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II 

ÚTDRÁTTUR 

Tilgangur rannsóknarinnar var að kanna upplifun starfsmanna á breytingastjórnun 

innan hjúkrunarheimila á höfuðborgarsvæðinu. Þá er sérstaklega litið til þess hvort 

samskipti séu mikilvægur hluti í breytingarferli og hvernig starfsmenn upplifa 

samskipti í þeim breytingum sem þeir hafa tekið þátt í. Í þessari rannsókn er meðal 

annars horft til breytinga á stjórnun innan hjúkrunarheimila, á húsnæði, 

starfsmannahaldi eða breyttum starfsháttum.  

Sett var fram ein rannsóknarspurning: 

„Eru samskipti mikilvæg í breytingum innan hjúkrunarheimila landsins?“ 

Rætt var við sex starfsmenn hjúkrunarheimila sem gengið höfðu í gegnum breytingar 

á sínum vinnustöðum. Einstaklingsviðtöl voru tekin við þátttakendur sem síðan voru 

greind með túlkandi greiningu og sett niður í þemu.  

Niðurstöður rannsóknarinnar sýndu að starfsmenn upplifðu skort á 

samskiptum og upplýsingarflæði. Þeir hefðu viljað taka meiri þátt í breytingarferlinu 

og vera þannig betur undir breytingarnar búnir. Þá upplifðu viðmælendur vanlíðan 

og aukið álag í kjölfar breytinga, sem þeir röktu til slakrar undirbúningsvinnu við 

innleiðingu breytinganna af hálfu yfirmanna.  

Niðurstöður benda til að frekari þörf sé á rannsóknum á þessu sviði. Slíkar  

rannsóknir geta haft hagnýtt gildi fyrir yfirmenn hjúkrunarheimila sem stefna á 

breytingar. 

 

Lykilorð: Samskipti, upplifun, hjúkrunarheimili, starfsmenn, breytingar, 

andstaða. 
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ABSTRACT 

The purpose of this research is to explore the employees perception of change 

management within nursing homes in the capital area of Iceland. With special 

emphasize on whether communication is an important part of the change 

management process and how employees have perceived the level of communcation 

in the changes they have been involved with. The research will among other things 

look at changes in management, housing, staff and practices within nurshing homes. 

The research question was: 

“Is communication important during changes within nursing homes in 

Iceland?” 

During the research six employees of nursing homes were interviewed, all of 

whom had experienced changes in their workplace. Individual qualitative interviews 

were done with each participant and then interpretational analysis and coded. 

The research concluded that employees had experienced a lack of 

communication and information. They would have liked to be more involved in the 

process which would also have better prepaired them for the changes to come. The 

participants experienced uncomfort and increased pressure from management during 

the implementation of the changes. 

The conclusions of this research suggests that further research is needed on the 

subject and that such research could have practical value for management of nursing 

homes in the process of implementing changes. 

 

Keywords: Communication, experience, nursing homes, staff, changes, 

opposition. 
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FORMÁLI 

Ritgerð þessi er lokaverkefni höfundar til MS gráðu í forystu og stjórnun á 

viðskiptasviði við Háskólann á Bifröst. Vægi ritgerðarinnar eru 30 ECTS einingar og 

hún unnin á vorönn 2016.  

Rannsóknarmarkmið rigerðarinnar var að kanna upplifun starfsmanna í 

breytingarferli innan hjúkrunarheimila landsins. Þar var sérstaklega litið til þess hvort 

að samskipti væru mikilvægur þáttur í breytingum. 
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1. INNGANGUR 

Í þessum kafla verður farið yfir markmið rannsóknar, lýsingu á viðfangsefni, 

rannsóknarmarkmið og stuttlega verður kynnt aðferðarfræði og fræðilegur kafli 

rannsóknar. 

1.1.  LÝSING Á VIÐFANGSEFNI 

Með aukinni þörf í heilbrigðiskerfinu eru fyrirtæki og stofnanir innan þess ávallt að 

þróast, stækka og betrumbæta starfsumhverfi sitt. Í öldrunarþjónustu má til dæmis 

nefna þær breytingar sem hafa átt sér stað þegar nýjar reglur voru settar 2008 í færni- 

og heilsumati einstaklinga sem sækja um á hjúkrunarheimilum. En þær hækka 

þröskuldinn svo sjúklingar eru veikari við innlögn en áður þekktist. Því hefur verið 

gripið til þeirra aðgerða að breyta dvalarrýmum innan stofnana í hjúkrunarrými 

(Ríkisendurskoðun, 2015). Breytingar innan fyrirtækja þarfnast undirbúnings, 

skipulags og þess að yfirmenn sjái til þess að starfsmenn fái upplýsingar um gang mála. 

Starfsmenn eru mikilvægur hlekkur í breytingum og því mikilvægt að upplýsingaflæði  

til þeirra sé gott.  

Breyting er skilgreind sem svo að einhverju er breytt í nýjan hlut eða það sem 

var ekki áður, hvort sem það er í formi fastra hluta eða hegðunar. Kerfisbreyting er því 

umbreyting sem verður í ferli núverandi skipulags, hlutverks eða menningar innan 

kerfis. Breytingar geta verið minniháttar upp í stórar aðgerðir sem breyta öllu ferli innan 

fyrirtækis. Tími í breytingaferli er misjafn eftir umfangi breytinga en það getur varað 

frá vikum, mánuðum og jafnvel upp í ár (Watzlawick, Weakland og Fisch, 1974). 

Breytingastjórnun (transformational management) er ferli sem greinir 

úrbótatækifæri og vaxtarmöguleika innan fyrirtækis og nýtir þekkingu og reynslu 

starfsmanna til þess. Sett er fram markmið innan tímaramma og breytingar gerðar með 

kerfisbundnum hætti. Breytingarferlið snýst að stórum hluta um að bregðast rétt við 

ólíkum viðbrögðum af hálfu þátttakanda í ferlinu. Árangur næst hraðar ef starfsmenn 

styðja breytingarnar og leggja sitt af mörkum (Stjórnvísi, e.d).  

Breytingar og framkvæmd þeirra eru vandmeðfarnar. Huga þarf að starfsmönnum 

og öllu sem viðkemur breytingum. Stofnanamenning getur verið mjög mikilvæg og þar 

sem neikvæð menning er innan deildar eru afköst minni og þar sem starfsfólk er 

neikvætt á það til að koma neikvæðni inn hjá öðru starfsfólki (Gillett og Stenfert-
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Kroese, 2003). Andstaða við breytingar á það til að verða ef starfsfólk er illa upplýst 

um ferli breytinga og af því leiðir, að allt ferlið verður erfiðara en ella (Schuler, 2003).  

Í rannsókn sem gerð var árið 2011 var rætt við hjúkrunarfræðinga í breytingarferli 

og þar kom fram að gott samband á milli þeirra og starfsfólks væri undirstaða í 

breytingarferli (Salmela, Eriksson og Fagerström, 2012). Ræða skal opinskátt við alla 

starfsmenn um framtíð fyrirtækis, hver næstu skref breytinga eru og hver framtíðin er. 

Þannig er hægt að gera breytinguna auðveldari og koma í veg fyrir vanlíðan og þreytu 

einstaklinga í gegnum breytingarferlið (Schuler, 2003.).  

Litið verður sérstaklega til hjúkrunarheimila sem hafa gengið í gegnum 

breytingar undarfarin ár. Fjölmargir þættir innan heilbrigðiskerfsins eru í stöðugri 

breytingu meðal annars vegna nýjunga, aukinnar þekkingar á sviðinu, vegna 

fjárhagslegrar hagræðingar og vegna aukinnar eftirspurnar eftir þjónustu.  

Ástæða þess að breytingastjórnun varð fyrir valinu er sú að rannsakandi hefur 

sjálfur tekið þátt í breytingum innan hjúkrunarheimilis og upplifað mikla andstöðu af 

hálfu þeirra samstarfsmanna sem þær snertu. Upplifun rannsakandans í þessu tilfelli var 

sú að rót vandans lægi ekki í breytingunum sjálfum, heldur því hvernig að þeim var 

staðið. Skortur á upplýsingaflæði og fræðslu orsakaði vanlíðan og óvissu hjá 

starfsmönnum. Það leiddi síðan til ýmissa vandamála við innleiðingu breytinganna.  

1.2.  RANNSÓKNARSPURNINGAR OG RANNSÓKNARMARKMIÐ 

Rannsökuð verður upplifun starfsmanna á samskiptum í breytingum innan 

hjúkrunarheimila á höfuðborgarsvæðinu. Rannsóknarspurning verður því: 

 

„Eru samskipti mikilvæg í breytingum innan hjúkrunarheimila landsins?“ 

 

Leitað er svara við því hvernig þeir upplifðu breytinguna: fannst þeim þörf á 

breytingum; hvernig var upplýsingarflæðið í breytingarferlinu; fengu starfsmenn 

fræðslu og vissu þeir við hverju mætti búast? Hvað, að þeirra mati, mátti fara betur og 

hvað gekk vel? 

Spurningarammi var þróaður út frá rannsóknaspurningunni. Rannsakandi mun 

leitast við að svara spurningunni með eigindlegri rannsókn í formi einstaklingsviðtala. 
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Markmiðið með rannsókninni er að fá starfsmenn til að lýsa upplifun sinni á 

samskiptum í breytingum sem áttu sér stað og að fá sem mesta innsýn inn í hvernig 

þeim leið þegar á ferlinu stóð. Miklar upplýsingar geta komið í ljós við slíka rannsókn 

hvort sem það er vanlíðan í breytingum, ánægja með nýjungar, að einstaklingi finnist 

hann óþarfur eða ábyrgð hans hafi aukist innan fyrirtækis og honum finnist staða hans 

vera sterkari. Ekki er hægt að spá fyrir því hver svörin verða og því tilvalið að notast 

við eigindleg einstaklingsviðtöl. Vonast rannsakandi eftir að niðurstaða rannsóknar eigi 

eftir að nýtast yfirmönnum, starfsmönnum, hagsmunaaðilum og öðrum sem að koma 

að stjórn hjúkrunarheimila. Þá er hægt að nýta niðurstöður til að fræðast um hvað skuli 

varast þegar breytingar eru framundan og hvaða aðferðir hafa virkað best. Mun 

rannsókn nýtast þeim stjórnendum sem ákvarðanir taka um breytingar innan stofnana 

og hvernig eigi að útfæra breytingarferlið með hliðsjón af hvað skuli varast og í hverju 

skuli fjárfesta til að breytingar nái fram að ganga á sem hagkvæmastan hátt fyrir alla 

hagsmunaaðila. Einnig finnst rannsakanda mikilvægt að vekja upp umræðuna um 

mikilvægi samskipta á vinnustöðum og þá sérstaklega þegar breytingar eiga sér stað.  

1.3.  KYNNING Á AÐFERÐAFRÆÐI RANNSÓKNAR 

Í rannsókninni verður notast við eigindlega rannsókn í formi einstaklingsviðtala, þar 

sem rætt verður við starfsmenn sem hafa gengið í gegnum breytingar á vinnustað.  

Þýðið verður því allir starfsmenn á þeim hjúkrunarheimilum sem tekin verða 

fyrir, sem hafa 50% starfshlutfall eða meira, hafa unnið á umræddum vinnustað áður en 

breytingar hófust og tekið virkan þátt í breytingarferlinu. Ekki er útilokað að sumir 

viðmælendenna hafi hætt störfum innan fyrirtækisins.  

Út frá þessu þýði verða svarendur valdir með tilgangsúrtaki, en þá er úrtakið 

valið út frá þörfum rannsóknar og þeir einstaklingar valdir sem hafa þekkingu á því efni 

sem á að rannsaka. Einnig verður notast við snjóboltahugtakið þar sem einstaklingar 

geta bent á annan þátttakanda og þannig koll af kolli (Katrín Blöndal og Sigríður 

Halldórsdóttir, 2013). 

Úrtak rannsóknarinnar voru sex viðmælendur, fjórir sjúkraliðar og tveir 

ófaglærðir starfsmenn, en allir eiga það sameiginlegt að vinna á hjúkrunarheimili á 

höfuðborgarsvæðinu.  
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Í einstaklingsviðtölunum var notast við hálfopin viðtöl (semi-structured 

interviews) þar sem fyrirfram mótaður spurningarammi var settur fram. Með slíkum 

viðtölum er hægt að fara út fyrir rammann til að ná dýpri skilning á efninu, sem annars 

myndi ekki koma fram. Viðtöl voru hljóðrituð og síðan skrifuð upp svo rýna mætti efnið 

og greina gögn.  

Gögnin voru greind með túlkandi greiningu (e. interpretational analysis) og sett 

verða upp þemu sem lýsa niðurstöðum rannsóknar (Rúnar Helgi Andrason og Ársæll 

Már Arnarsson, 2013). Trúnaðar var gætt í allri framkvæmd rannsóknarinnar og 

meðferð gagnanna sem söfnuðust er í samræmi við það.  

1.4.  VAL Á VIÐFANGSEFNI 

Þegar um breytingastjórnun er að ræða er þekking og reynsla starfsmanna mikilvæg til 

að greina vaxtamöguleika og úrbótatækifæri. Breytingarferlið snýst um hegðun 

einstaklinga að stórum hluta og því þarf að hafa í huga hvernig skuli bregðast við 

ólíkum viðbrögðum starfsfólks. Nauðsynlegt er að fá starfsmenn til að styðja breytingar 

svo að tilætlaður árangur náist (Stjórnvísi, e.d.). Andstaða við breytingar getur haft 

mikil áhrif á verkið, en andstaða meðal starfsmanna gegn þeim breytingum sem eiga 

sér stað getur stafað af ýmsum ástæðum. Meðal þeirra má nefna skerðingu launa, breytt 

starfsumhverfi, breytt staða innan fyrirtækis og hræðsla við það óþekkta og fleira og 

fleira. Andstaða eins starfsmanns getur orðið til þess að aðrir starfsmenn innan 

fyrirtækis fari ósjálfrátt að sýna mótþróa og getur hópurinn þá stækkað mjög hratt (Van 

Dijk og Van Dick, 2009). Það að yfirmaður, eða sá sem sér um breytingar, geti hlustað 

á starfsmenn og sýnt virðingu eflir einstakling í vinnu sinni ásamt því að stuðla að betri 

starfsanda innan fyrirtækis. Einlægur áhugi stjórnanda felst í því að hlusta á starfsmenn 

og vilja kynnast hugmyndum þeirra, það stuðlar að trausti sem nýtist í samstarfi 

(Greenleaf, 2008). 

Með þróun heilbrigðiskerfisins á Íslandi og nýjungum er líklegt að breytingar 

verði miklar á næstu árum. Því skiptir undirbúningur og vilji til að gera hlutina vel 

miklu máli, með rannsókn þessarri væri þá hægt að undirbúa einstaklinga betur undir 

ferlið og koma þá í veg fyrir andstöðu starfsmanna og vandamál í ferlinu. Í 

breytingastjórnun er að mörgu að huga og þá sérstaklega að starfsfólki fyrirtækja því 

starfsmenn eru þeir sem skapa fyrirtækið. Rannsókn þessa efnis er því mikilvæg til að 
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kanna upplifun starfsmanna sem hafa gengið í gegnum breytingar og þá um leið 

betrumbæta breytingar í framtíðinni. Gott er að vita hvað starfsmenn eru ánægðir með 

og hvað mætti betur fara. Stjórnendur sem stefna á breytingar geta nýtt sér niðurstöður 

til að kynna sér hvað skal varast og hvaða aðferðir hafi gefist vel.  

Sú upplifun sem rannsakandi upplifði í þeim áðurnefndum breytingum er 

hvetjandi til að rannsaka málefnið út frá sjónarhorni starfsmanna. Rannsakandi telur 

skorta á fræðslu og upplýsingaflæði milli starfsmanna og yfirmanna í breytingaferli. 

Því er vöntun á vitundarvakningu innan sviðsins og vonast er til þess að þessi rannsókn 

muni koma nýjum upplýsingum á framfæri og hvetji um leið aðra rannsakendur að gera 

slíkt hið sama svo meira efni verði til um málefnið. 

  Vonast er til að niðurstöður rannsóknarinnar varpi ljósi á þörf fyrir fræðslu í 

nútíma samfélagi og komi þannig í veg fyrir vandamál tengd breytingarferlum. 

Breytingastjórnun hefur verið rannsökuð bæði erlendis og hérlendis en lítið virðist hafa 

verið um sambærilegar rannsóknir á Íslandi. Rannsakanda fannst því kjörið að rannsaka 

viðfangsefnið betur, enda þarft efni að skoða.  

1.5.  UPPBYGGING RITGERÐAR 

Uppbygging ritgerðarinnar er sem hér segir:  

Kafli 2 hefur að geyma fræðilega umfjöllun um efnið. Þar koma fram 

skipulagsheildir (s.s stofnanir, fyrirtæki), stofnanamenning og stefnumótun. 

Samskiptum verða gerð skil og farið yfir helstu samskiptaleiðir sem henta innan 

fyrirtækja. Einnig er farið stuttlega í þær stjórnunaraðferðir sem þekkjast og þar eru 

gerð skil á muni á leiðtogum og stjórnendum. Hér kemur líka fram það sem viðkemur 

breytingarferlinu og stuttlega farið í hvað breytingar eru, tegundir þeirra, ástæður, 

framkvæmdir breytinga, rætt um andstöðu sem getur komið upp í ferlinu og eftirfylgni.  

Kafli 3: Aðferðafræði rannsóknar er gerð skil og litið þar á bæði kosti og galla 

rannsóknar. Val á þátttakendum kynnt og hvernig samskiptaleiðir voru notaðir til að 

komast í samband við viðmælendur. Þar er einnig farið í hönnun og lýsingu 

rannsóknaraðferða, ásamt framkvæmd og greiningu á gögnum. Réttmæti og 

áreiðanleika rannsóknar eru gerð skil í þessum kafla og staða rannsakanda gagnvart 

rannsókninni kynnt.  
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Kafli 4: Kynntar eru niðurstöður rannsóknar og þær settar í greiningarlíkan þar 

sem þemu koma fram. Þemu eru þar kynnt en þau eru: Þörf fyrir samskipti í 

breytingarferli hjúkrunarheimila, þörf fyrir umræður um breytingar, þörf fyrir 

breytingar, þörf fyrir aukið samstarf og tillögur að úrbótum.  

Kafli 5: Rætt um niðurstöður þar sem þemu rannsóknar eru tengd við hinn 

fræðilega hluta ritgerðarinnar. 
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2. FRÆÐILEGUR BAKGRUNNUR 

Í þessum kafla verður meðal annars fjallað um samskipti, breytingar, stofnanir, 

stofnanamenningu, framkvæmd breytinga og andstöðu starfsmanna við breytingum. Þá 

verður fjallað um helstu aðferðir sem beita má þegar um breytingar er um að ræða og 

einnig hvað skal varast í tengslum við ferlið. Stuðst verður við fræðilegar heimildir og 

rannsóknir á viðfangsefninu. 

2.1.  SKIPULAGSHEILDIR 

Heimili stuðlar að öryggi og húsaskjóli þar sem einstaklingur tilheyrir. Þar eiga 

einstaklingar að finna fyrir sjálfstæði og þægindum. Þegar einstaklingar eldast óska þeir 

að vera heima sem lengst fremur en að flytjast annað. Fer það eftir stuðningi og aðstoð 

sem er fyrir hendi fyrir hvern og einn hvort hægt sé að búa heima við. Heilsa 

einstaklinga skiptir miklu máli og það fer mikið eftir veikindum þeim sem glímt er við 

hvort að hægt sé að halda áfram að búa heima (Jett, 2010). Á Íslandi fer meðalaldur 

þjóðarinnar hækkandi og talið er að hlutfallslega muni fjölga mest í elsta aldurshópnum. 

Reiknað er með að breytingar verði miklar á komandi árum og fleiri einstaklingar munu 

þurfa á þjónustu heilbrigðiskerfisins að halda (Guðrún Elín Benónýsdóttir o.fl., 2009).  

2.1.1. Stofnanir 

Samkvæmt lögum um málefni aldraða nr. 125/1999 er talað um að markmið laganna  

sé að aldraðir búi sem lengst á eigin heimilum með viðeigandi stuðningi, m.a með 

heimahjúkrun og dagdvöl. Þeim skuli svo vera tryggð nauðsynleg þjónusta á 

öldrunarheimilum, einkum hjúkrunarheimilum þegar þess er þörf. Á árunum 2006 til 

2011 fjölguðu einstaklingum 67 ára og eldri um 10%. Þrátt fyrir þá fjölgun fækkaði 

hjúkrunarrýmum um 77 eða 3%. Fækkun á hjúkrunarrýmum má tengja við það 

markmið að öll herbergi séu einstaklingsherbergi, ef mögulegt er. Þegar talað er um 

aldraða er átt við einstaklinga 67 ára og eldri, sbr. 1 tölul. 2. gr. laga um málefni 

aldraðra, nr. 125/1999 (Ríkisendurskoðun, 2012). Þann 1. janúar 2013 var fjöldi 

aldraðra 36.002 á Íslandi eða 11% af íbúafjölda landsins. Þar voru 16.520 (46%) 

karlmenn og 19.482 (54%) kvenmenn. Samkvæmt spá Hagstofu Íslands mun hlutfall 

aldraðra vaxa og verða um 23% árið 2060 (Velferðarráðuneytið, 2015). 
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Umönnun og gæði hjúkrunar á hjúkrunarheimilum er mæld reglubundið með 

mælitæki og gæðavísum sem því tengjast. Notast er við svokallað RAI-mat (e. 

Residental assessment instrument), en það stendur fyrir raunverulegan aðbúnað íbúa. 

Þetta er fjölþjóðlegt mælitæki sem ætlað er að meta þörf fyrir hjúkrun og heilsufar íbúa 

á hjúkrunarheimilum landsins. Niðurstaðan kemur í „hjúkrunarþyngdarstuðli“: Því 

hærri sem hjúkrunarþyngdarstuðulinn er því meiri þörf er fyrir íbúa að fá 

hjúkrunarþjónustu en því lægri sem hann er minnkar þörfin (Velferðarráðuneytið, 

2015). 

2.1.2. Heimahjúkrun 

Með heimahjúkrun er reynt að halda í þann möguleika eins lengi og hægt er, húsnæðinu 

er breytt til að einstaklingur komist á milli staða innan þess og þrífist eins vel og 

möguleiki er á (Jett, 2010). Í könnun sem gerð var á vegum Capacent fyrir hönd 

Velferðarráðuneytisins um hag aldraðra í lok ársins 2012 kom fram að 92% einstaklinga 

á aldrinum 80-87 ára búa enn heima (Velferðarráðuneytið, 2015). 

Samkvæmt Lögum um málefni aldraðra nr. 125/1999 skal þjónustan miðast við 

einstaklingsbundið mat og byggist á því að hvetja einstaklinga til sjálfshjálpar. 

Heimaþjónusta er veitt á daginn en einnig kvöld, nætur og helgar þegar þörf er á.  

2.1.3. Dagvistun 

Dagvistun fyrir eldri borgara er að verða vinsælla form með árunum en þar er stuðlað 

að því að einstaklingar fái félagsskap af öðrum og boðið upp á heilbrigðisþjónustu yfir 

daginn í vernduðu umhverfi með fagfólki (Jett, 2010). Dagvistun er stuðningsúrræði 

fyrir þá sem búa heima en þurfa eftirlit og umsjá. Þar er veitt hjúkrunarþjónusta og til 

staðar skal vera þjálfunaraðstaða og læknisþjónusta. Boðið skal upp á ferðir milli 

heimilis einstaklings og dagvistunar. Einnig skal gert mat á heilsufari einstaklings, veita 

félagslegan stuðning og fræðslu, einnig sem ráðgjöf skal vera í boði og aðstoð við 

athafnir daglegs lífs (Lög um málefni aldraðra nr. 125/1999). Samkvæmt útreikningum 

Velferðarráðuneytisins er hægt að bjóða upp á heimsóknir heimahjúkrunar allt að 24 

sinnum á viku miðað við 30 mínútna heimsóknir, áður en kostnaður verður hærri en 

fyrir eitt hjúkrunarrými. En þá ber þess að geta að þar er undanskilinn kostnaður við 

lyf, læknisþjónustu og félagslega heimaþjónustu (Velferðarráðuneytið, 2015). 
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Þegar heimahjúkrun og dagvistun ná ekki lengur að þjónusta þarfir einstaklinga 

er það næsta í stöðunni að einstaklingur flytjist á dvalar- eða hjúkrunarheimili (Jett, 

2010).  

2.1.4. Dvalarheimili 

Dvalarheimili er sérhannað fyrir einstaklinga sem ekki geta sinnt heimilishaldi þrátt 

fyrir heimaþjónustu. Á slíkum heimilum er varsla allan sólarhringinn, öryggiskerfi í 

íbúðum og fjölbreytt þjónusta. Læknishjálp, endurhæfing og hjúkrun skal vera til 

staðar. Þjónustan er byggð á einstaklingsmiðuðu mati og byggist á því að veita hjálp til 

sjálfshjálpar (Lög um málefni aldraðra nr. 125/1999). 

2.1.5. Hjúkrunarheimili 

Hjúkrunarheimili er ætlað öldruðum einstaklingum sem eru of lasburða til að dveljast 

á dvalarheimili, sambýlum og sérhönnuðum íbúðum. Þar skal veitt hjúkrunarþjónusta, 

læknaþjónusta og endurhæfing skal vera til staðar. Fagfólk er til staðar fyrir einstaklinga 

allan sólarhringinn (Lög um málefni aldraðra nr. 125/1999).  

 Einstaklingar sem flytjast á hjúkrunarheimili geta komið úr öllum áttum og 

misjafnt hversu veikir þeir eru. Einstaklingar geta verið veikburða vegna margra 

sjúkdóma eða greindir með heilabilun þar sem þeir þurfa stöðugt eftirlit. Margir 

einstaklingar flytjast beint af spítala og stoppa jafnvel stutt á hjúkrunarheimili þar sem 

þeir flytjast þangað til að fá sem besta lífslokameðferð, en þá fær einstaklingur 

verkjameðferð, meðferð við einkennum, ásamt því að fá andlegan og tilfinningalegan 

stuðning (Jett, 2010). Samkvæmt Velferðarráðuneytinu (2015) dvelur hver 

einstaklingur að meðaltali rétt undir þremur árum í hjúkrunarrými. 

2.1.6. Breytingar innan öldrunarþjónustu 

Miklar breytingar eru í öldrunarþjónustu og má rekja það til nýrra reglna um færni- og 

heilsumat sem sett var fram 2008, sem gerir það að verkum að erfiðara er að fá gilt mat 

til að komast á biðlista. Þá eru einstaklingar sem leggjast inn á dvalarheimili eldri og 

veikari en áður þekktist við innlögn. Því hafa þær breytingar orðið vegna óska og 

rökstuðningi rekstraraðila dvalarheimila að dvalarrýmum sé breytt í hjúkrunarrými. 

Kostnaður við tvö dvalarrými á dvalarheimilum er á við eitt hjúkrunarrými 

(Ríkisendurskoðun, 2015).  
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Samkvæmt Velferðarráðuneytinu (2015) hefur hjúkrunarrýmum farið fjölgandi, en 

milli áranna 2012-2014 fóru þau úr því að vera 2.032 í 2.093 rými. Þrátt fyrir fjölgunina 

voru 1.161 einstaklingar á biðlista eftir hjúkrunarrými árið 2013. 

Samkvæmt reglugerð fyrir hjúkrunar-, dvalar- og dagdvalarrými sem eru ekki á 

föstum fjárlögum árið 2014, nr. 99/2014 eru daggjöld fyrir hvert rými um 8-9 milljónir 

króna á ári (Velferðarráðuneytið, 2015). 

 Árið 2002 settu Sameinuðu þjóðirnar fram svokallaða Madridar-

framkvæmdaáætlun sem samanstóð af tíu stefnumarkmiðum RIS/MIPAA (Regional 

Implementation Strategy of Madrid International Plan of Action on Ageing), og er 

henni fylgt eftir á fimm ára fresti. Í áætluninni er tekið á ýmsum þáttum sem ætlað er 

að bæta stöðu, aðbúnað, viðhorf til aldraðra og fleiri þætti í þjóðfélaginu. Þriðja tímabil 

áætlunarinnar hófst árið 2012 og er Ísland þátttakandi í þeirri vinnu sem á sér stað.  

Á sama tíma og ofangreind vinna hefur farið fram var settur á fót ráðgjafahópur 

árið 2007, sem gerði tillögur um helstu áherslur sem leggja bæri til grundvallar í mótun 

stefnu í málefnum aldraðra á Íslandi. Grundvallaráherslur sem þar komu fram eru skýr 

réttindi, fjölgun fjölbreyttra úrræða, valfrelsi og einstaklingsmiðuð þjónusta. 

Undarfarin ár hefur verið unnið að þeim málefnum og eru þau að mestu leyti í samræmi 

við RIS/MIPAA. Sum atriðanna sem talin voru upp eru enn í vinnslu en annað hefur 

gengið eftir. Árið 2008 var síðan sett fram stefnumörkun og komu þar fram ný viðmið 

um bættan aðbúnað aldraðra á hjúkrunarheimilum. Hafa þau reynst gagnleg til að bæta 

aðbúnað á nýjum hjúkrunarheimilum breyta eldri heimilum. Áhersla hefur verið lögð á 

að útrýma fjölbýlum innan hjúkrunarheimila og hefur mikið áunnist. Gerð var könnun 

tengd þessu árið 2012, þar sem kom í ljós að 85% einstaklinga á hjúkrunarheimilum 

búa á einbýli (Velferðarráðuneytið, 2015). Í skýrslu Ríkisendurskoðunar kemur einnig 

fram að aðbúnaður og þjónusta hafi farið batnandi með árunum og þá sérstaklega á 

höfuðborgarsvæðinu (Ríkisendurskoðun, 2015).  

2.1.7. Stofnanamenning 

Stofnanamenning er sú menning sem er innan stofnunar þ.e.a.s hvað þykir eðlilegt 

innan stofnunar, venjur, viðhorf og samþykkt hegðun. Komið hefur fram að menning 

er mjög mikilvæg og þar sem neikvæð menning er innan deildar eru afköstin minni og 

það starfsfólk sem er neikvætt á það til að koma slíkri hegðun yfir á annað starfsfólk 

(Gillett og Stenfert-Kroese, 2003). Hægt væri að útskýra menningu á hverri stofnun 
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með því að segja „Hvernig við gerum hlutina hérna“ en stofnanamenning er flóknara 

fyrirbæri en svo. Tilfinningar, trú, gildi, saga einstaklinga og stofnana er orðið rótfast 

vegna reynslu, sögu og hegðunar sem hafa verið lengi í gildi. Þess vegna er menning 

eitthvað sem er orðið rótfast í flestum tilfellum og þess vegna erfitt að þróa eða 

endurmóta (Treasury board of Canada secretariat, 2003). Starfsmenn þróa með sér 

menningu með tímanum og með nýju starfsfólki sem kemur inn í fyrirtækið færist 

menning og áhersla þeirra starfsmanna sem lengur hafa verið yfir á þá sem nýir eru. 

Menning innan stofnunar er oft talin mjög mikilvæg fyrir frammistöðu fyrirtækja 

en menn eru ekki sammála um hvað menning er í raun, hvort hægt sé að breyta henni 

og hvort það borgi sig í heildina litið (Burnes, 2009). Í forkönnun sem gerð var af Gillett 

og Stenfert-Kroesse (2003) kemur fram að þar sem menning innan stofnunar er slæm 

getur það leitt til minni framlags starfsmanna og þar með verri þjónustu og óánægju 

meðal viðskiptavina.  

Samkvæmt Handy eru fjórar tegundir af menningu innan heilbrigðisstofnana og 

hver og ein hefur sinn eiginleika og getur verið árangursrík. Hver vinnustaður getur 

innihaldið fleiri en eina menningu og saman geta þær skapað góðan vinnustað (Handy, 

1993). 

 

Tegundir menninga samkvæmt Handy (1993) eru :  

 Valdamenning (power culture) – er oftast stjórnað að einum sterkum 

einstaklingi innan fyrirtækisins eins og t.d eiganda eða forstjóra. Traust og 

persónuleg samskipti eru mikilvægir eiginleikar og eru fáar reglur sem gilda. 

Lagt er upp úr því að reglur séu ekki of margar þannig að starfsmenn séu sterkir 

sem einstaklingar og vinni sjálfstætt.  

 Hlutverkamenning (role culture) – er sú menning sem flest sjúkrahús eða 

heilbrigðisstofnanir falla mest undir. Vinnuferlar og verklagsreglur stjórna 

stofnuninni og starfsmenn starfa samkvæmt starfslýsingum. Starfað er eftir 

skýrum reglum og eru yfirmenn áberandi.  

 Verkefnamenning (task culture) – snýst um að leysa ákveðin verk eða 

verkþætti. Markmiðið er að koma saman réttu fólki til að finna úrræði til að 

leysa ákveðið verkefni. Þetta geta verið nefndir fyrir sérstakan atburð. Þó að 
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hlutverkamenning sé mest í heilbrigðisgeiranum þá er verkefnamenning einnig 

notuð þar ásamt því að þessum tveimur er blandað saman.  

 Einstaklingsmenning (person culture) – er ekki mikið notað í samfélaginu. Sú 

menning snýr að því að notast sé við tækifæri og námskeið nýtt til að 

einstaklingur geti hækkað í launum og/eða náð lengra í starfi. Þ.e., að það sem 

unnið er að geti leitt til aukins áhuga og vaxtar í starfi.  

2.1.8. Stefnumótun 

Styrkur, veikleikar, ógnir og tækifæri eða SWOT er greiningartæki til að greina innra 

og ytra umhverfi hjá viðkomandi stofnun. Þannig er hægt að flokka niður hver helsti 

styrkur er, helstu veikleikar, hver tækifærin gætu orðið og hverjar séu helstu ógnir fyrir 

stofnunina (Weihrich, e.d). Það sem nauðsynlegt er að skoða fyrir breytingar er hvað 

það er sem myndar ríkjandi kerfi og hvernig varð það kerfi til, hverjir eru innan 

kerfisins, styrkur þess og samstaða. Einnig er mikilvægt að meta magn og gæði, 

starfsmenn, tækni fyrirtækis, aðstöðu, tíma og þekkingu innan kerfis til að sjá hvernig 

allt þetta er nýtt. Nauðsynlegt er að finna út hvað þar er sem kemur í veg fyrir góða 

virkni innan kerfis. Allar þær upplýsingar sem fást má nota til að meta umfang verkefnis 

til að kerfið komist í það ástand sem óskað er eftir (Peirson, Boydell, Ferguson og 

Ferris, 2011). 

Mikilvægt er að starfsfólkið sé vel upplýst og hafi tækifæri til að koma sínum 

áhyggjum eða hugmyndum á framfæri. Með því að kynna framtíðarsýn breytinganna 

er hægt að sýna fram á það að jákvæð breyting á sér stað sem hjálpar einstaklingnum 

og eykur starfsánægju (Treasury board of Canada secretariat, 2003). Með því að þekkja 

mynstur hegðunar, viðbragða og bjargráða starfsmanna er hægt að meta hversu miklar 

upplýsingar þarf að gefa starfsmönnum, og fræðslu, til að koma í veg fyrir andstöðu 

gegn breytingum (Peirson o.fl., 2011). 

PEST greiningatæknin er notuð til að greina þá fjölmörgu þætti sem hafa áhrif 

á fyrirtæki og umhverfi þess. Til að ná sem bestum afköstum innan fyrirtækis er gott að 

skilgreina, skilja og greina þá þætti. PEST greiningunni er skipt í fjóra þætti en þeir eru: 

 Stjórnmál (Political) – Vísar til inngrips stjórnvalda vegna hagkerfis. Lög og 

reglur sem farið er eftir og þá má nefna: Vinnulög, skatta, neytendavernd, 
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umhverfis reglugerðir, gjaldskrár og takmarkanir. Reglugerðir ríkisstjórnar geta 

bæði verið hamlandi og hvatning fyrir fyrirtæki. 

 Efnahagur (Economic) – Efnislegir þættir hafa stofnunar hafa veruleg áhrif á 

hvernig fyrirtæki nýtir starfsemi sína. Þá má nefna verðbólga, vexti, vinnuafl og 

atvinnuleysi. Einnig sem hagkerfi lands hefur veruleg áhrif á fjármagn sem 

fyrirtæki fær og gegnir það miklu hlutverki fyrir vöxt fyrirtækis. 

 Félagslegt umhverfi (Social) – Félagslegir þættir eru mikilvægir vegna 

mismunandi menningar og lýðræðis á hverjum stað sem myndar heildarmynd 

fyrirtækis. Félagslegir þættir eru meðal annars mannfjöldi, aldursskipting 

einstaklinga, heilsa og öryggismeðvitund. Þessi hluti greiningar gerir 

fyrirtækjum kleift að koma á móts við framtíðar viðskiptavini. 

 Tækni (Technological) – Tæknin þróast hratt og mikil tæknikunnátta er fyrir 

hendi meðal neytenda. Með tilkomu nýrrar tækni verður sú gamla úrelt. 

Fyrirtæki þurfa ávallt að vera að uppfæra til að halda viðskiptavinum og tryggja 

öryggi (PestleAnalysis, 2014). 

Þegar um breytingar er að ræða er enn mikilvægara fyrir fyrirtæki að notast við PEST 

greiningu áður en haldið er á stað. Í sumum tilfellum veltur hagkvæmni og arðsemi 

nýsköpunar á því að undirbúningur hafi verið gerður. Með þessari greiningu eru 

fyrirtæki betur í stakk búin að takast á við áskoranir, umhverfi, tækifæri, hamlarnir og 

hvatningar (PestleAnalysis, 2014). 
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2.2.  SAMSKIPTI 

Samskipti krefjast færni í að veita athygli, sýna samhug, hluttekningu og virðingu. Að 

beita virkri hugsun, að veita og taka við áliti annarra. Eiga bein og náin opin samskipti 

ekki einungis við einstaklinga heldur líka innan hópa.  

2.2.1. Samskiptaleiðir  

Munnleg samskipti (e. verbal communication) er þegar einstaklingar hafa samskipti í 

eigin persónu eða í gegnum síma. Einnig teljast samskipti í gegnum hátalarakerfi, 

sjónvarp og gegnum fjölmiðla sem munnleg samskipti (Skills you need, e.d). 

Rannsóknir sýna fram á að munnleg samskipti sýna fram á meiri árangur innan 

fyrirtækja og eru starfsmenn líklegir til að ná þeim upplýsingum sem koma skal á 

framfæri með þeim hætti. Einnig sem umræða skapast á milli samstarfsmanna sem ýtir 

undir að upplýsingar komist til allra starfsmanna (Morténius, Marklund, Palm, 

Björkelund og Baigi, 2012). 

Samskipti án orða (e. non-verbal communication) stór hluti af samskiptum er 

líkamstjáning, því skiptir beiting og staða líkama máli þegar samskipti eiga sér stað. Í 

samskiptum er mikilvægt að snúa að viðmælanda, vera opinn, lúta í áttina til 

viðmælenda, einbeita sér að því að vera í augnsambandi, en vera rólegur og yfirvegaður 

svo líkamsstaða verði ekki þvinguð. Svipbrigði einstaklinga, einnig leikræn, geta gefið 

margt til kynna og því er mikilvægt að vera meðvitaður um sína eigin stöðu (Haukur 

Ingi Jónasson og Helgi Þór Ingason, 2012). 

Skrifleg samskipti (e. written communication) eru þegar notast er við samskipti 

skriflega þ.e í gegnum bréf, tilkynningar, tölvupóst eða um samfélagsmiðla (Skills you 

need, e.d). Sýnt hefur verið fram á það að með því að notkun tilkynninga á tölvutæku 

formi eða á vefsíðu leiðir til þess að einstaklingar tjá sig meira um efnið og eru líklegri 

til að koma með hugmyndir til að betrumbæta samskipti og fyrirtæki (Morténius o.fl., 

2012). Einnig er hægt að setja fram upplýsingar sjónrænt en það er þegar lýsandi 

myndir, gröf eða töflur eru settar fram. Þannig sjá einstaklingar þær upplýsingar sem 

koma þarf á framfæri í stað þess að hafa of mikið af orðum. Mörgum finnst skiljanlegra 

að fá upplýsingar á þessu formi (Skills you need, e.d.). 
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2.2.2. Samskiptarfærni 

Samskiptarfærni er sá grundvallareiginleiki sem fólk þarf að hafa til að starfa með 

öðrum í hóp. Til að einstaklingur geti náð árangri í samskiptum er mikilvægt að 

einstaklingur: 

o Sé meðvitaður og þekki sjálfan sig, hvernig hann bregst við samskiptum og 

hvaða stíl hann hefur tileinkað sér í samskiptaleiðum.  

o Hafi skilning á því hvernig öðrum líður og samsvara sig með öðrum.  

o Geti myndað tengsl við aðra hvort sem það er hópur eða einstaklingur. 

o Sé reiðubúinn að betrumbæta samskipti ef þess þarf. 

o Hafi í huga hvernig hann vill þroskast í samskiptum. 

o Þekki og hegða sér í samræmi við þau gildi sem eru höfð að viðmiði. 

(Haukur Ingi Jónasson og Helgi Þór Ingason, 2012). 

2.2.3. Samskipti innan hóps 

Stöðug samskipti eru í gangi á milli einstaklinga á margvíslegan hátt. Í þeim skilningi 

er samskiptafærni og skilningur mikilvægur fyrir einstaklinga jafnt sem hópa. Með hópi 

(e. group) er talað um samansafn af fólki sem er meðvitað um að tilheyri sömu heild. 

Þegar dæmi er tekið um hópa má nefna fjölskyldur, tengslasvæði á netinu, 

stjórnmálaflokka, félagasamtök, íþróttafélög, faghópa, vinnuhópa eða flokka á borð við 

þjóð eða mannkynið allt. Allir hópar byggjast á samskiptum sem mynda, móta og 

viðhalda tengslum milli einstaklinga. Þá er notast við samræður, upplýsingaskipti, 

samhjálp, ákvarðanatöku og að læra hvert af öðru. Meðlimir hóps eru innbyrðis háðir 

og viðhelst hópur ekki nema allir einstaklingar innan hans séu virkir. Þannig geta margir 

einstaklingar unnið saman sem hópur að vissu markmiði (Haukur Ingi Jónasson og 

Helgi Þór Ingason, 2012).  

Þegar einstaklingur finnur að hann er rétt skilinn, fylgir því léttir, vellíðan og 

traust. Það auðveldar einstaklingnum að fara út fyrir þægindahring sinn sem leiðir til 

þess að hann tjáir sig meira og og treystir. Ef ekki næst traust innan hóps eða 

vinnustaðar er ólíklegt að viðkomandi hópur nái markmiðum. Að trausti snýr trúnaður 

innan hópsins, áreiðanleiki að standa við gefin loforð, nærgætni og samkennd að 

misnota ekki vald sitt og leitast við að skilja reynslu annarra innan hópsins (Haukur 

Ingi Jónasson og Helgi Þór Ingason, 2012). 
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2.2.4. Samskipti í breytingastjórnun 

Að sögn Heathfield (2010) er óhugsandi að hafa of mikil samskipti þegar stofnun er í 

breytingarferli. Það er erfitt fyrir stofnanir að koma vel skipulögðu samskiptakerfi á 

laggirnar og erfitt að finna leið þar sem allir starfsmenn eru fyllilega sáttir við hvernig 

samskipti fara fram. En mikilvægt er að hafa í huga fjórar aðferðir samskipta: 

o Sá sem sendir skilaboð þarf að koma þeim skýrt frá sér og sýna af sér heiðarleika 

og áreiðanleika.  

o Sá sem tekur við skilaboðum verður að hlusta gaumgæfilega, spyrja, til að fá 

sem mestar upplýsingar, og treysta sendanda fyrir þeim skilaboðum sem hann 

svarar með. 

o Skilaboðum skal koma á framfæri þannig að aðstæður og þarfir henti báðum 

aðilum.  

o Skilaboð skulu hafa þýðingu og, að vissu marki, ákveðna tengingu við viðhorf 

og afstöðu viðtakanda. 

Nokkra mikilvæga hluti skal hafa í huga þegar breytingastjórnun á sér stað 

samkvæmt Heathfield (2010). Mikilvægt er að koma upplýsingum á framfæri strax og 

þær koma fram. Það má gera munnlega, skriflega, með upptökum, með þjálfun, með 

rýnihópum, með upplýsingartöflum eða vefmiðlum. Starfsmenn skulu fá tækifæri og 

tíma til að koma með spurningar, koma með hugmyndir og biðja um útskýringar. 

Mikilvægt er að skýra vel út verkefnið og sýnina, ef það er ekki gert vel strax fara 

starfsmenn að móta með sér sína eigin sýn. Þeir yfirmenn sem sjá um breytingarnar 

þurfa að gefa sér tíma með starfsmönnum og hlusta af einlægni. Huga þarf að því að 

setja efnið fram þannig að allir skilji um hvað er rætt. Yfirmaður skal einungis svara 

spurningu ef hann hefur svarið, auðvelt er að skemma trúverðugleika sinn með því að 

búa til svar. Samskipti skulu vera fyrirbyggjandi - ef orðrómur er komin í gang hafa 

yfirmenn farið of seint á stað með samskiptin.  

2.2.5. Rannsóknir 

Morténius, Marklund, Björkelund og Baigi (2012) framkvæmdu rannsókn þar sem 

skoðaðir voru þeir þættir sem ýttu undir jákvætt hugarfar starfsmanna í breytingarferli 

innan heilbrigðisstétta. Sú rannsókn var framkvæmd í Svíþjóð og fylgst var með 
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áframhaldinu í sjö ár. Niðurstaða rannsóknarinnar var sú að samskipti voru talin 

mikilvægasti þátturinn sem huga þarf að svo að breytingar nái fram að ganga.  

Rannsóknin snérist um það að upplýsingum um breytingar var komið áfram til 

starfsmanna heilbrigðisstétta s.s áætlunargerð, áætluð framkvæmd og aðrar upplýsingar 

sem varðandi breytingarnar. Markmiðið var að ýta undir þátttöku starfsmanna til að þeir 

tengdust verkefninu betur og væru meira skuldbundnir því.  

Upplýsingum var komið á framfæri með þessum hætti:  

Munnlega, en þá var notast við námskeið, fræðslufyrirlestra og ráðstefnur.  

Skriflega, þá var upplýsingum komið áfram með fréttabréfi og rannsóknarefni sem 

tengdust viðfangsefninu.  

Starfrænu formi, á vefsíðu heilbrigðisstofnunar og þar mátti einnig finna upplýsingar 

um hvar mætti nálgast efni og upplýsingar á veraldarvefnum. 

Með því að hafa samskipti stefnumótuð/stefnumörkuð voru þátttakendur 

jákvæðari fyrir breytingum og horfðu bjartari augum á áframhaldið, yfir 60% 

þátttakenda sögðust líta framhaldið jákvæðum augum. 30% þátttakanda sögðu að 

rannsókn lokinni að með því að hafa samskipti opin og til staðar, væru þeir viljugri að 

takast á við breytingar innan fyrirtækis.  

Niðurstöður sýndu fram á nauðsyn þess að yfirmenn að undirbyggju vel 

breytingar sem stefnt er að. Beiting þeirra samskiptaleiða sem rannsakendurnir notuðu 

ýtti undir samvinnu starfsmanna og þeir urðu móttækilegri fyrir breytingnum. 

Munnlegar og stafrænar upplýsingar ýttu sérstaklega undir vilja starfsmanna að breyta 

innan stofnananna.  

Ekki eru allir fræðimenn sammála um að samskipti séu það mikilvægasta í 

breytingastjórnun. Má þá taka dæmi um rannsókn sem framkvæmd var af Arbab Kash, 

Spaulding, Johnson og Gamm (2014), en þar voru skoðaðir þeir þættir sem yfirmenn 

töldu að stuðluðu að árangri í breytingastjórnun. Niðurstöður rannsóknar voru settar 

upp eftir hvað yfirmönnum þótti bera mestan árangur og taldi það tíu hluti. 

 Í fyrsta sæti taldist mikilvægast að taka mið af þeirri menningu og gildum sem 

áttu sér stað innan vinnustaðar hverju sinni. Annað sætið skipuðu verkferlar þ.e.a.s 

hvernig rekstri var háttað, hver biðtími var, afköst deildar og hvernig stjórnun var 

háttað. Þriðja sæti snéri að ráðningu einstaklinga og að umbunarkerfi væri virkt fyrir þá 

sem stóðu sig vel. Gæði þjónustu skipar fjórða sætið, með því að viðskiptavinir finni 

að væntingum þeirra sé mætt, sem einnig eykur á ánægju starfsmanna. Í fimmta sæti 
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var áætlanagerð, þar kemur fram að til að ná árangri þarf að vera vel skilgeint umfang 

breytingar og áætlun. Í sjötta sæti, samkvæmt þeim viðmælendum sem rætt var við, var 

fjárhagsáætlunin sem sett var upp fyrir breytingarnar. Sjöunda sæti skipar svo 

leiðtogahæfni þess sem stýrir breytingunum og hvernig sá einstaklingur tekur á þeim 

vandamálum sem upp koma. Í áttunda sæti er mikilvægi þekkingar á markaði, það að 

hægt sé að gera sér grein fyrir hvort sá markaður sem fyrirtæki ætlar sér inn á sé 

mettaður sem dæmi. Eins að fá upplýsingar til að meta reynslu annarra af hliðstæðum 

breytingum. Í níunda sæti er svo aðgangurinn að upplýsingum til að taka ákvarðanir, 

það að upplýsingar séu aðgengilegar og opnar. Tíunda sætið skipa svo samskipti, þar 

sem talað er um að mikilvægt sé að upplýsa einstaklinga sem koma að breytingunum. 

Því var niðurstaða þessarar rannsóknar sú að menning stofnana, þátttaka 

einstaklinga og gæði þjónustu væri mikilvægari hlutar í breytingum en leiðtogahæfni 

og samskipti (Arbab Kash o.fl., 2014). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

10.  Samskipti

9. Aðgangur að upplýsingum

8. Tengsl við önnur fyrirtæki

7. Leiðtogahæfni

6. Fjármagn

5. Áætlanagerð

4. Gæði þjónustu

3. Ráðningar og umbunarkerfi starfsmanna

2. Verkferlar 

1. Menning og gildi stofnana

Mynd 1 Árangursþættir að mati stjórnanda (Arbab Kash o.fl., 2014) 
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2.3.  STJÓRNUN 

Leiðtogi þekkist af mörgum þáttum sem greina hann frá þeim sem kallaðir eru 

fylgjendur. Oft eru stjórnendur í leiðtogahlutverki og ætlast er til að þeir séu leiðtogar. 

Leiðtogar og stjórnendur eru oft talið vera sami hluturinn. En stjórnendur þurfa að geta 

sett sig í spor leiðtoga til að ná árangri. Góður stjórnandi er ekki alltaf í hlutverki að 

leiða fólk. En stjórnandi þarf að hafa hæfni til að gera áætlanir, skipuleggja, stjórna 

verki, hæfni í mannlegum samskiptum og hæfni til að meðhöndla þekkingu (Sigurður 

Ragnarsson, 2011). Rannsakaður hefur verið munurinn á leiðtoga og stjórnanda og er 

talið að leiðtoginn sjái til þess að breytingar séu jákvæðar og stundum róttækar, en 

stjórnendur sjá aftur á móti um að allt sé í röð og reglu innan fyrirtækis (Kotter, 2001). 

2.3.1. Stjórnendur  

Ákveður hvaða aðgerðir fara á stað og tímasetningar þeirra. Hann úthlutar verkum 

skipuleggur störf og ákvarðar hlutverk starfsfólks, einnig sem hann þróar reglur og 

starfsemi. Stjórnandi sér um almennt eftirlit og lagfæringar ef þess þarf. Stjórnendur 

halda röð og reglu innan fyrirtækja, halda gæðum og þjónustu. Á meðan leiðtogar fást 

við það hlutverk að fást við breytingar því mikil samkeppni ríkir í fyrirtækjum í dag 

(Kotter, 2001).  

2.3.2. Leiðtogar 

Leiðtogi er með framtíðarsýn. Þróar stefnu um breytingar til að markmið náist. 

Leiðtoginn er með sýn á hlutina og skýra stefnu. Hann stuðlar að því að starfsmenn 

tileinki sér gildi markmiða og stefni í sömu átt. Leiðtoginn hjálpar og hvetur fólk til að 

ná markmiðum og sigrast á hindrunum, auk þess sem það uppfyllir mannlega þáttinn 

hjá starfsmönnum, sem eykur starfsánægju fyrirtækis (Kotter, 2001). 

Í grein Goleman (2000) er fjallað um hina sex leiðtogastíla (Goleman´s six 

leadership styles). Goleman telur að góður leiðtogi geti haft alla sex leiðtogastílana og 

noti þá þegar við á: 

 Þvingunarvald (e. coercive) – Skilyrðislaus hlýðni gildir í þessum leiðtogastíl 

og er hann skipandi. Mikið af skipunum er gefið út og eru einstaklingar hvattir 

áfram með því að ef illa gengur verður refsing. 
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 Nota vald (e. authoritative) - Leiðtoginn sem heimtar og skipar fyrir. Hann setur 

háleit markmið sem geta einnig verið ögrandi. Hann krefst óaðfinnanlegrar 

frammistöðu og hefur litla sem enga þolinmæði gagnvart slakri frammistöðu. 

Ef slíkum leiðtoga finnst einstaklingur ekki vera að standa sig tekur hann 

hiklaust yfir verkefnið. 

 Áhersla á samstöðu (e. affiliative) – Með þessum stíl er fólk hvatt áfram og 

lögð áhersla á að allir vinni sem eitt. Leiðtogi reynir að byggja tengsl á milli 

starfsmanna og hefur þessi leiðtogaháttur jákvæð áhrif á samskipti innan 

fyrirtækis. 

 Beita lýðræði (e. democratic) – Þar sem að allir eru virkjaðir og framlag allra 

virt. Starfsmenn hvattir til að taka þátt í ákvarðanatöku, haldnir eru fundir og 

hlustað er á alla. Með þessum aðferðum fær leiðtoginn virðingu og traust. 

 Gef tóninn og stjórna hraðanum (e. pacesetting) – Gerðar eru miklar kröfur 

til starfsmanna, þess krafist að hlutirnir séu gerðir hratt og vel. Slíkur leiðtogi 

sér þegar starfsmenn vinna ekki nægilega vel og leggur mikla áherslu á að 

lagfæra stöðuna.  

 Nota þjálfunaraðferð (coaching) – Með þessum hætti hjálpar leiðtogi 

starfsmönnum að finna styrkleika og veikleika. Það aðstoðar við að þróa 

styrkleika þeirra og aðstoðar við að tengja það við starfsframa (Goleman, 2000). 

Því fleiri leiðtogastíla sem leiðtogi hefur á sínu valdi því betra. Þó eru þeir sem 

hafa tileinkað sér fjóra eða fleiri leiðtogastíla taldir mjög hæfileikaríkir og þá 

sérstaklega ef þeir stílar sem þeir hafa tileinkað sér eru: nota vald, beita lýðræði, leggja 

áherslu á samstöðu, og þjálfunaraðferðin (Goleman, 2000). Lykilatriði í forystu er að 

vinna með fólki og leiða það áfram með réttum hætti, því eru mannleg samskipti 

mikilvæg. Stjórnendur þurfa því oft að bregða sér yfir í leiðtogahlutverkið og öfugt til 

að markmið breytinga náist (Sigurður Bjarnason, 2011). 

2.3.3. Jákvæð stjórnun 

Yfirmenn og stjórnendur þurfa að hafa í huga þegar breytingar eiga sér stað að 

starfsfólkið er undirstaða þess að breyting geti orðið. Gott er að nota tölulegar 

upplýsingar þegar að rætt er við starfsmenn um breytingar og ávinning af þeim, þannig 

helst oft athyglin vel, eins að tala um það jákvæða sem gerist við breytingar og selja 
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þeim hugmyndina um betri framtíð (Schuler, 2003.). Besta leiðin til að vinna gegn 

andstöðu er að hafa alla starfsmenn fyrirtækis vel upplýsta og halda samskiptaleiðum 

opnum. Með samskiptum er hægt að sýna fram á þörfina á breytingum og rök fyrir því 

hvers vegna breytingar ættu að eiga sér stað (Kotter og Schlesinger, 2008).  

Samkvæmt Schuler (2003) þarf hópurinn að finna að þeir sem áður voru innan 

fyrirtækis eru metnir fyrir sína vinnu en breytingar eru til að gera betri framtíð fyrir 

fyrirtækið og fyrir þá sem í því starfa. Að fá að fylgjast með og sjá sýnikennslu gerir 

starfsmenn oft minna hrædda heldur en að hlusta á fyrirlestra um fyrirhugaðar 

breytingar. Að sjá eitthvað með eigin augum er góð leið til að vinna gegn andstöðunni. 

Upplýsingum er einnig hægt að koma á framfæri með því að gefa sér tíma maður 

á mann, með því að kynna fyrir hópum og gefa út rit og skýrslur þar sem starfsmenn 

geta sjálfir kynnt sér fyrirhugaðar breytingar (Kotter og Schlesinger, 2008) 

Að einstaklingum finnist eins og nýjungar og aukin tækni komi í stað þeirra er 

því miður oft rétt en, ekki í öllum tilfellum. Því er nauðsynlegt að hvetja fólk áfram 

(Schuler, 2003). Hlusta þarf á starfsfólk þannig að þeim finnist þeirra hugmynd skipta 

máli og þeir séu metnir, ef starfsmenn eru hunsaðir getur það ýtt undir andstöðu 

(Treasury board of Canada secretariat, 2003). Ræða skal opinskátt við alla starfsmenn 

um framtíð fyrirtækis, hver næstu skref eru í breytingum, hver framtíðin er og að 

einstaklingum verði hjálpað með námskeið og slíkt til að takast á við nýja tækni og 

nýjungar. Einnig skal rætt um hvers er krafist og ætlast til af starfsfólki deildar. Með 

því er hægt að minnka hræðslu starfsfólks vegna breytinga. Í breytingarferli er 

nauðsynlegt fyrir stjórnendur að hvetja áfram starfsmenn og hrósa fyrir vel unnin störf 

til að koma í veg fyrir þreytu og vanlíðan í gegnum breytingarferlið (Schuler, 2003). 

Hægt er að auðvelda umbreytinguna með sterkum leiðtoga í stjórn sem sýnir áhuga á 

breytingum, trúir á gæði þeirra og getur hvatt starfsmenn til að vera jákvæðir fyrir 

breytingunum (Peirson o.fl., 2011). Efasemdir munu koma upp í breytingum en þær 

þurfa ekki að vera að hinu vonda heldur er gott að hlusta á starfsfólk heyra þeirra hlið 

og jafnvel er hægt að notast við athugasemdir þeirra til að betrumbæta breytingar. 

Mikilvægt er fyrir yfirmenn að vera opnir og tala hreinskilnislega um ástæðu og 

nauðsyn breytinganna sem eiga sér stað, þannig er hægt að koma í veg fyrir óþarfa 

kvíða starfsmanna.  

Til að ná árangri skiptir máli að koma sem mestum upplýsingum á framfæri, jafnt 

góðum fréttum sem slæmum, til að forðast uppnám starfsfólks. Stjórnendur þurfa að 
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fullvissa starfsfólk um það að þrátt fyrir miklar breytingar og tækniþróun er 

starfsreynsla og þekking starfmanna ennþá metin og getur komið að notum fyrir 

fyrirtækið þótt það kunni að vera í öðru formi en fyrir breytingar. Eins og áður sagði 

verða stundum óumflýjanlega breytingar á stöðu starfsfólks innan fyrirtækisins, sumar 

til batnaðar en aðrar ekki. Þá er það því miður oft sem starfsmenn ákveða að snúa sér 

að öðrum og yfirgefa fyrirtækið. Stjórnendur hjálpa starfsmönnum að bestu getu að 

aðlagast breyttum aðstæðum þó að það nægi ekki í öllum tilfellum. Sumt starfsfólk er 

einfaldlega á móti breytingum og trúir því að breytingar séu af hinu illa. Þá er mikilvægt 

fyrir stjórnendur að virða þeirra skoðanir en loka um leið fyrir neikvæðar umræður. Það 

verða aldrei allir sáttir við breytingar og því miður verður það að vera svo (Schuler, 

2003). 

Í rannsókn sem framkvæmd var í Finnlandi árið 2011 var rætt við 

hjúkrunarfræðinga í stjórnunarstöðu sem lýstu og skilgreindu verkefni sín og hlutverk 

þegar breytingar stóðu yfir. Viðtöl voru tekin áður en breytingar hófust. Allir 

hjúkrunarfræðingarnir sem rætt var við voru konur og meðalaldur þeirra 50 ár, 

starfsaldur þeirra var frá 2-26 ár. Þar tala þær um vera vakandi yfir velferð starfsmanna 

og huga að því að þeir ofreyni sig ekki. Við samantekt á viðtölum voru aðal þemun sem 

komu upp þessi: Að vinna með starfsfólkinu, þ.e. hjúkrunarfræðingum, sjúkraliðum og 

öðru starfsfólki. Gott samband milli allra er nauðsynlegt í breytingum því samvinna 

gerir breytinguna auðveldari. Hjúkrunarfræðingur í stjórnunarstöðu á að vera þjálfari 

starfsfólks, sjá það sterka í hverri persónu og nota þá hæfileika og hvetja áfram. Einnig 

var talað um að vera „húsmóðir“ á staðnum, horfa á staðinn eins og stóra fjölskyldu og 

vera ávallt til staðar ef spurningar vakna. Hjúkrunarfræðingum fannst mikilvægt að allir 

fengju að tjá sig og virðing væri borin fyrir öllum, hver sem staða þeirra væri innan 

fyrirtækis. Einnig að það væri á ábyrgð stjórnanda að koma áfram vitneskju sem 

starfsmenn þurftu á að halda og hvetja starfsfólk til að mennta sig meira og halda áfram 

að læra. Hvort sem það er til að komast betur inn í nýjungar sem verið er að innleiða 

eða til að verða enn betri í sínu starfi. Allt þetta fannst þeim mikilvægt til að 

starfsmönnum liði betur í starfi og breytingarnar yrðu auðveldari (Salmela o.fl., 2012). 
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2.3.4. Starfsmannavelta 

Í rannsókn sem gerð var um starfsmannaveltu innan hjúkrunarheimila er skoðað hvaða 

þættir eru líklegri til að halda einstaklingum í starfi. Við gerð rannsóknar voru valin 

380 hjúkrunarheimili í Texas Bandaríkjunum, þátttakendur í rannsókninni voru 

sjúkraliðar og hjúkrunarfræðingar sem unnu innan þeirra. Þar kom fram að ef miklar 

breytingar eru á umhverfi getur það leitt til þess að báðar starfsstéttir séu líklegri til að 

hætta störfum innan hjúkrunarheimilis.  

Mikilvægt er að huga vel að ráðningu hjúkrunarforstjóra heimilanna, ef 

hjúkrunarforstjóri er lengur en skemur í starfi tengist hann starfsfólki og þekkir 

starfsemi heimilisins betur, sem hvort tveggja gerir starfsmennina ánægðari í starfi.  

Ef álag er mikið á starfsmenn og heimilismenn mikið veikir er meiri hætta á að 

starfsfólk hætti störfum. Með því að hafa meiri auðlindir í boði fyrir starfsmenn og hafa 

vaktir vel mannaðar kom í veg fyrir slíkt. 

 Þegar breytingar eru á umhverfi vinnustaðar eru miklar líkur á að mikil velta 

verði á báðum starfsstéttum þ.e.a.s sjúkraliðum og hjúkrunarfræðingum. Því kemur 

fram að með samskiptum þar sem starfsmenn eru hvattir til að ræða og taka þátt í 

breytingum getur ýtt undir að breytingar verði jákvæðari og þannig að starfsfólk líti á 

þær sem jákvæðan hlut í stað þess að hræðast það sem er í vændum. Samskipti og 

samvinna verða að haldast í hendur til að minnka veltu starfsmanna á 

hjúkrunarheimilum (Anderson, Corazzini og McDaniel, 2004). 

2.4.  BREYTINGASTJÓRNUN 

Breytingastjórnun (transformational management) er ferli sem greinir úrbótatækifæri 

og vaxtarmöguleika innan fyrirtækis og nýtir þekkingu og reynslu starfsmanna til þess. 

Sett er fram markmið innan tímaramma og breytingar gerðar með kerfisbundnum hætti. 

Breytingarferlið felst að stórum hluta til að bregðast rétt við ólíkum viðbrögðum fólks. 

Árangur næst hraðar ef starfsmenn styðja breytingarnar og leggja sitt af mörkum 

(Stjórnvísi, e.d). Engin ein aðferð getur gengið fyrir allar tegundir breytinga og þess 

vegna þurfa allar stofnanir að finna út þeirra eigin aðferðir sem vinnur að þeirra þörfum 

og vandamálum (Treasury board of Canada secretariat, 2003.).  
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2.4.1. Breytingar 

Breyting er skilgreind þar sem eitthverju er breytt í nýjan hlut eða það sem það var ekki 

áður, hvort sem það er formi fastra hluta eða hegðunar. Kerfisbreyting er því þegar 

umbreyting verður í ferli núverandi skipulags, hlutverks eða menningar innan kerfis. 

Talað er um fyrsta-stigs breytingar (first-order) þar sem aðlagast er að minniháttar 

breytingum eins og fyrirsjáanlegum viðburðum og áskorunum. Þar sem uppbygging, 

hlutverk og menning breytist ekki. Annars-stigs breyting (second-order) er þá þegar 

umbreyting eða ný viðmið eru sett fram og algjör breyting verður á reglum, venjum, 

uppbyggingu, upplýsingarveitu og tengslum. Tími sem fer í breytingarferli fer eftir 

umfangi breytingar en það geta verið vikur, mánuðir og jafnvel ár (Watzlawick o.fl., 

1974).  

2.4.2. Tegundir breytinga 

Aðferðir við breytingar má flokka niður í þrjár tegundir (Treasury board of Canada 

secretariat, 2003). 

 Stjórnendur-til-starfsmanna (Top-down) aðferðin er lögð áhersla á forystu og 

stjórnun, þar sem stjórn setur fram sýn á breytingum þar sem starfsmenn eru 

miklir þátttakendur í sýninni. Þar er mikið hugað að mannlega þættinum og 

mikill vilji er að hafa starfsfólk með í framkvæmd, en þar er horft til þess að 

árangur drífi breytingarnar, en ekki að breytingarnar ýti undir árangur.  

 Umbreytingarforysta (Transformational leadership) er þegar starfsfólk er 

hvatt áfram að hugsa sjálfstætt og taka frumkvæði og gera þannig frumlega og 

áhugaverða hluti. Hvetja einstaklinga til að ná sínu takmarki með því að sýna 

þeim siðferðilegan stuðning og hvatningu. Þar er talað um að horfa á vandamál 

frá öðru sjónarhorni og finna með því nýjar leiðir til að vinna úr þeim, auk þess 

sem starfsmenn eru hvattir til að tjá sig um vandamálið. Með þessari leið tengist 

starfsfólk meira breytingunni sem verður til þess að það ýtir undir betri árangur. 

 Stefnumörkuð nálgun (Strategic approaches) þá er farið beint í að sýna fram á 

þörfina fyrir breytingum og síðan farið eftir átta þrepa stefnu, þar sem sýn 

breytingarinnar kemur ekki fram fyrr en í skrefi númer fjögur og eftir það er 

farið út í hvatningar fyrir starfsmenn. Hugmyndasmiðir telja að með því að sýna 

fram á þörfina sé hægt að nota það sem stökkpall út í breytingarferlið. Allar 
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þessar aðferðir virka, en mestu máli skiptir að finna hvað hentar hverju sinni. 

Stjórnendur þurfa að þekkja hvaða aðferðir henta þeim best persónulega til að 

ná árangri hvort þeir séu hljóðlátir og láti lítið bera á sér eða eru sýnilegir og 

ákveðnir. Stjórnunaraðferðir yfirmanna skipta máli þegar aðferðir eru valdar í 

breytingarferlinu til að ferlið sé sem þægilegast og komi ekki eins flatt upp á 

einstaklinginn (Treasury board of Canada secretariat, 2003). 

2.4.3. Ástæða breytinga 

Fyrsta skrefið í breytingum er að þekkja og skilja vandamálið sem krefst breytinga. 

Eins og það getur hljómað auðveldlega þá er það mjög krefjandi verkefni og getur 

reynst mjög erfitt. Vandamálin geta verið margslungin, geta verið úr mörgum áttum og 

erfið viðureignar. Þau geta verið miserfið eftir því hvaða hagsmunaraðili horfir á eða á 

í hlut. Því skiptir miklu máli hver hefur lokaorðin um hvernig breytingar verða og 

hvernig þær verða framkvæmdar. Þetta getur verið í höndum þeirra sem eru 

fjárhagslega ábyrgir fyrir verkinu, hagsmunaaðilar sem tengjast fyrirtæki, pólitík kemur 

einnig inn í ákvarðanir auk þess sem félagslegir kraftar skipta miklu máli (Foster-

Fishman, Nowell og Yang, 2007).  

Þegar vandamál hefur verið greint er næsta skref að greina hvar það byrjar og 

endar. Stundum er vandamál með greinar í margar áttir og erfitt að taka á öllum hliðum 

málsins. Greina þarf hvaða þættir þurfa að gangast undir breytingar hvort sem það er 

starfsfólk, menning, húsnæði eða ytra umhverfi (Peirson o.fl., 2011). Breytingar verða 

því að hafa í för með sér sannfærandi trú um árangur annars munu þær renna út í sandinn 

(Treasury board of Canada secretariat, 2003).  

Breytingum er oft þröngvað upp á kerfi vegna aðstæðna eins og efnahagsmála, 

tækniþróunar, útbreiðslu sjúkdóma eða nýrra laga. En einnig kemur breytingin oft innan 

frá þar sem endurskipuleggja þarf kerfi, ný stjórn tekur við eða stækkun/minnkun á sér 

stað (Peirson o.fl., 2011). Mikilvægt er að skoða breytingar sem hafa verið 

framkvæmdar áður hjá sama fyrirtæki eða öðrum fyrirtækjum sem eru að gera slíkt hið 

sama. Hvað hefur heppnast vel og hvað hefur misfarist og nýta það síðan í breytingunni 

sem stendur fyrir dyrum (Kotter, 1996). 
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2.4.4. Framkvæmd breytinga 

Þegar breytingum er hrint í framkvæmd er ekki hægt að koma í veg fyrir afturför eða 

breytingar á áætlun þ.e.a.s fjármunir minnkaðir eða auknir, starfsfólk er ráðið inn í 

fyrirtækið eða starfsmönnum sagt upp, tækni getur orðið úrelt og þarfnast endurnýjunar, 

aukin þjálfun getur verið nauðsynleg. Þá eru það stjórnendur sem ákvarða hvað hlutar 

eru nauðsynlegir til að áframhaldandi virkni verði sem best (Peirson o.fl., 2011).  

Ein af tegundum framkvæmdar í breytingarferli sem á nánast alltaf við þegar 

kemur að breytingum lýsir sér í þremur meginþáttum þ.e afþýðing (unfreeze), breyting 

(Change) og endurfryst (refreeze). Fyrsta ferlið er „afþýðing“ sem lýsir sér í því að að 

greina vandamálið, undirbúa starfsmenn og brjóta upp viðteknar venjur, í öðru stigi fer 

fram greining, gagnasöfnun, aðstæður metnar, möguleikar greindir og síðan breytingum 

hrint í framkvæmd, þegar búið að er að ná fram þeim breytingum sem lagðar voru fram 

í upphafi þá er seinasta ferlið sett í gang en það er að „endurfrysta“ svo þær breytingar 

sem hafa átt sér stað haldist í nýjum farvegi (Lewin, 1947). 

 

Mynd 2 Módel Lewins (1947) um framkvæmdir breytinga 

Kotter (1996) setti fram aðrar kenningar um breytingar sem hann lýsir í átta þrepum. 

Fyrsta þrepið er að gera grein fyrir þörfinni á breytingum. Finna leiðir til að breyta og 

læra að því sem áður hefur verið gert. Í breytingum er mikilvægt að einstaklingar finni 

þörfina fyrir breytingum þannig að samstaða myndist og komi þannig í veg fyrir 

andstöðu. Hópur þarf að vinna saman því ekki er möguleiki á að einn einstaklingur geti 

komið breytingum í gegn. Því felst annað þrepið í því að setja saman mögulegan hóp 

sem nýtur trausts og hefur sameiginleg markmið. Mikilvægt er að fá hópinn til að vinna 

saman sem lið. Þriðja þrepið felst í því að búa til sýn til að beina breytingum í rétta átt 

og finna leiðir til að ná takmarkinu. Fjórða þrepið er að notast við allar leiðir tiltækar 

til að ræða sem mest um sýnina og hvaða leiðir verða notaðar til að ná því markmiði 
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sem stefnt er á. Að koma í veg fyrir hindranir sem geta átt sér stað og halda ótrautt 

áfram í breytingum er hluti af fimmta þrepi einnig sem uppbyggileg hvatning er 

mikilvæg þar. Sjötta þrepið segir til um að gott er að setja fram skammtímamarkmið og 

umbuna starfsmönnum þegar því markmiði er náð, til að þeir sjái að breytingarnar eru 

á réttri leið og vinnan er þess virði að halda áfram. Sjöunda skrefið og það næstsíðasta 

segir að mikilvægt sé að styrkja þær breytingar sem hafa orðið sem og að taka út það 

sem passar ekki inn í núverandi kerfi. Að veita  stöðuhækkanir eða ráða inn nýtt 

starfsfólk eru góðar aðferðir til að halda opnum hug hjá fólki og virkja þá sem geta ýtt 

undir breytingarnar. Þá er mikilvægt að endurmeta stöðuna en viðhalda 

breytingarferlinu ásamt því að vera stöðugt að hvetja fólk til að betrumbæta sig og halda 

þannig fram þörfinni á breytingum. Áttunda þrepið og það síðasta talar um skapa nýja 

menningu innan fyrirtækisins sem samsvarar breytingum. Þannig að sá árangur sem 

náðst hefur fer ekki að snúast í gamla horfið heldur halda áfram að vinna í að horfa fram 

á við og gera breytingar til hins betra (Kotter, 1996). 

 

 

  

8. Innleiða breytingar í menningu fyrirtækis

7. Halda áfram og styðja við núverandi breytingar

6. Setja fram skammtímamarkmið

5. Hvetja starfsfólk til aðgerða

4. Miðla sýn áfram

3. Skapa sýn

2. Mynda samstarfshóp

1. Gera grein fyrir þörfinni 

Mynd 3 Módel Kotters (1996) um framkvæmdir breytinga 
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Til að selja starfsmönnum hugmyndirnar um breytingarnar eru tvær leiðir mikið 

notaðar „The burning bridge“ eða sú hugmynd að brýnt sé að gera eitthvað áður en illa 

fer. Einnig er talað um „Promised land“ eða fyrirheitna landið þar sem stjórnendur 

útskýra hvað allt verður mun betra þegar þangað er komið bæði fyrir starfsmenn og 

stofnun. Til að hægt sé að innleiða hugmynd þarf að endurtaka sýnina aftur og aftur og 

halda áfram samskiptum því að lokum munu starfsmenn meðtaka hugmyndina.  

Góður stjórnandi notar ekki einungis orð til að hvetja starfsfólk sitt áfram heldur 

sýnir fram á samstöðu og að sá aðili sé hlynntur breytingum og er að vinna í þeim ásamt 

starfsfólki. Mikilvægt er í framkvæmd að starfsfólk fái reglulega upplýsingar um 

hvernig ferlið gengur. Hægt er að koma því á framfæri með fréttabréfi, bæklingum eða 

í með rafrænum hætti. Reglulegir fundir og umræður eru mikilvægir til að halda fólki 

á tánum. Gott er að taka eftir og verðlauna starfsmenn sem standa sig vel og hafa 

úrslitaáhrif innan fyrirtækis (Treasury board of Canada secretariat, 2003). Aðlögun 

starfsmanna að nýjum aðferðum og leiðum er nauðsynleg til að samstaða og virkni haldi 

áfram stöðugt. Mikilvægt er einnig að muna að breyting er ferli sem ekki eitthvað sem 

gerist á einum degi (Peirson o.fl., 2011).  

2.4.5. Andstaða breytinga 

Andstaða við breytingar kemur upp í flestum tilfellum þegar breytingar eiga sér stað. 

Þó yfirmenn séu meðvitaðir um áhættuna eru ekki allir sem taka sér tíma til að meta 

hvaða andstöðu þeir gætu mætt á leiðinni og hvers vegna. Misjafnt er hvernig 

starfsmenn taka á breytingum sumir eru einfaldlega á móti hugmyndinni um breytingar, 

aðrir reyna að grafa undan breytingum en þó eru margir sem taka breytingum fagnandi 

(Kotter og Schlesinger, 2008). Þótt breytingar séu í flestum tilfellum einungis til að 

bæta aðstæður er oft andstaða sem veldur því að breytingarnar verða erfiðari en ella. 

Stjórnendur standa oft á tíðum frammi fyrir því að þurfa að meta hvort ávinningur af 

breytingunum sé áhættunnar virði. Hollusta er annað sem veldur því að fólk vilji ekki 

breytingar, einstaklingar vilja halda í það sem þeim var kennt vegna þeirra sem á undan 

voru. Fólk á ekki gott með að trúa á fordæmalausar breytingar, ekki eru allir framsýnir 

og sjá hvernig hlutirnir gætu orðið. Fólk óttast að það hafi ekki getu eða þekkingu til að 

takast á við þau nýju markmið sem sett eru.  

Breytingar geta verið yfirþyrmandi fyrir starfsfólk og leitt til þreytu, einnig sem 

efasemdir koma oft upp hjá starfsmönnum. Þótt breytingarferlið sé á yfirborðinu og 



 

 

29 

starfsmönnum sagt hvað sé í vændum er oft undirliggjandi hræðsla að eitthvað annað 

sé að gerast sem þeim er ekki sagt frá. Oft þegar lagðar eru fyrir breytingar finnst 

einstaklingum eins og nýjungar og aukin tækni geti leitt til þess að einstaklingurinn 

verði óþarfur og jafnvel missi stöðu sína innan fyrirtækisins. Í breytingarferli verður 

alltaf eitthvað sem mun breytast sumir munu hækka í stöðu innan fyrirtækis og aðrir 

jafnvel lækka. Þetta getur orðið til þess að ekki allir starfsmenn komast í gegnum 

breytingar heldur hætta og finna sér annan starfsvettvang (Schuler, 2003). Með því að 

meta hættuna á andstöðu starfsmanna geta yfirmenn gert ráðstafanir og gert leiðina 

þannig auðveldari að markmiðinu (Kotter og Schlesinger, 2008). 

2.4.6. Eftirfylgni og árangur 

Með tímanum verður það sem áður var framandi og ógnvekjandi að hversdagslegum 

hlut. Þegar nýja kerfið eða aðstæður er orðnið partur að daglegri vinnu starfsmanna og 

fastir liður í daglegum störfum, markar það enda breytinga. Þá er nauðsynlegt að meta 

árangur. Meta skal hvort sú breyting sem stefnt var að hafi náðst og hvort vandamál 

hafi komi upp áður en óskandi árangur náðist. Þannig er hægt, ef erfiðleikar hafa komið 

upp að læra að þeim, og þannig vinna að því að betrumbæta þar breytingar sem í 

framhaldi koma (Peirson o.fl., 2011). Þá er metið hvað hefur áunnist og hvað hefur 

mistekist. Betri stofnanamenning verður innan fyrirtækis ef allt hefur gengið að óskum 

og ýtir það undir aukna jákvæða hegðun. Nauðsynlegt er að læra af reynslunni því með 

reynslunni verður yfirmaður betri stjórnandi (Treasury board of Canada secretariat, 

2003).  

Stundum næst ekki sú niðurstaða sem óskað var eftir og ástandið fer aftur í fyrra 

far. Stöku sinnum þarf að endurtaka ferlið nokkrum sinnum áður en að óskað ástand 

náist. Því miður á eftirfylgni sér ekki alltaf stað, en framtíð breytinga er undir því komin 

að jafnvægi náist bæði innan og utan kerfis (Peirson o.fl., 2011). 
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3. AÐFERÐAFRÆÐI RANNSÓKNAR 

Í þessum kafla verður fjallað um þær aðferðir sem beitt var við rannsóknina. Gerð 

verður grein fyrir vali á þátttakendum, högun upplýsingasöfnunar, rannsóknarnálgun 

og stöðu rannsakanda innan rannsóknar. Þá verður fjallað um siðferði rannsóknar og  

réttmæti og áreiðanleika innan rannsóknar gerð skil. 

3.1. ÞÁTTTAKENDUR RANNSÓKNAR  

Þátttakendur voru valdir með tilgangsúrtaki (e. purposeful sampling) og valdir þeir 

viðmælendur sem henta markmiði rannsóknar best og hafa víðtæka þekkingu á því efni 

sem verið er að rannsaka. Einnig var notast við snjóboltahugtakið (e.snowball 

sampling) þar sem einstaklingar sem rannsakandi tekur viðtal við benda á annan 

þátttakanda og þannig koll af kolli (Katrín Blöndal og Sigríður Halldórsdóttir, 2013). 

Þýði rannsóknar voru allir starfsmenn hjá hjúkrunarheimilum innan 

höfuðborgarsvæðisins. Þátttakendur sem lentu í úrtakinu áttu það allir sameiginlegt að 

starfa á sínum vinnustað áður en breytingar hófust og tóku virkan þátt í 

breytingarferlinu. Hins vegar voru starfsmenn í 50% starfshlutfalli eða lægra ekki innan 

þýðis rannsóknarinnar. Ekki var útilokað að sumir viðmælendur hafi hætt störfum innan 

fyrirtækisins. Til að sem mestar upplýsingar fengust úr viðtölum var mikilvægt að 

þátttakendur hafi verið virkir þátttakendur í breytingum innan hjúkrunarheimilis frá 

byrjun. Rannsakandi sendi tölvupóst á hjúkrunarheimili höfuðborgarsvæðisins til að fá 

samþykki yfirmanna fyrir rannsókn. Tölvupóstur var sendur á ellefu hjúkrunarheimili, 

þrjú þeirra töldu sig ekki falla undir kröfur rannsóknar, fimm heimilanna svöruðu ekki 

tölvupósti þrátt fyrir ítrekaðar óskir um þátttöku, svo þrjú hjúkrunarheimili tóku þátt í 

rannsókninni.  

Þegar jákvætt svar fékkst frá stofnunum voru sendir tölvupóstar til starfsmanna 

þar sem rannsóknin var kynnt og starfsmenn beðnir um að taka þátt. Kröfur voru gerðar 

um að einstaklingar væru viljugir til að deila reynslu sinni og taki þátt í rannsókn af 

fúsum og frjálsum vilja. Tekin voru einstaklingsviðtöl og rætt einu sinni við hvern 

þátttakanda. Viðtöl voru tekin við sex einstaklinga sem féllu undir kröfur rannsóknar. 

Fjórir þeirra viðmælanda sem rætt var við voru sjúkraliðamenntaðir og tveir ófaglærðir 

starfsmenn. Þessir starfsmenn voru allir með áralanga reynslu á vinnu innan 

hjúkrunarheimila með starfsaldur frá 8 árum og upp í 30 ára reynslu í greininni. 
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3.2.  HÖNNUN Á RANNSÓKN OG RANNSÓKNARNÁLGUN 

Ástæða þess að breytingastjórnun varð fyrir valinu er sú að rannsakandi hefur sjálfur 

tekið þátt í breytingum innan hjúkrunarheimilis og þar upplifað mikla andstöðu af hálfu 

samstarfsmanna gegn breytingum sem áttu sér stað. Upplifun rannsakandans í þessu 

tilfelli var sú að rót vandamálsins væri ekki breytingarnar sjálfar heldur hvernig staðið 

var að þeim. Skortur var á upplýsingarflæði og fræðslu auk þess sem starfsmenn fengu 

ekki tækifæri til að taka þátt í breytingum. Því myndaðist óvissa og andstaða. Vanlíðan 

var hjá starfsmönnum vegna óvissu sem þeir voru í og þá um leið komu upp ýmis 

vandamál tengd þeim breytingum sem voru í gangi. Rannsakanda finnst mikilvægt að 

rannsakað sé hvernig upplifun starfsmanna er á breytingum og hvernig sé hægt að gera 

ferlið auðveldara til að koma í veg fyrir andstöðu.  

Notast var við fyrirbærafræði, þ.e. rannsakað út frá reynslu fólksins. Innstu 

tilfinningar fólks eru í skoðun sem gerir þær kröfur til rannsakanda að hann hafi innsæi 

og þekkingu til þess að geta skilið reynsluheim annarrar manneskju og atburði sem hún 

hefur orðið fyrir (Sigríður Halldórsdóttir, 2003). Þá þarf að túlka, útskýra og finna 

skilning einstaklinga eða hópa á vissum málefnum (Tuohy, Cooney, Dowling, Murphy 

og Sixsmith, 2013). Fyrirbærafræðin fær reynslu einstaklings „að láni“ til að sjá lífið 

eins og þátttakandi sér það. Með slíkri rannsóknaraðferð er rannsakað og lýst öllum 

fyrirbærum, þar með talinni mannlegri reynslu eins og hún er upplifuð af þátttakanda. 

Í slíkri rannsókn er ekki hægt að alhæfa um hluti heldur er þetta aðferð til að dýpka 

skilning og þekkingu á fyrirbærinu. Sýn einstaklings á hlutum mótast af fyrri reynslu 

og er því túlkun og upplifun mismunandi eftir hverjum einstaklingi (Sigríður 

Halldórsdóttir, 2013).  

Rannsakendur þurfa að vera opnir og grípa ákveðnar tilfinningar hjá 

þátttakendum, gæta þess að setja sínar hugmyndir og fordóma til hliðar og láta það ekki 

trufla dómgreind (Tuohy o.fl., 2013). Viðmælandinn er beðinn að segja frá og 

rannsakandinn spyr dýpra og fær viðmælandann til að hugsa enn dýpra (Sigríður 

Halldórsdóttir, 2003). Tjáskiptin í samræðum eru ákveðið samskiptaferli þar sem báðir 

aðilar tala, hlusta og gera uppgötvanir um efnið (Sigríður Halldórsdóttir og Sigurlína 

Davíðsdóttir, 2013). Þátttakandi lýsir reynslu sinni eins ítarlega og mögulegt er einnig 

er kostur að hann hugleiði merkinguna sem hann telur reynsluna hafa borið. Markmiðið 
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er að skilja betur hin margflókna heim mannlegrar reynslu út frá reynslu og sjónarhorni 

einstaklinga sem hafa upplifað fyrirbærið (Sigríður Halldórsdóttir, 2013).  

3.3. LÝSING Á RANNSÓKNARAÐFERÐ 

Notaðar voru eigindlegar rannsóknaraðferðir, en þær má rekja til hugmynda og 

kenninga á borð við hughyggju og fyrirbærafræði. Eigindlegar rannsóknir beinast að 

því að afla gagna um það hvernig einstaklingur túlkar umhverfi sitt og aðstæður. Hægt 

er að safna gögnum með því að fylgjast með einstaklingum í daglegu umhverfi, eins að 

taka viðtöl, þar sem markmiðið er að fá einstakling til að til að lýsa upplifun eða reynslu 

sinni á vissum hlut eða atburði (Jón Gunnar Bernburg, 2005). 

Grundvallarreglan er sú að einstaklingur sem tekur þátt í rannsókninni hafi 

persónulega reynslu af viðfangsefninu. Í eigindlegum rannsóknum er sóttst eftir því að 

einstaklingar hafi mismunandi bakgrunn og að þeir séu viljugir að deila reynslu sinni. 

Vandasamt getur verið að velja rétta fjölda viðmælenda. Of fáir geta leitt til þess að 

mettun náist ekki og ógnað þannig trúverðugleika rannsóknar, séu þeir of margir getur 

það orðið til þess að rannsakandi nái ekki að greina rannsóknargögnin í dýpt sinni 

(Katrín Blöndal og Sigríður Halldórsdóttir, 2013). 

Með eigindlegri aðferð er hægt að ná dýpri skilningi á hlutina en með megindlegri 

aðferð. Í eiginlegri aðferð er farið dýpra ofan í hlutina og spurt um tilfinningar sem 

koma upp í stað þess að nota staðlað spurningarform (Sigurlína Davíðsdóttir, 2013). Að 

jafnaði geta tveir fræðimenn ekki komist að sömu niðurstöðu þótt þeir standi fyrir sama 

verkefni í eigindlegum rannsóknum vegna þess að mismunandi sýn og reynsla búa að 

baki hverjum einstakling og enginn sér hlutina eins og sá næsti (Sigríður Halldórsdóttir, 

2013). 

Eigindleg viðtöl geta verið opin/djúp/óstöðluð eða hálf opin. En öll hafa þau 

þann tilgang að lýsa og skilja fyrirbæri í tilveru einstaklinga einnig sem og lýsa 

félagslegum ferlum (Helga Jónsdóttir, 2013). Í rannsókn sem um ræðir hér verður notast 

við einstaklingsviðtöl sem eru hálf opin (semi-structured interviews) þar sem fyrirfram 

mótaður spurningarammi er settur fram en með slíkum viðtölum er hægt að fara út fyrir 

rammann til að ná dýpri skilning á efninu sem annars myndi ekki koma fram. 

  Í hálfopnum viðtölum er stuðst við punkta eða spurningar sem skrifaðar hafa 

verið fyrirfram og mikilvægt er að hafa spurningar opnar og víðar. Rannsakandi má 
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ekki einblína of mikið á þær spurningar sem skráðar hafa verið niður eða láta þær trufla 

framrás sögunnar (Hafdís Ingvarsdóttir, 2013). Hægt er að nálgast viðfangsefni mjög 

opið í byrjun en þegar líður á viðtalið verða spurningarnar afmarkaðri. Rannsakandi 

getur haft eina opna spurningu í byrjun viðtals og spurt nánar út í atriði og fylgt eftir 

atriðum sem fram koma jafnóðum. Leitast er við að ná dýpt í samtöl þar sem 

viðfangsefnið er skoðað út frá ólíkum sjónarhornum. Viðtöl eru mismunandi frá einum 

þátttakanda til annars þó spurt sé um sama hlutinn. Þegar samanburður er gerður á 

megindlegum viðtölum og eigindlegum geta samskipti í eigindlegum orðið mun 

persónulegri heldur en í því fyrrnefnda. Rannsakandi þarf að sýna hlýju og einlægni 

einnig vera á sömu bylgjulengd og viðmælandi. Virðing og traust er mikilvægt í 

viðtölum, þátttakandi þarf að geta treyst að rannsakandi fari rétt með þær upplýsingar 

sem hann aflar. Einstaklingar tjá sig á mismunandi hátt og því er mikilvægt fyrir 

rannsakanda að hafa skilið meginatriði. Því er mikilvægt að draga saman viðtalið í enda 

þess og ræða við viðmælenda. Vandasamt við greiningar viðtala getur verið að vera trúr 

þátttakendum og fara með rétt mál. Ekki er rétt að þröngva túlkun rannsakanda upp á 

viðmælenda eða nota leiðandi spurningar (Helga Jónsdóttir, 2013).  

Mikilvægt er að rannsakandi missi ekki faglega fjarlægð því án hennar getur 

myndast skekkja í rannsókn. Mikilvægt er að rannsakandi gefi sér nægan tíma í 

gagnasöfnun og gagnagreiningu viðtala. Ef lokað er á gögn of fljótt getur það leitt til 

að niðurstöður verði ekki trúverðugar (Sigríður Halldórsdóttir og Sigurlína 

Davíðsdóttir, 2013). Viðtöl verða hljóðrituð og síðan skráð niður svo rannsakandi geti 

rýnt í efnið og greint gögnin. Hafa skal í huga að mikilvægt er að þátttakendur taki þátt 

af fúsum og frjálsum vilja og enginn skal þvingaður í rannsókn. Trúnaði við 

þátttakendur skal haldið og hagsmunir þeirra í fyrirrúmi (Katrín Blöndal og Sigríður 

Halldórsdóttir, 2013). Áður en viðtöl fóru fram skrifuðu allir þátttakendur undir bréf 

um upplýst samþykki. Trúnaði verður fylgt til hins ýtrasta og ekki verður hægt að rekja 

svör til viðmælenda. 

Rannsakandi byrjaði strax í fyrsta viðtali að greina gögn sem komu á yfirborðið 

og hélt sú greining áfram gegnum alla gagnasöfnunina. Gagnagreiningin byrjar fyrir 

alvöru þegar viðtöl hafa verið vélrituð og orðin að rituðum texta. Fyrst les rannsakandi 

yfir tvisvar til þrisvar til að fá heildarmynd. Út frá greiningu eru síðan þau atriði sem 

sérstaklega eiga við tekin út úr samtalinu og sett niður í þemu (Sigríður Halldórsdóttir, 

2013). 
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3.4. FRAMKVÆMD RANNSÓKNAR OG AÐGENGI AÐ GÖGNUM 

Til að komast í samband við þátttakendur rannsóknar voru sendir út tölvupóstar til 

yfirmanna hjúkrunarheimila og, að fenginni heimild, tölvupóstur til þeirra sem féllu 

undir þýði rannsóknar. Ekki svöruðu allir þeim póstum, en þeir sem svöruðu voru 

tilbúnir að koma í viðtal. Þar sem einungis var ætlunin að taka sex viðtöl voru fyrstu 

sex einstaklingar sem svöruðu teknir í viðtöl. Með símasambandi var ákveðið að hittast 

á þeim stað sem viðmælandi óskaði og á tíma sem báðum hentaði.  

Viðtalið byggði á fjórtán hálf-opnum spurningum úr hinum  fyrirfram mótaða 

spurningaramma. Með því að hafa viðtal opið og gefa færi á umræðum fékkst meiri 

dýpt í efnið. 

Einstaklingarnir voru beðnir um að segja frá sjálfum sér til að opna viðtalið. 

Fengið var fram hverskonar breytingar þeir einstaklingar sem rætt var við hafa gengið 

gegnum, og út frá því hvernig þeir upplifðu ferlið. Farið var inn á málefnið hvort að 

viðmælendur töldu breytingar sem þeir tóku þátt í hafi skilað árangri og hvernig þeir 

upplifðu breytingarferlið í heild. 

Allir þátttakendur samþykktu að viðtöl yrðu tekin upp og var notast við 

upptökutæki. Allir fengu þeir upplýsingabréf þar sem helstu atriði rannsóknarinnar 

komu fram og í hvað ætti að nota upplýsingarnar. Rannsakandi las yfir það bréf með 

viðmælanda áður en viðtal hófst og þeir viðmælendur sem vildu enn taka þátt 

undirrituðu áður en farið var í spurningar rannsóknarinnar. 

3.4.1.  Greining gagna 

Viðtöl voru greind í þemu og notuð túlkandi greining (e. interpretational analysis) til 

að rýna í niðurstöður. Þannig er hægt að greina hugsmíðar, þemu og mynstur sem ná að 

lýsa og útskýra efnið sem tekið er fyrir. Fyrst var öllum gögnum safnað saman og viðtöl 

flokkuð í merkingarbærar einingar sem geyma ákveðnar upplýsingar. Þar á eftir voru 

búnir til yfirflokkar sem halda utan um efnið. Þegar búið var að vinna efnið með þessum 

hætti var hægt að draga ályktanir af þeim og setja upp í þemu (Rúnar Helgi Andrason 

og Ársæll Már Arnarsson, 2013). 
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3.5.  RÉTTMÆTI OG ÁREIÐANLEIKI RANNSÓKNAR 

Flókið getur verið að meta réttmæti í eigindlegum rannsóknum. Listrænn heiðarleiki er 

notaður upp að vissu marki frekar en vísindaleg hlutlægni. Réttmæti og áreiðanleiki í 

eigindlegum rannsóknum byggist að miklu leyti á aðferðarfræðilegri þekkingu, 

heiðarleika, færni og nákvæmni rannsakanda (Sigríður Halldórsdóttir og Sigurlína 

Davíðsdóttir, 2013).  

Til að efla trúverðugleika í eigindlegum rannsóknum er mikilvægt að rannsakandi 

gefi sér nægan tíma til að ræða við fólk og sé góður hlustandi. Gefa sér góðan tíma til 

að rita niður og lesa rannsóknargögn og íhuga vel það sem kemur fram í rannsókn. 

Einnig til að auka gæði rannsóknar er hægt að nota samþætting eða notast við tvær 

mismunandi rannsóknir, gagnasöfnunaraðferðir eða tveir rannsakendur vinni saman að 

sama markmiði. Ef einn aðili sker sig úr hópnum er það þess virði að athuga betur gögn 

og sjá hvort eitthvað hafi farið fram hjá rannsakendum (Sigríður Halldórsdóttir og 

Sigurlína Davíðsdóttir, 2013).  

Innra réttmæti í eigindlegum rannsóknum er talið sé bundið við þátttakendur í 

stað þess að vera skilgreindur á grunni rannsóknar. Rannsóknarniðurstöður eru 

trúverðugar þegar lýsingar og túlkanir á mannlegri reynslu er það góðar að þú getur 

samsvarað þér við þær úr eigin reynslu. Eins þegar einstaklingar þekkja reynsluna þegar 

henni er mætt þó aðeins hafi verið lesið um hana í rannsóknarniðurstöðum. Ytra 

réttmæti vísar til alhæfingargildis á niðurstöðum. Þegar rannsóknarniðurstöður passa 

inn í samhendi utan við rannsókn má segja að ytra réttmæti séð náð. Að niðurstöður 

hafi merkingu og notagildi fyrir þá sem hlýða á þær. Einnig sem að mikilvægt er að 

niðurstöður passi við rannsóknargögn sem þau byggja á og þær séu grundvallaðar á 

þeirri lífsreynslu sem verið er að rannsaka (Sigríður Halldórsdóttir og Sigurlína 

Davíðsdóttir, 2013).  

Þegar þátttakendur eru valdir er mikilvægt að vanda við valið því að hætta er á 

því að úrtakið verði einsleitt og getur það leitt til þess að skekkja verði á 

heildarmyndinni. Rannsakandi skal tryggja fagleg vinnubrögð því ef mikil tengsl 

myndast á milli þátttakanda og rannsakanda getur það leitt til þess að rannsakandi 

myndi sér frekar skoðun á fyrirbærinu sem getur valdið skekkju á niðurstöðum 

rannsóknar. Úrtak rannsóknar þarf að innihalda ákveðin fjölda þátttakenda svo að 

mettun (e.saturation) náist. En þegar nýjar upplýsingar hætta að koma á yfirborðið hefur 
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mettun náðst en talið er að það þurfi sex þátttakendur að jafnaði til að því sé 

náð (Sigríður Halldórsdóttir og Sigurlína Davíðsdóttir, 2013). Of lítið úrtak í rannsókn 

getur leitt til þess að mettun náist ekki og ógnað þannig trúverðugleika rannsóknar 

einnig sem of stórt úrtak getur leitt til þess að rannsakandi nær ekki að greina öll þau 

gögn í dýpt sinni (Katrín Blöndal og Sigríður Halldórsdóttir, 2013). 

Í rannsókn þessari var talað við þátttakendur frá nokkrum hjúkrunarheimilum svo 

að úrtakið yrði ekki einsleitt. Eins þótti rannsakanda mikilvægt vegna tengsla sinna við 

hjúkrunarheimili landsins að halda faglegri fjarlægð. Rannsakandi gætti þess að leggja 

ekki fyrir leiðandi spurningar heldur leyfði þátttakendum að tjá sig óhindrað. Þannig 

kemur rannsakandi fram auknu réttmæti rannsóknar og tryggir að skekkja verði ekki í 

rannsóknarniðurstöðum. Nálægð rannsakanda og þátttakanda í eigindlegum 

rannsóknum er meiri en þegar um megindlegar er um að ræða. Því er mikilvægt að 

rannsakandi varðveiti trúnaðarsamband við þátttakendur og gæti þess í hvívetna að ekki 

verði hægt að rekja svör til þeirra sem einstaklinga. Þátttakendur tóku þátt í 

rannsókninni af fúsum og frjálsum vilja. Trúnaði við þátttakendur skal haldið og hagur 

þeirra skal vera í hámæli (Katrín Blöndal og Sigríður Halldórsdóttir, 2013). Við gerð 

rannsóknarinnar voru allir þátttakendur vel upplýstir um tilgang viðtala og hvernig 

verður farið með gögn sem safnast.  

3.5.1. Staða rannsakanda innan rannsóknar 

Rannsakandi, höfundur þessarar ritgerðar, hefur í 14 ár unnið innan hjúkrunarheimila á 

höfuðborgarsvæðinu og gengið í gegnum margar breytingar á þeim tíma. Því var 

ákveðið að þetta efni yrði tekið fyrir. Markmiðið er að læra sem mest um breytingarferli 

innan hjúkrunarheimila svo að rannsakandi geti notast við niðurstöður í áframhaldandi 

vinnu innan stofnana. Með því að rannsakandi hefur tekið þátt í breytingarferli hefur 

hann vissulega skoðanir á hvernig það skal gert og hvaða þátt allir eiga í máli. En í 

rannsókninni verða settar verða til hliðar allar hugmyndir og skoðanir rannsakanda til 

að skekkja ekki niðurstöður. Þekking á málefninu er vissulega kostur fyrir rannsakanda, 

að vita að hverju er gengið. Að hafa unnið innan stofnana og þekkja umhverfið, 

mönnun, álag, orðfæri, menningu og annað sem viðkemur slíkri stofnun er kostur. Þessi 

bakgrunnur auðveldar rannsakanda að taka viðtöl og dýpka umræðuna. Rannsakandi 

gætti þess að allir gætu komið sínum málefnum á framfæri og tjáð sig um upplifun sína 

á breytingarferlinu.  
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3.6. SIÐFERÐILEG ÁLITAEFNI 

Siðferði rannsókna snýst um það að hafa hagsmuni þátttakanda að leiðarljósi. Að valda 

óþarfa þjáningu, vanvirða ákvarðanir einstaklinga og mismuna fólki er rangt. Siðferði 

snýst um að svarar spurningunni hvað er rétt og rangt. Flest viðfangsefni siðfræðinnar 

snúast um það að komast að skynsamlegri niðurstöðu um tiltekið siðferðilegt mál sem 

krefjast lausnar. Er áhætta fyrir þátttakendur og þá hversu mikil, siðareglur má 

rökstyðja með því að vísa í almennar reglur eða lögmál. En almennasta regla 

siðferðisins er sú að maður skuli gera það sem rétt sem veitir takmarkaða leiðsögn 

(Sigurður Kristinsson, 2013).  

Í siðfræði heilbrigðisgeirans er talað um að fjórar höfuðreglur liggi til grundvallar 

rannsóknar en þær eru: 

Sjálfræðisreglan sem segir til um virðingu fyrir manneskjunni og sjálfræði 

hennar. Einstaklingar þurfa að vera meðvitaðir um eðli rannsóknar og gefa óþvingað 

og upplýst samþykki (Sigurður Kristinsson, 2013). Því verða allir þeir sem taka þátt 

upplýstir um hvað rannsókn snýst um og beðnir um að skrifa undir upplýst samþykki. 

Einnig sem öllum verður gert grein fyrir því að þeir geti hætt rannsókn ef þeir kjósa 

hvenær sem er innan ferlisins. 

Skaðleysisreglan sem segir til um að rannsókn megi ekki fela í sér óþarfa áhættu 

fyrir þátttakendur hennar. Starfsmenn innan heilbrigðisvísinda skulu forðast að valda 

skaða (Sigurður Kristinsson, 2013). Engin áhætta er talin fylgja rannsókn og allar 

upplýsingar meðhöndlaðar sem trúnaðarmál. Einnig mun enginn vera nafngreindur í 

rannsókn.  

Velgjörðarreglan sem segir um að það sé skylda rannsakanda að gera einungis 

rannsóknir sem eru líklegar til hagsbóta fyrir mannkyn (Sigurður Kristinsson, 2013). 

Rannsókn mun hafa þá kosti að hún mun auðvelda starfsmönnum og yfirmönnun 

breytingarferli innan hjúkrunarheimila og þannig bæta samskipti og auðvelda vinnu 

þeirra.  

Réttlætisreglan en hún segir til um að sanngirni sé gætt í dreifingu gagna og hver 

og ein manneskja skal fá það sem henni ber. Einnig skulu veikir hópar vera verndaðir 

fyrir áhættu (Sigurður Kristinsson, 2013). Heilbrigðiskerfi landsins snýst um að allir 

hafa jafnan aðgang að þjónustu og upplýsingum. Sama mun gilda fyrir þátttakendur 

rannsóknar. 
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4. NIÐURSTÖÐUR 

Niðurstöður rannsóknar verða útlistaðar í þessum kafla. Kynntar verða þær niðurstöður 

sem komu út úr einstaklingsviðtölum.  

Tekin voru viðtöl við sex einstaklinga og vegna trúnaðar verða nöfn þeirra ekki 

getin. Notast verður við nöfnin Alda, Bára, Dröfn, Elín, Fríða og Guðrún. 

Einstaklingsviðtöl voru túlkuð og greind niður í eitt aðalþema sem síðan greindist niður 

í fjögur meginþemu. Sett var fram greiningarlíkan sem byggt var á þeim þemum.  

Aðalþemað í einstaklingsviðtölunum var þörf fyrir samskipti í breytingarferli 

hjúkrunarheimila. Meginþemun voru þörf fyrir umræður um breytingar, þörf fyrir 

breytingar, þörf fyrir aukið samstarf og tillögur að úrbótum. 

4.1. GREININGARLÍKAN 

 

Mynd 4 Greiningarlíkan 

  

Þörf fyrir samskipti í breytingarferli 
hjúkrunarheimila

Þörf fyrir umræður um breytingar

Þörf fyrir breytingar

Þörf fyrir aukið samstarf

Tillögur að úrbótum
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4.1.1. Þörf fyrir samskipti í breytingarferli hjúkrunarheimila 

Aðalþemað í lýsingum þátttakanda var þörfin fyrir aukin samskipti. Einstaklingum 

fannst eins og lítið væri hugað að starfsmönnum innan hjúkrunarheimila í 

breytingarferlinu: „Þessu öllu var bara skellt á mann og allt gerðist rosalega hratt. Of 

hratt [...] mér fannst starfsfólkið ekki vera með í neinu og einhvernveginn bara teymd 

áfram...“ (Bára). Allir viðmælendur voru sammála um að lítið sem ekkert hafi verið 

rætt við þau í sambandi við hvernig best væri að haga breytingum. Að þeirra mati 

vantaði mikið upp á að yfirmenn ræddu við starfsmenn um skipulagningu, eins til þess 

að starfsmenn gætu verið undirbúnir og vissu hverju mætti búast við í breytingum. 

Margir viðmælendanna komu inn á það að óöryggi skapaðist hjá starfsfólki vegna 

vöntunar á upplýsingarflæði og því hafi starfsfólk farið frekar neikvætt inn í 

breytingarnar. Fimm af þeim sem viðtöl voru tekin við töluðu um að engar sérstakar 

upplýsingar voru gefnar starfsfólki áður en farið var í breytingar, einn viðmælandi talaði 

um að fundur hafi verið boðaður þegar breytingarnar höfðu þegar verið hafnar. Talað 

var um að ganga þyrfti eftir því að fá upplýsingar og þær upplýsingar sem komust til 

skila komu í gegnum annað starfsfólk eða í stuttu spjalli við yfirmenn á göngum. Talað 

var þá um að mikill misskilningur myndaðist hjá starfsfólki því að upplýsingarnar 

breyttust þar sem þær fóru í gegnum fleiri einstaklinga. Afleiðingin var oft mikil 

neikvæðni og pirringur, sem gerði breytingarnar enn erfiðari en ella.   Viðmælendur 

voru allir sammála um að það hefði verið hægt að minnka slíka neikvæðni og jafnvel 

koma í veg fyrir hana með því að hafa meira upplýsingarflæði og samskipti. „Fólk hefur 

oft visst viðnám við breytingum, á mismunandi háu stigi sko. Og þeir sem hafa mikið 

viðnám fyrir breytingum geta eitrað svo út í hópinn [...] það er kannski skiljanlegt, fólk 

veit hvað það hefur en ekki hvað það fær.“ (Fríða). Flestir komu inn á það að 

breytingarnar hafi alfarið verið í höndum yfirmanna og margt hefði betur mátt fara og 

fannst þeim eins og ef samskiptin hefðu verið betri hefði ferlið verið auðveldara: „Sko, 

ég er frekar ósátt að við starfsmenn fengum ekkert að vera með í breytingunum, við 

fengum ekkert að hafa um hlutina að segja og fluttum bara með öllu [...] það er margt 

sem betur hefði mátt fara [...] maður gekk bara blint áfram“ (Dröfn). Viðmælendur 

voru allir sammála um það að þeim fannst þeir lítils metnir í breytingarferlinu og töluðu 

um að yfirmenn hafi lítið leitt hugann að þeirra þörfum. „Það er búið að ræða þetta 

semsagt spá og spekúlera og svo þegar það er búið að ákveða hlutina þá erum við 

kannski látin vita [...] finnst þetta vera meira svona skipanir að ofan og ef maður hefur 
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einhverjar skoðanir þá er maður bara kveðinn í kútinn þar.“ (Guðrún). Eins fannst 

starfsmönnum mikið skorta á samskipti, hrós og hvatningu. Allir viðmælendur voru 

sammála um að stjórnendur þyrftu að vera meðvitaðir um hvað álagið væri mun meira 

á starfsfólk í breytingum og því væri mjög mikilvægt að hrós væri til staðar og að 

reglulega væru haldnir fundir þar sem farið væri yfir gang mála og talað um hvað vel 

fór og hvað mætti fara betur. „Þegar ég sagði upp man ég að ég hugsaði með mér, mér 

hefur ekki verið hrósað einu sinni...“ (Alda). 

4.1.2. Þörf fyrir umræður um breytingar  

Viðmælendur töluðu flestir um það að hafa vitað að von væri á breytingum. En lítið var 

rætt um hvenær eða hvaða breytingar áttu að eiga sér stað. Þær breytingar sem komu 

fram í viðtölum voru til dæmis breytingar á húsnæði hjúkrunarheimilis, 

skipulagsbreytingar deilda og breytt stjórn innan heimilis. Mikið kom fram um að 

breytingum hafa verið skellt á einstaklinga og var upplifunin á þann veginn að 

starfsmenn vissu aldrei við hverju það átti að búast. Aðeins einn viðmælandi talaði um 

að sérstakur fundur hafi verið boðaður um breytingar, en það var eftir að þær hófust. 

„Við vorum kallaðar á fund og enginn vissi um hvað fundurinn snérist [...] þar 

var okkur bara tilkynnt að yfirmaðurinn okkar var hættur [...] og svo var einhver ný 

kona þarna á fundinum og var okkur sagt að hún væri nýi yfirmaðurinn.“ (Dröfn). Allir 

viðmælendur töluðu um að þörf væri til staðar að upplýsa starfsfólk svo hægt væri að 

aðstoða við breytingar og búa heimilismenn undir það sem koma skyldi. Að þeirra mati 

voru yfirmenn of uppteknir í því að undirbúa, að það gleymdist alveg að ræða við 

starfsfólkið. Viðmælendur töluðu um það að mikilvægt væri að ræða við starfsfólk 

þegar breytingar eru í vændum vegna þess að stjórnendur væru ekki jafn meðvitaðir um 

hvað ætti sér stað innan deilda hjúkrunarheimilanna. Að starfsfólkið gæti gert 

breytingarnar auðveldari fyrir heimilismenn og þannig komi í veg fyrir að þær hefðu 

áhrif á þá. „Ég hefði án efa viljað að starfsfólk fengi að vera með í ráðum af því að 

yfirmenn þekkja ekki heimilismenn jafn vel og við sem erum á gólfinu. Við erum með 

fólkinu allan daginn alla daga og vitum kannski aðeins betur hvað þau þurfa [...] ég 

hefði skipulagt þetta allt betur haft fund með starfsfólki þar sem hægt væri að koma 

sínum skoðunum á framfæri eða bara til að ræða hlutina.“ (Dröfn). Allir viðmælendur 

voru sammála um það að þegar breytingar eiga sér stað hefur það mikil áhrif á 

heimilismenn og því mikilvægt að þær séu settar fram á réttan máta og að starfsfólk 
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hafi eitthvað um þær að segja, því sé mikilvægt að hafa umræðu fundi með því 

starfsfólki sem vinnur næst heimilismönnum þar sem hægt er að setja fram hugmyndir 

og ræða málin til að finna sem besta lendingu í sameiningu „Það er kannski eitthvað 

sem er búið að plana en svo þegar er farið að ræða það við fólkið sem er þarna á 

gólfinu, þá er kannski einhver önnur lausn sem er kannski betri. Heldur en þessi sem 

var séð svona ofan frá. Þannig að mér finnst það endilega að tala við fólkið og hafa 

fólkið með sér.“ (Fríða). 

4.1.3. Þörf fyrir breytingar 

Einstaklingar voru ekki allir sammála um að það þyrfti breytingar innan 

hjúkrunarheimila. En þær breytingar sem komu upp í viðtölunum voru meðal annars 

breytingar sem áttu sér stað á húsnæði heimila, skipulagsbreytingar innan deilda og 

stjórn heimilis. Einn viðmælandi benti á það að húsnæði hjúkrunarheimilis sem hann 

vann hjá þurfti á breytingunni að halda þó fyrr hefðu verið. „Við vorum í gömlu húsi 

sem var eiginlega í niðurníðslu og allir í tvíbýli.“ (Dröfn). Hvað varðar stjórn 

heimilanna voru einstaklingar flestir sammála um að til að heimilin gætu rekið sig þarf 

stjórnin að vera góð og því var rætt um breytingar á yfirmönnum og þörfina fyrir þær. 

„Hún var aldrei til staðar (hlær), svo sá maður að hjúkrunarfræðingarnir voru að 

vinna hennar verk svo við þurfum að taka þeirra [...] æji bara hringavitleysa bara.“ 

(Dröfn). Samt sem áður var skilningur fyrir því að erfitt er að vita fyrirfram hver mun 

standa sig vel sem stjórnandi og hver ekki. Einstaklingar voru sammála um að góður 

stjórnandi á hjúkrunarheimili þarf að þekkja til og vera tilbúinn að kynnast hverri deild 

og vistmönnum. Viðmælendur voru þó ekki allir sammála um hvort að breytingarnar 

hafi verið nauðsynlegar og hvort að þær hafi leitt til góðs. „Ég upplifi svolítið að það 

sé verið að breyta breytinganna vegna fremur heldur en þörf.“ (Guðrún). „Nei, mér 

fannst ekki vera þörf fyrir þessum breytingum. Sérstaklega eftir að maður sér hvernig 

þetta fór allt eftir breytingar. Þörfin var kannski til staðar en þetta varð allt svo mikið 

rugl hvernig þetta var gert að það gerði ástandið enn verra.“ (Bára). Einn viðmælandi 

talaði um að þörf hefði verið á breytingum á yfirmanni deildar en útkoman hafi ekki 

verið sú sem óskað var eftir. „Breytingum á yfirmönnum, já ehh hvort sem mér fannst 

útkoman betri eða verri þegar það var yfirstaðið (hlær) en já mér fannst þörf fyrir 

breytingum á því.“ (Alda).  
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Viðmælendur höfðu gjarnan orð á þeim breytingum sem áttu sér stað á húsnæði 

hjúkrunarheimila bæði þær breytingar að nú vildi enginn þiggja annað en einbýli og að 

ný hjúkrunarheimili í dag séu orðin svo stór og vegalendir miklar á milli herbergja að 

umhverfið væri að verða ópersónulegt. Viðmælendur efast ekki um að hugmyndir sem 

settar voru fram á fundum yfirmanna hafi verið góðar og jafnvel þörf á þeim breytingum 

sem farið var á stað með en að það hafi verið farið alrangt í það að setja breytingarnar 

í gang og þannig skapaðist neikvæðni meðal starfsmanna og mótstaða gegn þeim 

breytingum sem áttu sér stað. „Ég held að með flutningana hafi allir verið sammála um 

að það yrði að gerast. En aftur á móti með tímanum og þegar kom að flutningnum var 

móralinn orðinn frekar slæmur og allir eitthvað rosalega neikvæðir.“ (Dröfn). Þá var 

talað um að starfsmenn hefðu ekki þolað breytingarnar og allt það álag sem af þeim 

leiddi. Að samheldinn hópur samstarfsmanna hafi sundrast vegna breytinga og álags. 

Margt hefði mátt fara betur í breytingarferlinu samkvæmt viðmælendum rannsóknar og 

vegna þess hver mikil andstaða varð meðal starfsmanna hvað varðar álag, vegna 

aukinnar ábyrgðar í vinnu og samskiptaleysis voru þau á báðum áttum hvort 

breytingarnar væru jákvæðar eða neikvæðar í þeirra huga. Tveir viðmælendur af sex 

höfðu þegar sagt upp á þeim vinnustað þar sem breytingarnar áttu sér stað vegna þess 

hve lítil samskipti voru til staðar og hve lítið var hlustað á þeirra álit. En töldu þeir 

starfsmenn að ef opin samskipti hefðu verið til staðar, eins samvinna, hefðu þeir jafnvel 

ekki gripið í þau ráð að segja upp starfi. „Maður hafði ekkert að segja um þetta og ég 

ákvað að taka ekki þátt í því lengur.“ (Alda). 

4.1.4. Þörf fyrir aukið samstarf 

Allir viðmælendur voru sammála um það að aukin samskipti og samstarf hefði þurft í 

því breytingarferli sem þau tóku þátt í. Það hefði auðveldað breytingarnar. Talað var 

um það að yfirmenn ræddu ekki við starfsmenn um hverju var við að búast og hvernig 

hlutirnir gengu fyrir sig. Yfirmenn ræddu bara sín á milli og voru samskipti þeirra við 

starfsmenn lítil sem engin. Starfsmönnum þótti þeir ekki fá að taka þátt í því ferli sem 

átti sér stað. „Þá finnst mér skilyrði að tala við þá sem þekkja fólkið og þekkja deildina 

og þekkja umhverfið. Af því að það er eitt að breyta á blaði og svo annað að breyta 

þannig að fólkið á gólfinu sé með frá upphafi. Og líka auðvitað betur sjá augu en 

auga[...] fólk vinnur miklu betur saman heldur en þeir sem eru úti á túni sko, samvinna 

er svo miklu skemmtilegri.“ (Fríða).  
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Viðmælendum fannst að þeir hefðu ekkert haft um breytingarnar að segja og 

fundu fyrir því að þeirra hugmyndir voru ekki teknar gildar. Viðmælendur hefðu viljað 

meira samstarf meðal allra inna heimilisins og þá sérstaklega að fá að taka þátt í þeim 

breytingunum. Þeir starfsmenn sem rætt var við töluðu um að hafa sjaldan eða aldrei 

verið spurðir álits og fengu ekki að taka þátt í skipulagningu. „Mig vantaði bara meira 

kannski að leyfa okkur að vera með og að við hefðum eitthvað að segja. Bara svona létt 

spjall ég er ekkert að tala um að það hefði þurft að segja okkur hvert skref en það hefði 

verið betra að vita eitthvað [...] maður gekk bara blint áfram.“ (Dröfn). Í viðtölum kom 

fram að nokkrum viðmælendum fannst vera mikið um stéttaskiptingu innan 

hjúkrunarheimila og það væri nokkuð sem þyrfti að breytast. „Mér finnst stéttir innan 

fyrirtækisins vinna á móti hver annarri, mér finnst ófaglærðir vinna á móti sjúkraliðum 

og sjúkraliðar vinna á móti hjúkrunarfræðingum. Það vantar alveg samvinnu.“ (Elín). 

4.1.5. Tillögur að úrbótum 

Það sem viðmælendur komu helst inn á í sambandi við tillögur að úrbótum voru þær að 

taka þarf inn í reikninginn þegar breytingar eiga sér stað að starfsmenn sem vinna á 

hjúkrunarheimilum þekkja best þarfir einstaklinganna sem þar búa. Þannig hefðu 

starfsmenn getað bent strax á hluti sem þurftu að vera til staðar á nýju heimili sem og 

þá hluti sem voru óþarfir. Einnig var talið að með því að hafa starfsfólk með í 

breytingunum myndi ferlið verða auðveldara og minna álag. „[...] Æji ég veit það ekki 

hefði viljað að við værum ekki bara svona fylgihlutir heldur að okkar hugmyndir hafi 

skipt máli.“ (Dröfn). Það að starfsmenn fái að tjá sig um fyrirhugaðar breytingar gæti 

jafnvel komið í veg fyrir álag sem myndast við flutninga, skipulagsbreytingar og nýja 

stjórn hjúkrunarheimila. Sú hugmynd kom upp að hafa kannanir um efnið, 

hugmyndakassa, halda fundi og jafnvel hafa opna viðtalstíma sem fólk gæti nýtt sér til 

að koma sínum hugmyndum á framfæri. Viðmælendur voru ekki sammála um hvaða 

samskiptaleiðir væru bestar, þó skiptust viðmælendur alveg í tvö horn þegar rætt var 

um tölvupóst. Á meðan sumum fannst það mjög góður kostur fannst öðrum það ekki 

sniðug leið til samskipta. Einn viðmælandi sagði að tölvupóstsamskipti væru of mikil 

á meðan að annar sagði að engin slík samskipti væru á sínum vinnustað. Hugmynd kom 

upp um að hafa síðu á Facebook þar sem hægt væri að tjá sig og koma með hugmyndir, 

en hins vegar var það talið varasöm leið vegna hættu á trúnaðarbresti eða 

upplýsingaleka. Allir voru þó sammála um að mikilvægt væri að stjórnendur hlustuðu 



 

 

44 

á hugmyndir starfsfólks með opnum huga og tækju til greina þær hugmyndir sem settar 

eru fram. „Mér finnst mikilvægt að hafa reglulega fundi eða svona viðtöl þar sem 

starfsfólk kemur og getur sagt sína skoðun eða komið með hugmyndir hvað betur mætti 

fara [...] þannig að fólk sé ekki að pirra sig út í horni þá getur það frekar bara sagt 

sína meiningu. Og já, auðvitað verða yfirmenn að taka vel í hugmyndir svo fólk þori að 

segja eitthvað (hlær) það er svo oft betra að gera hluti í sameiningu fremur heldur en 

að fá bara skipanir. Það léttir svo móralinn.“ (Elín).  

Í öllum þeim viðtölum sem tekin voru fannst viðmælendum að munnleg samskipti 

væri besta leiðin til að koma upplýsingum áfram til starfsfólks hvort sem það er maður 

á mann, fundir eða kynningar. En það væri mikilvægt að starfsmenn gætu íhugað hvað 

væri í vændum og fengju svo tækifæri til að spyrja ef spurningar vöknuðu. „Ef ég hefði 

getað talað við yfirmenn og sagt þeim hvað mér fyndist hefði ég hugsanlega beðið um 

fund þar sem starfsfólki væri sagt svona hvaða ferli væru hugsanlega að byrja og sjá 

hvernig fólk tæki í það strax almennt og vera svo bara með allskonar kannanir og 

eitthvað svo fólk geti tjáð sig, til dæmis ef það vildi ekki koma undir nafni að hafa 

hugmyndarkassa.“ (Bára). 

Í fimm viðtölum af sex kom fram að lítil sem engin eftirfylgni hafi verið með 

breytingunum og til að sjá hvort að markmiðum þeirra hafi verið náð. Viðmælendur 

telja að það sé mikilvægt að stjórnendur séu meðvitaðir um að fylgja breytingarferlinu 

alla leið. „Það hefur engin athugað það, það var bara breytt af því bara. Vantar 

eftirfylgni  það er alltaf gott að breyta ef það er til batnaðar en ef það breytir engu eða 

sýnir fram á hnignun þá er náttúrulega betra að breyta til baka aftur.“ (Fríða). Einnig 

var rætt um að yfirmenn ættu að gefa sér tíma til að tala við þá einstaklinga sem koma 

að breytingum og spari ekki hrós fyrir vel unnin störf. „Jáhh og ég hefði viljað vera 

meira upplýst og uhh fá meira hrós.“ (Alda). Skipulagning og samskipti er að mati 

viðmælenda það sem skiptir mestu en í þeim breytingum sem gengið var í gegnum 

virðist hafa vantað mikið upp á í þeim efnum.  
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4.2. SAMANTEKT NIÐURSTAÐNA  

Í rannsókninni var rætt við sex einstaklinga sem höfðu reynslu af breytingum á sínum 

vinnustöðum, hjúkrunarheimilum á höfuðborgarsvæðinu. 

Helstu niðurstöður rannsóknar hafa verið kynntar hér að ofan, þar sem fimm 

þemu voru greind. Fyrsta þemað og jafnfram aðalþemað var þörf fyrir samskipti í 

breytingarferli hjúkrunarheimila en þar kemur fram að mikilvægt er að samskipti séu 

opin og til staðar í breytingarferli. Viðmælendum fannst lítið hugað að starfsmönnum í 

slíku ferli, skortur vera á samskiptum og upplýsingaflæði innan vinnustaðanna. Annað 

þemað var þörf fyrir umræðu um breytingar sem kom inn á að viðmælendum fannst 

mikilvægt að starfsfólk þyrfti að vera upplýst um gang mála til að ekki skapist óöryggi 

og vanlíðan meðal starfsmanna innan vinnustaðar. Þriðja þemað þörf fyrir breytingar 

fjallar um hvort að þörfin sé til staðar á breytingum. En þörfin fyrir breytingar var til 

staðar samkvæmt viðmælendum, en þegar litið er til baka er spurning í þeirra huga hvort 

breytingarnar höfðu jákvæð eða neikvæð áhrif. Þar má nefna að tveir viðmælenda höfðu 

þegar sagt upp störfum vegna erfiðleika sem áttu sér stað innan breytingaferlisins. 

Fjórða þemað þörf fyrir aukið samstarf  kemur inn á það að mikilvægt er að starfsmenn 

taki þátt í þeim breytingarferlum sem eiga sér stað innan stofnanna. Viðmælendur 

rannsóknar töluðu um að samvinna hafi verið að skornum skammti á meðan breytingar 

stóðu yfir og ýtti það undir erfiðleika í ferlinu.  

Að lokum er fimmta þemað, tillögur að úrbótum þar sem komið er inn á hvaða 

leiðir er hægt að fara til að ná markmiðum breytinga. Þar komu viðmælendur inn á að 

mikilvægt sé að starfsmenn fái að taka þátt í breytingum, samstarf milli starfsmanna og 

yfirmanns sé meira og eftirfylgni sé í breytingum. 

Hér á eftir verður sett fram umfjöllun um niðurstöður rannsóknar þar sem viðtöl 

við sex einstaklinga verða tengd saman við fræðilegar heimildir ritgerðar. 
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5. UMRÆÐUR OG ÁLYKTANIR  

Við skoðun niðurstaðna kom mest á óvart hvað samskipti skipta gríðarlega miklu máli 

í framkvæmd breytinga innan hjúkrunarheimila. Heilbrigð samskipti virðast hafa 

úrslitaáhrif á hvernig allt ferlið gengur fyrir sig. Vanlíðan starfsmanna leiðir til mikilla 

erfiðleika innan stofnunar og þar með leiðir til þess að starfsmenn geti ekki lengur unnið 

sína vinnu vegna álags og kvíða. Starfmenn þurfa að vera meðvitaðir um hvað koma 

skal og fá að taka þátt í ferlinu, óvissa kemur í veg fyrir að breytingarferli geti náð því 

takmarki sem ætlast er til.   

5.1. ÞÖRF FYRIR SAMSKIPTI Í BREYTINGARFERLI HJÚKRUNARHEIMILA  

Misjafnt er hvernig starfsmenn taka á breytingum. Sumir eru einfaldlega á móti 

hugmyndinni um breytingar, aðrir reyna að grafa undan breytingum, en þó eru margir 

sem taka breytingum fagnandi. Besta leiðin til að vinna gegn andstöðu við breytingar 

er að hafa alla starfsmenn fyrirtækis vel upplýsta og halda samskiptaleiðum opnum. 

Með samskiptum er hægt að sýna fram á þörfina á breytingum og leggja fram rök fyrir 

því hvers vegna breytingar ættu að eiga sér stað (Kotter og Schlesinger, 2008). 

Viðmælendur í rannsókninni voru allir sammála um það að samskipti hefðu átt að vera 

meiri og starfsfólk hefði átt að vera meira frætt um þær breytingar sem í vændum voru. 

Viðmælendunum þótti þeir ekki hafa fengið að taka nægilega mikinn þátt í 

breytingunum sem áttu sér stað og töldu að ferlið hefði verið auðveldara hefðu 

samskipti verið opin og upplýsingarflæði gott.  

Þessar niðurstöður eru í takt við rannsókn Morténius o.fl. (2012). Þar er sýnt fram 

á að það að hafa upplýsingar aðgengilegar fyrir starfsfólk gerði þá jákvæðnari fyrir 

þeim breytingum sem áttu sér stað og móttækilegri fyrir þeim. Þar kemur einnig fram 

að þegar notast er við munnleg samskipti sýnir það fram á aukinn árangur innan 

fyrirtækja og starfsmenn eru líklegri að ná þeim upplýsingum sem koma skal á 

framfæri. 

Þegar einstaklingur finnur að hann er rétt skilinn, fylgir því léttir, vellíðan og 

traust. Ef traust næst ekki innan hóps eða vinnustaðar er ólíklegt að viðkomandi hópur 

nái markmiðum (Haukur Ingi Jónasson og Helgi Þór Ingason, 2012). 

Einnig kom fram að vegna lítils upplýsingarflæðis töluðu viðmælendur um að 

mikill misskilningur hafi myndast hjá starfsmönnum vegna rangra upplýsinga sem þeir 
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fengu frá næsta manni. Þannig hafi myndast mikill pirringur og neikvæðni meðal 

starfsmanna.  

Það samræmist kenningum Heathfield (2010) um mikilvægi þess að koma 

upplýsingum á framfæri um leið og þær verða til. Þá skulu starfsmenn fá tíma til að 

koma með spurningar, hugmyndir, og fá útskýringar á þeim upplýsingum sem gefnar 

eru. Ef upplýsingarflæði verkefnis er ekki nægilegt og ekki gert á réttum tíma eiga 

starfsmenn það til að búa til eigin sýn á hlutina. 

Starfsmenn þróa með sér menningu innan stofnanna og þegar nýtt starfsfólk 

kemur til starfa færist sú menning frá þeim starfsmönnum sem lengur hafa verið yfir á 

þá sem nýjir eru. Einnig sem að þeir starfsmenn sem neikvæðir eru geta átt það til að 

koma slíkri hegðun yfir á annað starfsfólk stofnanna (Gillett og Stenfert-Kroese, 2003; 

Burnes, 2009). Hlusta þarf á starfsfólk þannig, að þeim finnist þeirra hugmyndir skipta 

máli og þeir séu metnir að verðleikum (Treasury board of Canada secretariat, 2003). Í 

breytingarferli er nauðsynlegt fyrir stjórnendur að hvetja starfsmenn áfram og hrósa 

fyrir vel unnin störf til að koma í veg fyrir þreytu og vanlíðan þeirra í gegnum 

breytingarnar (Schuler, 2003). Góður stjórnandi notar ekki einungis orð til að hvetja 

starfsfólk sitt áfram heldur sýnir fram á samstöðu og að sá aðili sé hlynntur breytingum 

og er að vinna í þeim ásamt starfsfólki (Treasury board of Canada secretariat, 2003). 

Viðmælendur rannsóknar voru sammála um að samskipti í breytingarferli er 

mikilvægur hlutur og hvetur starfsmenn áfram í sínu starfi. En aftur á móti var ábótavant 

að þeirra mati að yfirmenn hrósuðu þeim og hvöttu áfram eins og mikilvægt er í 

breytingarferli samkvæmt Schuler (2003). 

5.2. ÞÖRF FYRIR UMRÆÐUR UM BREYTINGAR 

Til að hægt sé að innleiða breytingar þarf að endurtaka sýn aftur og aftur og viðhalda 

samskiptum, því að lokum munu starfsmenn taka við hugmyndinni (Treasury board of 

Canada secretariat, 2003). Með það í huga voru viðmælendur rannsóknar sammála um 

það að litlar sem engar upplýsingar hafi verið um hvað var í vændum og því skapaðist 

mikil óvissa og álag.  

Samkvæmt Lewin (1947) felst fyrsta skrefið í breytingum í því að greina 

vandamálið, undirbúa starfsmenn og brjóta upp viðteknar venjur. Því næst skal 

gangsetja  breytingarferlið. 
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Að engin fyrirmynd sé af breytingum, ekkert fordæmi, gerir fólki erfiðara en ella 

að trúa á breytingar, ekki eru allir eru framsýnir og færir um að sjá fyrir sér hvernig 

hlutirnir gætu orðið. Best er að koma sem mestum upplýsingum á yfirborðið, jákvæðar 

jafnt sem aðrar, til að forðast uppnám starfsfólks. Ræða skal opinskátt við alla 

starfsmenn um framtíð fyrirtækis, hver næstu skref eru í breytingum, hver framtíðin er 

og að einstaklingum verði hjálpað með námskeið og slíkt til að takast á við nýja tækni 

og nýjungar. Með því er hægt að minnka hræðslu og álag á starfsfólk vegna breytinga 

(Schuler, 2003).  

Upplýsingagjöf er þannig mikilvæg til að koma í veg fyrir uppnám starfsfólks, en 

það kemur sterkt í ljós í viðtölum við þátttakendur að slíkt hefur ekki verið í hávegum 

haft. Starfsmenn hafi vitað að breytingar voru í vændum, en gleymst hefur að hafa það 

upplýst um ferlið og þær aðferðir sem beita átti við að ná markmiðum. 

Þegar aðferðir eru valdar skipta stjórnunaraðferðir yfirmanna máli í 

breytingarferlinu, svo að útkoman sé sem best og að ferlið komi ekki flatt upp að 

einstaklingnum (Treasury board of Canada secretariat, 2003). 

Viðmælendur rannsóknar voru sammála um það að ræða hefði mátt við 

starfsmenn áður en breytingar hófust, þar kom í ljós að hægt hefði verið að koma í veg 

fyrir mörg vandamál sem komu upp í breytingarferlinu. Að sögn viðmælenda fannst 

þeim yfirmenn ekki vera meðvitaðir um það sem á sér stað innan deilda og því 

mikilvægt að spyrjast fyrir, til að starfsmenn gætu komið á framfæri þeim hlutum sem 

hafa þarf í huga hvað varðar heimilismenn, aðbúnað og annað.  

Þessi niðurstaða er í takt við rannsókn Salmela o.fl. (2012) þar sem kemur fram 

að með því að vinna með starfsfólki og hvetja það áfram í breytingarferli verða 

breytingar auðveldari og starfsmönnum líður betur í starfi. 

5.3. ÞÖRF FYRIR BREYTINGAR  

Fyrsta skrefið í breytingum er að þekkja og skilja vandamálið sem þarfnast breytinga 

(Foster-Fishman o.fl., 2007). Viðmælendur í rannsókninni voru ekki allir sammála um 

að breytingar væru nauðsynlegar. Samt sem áður kom gjarnan fram að húsnæði hafi 

verið óviðunandi og að stjórnun hefði mátt vera betri, sem kallaði á breytingar. 

 Breytingar verða að hafa í för með sér sannfærandi trú um árangur annars munu 

þær renna út í sandinn (Treasury board of Canada secretariat, 2003). Þeir sem rætt var 

við í sambandi við breytingarferlið sáu flestir þörfina fyrir breytingunum en voru samt 
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sem áður sáttir við ríkjandi aðstæður. Þeir hefðu hugsanlega viljað sleppa því að fara út 

í breytingarnar, vegna þess að ástandið sem skapaðist í breytingunum gerði bara illt 

verra. Viðmælendur töluðu um að mikil andstaða hafi myndast vegna álags, aukinnar 

ábyrgðar og samskiptaleysis. Tveir af sex viðmælendum höfðu þegar sagt upp störfum 

vegna álags og samskiptaleysis.  

Stjórnendur hjálpa starfsmönnum eftir bestu getu að aðlagast breyttum aðstæðum þó að 

það nægi ekki í öllum tilfellum. Sumir eru einfaldlega á móti breytingum og er þá 

mikilvægt fyrir stjórnendur að virða þeirra skoðanir en um leið loka fyrir neikvæðar 

umræður (Schuler, 2003). En besta leiðin gegn mótstöðu samkvæmt Kotter og 

Schlesinger (2008) er að allir starfsmenn fyrirtækis séu vel upplýstir. Þannig er hægt að 

sýna fram á þörfina fyrir breytingarnar og setja fram rök hvers vegna breytingarnar ættu 

að eiga sér stað.  

Þá er mikilvægt að starfsfólk sé vel upplýst og hafi tækifæri til að koma sínum 

áhyggjum eða hugmyndum á framfæri. Með því að starfsmenn séu meðvitaðir um 

framtíðarsýn breytinganna er hægt að sýna fram á það að jákvæð breyting á sér stað 

sem getur hjálpað einstaklingnum og aukið á starfsánægju (Treasury board of Canada 

secretariat, 2003). Með því að þekkja mynstur hegðunar, viðbragða og bjargráða 

starfsmanna er hægt að meta hversu miklar upplýsingar og fræðslu þarf að gefa 

starfsmönnum til að koma í veg fyrir andstöðu gegn breytingum (Peirson o.fl., 2011). 

Rannsóknir hafa sýnt að þegar breytingar eiga sér stað innan hjúkrunarheimila 

eykst álag á starfsmenn, sem getur orðið til þess að starfsmannavelta verði mikil innan 

fyrirtækis. Sýnt hefur verið fram á að samskipti og samvinna haldist í hendur við að 

minnka starfsmannaveltu (Anderson o.fl., 2004). Eins kemur fram í rannsókn Gillett og 

Stenfert-Kroesse (2003) að ef menning innan stofnunar er slæm getur það leitt til minna 

framlags starfsmanna og þannig leitt til verri þjónustu og óánægju meðal þjónustuþega.  

Þótt breytingum séu í flestum tilfellum ætlað að bæta aðstæður veldur andstaða 

því að breytingarnar geta orðið erfiðari en ella. Áhættan samfara breytingum er stundum 

talin vera meiri en ávinningurinn (Schuler, 2003).  

5.4. ÞÖRF FYRIR AUKIÐ SAMSTARF 

Viðmælendur í rannsókninni töldu allir sem einn að þörf væri fyrir samstarf á milli 

yfirmanna og starfsmanna í breytingarferlinu. Starfsmönnum fannst þeir ekki fá að taka 

nægilega mikinn þátt í breytingum og hafa eitthvað um hlutina að segja. Því er hægt að 



 

 

50 

segja að samstarfi hafi verið ábótavant, en samkvæmt rannsóknum hefur það mikið að 

segja í breytingarferli svo ferlið gangi vel fyrir sig. 

 Í rannsókn sem gerð var árið 2011 kom fram að mikilvægt er að vinna með 

starfsfólki í breytingarferli. Gott samband þar á milli væri nauðsynlegt í breytingum því 

að samvinna gerir breytinguna auðveldari. Mikilvægt væri að allir fengju að tjá sig og 

virðing væri borin fyrir öllum, hver sem staða þeirra væri innan fyrirtækis (Salmela 

o.fl., 2012). Að yfirmaður eða sá sem sér um breytingar geti hlustað á starfsmenn og 

sýnt virðingu eflir einstakling í vinnu sinni og stuðlar að betri starfsanda innan 

fyrirtækis. Einlægur áhugi stjórnanda felst í því að hlusta á starfsmenn og vilja kynnast 

hugmyndum þeirra, það stuðlar að trausti sem nýtist í samstarfi (Greenleaf, 2008). 

Hópur þarf að vinna saman því ekki er möguleiki á að einn einstaklingur geti komið 

breytingum í gegn (Kotter, 1996). Lykilatriði í forystu er að vinna með fólki og leiða 

það áfram með réttum hætti, því eru mannleg samskipti mikilvæg (Sigurður Bjarnason, 

2011). Yfirmenn og stjórnendur þurfa að hafa í huga þegar breytingar eiga sér stað að 

þá er starfsfólkið udirstaða þess að breyting getir orðið (Schuler, 2003). 

5.5. TILLÖGUR AÐ ÚRBÓTUM 

Í viðtölum kom fram að viðmælendum fannst mikilvægt að hlustað sé á þá sem vinna 

næst heimilismönnum á hjúkrunarheimili.  

Komið var með hugmyndir af úrbótum sem gætu verið í formi viðtala, einnig var rætt 

um hugmyndarkassa þar sem starfsmenn gætu komið með hugmyndir nafnlaust. 

Viðmælendur voru sammála um besta leiðin til að fá upplýsingar væri að fá þær í eigin 

persónu hvort sem það væri maður á mann, fundir eða kynningar. Það er í takt við 

rannsókn Morénius o.fl. (2012) þar sem í ljós kom að með því að hafa upplýsingar 

munnlegar ýtti það sérstaklega undir vilja starfsmanna að breyta innan stofnana. 

Niðurstöður úr rannsókn þeirri sem hér er fjallað um stangast þó á við rannsókn 

Kash o.fl. (2014) en hún segir til um hvað yfirmönnum fannst mikilvægst að huga að í 

breytingarferli. Þar voru upplýsingar og samskipti skipuð í níunda og tíunda sæti af því 

hvað þótti mikilvægast að þeirra mati til að breytingar geti átt sér stað.  

Mögulegulega liggur mismunurinn í þeim þætti að viðhorf og upplifun 

yfirmanna í breytingarferli er annað en starfsmanna.  

Mikilvægt er í framkvæmd breytinga að starfsfólk fái reglulega uppfærslu 

hvernig ferlið gengur. Hægt er að gefa upplýsingar með fréttabréfi, bæklingum eða með 
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rafrænum hætti. Reglulegir fundir og umræður eru mikilvægir til að halda fólki á tánum. 

Taka þarf eftir þeim starfsmönnum sem standa sig vel og umbuna þeim (Treasury board 

of Canada secretariat, 2003). Þá er hægt að koma upplýsingum á framfæri með því að 

gefa sér tíma maður á mann, með kynningum í hópum og gefa út rit og skýrslur sem 

starfsmenn geta sjálfir lesið (Kotter og Schlesinger, 2008). 

 Það kom skýrt fram í viðtölum þessarar rannsóknar að yfirmenn ættu að temja 

sér að hrósa meira og vinna meira með starfsfólki en að ákveða hluti á bak við luktar 

dyr og tilkynna starfsmönnum það rétt áður en breytingarnar skella á.  

Stjórn þarf að upplýsa starfsfólk um það að þrátt fyrir miklar breytingar og 

tækniþróun er starfsreynsla og þekking starfsmanna enn metin að verðleikum (Schuler, 

2003). Sterkur leiðtogi sem sýnir áhuga á breytingum og trúir á gæði þeirra getur hvatt 

starfsmenn til að vera jákvæðir gagnvart breytingum og auðvelda með því 

umbreytinguna (Peirson o.fl., 2011).  

Einnig kom fram í rannsókn að lítið var um eftirfylgni þegar breytingar áttu sér 

stað, viðmælendur töluðu um að lítið hafi verið um það að stjórnendur fylgdu ferlinu 

alla leið og því var óvissa um hvort að markmiðum hefði verið náð. Stundum næst ekki 

sú niðurstaða sem óskað er eftir og ástandið fer í fyrra far. Stöku sinnum þarf að 

endurtaka ferlið nokkrum sinnum áður en að óskað ástand náist (Peirson o.fl., 2011). 

Mikilvægt er að meta með starfsfólki öllu hvað hefur áunnist og hvað hefur mistekist. 

Það bætir stofnanamenninguna og ýtir undir jákvæða hegðun starfsmanna (Tresury 

board of Canada secretariat, 2003). 
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5.6. ÁFRAMHALDANDI RANNSÓKN  

Við vinnslu og greiningu rannsóknar kom í ljós að mikið vantar upp á samskipti í 

breytingarferlum innan hjúkrunarheimila. Áhugavert væri því að gera stærri rannsókn 

á efninu þar sem úrtakið væri stækkað svo að öll hjúkrunarheimili landsins féllu innan 

þess. Í henni væri rétt að beita við eigindlegri viðtalsrannsókn eins og hér var gert auk 

þess sem notuð væri megindleg aðferð í formi spurningarlista. Hægt væri að gera 

forkönnun innan hjúkrunarheimila með spurningarlista þar sem nánari 

bakgrunnsupplýsinga væri aflað, svo sem um starfsaldur, menntun, kyn, starfsánægju 

og reynslu einstaklinganna af breytingum. Einnig væri hugsanlega hægt að koma inn á 

starfsöryggi ásamt stigi trausts í garð stjórnenda og stofnunar.   

Niðurstöður spurningalista myndu síðan nýtast til að byggja upp eigindlega 

viðtalsrannsókn þar sem rannsakandi myndi kafa dýpra í upplifun einstaklinga á þeim 

efnum sem fram koma.  

Þá væri mikilvægt að hafa bæði starfsmenn og yfirmenn innan þýðis til að fá sem 

mesta breidd í niðurstöður rannsóknar. Þannig mætti sjá hvort að upplifun milli 

starfsstétta væri sú sama.  
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LOKAORÐ 

Tekin voru sex einstaklingsviðtöl þar sem lagðar voru fyrir fjórtán spurningar. 

Rannsóknarspurningin var:  

„Eru samskipti mikilvæg í breytingum innan hjúkrunarheimila landsins?“  

Niðurstöður rannsóknarinnar sýndu að starfsmenn upplifðu skort á samskiptum og 

upplýsingaflæði. Þeir hefðu viljað taka meiri þátt í breytingarferlinu og vera þannig 

betur búnir undir breytingarnar. Þá upplifðu viðmælendur vanlíðan og aukið álag í 

kjölfar breytinga sem þeir röktu til slakrar undirbúningsvinnu við innleiðingu 

breytinganna af hálfu yfirmanna.  

Heilbrigðiskerfið og stofnanir innan þess taka sífeldum breytingum vegna ýmissa 

þátta eins og nýrrar þekkingar, hagræðingar, fólksfjölgunar og krafna um bættan 

aðbúnað gagnvart starfsmönnum og öðrum aðilum sem þjónustuna þiggja. 

Hjúkrunarheimili landsins spila þar stórt hlutverk og eru breytingar eitthvað sem þau 

þurfa öll að takast á við til að ná settum markmiðum.  

Spáð er fyrir mikilli fjölgun aldraðra einstaklinga á næstu árum og því mikilvægt 

að vera viðbúin að veita þeim sem bestu þjónustu sem völ er á. Því er stórt atriði að 

stjórnendur, yfirmenn og hagsmunaaðilar hjúkrunarheimila séu vel undirbúnir fyrir þær 

breytingar sem koma skuli. Starfsmenn eru undirstaða fyrirtækja og því í þeirra höndum 

að hámarka árangur af þeim breytingum sem viðkomandi stofnun stendur frammi fyrir. 

Allir þeir einstaklingar sem koma að breytingum verða að vera meðvitaðir um 

mikilvægi þess að tryggja opin samskipti og upplýsingarflæði til að ná þeim 

markmiðum sem að er stefnt. Að vera vel upplýstur og líða vel í starfi er undirstaða 

þess að starfsemin gangi vel, kvíði og vanlíðan starfsfólks verður til þess að andstaða 

myndast og erfiðara verður að ná markmiðum breytinga.  

 Reglulegar breytingar verða óhjákvæmilegar þegar verið er að viðhalda 

hagkvæmum rekstri og bættri þjónustu. Því er mikilvægt að setjast niður og huga að 

öllum hliðum, hvort sem það snýr að umhverfi, heimilismönnum, aðbúnaði, fjárhag 

fyrirtækis eða starfsmönnum þess. Þá er lykilatriði í breytingastjórnun að vera vel 

undirbúin og að vita hvert markmiðið er og hvernig skuli komast þangað. Niðurstöður 

þessarar rannsóknar sýna að mikil vöntun er á samskiptum og upplýsingarflæði milli 

yfirmanna og starfsmanna í breytingarferli hjúkrunarheimila. Því telur rannsakandi þörf 

fyrir umræðu og vitundavakningu varðandi málefnið. 
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VIÐAUKI 1 - SPURNINGARLISTI 

 

 Segðu mér aðeins frá sjálfum/sjálfri þér og þínum bakgrunni, einkum bakgrunni 

þínum í störfum innan hjúkrunarheimila. 

 

 Hversu lengi hefurðu unnið hjá xxxxx hjúkrunarheimili og starfar þú enn innan 

þess? Ef hætt/ur, hvers vegna? 

 

 Hvernig breytingu tókst þú þátt í á þínum vinnustað? Segðu mér aðeins nánar 

frá þeim breytingum. 

 

 Hvaða þörf taldir þú vera til staðar á þeim breytingum? Gætir þú nefnt dæmi? 

 

 Oft er rætt um það að starfsfólk þurfi að vera upplýst hvað varðar mikilvæga 

þætti breytingaferilsins. Hver var þín upplifun af því í breytingaferlinu? 

 

 Hvaða samskiptaleiðir voru notaðar til að upplýsa starfsfólk um þær breytingar 

sem voru í vændum? 

 

 Lýstu upplifun þinni á samskiptum milli þín og yfirmanna varðandi breytingar. 

Hvað fannst þér að hefði betur mátt fara? 

 

 Hvernig fannst þér samskiptin vera á milli yfirmanna og annarra starfsmanna 

hjúkrunarheimilis í gegnum breytingarferlið? 

 

 Lýstu aðeins þinni sýn og upplifun á upplifun samstarfsfólks í tengslum við 

breytingaferlið (jákvæð eða neikvæð?). 

 

 Hvers konar árangri telur þú að núverandi breytingar hafi skilað? 

 

 Hvert er hlutverk þitt innan fyrirtækisins eftir breytingarnar? Er það það sama 

eða hefur það breyst? 

 

 Hver var upplifun þín af breytingunum í heild? 

 

 Ef þú mættir ráða, hvernig hefðir þú staðið að samskiptum í 

breytingaferlinu? Hefðir þú breytt einhverju í breytingarferlinu og framkvæmd 

þess? 

Ef já, hverju? Ef nei, hvers vegna ekki? 

 

 Er eitthvað sem þú vilt bæta við að lokum? 
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VIÐAUKI 2 – SAMÞYKKI VIÐMÆLENDA 

Eigindlegar rannsóknir:  

Upplýsingar vegna rannsóknarinnar: 

„Eru samskipti mikilvæg í breytingum innan hjúkrunarheimila landsins?“ 

Ágæti viðtakandi 

Óskað er eftir þátttöku þinni í rannsókninni „Eru samskipti mikilvæg í breytingum 

innan hjúkrunarheimila landsins?“ Tilgangur rannsóknar er að fá upplifun starfsmanna 

á samskiptum í breytingarferlum innan hjúkrunarheimila landsins. Rannsóknin er 

svokölluð eigindleg rannsóknaraðferð, og rætt er við viðmælendur, viðtöl skráð niður 

og vitnað verður í viðtöl í rannsóknarritgerð um efnið. 

Þessi rannsókn er gerð af Írisi Dögg Guðjónsdóttur undir umsjón Háskólans á Bifröst. 

Fræðsla og viðtöl fara fram á þeim stöðum sem hentar viðmælendum best. Viðtalið 

tekur um það bil 30-50 mínútur. Viðtöl verða hljóðrituð eða rituð beint niður eftir 

viðmælanda. Ekki verður hægt að rekja svör til viðmælenda og verður fyllsta trúnaði 

fylgt. 

Allar upplýsingar sem þátttakendur veita í viðtölunum, verða meðhöndlaðar samkvæmt 

ströngustu reglum um trúnað og nafnleynd og farið að íslenskum lögum varðandi 

persónuvernd, vinnslu og eyðingu frumgagna. Rannsóknargögn verða varðveitt á 

öruggum stað á meðan á rannsókn stendur. Frumgögnum, ljósritum, hljóðupptökum og 

tölvugögnum verður eytt að rannsókn lokinni. Niðurstöður rannsóknarinnar verða allar 

ópersónugreinanlegar. 

Tekið skal fram að þátttakendum er ekki skylt að taka þátt í rannsókninni og geta hætt 

án útskýringa á ákvörðun sinni til rannsakenda. 

Kær kveðja, með von um góðar undirtektir, 

Íris Dögg Guðjónsdóttir. 

Samþykkisyfirlýsing  

Ég undirrituð/undirritaður hef lesið kynningu á ofangreindri rannsókn og samþykki að 

taka þátt í rannsókninni eins og henni er lýst. 
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VIÐAUKI 3 – KYNNINGARBRÉF TIL HJÚKRUNARHEIMILA  

Eigindlegar rannsóknir:  

Upplýsingar vegna rannsóknarinnar: 

„Eru samskipti mikilvæg í breytingum innan hjúkrunarheimila landsins?“ 

Tilgangur rannsóknar er að fá upplifun starfsmanna á samskiptum í breytingarferlum 

innan hjúkrunarheimila landsins. Rannsóknin er svokölluð eigindleg rannsóknaraðferð, 

rætt er við viðmælendur, viðtöl skráð niður og vitnað verður í viðtöl í rannsóknarritgerð 

um efnið. 

Þessi rannsókn er gerð af Írisi Dögg Guðjónsdóttur undir umsjón Háskólans á Bifröst. 

Fræðsla og viðtöl fara fram á þeim stöðum sem hentar viðmælendum best. Viðtalið 

tekur um það bil 30-50 mínútur. Viðtöl verða hljóðrituð eða rituð beint niður eftir 

viðmælanda.  

Þýði rannsóknar verða allir starfsmenn hjúkrunarheimila innan höfuðborgarsvæðisins. 

En þátttakendur sem lenda í úrtaki hafa það allir sameiginlegt að starfa hjá 

hjúkrunarheimili þegar breytingar hófust og hafa tekið virkan þátt í breytingarferlinu. 

Hins vegar eru starfsmenn sem voru í 50% starfshlutfalli eða lægra ekki innan þýðis 

rannsóknar. 

Ekki verður hægt að rekja svör til viðmælenda og verður fyllsta trúnaðar gætt. 

Allar upplýsingar sem þátttakendur veita í viðtölunum verða meðhöndlaðar samkvæmt 

ströngustu reglum um trúnað og nafnleynd og farið að íslenskum lögum varðandi 

persónuvernd, vinnslu og eyðingu frumgagna. Rannsóknargögn verða varðveitt á 

öruggum stað á meðan á rannsókn stendur. Frumgögnum, ljósritum, hljóðupptökum og 

tölvugögnum verður eytt að rannsókn lokinni. Niðurstöður rannsóknarinnar verða allar 

ópersónugreinanlegar. 

Tekið skal fram að þátttakendum er ekki skylt að taka þátt í rannsókninni og geta hætt 

án útskýringa á ákvörðun sinni til rannsakenda. 

Kær kveðja, með von um góðar undirtektir, 

Íris Dögg Guðjónsdóttir. irisg14@bifrost.is  
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VIÐAUKI 4 – AUGLÝSING TIL VIÐMÆLENDA 

 

 

 

 

Kæri viðtakandi,  

 

Íris Dögg Guðjónsdóttir heiti ég og er nemandi við Háskólann á Bifröst. Ég er að vinna 

að meistararitgerð minni sem fjallar um samskipti í breytingum innan hjúkrunarheimila 

landsins.  

Ég er að leitast eftir að ræða stuttlega við sjúkraliða eða ófaglærða einstaklinga sem 

starfa innan hjúkrunarheimila landsins og hafa gengið í gegnum breytingar að einhverju 

tagi t.d breytingu á stjórn, húsnæði, breyttir starfshættir svo eitthvað sé nefnt. 

Viðtalið er létt spjall þar sem ég leita eftir þinni upplifun á ferlinu. 

Tekið skal fram að engin nöfn eru gefin upp í rannsókn þessari og fullum trúnaði heitið. 

Vinsamlegast hafið samband með tölvupósti ef áhugi er fyrir hendi, eða ef frekari 

upplýsinga um rannsókn er óskað.  

Kær kveðja, með von um góðar undirtektir, 

Íris Dögg Guðjónsdóttir 

irisg14@bifrost.is  
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VIÐAUKI 5 – TILKYNNING TIL PERSÓNUVERNDAR 

 

Tilkynning var send til Persónuverndar vegna rannsóknarinnar:  

 

„Eru samskipti mikilvæg í breytingum innan hjúkrunarheimila landsins?“ 

 

Tilkynningarnúmer rannsóknar er S7605 


