan sjukrahisa og oldrunarstofnana i
Reykjavik. Kom fram ad peim pétti starfid fjolbreytt og skemmtilegt. Starfinu fylgdi
bripaett abyrgd sem félst i rekstri, ad tryggja gaedi pjénustu og umsjén med monnunar-
og mannaudsmalum. Hjukrunardeildarstjérarnir téldu mannaudsmal spila stéran patt i
starfi sinu og pau veeru jafnframt timafrekasti patturinn, en peir upplifdu timaskort
vegna vinnualags sem einkenndi starfid. Starfid fol einnig i sér breytingar og upplifdu
nokkrir viomaelendur alag i starfi vegna nidurskurdar. Vidmaelendur voru medvitadir um
mikilvaegi mannauds og komu inn & mikilvaegi pess ad hlda vel ad starfsfélkinu. beir
upplifdu almennt gott vidmaot fra starfsfélki og 16gdu mikid upp ur pvi ad vera synilegir
til ad audvelda adgengi starfsmanna ad peim og fa innsyn inn i starfsemina. Fram kom
ad peir myndu vilja fa aukinn studning i erfidum adsteedum og aukin taekifaeri til

endurmenntunar.
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4.1 Hvad er att vio med lidan i starfi?

Ymsar skilgreiningar & hugtakinu vellidan (e. well-being) hafa verid settar fram. baer eiga
bad sameiginlegt ad halda pvi fram ad vellidan taki til fleiri patta en ad vera laus vid
neikvaeda paetti likt og veikindi. bar feli vellidan einnig i sér ad upplifa jakvaeda peetti 8

6drum svidum lifsins likt og vellidan i starfi (Schulte og Vainio, 2010).

Slik heildraen nalgun a skilgreiningu hugtaksins vellidan kemur fram i likani peirra
Danna og Griffin (1999). bau telja ad vellidan samanstandi af anaegjulegri upplifun af
ymsum pattum i lifi einstaklinga pegar vid kemur vinnu, einkalifi og almennri heilsu. |
einkalifi er att vid peetti eins og fjolskyldulif, félagsleg tengsl, afpreyingu og andleg
malefni. Pegar att er vid paetti sem tengjast vellidan i vinnunni er til deemis att vid starfid
sjalft, teekifeeri til starfspréunar, launamal og samskipti vid samstarfsmenn. Heilsa er
sidan einn af undirliggjandi pattum vellidunar par sem tekid er mid af likamlegri jafnt
sem andlegri heilsu einstaklinga (Danna og Griffin, 1999). bannig visar hugtakid vellidan
ekki einungis til heilsu par sem pad tekur mid af almennri dnaegju einstaklinga med lifid
sjalft og par med anesegju i starfi (Schulte og Vainio, 2010). Jafnframt hefur upplifun
einstaklings a lidan i starfi, sama hvort um er ad rada likamlega, andlega eda
salfélagslega lidan, ahrif @ almenna lidan hans utan vinnu og 6fugt (Danna og Griffin,
1999). Vellidan i starfi er pvi samsafn élikra patta sem studla ad lifsgeedum i vinnunni og
getur par med haft ahrif 4 frammistodu einstaklingsins sjalfs, skipulagsheildarinnar og

samfélagsins i heild (Schulte og Vainio, 2010).

Margar skilgreiningar hafa verid settar fram a vellidan i starfi (e. well-being at work)
en fyrir teepum 30 arum skilgreindi Warr (1987) vellidan i starfi sem upplifun
starfsmanns af reynslu sinni og virkni i starfi. 20 darum sidar skilgreindu Tehrani o.fl.
(2007) vellidan i vinnu i tengslum vié pad umhverfi sem ytir undir dnaegju starfsmanna
og leyfir peim ad dafna og prda hafileika sina til fulls, svo ad peir sjalfir sem og
skipulagsheildin njoti géds af. Samkveemt Armstrong (2009) tengist vellidan i vinnu
upplifun einstaklinga af pvi ad vera anaegdir med hlutskipti sitt, p.e. hvad peir gera,
hvernig peim kemur saman vid adra og hvernig adrir koma fram vid pa. bad hvernig
starfsmonnum lidur i starfi og sU anagja sem starfid og vinnuumhverfid veitir peim

hefur ahrif & vellidan peirra i vinnu (Armstrong, 2009). | pessum kafla verdur 16gd
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ahersla 4 ad skoda vellidan i vinnu at fra peim salfélagslegu pattum sem snda ad

vinnunni og vinnuumhverfinu.

4.2 Vinnuumbhverfio sem ahrifapattur

Samkveemt Danna og Griffin (1999) geta ymsir peettir haft ahrif a vellidan starfsmanna i
vinnu. Vinnuumhverfid (e. work environment) er einn peirra patta og tekur til vinnuferla,
honnunar starfa, vinnuadstodu, verkfeera og fleiri apreifanlegra patta & vinnustad
starfsmanna. Med vinnuumhverfi er einnig att vid samskipti @ vinnustad, p.e. hvernig
komid er fram vid starfsmenn af yfirménnum og samstarfsmdnnum. [ vinnuumhverfinu
barf ad taka mid af porfum einstakra starfsmanna vid honnun vinnuferla og starfa innan
vinnuumbhverfis til pess ad studla ad vellidan starfsmanna (Armstrong, 2009). Auk pess
ma studla ad vellidan starfsmanna med pvi ad gera vellidan i vinnu ad orjufanlegum

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

Vinnuumhverfi og peettir tengdir vinnuskipulagi, samskiptum & vinnustad sem og
heilsu- og 6ryggismalum geta pannig haft ahrif a lidan starfsmanna (Schulte og Vainio,
2010). Vellidan i vinnu felur pvi einnig i sér ad vera laus vid hattur i vinnuumhverfi sem
6gna heilsu og o6ryggi a vinnustad. bratt fyrir vitundarvakningu um 6ryggi og heilsu
starfsmanna virdist sem hattur i vinnuumhverfi starfsmanna séu ad aukast. Pad ma ad
hluta til skyra med miklum hrada breytinga, tilkomu nyrrar taekni og ad stjérnendur fai

sifellt aukna dbyrgd auk pess ad vinna meiri yfirvinnu (Danna og Griffin, 1999).

4.3 Salféelagslegir peettir i vinnuumhverfinu

Karasek og Theorell settu fram likan arid 1990 um pau ahrif sem salfélagslegir paettir i
vinnuumhverfinu geta haft a vellidan starfsmanna i vinnu. Upphaflega tok likanid til
tveggja patta, annars vegar starfskrafna (e. job demands) og hins vegar sjalfreedis i starfi
(e. job control), en sidar baettu peir vid félagslegum studningi (e. social support). |
likaninu visar sjalfreedi i starfi til pess ad starfsmadur, sem byr yfir videigandi pekkingu
og feerni i starfi, hafi vald til ad taka akvardanir um hvernig hann leysir pau verkefni sem
felast i starfinu eda hvernig hann hattar vinnu sinni. Karasek og Theorell kalla petta
einnig svigrum til akvardanatoku i starfi (e. job decision latitude). Aftur & moéti visa

starfskrofur til peirra krafna sem gerdar eru til starfsmanna i vinnu. Séu paer hafilegar
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geti peer aukid starfsansegju og frammistodu starfsmanna, en séu peer of miklar geti peer

haft streituvaldandi ahrif @ starfsmenn (Karasek og Theorell, 1990).

Likan Karasek og Theorell lysir hvernig élikt samspil pessara salfélagslegu patta getur
haft ahrif a virkni starfsfélks og hvort starfsmenn upplifi dlag eda streitu i starfi. bannig
hafa miklar starfskrofur einar og sér ekki ahrif & upplifun a streitu. Samhlida upplifun
starfsmanns & miklu eda litlu sjalfraedi i starfi hefur mun meira um pad ad segja hvort
starfsmenn upplifi streitu eda aukna virkni i starfi. begar miklar starfskrofur eru
samhlida miklu sjalfreedi i starfi eru starfsmenn virkir i starfi, sem getur ytt undir leerdém
og hvatt starfsmenn til ad tileinka sér nyja pekkingu og feerni. Aftur @ moéti ef
starfskrofur eru miklar og starfsmenn hafa litid sjalfraedi i starfi er starfid talid vera mjog
alagsvaldandi. P4 geta starfsmenn fundid fyrir streitu og vanlidan sem geti leitt til
andlegra jafnt sem likamlegra veikinda. bridji patturinn, eda félagslegur studningur fra
yfirménnum eda samstarfsmonnum, var svo talinn geta dregid ur neikveedum ahrifum
alags og streitu i starfi 4 heilsu starfsmanna. bvi attu starfsmenn sem upplifa miklar
starfskrofur, litid sjalfraedi og litinn félagslegan studning ad finna fyrir einna mestu alagi

og streitu i starfi samkvaemt likaninu (Karasek og Thoerell, 1990).

Karasek og Theorell (1990) benda sjalfir @ ad likanid hafi helst verid gagnrynt fyrir ad
vera of einfalt. beir segja likanid hafa medvitad verid hannad pannig til pess ad haegt
veeri ad nota pad i pverfaglegum rannséknum i dlikum vinnuadstaeedum. Hofundar telja
likanid geta hentad vel fyrir starfsmannastjéra, salfraedinga og adra sem vilja meta paetti
i vinnuumhverfi sem og einstaklingsbundna peetti, p.e. salfélagslega paetti, sem hafa

ahrif 4 lidan i starfi (Karasek og Theorell, 1990).

Fleiri likon um ahrif salfélagslegra patta a lidan i starfi hafa verid sett fram.
Samkvaemt likani Siegrist og félaga fra 1986 (e. effort-reward imbalance model) er talid
ad djafnvaegi milli framlags og umbunar starfsmanna geti leitt til pess ad peir upplifi
streitu i starfi. bar visar framlag starfsmanns til starfskrafna og skyldu i starfi, en umbun
visar til launa, starfsoryggis og moguleika til starfspréunar. Likanid byggir & peirri
forsendu ad litil umbun dsamt miklu framlagi leidi til dlags og streitu. [ endurbaettu likani
er pvi baett vid ad starfsmadur sem tileinkar sig starfinu um of (e. overcommitted) er

liklegri til ad vera vid sleema heilsu (van Vegchel, de Jonge, Bosma og Schaufeli, 2005).
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[ rannsékn Trybou, Germonpre, Janssens, Casini, Braeckman, De Bacquer og Clays
(2014) voru kénnud ahrif vinnutengdrar streitu 4 veikindafjarvistir hjukrunarfraedinga.
bvi samhengi var kannad forspargildi likans Karasek og Theorell (1990) og endurbaetts
likans um 6jafnvaegi milli framlags og umbunar starfsmanna (e. effort-reward imbalance
model). Nidurstodur bentu til pess ad pegar hjukrunarfraedingarnir upplifdu streitu
samkvaemt mati @ pattum i badum likbnum, voru peir hjukrunarfraeedingar tvisvar
sinnum liklegri til pess ad vera fjarverandi fra vinnu vegna veikinda. betta atti vid um pa
hjakrunarfreedinga sem upplifdu dsamraemi i starfskrofum og umbun, voru um of
skuldbundnir starfi sinu, skorti sjalfredi og studning i starfi asamt pvi ad miklar
starfskrofur voru gerdar til peirra. bannig h6fdu ymsir paettir i vinnuumhverfinu ahrif a

lidan peirra i vinnu (Trybou o.fl., 2014).

4.3.1 Starfsanaegja, tryggd og jafnvaegi milli vinnu og einkalifs

Baptiste (2008) bendir 4 prja paetti sem geti haft ahrif 4 lidan starfsmanna i vinnu. beir
eru starfsansegja (e. job satisfaction), skuldbinding eda tryggd starfsmanna vid
skipulagsheild (e. employee commitment) og anzegja med jafnvaegi milli vinnu og
einkalifs (e. work-life balance) (Baptiste, 2008).

Vellidan i vinnu gefur heildreena syn & einstaklinga og upplifun peirra i starfi og
tengist pvi m.a. upplifun 8 starfsanaegju (Danna og Griffin, 1999). Vellidan i starfi er
bannig natengd anaegju starfsmanna i starfi (Baptiste, 2008). Skilgreina ma starfsanaegju
sem safn tilfinninga eda jakvaeds vidhorfs sem einstaklingar hafa til starfs sins (Landy og
Conte, 2010). Starfsanaegja visar til peirra viohorfa sem starfsmenn hafa til vinnunnar og
hvernig peir upplifa lidan sina i starfi. Starfsanaegja er medal annars had innri og ytri
pattum sem hafa ahrif & hvatningu starfsmanna, hvernig starfsménnum tekst ad sinna
starfi sinu og hvernig samskiptum vid samstarfsfélk og yfirmenn er hattad (Armstrong,

2009).

Skuldbinding starfsmanna vid skipulagsheild felur i sér upplifun starfsmannsins &
tengingu og tryggd vid skipulagsheildina (Armstrong, 2009). Skuldbinding starfsmanna
vid skipulagsheild felur jafnframt i sér skuldbindingu eda tryggd vid stjérnendur,
samstarfsmenn, jafningja og tengslanet innan skipulagsheildarinnar. Skipulagsheildin
umbunar svo starfsménnum fyrir skuldbindingu peirra, m.a. i formi launa og med pvi ad

studla ad starfsanaegju og vellidan peirra i starfi (Baptiste, 2008).
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Jafnvaegi milli vinnu og einkalifs hefur ahrif a lif starfsmanna og vidhorf peirra til
skipulagsheildarinnar (Baptiste, 2008; Tehrani o.fl., 2007). Jafnvaegi milli vinnu og
einkalifs felur i sér ad starfsmenn geti samraemt pad sem peir gera i vinnunni vid pad
sem peir gera utan vinnu. Pannig megi tryggja ad starfsmenn geti maett eigin porfum
jafnt sem poérfum vinnuveitanda (Armstrong, 2009). Helstu leidir til pess ad studla ad
jafnvaegi milli vinnu og einkalifs eru m.a. moguleikar a sveigjanlegum vinnutima,
hlutastarfi og vinnu ad heiman. bannig geta skipulagsheildir hjalpad starfsménnum ad
na jafnvaegi milli vinnu og einkalifs og jafnframt baett lidan peirra i starfi (Torrington

o.fl., 2014).

4.3.2 Studningur og samskipti

Studningur fra skipulagsheild (e. perceived organizational support) hefur ahrif & hvort
starfsmenn upplifi ad framlag peirra sé metid ad verdleikum og skipulagsheildinni sé
umhugad um vellidan peirra i starfi. Yfirmenn eru taldir vera malsvarar skipulagsheilda
og geta verkad sem studningur vid starfsmenn. bad gera peir m.a. med pvi ad tryggja
hagstaedar vinnuadstedur, meta framlag starfsmanna ad verdleikum og stydja vid
starfspréoun og pjalfun peirra (Rhoades og Eisenberger, 2002). bannig hafa verkefni
mannaudsstjornunar almennt jakvaed ahrif & vellidan starfsmanna i vinnu (Baptiste,

2008).

Félagslegur studningur (e. social support) visar til hjalplegra samskipta 4@ vinnustad
vio yfirmenn eda samstarfsmenn og ma flokka i tilfinningalegan studning (e.
socioemotional support) og verklegan studning (e. instrumental social support).
Verklegur studningur visar til adstodar a formi audlinda eda veittrar adstodar med
verkefni frd samstarfsmonnum eda yfirmonnum, en tilfinningalegur studningur
einkennist af samkennd og trausti (Karasek og Theorell, 1990). Studningur og traust milli
stjérnenda og starfsmanna er pannig grundvéllur ad gédum samskiptum a vinnustad og

er mikilvaegur pattur i ad studla ad vellidan starfsmanna (Baptiste, 2008).

Hid dyrta form samskipta, virk hlustun, getur verid ahrifarik leid til ad studla ad
anaegju starfsmanna. pratt fyrir ad virk hlustun hafi oft verid talin til hversdagslegra
athafna stjornenda getur hun verkad sem mikilvaegur studningur vid starfsmenn. bar
sem virk hlustun gefur starfsménnum faeri 4 ad tja dhyggjur sinar og skodanir sem ytir

undir lausn vandamala sem og oflun pekkingar. Virk hlustun getur hughreyst og
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fullvissad starfsmenn um ad peir hafi lagt sitt ad morkum, framlag peirra sé metid og
beir séu hluti af starfshopnum. Virk hlustun studlar pannig ad samstodu, virdingu,
trausti og baettum samskiptum a vinnustad (Alvesson og Sveningsson, 2003). Jafnframt
getur faerni stjérnenda i samskiptum, pd sérstaklega faerni i virkri hlustun, ytt undir
myndun trausts og aukid skuldbindingu starfsmanna vid skipulagsheildina (Bambacas og
Patrickson, 2008). Einnig hefur verid synt fram & ad stjérnendur sem beita virkri hlustun
i samskiptum hafi jdkvaed ahrif & nyskdpun og 6flun pekkingar medal starfsmanna auk

bess ad hafa jakvaed ahrif & vellidan peirra i starfi (Sharifirad, 2013).

Mikilvaegi studnings fyrir hjukrunardeildarstjora kom fram i nidurst6édum rannséknar
Van Bogaert, Adrianenssens, Dilles, Martens, Van Rompaey og Timmermans (2014). bar
hafdi studningur yfirmanns og samstarfsmanna jdkvaed ahrif & dnaegju og vellidan
hjukrunardeildarstjéra i starfi. Jafnframt kom fram ad studningur yfirmanns og sjalfraedi
i starfi, eda ad geta tekid sjalfur mikilvaegar akvardanir, hafdi jakvaed ahrif & tryggd
hjukrunardeildarstjéra vid starfid (Van Bogaert o.fl., 2014). Afleidingar skorts a studningi
vid hjukrunardeildarstjéra komu fram i rannsékn Laschinger og Finegan (2008). bar
bentu nidurstédur til pess ad pegar skortur var a studningi yfirmanns eda
samstarfsmanna, samhlida upplifun @ miklu vinnualagi og skorti a patttoku i
akvardanatoku, pa upplifdu hjadkrunardeildarstjorar vinnutengda streitu sem jafnframt

gat leitt til upplifunar 4 kulnun i starfi (Laschinger og Finegan, 2008).

4.4 Vinnutengd streita sem ahrifapattur a lidan

Vinnutengd streita (e. work-related stress) er einn af peim pattum sem getur haft ahrif 4
vellidan starfsmanna i vinnu (Danna og Griffin, 1999; Karasek og Theorell, 1990).
Skilgreina ma vinnutengda streitu sem svorun einstaklings vid misreemi 4 peim krofum
sem gerdar eru til hans i starfi og peirri haefni og pekkingu sem hann byr yfir.
Starfsmenn geta upplifad streitu i starfi pegar peim finnst peir ekki rada vid eda stjérna

beim krofum sem vinnuumhverfid setur (Leka, Griffiths og Cox, 2004).

peettir sem studla ad streitu @ vinnustad eda streituvaldar (e. stressors) geta verid af
likamlegum og/eda andlegum toga. Likamlegir streituvaldar tengjast vinnuadstaedum og
edli starfsins, en sem demi um streituvaldandi vinnuadstaedur ma nefna of mikinn
havada, hita eda ljés. EAli starfsins likt og hradi vinnu, vinnualag og fjoldi vinnustunda

hefur einnig ahrif. Andlegir streituvaldar geta verid skortur a stjérn, agreiningur eda
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0ljés hlutverk a vinnustad. Svoérun eda vidbrogd starfsmanna vid streituvéldum a

vinnstad geta svo verid einstaklingsbundin (Landy og Conte, 2010).

Alag og streita i vinnu geta verid timabundin en langvarandi afleidingar streitu geta
haft skadleg ahrif 4 hegdun einstaklingsins sem og likamlega og/eda andlega heilsu hans
(Landy og Conte, 2010). Synt hefur verid fram 4 ad samspil upplifunar einstaklingsins &
streitu i vinnu og peim breytingum i likamlegri virkni og hegdun sem su upplifun hefur i
for med sér geti haft skadleg ahrif a heilsu starfsmannsins. Streita hefur verid tengd vid
skerta dnaemisstarfsemi sem og ymsa sjukdéma likt og hjartasjukdéma, magasar og
lidagigt (Cox, Griffiths og Rial-Gonzalez, 2000). bannig eru starfsmenn sem upplifa
streitu liklegri til pess ad vera vid sleema heilsu, hafa minni hvata til vinnu, auk pess ad
afkasta minna i starfi og stunda sidur 6rugga starfshaetti (Leka o.fl., 2004). Langvarandi
streita hefur pannig neikvaed ahrif &4 frammistédu starfsmanna i vinnu, auk pess ad geta
haft neikvaed ahrif 4 andlega heilsu starfsmanna og getur valdid kvida og kulnun i starfi

(Landy og Conte, 2010).

4.4.1 Kulnun i starfi

Langvarandi vinnustreita getur ordid pess valdandi ad einstaklingar upplifi kulnun i starfi
(Maslach og Schaufeli, 1993). Hugtakid kulnun (e. burnout) er oftast skilgreint sem
lokastig afleidingar af langvarandi streitu @ vinnustad (Schaufeli, Leiter og Maslach,
2009). Lita md & kulnun i starfi sem afleidingu pess pegar einstaklingar upplifa ad hafa
mistekist ad na lifsfyllingu i gegnum starf sitt. bPetta a einkum vid um sérfraedinga par
sem sjalfsmynd peirra er oft samofin pvi starfi sem peir gegna (lacovides, Fountoulakis,
Kaprinis og Kaprinis, 2003; Maslach, Schaufeli og Leiter, 2001; Pines, 1993). begar
starfsmanni mistekst ad na starfsmarkmidum sinum og finnst sem hann hafi ekki getad
lagt sitt af morkum med vinnu sinni, verdur hann utsettur fyrir kulnun. Pbetta a
sérstaklega vid um einstaklinga sem starfa i miklum samskiptum vid félk og upplifa
tilfinningalegt alag af peim samskiptum (Pines, 1993). En hugtakid kulnun var
upphaflega tengt vid pjonustustorf (Maslach o.fl.,, 2001) og storf par sem unnid er ndid

med 6drum likt og i kennslu eda hjukrun (Landy og Conte, 2010).

Kulnun i starfi getur haft neikvaedar afleidingar fyrir heilsu starfsfélks sem og
frammistodu peirra i starfi. Kulnun hefur verid tengd vid dvinandi ahuga einstaklings a

starfi sinu, auknar fjarvistir fra vinnu, fyrirsetlanir um ad segja upp starfi og aukna
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starfsmannaveltu. beir einstaklingar sem halda afram ad starfa pratt fyrir kulnun upplifa
minnkada starfsgetu, skilvirkni og framleidni i starfi. Tryggd vid skipulagsheildina eda
starfid minnkar auk pess sem dregur verulega ur starfsanaegju peirra (Maslach o.fl,,
2001; Maslach og Goldberg, 1998). Neikveedum &hrifum kulnunar a likamlega heilsu
svipar til heilsufarsvandamala af voldum langvarandi streitu. Auk pess getur kulnun i
starfi haft neikvaed ahrif 4 andlega lidan og studlad ad minna sjalfstrausti, kvida og
bunglyndi (Maslach o.fl., 2001). Streita veldur p6 ekki endilega kulnun i starfi, pvi ad folk
getur nad ad vaxa og dafna i krefjandi og streituvaldandi storfum ef peir upplifa starf sitt

metid ad verdleikum og fa jakvaeda endurgjof (lacovides o.fl., 2003; Pines, 1993).

4.4.2 Leidir til ad fyrirbyggja streitu og kulnun i starfi

Til eru fjolmargar adferdir til pess ad draga uUr dhaettupattum eda fyrirbyggja streitu og
kulnun i starfi. Fyrirbyggjandi adgerdir mida ad pvi ad draga ur streituvoldum i
vinnuumhverfinu likt og med pvi ad endurhanna vinnuumhverfid, verkferla eda
starfslysingar. Med pessu geta starfsmenn upplifad aukna stjérn a starfi sinu sem og
starfsumhverfi, en pad dregur Ur streitu og eykur vellidan og anaegju starfsmanna

(Landy og Conte, 2010).

Adrar leidir mida ad pvi ad auka getu einstaklingsins til ad takast a vid streituvaldandi
adstaedur a vinnustad (Landy og Conte, 2010). Streitustjérnun (e. stress management)
er adferd sem nota ma til pess ad fraeda einstaklinga um edli streitu og leidir til ad draga
ur likamlegum og andlegum einkennum hennar. Algengustu adferdir streitustjéornunar
fela i sér vodvaslokun, hugleidslu og hugraena atferlismedferd (Murphy, 2003).
Streitustjornun felur jafnframt i sér freedslu um mikilveegi heilbrigds lifsstils og
feernipjalfun i lausn agreinings og samningagerd. Ad auki getur félagslegur studningur
verkad fyrirbyggjandi gegn streitu (Landy og Conte, 2010) og dregid ur neikveedum

ahrifum streitu 4 heilsu starfsmanna (Karasek og Theorell, 1990).

Helstu leidir til pess ad fyrirbyggja kulnun i starfi tengjast pvi ad efla
starfsskuldbindingu. Starfsskuldbinding eda tryggd vid skipulagsheild er talin vera
andstaeda kulnunar i starfi og einkennist af skilvirkni, patttéku og orku til athafna. Med
bvi ad efla pessa peetti hja starfsmonnum sem yta undir starfsskuldbindingu ma draga ur
eda fyrirbyggja kulnun i starfi og studla pannig ad vellidan starfsmanna i vinnu (Maslach

og Goldberg, 1998).
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Helstu leidir til ad draga ur streitu komu medal annars fram i nidurstédum nyrrar
islenskrar megindlegrar rannséknar & 110 hjukrunardeildarstjorum sjukrahusa. Helstu
nidurstodur syndu fram a ad teepur helmingur peirra (45%) upplifdi streitu i starfi. pa
voru ungir deildarstjérar sem unnu langan vinnudag og hofdu litla stjérnunarreynslu
liklegri til pess ad upplifa streitu. Auk pess voru peir, sem upplifdu pad ad vera andlega
urvinda eftir vinnudaginn, liklegri til pess ad upplifa vinnutengda streitu. Pad sem peir
toldu helst geta dregid uUr vinnutengdri streitu var studningur, fullnaegjandi ménnun,
gott upplysingafeedi og afmarkad starfssvid (Porey Agnarsdottir, Sigridur Halldorsdottir,

Hafdis Skuladéttir og Hjordis Sigursteinsdoéttir, 2014).
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5 Adferd

Eins og fram kom i inngangi er tilgangur rannsdéknarinnar ad efla pekkingu a upplifun og
reynslu deildarstjéra & hjdkrunarheimilum & hofudborgarsvaedinu af stjérnun
starfsmannamala. bPar verda sérstaklega konnud helstu verkefni, faerni og
faernipréunarleidir og lidan peirra i starfi i tengslum vid stjérnun starfsmannamala. Til ad

na markmidum rannsdknarinnar voru settar fram prjar rannséknarspurningar:

1. Hvada abyrgdarhlutverkum og verkefnum sinna millistjérnendur, sem eru
deildarstjorar a hjukrunarheimilum & hoéfudborgarsvaedinu, pegar kemur ad
stjérnun starfsmannamala?

2. Hvers konar feerni telja millistjérnendur, sem eru deildarstjérar a
hjakrunarheimilum 4@ hoéfudborgarsvaedinu, mikilvaega fyrir pa til ad sinna
starfsmannamalum og hvada leidir telja peir mikilvaegar til ad efla pa faerni?

3. Hvernig lysa millistjérnendur, sem eru deildarstjérar a hjikrunarheimilum a
hofudborgarsvaedinu, lidan sinni i stjornendastarfinu pegar kemur ad
starfsmannamalum?

[ pessum kafla verdur gerd grein fyrir peirri adferd sem 16gd er til grundvallar i pessari
rannsékn. Fyrst verdur fjallad um vettvang rannsdknarinnar, sidan gerd grein fyrir vali a

rannséknaradferd, vali 4 viomalendum og loks er fjallad um gagnadflun og greiningu

gagna.

5.1 Vettvangur rannsdknar
Hjakrunarheimili eru starfsvettvangur vidmalenda rannséknarinnar, en peir eru
deildarstjérar a hjuakrunarheimilum 3 hoféuborgarsvaedinu. Hjukrunarheimili eru setlud
Oldrudum einstaklingum sem eru of lasburda til ad geta buid afram heima med peim
studningi sem i bodi er, likt og heimahjukrun, heimapjonustu, hvildarinnlégn, dagdvol
eda busetu & dvalarrymi. A hjukrunarheimilum er veitt ymis pjonusta likt og hjukrunar-
og leeknispjénusta og endurhaefing (Velferdarraduneytid, e.d.).

Alls eru 45 hjakrunarheimili starfreekt & landinu og par af teepur helmingur a
hofudborgarsveedinu  (Rikisendurskodun, 2014). Samkvaemt Velferdarrdduneytinu
(2016a) eru 16 hjukrunarheimili @8 hofudborgarsvaedinu og eru hjukrunarrymi peirra alls

1.416 talsins. | Reykjavik eru niu hjikrunarheimili; Droplaugarstadir, Eir, Grund,
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Hrafnista, Seljahlid, Skjol, Skégarbaer, Soltun og Mérk. | Hafnarfirdi eru tvo
hjukrunarheimili; Hrafnista og Sélvangur. | Gardabae er isafold eina hjukrunarheimilid. |
Kopavogi eru prja hjakrunarheimili; Sunnuhlid, Bodaping og Rodasalir. Loks er eitt
hjukrunarheimili i Mosfellsbze eda Hamrar. Hjukrunarheimilin eru misjofn ad staerd,
minnsta hefur 11 almenn hjukrunarrymi og steersta er med 197 almenn hjukrunarrymi
(Velferdarraduneytid, 2016a). Monnun hjukrunarheimila er mismunandi og fer eftir
steerd peirra og fjolda hjdkrunarryma. Almennt starfa vid umonnun 3
hjakrunarheimilum hjakrunarfraedingar, sjukralidar, idjupjalfar og er hlutfallslega mest
af ofagleerdu starfsfélki (Rikisendurskodun, 2014). Sveitarfélogin reka flest pessara
heimila, en um fjérdungur er rekinn af sjalfseignarstofnunum. Fjogur hjukrunarheimili
eru rekin af félagasamtokum (Sjomannadagsradi), prju eru rekin sem hlutafélog, tvo eru

rekin beint af rikinu og eitt er i einkarekstri (Rikisendurskodun, 2014).

bungur rekstur og vidkveem fjarhagstada einkennir rekstrarumhverfi flestra
hjukrunarheimila a islandi (Velferdarraduneytid, 2016b). Hjukrunarheimilin eru rekin
med fjarframlogum fra rikinu og sveitarfélogum par sem daggjold midast vid fjolda
ryma, hjukrunarpyngd og staerd hjukrunarheimila. Hjukrunarheimili voru rekin med 761
m.kr. halla arié 2013 (Rikisendurskodun, 2014). Erfitt getur verid ad festa hendur & hvad
veldur en hlutfallsleg fjolgun aldradra asamt breytingum & fyrirkomulagi mats fyrir
vistun félks @ hjukrunarheimili, hefur leitt til pess ad hjukrunarpyngd ibda maelist haerri
en adur par sem sifellt veikari einstaklingar fara inn @ hjukrunarheimili en adur. bvi
stendur til ad auka fjarveitingar til reksturs hjikrunarheimila (Velferdarrdduneytid,
2016b). En starfsemi hjukrunarheimila einkennist af miklum hagraedingum i rekstri og
sparnadi par sem pess er pé gaett ad slikt komi ekki nidur 4 peirri pjonustu sem heimilin

veita peim sem par dvelja (Rikisendurskodun, 2014).

5.2 Rannsoknaradferd

[ bessari rannsékn var byggt 4 eigindlegri rannséknaradferd. Astaeda fyrir vali 4 eigindlegri
adferdafreedi vid framkvaemd pessarar rannséknar er su ad leitast er eftir ad fanga upplifun og
reynslu vidmaelenda i tengslum vid akvedid vidfangsefni eda tilvik (Sigurlina Davidsdottir,
2003). Til eru dlikar nalganir @ notkun eigindlegrar rannsdknaradferdar en su sem hér
vard fyrir valinu er tilviksrannsdkn (e. case study). Tilviksrannsoknir geta ymist tekid til

einstaklinga, hdpa, skipulagsheilda eda deilda a heilbrigdisstofnunum og eiga paer vel vid
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begar skoda parf flokid tilfelli gaumgeefilega. Tilviksrannsdknir geta verid skyrandi (e.
explanatory) eda lysandi (e. descriptive) (Rinar Helgi Andrason og Arsaell Mar
Arnarsson, 2013). | pessari rannsékn er um ad raeda lysandi tilviksrannsékn par sem
tilvikid sem um raedir er deildarstjori a hjukrunarheimili og starf hans sem millistjérnandi
med mannaforrad. Atta deildarstjérar toku patt i rannsékninni og med pvi ad taka vidtol
vio pd er leitast vid ad varpa ljosi & upplifun og reynslu peirra af stjérnun

starfsmannamala.

5.3 Val a viomalendum

Vidmeaelendur rannséknarinnar voru deildarstjérar hjukrunarheimila @ héfudborgarsvaedinu.
Val & hjukrunarheimilum midadi vid ad pau vaeru stadsett & hofudborgarsvaedinu og hefdu
heimasidu par sem fram kom tolvupdstfang hjukrunarforstjéra. Til pess ad nalgast
vidmalendur var haft samband vid hjukrunarforstjéra  hjdkrunarheimila &
hoéfudborgarsvaedinu i gegnum tolvupdst, par sem peim var sent kynningarbréf (sja viauka 1)

og 6skad eftir patttéku hjukrunarheimilisins i rannsékninni.

Alls gafu fimm hjakrunarforstjérar vilyrdi fyrir rannsdkninni og ad haft veeri samband
vid deildarstjora peirra i gegnum tolvupdst. Kynningarbréf (sja vidauka 2) var sent til
beirra deildarstjora sem hjakrunarforstjérar hjakrunarheimilanna tilgreindu med
tolvupdstfongum, par sem tilgangur og mikilvaegi rannséknarinnar var kynnt. Svor
fengust fra atta deildarstjorum sem voru tilbdnir ad taka patt i rannsékninni og fundinn

var hentugur timi og stadur fyrir vidtolin.

bPannig byggir rannsdknin a atta vidtdélum vid deildarstjora sem storfudu a fimm
hjukrunarheimilum sem stadsett eru & héfudborgarsvaedinu. | toflu 1 ma sja upplysingar
um vidmaelendur rannséknarinnar sem allir eru konur. Vegna nafnleyndar koma néfn
vidmeaelenda ekki fram i rannsékninni, en peim var gefinn kédinn A til H vid drvinnslu
gagna. Eins og greina ma af toflu 1 er starfsaldur vidmaelenda sem deildarstjérar ad
medaltali sex og halft ar & ndverandi vinnustad, p.e. & hjukrunarheimilinu sem peir
storfudu pegar vidtalid var tekid. Sa sem hafdi unnid lengst hafdi unnid 16 ar, en sa sem
hafdi skemmstan starfsaldur hafdi einungis unnid i halft ar sem deildarstjori po svo ad
vidmeaelandinn hefdi unnid sem adstodardeildarstjéri & sama vinnustad i jafnlangan tima.

Ekki gafu allir viomaelendur skyr svor um stjornunarsponn sina, en peir voru med a bilinu
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25 til 70 starfsmenn sem voru hjukrunarfraedingar, sjukralidar med framhaldsmenntun i

oldrunarhjukrun, almennir sjukralidar, félagslidar og 6faglaerdir starfsmenn.

Tafla 1: Upplysingar um viodmaelendur.

Vidmeaelandi: Starfsaldur: Hjukrunarheimili: Stjornunarsponn:
A 5%ar 1 30
B Vs ar 1 30
C 13 ar 2 25
D 13 ar 2 25-30
E 13 ar 2 40-45
F lar 3 70
G 16 ar 4 50
H 3ar 5 40-50

Vidmeaelendur storfudu sem deildarstjérar a misstérum deildum sem oft var skipt upp
i minni einingar m.a. fyrir minnisskerta eda til endurhaefingar. Misjafnt var hvort
starfandi veeri mannaudsdeild & hjukrunarheimilunum fimm, sem hér fa néfnin 1 til 5,
bar sem nafnleynd hjukrunarheimilanna var heitid. Hjukrunarheimili 1, 2 og 3 eru ekki
med mannaudsdeild. A hjikrunarheimili 2 sa pé einn deildarstjérinn um mannaudsmal
fyrir hjdkrunarheimilid. Hjukrunarheimli 4 og 5 voru einu hjukrunarheimilin i

rannsokninni sem voru med starfandi mannaudsdeild.

5.4 Gagnaoflun

Vid oflun gagna voru tekin atta vidtol sem féru 6ll fram & vinnustédum vidmeelenda,
annadhvort & skrifstofu peirra eda i fundarherbergi. Adur en vidtsél féru fram var
viodmaelendum greint fra markmidum rannsdknarinnar, fyllsta trinadar var heitid i
medferd vidtalsgagna auk pess ad nafnleyndar vidmaelenda og skipulagsheildar yroi
gaett. Viodmalendur voru einnig upplystir um ad peim veeri frjalst ad svara ekki
einstokum spurningum og ad peir gaetu heett patttoku i rannsékninni hvenser sem er.
Vidtoélin voru hljodritud med leyfi vidmaelenda og var lengd peirra fra 30 minatum til 60

minutna, eda ad medaltali 42 minatur.
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[ vidtélunum var studst vid vidtalsramma (sja vidauka 3) sem moétadur var Gt fra
rannsoknarspurningunum premur sem settar voru fram i upphafi rannséknar.
Vidtalsramminn samanstéd af half-opnum spurningum, auk pess sem studst var vid
stadladar spurningar i formi spurningalista i lok vidtals. Tilgangurinn med fyrirlogn
spurningalista i lok hvers vidtals var ad fa fram akvednari svor vidmaelenda vid pattum
sem hafa ahrif 4 lidan peirra i starfi og upplifun peirra af faerni og pekkingu pegar vid
kemur stjéornun starfsmannamala og dypka pannig skilning @ upplifun og reynslu

viodmalenda.

Til hlidsjénar vid gerd spurningalistans var studst vid stytta atgafu af Norraena
spurningalistanum um sdlfélagslega peetti i vinnunni (Lindstrom o.fl., 2000). Auk pess
var studst vid spurningalista Gr rannsékn Astu Snorradéttur og Margrétar
porvaldsdottur (2011), par sem lidan, heilsa og vinnufyrirkomulag starfsfélks i
fijarmalafyrirtaekjum er konnud. Spurningalisti peirra Astu og Margrétar byggir &
Almenna norraena spurningarlistanum um sdlreena og félagalega peetti i vinnu (e.
General Nordic Questionnaire for Psychological and Social Factors at Work).
Spurningarnar i spurningalistanum voru valdar og adlagadar rannsdknarmarkmidum
med pvi ad umorda paer og afmarka paer vid lidan vidmaelenda i starfi pegar vid kemur

stjérnun starfsmannamala.

5.5 Gagnagreining

Vidtolin voru hljédritud med leyfi vidmaelenda og afritud ordrétt ad vidtélum loknum,
en afritud vidtalsgdgn voru samtals 202 bladsidur. Ad afritun lokinni for fram gagnagreining
pbar sem vidtélin voru lesin yfir ndkvaemlega og endurtekid til pess ad leita eftir
hugsanlegum pemum. Fyrsta pemagreining fél i sér ad sett voru fram prju meginpemu i
takt vid rannséknarspurningarnar prjar. bar naest voru fundin undirpbemu par sem
sameiginlegir og Olikir paettir i upplifun og reynslu vidmalenda af stjérnun
starfsmannamala komu fram. Vid greiningu a svérum vidmaelenda vid spurningalista var
notast vid tolfreedilega greiningu, en samkvaemt Runari Helga Andrasyni og Arszeli M3
Arnarssyni (2013) pa utilokar eigindleg ndlgun rannséknar ekki notkun lysandi tolfraedi,
likt par sem m.a. eru fundin medaltol og tidni vid greiningu gagna. Nidurstoédur greininga

a spurningalistum voru sidan matadar vid pemagreiningu vidtalanna og tekin med inn i
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greiningu a peim pemum par sem pau gatu dypkad skilning & upplifun vidmalenda.
Vidtalsupptoku var svo eytt ad lokinni gagnagreiningu.

Pess ber ad geta ad hofundur er medvitadur um tengingu sina vid vidfangsefnid, p.e.
ad hofundur hefur starfad sem hjukrunarfraedingur m.a. @ hjukrunarheimili. P6 zetladi
hofundur ekki ad lata eigin upplifun, vidhorf eda reynslu hafa ahrif 4 rannséknina og

geeta hlutleysis vid greiningu gagna.
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6 Nidurstodur gagnagreiningar

[ bessum kafla verdur farid yfir helstu nidurstédur gagnagreiningar. Leitast verdur vid ad
varpa ljosi @ pa peetti sem sameiginlegir eru i upplifun og reynslu vidmalenda af
stjérnun starfsmannamala. Kaflinn er uppbyggdur i samraemi vid rannséknarspurningar

sem mynda prju lykilpemu, hverjum kafla er svo skipt upp eftir undirpemum.

6.1 Abyrgd a verkefnum starfsmannamala

J& pad er bara pessi grunn stjérnun, leggja linurnar, halda utan um
starfsemina og rekstur deildarinnar. Pad er semsagt komid meira a okkar
herdar heldur en var 4dur, svona utanumhald um fjarmal og svo eftirlit med
ad hlutirnir séu unnir og rétt gerdir og starfsmannamalin eru stér pattur i
stjérnuninni. Utanumhald um pau og nattudrulega mikil samskipti vid margt
folk sem vinnur hérna.

betta sagdi viomeelandi G, pegar hun var spurd ut i dbyrgd, hlutverk og helstu verkefni
sem hun hafdi sem deildarstjéri pegar kom ad stjérnun starfsmannamala. Vidmaelendur
toludu fyrst almennt Gt frd stjérnendastarfinu par sem fram kom ad peir sinntu mérgum
verkefnum, par @ medal verkefnum sem vid komu starfsmannamalum. Vidmalendur
toldu stjérnun starfsmannamala vera stéran hluta af starfi peirra sem deildarstjérar og
greina matti mikilveegi samskiptapattarins i urlausn verkefna starfsmannamala. Hér 3
eftir verda skodadir ndnar peettir sem vid koma abyrgd og hlutverkum vidmeelenda a

helstu verkefnum starfsmannamala.

6.1.1 batttaka i motun starfsmannastefnu

Helmingur vidmaelenda, eda fjorir af atta, sogdust taka patt i motun starfsmannastefnu,
en hinn helmingurinn ték adeins patt i ad innleida hana. brir vidmaelendur sem allir
storfudu 4 sama hjukrunarheimili hoféu allir tekid virkan patt i stefnumdtun dsamt
hjakrunarforstjora, eda vidmeelendur C, D og E. Vidmeelandi C sagdi: , betta er pad sem
vid gerdum strax i upphafi, starfsmannastefnuna og hun er eiginlega 6breytt sidan pa.”
Vegna breytinga i rekstri eins hjukrunarheimilisins sagdi viomaelandi F ad til steedi ad

fara i stefnumoétun bradlega sem hdn og adrir deildarstjérar @ hjukrunarheimilinu

myndu taka patt i asamt yfirstjorn.
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Adrir viomaelendur toku ekki patt i stefnumotun en voru eins og allir vidmaelendur,
patttakendur i ad innleida og vinna eftir starfsmannastefnu skipulagsheildarinnar.

Vidmeelandi H hafdi petta um malid ad segja:

...pad er akvedin starfsmannastefna hérna og akvedin hugmyndafraedi sem
ad er unnid eftir og madur vinnur samkveemt pvi lika. bannig ad madur
madtar hana ekki, en audvidtad vinnur madur pad eftir sinu hofdi lika.

Pannig gatu deildarstjérarnir haft ahrif & starfsmannastefnu hjdkrunarheimilanna med
bvi ad vinna verkefni starfsmannamala ad hluta eftir sinu hofdi. P6 voru peim settar
skordur sem endurspegludu stédu  peirra  sem  millistjornendur innan
skipulagsheildarinnar, en peir purftu ad fylgja skipunum eda akvérdunum sem komu frd
yfirstjorn. Viomaelandi G sagdi: ,,Pannig ad hver stjérnandi i rauninni leggur kannski sinar

linur Gt fra heild eda semsagt akvordunum sem eru teknar ofar i kerfinu.”

6.1.2 Radningarferlid
Adkoma vidmealenda ad rddningarferlinu var med ymsu moéti. bar fér abyrgd
vidmeelenda a radningarferlinu fra pvi ad vera alfarid a peirra abyrgd og yfir i ad hafa

ekkert dkvardanatokuvald i rddningarferlinu.

Vidmaelandi C var eini vidmaelandinn i pessari rannsdkn sem sa alfarid um allt
radningarferlid a sinni deild og bar a pvi alla dbyrgd. Auk pess var hin eini vidmaelandinn
sem kom ad gerd starfslysinga med hjukrunarforstjéra. Vidmaelandi C, sem jafnframt var
eini viomaelandinn med vidbdtarmenntun i mannaudsstjornun, hafdi petta um abyrgd

sina & radningum ad segja:

J4, bad er adallega mitt sérverkefni pad eru mannaudsmalin. ba tek ég &
moti Ollum umsdéknum sem berast hingad i hus og held utan um allar
umsoknir. Og sidan dreifi ég peim pa til peirra [hinna deildarstjéoranna] pegar
beim vantar & haeedunum og paer lata mig vita hvad peim vantar. Pannig a0
svo bara reedur hver og einn deildarstjoéri sinn starfsmann, badi launalega og
gengur fra 6llum malum sjalfur. En ég held utan um umséknir og svara
umsoknum.

bPannig sa vidmealandi C einnig um oflun starfsumszaekjenda og ad halda utan um
starfsumsoknir fyrir allt hjukrunarheimilid, sem var einnig vinnustadur vidmaelenda D og

E.
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Helmingur vidmeaelenda, eda D, E, G og H, kom ad radningarferlinu eftir ad buid var ad
taka vid starfsumséknum. Annadhvort sa deildarstjéri med abyrgd 4 mannaudsmalum
um pann patt, likt og i tilviki vidmalenda D og E, eda mannaudsdeild likt og i tilviki
viomalenda G og H. bannig sdu vidmalendur C, D, G og H sjalfir um ad taka
radningarviotol, velja hafasta umsakjandann og ad ganga fra radningum. Endanleg
akvordun um rddningar 1a pvi hja peim nema med einni undantekningu likt og
viodmeelandi H sagdi: ,Ja ég tek sjalf akvordun um hverja ég raed ... ef pad eru

hjakrunarfraedingar pd reed ég pa med forstédumanninum.”

Loks voru prir vidmalendur sem hofédu enga adkomu ad rddningarferlinu, eda
viomaelendur A, B og F. bar sa hjukrunarforstjori alfarid um pann patt, eda eins og

vidmeelandi B ordadi pad:

...hjukrunarforstjori er adallega i pvi ad rada félkid og kemur med pad upp a
deild. Eg sé ekki um ad fa folk i vidtal. Hin sér um pad ferli og er svo ,Heyrdu
ég er buin ad rdda pessa, hun kemur til pin.”

bPannig hofdu pessir prir viomaelendur ekkert akvardanatokuvald pegar kom ad
radningarferlinu. P66 hafdi vidmalandi F eitt sinn haft rddgefandi hlutverk vid
hjakrunarforstjora pegar kom ad dakvérdun um hvernig best vaeri ad rada nyju starfsfélki
nidur a deildir pegar starfsmannavelta hafdi verid mikil sidastlidid haust. Hja pessum
vidmaelendum kom fram vilji til ad bera meiri dbyrgd a radningarferlinu, en vidmeaelandi
A sagdi:

Eg held ad madur myndi vilja kannski hafa meira um pad ad segja hverijir

vaeru radnir inn. Eg held ad pad veeri til béta ef deildarstjorar taekju meiri
abyrgd a [radningum], veeru jafnvel med i vidtalinu fyrsta.

6.1.3 Mottaka og pjalfun nylida

Nylidamottaka var pad verkefni sem var alfarid & dabyrgd deildarstjoranna. Allir
vidmeelendur sau um ad taka @ moti nyju starfsfolki og ad koma pvi i adlogun hja
reyndum starfsmanni 4 deildinni. Méttakan fél oftast i sér ad kynna deildina, afhenda
audkennis- og adgangskort, auk pess ad sumir viomalendur afhentu fraedslubaekling
fyrir nytt starfsfélk. Viomaelandi D hafdi petta ad segja um mottoku nyrra starfsmanna:
,0g svo leggur madur nattldrulega mikla aherslu a@ ad pad sé tekid vel og fallega & moti

félki pvi pad bara skiptir 6llu mali.”
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Markvisst eftirlit og mat a4 adlégunarferlinu var hja mérgum vidmaelendum, eda fimm
af atta, par sem gatlisti yfir helstu freedslu- og pjalfunaratridi var notadur til ad gera
adloégunina markvissari. Jafnframt foru nyir starfsmenn i vidtal til deildarstjéra ad

adlégun lokinni til ad meta hvernig adlégunin hafi gengid.

Skortur a pessu eftirliti kom fram hja premur vidmalendum, eda vidmalendum A, B
og F. Vidmeaelandi A ordadi pad svo: ,,En madur pyrfti ad halda miklu fastar og akvednar
utan um petta. Madur pyrfti bara ad vera sjalfur med tékklista og fara i gegnum allt med
beim.” Til st6d ad gera uUrbaetur & pessu hja vidmeaelanda F. bar atti ad auka abyrgd
leidbeinandans med pvi ad fa hann til ad taka patt i ad meta hvernig adlogunin hefdi

gengio.

6.1.4 Mat a frammist6du
[ gognunum kom fram ad einungis & einum vinnustad, par sem unnu vidmaelendur C, D
og E, var formlegt mat lagt & frammistodu starfsmanna i arlegu frammistédusamtali.
Vidmeelendur C, D og E voru jafnframt einu vidmeelendurnir sem féru i arlegt
frammistédusamtal hja yfirmanni sinum, p.e. hjdkrunarforstjéra. Voru pessir
vidmeelendur mjog jakveedir i gard frammistédusamtala og voru pau jafnvel talin
o6missandi likt og viomalandi C ordadi pad: ,,Mér finnst pad bara algjoér naudsyn. Bara
algjor naudsyn, ég geeti ekki an pess verid.”

Auk pess nefndu vidmaelendur C og D ad mat veeri lagt @ frammistodu starfsmanna
oftar en bara einu sinni @ ari, medal annars stuttu eftir adlégun og radningu.
Vidmeelandi C sagdist einnig meta frammistédu starfsmanna med pvi ad taka patt i

daglegu starfi & deildinni, en han sagdi:

...pott ég sé hjukrunarstjori hér med pessi mannaforrad, pa er ég rosalega
mikid inni @ deildunum .... Pannig ad ég er mjog mikid bara i adhlynningunni,
i klinikinni, met paer pannig.

Adrir vidmaelendur, efa samtals fimm af atta, toku ekki formleg frammistédusamtol.
bpegar peir vidmalendur voru spurdir ut i adrar leidir sem peir notudu til ad meta
frammistodu starfsmanna nefndu peir huglaegt mat. Vidmeelandi A sagdi: ,Pad er pa
kannski bara huglaegt. Pad er ekkert sem ad ég hef skrifad hja mér eda neitt slikt.” Mat a

frammistodu for helst fram med daglegri endurgjof i daglegu starfi & deildinni.
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Vidmeelandi B sagdi: ,Pad er alltaf dagleg endurgj6f nattdrulega ... en vid hofum ekki

haft neitt plagg eda neitt pannig.”

Helst baru viomaelendur fyrir sig skorti & pjalfun sem astaedu fyrir pvi ad taka ekki
frammistodusamtol. PO kom fram jakvaett vidhorf og vilji til pess ad framkvaema vidtolin
ef vidmaelendur fengju til pess videigandi pjalfun. betta nefndi viomaelandi A pratt fyrir
ad hafa farid 4 ndmskeid par sem hun fékk fraedslu um starfsmannasamtol, en ef til vill
skorti hana verklega pjalfun, en hdn sagdi: ,Pannig ad ég held ad petta
[frammist6dusamtalid] geti ordid mjog gott pegar madur er ordinn pjalfadur.” bessu

samsinnti vidmaelandi G dsamt pvi ad baeta vid:

...petta mjog vandmedfarid. pad parf natturulega ad vanda mjog til verka ef
ad er farid Ut i petta. betta er gifurleg vinna fyrir stjérnandann ad gera petta
begar svona margir vinna 4 einni deild. bvi er annadhvort ad gera petta mjog
vel eda pa sleppa pvi bara.

Jafnframt bdru vidmaelendur B og H fyrir sig timaskorti likt og vidmaelandi H sagdi: ,,...ég
hef bara ekki haft tima til pess, petta er ekki i stefnunni hja [hjikrunarheimilinu].” b6
kom fram vilji til pess ad gefa sér tima i frammistodusamtoél ef pau veeru formlega sett
nidur i stefnu hjdkrunarheimilisins, en vidmaelandi A sagdi: ,Pad parf bara ad finna

timann fyrir pad [starfsmannasamtalid], eda bara setja pad nidur.”

6.1.5 Leidir til ad hvetja og umbuna
Allir viomaelendur notudu hrés til ad hvetja starfsmenn og notudu hvert taekifaeri til
bess. bar kom fram ad peir hofdu ekki mikid svigram til ad veita fjarhagslega umbun.

Vidmeelandi C sagdi:

Ja pad er nu ekki margt sem madur getur gert til pess, en nattdrulega annad
en pessir likamsraektarstyrkir og pad allt saman. Og hvetja til pess ad fara &
namskeid og annad. Madur getur ekki gert pad neitt launalega. Nei, ekki
nema bara i edlilegum framgangi. Pannig ad pad er svona eiginlega hrds og
vidurkenning.

Pa hafdi vidmaelandi F meiri trd & innri hvatningu heldur en peningalegri umbun.
Hvatning var einnig notud til pess ad fa starfsmenn til ad gera betur. Pa nefndu
viodmaelendur B og E ad peir vildu frekar nota uppbyggilega gagnryni heldur en ad

skammast i starfsménnum. Pannig var frekar 6gd ahersla @ ad hrdsa starfsmonnum fyrir
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bad sem peir gerdu vel, dsamt pvi ad hvetja starfsmenn til ad finna sjalfir leidir til ad

baeta pad sem betur matti fara med pvi ad nota virka hlustun. Vidmaelandi F sagdi:

Adallega pad ad hlusta a starfsfolk ... pad sem skiptir mali er ad félk finni ad
bad er hlustad a pad og tekid mark a pvi sem pad segir ... ef pad eru erfid
mal i gangi eins og vid erum buin ad vera med nuna, erfida skjolstaedinga
sem ad hafa utheimt mikid. Pa finnst mér skipta rosalega miklu mali ad
setjast nidur og raeda vid hépinn ... hvada leidir eru til Urbdta. Og pa finnst
mér ageett lika ad koma inn med hrdés og hvatningu.

Hvatning var pannig leid til ad fa starfsmenn til ad standa sig vel i vinnunni, i pvi

samhengi var mikilvaegi trausts nefnt likt og vidmeelandi E sagdi:

Pannig ad ja ég myndi segja ég vel hros og ég vil lika ad peir [starfsmenn]
syni dbyrgd og madur lika treysti peim. bannig ad ... madur treystir folkinu
og folkid finnur pad ad pad ber dbyrgd a einhverju, ad pa finnst mér yfirleitt
allir reyna ad standa sig mjog vel.
6.1.6 Innleiding breytinga
Allir viomalendur komu ad einhverju leyti ad innleidingu breytinga. begar kom ad

umbdtastarfi sem nddi yfir allt hjakrunarheimilid hafdi yfirstjorn frumkveedid ad

breytingum, likt og pegar miklar hagraedingar voru i rekstri. Vidmaelandi F sagdi:

...eins og pegar kreppan kom. bad purfti ad endurskoda vinnurullur og
vaktarullur og og allt mogulegt. NU pa bara fér madur i pad og ef madur sa
moguleika ad breyta einhverju sem ad geeti sparad peninga, en dregid sem
minnst Ur pjonustu vid ibuanna, pa natturulega var bara farid i pad og allt
hefur gengid mjog vel.

bPegar kom ad minnihattar breytingum hofdu vidmeelendur oftast frumkvaedid ad
beim og sau alfarid um innleidingarferlid. Daemi um petta voru minnihattar lagfaeringar i

bordsal ibua deildarinnar. Vidmaelandi A sagdi:

En ef pad er eitthvad minnihattar pa gerum vid pad bara i sameiningu a
deildinni ... til deemis ef verid er ad breyta einhverju fyrirkomulagi bara til
deemis i bordsalnum.

Hlutverk deildarstjora i breytingum félst adallega i pvi ad kynna breytingarnar og fa

starfsmenn med sér i lid. Viomaelandi G sagdi:

J4, deildarstjérinn er par algjérlega Iykilmanneskja. Madur parf ad kynna
betta vel og Utskyra af hverju verid er ad breyta svo fdlk skilji tilganginn og fa
folk med. Og reyna ad hlusta @ andstoduraddir og reyna ad utskyra pannig

48



ad folk sé satt ... Svo parf o6rugglega oft ad gefa pessu tima, félk er
ihaldssamt.

Flestir viomaelendur voru sammala um ad pad veeri dskorun ad takast & vid breytingar
pbar sem starfsmenn vaeru oft svo vanafastir og andsnunir breytingum. Vidmaelandi D
sagdi: ,...pad er bara einhvern veginn alltaf moétprdéi pegar pad eru einhverjar

breytingar.” bessu samsinnti vidmaelandi B sagdi:

...mér finnst stundum svoldid erfitt ad breyta, paer [starfsmennirnir] eru
stundum svo fastar i einhverju ... ad breyta einhverju sem er svona fast,
svona rosalega rutinerad ordid. Mér finnst miklu betra oft ad styra og breyta
med yngra starfsfélki. Pannig ad mér finnst stundum erfitt ad koma fram
breytingum hja eldra starfsfélki. Finnst pad svoldid krefjandi.

Jafnframt kom fram hja vidmaelendum ad askorun veeri ad fa starfsmenn sem hofou

langan starfsaldur til ad breyta ut af vananum. Vidmaelandi H sagdi:

En hérna er rosa rétgréinn starfsmannahdpur og pad er rosa erfitt ad koma
breytingum i gegn. Af pvi ad pad er sterkur kjarni sem ad annadhvort er med
bér eda & maéti. Buinn ad vinna hérna mjog lengi og sumir kannski of lengi.
pa verdur madur ... ad finna hverjir eru sterkastir i hdpnum og hvernig
madur getur farid gdédu leidina ad peim, reynir pad.

6.1.7 Erfid starfsmannamal

Vidmeelendur eiga pad sameiginlegt ad hafa purft ad taka a erfidum starfsmannamalum
i starfi sinu. Erfid starfsmannamal voru talin timafrek pé svo ad pau attu jafnan vid um

faa starfsmenn. Vidmaelandi E ordadi pad svo:

Pad sem ad stundum hefur pirrad mig ad segjum sem svo ad niutiu prosent
af félkinu er bara i flottu lagi, tiu prdsent er ad taka oft svo mikinn tima fra
manni.

Flestir vidmaelendur toldu ad erfidu starfsmannamalin meetti rekja til erfidra samskipta
vid starfsmenn eda a milli starfsmanna og kvartana sem peim berast vegna peirra.
Einnig nefndu vidmaelendur C og E ad persdnuleg vandamal starfsmanna veeru erfid
begar pau hefdu ahrif a lidan starfsmanna og getu peirra til ad sinna starfinu. Nefndi
viodmeelandi C pa helst neyslumal eda veikindi likt og punglyndi sem gerdu pad ad

verkum ad starfsmenn yrdu dvinnufeerir. Vidmaelandi E sagdi:

Pad er bara svo 6trulega margt sem félk hefur @ bakinu. Og petta er ekkert
ofsalega vel launad og petta eru erfid storf og pad er oétrdlega margt sem
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kemur inn @ bord hja manni. Bara vandamal sem félk hefur og audvitad
getur madur ekki leyst pad, madur getur reynt ad hlusta.

pegar vidmaelandi E gat ekki sjalf hjalpad starfsmonnum, benti hin peim a ad leita sér
hjalpar hja 6drum t.d. ad tala vid djakna, salfraeding eda handleidara. Auk pess hvatti

han starfsmenn til ad styrkja sig med pvi ad auka menntun sina.

Vid lausn erfidra starfsmannamala sem rekja matti til samskiptavanda toldu
viomaelendur mikilveegt ad raeda vid hlutadeigandi starfsmenn, hlusta & peirra hlid
malsins og koma med tillégur ad lausnum. Pannig geetu starfsmenn leyst malid innbyrdis

svo ad oll mal yrdu ekki ad kvortunum. Vidmaelandi F sagdi:

Mér finnst oft a tidum ad pad sé of mikid um kvartanir milli starfsmanna i
stadinn fyrir ad starfsmenn raedi saman ... ég hef soldid verid ad stydja vid
starfsmenn semsagt a pann hatt hvernig peir geta tekid a einhverju mali.
pad getur verid kannski akvedinn starfsmadur sem ad rekst illa i hdpi og pa
reedir madur vid starfsmanninn sem kemur til manns med kvortun, hvernig
er haegt ad breyta. Hvernig til deemis ef ad einhver starfsmadur er alltaf
dénalegur. Hvernig vidkomandi starfsmadur getur sjalfur stoppad pad.
Pannig ad pad verdi ekki allt klogumal.

bpegar upp komu erfid starfsmannamal par sem kvartad var undan vanhafni
starfsmanns eda upp kom agamal féru flestir viomaelendur eftir aminningarferlinu. b3
fékk viokomandi starfsmadur fyrst munnlega og svo skriflega dminningu par sem honum
veeri gefid faeri 3 ad baeta rdd sitt. Ef starfsmadurinn gerdi pad ekki lauk ferlinu med
brottrekstri. Vidmeelandi D sagdi: ,0g pa hef ég purft ad fara i gegnum semsagt ad

aminna og nokkrum sinnum, pvi midur, hef ég purft ad reka folk.”

Mikilveegi studnings kom fram i tengslum vid erfid starfsmannamal, en viomalendum
fannst mikilveegt ad geta fengid studning fra hjakrunarforstjora og 006rum
deildarstjorum. bad atti badi vid vidmalendur sem voru med stutta sem og langa
starfsreynslu. Viomalandi B, sem hafdi einungis starfad i halft ar sem deildarstjéri,
sagdi:

...g hugsa ad pad sem mér finnst erfidast er pegar pad er bara svona stud.
Eg hef alveg nokkrum sinnum lent & milli starfsmanna sem eru ad vinna
saman, pad er bara rifist. Og stundum er ég lika af pvi ad ég er ungur
stjérnandi pu veist ... ég veit stundum ekki alveg ... ég held ad mér finnist
bad erfidast ef ad madur veit ad viokomandi er kannski ekki alltaf ad segja

sannleikann ... pad er soldid svona pick your battle, 8 madur ad taka a ollu,
eda a madur ad [taka a] pvi sem er alvarlegt eda vaegt. En pa er ég lika bara
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dugleg ad spyrja hina deildarstjérana, spyrja hjukrunarforstjérann ... ég er
dugleg bara ad leita mér adstodar.

Vidmaelandi E sem var med 13 ara starfsreynslu sem deildarstjéri sagoi:

En ég vinn natturulega med yndislegum 66rum stjornendum og forstjéra.
Pannig ad ef ég er med einhver mjog erfid mal pa leita ég alltaf rada hja
hinum stjérnendunum eda bara forstjoranum.

b3 gatu vidmeelendur G og H leitad til mannaudsdeilda og nyttu sér pad sérstaklega i
tengslum vid dminningarferlid til pess ad tryggja ad farid veeri eftir settum reglum.

Vidmaelandi H sagdi:

Ja ef pad er aminningarferli pa er madur ad fylgja pvi eftir munnlega,
bréflega og svo loka pu veist. Og pa hef ég ef pad fer Ut i svoleidis pa finnst
mér gott ad hafa mannaudsdeildina & bak vid mig. Vegna pess ad pad skiptir
svo miklu mali ad petta sé rétt gert.

6.1.8 Samskipti vid stéttarfélog
bpegar kom ad samskiptum vid stéttarfélog hafdi enginn af viomalendunum haft mikil
samskipti vid pau. Pad voru frekar hjukrunarforstjori, framkveemdastjori eda

mannaudsdeild sem sau um pad verkefni. Vidmaelandi C sagdi:

Aftur & moti getur starfsmadurinn farié i stéttarfélogin og sidan getur
stéttarfélagiod haft samband vid mig. Ef ad pau eru ekki satt vid eitthvad.

[ pau fau skipti sem vidmaelendur héfdu haft samband vid stéttarféldg af fyrra bragdi var
bad adallega til ad kanna ymis réttindi starfsmanna likt og fritokurétt, veikindarétt eda

rétt til fraedslustyrks.

6.1.9 Starfslok
Vidmeelendur komu allir ad starfslokum starfsmanna, sem fél adallega i sér ad fylgjast

med ad farid veeri eftir settum reglum m.a. um uppsagnarfrest. Vidmeelandi D sagdi:

[ sambandi vid starfslok ... pu veist pad er venjulega briggja ménada
uppsagnarfrestur. En ef ad eitthvad sérstakt er og folk er ad flytja @ milli
landshluta eda ... folk er buid ad fa draumastarfid, ég held pvi ekki hérna.
Nei ég geri pad ekki, bara losa bad. Ja og pad er sex manada
uppsagnarfrestur pegar félk er komid 4 aldur og semsagt pad eru sérstakar
reglur i sambandi vié pad pegar ad folk haettir. Og pad skilar natturulega
lyklum og ... kortunum. Og vid gerum gatlista vid starfslok.
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Vidmeelandi H nefndi einnig ad han vildi vera sveigjanleg vardandi priggja manada
uppsagnarfrestinn, en hin sagdi: ,,....en stundum er bara betra ad lata vidkomandi fara
og leyfa honum ad fara, pvi ad annars er petta bara leidindi og veikindi og eitthvad
svoleidis.” Auk pess komu vidmalendur E og F inn @ adra reglu i tengslum vid starfslok
pbar sem starfsmenn, sem komnir vaeru 3 aldur til ad fara a eftirlaun, geetu haldid afram
ad starfa hja hjukrunarheimilum peirra i timavinnu til 75 4ra aldurs ef heilsa og geta

leyfou.

Loks nefndu vidmaelendur A, B og G mikilvaegi pess ad kvedja starfsmenn fallega vid

starfslok og pakka pannig fyrir vel unnin storf. Vidmaelandi G sagdi:

...pad fer eftir pvi hvad félk er buid ad vinna lengi hvernig starfslok eru. pad

er lika alveg njorvad nidur hérna i verklysingar pegar verid er ad kvedja folk

eftir einhverja aratugastarf pd er  haldin wveisla & vegum

[hjakrunarheimilisins].
6.2 Mikilvaeg faerni i stjornun starfsmannamala og leidir til faernipréunar
Mannlegi patturinn sem felst i stjérnendastarfinu var viomalendum efst i huga pegar
beir voru spurdir ut i pad faerni sem vaeri mikilveeg fyrir pa til ad sinna stjérnun
starfsmannamala. begar vidmaelendur voru spurdir hvort su faerni sem peir byggju yfir
nyttist peim i starfi pegar kom ad starfsmannamalum, voru allir viomaelendur sammala
bvi ad peir geetu nytt feerni sina ad einhverju marki; allt fra pvi ad geta stundum nytt sér
hana yfir i ad geta alltaf nytt hana. Allir vidmaelendur vidurkenndu skort & pekkingu 3
verkefnum starfsmannamadla i einhverjum meeli, pé ad skiptar skodanir vaeru a pvi.
Margir vidmaelendur, eda samtals sex af atta, téldu sig skorta meiri pekkingu stundum
eda fremur oft. Aftur 8 moti sogdu tveir viomeaelendur ad peir pyrftu fremur sjaldan ad
blua yfir meiri pekkingu til ad takast & vid verkefni starfsmannamala. | pvi samhengi
nefndu vidmaelendur ymsar leidir til ad proa feerni og afla sér pekkingar, en hér a eftir

verda pessi atridi skodud nanar.

6.2.1 Greiningarfaerni, yfirsyn og pekking
Faerni i ad greina adstedur var talin mikilvaeg i stjornun starfsmannamala, sérstaklega
begar greina purfti pa paetti sem betur mattu fara hja starfsménnum. Vidmeelandi E

sagdi:
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...pad er nattdrulega rosalega mikilveegt ad greina @ milli starfs og
einstaklings, ég meina ad pad séu alveg hreinar linur ad vid erum ad tala um
einhverja starfspaetti en ekki einhverja leidinlega persénu eda eitthvad
svoleidis. bad er mikilvaegt ad pad sé vel skyrt hvad madur er pa ad kritisera,
hvad madur vill f4 betra heldur en bara ,,ohh hun er svo leidinleg.“ Eg held
ad petta sé svona einna mikilvaegasti patturinn pad er pessi greiningarvinna,
ad vera pa ad koma med réttar athugasemdir.

bpannig veeri jafnframt mikilvaegt ad vera mannpekkjari og vera gédur vid starfsfélkid og
lata pvi lida vel. Slikt hefdi bein ahrif @ pjénustuna vid ibda hjakrunarheimilisins.

Vidmaelandi D sagdi:

Madur parf ad vera mannpekkjari ... Madur verdur ad vera godur vid folk.
Malid er ad ... petta er ein hringras. bpad skiptir alveg rosalega miklu mali ad
folkinu [starfsfélkinu] lidi vel pa veist. bad skilar sér til ibdanna.

Mikilvaegi pess ad hafa faerni i ad greina adstaedur birtist einnig i pvi ad vidmaelendur
toldu ad oft geefist betur ad vera jakvaedur i samskiptum vid starfsmenn. Likt og
vidmeelandi H sagdi: ,,...vera jakveed og frekar létt i samskiptum, mér finnst pad reynast
oft ageetlega.” Pa voru vidmalendur D og H sammala um ad mikilveegt veeri ad geta
verid sveigjanlegur i akvednum adsteedum, sérstaklega pegar kom ad pvi ad leyfa
starfsmonnum sem unnu samhlida skdéla ad fa fri eda haetta storfum fyrr vegna skélans,

likt og vidmaelendur D og H bentu a.

Vidmeelendur F og G voru sammala um ad mikilveegt vaeri ad hafa yfirsyn yfir
starfsmannamalin. Vidmaelandi F sagdi: ,,...madur parf ad hafa géda yfirsyn. Madur parf
ad hafa gott yfirlit yfir starfslysingarnar, hvers er atlast til af starfsménnum.” bannig
vaeri mikilveegt ad pekkja vel til starfsmannastefnu hjukrunarheimilisins en einnig ad
bekkja einstaka peetti sem vid koma starfsmannamalum. Vidmelandi F sagdi: ,En
deildarstjori parf ad vita rosalega margt pad er ekki spurning.” ba nefndi vidmeelandi F
bekkingu & akvednum pattum likt og kjarasamningum og vinnuskyrslugerd, sem fyrst og

fremst vaeri haegt ad laera af ndmskeidum ad hennar mati.

6.2.2 Samskiptafaerni

Faerni i mannlegum samskiptum var su feerni sem margir vidmaelendur, eda samtals sex
af atta, toldu mikilvaega til pess ad sinna verkefnum starfsmannamala. Vidmaelandi G
ordadi petta svo: ,,...madur parf lika ad hafa akvedna faerni i mannlegum samskiptum og

geta beitt sér og synt skilning og samhyggd.” Undir petta tok vidmaelandi F og baetti vid:
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bpad er bara ad vera gédur i mannlegum samskiptum og pad er ekkert allra
og bad er ekkert endilega ad stjornendur séu allir gédir i pvi.

Jafnframt taldi viomaelandi F ad samskiptafaerni gaeti laerst 4 namskeidum, en fyrst og
fremst med pvi ad zefa sig og fa studning. Pannig var samskiptafaerni talin mikilvaeg fyrir
stjérnun starfsmannamala par sem samskipti geetu stundum verid flékin. Vidmaelandi D

sagdi:

bessi samskipti pau eru svo étrulega mikilveeg og pau eru audvitad svoldid
flokin. En ég held ad ef madur hefur svona pessa syn ad reyna ad vera
skilningsrikur og hjalplegur ad pad skilar sér.

6.2.3 Faerni i virkri hlustun

Vidmeelendur B, C og H voru sammala um mikilveegi pess ad hlusta a starfsfolkid, en par

attu peir vid feerni i virkri hlustun. Jafnframt nefndi vidmaelandi F ad henni paetti

mikilvaegt ad starfsmenn upplifdu ad & pa veeri hlustad pegar hun lysti reynslu sinni af

samskiptum vid starfsmenn i erfidum malum.

Vidmeaelandi B taldi mikilvaegt ad hlusta a starfsmenn til pess ad geta komid til méts
vid parfir peirra af sanngirni, hin ordadi pad svo: ,,...samskiptaheaefni skiptir rosalega
miklu mali og hlusta a félkid sitt og vera sanngjorn...“ Mikilvaegi hlustunar kom einnig
fram hja vidmaelanda H sem sagdi: ,,...ad reyna ad hlusta skiptir miklu mali.“ Undir petta

ték vidmaelandi C og baetti vid:

Pad er ad vera gédur hlustandi ... burt fra allri pekkingu og lzerdém og 6llu
bvi, ad gleyma pvi ekki ad hlusta. Hvad er verid ad segja beint eda dbeint?
Hvad er rétt og hvad er rangt? Og hvad er mistulkad? bpannig ad bara fara
ekki fram ur sér.

6.2.4 NAam og namskeid sem leidir til feernipréunar

Vidmeelendur rannséknarinnar hofdu allir lokid hjukrunarfreedindmi annadhvort fra
gamla Hjukrunarskdla [slands eda hjukrunarfraedideild Haskéla islands, en pé lzerdi einn
vidmaelandi erlendis. | pvi samhengi nefndu margir vidmaelendur, eda fimm af atta, ndm
eda namskeid sem leidir til ad efla faerni i stjérnun starfsmannamadla. Vidmaelandi C
komst svo ad ordi: ,,Halda afram bara i nami, pad er pad eina sem er.” brir vidmaelendur
af peim fimm sem nefndu nam til ad prda faerni i starfsmannamalum hofdu pé ekki lokid
framhaldsnami ad loknu grunnnami i hjukrunarfreedi. beir hofdu po farid & ymiskonar

namskeid til ad efla faerni sina likt og atti vid um alla viomaelendur. Vidmalendur sem
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hofdu lokid framhaldsnami hoféu medal annars baett vid sig i o6ldrunarhjukrun,
bradahjukrun, hjukrunarstjérnun eda tekid namskeid i stjérnun og rekstri innan
heilbrigdisgerians og loks var einn vidmalandi, eda vidmeelandi C, med dipldmaprof i
mannaudsstjornun. Vidmealandi H sagdi: ,bad er alltaf voda gott ad fara a svona
namskeid af og til og rifja upp og svona pu veist og taka sig sjalfan adeins i gegn.”

[ starfi sinu sem deildarstjérar & hjakrunarheimili fannst vidmaelendum A, B og G sig
skorta frekari grunn i stjérnun heldur en kennt var i hjiukrunarndminu. Vidmaelandi A
sagdi: ,,...madur hefdi kannski purft ad taka meira i stjérnunarfraedi. Ja, pad var ekki svo

mikid um pad i hjukrunarfraedinni.” Pessu var viomaelandi B sammala og baetti vid:

Mig langar til pess ad fara i meira nam eins og i stjérnun og svoleidis. Af pvi
ad ég veit ad ég er ekki med neitt nam i pvi. Mér finnst mjog aeskilegt ad ef
madur er stjérnandi ad madur sé med nam i pvi og seeki sér meiri menntun i
bvi og ndmskeid.

A hjikrunarheimili vidmaelanda G var komid til méts vid pennan skort & faerni { stjérnun
med pvi ad stofna stjérnendaskodla fyrir nyja stjérnendur, par sem reglur innanhuss voru
kynntar, farid yfir kjaramal og fleira. Stjérnendur hjukrunarheimilisins hofdu einnig farid

a onnur stjérnunartengd namskeid, en vidmalandi G baetti vid:

Pannig ad pad er vodalega gott ad fa svona namskeid hja Endurmenntun eda
svona upprifjun. Pad hefur talsvert [verid] gert af pvi hérna i husinu ad senda
stjérnendur a slik ndmskeid.

A hjukrunarheimili vidmaelenda A og B sa fraedslustjori um ad skipuleggja namskeid,
adallega ndmskeid fyrir almenna starfsmenn en eitt namskeid var fyrir stjérnendur.
Vidmeelendur A og B nefndu badar ad paer myndu vilja fara a fleiri namskeid en fannst
skorta studning fra hjukrunarheimilinu til pess. Vidmaelandi B sagdi: ,Pannig ad mér
finnst vinnan per se ekki bjoda upp 4 mikid og ekki kannski mikid verid ad styrkja mann i
bvi.“ bannig pyrftu deildarstjérarnir & pvi hjukrunarheimili ad huga sjalfir ad feernipréun
sinni, eins og vidmaelandi B beetti vid: ,Annad parf madur bara ad gera sjalfur.”

[ pvi samhengi nefndi vidmaelandi E adrar leidir til feernipréunar, sem deildarstjérar
gaetu sjalfir hugad ad likt og ad lesa greinar og fara 4 radstefnur. Undir petta tok
viomaelandi D og baetir vid: ,,Sko ég er dugleg ad fraedast, ég er dugleg ad sekja fundi og

fraedslufundi. Og ég leitast vid ad auka pekkingu mina alltaf, ég er aldrei bdin ad laera.”
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Pannig veeri préun a faerni sem vid kom starfsmannamalum aldrei lokid, stédugt vaeri

haegt ad baeta vid sig meiri pekkingu.

6.2.5 AQd lzera af reynslunni

Vidmeelandi G taldi mikilveegt ad deildarstjérar hefdu reynslu af starfsemi
hjukrunarheimila adur en peir gerdust stjérnendur. Slik starfsreynsla fengist ekki i
formlegu nami i skéla, heldur med pvi ad leera af reynslunni i vinnunni. Vidmalandi G

sagdi:

Mér finnst madur ekki geta byrjad sem stjérnandi nykominn ur skéla,
allavega ekki inni @ svona deildum, madur parf ad pekkja starfsemina alveg
nidur i minnstu smaatridi...

Til ad 6dlast pekkingu og feerni i starfsmannamalum téldu viomeaelendur pad mikilvaega
adferd ad laera af reynslunni, en vidmeaelandi H sagdi: ,...svo bara laerir madur petta,
leerir af reynslunni.” Undir petta tok vidmaelandi E, sem var med 13 ara starfsreynslu, og

sagdi:

...audvitad er rosalega gott ad hafa farid i svona stjornunarnam og svoleidis,
en stundum veit madur ekki hvad er mesti skoélinn i peim efnum. Stundum er
bad liklega bara sambland af pvi sem madur hefur lzert og lesid og reynsla.

6.2.6 AJ lzera af sér reyndari adilum

Mikilveegi pess ad leita til sér reyndari adila til ad prda ferni og pekkingu a
starfsmannamalum kom fram hja vidmalanda D en hun sagdi: ,,...g geri mér alveg
fullkomlega grein fyrir pvi ad ég er ekki fullkomin og ég leita oft til félks sem er
reyndara....“ | pessu samhengi nefndi vidmaelendi B ad hin myndi vilja hafa mentor eda
leerifodur til ad proa faerni sina i starfsmannamalum, en hun hafdi einungis starfad sem

deildarstjori i halft ar. Viomaelandi B komst svo ad ordi:

A0 vera med mentor ... ég veeri til i ad vera med svoleidis. Pad er ekkert
svoleidis hér ... eins og ég segi mér var svoldid svona hent Gt i djupu laugina
og svo er ég bara ad spyrja. En ef pu ert med mentor pa ertu med einhvern,
hittist kannski tveggja vikna fresti eda eitthvad og ert med akvedin verkefni
og alls konar svona. Pannig ad ég myndi vilja hafa svoleidis. Einhvern sem
veeri bara minn mentor. Hvort sem pad veeri annar deildarstjori eda
hjakrunarforstjori eda einhver [annar].

Vidmalandi H nefndi handleidslu fyrir stjérnendur sem leid til ad laera af sér reyndari

adila. pa sagdi hun ad par gafist taekifeeri til ad:
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...Fara svona og vidra mal par sem er tekid a pvi i lokudum hépi faglega ...
Madur vinnur Ur pvi sjalfur en ... stundum er svo gott ad midla eda svona
raeda saman.

6.2.7 Mikilvaegi samskipta og studnings til ad proa faerni
Vidmeelendur téldu mikilveegt ad eiga i samskiptum til pess ad leera og prda faerni i
stjérnun starfsmannamdla. Samtalid veitti peim studning til ad leita lausna a

vandamalum. Vidmaelandi F sagdi:

...pad graeda svo margir a samtalinu. bad er ekki bara sa sem kemur og spyr
spurninganna heldur lika hinn sem ad fer pa ad velta einhverju fyrir sér sem
ad hann hafdi ekki velt fyrir sér adur. bannig er mjog mikilveegt ad folk eigi
bessi samskipti til pess ad laera og til pess ad styrkja sig og finna nyjar leidir
og svona. Ja og ég held oft & tiGum ad bara oft ad tala upphatt ad pa
einhvern veginn dettur eitthvad inn hja manni. Og stundum vantar mann
leidirnar pannig ad pad er bara svo mikilvaegt ad hafa pennan studning fyrst
og fremst...

i pvi samhengi fengu allir vidmaelendur ad einhverju leyti studning fra naesta yfirmanni
til pess ad efla feerni sina pegar kom ad starfsmannamalum, en i mismiklum maeli pé.
Allt fra pvi ad fa fremur sjaldan studning til pess, likt og vidmaelendur F og H, yfir i ad fa

alltaf studning til faerniprdunar, likt og viomeelendur D og E.

6.3 Upplifun og lidan tengd stjérnun starfsmannamala
Starfsmannamal voru talin veigamikill og érjufanlegur hluti af starfi viomaelenda sem
deildarstjorar a hjakrunarheimilum. Adspurd ut i upplifun og lidan sina af stjornun

starfsmannamala sagdi vidmaelandi H:

...mér finnst petta vera svo mikill hluti af starfinu. betta er pad sem ég var ad
fara at i pad eru mikil starfsmannamadl og lika ad hafa ahrif hvernig vid
2tlum ad pjénusta félkid okkar og sinna pvi. Og mér finnst petta vera svo
stor pakki, petta er bara pad mikid starfid.

Stjérnun starfsmannamadla var pannig talin mikilveeg leid til ad hafa ahrif a lidan

starfsmanna og hafa par med ahrif 4 geedi pjonustunnar vid ibuana. Vidmaelandi E sagdi:

Petta natturulega hangir allt saman. Til pess ad geta styrt svona godu
hjakrunarheimili pannig ad ibdunum lidi vel, pa parf ég ad vera med 6truilega
gott starfsfolk. Og pvi parf pess vegna lika ad lida mjog vel i vinnunni. Pannig
ad petta spilar allt saman.
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Starfsmannamalin voru pvi mikilvaegur pattur i starfi viomaelenda. Fram komu badi

jakveedar og neikvaedar hlidar 4 upplifun peirra og lidan af stjérnun starfsmannamala.

6.3.1 Jakvaed upplifun en jafnframt krefjandi askorun

bpegar a heildina var litid lysti meirihluti viomalenda, eda fimm af atta, fremur jdkvaedri
upplifun af stjéornun starfsmannamala. par af voru prir vidmaelendur med mjog jadkveeda
upplifun. begar vidmaelendur voru spurdir almennt ut i upplifun sina og lidan i stjornun
starfsmannamadla lystu peir almennt gédri lidan. | pvi samhengi var talid skipta mali ad

vera med géda og metnadarfulla starfsmenn. Vidmaelandi D lysti pessu pannig:

Mér lidur mjog vel hérna ... og ég held ad pad sé ut af eins og ég segi ég er
med mjog gdda samstarfsmenn og vid erum ad gera mjog gdda hluti. Pad er
metnadur hérna sem ad skiptir miklu mali ... pad er virkilega gefandi og gott.

Upplifun vidmaelandi A var einnig géd, en hun beetti vid:

Eg mundi nd segja ad i heildina vaeri pad bara géd upplifun. Lidur yfirleitt vel
med pad [stjornun starfsmannamala], nema pad er eitthvad svona leidinlegt
sem madur parf ad taka a.

pa atti viomaelandi A vid erfid starfsmannamal likt og agreiningsmal milli starfsmanna
eda uppsagnir. Fram kom ad margir vidmeelendur, eda samtals sex af atta, toldu ad peir
pyrftu stundum ad takast & vid Opeegilegan agreining eda vandamal pegar kom ad
starfsmannamalum. Pa voru tveir viomaelendur sem téldu sig purfa fremur sjaldan ad
takast & vid pau, eda vidmalendur G og E. [ pvi samhengi taldi vidmaelandi E ad erfid

starfsmannamal veeru sem betur fer ekki algeng likt og hun sagdi:

Mér finnst nu yfirleitt bara mjog gaman ad minni vinnu og hlakka nu yfirleitt
alltaf til ad koma i vinnuna og hérna er natturulega bara frabaert starfsfélk.
bPannig ad madur er sjaldnast ad standa i einhverjum leidindamalum. Madur
er miklu frekar ad taka patt i einhverju uppbyggilegu og skemmtilegu.

Erfid starfsmannamal tengdust yfirleitt adeins faum starfsménnum sem pd Utheimtu
mikla vinnu. Par af leidandi upplifdu sumir vidmalendur starfsmannamal erfid og

krefjandi. Viomalandi F or6adi pad svo:

Starfsmannamal geta verid alveg rosalega erfid og ég myndi segja ad
starfsmannamal séu erfidustu malin ekki spurning. Madur getur lent oft i
erfidum umraedum vid adstandendur en mér finnst alltaf starfsmannamalin
lang mest krefjandi og erfidust ... pad er svo litill hluti af starfsfélki sem ad
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samt parf ad eiga vid, medan staersti hlutinn er ekkert nema paegilegheitin.
bPannig ad pad er litill hdpur sem krefst mikillar vinnu.

Pessu var viomaelandi D sammala og baetti vid:

Rosalega krefjandi. Og pu veist stundum er petta mjog erfitt, stundum er
betta lika gefandi .. Pad erfidasta vid starfid mitt, pad eru
starfsmannamalin. bPau taka aldrei enda og pad er alltaf eitthvad ad koma
upp. Eg veit i rauninni aldrei hvad bidur min naesta dag pegar ég kem i
vinnuna. Og madur hefur lent i alveg 6tridlegustu hlutum og pad bara allt |
einu pd bara 4 madur ad bjarga pessu ... ég meina pu veist petta er askorun.
betta er algerlega pad erfidasta vio starfid mitt.

6.3.2 Alag af stjérnun starfsmannmala

Par sem starfsmannamal gatu verid erfid og krefjandi upplifdu margir viomeelendur alag
af stjérnun starfsmannamala. Alagid af stjérnun starfsmannamadla gat leitt til upplifunar
a streitu hja sumum vidmeelendum, en par skiptust skodanir vidmalenda i tveer
fylkingar. Helmingur vidmaelenda eda C, E, G og H, voru fremur 6sammala pvi ad upplifa
steitu i starfi. Hinn helmingurinn, eda vidmaelendur A, B, D og F, toldu sig upplifa streitu i

starfi.

Stjérnun starfsmannamala gat fylgt mikid vinnualag og areiti sem gat leitt til pess ad

viomaelendum fannst peir uppgefnir eftir vinnu. Vidmaelandi B sagdi:

J4, svona i vinnunni pa finnst mér ég alveg nokkud anaegd. En ég hugsa samt,
ég er stundum eins og sprungin bladra pegar ég kem heim. bannig ég veit ad
bad er ekki gott. Madur a ekki ad vera of uppgefinn pegar madur kemur ur
vinnunni. Pannig ad vinnan er pa alveg pottpétt ad taka adeins of mikid fra
meér.

bpessu samsinnti vidmaelandi D og baetti vid:
En ég verd samt ad segja pad ad b6 ad ég sé rosalega anaegd, pa suma daga
eftir vinnu er ég bara buin. Eg er svo buin, bara preytt, ég er ekki til neinna

storraeda heima hja mér. bu veist petta er misjafnt eftir dégum en pad
kannski petta stanslausa areiti.

Pessu samsinnti vidmaelandi F og baetti pvi vid ad areitid og vinnualagid gerdi pad ad

verkum ad erfitt vaeri ad fyrirbyggja vandamal. Vidmaelandi F ordadi pad svo:

...areitid er svo mikid ad madur er oft ad bregdast vid areitinu pegar pad
kemur. Pannig ad madur hefur ekki naegjanlegan tima til pess ad afstyra pvi
ad eitthvad gerist.
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Vinnudlagid gat pannig verid svo mikid og éjafnt ad verkefnin féru ad hladast upp, likt og
viodmeaelandi F taldi alltaf gerast. bannig gatu vidmaelendur ekki alltaf stjornad vinnualagi

begar kom ad starfsmannamalum.

6.3.2.1 Alagid vié ad tryggja naega ménnun

Abyrgdin sem fylgdi starfinu og par med abyrgd & stjérnun starfsmannamala var einnig
talin lagsvaldandi. Vidmaelandi D sagdi: ,,Eg meina ég ber dbyrgd 4 ibGunum og ég ber
abyrgd 4 ménnuninni ... ég alveg finn fyrir pvi.“ Alag af stjérnun starfsmannamala birtist
bvi einnig i abyrgd viomaelenda a ad tryggja neega monnun. Nefndi viomaelandi B ad
mikid veeri um veikindafjarvistir 4 deildinni hennar: ,Eg held ég hafi aldrei unnid &
neinum stad par sem eins mikid af folki sem er med eins marga veikindadaga skrada.”
bessu gat fylgt alag fyrir deildarstjéra, en vidmaelandi G sagdi: ,En pad hafa audvitad
verid timar hérna par sem ad sérstaklega tengist pvi ef pad er ekki négu gé6 monnun,
sem ad [pad].... hvilir & manni.”“ [ sama streng ték vidmaelandi D en pegar hiin var spurd

ut i lidan sina med starfsmannamalin sagdi han:

Bara gdd, madur getur stundum verid stress yfir pessum veikindamalum.
Skyldi hin maeta, er hun ad fara i langtima veikindi og hvad gerist 4 morgun
og svona ... pad er kannski pessi évissa, hvort ad hun [meeti] ... En pad veldur
mér ekki vanlidan, pa mundi ég ekki nenna pessu.

Vidmeaelandi E tok undir petta og sagdi: ,,...pad sem ad kannski erfidast er med ad vera
med svona mannahald pad er bara ad félk maeti i sina vinnu alltaf.” begar kom ad
veikindafjarvistum hjlikrunarfreedinga upplifdi viomaelandi E toluvert dlag, en pad var a
hennar abyrgd ad tryggja ad pad veeri hjukrunarfraedingur a hverri vakt. Par sem hun
sjalf er hjukrunarfraedingur ad mennt kom pad oft i hennar hlut ad purfa ad leysa af ef
enginn annar hjukrunarfraedingur a deildinni gat maett, sama hvernig staedi 4 hja henni.

Vidmeelandi E sagdi:

betta er svona dkvedid stress i gangi ... sem ad madur er kannski mest Idinn
ad purfa ad sinna. bannig ad ég hef ekki um neitt annad val ef ad allt bregst
begar hjukrunarfreedingurinn maetir ekki. Hann hefur kannski veikst eda lent
i slysi og enginn getad komid i stadinn. Pad getur komid svoleidis stada og
hefur oft komid og pa parf madur bara ad hlaupa i vinnuna hvernig sem ad
astandid er. Pannig ad ef ég laegi farlama heima, vaeri veik, pa yroi ég bara ad
l[ata forstjorann minn vita. Pa yrdi han bara ad sja um pad ... en pad hefur
sem betur fer aldrei komid [til pess] ad ég hafi purft ad hringja i forstjorann.
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6.3.2.2 Alag vegna breytinga

Innleiding breytinga gat verid viomalendum askorun, sérstaklega pegar kom ad pvi ad
fa starfsmenn til lids vid breytingarnar. betta atti sérstaklega vid i adsteedum sem
viomaelandi F var i @ deildinni sinni, en fra pvi ad hun byrjadi fyrir ari sidan hafdi hun
burft ad standa i miklum breytingum & deildinni vegna hagraedingar i rekstri.

Vidmeelandi F lysti adstaedunum pannig:

...pad er ekki verid ad gefa ndg inn i reksturinn a hjikrunarheimilum i dag.
bPannig ad pegar ég byrjadi hérna sidasta haust ad pa sa ég fljotlega ad pad
voru allskonar rekstrarérdugleikar hérna i gangi. Pannig ad petta er buid ad
vera afskaplega erfidur vetur fyrir starfsfolkid. En samt er verid ad fara i
allskonar breytingar til pess ad laekka kostnad og vid erum ad fara i pad nuna
bessa dagana.

Breytingarnar félu medal annars i sér ad breyta staerd deilda og fyrirkomulagi vakta og
voru ekki alltaf vinszelar hja starfsmonnum. Pannig hafdi starf vidmalanda F sem
deildarstjora verid erfitt og toluverd askorun ad takast & vid starfsmannamalin.
Jafnframt fannst henni ad hin mikla orka og timi sem faeri i starfsmannamal veeri

vanmetin af yfirménnum. Vidmaelandi F sagdi:

Starfsmannamalin eru éhemju krefjandi, 6hemju krefjandi og pau eru mjog
vanmetin af yfirménnum. Eg zetla bara alveg ad fullyrda pad ad pad er ekki
naegur skilningur a pvi hvad fer mikill timi og mikil orka fer i starfsmannamal.
Pad er madur parf ad vera svo vakandi og sofandi yfir starfsménnum, ad peir
séu ad gera rétt, ad peim lidi vel i starfi og ef peim lidur ekki vel ad reyna ad
komast ad pvi hvad er i gangi ... Og petta fer alveg 6tralega mikill timi i petta
og stundum verdur madur alveg uppgefinn a sal og likama ég skal bara alveg
vidurkenna pad.

Vidmeelandi F taldi sig stundum fa studning fra yfirménnum eda samstarfsmonnum en
b6 skorta studning vegna mikils alags af stjornun starfsmannamala. Jafnframt nefndi
hidn ad ef hun fengi videigandi studning og hefdi minni stjdrnunarspénn myndi henni

lida betur i starfi. Viomaelandi F sagdi:

begar ég horfi til framtidar ad vera med ekki of stéra einingu og fa pann
studning sem ég parf ad pa bara lidur mér mjog vel med pad. En a pessu ari
sem ad ég er buin ad vera hérna pa skal ég segja bara alveg eins og er ad
mér hefur oft @ tidum ekkert lidid mjog vel. bvi ad pad feer lika @ mann ad
upplifa vanlidan starfsmanna og geta i rauninni ekkert gert. bannig ad pad
hefur audvitad lika ahrif & mann. En mér finnst pad skipta rosalega miklu
mali ad fa studning.
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Pannig upplifdi vidmaelandi F einnig ad hana skorti sjalfraedi til ad taka @ malum og baeta

lidan starfsmanna, en yfirstjorn ték allar veigamiklar dkvardanir vardandi breytingarnar.

6.3.3 Mikilvaegi studnings

begar vidmaelendur voru spurdir Ut i pann studning sem peir fengu i starfi sinu sem
deildarstjorar fengu allir viomaelendur studning ad einhverju leyti fra yfirménnum eda
samstarfsmonnum. Margir vidmeelendur, eda fimm af atta, sogdust alltaf geta fengid
studning og hjalp frd samstarfsmonnum, tveir svorudu fremur oft og einn stundum.
Vidmalendur fengu jafnframt studning fra yfirménnum, par sem prir viomaelendur
nefndu ad peir fengju alltaf studning og hjalp, prir sogdu fremur oft og tveir stundum.
Vidmalendum fannst pannig mikilveegt ad geta leitad rada og fengid studning hja

yfirménnum sem og samstarfsménnum. Vidmaelandi D sagdi:

J4 og svo finnst mér bara ofbodslega algjorlega buié ad hjalpa mér alveg
rosalega i pessu starfi ad eiga svona hrikalega gédar samstarfskonur. Mér
finnst ég alltaf geta farid [til peirra] eda til forstjéra, raett malin. Stundum
koma paer med brilliant hugmynd hvernig vid getum leyst eitthvad.

Studningur, skyrar verklysingar og reglur gerdu pad ad verkum ad starfsmannamal
voru ekki eins erfid eins og sumir vidmealendur lystu. Af svorum vidmezelenda af
spurningalistanum ad dema matu margir vidmeelendur, eda sex af atta, verkefni
starfsmannamala vera stundum erfid fyrir sig og einn sagdi ad pau vaeru fremur sjaldan
erfid. P4 svaradi einn vidmaelandi, eda vidmaelandi C sem var med 13 dara starfsreynslu
og dipldmapréf i mannaudsstjornun, ad pau veeru aldrei erfid fyrir sig. Pegar hin var
spurd ut i vidhorf og upplifun af pvi ad sinna starfsmannamalum sagdi han: ,Mér finnst

bad ekki snuid, né erfitt, mér finnst pad ekki.”

Einnig fannst vidmaelanda G, sem var med 16 ara starfsaldur sem deildarstjori, ad
starfsmannamalin veeru frekar audveld par sem hun vissi til hvers var atlast af henni.
betta var i samrami vid svor vidmaelenda vid pvi hvort peir vissu til hvers vaeri aetlast af
beim i vinnunni pegar kom ad starfsmannamalum. ba s6gdu helmingur vidmalenda ad
beir vissu pad alltaf og hinn helmingurinn taldi sig vita pad fremur oft. Um petta hafdi

viomaelandi G ad segja:

...pad ma segja ad pad er audvelt pegar madur hefur svona gbédar reglur,
godar svona leidbeiningar ofan fra og godar linur ad [fara eftir] ... og hefur
gott adgengi ad adstod ef madur parf 4 ad halda.
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pa atti viomeelandi G vid studning fra naesta yfirmanni og mannaudsdeild. Mikilvaegi
studnings kom einnig fram hja vidmeelanda D, en henni pétti gott ad geta fengid
studning frd hinum deildarstjdorunum og pa sérstaklega i tengslum vid erfid
starfsmannamal. Auk pess fannst vidmalanda D ad pé ad starfsmannamalin vaeru pad
erfidasta vid starfid hennar hjalpadi ad hafa gédar reglur og verkferla til ad vinna eftir,

han sagdi:

En malid er ad pad sko ég hef svo gddar reglur, ég hef mjog gdda verkferla.
Eg hef sidareglurnar okkar pu veist [sidareglur hjukrunarfraedinga] ... ég veit
hvad ég stend fyrir og hvern ég parf ad verja og hverjum ég er talsmadur
fyrir og pad eru ibdarnir.

6.3.3.1 Mikilvaegi pess ad vera i tengslum vid starfsfolkio

Mikilvaegi pess ad vera i tengslum vid starfsfélkid kom fram hja vidmaelanda C. Hun taldi
ad ef deildarstjorar taekju ekki patt i daglegu starfi & deildinni og lokudu sig af inni a
skrifstofu, myndu peir missa tengsl vid starfsfélkid. Einnig misstu peir tengsl vid
starfsemi deildarinnar og pa geetu peir sidur leidrétt vandamal sem koma upp. Alvarleg

afleiding pessa geeti verid kulnun i starfi. Vidmeendi C sagdi:

...pu naerd engum darangri i starfsmannamalum og starfsmannastjérnun, ef
ad pu naerd ekki tengslum vid starfsfolkid pitt.

Til pess ad nd tengslum vid starfsfolkid veeri pvi mikilvaegt ad taka patt i daglegu starfi 4
deildinni og hlusta a starfsfélkid, en petta hafdi vidmaelandi C ad segja um afleidingar
bess ad gera pad ekki: ,,Annars veistu ekki neitt og pa brennurdu Ut og nennir enginn ad
tala vid pig.” bvi veeri mikilveegt ad vera i tengslum vid starfsmenn til pess ad hafa
skilning @ peim vandamalum sem peir veeru ad glima vid og geta pannig gripid inn i

starfsmannamalin i teeka tid og haft aukna stjorn 4 adstadum.

petta var mikilveegt i ljdsi pess ad deildarstjorar, sem jafnframt eru millistjornendur,
hafa ef til vill takmarkada stjérn a adsteedum par sem peir purfi oft ad fara eftir
akvordunum sem teknar eru af yfirstjorn. betta kom vidmeelandi G inn @ sem hafdi langa

reynslu af deildarstjorastarfinu, hin ordadi pad svo:

Pannig pad er akvedid ad vera millistjérnandi ... madur parf ad vera svoldid
bolinmdédur. Madur er stundum ad fa skipanir ad ofan sem madur er kannski
ekki alltaf alveg fullkomlega sattur vid. En manni er gert ad framfylgja
akvordunum ad ofan og madur verdur pa ad gera upp vid sig hvort madur

63



getur hugsad sér pad. Eg meina audvitad gaeti su stada komid upp ad madur
geeti alls ekki hugsad sér pad. P4 myndi madur lata i sér heyra og kvarta og
segja sina skodun. En ef madur getur ekki semsagt unnid undir yfirstjérninni
ba verdur madur bara ad heetta. bad er ekki annad i bodi ... manni er svoldid
svona skammtad verkefni.

Par sem deildarstjéorum eru oft skordur settar i starfi sinu af hdlfu yfirmanna, var
ahugavert ad sja ad allir vidmaelendur upplifdu sig pd fa hvatningu ad einhverju leyti til
ad taka patt i mikilvaeegum akvordunum tengdum starfsmannamalum. Auk pess fengu
viodmeelendur allir hrés fra vyfirmanni fyrir vel unnin storf pegar kom ad

starfsmannamalum.

6.3.4 Mikilvaegi pess ad hafa jafnvaegi milli vinnu og einkalifs

Margir vidmaelendur, eda fimm af atta, téldu sig eiga fremur oft audvelt med ad
samraema einkalif og vinnu. Auk pess fannst premur vidmalendum alltaf audvelt ad
samraema einkalif og vinnu. Vidmaelandi B, sem svaradi ad henni peetti fremur oft
audvelt ad samrama einkalif og vinnu, lysti pvi pé ad huan zetti erfitt med ad taka ekki
vinnuna med sér heim par sem starfid veeri mjog krefjandi og vinnudlag mikid.

Vidmeelandi B ordadi petta svo:

bPannig ad ég finn alveg ad petta er alveg mjog mikid af dbyrgd. En mjog
gaman, krefjandi samt. En svona madur parf lika alveg ad passa orkuna sina.
parf svoldid ad passa einmitt ad skilja a milli vinnu og heimilis. Pu veist ekki
fara med vaktaskyrslurnar heim. Bara loka hurdinni, pegar ég fer ut ur
vinnunni. bad er ég finn ad pad er adeins meira krefjandi heldur en pegar ég
var almennur hjukrunarfraedingur. Ja af pvi pad er einhvern veginn madur er
aldrei buinn. Mér finnst adeins erfidara stundum ad taka ekki vinnuna med
mér heim hérna.

Pannig var hun medvitud um alagid sem fylgir starfinu og ad han pyrfti ad passa upp a

sjalfa sig svo hun myndi ekki upplifa kulnun i starfi. Vidmeelandi B beetti vid:

...eg er svo krofuhord a sjalfan mig, ad ég sé lika bara soldid ad eiga patt i
bessu sjalf lika ... og ég veit ad sidasti deildarstjori var uppgefinn ... og
deildarstjorinn par @ undan hun brann ut lika. Pannig ad ég geri mér grein
fyrir ad pad er heilmikid alag.
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7 Umrae0a

i pessari rannsékn hefur verid leitast vid ad varpa ljési & upplifun og reynslu
millistjérnenda, sem eru deildarstjorar a hjukrunarheimilum a héfudborgarsveedinu, af
stjérnun starfsmannamala. | fyrsta meginpema, dbyrgd & verkefnum starfsmannamdia,
er leitad svara vid fyrstu rannséknarspurningunni um pau abyrgdarhlutverk og verkefni

sem vidmaelendur sinna pegar kemur ad stjérnun starfsmannamala.

Nidurstodur vardandi moétun og innleidingu starfsmannastefnu syndu ad allir
viomaelendur téku patt i ad innleida og vinna eftir starfsmannastefnu
hjukrunarheimilanna. Jafnframt var athyglisvert ad virk patttaka viomaelenda i mdétun
starfsmannastefnu hafdi adeins farid fram 4 einu hjukrunarheimili par sem storfudu prir
vidmaelendur rannséknarinnar. Alykta ma ad pessir prir vidmaelendur hafi verid i kjdrinni
stodu sem millistjérnendur innan hjukrunarheimilisins til ad midla mikilvaegum
upplysingum til yfirstjornar. bannig hafi peir haft teekifaeri til ad hafa ahrif 3 métun og
innleidingu stefnu likt og Floyd og Wooldridge (1997) benda a. Slik patttaka
millistjiérnenda getur gert pad ad verkum ad peir fa aukinn skilning & tilgangi og
markmidum skipulagsheildarinnar (Floyd og Wooldridge, 1994). Auk pess studli
millistjérnendur ad skilvirkri notkun mannauds og samkeppnisforskoti skipulagsheildar

med pvi ad vinna eftir heildarstefnu og starfsmannastefnu samkvaeemt Guest (1987).

Adkoma vidmaelenda ad radningarferlinu var med ymsu méti, allt fra pvi ad rada ollu
og yfir i ad rada engu par um. Athyglisvert var ad adeins einn vidmaelandi bar abyrgd a
Ollu rddningarferlinu fyrir sina deild, dsamt pvi ad sja um oflun starfsumsakjenda og ad
halda utan um starfsumsoknir fyrir hina deildarstjérana a hjiakrunarheimilinu. Pbeir
vidmaelendur sem hofdu ekkert umbod til dkvardanatoku, lystu yfir ahuga & auknu
sjalfraedi pegar kom ad radningum.

Nylidamétaka var pad verkefni starfsmannamala sem alfarid var & d4byrgd
vidmaelenda. bar var markvisst eftirlit haft med adléguninni hja mérgum vidmeelendum.
Alltaf ma gera gott betur og stdéd til ad gera urbaetur a eftirlitinu hja hinum

viomaelendunum.
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Athyglisvert var ad formlegt mat & frammistédu var aftur einungis @ konnu peirra
briggja viomalenda sem storfudu & sama hjukrunarheimilinu. peir voru jafnframt einu
viomaelendurnir sem foru sjalfir i frammistddumat hja yfirmanni sinum. Adrir
viomaelendur, sem ekki matu frammistodu starfsmanna a formlegan hatt, baru helst
fyrir sig timaskorti vegna vinnualags og skorti a pjalfun til ad geta sinnt formlegu
frammistodumati. betta er i samraemi vid fredilega umraedu um upplifun
millistjérnenda a timaskorti vegna mikils vinnudlags og skorts & pjalfun til ad geta sinnt
verkefnum starfsmannamala (McGovern o.fl.,, 1997; Larsen og Brewster, 2003; Renwick,

2003; Watson o.fl., 2007; Whittaker og Marchington, 2003).

Nidurstodur syndu einnig ad allir vidmaelendur notudu hvatningu og hrds sem leid til
bess ad umbuna starfsmonnum, en peir hofou ekki mikid svigram til ad veita
fjarhagslega umbun. betta endurspeglar adsteedur i vinnuumhverfi vidmalenda sem
einkennast af sparnadi (Rikisendurskodun, 2014) og vidkveemri fjarhagsstodu

(Velferdarraduneytid, 2016b)

Nidurstodur syndu ad allir vidmaelendur voru virkir i innleidingu breytinga a sinni
deild. Hlutverk peirra i breytingum var adallega félgid i pvi ad fa starfsmenn til lids vio
breytingarnar. bad gerdu vidmaelendur med pvi ad vinna 8 andstddu vid breytingar med
upplysingagjof og ad hlusta a sjonarmid starfsmanna. betta er i samraemi vid pad sem
Floyd og Wooldridge (1994) og Huy (2001) bentu & en samkveemt peim eru
millistjérnendur i kjorinni stoédu til ad stydja vid starfsmenn a timum breytinga og studla

bannig ad adlogun peirra ad breytingum.

Stjérnendur purfa ad vera reidubunir ad takast a vid og leysa agreiningsmal sem geta
komid upp i starfi peirra (Mintzberg, 2009). Nidurstédur syndu ad erfid starfsmannamal
voru verkefni allra vidmaelenda pegar kom ad stjornun starfsmannamala. Vid lausn
erfidra starfsmannamala var adferd vidmeelenda ad hlusta, reeda vid og stydja vid
starfsmenn med pvi ad hjalpa peim ad finna leidir til lausna. betta var i samraemi vid
nidurstédur Bandl o.fl. (2009) og Hunter og Renwick (2009) en par bpurftu
millistjéornendur einnig ad glima vid lausn erfidra starfsmannamala par sem reyndi 3
samskipti og upplysingagjof.

Nidurstodur bentu til pess ad samskipti vid stéttarfélog voru ekki talin til verkefna

deildarstjora af vidmaelendum, par sem yfirstjéorn eda mannaudsdeild sau um pad
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verkefni. Aftur @ moéti voru starfslok pad verkefni starfsmannamala sem allir
viomaelendur komu ad, en hlutverk peirra folst adallega i pvi ad sja til pess ad farid veeri

eftir settum reglum i tengslum vid starfslok.

Samkveemt Mintzberg (2009) einkennist starf stjornandans af fjolbreyttum og
krefjandi verkefnum, par sem mikil dhersla er 16gd @ samskiptapatt starfsins. betta er i
samrami vid nidurstédur pessarar rannséknar par sem samskipti, og pa sérstaklega virk
hlustun, voru mikilveegir paettir i drlausn starfsmannamadla. Jafnframt kemur fram
akvedid samraemi vid nidurstodur Hutchinson og Purchell (2010). Millistjérnendur baru
abyrgd a fjolbreyttum og floknum verkefnum starfsmannamala, auk pess ad samskipti
skipudu einnig stéran sess i starfi peirra (Hutchinson og Purchell, 2010). Af nidurst66um
bessarar rannsdknar ad daema er ljost ad flestir viomalendur baru téluverda dbyrgd 3
framkvaemd verkefna starfsmannamdla likt og Guest (1987), Storey (2001) og McGovern
o.fl. (1997) téldu mikilvaegt ad millistjérnendur gerdu. Abyrgdin var pé mismikil &
einstokum verkefnum starfsmannamala og ekki samraemi i pvi hve mikil dbyrgd a
verkefnum starfsmannamala var yfirfaerd a8 deildarstjérana. betta er i samraemi vioé pad
sem McGovern (1997) bendir & vardandi skort a skyrum vidmidum um pau verkefni sem
millistjornendur eiga ad sinna.

[ 66ru meginpema, mikilvaegi feerni i stjérnun starfsmannamdla og leidir til
feerniprounar, er leitad svara vid annarri rannséknarspurningu rannséknarinnar.
Nidurstodur syndu ad greiningarfeerni var talin mikilvaeg pegar kom ad stjérnun
starfsmannamala. Vidmeelendur toldu mikilvaegt ad bua yfir feerni i ad greina adstaedur
og starfsfolk til pess ad geta brugdist rétt vid og finna lausn 4@ vandamalum. Jafnframt
birtist feerni i ad greina adstaedur i mikilvaegi pess ad hafa yfirsyn yfir starfsmannamal og
starfsmannastefnu hjukrunarheimilanna. Ef pessi feerni er matud vid freedilega umraedu
ma flokka hana sem vitreena feerni eda nanar tiltekid sérteka feerni samkvemt
Nordhaug (1998), par sem huan felur i sér pekkingu & menningu, skipulagi og stefnu
innan skipulagsheildar. Jafnframt toldu vidmeaelendur mikilvaegt ad hafa pekkingu 3
adferdum vid vinnuskyrslugerd sem og pekkingu & kjarasamningum, sem flokka maetti

sem taeknilega feerni samkveemt Nordhaug (1998).

Samskipti skipa stdran sess i starfi stjornenda (Mintzberg, 2009). betta er i samraemi

vid nidurstodur pessarar rannsoknar, par sem feerni i mannlegum samskiptum var talin
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mikilvaeg fyrir stjérnun starfsmannamala. Samskiptafaerni sem ma flokka sem félagslega
faerni, felur medal annars i sér getuna til ad syna samkennd i samskiptum og samstarfi
vid adra (Nordhaug, 1998). bannig var samskiptafaerni talin mikilveeg vid Urlausn ymissa
verkefna starfsmannamala likt og agreiningsmala eda erfidra starfsmannamala sem og
adlogun starfsmanna ad breytingum. Samskiptafeerni ma jafnframt flokka sem alteeka
faerni sem talin er mikilvaeg fyrir almenna frammistodu stjérnenda i starfi (Nordhaug,

1998).

Nidurstodur syndu einnig fram 4 mikilvaegi pess ad deildarstjérar hefdu feerni i virkri
hlustun i samskiptum vid starfsmenn. En faerni stjérnenda i virkri hlustun getur studlad
ad myndun trausts (Bambacas og Patrickson, 2008) og vellidan starfsmanna (Sharifirad,
2013). Vidmaelendur téldu mikilveegt ad nota virka hlustun i erfidum starfsmannamalum
til pess ad gefa starfsménnum faeri 4 ad segja sina skodun og til pess ad fa fram lausnir a

vandamalum likt og i rannsékn Alvesson og Sveningsson (2003).

bpegar kom ad peim leidum sem vidmeelendur toldu mikilveegar til ad efla feerni i
stjérnun starfsmannamala, leiddu nidurstédur i ljos ad margir vidmaelendur nefndu fyrst
og fremst nam og ndmskeid i pvi samhengi. Peim voru pvi formlegar leidir til leerddms
ofarlega i huga (llleris, 2004). Jafnframt nefndu vidmaelendur 6formlega leid til l&erddoms
i vinnunni, eda reynslunam, sem mikilvaega leid til ad 6dlast starfsreynslu og faerni i
stjérnun starfsmannamala (Larsen, 2004). Auk pess nefndu viomalendur mikilveegi pess
ad fa studning til pess ad leera af reynslunni i gegnum samtal eda samskipti. Samskipti
voru pannig vettvangur 6formlegs laerdédms par sem vidmaelendum gafst feeri 4 ad
igrunda og fa endurgjof 4 eigin reynslu og leera af sér reyndari adilum (Ellstrém, 2001).
Slikur laerdémur er jafnframt i samraemi vid reynslunamshring Kolb (1976, 1984) par
sem einstaklingar purfa fyrst ad bua yfir reynslu til ad igrunda og draga af pvi alyktanir
sem peir geta loks reynt i nyjum adstaedum. Helstu leidir sem vidmaelendur nefndu til
bess ad laera af sér reyndari adilum voru leidsdgn samstarfsmanna eda yfirmanna sem
og pjalfun handleidara eda mentors. Akvedinn samhljémur vid nidurstdédur rannséknar
Hunter og Renwick (2009) kom hér fram, par sem flestir millistjérnendur efldu feerni i
stjérnun starfsmannamadla med pvi ad vinna vinnuna sina. Auk pess voru studningur fra
yfirstjérnendum og samstarfsmonnum, ad leera af sér reyndari adilum og ndm i stjornun

taldar mikilveegar feernipréunarleidir (Hunter og Renwick, 2009). Nidurstodur pessarar
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rannsoknar syndu engu ad sidur ad vidmealendur skorti helst pekkingu &
stjérnunarfraedi. Auk pess uppliféu sumir vidmaelendur skort & studningi fra
hjakrunarheimilinu til ad efla og proa pekkingu og faerni a stjéornun starfsmannamila.
Pessar nidurstédur eru i samreemi vid fredilega umredu par sem margir
millistjéornendur upplifa sig skorta videigandi faerni og teekifaeri til faernipréunar til ad
geta sinnt starfsmannamalum & skilvirkan hatt (Hutchinson og Purcell, 2010; Larsen og
Brewster, 2003; Renwick, 2003; Whittaker og Marchington, 2003). bvi ma alykta ad
stydja purfi betur vid feernipréun deildarstjéra & hjukrunarheimilum til pess ad peir geti
sinnt verkefnum starfsmannamadla & fullnaegjandi hatt likt og Guest (1987) benti a.
Feernipréun stjérnenda er jafnframt mikilvaeg i ljési pess ad han hefur jdkvaed ahrif 3

sjalfstraust og dnaegju i starfi (Ellstrém og Kock, 2008).

i pridja meginpema, upplifun og lidan tengd stjérnun starfsmannamdla, er leitad
svara vid pridju rannséknarspurningunni um hvernig vidmaelendur lysa lidan sinni i
stiérnendastarfinu pegar kemur ad starfsmannamalum. Nidurstodur syna ad
starfsmannamal eru veigamikill og mikilveegur pattur i starfi vidmezelenda sem
deildarstjora 4@ hjukrunarheimilum & hofudborgarsvaedinu. Med  stjornun
starfsmannamala gafst viomaelendum faeri 4 ad hafa ahrif a lidan starfsmanna, sem svo
hafdi ahrif & gaedi pjénustunnar vid iblana og peirra lidan. Mikilveegur pattur i pessari
hringras eru pau ahrif sem stjornun starfsmannamala hefur a lidan viomaelenda i starfi.
par leiddu nidurstdédur i ljés ad i heildina var upplifun vidmalenda af stjornun
starfsmannamala jakvaed og lystu vidmaelendur almennt gdédri lidan i starfi pegar kom
ad starfsmannamalum. Hér kemur fram akvedid samreemi vid fraedilega umraedu par
sem fram kom ad millistjiornendur hefdu jakvaett vidhorf til starfsmannamala og teldu
bau mikilveeg (McConville, 2006; Renwick, 2003; Watson, o.fl., 2007; Whittaker og
Marchington, 2003). Auk pess voru starfsmannamal talin drjufanlegur hluti af starfi

millistjérnenda likt og i rannsdkn Hunter og Renwick (2009).

Nidurstodur syndu fram & blendnar tilfinningar viomaelenda til starfsmannamala, en
likt og hja McConville (2006) og Renwick (2003) komu fram jakveedir sem og neikvadir
baettir. bratt fyrir ad stjornun starfsmannamadla geti verid gefandi og skemmtileg, pd
voru starfsmannamal jafnframt talin krefjandi og erfid dskorun, jafnvel pad erfidasta vid

starf sumra viomaelenda. Mikill timi og orka fér i ad sinna erfidum starfsmannamalum
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pbar sem litill hluti starfsfolksins Utheimti mikla vinnu. Stjérnun starfsmannamala
einkenndist auk pess af mikilli dbyrgd, areiti og vinnudlagi sem var tilkomid vegna
timaskorts. betta samraemist fraedilegri umraedu par sem mikid vinnudlag og
timaskortur millistjiornenda dré ar getu beirra til ad sinna starfsmannamalum
(McConville, 2006; Renwick, 2003). Hjukrunardeildarstjérar i meistararannsokn
Pérunnar Kristinar Sigurdardoéttur (2013) upplifdu einnig ad starfsmannamal veeru stoér

hluti af starfi peirra par sem vinnualag og timaskortur einkenndi starf peirra.

Nidurstodur bentu til pess ad vidmealendur upplifdu dlag af stjérnun
starfsmannamala, sérstaklega af pvi ad bera abyrgd @ monnun. Vidmeelendur voru pé
medvitadir um alagid sem fylgdi starfinu og haettuna a pvi ad upplifa kulnun i starfi, sem
er alvarleg afleiding langvarandi alags og streitu i starfi (Schaufeli o.fl., 2009). | pvi
samhengi kom fram mikilvaegi pess ad hafa jafnvaegi milli vinnu og einkalifs til ad baeta
lidan i starfi (Torrington o.fl., 2014). Auk pess var studningur fra yfirmonnum og
samstarfsmonnum talinn mikilvaegur pattur i ad draga ur dlagi (Karasek og Theorell,
1990; Landy og Conte, 2010) og getur haft jdkveed ahrif 4 dnaegju og vellidan
hjukrunardeildarstjéra i starfi (Van Bogaert o.fl.,, 2014). Skortur a studningi gat leitt til
bess ad vidmalendur upplifdu starf sitt vanmetid, baedi af yfirménnum sem og
undirmonnum. betta er i samraemi vid pad sem Baptiste (2008) bendir &, en studningur
fra yfirmonnum hefur ahrif 8 pad hvort starfsmenn upplifi ad framlag peirra sé metid ad

verdleikum og hvort peir upplifi vellidan i starfi.

Nidurstodur gafu til kynna ad helmingur viomaelenda taldi sig upplifa streitu i starfi
begar kom ad stjérnun starfsmannamala. Alykta ma ad ymsir paettir i vinnuumhverfi
vidmaelenda yti undir upplifun 4 alagi og streitu af stjornun starfsmannamala. bar ma
helst nefna miklar starfskréfur vegna krefjandi starfsmannamala, skortur a sjalfraedi
begar kom ad dkvardanatoku & sumum verkefnum starfsmannamidla og skortur a
studningi medal sumra vidmeelenda (Karasek og Theorell, 1990). Auk pess gatu adrir
pbaettir i vinnuumhverfi viomaelenda likt og skortur a stjérn, vinnudlag og areiti valdid
alagi og streitu (Landy og Conte, 2010). betta er i samrami vid freedilega umrsedu par
sem hjukrunardeildarstjorar i rannsékn Laschinger og Finegan (2008) upplifdu
vinnutengda streitu vegna mikils vinnualags, skorts a studningi og skorts & patttoku i

akvardanatoku. Auk pess sem taeplega helmingur islenskra hjukrunardeildarstjéra i
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rannsokn Péreyjar Agnarsdéttur o.fl. (2014) upplifdu streitu i starfi, par sem studningur

og fullnaegjandi ménnun voru peir peaettir sem helst gatu dregid ur peirri upplifun.

Aftur 4 moéti syndu nidurstédur ad helmingur vidmaelenda taldi sig ekki upplifa streitu
i starfi. bpar & medal voru tveir af premur vidmalendum sem storfudu 4 sama
hjukrunarheimilli. Pé svo ad einn pessara priggja viomaelenda taldi sig upplifa streitu i
starfi, pa kom fram ad peir voru allir almennt dnsegdari og jakveedari i gard adkomu
sinnar ad stjérnun starfsmannamala. Vafalitid spilar mikilveegi studnings stéran patt i
betri lidan peirra, en vidmaelendurnir prir téldu sig allir hafa gott adgengi ad studningi
badi fra samstarfsmonnum og yfirmdénnum. Jafnframt var dhugavert ad pessir prir
viomeaelendur hofdu einnig meira sjalfreedi en adrir vidmaelendur pegar kom ad umbodi
til dkvardanatoku i verkefnum starfsmannamadla. bvi veeri dhugavert ad kanna med
frekari rannséknum hvort haldist i hendur mikid sjalfreedi, studningur og betra
vinnuumhverfi pegar kemur ad stjérnun starfsmannamadla og upplifun millistjérnenda 4

vellidan i starfi.

Jafnframt var athyglisvert ad viomaelendurnir fjérir sem toldu sig ekki upplifa streitu i
starfi voru allir med adgengi ad studningi annadhvort frd mannaudsdeild eda
sérfreedingi i mannaudsmalum. Athyglisvert veeri ad kanna hvort betri lidan peirra megi
rekja til pess studnings og hvort sa studningur hafi falid i sér aukin teekifeeri til
faernipréunar pegar kom ad stjornun starfsmannamala. bessi rannsokn gaf p6 ekki faeri &
bvi ad kanna hvort samhengi hafi verid par & milli. Samkveemt Guest (1987) eru
studningur og pjalfun fra sérfredingum mannaudsmala mikilvaegir peettir sem studla ad
bvi ad millistjérnendur geti sinnt pvi lykilhlutverki sem peir gegna pegar kemur ad
stjornun starfsmannamala. Ahugavert veeri pvi ad kanna med frekari rannséknum hvort
studningur fra mannaudsdeild eda sérfreedingum mannaudsmala, m.a. i formi

feernipréunar, studli ad vellidan millistjérnenda i starfi.
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8 Lokaord

[ pessari meistararitgerd hefur verid leitast vid ad varpa ljési & upplifun og reynslu
deildarstjora a hjukrunarheimilum a hofudborgarsvaedinu af stjornun starfsmannamala.
Nidurstodur rannsdknarinnar syna ad starfsmannamal eru veigamikill og mikilveegur
hluti af starfi deildarstjéranna. beir baru dbyrgd a fjdlbreyttum og krefjandi verkefnum
starfsmannamala, en abyrgd peirra var pé mismikil. Helstu verkefni starfsmannamala
sem allir vidmaelendur sinntu voru ad innleida og vinna eftir starfsmannastefnu,
mottaka nylida, hvatning starfsmanna, innleiding breytinga, lausn erfidra
starfsmannamala og starfslok. Helst var mikill munur @ abyrgd vidmaelenda pegar kom

ad maétun starfsmannastefnu, rddningum og mati 4 frammistodu starfsmanna.

Nidurstodur leiddu i ljos ad helstu lykilfaernipaettir fyrir stjérnun starfsmannamala
voru faerni i ad greina adstadur, samskiptafarni og faerni i virkri hlustun. Helstu leidir
sem vidmalendur téldu mikilveegar til ad efla pa faerni voru nam og namskeid, ad lera
af reynslunni og ad leera af sér reyndari adilum. Auk pess voru samskipti og studningur

mikilvaegir paettir i ad efla pekkingu og faerni i stjérnun starfsmannamala.

bpegar 4 heildina er litid var upplifun vidmeelenda af stjérnun starfsmannamala
jdkveed og lystu vidmeelendur almennt godri lidan i starfi pegar kom ad
starfsmannamalum. Starfsmannamal voru talin skemmtileg og gefandi, en gatu
jafnframt verid krefjandi askorun par sem mikill timi og orka for i ad sinna erfidum
starfsmannamalum. Sumir vidmeaelendur upplifdu pvi alag og streitu af stjornun
starfsmannamala sem var einkum tilkomin vegna vinnudlags, abyrgdar @ ménnun og
erfidra starfsmannamala. Vidmalendur voru medvitadir um mikilvaegi studnings og ad
hafa jafnvaegi milli einkalifs og vinnu til ad draga Ur haettu a ad upplifa streitu og kulnun i
starfi. Nidurstodur benda til pess ad mikilvaegt sé fyrir deildarstjora 4 hjukrunarheimilum
a hofudborgarsvaedinu ad fa aukid sjalfraedi, studning og taekifeeri til faernipréunar til
bess ad geta sinnt verkefnum starfsmannamala enn betur, auk pess sem pannig megi

studla ad vellidan peirra i starfi.

bess ber ad geta ad par sem vidmaelendur rannsdéknarinnar eru einungis atta talsins

er urtak rannsoknarinnar pad liti0 ad ekki er haegt ad alhaefa um nidurstédur
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rannséknarinnar. Nidurstodurnar endurspegla pvi adeins upplifun og reynslu atta
deildarstjora af stjornun starfsmannamala & fimm hjukrunarheimilum 3
hofudborgarsvaedinu og eru ef til vill ekki lysandi fyrir upplifun allra deildarstjora
hjukrunarheimila landsins. Nidurstodurnar draga p6 upp dkvedna mynd af upplifun og
reynslu vidmeelenda, sem getur mogulega gagnast stjéornendum hjukrunarheimila eda
00rum sem vilja fa innsyn i mikilveega paetti i vinnuumhverfi sem vid koma stjérnun

starfsmannamala a hjukrunarheimilum og lidan deildarstjéra i starfi.

Pessi rannsokn hefur tekid a yfirgripsmiklum pattum er varda upplifun og reynslu
millistjérnenda, sem eru deildarstjorar a hjukrunarheimilum & hofudborgarsveedinu, af
stjérnun starfsmannamala. bvi vekur pessi rannsékn upp fleiri spurningar en hin svarar
og dhugavert verdur ad fylgjast med frekari rannséknum Ingu Jonu Jonsdottur sem og

annarra a pessu svidi.
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Vidauki 1 — Kynningarbréf til hjukrunarforstjora

Agaeti hjukrunarforstjori

Eg heiti Unnur Gudjonsdéttir og er hjukrunarfreedingur og meistaranemi
mannaudsstjérnun vid Haskéla Islands. Eg vinn nd ad lokaverkefni minu til meistarapréfs
i mannaudsstjornun sem snyr ad pvi ad kanna upplifun og vidhorf millistjérnenda til
starfs sins pegar kemur ad &byrgd og stjérnun starfsmannamdla. Eg aforma ad
rannsoknin verdi med eigindlegu snidi par sem gagna er aflad med vidtdélum vid

deildarstjora & hjukrunarheimilum.

Bakrunnur minn er i hjukrun og hef ég sjalf att pess kost ad starfa a hjukrunarheimili,
bvi vard sa vettvangur fyrir valinu hja mér. Eg vinn rannséknarverkefnid undir leidsdgn

Ingu Jénu Jénsdéttur, ddsents vid Vidskiptafreedideild Haskdla [slands.

Eg veeri pér afar pakklat fyrir ad greida gétu mina i rannséknarverkefninu vid ad eiga
samtal vid deildarstjéra @ hjukrunardeildum heimilisins. Eg mun gaeeta fyllsta trinadar i
medferd vidtalsgagna og eyda peim ad lokinni urvinnslu og greiningu. Nafnleyndar

verdur geett baedi hvad vardar einstaklinga og stofnunina.

patttaka pin og stofnunarinnar er mikils virdi til pess ad auka pekkingu &

millistjérnendum og starfsmannamadlum vinnustada.

Med fyrirfram pokk,
Unnur Gudjonsdéttir
Hjukrunarfreedingur og meistaranemi i mannaudsstjérnun

simi: 869-4860
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Vidauki 2 — Kynningarbréf til vidmalenda

Agaeti deildarstjori

Eg heiti Unnur Gudjonsdéttir og er hjukrunarfreedingur og meistaranemi
mannaudsstjérnun vid Haskéla Islands. Eg vinn nd ad lokaverkefni minu til meistarapréfs
i mannaudsstjornun sem snyr ad pvi ad kanna upplifun og vidhorf millistjérnenda til
starfs sins pegar kemur ad &byrgd og stjérnun starfsmannamdla. Eg aforma ad
rannsoknin verdi med eigindlegu snidi par sem gagna er aflad med vidtdélum vid

deildarstjora & hjukrunarheimilum.

Bakrunnur minn er i hjukrun og hef ég sjalf att pess kost ad starfa a hjukrunarheimili,
bvi vard sa vettvangur fyrir valinu hja mér. Eg vinn rannséknarverkefnid undir leidsdgn
Ingu Jénu Jénsdéttur, ddsents vid Vidskiptafreedideild Haskdla [slands.

Eg vaeri pér afar pakklat ef pu gaefir pér tima til ad eiga vid mig samtal. Vinsamlega
athugid ad pér er ekki skylt ad taka patt i pessari rannsékn og er heimilt ad heetta
patttoku hvenaer sem er. bess ber pd ad geta ad patttaka pin er mikils virdi til pess ad
auka pekkingu & millistjiornendum og starfsmannamalum vinnustada. Eg mun geeta
fyllsta trdnadar i medferd vidtalsgagna og eyda peim ad lokinni Urvinnslu og greiningu.

Nafnleyndar verdur gaett baedi hvad vardar einstaklinga og stofnunina.

Me?d fyrirfram pokk,
Unnur Gudjénsdéttir
Hjakrunarfreedingur og meistaranemi i mannaudsstjérnun

simi: 869-4860
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Vidauki 3 — Viotalsrammi

Bakrunnsupplysingar
e Getur pu sagt mér adeins fra sjalfri pér og pinum bakgrunni?
(Starfsreynsla, menntun)
= Hvenaer laukstu hjukrunarnami? Hefur pd stundad frekara nam?

= Hve lengi hefur pu starfad sem deildarstjori @ ndverandi vinnustad?

I. Vardandi stjornun starfsmannamala
e Getur pu sagt mér fra hvada dbyrgd, hlutverk og helstu verkefni pu hefur sem

deildarstjori pegar kemur ad stjornun starfsmannamala?
o Vardandi métun starfsmannastefnu
=  Berd pu dbyrg0 4 eda ertu patttakandi i stefnumétun vardandi
starfsmannamal?
o Um radningarferlid, abyrgd og hlutverk
o Getur pu sagt mér fra pvi hver abyrgd pin og hlutverk er pegar kemur ad
akvardanatoku um radningar og 6flun umsaekjenda?
= Gerir pu eda kemur pu ad gerd starfslysinga?
=  Tekur pu patt i eda semur pu starfsauglysingar, eda vinnur pu med 66rum
likt og starfsmannadeild eda radgjofum?
= Tekur pu radningarvidtol?
= Liggur endanleg akvordun um radningu starfsmanna hja pér?
o Vardandi nylidaméttoku og adlogun nyrra starfsmanna
o Getur pu sagt mér fra pvi hver abyrgd pin og hlutverk eru pegar kemur ad
moéttoku nylida og adlogun peirra i starfi?
o Vardandi mat a frammistédu starfsmanna
o Tekur pu starfsmannasamtol?

= Hvert er vidhorf pitt til starfsmannasamtala?
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o Metur pu frammistédu starfsmanna i starfsmannasamtélum eda med
einhverjum 6drum haetti?
= Ferd pu sjalf i frammistodusamtal og pa hja hverjum?

o Vardandi hvatningu

o Hvada leidir notar pu til ad hvetja og umbuna starfsfolki?

o Vardandi stjornun breytinga

o Hvert er hlutverk pitt og dbyrgdarsvid pegar kemur ad hénnun og innleidingu
breytinga a deildinni?

o Vardandi erfid starfsmannamal

o Hvert er hlutverk pitt pegar kemur ad drlausn pess sem pu telur vera erfid
starfsmannamal?

o Vardandi samskipti vid stéttafélog

o Hefur pu samskipti vid stéttafélog, ef svo er i hvada tilvikum?

o Vardandi starfslok

o Hvert er dbyrgdarsvid og hlutverk pitt pegar kemur ad starfslokum og

uppsoégnum starfsmanna?

Il. Faernikrofur til pess ad vinna med starfsmannamal

Hvada faerni finnst pér pu purfa ad bua yfir til ad geta sinnt starfsmannamalum?

Hvada leidir eru ad pinu mati mikilvaegar til ad efla feerni i ad sinna

starfsmannamalum?

lll. Lidan i starfi og upplifun pegar kemur ad starfsmannamalum

e Pbegar 4 heildina er litid hver eru vidhorf pin og upplifun af pvi ad sinna
starfsmannamalum?
e Hvad finnst pér vera helsta askorunin pegar kemur ad pvi ad sinna
starfsmannamalum?
e Hvernig metur pu lidan pina i starfi pegar kemur ad dbyrgd og stjérnun
starfsmannamala?
Ad lokum meetti ég bidja pig um ad svara stuttum spurningalista vardandi lidan pina i

starfi, sérstaklega pegar kemur ad starfsmannamdlum?
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IV. Spurningalisti

Vinsamlegast settu X i videigandi reit pegar kemur ad lidan pinni i starfi og upplifun

tengda stjornun starfsmannamdla.

Aldrei

Fremur
sjaldan

Stundum

Fremur
oft

Alltaf

1. Fezerdu studning og hjalp med
verkefni tengd
starfsmannamalum hj3
samstarfsménnum pinum, ef 3
barf ad halda?

2. Feerdu studning og hjalp med
verkefni tengd
starfsmannamalum hja naesta
yfirmanni pinum, ef 8 parf ad
halda?

3. Er naesti yfirmadur pinn fus til ad
hlusta @ vandamal tengd
starfsmannamalum, ef 4 parf ad
halda?

4. Feerd pu hros fyrir vel unnin storf
begar kemur ad
starfsmannamalum?

5. Hefur pu purft ad takast a vid
Opagilegan agreining/vandamal
begar kemur ad
starfsmannamalum?

6. Hvetur naesti yfirmadur pinn pig
til ad taka patt i mikilvaegum
akvordunum tengdum
starfsmannamalum?

7. Stydur naesti yfirmadur pinn pig i
ad efla faerni pina pegar kemur
ad starfsmannamalum?

8. Nytast pekking pin og feerni i
starfinu pegar kemur ad
starfsmannamalum?

9. Krefjast verkefni
starfsmannamala meiri pekkingar
en pu hefur?

10. Eru verkefni starfsmannamala
erfid fyrir pig?

11. Veistu ndkveemlega til hvers er
tlast af pér i vinnunni pegar
kemur ad starfsmannamalum?
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12. Er vinnudlag tengt
starfsmannamalum svo éjafnt ad (] O O
verkefnin hladast upp?
13. Getur pu stjornad pvi hvad pu
hefur mikid ad gera, pegar kemur (] O O
ad starfsmannamalum?
14. Veistu med gédum fyrirvara
hvada verkefni starfsmannamala O O O
bida pin?
15. Finnst pér audvelt ad samraema . . 0
fiolskyldulif og vinnu?
Mjog Fremur Hlutlaus | Fremur Mjoég
6sammala | 6sammala | /veit sammala | sammala
ekki
16. Telur pu pig upplifa streitu
|'starf| sem rek.J? megi tl! . . - - .
abyrgdar og stjérnunar
starfsmannamalum?
Mjog Fremur Hlutlaus | Fremur Mjog
6anzego 6anzego [veit anzegl anzegd
ekki
17. begar 4 heildina er litig,
hversu anzegd eda
6dnaegd ertu med O O O (] []
adkomu pina ad
starfsmannamalum?
Mjoég Fremur Hlutlaus | Fremur Mjoég
neikvaed neikvaed [veit jakveed jakveed
ekki
18. begar 4 heildina er litig,
hver er upplifun pin af pvi . . - - -

ad sinna
starfsmannamalum?

*Er eitthvad sem pu vilt beeta vid ad lokum?

Keaerar pakkir fyrir patttékuna!
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