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Útdráttur 

Áhugasvið okkar eru ólík og sama starfið hentar ekki öllum. Stjórnendastarfið er 

krefjandi starf sem marga dreymir um að sinna. Flestir hafa ákveðnar hugmyndir um það 

hvernig það sé að vera í slíku starfi en er raunveruleikinn eitthvað í samræmi við þær 

hugmyndir? Það tekur oftast tíma fyrir nýja starfsmenn að komast inn í nýtt starf og 

læra það en hvernig er það með stjórnunarstarfið, hvernig læra nýir stjórnendur að 

stjórna? 

Viðfangsefni ritgerðarinnar er upplifun nýrra stjórnenda af fyrsta ári sínu í stjórnunar-

starfi. Markmið rannsóknarinnar er að skyggnast inn í líf nýrra stjórnenda og reyna að 

fanga upplifun þeirra með þann tilgang í huga að öðlast meiri þekkingu á því hvernig 

stjórnendur sem eru að taka sín fyrstu skref í starfinu upplifa starfið, hvernig þeir læra 

að stjórna og hverjar séu helstu áskoranir þeirra. Við framkvæmd rannsóknarinnar var 

stuðst við eigindlega aðferðafræði og tekin voru viðtöl við níu nýja stjórnendur hjá 

einkafyrirtækjum á Íslandi. 

Helstu niðurstöður eru þær að það sé erfiðara og meiri breyting en búist var við að 

taka við stjórnunarstarfi í fyrsta skiptið. Nýir stjórnendurnir upplifa að væntingum þeirra 

sé ekki fyllilega mætt, þeir upplifa streitu ásamt því að mikill hluti tíma þeirra fer í að 

sinna starfsmannamálum. Nýir stjórnendur virðast ekki fá mikla þjálfun eða handleiðslu. 

Þeir læra af reynslunni með því að sinna stjórnendastarfinu og einnig með því að fylgjast 

með öðrum stjórnendum. Helstu áskoranir þeirra fyrsta árið í starfi eru samskipti við 

undirmenn, að takast á við áreiti og óvissu, að takast á við streituvalda og að hugsa og 

hegða sér eins og stjórnandi.  
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1 Inngangur 

Ein mest krefjandi breyting sem einstaklingur gerir á starfsferli sínum er að taka við sínu 

fyrsta stjórnendastarfi (Hill, 2003). Skipulagsheildir velja oft sína bestu sérfræðinga og 

gera þá að stjórnendum en ef það heppnast illa þá er skipulagsheildin hugsanlega bæði 

búin að missa einn af sínum bestu sérfræðingum og komið með óhæfan stjórnanda (Hill 

og McCullough, 1998). 

Breytt ytra umhverfi eins og aukin hnattvæðing og nýjungar í tækni krefjast þess að 

skipulagsheildir bregðist hraðar við en áður, aðlagi sig að breyttum aðstæðum, til þess 

að lifa af í mikilli samkeppni. Þetta gerir það að verkum að hlutverk stjórnenda er meira 

krefjandi en áður (Hill, 2007; Mankin, 2009). Hvernig skipulagsheild er stjórnað hefur 

áhrif á frammistöðu, framleiðni og starfsánægju starfsmanna (Griffin, 2002; Kreitner, 

2004; Mullins, 2005). Ábyrgð stjórnenda er mikil og mistök í stjórnun geta verið mjög 

kostnaðarsöm fyrir skipulagsheildir og jafnvel leitt til þess að þær leggi upp laupana 

(Carroll og Mui, 2008; Lombardo, Ruderman og McCauley, 1988). Það hlýtur því að 

skipta gríðarlega miklu máli fyrir skipulagsheildir að stjórnendur þeirra séu vel 

undirbúnir fyrir hlutverk sitt og fái þá þjálfun og þann stuðning sem þarf til að sinna 

þessu ábyrgðarmikla hlutverki. Því fyrr sem stjórnandi nær tökum á starfinu, því fyrr 

getur hann lagt sitt að mörkum til skipulagsheildarinnar.  

Marga dreymir um að verða stjórnendur og hafa ákveðnar hugmyndir um það í 

hverju starfið felst en hver er raunveruleg upplifun nýrra stjórnenda af starfinu og 

hvernig læra þeir að stjórna? Það er eitt að lesa um stjórnendahlutverkið en allt annað 

að upplifa það sjálfur með því vera stjórnandi. Ein af þeim fyrstu til að rannsaka upplifun 

nýrra stjórnenda var Linda A. Hill, prófessor við Harvard háskóla. Hill (2003) komst að því 

að breytingin úr því að vera sérfræðingur og í það að verða stjórnandi var mun flóknari 

en nýju stjórnendurnir höfðu upphaflega gert ráð fyrir. Einn viðmælandi hennar líkti 

breytingunni við að eignast barn þar sem hann upplifði að hann ætti að vita allt um það 

hvernig hann ætti að hegða sér en vissi það í rauninni alls ekki, verkefnið var mun stærra 

og erfiðara en hann hafði búist við. 
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Rannsakandi hefur haft áhuga á stjórnun og stjórnendahlutverkinu lengi og ákvað 

viðfangsefni þessarar lokaritgerðar eftir að hafa fylgst með eiginmanni sínum takast á 

við sitt fyrsta stjórnendahlutverk. Stuttu seinna tók rannsakandi síðan sjálfur við 

stjórnunarstarfi. Rannsakanda fannst athyglisvert að komast að því hvort að upplifun 

annarra nýrra stjórnenda væri eitthvað í líkingu við hennar og eiginmanns hennar. 

Markmið þessarar rannsóknar er að auka þekkingu á því hvernig nýir stjórnendur 

upplifa starfið. Kanna það hvernig þeir upplifa það að fara úr því að vera sérfræðingar í 

það að verða stjórnendur og hverjar helstu áskoranir þeirra eru fyrsta árið í starfi. Með 

aukinni þekkingu á þessu þá geta tilvonandi stjórnendur gert sér betur grein fyrir því út í 

hvað þeir eru að fara. Þeir geta þá tekið upplýstari ákvörðun um það hvort að þetta starf 

henti þeim eða ekki. Skipulagsheildir geta einnig gert sé betur grein fyrir að hverju þær 

þurfa að huga þegar þær ráða nýja stjórnendur. Markmiðið er einnig að skilja betur 

hvernig nýir stjórnendur læra starfið meðal annars til þess að gera sér betur grein fyrir 

því hvaða þjálfun, ef einhver, gæti hentað nýjum stjórnendum best. Það er til mikils að 

vinna að undirbúa nýja stjórnendur betur til að geta tekist á við þetta ábyrgðarmikla 

verkefni. 

Lagt verður upp með þrjár megin rannsóknarspurningar sem eru: 

 Hver er upplifun nýrra stjórnenda af fyrsta ári sínu í stjórnunarstarfi? 

 Hvernig læra nýir stjórnendur nýtt hlutverk sitt?  

 Hverjar eru helstu áskoranir nýrra stjórnenda fyrsta árið í starfi? 

Ritgerðin skiptist í sex kafla. Í fyrsta kafla er inngangur þar sem fram komu markmið 

rannsóknarinnar og þær rannsóknarspurningar sem leitast verður við að svara. Annar 

kafli er fræðileg umfjöllun. Hann hefst á því að fjallað er um starf stjórnandans, í hverju 

það felst og skoðanir nokkurra fræðimanna á því útlistaðar. Þar á eftir er fjallað um nýja 

stjórnendur. Sérstaklega verður fjallað um rannsókn Lindu A. Hill á upplifun 19 nýrra 

stjórnenda fyrsta árið þeirra í starfi, rannsókn Beth Benjamin og Charles O'Reilly á 55 

ungum stjórnendum sem höfðu útskrifast úr MBA námi, rannsókn John A. Pearce II á því 

hverjar helstu áskoranir nýrra stjórnenda séu ásamt því að íslenskar rannsóknir verða 

skoðaðar. Síðan verður farið yfir það hvað felst hugtakinu sálfræðilegur samningur. Þar á 

eftir kemur kafli um lærdóm og í honum verður fjallað um þjálfun almennt ásamt því að 

fjallað verður sérstaklega um stjórnendaþjálfun. Í lok fræðilegrar umfjöllunar er fjallað 
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um vinnustreitu, farið yfir algenga streituvalda í vinnu ásamt því að sagt verður frá 

tveimur kenningum um vinnustreitu. Í þriðja kafla verður fjallað um aðferðafræði 

rannsóknarinnar en rannsóknin byggir á eigindlegri aðferðafræði þar sem tekin voru 

viðtöl við níu nýja stjórnendur. Fjallað verður um hvernig var unnið úr þeim gögnum 

sem safnað var með viðtölunum ásamt því að farið verður yfir réttmæti og áreiðanleika 

rannsóknarinnar. Niðurstöður rannsóknarinnar verða kynntar í fjórða kafla og þar koma 

fram þau meginþemu sem rannsakandi varð var við. Í fimmta kafla er umræða þar sem 

rannsóknarspurningum er svarað og að endingu koma lokaorð. 
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2 Fræðileg umfjöllun 

2.1 Starf stjórnandans 

Stjórnunarstarfið er fjölbreytt og krefjandi og það er hlutverk stjórnandans að ná settum 

markmiðum skipulagsheildarinnar með því að vinna með öðrum og í gegnum aðra (Gylfi 

Dalmann Aðalsteinsson, 2010). Peter F. Drucker (1996) bendir á að stjórnandinn ráði í 

raun ekki hvað hann geri heldur sé hann sífellt að bregðast við áreiti annarra. 

Tímaskortur, mikið vinnuálag og kröfur um mikil mannleg samskipti einkenna starf 

stjórnandans (Hill, 2003; Tengblad, 2006). Rannsóknir sýna að stjórnendur skipta miklu 

máli fyrir skipulagsheildir og að góð stjórnun getur leitt til þess að starfsánægja eykst, 

starfsmenn verða virkari og skipulagsheildir fái ákveðið samkeppnisforskot (Davenport 

og Harding, 2012). 

Starf stjórnandans er talið vera jafnvel erfiðara í dag en áður og meiri kröfur eru 

gerðar til hans (Hill, 2007). Það er orðið flóknara og þversagnarkenndara að vera 

stjórnandi (Tengblad, 2006). Það bendir allt til þess að kröfur um samskiptafærni 

stjórnandans hafi aukist þar sem áhersla á teymisvinnu og myndun tengslaneta er meiri 

nú en áður (Yammarino, Salas, Serban, Shirreffs og Shuffler, 2012). Stjórnandinn þarf að 

mynda tengslanet við aðra utan sinnar deildar til þess að auka líkurnar á því að deildin 

hans nái sínum markmiðum (Hill og Lineback, 2012). Stjórnandinn þarf að hafa hæfileika 

til að geta hlustað og skilið sjónarmið mismunandi einstaklinga og sett þau saman í eina 

skiljanlega heild (Gosling og Mintzberg, 2003). 

Henri Fayol var einn sá fyrsti til að skilgreina hver helstu hlutverk stjórnenda í 

skipulagsheildum væru í upphafi 20. aldarinnar. Hann flokkaði þau í fjóra flokka: 

áætlanagerð, skipulagningu, forystu og eftirlit (Northouse, 2013). Áætlanagerðin gengur 

út á framtíðarsýn og stefnumótun skipulagsheildarinnar. Skipulagningin felur í sér að 

taka ákvörðun um hvaða þættir það eru sem skipulagsheildin þarfnast til þess að hún 

geti starfað og hvernig þessir þættir vinna saman. Forystuþátturinn snýst um það að 

eiga samskipti við starfsmenn, veita þeim leiðsögn, virkja og hvetja þá áfram. 

Eftirlitsþátturinn felur í sér að fylgjast með frammistöðu starfsmanna og leiðrétta hana 

ef hún er ekki í takt við markmið skipulagsheildarinnar (Robbins, 2005). 
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2.1.1 10 hlutverk stjórnenda samkvæmt Henry Mintzberg  

Henry Mintzberg (1973) var ekki sammála nálgun Fayol á hlutverkum stjórnenda. 

Mintzberg taldi að það þyrfti einnig að skoða hegðun og aðstæður hjá stjórnendum. 

Hann gerði rannsókn á störfum reyndra stjórnenda og niðurstöður hans leiddu í ljós að 

stjórnendur eru hlaðnir verkefnum og verða fyrir stöðugum truflunum sem gerir það að 

verkum að þeir ná ekki alltaf að sinna öllu því sem búist er við af þeim. Mintzberg komst 

að því að flokka mætti hlutverk stjórnenda í 10 hlutverk sem mynda eina órjúfanlega 

heild. Hann benti á að mismikill tími færi í hvert þessara hlutverka eftir því í hvernig 

aðstæðum stjórnandinn væri í hverju sinni ásamt því að stjórnendur séu misfærir í 

hverju hlutverki fyrir sig. Þessi 10 hlutverk flokkaði Mintzberg síðan undir þrjá 

meginflokka sem eru samskipti (e. interpersonal), upplýsingamiðlun (e. informational) 

og ákvarðanataka (e. decisional). Mynd 1 sýnir hvernig Mintzberg sér hlutverk 

stjórnandans. 

 

Mynd 1. Hlutverk stjórnandans samkvæmt Mintzberg (1989).   

2.1.1.1 Samskipti 

Samskiptaflokkurinn felur í sér þrjú hlutverk sem eru að vera fyrirmynd (e. figurehead), 

leiðtogi (e. leader) og tengiliður (e. liaison). Það er hlutverk stjórnandans að ganga úr 

skugga um að undirmenn hans skilji og fylgi þeirri sýn sem skipulagsheildin setur sér. 

Stjórnandinn er yfirmaður og fyrirmynd starfsmanna. Hann er leiðtogi sem leiðir og 
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hvetur starfsmenn sína áfram. Hann er tengiliður og á í samskiptum við einstaklinga 

innan og utan skipulagsheildarinnar til að fá upplýsingar og fylgjast með (Mintzberg, 

1989).  

2.1.1.2 Upplýsingamiðlun  

Upplýsingamiðlun felur í sér þrjú hlutverk sem eru að vera eftirlitsaðili (e. monitor), 

miðla upplýsingum (e. disseminator) og vera talsmaður (e. spokesperson). Stjórnandinn 

dregur saman upplýsingar úr ytra og innra umhverfi og miðlar þeim síðan áfram til sinna 

undirmanna. Hann kemur einnig upplýsingum til aðila utan skipulagsheildarinnar. Hann 

er talsmaður og ábyrgur fyrir því að koma ímynd skipulagsheildarinnar til skila og koma 

fram fyrir hönd skipulagsheildarinnar (Mintzberg, 1989).  

2.1.1.3 Ákvarðanataka 

Ákvarðanataka felur í sér fjögur hlutverk, að vera frumkvöðull (e. entrepreneur), leysa 

ágreining (e. disturbance handler), úthluta auðlindum (e. resource allocator) og vera 

samningamaður (e. negotiator). Þessa þætti telur Mintzberg vera mikilvægasta í starfi 

hvers stjórnanda. Stjórnandinn tekur ákvarðanir á grundvelli þeirra upplýsinga sem hann 

hefur viðað að sér. Hann er frumkvöðull og leitar stöðugt að nýjum og betri leiðum og 

leiðir breytingar. Hann leysir ágreining sem upp kemur á milli starfsmanna og bregst við 

þegar ófyrirséð vandamál koma upp. Hann úthlutar þeim auðlindum sem 

skipulagsheildin hefur yfir að ráða eins og fjármagni. Hlutverk hans er einnig að vera 

samningamaður og taka þátt í samningaviðræðum við birgja, viðskiptavini og aðrar 

einingar innan skipulagsheildarinnar (Mintzberg, 1989; Robbins, 2005). 

2.1.2 Leiðtogi eða stjórnandi 

John P. Kotter (1996) gerir greinarmun á hlutverkum leiðtoga og stjórnenda. Hann segir 

að verkefni stjórnenda felist í því að setja fram áætlanir, skipuleggja störf og ráða inn 

starfsfólk og að lokum að gegna eftirlitshlutverki og leysa vandamál. Hlutverk leiðtoga 

segir hann hins vegar vera að útbúa stefnu, fá starfsmenn til að ganga í sömu átt og 

hvetja og veita starfsfólki innblástur. Kotter vill meina að flestar skipulagsheildir í dag 

séu með mikið af einstaklingum sem eru í hlutverkum stjórnenda en ekki nógu marga 

sem sinna hlutverkum leiðtoga. Mintzberg (1973) telur hins vegar að eitt af hlutverkum 

stjórnandans sé að vera leiðtogi og það fari eftir aðstæðum hversu mikið hann sinni því 

hlutverki. Hann bendir á að starf stjórnandans sé samspil margra þátta sem horfa þarf á 
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í samhengi. Jonathan Gosling og Henry Mintzberg (2003) benda á að á síðustu árum hafi 

áherslan á leiðtoga aukist mikið og „allir sækist eftir að verða góðir leiðtogar en ekki 

stjórnendur“. Þeir vilja meina að það sé ekki skynsamlegt að skilja þessa tvo hluti að og 

báðir hlutir skipti máli og séu mikilvægir. Stjórnandi sem ekki sinnir hlutverki leiðtoga 

hvetur starfsfólk sitt ekki nægilega og það getur leitt til minni framleiðni og leiðtogi sem 

sinnir ekki stjórnunarhlutverki sínu vantar tengsl við starfsfólk sitt og það getur ýtt undir 

hroka. Kotter (1996) telur að bæði hlutverkin séu mikilvæg og geti bætt hvort annað 

upp og sami einstaklingurinn geti verið bæði stjórnandi og leiðtogi. Stjórnendahlutverkið 

haldi ákveðinni röð og reglu en leiðtogahlutverkið sé sérstaklega mikilvægt þegar kemur 

að því leiða breytingar innan fyrirtækja. Skipulagsheildir þurfa einstaklinga sem sinna 

báðum hlutverkunum vel til þess að lifa af í mikilli samkeppni. 

2.2  Nýir stjórnendur 

Þegar velja á nýja stjórnendur þá er algengt að vinnuveitendur líti til bestu 

sérfræðinganna sinna og veiti þeim framgang í starfi. Ástæðan er eflaust sú að þeir gera 

ráð fyrir að þeir eiginleikar sem geri sérfræðinga framúrskarandi geri það einnig að 

verkum að þeir spjari sig vel sem stjórnendur. Það að vera framúrskarandi sérfræðingur 

er hins vegar ekki ávísun á það að einstaklingurinn sé fæddur í hlutverk stjórnanda 

(Knippen og Green, 1999). Þessir nýju stjórnendur fá oft mjög lítinn undirbúning eða 

þjálfun og þurfa að prufa sig áfram og finna sjálfir út hvað virkar og hvað virkar ekki. 

Þeim tekst misvel að takast á við nýja starfið þar sem þeir hafa ekki endilega þá 

eiginleika sem þarf til að kunna að stjórna fólki (Leger, 2000; Matthews, 2013). Nýja 

starfið krefst í raun annars konar færni en þeir hafa áður reitt sig á eins og að hegða sér 

og hugsa stefnumiðað (Walker, 2002).  

Mikilvægt er að nýju stjórnendurnir átti sig á þeir eru komnir í nýtt starf og þeirra 

hlutverk sé núna annað en það var áður. Þeir þurfa að gefa sér tíma til að læra það alveg 

eins og það tók þá tíma að læra fyrra starf þeirra. Margir gera þau mistök að taka með 

sér gömlu verkefnin sín ásamt því að bæta við sig stjórnendahlutverkinu og það gengur 

ekki til lengdar. Þeir þurfa að dreifa verkefnum til undirmanna sinna til þess að hafa tíma 

til að læra nýtt hlutverk og geta sinnt því sem best (Knippen og Green, 1999). Með því 

að dreifa verkefnum til undirmanna og sinna sjálfum sér geta stjórnendur dregið úr álagi 

og streitu (Lovelace, Manz og Alves, 2007).  
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Skipulagsheildir leggja oft mikinn kostnað í að ráða til sín rétta einstaklinginn en 

vanrækja það síðan að aðstoða og styðja hann við að feta sig í upphafi og ná að verða 

árangursríkur sem getur valdið því að þær tapa fjárfestingu sinni (Wilson, 1970). 

Meginástæða fyrir því að nýjum stjórnendum mistekst að valda starfi sínu er sú að þeir 

misskilja hvað hlutverkið felur í sér (Hill og McCullough, 1998). Bilið á milli þess sem þeir 

kunna og þess sem þeir þurfa að kunna er mun meira en þeir gera ráð fyrir (Hill, 2007). 

Nýja starfinu fylgir endalaus listi af verkefnum og þegar nýi stjórnandinn kemst að því að 

hversu mikið hann kann ekki þá leitar hann oft eftir stuðningi (Matthews, 2013). Nýir 

stjórnendur sem hafa stærra tengslanet eru oft óhræddari við að biðja um aðstoð og 

eiga þar af leiðandi auðveldara með að takast á við þær áskoranir sem nýir stjórnendur 

standa frammi fyrir (Hill og McCullough, 1998).  

Þegar starfsmenn taka við sínu fyrsta stjórnunarstarfi þá gefst skipulagsheildum 

einstakt tækifæri til að aðstoða og þjálfa þessa einstaklinga þannig að þeir verði sem 

best reiðubúnir að taka við þessu ábyrgðarmikla verkefni. Á þessum tímapunkti er hægt 

að leggja grunninn að því og móta það hvernig stjórnandi þessi starfsmaður kemur til 

með að verða í framtíðinni þar sem einstaklingar eru móttækilegastir til að læra nýja 

hegðun og hæfni þegar þeir eru að ganga í gegnum breytingarferli (Walker, 2002). 

Stjórnendur er móttækilegastir til þess að læra og breyta hegðun fyrsta árið sitt í starfi 

(Berlew og Hall, 1966). Það ætti ekki að vera kostnaðarsamt eða tímafrekt fyrir 

skipulagsheildir að aðstoða nýja stjórnendur fyrstu skrefin og veita þeim stuðning þar til 

þeir treysta sér til að sinna starfinu óstuddir (Matthews, 2013). Stjórnendastarfið lærist 

stig af stigi og stundum eru stjórnendurnir meðvitaðir um að þeir séu að læra en oft eru 

þeir það ekki (Schein, 1987). Hversu farsælir einstaklingar eru að stjórna fólki er oft erfitt 

að leggja mat á nema með formlegum könnunum (Sillet, 2015). 

Hill (2003) heldur því fram að reynslan sé besti kennarinn og að stjórnendur læri að 

stjórna með því að takast á við þau daglegu verkefni sem fylgja starfinu, gera mistök og 

draga lærdóm af þeim. Ýmsar ástæður geta verið fyrir því að einum einstaklingi vegnar 

betur en öðrum. Ein ástæðan getur verið sú að sá einstaklingur hafi fengið betri 

undirbúning frá sínum fyrri stjórnendum fyrir hlutverkið. Eitt af hlutverkum stjórnenda 

er að þjálfa og styðja starfsfólk sitt og ef nýr stjórnandi hefur verið undir stjórn 

árangursríks stjórnanda sem hefur sinnt þessu hlutverki sínu þá eru meiri líkur á því að 
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nýja stjórnandanum vegni vel í nýja hlutverkinu (Armstrong, 2006). Hjá flestum þeim 

einstaklingum sem vegnar vel í starfi er hægt að rekja það til reynslu og þjálfunar frekar 

en að þeir hafi fæðst með ákveðna hæfileika (Gladwell, 2008). Hill (2003) leggur áherslu 

á að það þurfi að kenna nýjum stjórnendum hvernig þeir læri af reynslunni og að þeir 

hafi gott stuðningsnet í kringum sig í upphafi starfsferils síns. Það er allt of algengt að 

nýir stjórnendur fái ekki stuðning þrátt fyrir að kröfurnar sem gerðar eru til þeirra séu 

mjög miklar. Án stuðnings eru líkur á því að nýju stjórnendurnir standi sig ekki nógu vel í 

nýja starfinu (Sillet, 2015). 

Breytingarferlið að fara úr því að vera sérfræðingur og bera einungis ábyrgð á sínu 

framlagi í það að verða stjórnandi og bera ábyrgð á framlagi undirmanna sinna er mun 

flóknara en fólk gerir ráð fyrir (Hill, 2003). Nýir stjórnendur hafa þörf fyrir skýr markmið 

til að stefna að þar sem hlutverk þeirra hefur breyst. Ábyrgðin sem fylgir því að stjórna 

öðrum getur verið yfirþyrmandi og haft mikil áhrif á frammistöðu og skuldbindingu 

þeirra sjálfra og undirmanna þeirra (Sillet, 2015). Nýir stjórnendur þurfa að læra að 

þeirra persónulegu afrek skipta minna máli þegar þeir verða stjórnendur og þeir þurfa 

að læra að gera öðrum kleift að standa sig vel (Walker, 2002). Þessir fyrrverandi 

sérfræðingar sem hafa verið að standa sig vel eru í flestum tilfellum vanir því að geta 

unnið sjálfstætt og hafa vald yfir sínum verkefnum (Murray, 2010). Það kemur nýjum 

stjórnendum oft í opna skjöldu hversu háðir öðrum þeir eru í raun og veru (Hill og 

Lineback, 2012).  

Það getur skipt sköpum hversu farsælir nýir stjórnendur ná að verða að þeir nái strax 

til undirmanna sinna. Til þess þurfa þeir að gefa jákvæða mynd af sér strax í upphafi 

þrátt fyrir að þeir viti ekki hvað þeir eru að gera þá er mikilvægt að þeir sýni ákveðið 

öryggi í framkomu (Walker, 2002). Breytingar bjóða upp á tækifæri en breytingar geta 

líka leitt til óöryggis hjá starfsmönnum. Það er þess vegna mikilvægt að nýju 

stjórnendurnir geri sitt besta til þess að sannfæra undirmenn sína að ráðningu þeirra í 

stjórnunarstarfið fylgi tækifæri til framfara (Phillips, 1970).  

Nýir stjórnendur þurfa að hafa í huga að það er þeirra starf að stjórna undirmönnum 

sínum þannig að þeir sinni sínum verkefnum. Hjá sumum þeirra hefur staða þeirra í 

skipuritinu breyst og það leiðir oftast til þess að sambönd þeirra við aðra starfsmenn 

breytast. Þeir enda oft á því að draga sig út úr vinasamböndum við undirmenn til að 
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línan verði skýrari um að þeir séu stjórnendur (Leger, 2000). Nýir stjórnendur eiga oft 

erfitt með að finna þessa fínu línu á milli þess að halda öllum góðum eða beita valdi sínu 

of harkalega. Það getur verið sérstaklega erfitt þegar kemur að því að stjórna fyrrum 

jafningum (Sillet, 2015).  

Það eru minni líkur að nýir stjórnendur lendi í vandræðum ef þeir taka sér tíma til að 

kynnast undirmönnum sínum og vanda valið þegar þeir ráða inn nýtt fólk. 

Grundvallaratriði í samskiptum nýrra stjórnanda við undirmenn er traust og 

undirmönnum þarf ekki endilega að líka vel við stjórnandann en þeir þurfa að geta 

treyst honum. Það er allt of algengt að nýir stjórnendur forðist að takast á við erfið mál 

en heiðarleg uppbyggileg endurgjöf er grundvallarþáttur í starfi stjórnandans (Walker, 

2002). Rannsóknir hafa sýnt að nýjum stjórnendum finnst það ekki góð nýting á tíma 

sínum að takast á við vandamál tengd fólki en til þess að verða árangursríkir stjórnendur 

þurfa þeir að breyta því viðhorfi sínu (Schein, 1987). 

Mikill hluti starfs þeirra fer í samskipti, ekki bara samskipti við undirmenn heldur 

einnig jafningja, yfirmenn og fleiri sem oft eru með ólíkar áherslur og hagsmuni. Nýju 

stjórnendurnir upplifa sig oft undir mikilli pressu vegna samskipta við þessa ólíku 

hagsmunaaðila. Það er mikilvægt fyrir nýja stjórnendur að leggja ekki bara áherslu á að 

þeirra liðsheild nái árangri heldur reyna að eiga sem best samskipti við aðra innan 

skipulagsheildarinnar til þess að einangra sig ekki og geta haft áhrif á aðra utan sinnar 

liðsheildar (Hill, 2007).  

2.2.1 Rannsókn Lindu Hill á nýjum stjórnendum 

Linda Hill (2003) gerði rannsókn á upplifun og reynslu 19 nýrra stjórnenda af starfi sínu. 

Tíu þeirra unnu hjá verðbréfafyrirtæki og níu voru starfsmenn hugbúnaðarfyrirtækis. 

Stjórnendurnir höfðu á bilinu fimm til áttatíu undirmenn. Hill fylgdi þeim eftir fyrsta árið 

í nýju starfi meðal annars til að reyna að komast að því hvaða áskoranir mættu þeim og 

hvernig þeir lærðu nýtt hlutverk sitt. Hún eyddi að meðaltali tólf dögum í að safna 

gögnum um hvern og einn stjórnanda. Gagnaöflunin fólst í viðtölum við stjórnendurna 

sjálfa, undirmenn þeirra og yfirmenn ásamt því að hún fylgdist með nýju stjórnendunum 

á vettvangi. Niðurstöður hennar leiddu í ljós að áskoranirnar sem þeir mættu fyrsta árið 

í starfi voru mun fleiri en þeir höfðu gert ráð fyrir.  
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Samkvæmt Hill (2003) þá voru tvö umræðuefni mest áberandi hjá nýju 

stjórnendunum fyrsta árið þeirra í starfi. Í fyrsta lagi breytingarferlið sem þeir ganga í 

gegnum og í öðru lagi hvernig þeir læra nýtt hlutverk sitt. Breytingarferlið felur í sér að 

þeir læra að upplifa, hugsa og meta sem stjórnendur í stað þess gera það út frá 

sjónarhorni einstaklings og sjálfsmynd þeirra breytist í kjölfarið. Hvernig þeir skilgreina 

starf sitt, sýn þeirra á nýtt hlutverk og ábyrgð breyttist með tímanum. Í upphafi töldu 

þeir að hlutverk sitt snérist um að stjórna verkefnum frekar en fólki og lögðu ríka 

áherslu á valdið og stjórnunina sem fylgdi því að vera stjórnandi. Þeir vanmátu mikilvægi 

þess að byggja upp árangursrík samskipti við annað fólk, sérstaklega undirmenn sína. 

Síðar töluðu þeir um hversu litla stjórn þeir hefðu í raun og veru á hvað gerist í þeirra 

deild þar sem þeir væru svo háðir framlagi undirmanna sinna. Nýju stjórnendurnir lærðu 

nýtt hlutverk sitt með því að læra af reynslunni. Þeir lærðu með því að takast á við sín 

dagleg störf, prufa sig áfram hvað virkaði og hvað gekk ekki eins vel. Þessi lærdómur tók 

tíma og var streituvaldandi þar sem þeir upplifðu ekki mikinn stuðning frá öðrum.   

Hill (2003) telur að nýju stjórnendurnir hafi náð betri tökum á fjórum þáttum í ferli 

sínu að verða stjórnendur. Þeir lærðu hvað það þýðir að vera stjórnandi, öðluðust meiri 

dómgreind á aðra, öðluðust meiri sjálfsþekkingu og lærðu að takast betur á við streitu 

og tilfinningar. 

2.2.1.1 Þýðing þess að vera stjórnandi 

Rannsókn Hill (2003) leiddi í ljós að nýju stjórnendurnir lærðu hvað það þýðir að vera 

stjórnandi í gegnum reynslu, bæði með því að fylgjast með öðrum stjórnendum og 

einnig með því að vera sjálfir stjórnendur. Þeir þurftu að sætta sig við að starfið var mun 

flóknara en þeir höfðu gert ráð fyrir og þeir upplifðu að þeir vissu oft ekki hvað þeir voru 

að gera. Flestir töluðu um að helsta ástæðan fyrir því að þeir hefðu viljað verða 

stjórnendur væri svo að þeir gætu stjórnað og haft vald til að gera það sem þeir töldu 

best. Þeir töldu að sem stjórnendur hefðu þeir meira sjálfstæði til að framkvæma. Þeir 

gerðu sér ekki grein fyrir hversu háðir sínum undirmönnum stjórnendur eru.  

Nýju stjórnendurnir þurftu að læra hvernig best væri að takast á við ágreining við 

undirmenn sína ásamt því að reyna að mæta kröfum yfirmanna sinna. Þeir upplifðu 

streitu og ringulreið og þurftu að finna út úr því hvernig átti að bregðast við þrátt fyrir 

að þeir hefðu ekki mikla kunnáttu og óvissan væri mikil. Þeir höfðu gert ráð fyrir að hafa 
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meiri tíma til að skipuleggja en upplifðu sig í raun sem einskonar slökkviliðsmenn þar 

sem öll orka þeirra og tími fór í að bregðast við núverandi vandamálum. Í gegnum það 

að læra af reynslunni lærðu nýju stjórnendurnir að skilja og sætta sig við nýtt hlutverk 

sitt (Hill, 2003). 

2.2.1.2 Meiri dómgreind á aðra 

Annar þáttur sem Hill (2003) talar um að nýju stjórnendurnir hafi þurft að læra var að 

öðlast meiri dómgreind á aðra. Ein helsta áskorun nýju stjórnendanna fyrsta árið var að 

byggja upp árangursrík samskipti við undirmenn sína. Þeir þurftu að læra hvernig þeir 

áttu að beita formlegu valdi sínu. Þeir lærðu að valdið fylgdi ekki sjálfkrafa með titlinum. 

Stjórnendurnir áttuðu sig á því að til þess að geta stjórnað og haft áhrif á sína 

undirmenn þá væri nauðsynlegt fyrir þá að skapa sér traust og trúverðugleika sem 

stjórnendur.  

Nýju stjórnendurnir töluðu um að það væri erfitt að fara milliveginn í því að vera 

yfirmaður eða vinur. Þeir lærðu mikilvægi þess að efla tengsl og deila ábyrgð og 

verkefnum með undirmönnum sínum til þess að geta haft áhrif á þá. Þeir komust að því 

að þeir gátu ekki sinnt öllu einir heldur yrðu þeir að deila ábyrgðinni. Þeir komust 

jafnframt að því að þeir gátu haft mikil áhrif á undirmenn sína með jákvæðri styrkingu í 

stað refsingar. Samskipti voru mikilvæg og þeir uppgötvuðu að ef þeir leyfðu 

undirmönnum að tjá sig og segja sína skoðun áður en ákvarðanir voru teknar þá voru 

þeir líklegri til að gera það sem þeir voru beðnir um (Hill, 2003). 

Það kom nýju stjórnendunum á óvart að uppgötva hversu mismunandi undirmenn 

þeirra voru bæði hvað varðaði hæfni og hvatningu. Það fékk á þá að komast að því að 

sumir undirmanna þeirra voru hvorki hæfir til að sinna sínu starfi né skuldbundnir 

skipulagsheildinni. Í stuttu máli þá áttuðu þeir sig á því að þeir þurftu að aðlaga 

framkoma sína að hverjum og einum undirmanni en ekki koma nákvæmlega eins fram 

við alla þar sem þarfir þeirra voru mismunandi (Hill, 2003). 

Hill (2003) talar um að undirmenn sem voru ekki að standa sig hafi valdið nýju 

stjórnendunum mestri streitu. Þeir áttu stundum erfitt með að greina hvað það var sem 

olli ófullnægjandi frammistöðu undirmanna sinna, hvort að vandamálið væri skortur á 

hæfni eða skortur á hvatningu. Nýju stjórnendurnir forðuðust í fyrstu að veita endurgjöf 

þar sem þeir vildu forðast ágreining í þeirri von að undirmönnum þeirra myndi líka betur 
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við þá. Í lok fyrsta ársins þá höfðu flestir nýju stjórnendanna þurft að reka eða lækka 

einhvern undirmanna sinna í tign.  

2.2.1.3 Sjálfsþekking 

Það kom nýju stjórnendunum á óvart hversu mikið þeir lærðu um sjálfa sig fyrsta árið 

sem stjórnendur. Þeir þurftu að aðlaga sig að þessu nýja hlutverki og breytingin krafðist 

þess að þeir breyttu því hvernig þeir komu fram við aðra, hvernig aðrir komu fram við þá 

og auk þess þurftu þeir að eiga samskipti við fleiri nýja aðila. Í gegnum erfiðleika og 

áskoranir fyrsta árið í starfi fengu þeir ómetanlega innsýn í hverjir þeir voru, hverjir 

veikleikar þeirra voru og hversu megnugir þeir gátu verið. Þeir fengu endurgjöf frá 

öðrum um það hvernig þeir voru að standa sig sem opnaði augu þeirra fyrir því að aðrir 

voru ekki endilega að upplifa þá eins og þeir ætluðust til. Þeir þroskuðust mikið á þessu 

fyrsta ári í starfi (Hill, 2003). 

2.2.1.4 Læra að takast á við streitu og tilfinningar 

Hill (2003) bendir á að nýju stjórnendurnir hafi verið jákvæðir og hlakkað til að takast á 

við starfið og gert sér grein fyrir því að því fylgdi streita en streitan hafi reynst meiri og 

meira heftandi en þeir gátu gert sér í hugarlund. Flestir stjórnendanna töluðu um 

sálfræðileg eða líkamleg einkenni sem þeir upplifðu tengda breytingarferlinu. Það virtist 

vera að því meira sem þeir áttuðu sig á hvað fælist í nýja hlutverkinu því meiri streitu 

fundu þeir fyrir þar sem þeir upplifðu að þeir hefðu ekki stjórn á neinu. Þeir höfðu 

áhyggjur af því að þeir myndu aldrei ná tökum á nýja hlutverki sínu þar sem þeim fannst 

þeir illa undirbúnir. Þeir þurftu að sætta sig við að margir streituvaldandi þættir væru 

komnir til að vera og að þeir þyrftu að læra að lifa með þeim. Þegar þeir öðluðust meiri 

færni í nýja hlutverki sínu og trúðu því að þeir gætu stjórnað einhverjum þáttum 

starfsins þá minnkaði streitan í kjölfarið. Þeir upplifðu að kröfurnar sem fylgdu nýja 

starfinu væru of miklar, þeim fannst þeir hafa allt of mikið af verkefnum og allt of lítinn 

tíma. Þeir urðu að læra að lifa með því að geta ekki sinnt öllu heldur væri þetta í raun 

spurning um að forgangsraða.  

Hluti af starfinu var að nýju stjórnendurnir þurftu að taka ákvarðanir þrátt fyrir að 

hafa ekki nægar upplýsingar og ákvarðanir þeirra höfðu áhrif á aðra. Þessar ákvarðanir 

sem þeir tóku voru ekki alltaf vinsælar og þeir upplifðu einangrun þar sem þeim fannst 

þeir ekki vera lengur hluti af hópnum vegna valds síns. Margir þorðu ekki að leita eftir 
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stuðningi frá samstarfsmönnum eða yfirmönnum sínum af ótta við að líta út fyrir að 

vera veikgeðja. Með tímanum fengu þeir meira sjálfsöryggi og lærðu að lifa með 

ákvörðunum sínum. Þeir komust að því að hluti starfsins er að vera fyrirmynd annarra 

starfsmanna og að þeir geti ekki alltaf hegðað sér eins og þeir vilja. Stjórnendunum 

fannst í fyrstu erfitt að hafa vald yfir lífi annarra og þeim fannst sérstaklega erfitt að taka 

á hegðunarvandamálum (Hill, 2003). 

Líf nýju stjórnendanna virtist snúast að mestu um vinnuna fyrsta árið og þeir töluðu 

lítið um einkalíf sitt. Þeir upplifðu samviskubit gagnvart fjölskyldu sinni þar sem þeir 

höfðu ekki tíma til að sinna henni. Í lok fyrsta ársins voru flestir þeirra farnir að gera sér 

grein fyrir því að þeir þyrftu að sinna fleiri þáttum en vinnunni ef þeir vildu halda 

geðheilsu. Margir þeirra endurmátu líf sitt og fóru að spyrja sig hvað það væri sem skipti 

þá máli í lífinu og gerðu breytingar í framhaldi af því (Hill, 2003). 

2.2.2 Rannsókn Beth Benjamin og Charles O'Reilly á útskrifuðum MBA 
nemendum 

Beth Benjamin og Charles O'Reilly (2011) gerðu rannsókn á 55 ungum stjórnendum sem 

höfðu útskrifast með MBA próf í þeim tilgangi að rannsaka reynslu þeirra af fyrsta 

stjórnunarstarfi þeirra. Eitt af markmiðum rannsóknarinnar var að komast að því hverjar 

væru helstu áskoranir þeirra í upphafi stjórnunarferils þeirra og hvaða lærdóm þeir gátu 

dregið af þessum áskorunum. Ungu stjórnendurnir lentu í vandræðum með hluti sem 

þeir höfðu ekki staðið frammi fyrir áður og oft þurftu þeir að leysa fleiri en eitt vandamál 

á sama tíma. Þessar áskoranir leiddu til þess að flestir þeirra breyttu því hvernig þeir litu 

á stjórnendahlutverkið, hvernig þeir hegðuðu sér sem stjórnendur og hvernig þeir litu á 

sjálfan sig. Niðurstöðurnar leiddu í ljós að það voru þrjár breytingar sem þessir ungu 

stjórnendur lýstu sem sérstaklega mikilvægum í þróun sinni og fjórar áskoranir sem ollu 

þeim mestum vandræðum.  

Fyrsta mikilvæga breytingin sem þeir lýstu var hlutverkabreyting (e. role transition). 

Breytingin úr því að vera einstaklingur í það að verða stjórnandi þar sem nýju 

stjórnendurnir lærðu að stjórna mismunandi einstaklingum og forgangsraða verkefnum. 

Þeir lærðu af reynslunni hvaða kröfur þeir þurftu að uppfylla og hvaða væntingar aðrir 

báru til þeirra. Önnur breyting sem þeir lýstu var viðskiptabreyting (e. business 

transition). Þeir fóru að bera ábyrgð á því hvernig skipulagsheildinni vegnaði og þurftu 
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að koma að stefnumótun og leiða breytingar sem þeir höfðu ekki gert áður. Þriðja 

breytingin var persónubreyting (e. personal transition). Þessi breyting viðkom gildum 

þeirra í lífinu þegar þeir stóðu frammi fyrir að þurfa að taka á erfiðum málum eins og 

hvernig þeir mótmæla yfirmanni sínum, hvernig þeir brugðust við siðferðilega 

vafasömum ákvörðunum og hvernig þeir fundu jafnvægi á milli vinnu og einkalífs. 

Nokkrir af þátttakendunum í rannsókninni hættu í starfi sínu í stað þess að taka á 

erfiðum aðstæðum þar sem þeir hefðu þurft að fórna gildum sínum eða standa á sínu. 

Niðurstöðurnar leiddu í ljós að þeir stjórnendur sem unnu sig í gegnum þessar erfiðu 

aðstæður lærðu mikið á því þar sem það er eitt af hlutverkum stjórnandans að reyna að 

leysa vandamál sem tengjast gildum (Benjamin og O'Reilly 2011). 

Fjórar helstu áskoranir sem nýju stjórnendurnir stóðu frammi fyrir voru að stjórna og 

hvetja undirmenn, samskipti við samstarfsmenn og yfirmenn, að þróa með sér 

stjórnendahugarfar og að takast á við vonbrigði og áföll (Benjamin og O'Reilly, 2011). 

2.2.2.1 Stjórna og hvetja undirmenn 

Benjamin og O'Reilly (2011) segja að flestir viðmælenda þeirra hafi talað um að eitt af 

því erfiðasta við stjórnendahlutverkið væri að stjórna undirmönnum sínum og finna 

bestu leiðina til að hvetja þá. Þeir lærðu að þeir þurftu að vinna sér inn traust 

undirmanna sinna með því að hlusta á þá án þess að dæma þá. Þegar þeir stóðu frammi 

fyrir slakri frammistöðu hjá undirmönnum sínum gerðu þeir oftast annað af tvennu, 

hunsuðu vandamálið eða lögðu allt of mikið púður í að aðstoða viðkomandi starfsmann 

sem síðan skilaði sér ekki í betri frammistöðu. Með tímanum lærðu þeir að taka strax á 

slakri frammistöðu þótt að það væri erfitt þar sem hópurinn varð sterkari eftir á. 

2.2.2.2 Samskipti við samstarfsmenn og yfirmenn 

Samskipti við aðra stjórnendur og yfirmenn reyndust stundum erfið fyrir nýju 

stjórnendurna. Vandamál komu upp þegar þeir forgangsröðuðu verkefnum á kostnað 

góðra samskipta. Þeir þurftu með tímanum að læra að finna jafnvægi þarna á milli og 

gera sér grein fyrir að forgangsröðun annarra skipti líka máli. Erfiðleikar í samskiptum 

hafa áhrif á alla sama hver endar á að hafa rétt fyrir sér. Með tímanum komust nýju 

stjórnendurnir að því að velgengni skipulagsheildar er háð frammistöðu margra 

mismunandi einstaklinga en ekki bara einum starfsmanni eða starfsmannahópi að þakka 

(Benjamin og O'Reilly, 2011). 
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2.2.2.3 Stjórnendahugarfar 

Benjamin og O'Reilly (2011) segja að nýju stjórnendurnir hafi komist að því að til þess að 

verða árangursríkir stjórnendur yrðu þeir að breyta hugarfari sínu og þróa með sér 

stjórnendahugarfar. Þeir þurftu að átta sig á því að frammistaða þeirra var ekki lengur 

metin út frá því hvernig þeir einir stóðu sig heldur því hvernig undirmenn þeirra stóðu 

sig. Þeir þurftu að læra mikilvægi þess að þróa aðra og fá ánægju út úr því að sjá aðra ná 

árangri. Þeir þurftu einnig að læra að leysa vandamál en ekki bara koma auga á þau.  

2.2.2.4 Að takast á við vonbrigði og áföll 

Að takast á við vonbrigði og áföll í vinnunni var eitthvað sem reyndist nýju 

stjórnendunum erfitt þar sem flestir þeirra höfðu ekki mikla reynsla af því að standa sig 

illa í starfi. Flestir höfðu staðið sig vel í hlutverki sérfræðings og þegar þeir uppgötvuðu 

að sum vandamálanna var ekki hægt að leysa með því að vinna lengur eða leggja meira 

á sig fengu þeir léttvægt áfall. Þeir þurftu að læra að halda ró sinni undir pressu og að 

það væri hluti af starfinu að líða eins og þú hefðir ekki stjórn á hlutunum. Þeir lærðu að 

það hvernig þeir brugðust við áföllum var í raun mikilvægara en sjálft áfallið (Benjamin 

og O'Reilly, 2011). 

2.2.3 Rannsókn John A. Pearce II á helstu áskorunum nýrra stjórnenda 

John A. Pearce II (1982) gerði rannsókn á því hverjar væru helstu áskoranir sem nýir 

stjórnendur stæðu frammi fyrir í starfi. Í rannsókn sinni bar hann saman nýja 

stjórnendur við reynslumeiri stjórnendur til þess að komast að því hvaða áskoranir væru 

meira áberandi á meðal nýju stjórnendanna. Í upphafi bað hann 35 nýja stjórnendur, 

sem höfðu að hámarki 24 mánaða starfsaldur sem stjórnendur, að telja upp helstu 

áskoranir sem þeir hefðu staðið frammi fyrir í starfi. Að því loknu tók hann saman þær 

15 áskoranir sem voru oftast nefndar og notaði þær sem grunn til að bera sama nýja 

stjórnendur og reynslumeiri stjórnendur. Þessar 15 áskoranir flokkaði Pearce II í þrjá 

eftirfarandi flokka; væntingum ekki mætt, samband við undirmenn og samband við 

yfirmenn. Loks sendi hann spurningalista sem tengdist þessum 15 áskorunum til 100 

nýrra stjórnenda og einnig til 100 reynslumeiri stjórnenda.  

Niðurstöður Pearce II (1982) leiddu í ljós að það var marktækur munur á milli nýju 

stjórnendanna og þeirra reynslumeiri á níu af þessum 15 áskorunum. Reynslumeiri 

stjórnendur upplifðu eina af þessum 15 áskorunum oftar en nýir stjórnendur. Sú 
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áskorun sem reynslumeiri stjórnendur virtust upplifa í meiri mæli var óáhugaverð vinna. 

Í töflu 1 er yfirlit yfir þær átta áskoranir sem nýju stjórnendurnir upplifðu oftar en þeir 

reynslumeiri og hverjum af þremur flokkunum þær tilheyra. Áskoranirnar birtast í röð 

miðað við upplifun nýrra stjórnenda á því hversu miklar þær væru. 

Tafla 1. Helstu áskoranir sem nýir stjórnendur upplifa (Pearce II, 1982). Aðlagað af 
rannsakanda.  

 

Áskorun Flokkur 

1 Mikil tímapressa Væntingum ekki mætt 

2 
Gremja frá undirmönnum sem ekki fengu 
stöðuhækkun 

Samband við undirmenn 

3 
Undirmenn sem kunna ekki að meta 
uppbyggilega gagnrýni 

Samband við undirmenn 

4 Þörf á að halda of mörgum aðilum góðum Væntingum ekki mætt 

5 
Ágreiningur við undirmenn hvernig fylgja 
eigi verklagsreglum skipulagsheildar eftir 

Samband við undirmenn 

6 
Erfiðleikar við að taka á erfiðum málum 
tengdum undirmönnum 

Samband við undirmenn 

7 Óvissa tengd valdsviði Væntingum ekki mætt 

8 Erfiðleikar við að gefa fyrirmæli Samband við undirmenn 

 

Niðurstöður Pearce II (1986) sýna að helstu áskoranir nýrra stjórnenda séu mikil 

tímapressa, gremja frá undirmönnum sem ekki fengu stöðuhækkun, undirmenn sem 

kunna ekki að meta uppbyggilega gagnrýni, þörf á að halda of mörgum aðilum góðum, 

ágreiningur við undirmenn hvernig fylgja eigi verklagsreglum skipulagsheildar eftir, 

erfiðleikar við að taka á erfiðum málum tengdum undirmönnum, óvissa tengd valdsviði 

og erfiðleikar við að gefa fyrirmæli. Nýju stjórnendurnir upplifa oftar en reynslumeiri 

stjórnendur að væntingum þeirra sé ekki mætt og vandamál á milli þeirra og 

undirmanna þeirra eru áberandi. Það var ekki hægt að greina marktækan mun á nýju 

stjórnendunum og þeim reynslumeiri þegar kom áskorunum tengdum sambandi þeirra 
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við yfirmenn sína. Pearce II vill meina að það sem ákvarðar það hversu farsælir nýju 

stjórnendurnir verða sé hæfileiki þeirra til að skilja kröfur nýja starfsins, hvernig þeim 

tekst að aðlaga vinnustíl sinn og hversu vel þeim tekst að forgangsraða.  

2.2.4 Íslenskar rannsóknir 

Þóra María Guðjónsdóttir (2015) rannsakaði millistjórnendur í fyrsta stjórnunarstarfi 

sínu í þeim tilgangi að kanna hver helstu viðfangsefni þeirra væru og hvaða áskoranir 

mættu þeim. Hún tók djúpviðtöl við sjö millistjórnendur sem höfðu starfsaldur á bilinu 

sex mánuðir til fjögur ár. Helstu niðurstöður hennar leiddu í ljós að hlutverk þeirra er 

flókið og yfirgripsmikið og að helsta áskorun þeirra hafi verið að takast á við mannlega 

þáttinn. Í rannsókn hennar kom einnig fram að viðmælendur hennar töldu sig ekki geta 

lært stjórnunarstarfið með því að sækja námskeið heldur töldu þeir að það væri 

æskilegra að koma á einhverskonar tengslaneti fyrir nýja stjórnendur við reynslumeiri 

stjórnendur.  

Guðrún Ísabella Þráinsdóttir (2013) gerði rannsókn á upplifun nýrra stjórnenda af 

stjórnunarstarfinu fyrstu mánuði þeirra í starfi. Hún tók viðtöl við sjö kvenkyns 

verkefnisstjóra hjá Reykjavíkurborg í þeim tilgangi að komast að því hvernig upplifun 

þeirra var, hvaða hugmyndir nýir stjórnendur hafa um stjórnendastarfið og þá hæfni 

sem þarf til að sinna því og hver sjálfsmynd þeirra er í tengslum við stjórnendastarfið. Í 

niðurstöðum hennar kemur fram að mannleg samskipti séu mikilvægust í starfi nýrra 

stjórnenda, einkum samskipti þeirra við undirmenn þeirra. Þessi samskipti reyndust 

jafnframt vera það erfiðasta fyrir þessa stjórnendur í upphafi. Skipulag var einnig atriði 

sem þessir nýju stjórnendur töluðu um að skipti miklu máli. Viðmælendur líktu upplifun 

sinni við það að vera kastað út í djúpu laugina þar sem þeim fannst vanta handleiðslu 

inn í starfið. 

2.2.5 Sálfræðilegi samningurinn  

Sálfræðilegi samningurinn (e. psychological contract) hefur fengið aukna athygli á 

síðastliðnum árum þar sem vinnusamband hefur breyst, það er orðið sjaldgæfara að 

einstaklingar starfi hjá sama vinnuveitanda í langan tíma. Einstaklingar eru líklegri til að 

segja upp störfum ef þeir upplifa það að skipulagsheildin sé ekki að standa við það sem 

hún lofaði (Landy og Conte, 2013). Í nútímavinnuumhverfi er gert ráð fyrir gagnkvæmum 
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skyldum og loforðum vinnuveitanda og starfsmanns (Rousseau, 1995). Sálfræðilegi 

samningurinn er í raun huglægur samningur á milli vinnuveitanda og starfsmanns sem 

verður til í huga þeirra í ráðningarferlinu. Hann inniheldur þær væntingar sem 

vinnuveitandi og starfsmaður gera til hvors annars. Starfsmaðurinn er með ákveðnar 

væntingar um hvernig skipulagsheildin muni koma fram við hann og skipulagsheildin er 

jafnframt með væntingar um hvernig frammistaða starfsmannsins komi til með að vera 

(Armstrong, 2006; Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2005).  

Sálfræðilegi samningurinn skapar tilfinningar og mótar viðhorf starfsmanna til 

skipulagsheildar og þess vegna er mikilvægi hans töluvert. Hann getur haft áhrif á 

hegðun þeirra og hversu mikla hollustu starfsmenn sýna (Þóra Hrólfsdóttir og Gylfi 

Dalmann Aðalsteinsson, 2007). Túlkun á sálfræðilega samningnum er einstaklingsbundin 

(Rousseau, 1995). Til þess að samstarf verði farsælt á milli skipulagsheildar og 

starfsmanns þá þarf að vera jafnvægi í væntingum milli aðila (Armstrong, 2006). Brot á 

sálfræðilega samningnum gefur til kynna að misbrestur hafi orðið á trausti og 

gagnkvæmum skilningi samningsaðila og að þeir hafi ekki sömu markmið eða gildi 

(Armstrong, 2006; Rousseau, 1995). 

Rannsókn Deery, Iverson og Walsh (2006) leiddi í ljós að traust í garð 

skipulagsheildar minnkar við brot á sálfræðilega samningnum og það hafði í för með sér 

meiri fjarvistir starfsmanna. Samkvæmt Erickson og Gratton (2007) er gríðarlega 

mikilvægt að skipulagsheildir séu samkvæmar sjálfum sér og heiðarlegar í samskiptum, 

standi við orð sín og gefi ekki ranga mynd af starfinu og skipulagsheildinni. Það er 

mikilvægt að ráða inn starfsmann á réttum forsendum þar sem það getur haft 

gríðarlegan kostnað í för með sér að ráða inn rangan starfsmann (Innis og Kleiner, 2002). 

Starfsmaður sem er vel upplýstur um starfið, stefnu og gildi skipulagsheildarinnar og 

getur samsvarað sig við það, er líklegri til að vera skuldbundinn skipulagsheildinni og 

vera ánægður í starfi (Erikson og Gratton, 2007). Algengasta orsök þess að starfsmaður 

segir upp starfi sínu á fyrstu sex mánuðunum er vegna þess að upplýsingar og loforð 

sem fram komu í ráðningarferlinu stóðust ekki þegar starfsmaður hóf störf hjá 

skipulagsheildinni (Þóra Hrólfsdóttir og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2007).  
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2.3 Lærdómur  

Lærdómur (e. learning) er hugtak sem vísar til þess að einstaklingur öðlast nýja þekkingu 

sem birtist í breyttri hegðun hans. Hugsun hans mótast og þróast um ákveðna hluti sem 

hann er að læra og hefur áhrif á það hvernig hann hegðar sér og leysir verkefni (Mankin, 

2009). Hæfileiki einstaklinga til að læra er alltaf að verða mikilvægari og getur hjálpað 

þeim að viðhalda atvinnuhæfni sinni. Skipulagsheildir sem hafa starfsmenn sem nýta 

þennan hæfileika sinn geta náð betri árangri og getur verið grundvöllur 

samkeppnishæfni þeirra á markaði (Beardwell og Claydon, 2010; Ellinger, 2005). Bestu 

stjórnendurnir eru þeir sem eru tilbúnir til að vinna í sjálfum sér, læra nýja hluti og 

aðlaga sig að breyttum aðstæðum (Hill, 2003). Arie de Geus (1997) telur að hæfileikinn 

til að læra sé það eina sem getur veitt skipulagsheildum varanlegt samkeppnisforskot. 

Kenningar um lærdóm eru byggðar á tveimur mismunandi sjónarhornum, annars 

vegar kenningum um hugrænt nám (e. psychological learning theories) og hins vegar 

félagsnámskenningum (e. sociological learning theoris ) (Mankin, 2009). Kenningar um 

hugrænt nám ganga út á að lærdómur eigi sér stað í huga einstaklingsins. Einstaklingur 

meðtekur upplýsingar og vinnur úr þeim hvernig hann eigi að hegða sér (Landy og 

Conte, 2013). Félagsnámskenningar ganga út á að félagslegt samhengi hafi áhrif á 

lærdóm (Mankin, 2009).  

Reynslunámskenningin (e. experiential learning theory) flokkast undir hugræna 

kenningu um nám og gengur út á það að einstaklingar læra af reynslunni (Mankin, 

2009). Rannsóknir hafa sýnt að einstaklingar læra meira af mistökum sínum en 

velgengni þar sem erfiðar aðstæður leiða oft til þess að fólk ígrundar hegðun sína meira 

(Argyris, 1991; Bennis, 1989). David Kolb (1976) setti fram reynslunámshring og sagði að 

lærdómur væri stöðugt ferli sem byggði á reynslu einstaklingsins og umbreytti henni yfir 

í þekkingu. Reynslunám á sér stað þegar einstaklingur tekur þátt í verkefni eða athöfn, 

ígrundar það á gagnrýnin hátt og dregur svo ályktun sem veitir honum nýjan skilning 

(Mankin, 2009).  

Félagsnámskenningin (e. social learning theory) fjallar um það að læra af öðrum, af 

því sem við sjáum aðra gera. Hún segir að hegðun sé í raun afleiðing af umhverfi og 

aðstæðum í kringum okkur. Hegðun lærist af styrkingu og herminámi og sú hegðun sem 
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fær jákvæða styrkingu er líklegri til að endast. Einstaklingar læra í gegnum tjáskipti, 

samvinnu og þátttöku í daglegum verkefnum  (Mankin, 2009; Wenger, 1998).  

2.3.1 Þjálfun  

Þjálfun (e. training) vísar til skipulagðra viðfangsefna hjá skipulagsheild með þann tilgang 

að breyta hegðun á starfsmanna á vinnustað sem leiðir til betri frammistöðu í starfi 

(Mankin, 2009). Markmiðið með þjálfun er að starfsmenn geti tileinkað sér þá þekkingu, 

færni og atferli sem þjálfunin leggur áherslu á og geti síðan nýtt það í daglegum störfum 

(Landy og Conte, 2013; Mankin, 2009). Mikilvægur þáttur í að gera skipulagsheildir 

samkeppnishæfari, auka framleiðni þeirra og nýsköpun er þjálfun starfsmanna (Ellström 

og Kock, 2008). Áherslan á að starfsmenn eigi möguleika á að þroskast, vaxa og þróast í 

starfi í gegnum þjálfun, fræðslu og annan lærdóm hefur aukist á undanförnum árum. 

Þjálfun getur aðstoðað nýja starfsmenn að ná tökum á breyttu starfsumhverfi og stuðlað 

að betri líðan, aukið starfshæfni einstaklinga og flýtt fyrir því að starfsmenn nái fullum 

afköstum (Ingi Bogi Bogason og Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2008). Það er ekki nóg að þjálfa 

nýliða heldur þarf einnig að þjálfa þá starfsmenn sem nú þegar starfa hjá 

skipulagsheildinni þar sem hraðar breytingar eins og tækni og alþjóðavæðing geta haft 

mikil áhrif á störf innan skipulagsheilda. Störf eru sífellt að breytast og ný störf að verða 

til (Beardwell og Claydon, 2010; Mankin, 2009). 

Mankin (2009) bendir á að til þess að auka líkurnar á því að það fjármagn sem lagt er 

í þjálfun skili sér í auknum árangri skipulagsheildar sé mikilvægt að framkvæma fyrst 

ákveðna þarfagreining (e. training need analysis). Þarfagreining er kerfisbundin aðferð 

til að safna saman upplýsingum um það hverjar eru þarfir skipulagsheildar er varðar 

þróun starfsmanna. Tilgangurinn er að komast að því hver þörfin sé á þjálfun, fræðslu og 

starfsþróun. Greina hver núverandi staða sé og hvaða staða er talin vera æskileg til þess 

að skipulagsheildin nái markmiðum sínum. Þarfagreining þarf að eiga sér stað til að 

greina hvaða þjálfun er viðeigandi fyrir skipulagsheildina og um leið að auka líkur á að 

þekking, hæfni og færni starfsmanns birtist í meiri hæfni skipulagsheildar til að ná 

hámarksárangri starfsmanna og skipulagsheildar (Brown, 2002; Meyer, Connel og 

Humphris, 2006; Rosset og Sheldon, 2001). Skipulagsheildir fara oft af stað með þjálfun 

án þess að hafa framkvæmt þarfagreiningu á undan. Í þeim tilfellum er hætta á að 
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skipulagsheildir þjálfi starfsmenn í einhverju sem ekki er þörf á að þjálfa þá í eða þjálfi 

starfsmenn ekki í einhverju sem þeir þyrftu á að halda (Brown, 2002). 

Til þess að þjálfun geti orðið árangursrík þarf að gæta þess þær aðstæður og þau 

verkefni sem glímt er við í þjálfuninni sýni hliðstæðu við raunveruleg viðfangsefni sem 

starfsmenn þurfa að glíma við í starfi. Jafnframt er nauðsynlegt að starfsmaður sé  

tilbúinn til að gangast undir þjálfunina og að hann sjái ávinning þess að fara í gegnun 

þjálfun (Landy og Conte, 2013). Aukin áhersla hefur verið á að tryggja að þjálfun 

starfsmanna sé í takt við stefnu skipulagsheildarinnar ásamt því að fylgjast betur með 

árangri þjálfunar til þess að geta réttlætt þann kostnað sem lagður er í hana (CIPD, 

2014; Mankin, 2009). 

Niðurstöður Cranet rannsóknarinnar á Íslandi árið 2012 sýna að skipulagsheildir eyða 

að meðaltali 2,2% af heildarkostnaði í þjálfun starfsfólks (Arney Einarsdóttir, Ásta 

Bjarnadóttir, Katrín Ólafsdóttir og Anna K. Georgsdóttir, 2012). Til samanburðar þá eyða 

Evrópusambandslöndin að meðaltali 3,7% í fræðslu og þjálfun og Evrópulönd sem eru 

utan Evrópusambandsins eyða 4,7% en lönd utan Evrópu eyða 5,4 % (Cranet, 2011). 

Samkvæmt Cranet rannsókninni (2012) þá hefur meðalfjöldi daga sem starfsfólk ver í 

þjálfun aukist frá árinu 2009. Meðalfjöldi daga sem íslenskir stjórnendur fengu í þjálfun 

árið 2012 voru 4,3 dagar en voru átta dagar að meðaltali í þátttökulöndum í Cranet 

samstarfinu. Þær aðferðir sem skipulagsheildir nota til þjálfunar á starfsfólki sínu eru 

fjölbreyttar (Mankin, 2009). 

 Samkvæmt rannsókn CIPD (Chartered Institute of Personnel and Development) árið 

2015 er þjálfun á vinnustað (e. on-the-job training) algengasta aðferðin sem skipulags-

heildir nota til þjálfunar á starfsfólki sínu en hún er jafnframt talin vera sú 

árangursríkasta. Þjálfun á vinnustað getur tekið á sig fjölbreytta mynd. Starfsmaður 

getur fengið þjálfun í starfi án þess að fá neina formlega þjálfun en þá er gert ráð fyrir að 

starfsmaður þjálfist í sínu starfi með því að sinna því. Jafnframt er algengt að starfsmenn 

fái þjálfun í starfi með reynslumeiri starfsmann sér við hlið til stuðnings (Blanchard og 

Thacker, 2004). 

2.3.1.1 Stjórnendaþjálfun 

Skipulagsheildir eru í auknum mæli að reyna að komast að því hvað það er sem gerir 

stjórnendur árangursríka og hvernig þeir læra að verða árangursríkir stjórnendur. 
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Árangursríkir stjórnendur geta skipt sköpum þegar kemur að árangri skipulagsheildar og 

veitt henni samkeppnisforskot. Það hefur gert það að verkum að ein helsta áskorunin í 

flóknu og óútreiknanlegu umhverfi nútímans er að þjálfa stjórnendur (Beardwell og 

Claydon, 2010; Walker, 2002; Yukl, 2010).   

McCall (2010) bendir á að það sé í raun nauðsynlegt fyrir skipulagsheildir að fjárfesta 

í þjálfun fyrir stjórnendur sína þar sem lélegir stjórnendur geti valdið þeim miklum 

skaða. Stjórnendur skortir oft þjálfun og stuðning og nauðsynlega hæfni til að stjórna 

starfsmönnum sínum á árangursríkan hátt (Benjamin og O'Reilly, 2011; Inga Jóna 

Jónsdóttir, 2014). Samkvæmt rannsókn sem gerð var á 316 spænskum skipulagsheildum 

þá kom í ljós að þær skipulagsheildir sem fjárfestu í þjálfun fyrir stjórnendur sína náðu 

betri árangri en þær sem gerðu það ekki (Aragon og Valle, 2013). Önnur rannsókn á 

stjórnendaþjálfun leiddi í ljós að slík þjálfun hefði jákvæð áhrif á leiðtogahæfileika 

(Collins og Holton, 2004). 

Skipulagsheildir í Bandaríkjunum eyddu 15,5 milljörðum Bandaríkjadala árið 2013 í 

stjórnendaþjálfun (O'Leonard, 2014). Kostnaðarsöm þjálfun tryggir samt engan veginn 

gæði hennar eða árangur (Sugrue, 2004). Mikilvægt er að hafa í huga að tengja 

stjórnendaþjálfun við stefnu skipulagsheildarinnar til að árangurinn skili sér (Beardwell 

og Claydon, 2010). Skipulagsheildir gleyma oft að horfa á stjórnendaþjálfun til langs tíma 

og þjálfa stjórnendur alltof oft með skammtímasjónarmið fyrir augum (Root Inc., 2016).  

Aukin áhersla á teymisvinnu og alþjóðavæðingu krefst þess að stjórnendur hafi 

fjölbreytta hæfni. Skipulagsheildir styðjast bæði við óformlega og formlega þjálfun til 

þess að geta þróað nauðsynlega hæfni hjá stjórnendunum eins og að leysa vandamál og 

leiða stefnu og gildi skipulagsheildar (Goldstein og Ford, 2002; Hall, Otazo og 

Hollenbeck, 1999).  

Á síðustu árum hafa orðið töluverðar breytingar á því  hvernig stjórnun er kennd. 

Hefðbundna leiðin að kenna stjórnun með fyrirlestrum í kennslustofum hefur vikið fyrir 

nýjum leiðum eins og lausnaleitarnámi (Carriger, 2016). Lausnaleitarnám (e. problem-

based learning) er náms- og kennsluaðferð þar sem nemandinn er í aðalhlutverki en ekki 

kennarinn og nemandinn fær í hendurnar raunveruleg vandamál eða úrlausnarefni. 

Nemandinn þarf síðan að afla sér þekkingar, rannsaka og kryfja málið til þess að finna 

hugsanlega lausn á því (Savery, 2006). Michael S. Carriger (2016) gerði rannsókn þar 
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sem hann vildi rannsaka hvort gæfi betri árangur að kenna stjórnun í fyrirlestrarformi 

eða kenna hana í gegnum lausnaleitarnám. Hann komst að því að besta niðurstaðan 

fæst með því að blanda saman báðum aðferðum. 

2.4 Vinnustreita  

Áskoranir í vinnu geta hvatt starfsmenn áfram og veitt þeim orku sem leiðir til þess að 

þeir þróa með sér nýja færni. Sú tilfinning að vinnan veiti áskorun er mikilvæg og hjálpar 

starfsmönnum að líða vel í vinnunni. Það er hins vegar þegar pressan og kröfurnar eru 

miklar og langvarandi og starfsmenn upplifa að þeir geti ekki staðið undir þeim að þeir 

upplifa streitu (Vinnuverndarstofnun Evrópu, e.d.). Vinnustreita (e. occupational stress) 

getur verið skilgreind sem þau neikvæðu viðbrögð, hvort sem þau eru sálfræðileg eða 

líkamleg, sem koma fram hjá starfsmanni þegar hann er ófær um að ráða við þær kröfur 

sem gerðar eru til hans (Sharma, 2015).  

Ástæða þess að fólk þjáist af streitu getur bæði verið persónubundin og einnig getur 

vinnuumhverfið haft áhrif á streitu. Það er í raun samspil mismunandi þátta í vinnu og 

einkalífi sem hefur áhrif á það hvort streitan hefur skaðleg áhrif á einstaklinginn (Holmes 

og Rahe, 1967). Rannsóknir sýna að þeir sem upplifa streituvaldandi aðstæður sem 

tækifæri sem hægt sé að öðlast stjórn á ráða betur við þær heldur en þeir sem líta á 

þessar aðstæður sem ógn (Lazarus og Folkman 1984). 

Starfi stjórnandans fylgir oft meiri streita en gengur og gerist hjá hinum almenna 

starfsmanni þar sem ábyrgð stjórnenda og kröfurnar sem gerðar eru til þeirra eru meiri. 

Margir stjórnendur upplifa einnig litla stjórn á starfi sínu (Lovelace, Manz og Alves, 

2007). Nicholson og West (1988) rannsökuðu fólk sem skipti um starf og komust að því 

að það olli fólki mestri streitu að færast ofar í skipuriti innan sömu skipulagsheildar. Það 

er mikilvægt að stjórnendur geri sér sem fyrst grein fyrir því að starfinu fylgir álag og 

þeir ættu að reyna að gera vinnuumhverfi sitt eins jákvætt og styðjandi og hægt er 

(Lovelace, Manz og Alves, 2007).   

Starfsmaður sem þjáist af streitu gæti fundið fyrir ýmsum kvillum eins og svefnleysi, 

höfuðverkjum og meltingartruflunum. Hann á í meiri hættu að kvefast og misnota 

fíkniefni og fjarvistir hans eru líklegri til að aukast auk þess sem afköst verða minni. 

Einnig hafa sjúkdómar eins og krabbamein og hjartaáfall verið tengdir við streitu 

(Cooper, Dewe og O´Driscoll, 2001; Higgins og Duxbury, 2005; Sharma, 2015). 
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Vinnustreita getur haft veruleg áhrif á frammistöðu starfsmanna sem að lokum getur 

haft áhrif á hagnað fyrirtækja. Vinnustreita getur leitt til aukinnar starfsmannaveltu og 

haft neikvæð áhrif á starfsanda skipulagsheilda (Sharma, 2015). Langvarandi streita 

getur leitt til kulnunar í starfi (Lovelace, Manz og Alves, 2007).   

Niðurstöður rannsóknar Vinnuverndarstofnunar Evrópu (2013) leiddu í ljós að 51% 

þátttakenda upplifðu að vinnustreita væri mjög eða frekar algeng á sínum vinnustað. 

Árið 2005 sögðust 22% þátttakenda í rannsókn á vinnuaðstæðum í Evrópu sjálft upplifa 

streitu (Vinnuverndarstofnun Evrópu, 2009).   

2.4.1 Algengir streituvaldar í vinnu 

Streituvaldar í vinnu geta verið líkamlegir eða sálfræðilegir. Líkamlegir streituvaldar geta 

verið mikill hiti, hávaði eða léleg lýsing. Sálfræðilegir streituvaldar geta verið skortur á 

stjórn eða fyrirsjáanleika (e. lack of control/predictability), félagslegur ágreiningur (e. 

interpersonal conflict), hlutverkastreituvaldar (e. role stressors) og vinnu og fjölskyldu 

ágreiningur (e. work-family conflict) (Landy og Conte, 2013). 

2.4.1.1 Skortur á stjórn eða fyrirsjáanleika  

Rannsóknir hafa leitt í ljós að skynjun starfsmanns á því hversu mikla stjórn hann hefur á 

aðstæðum og hversu mikið hann getur séð þær fyrir hefur áhrif á það hversu mikla 

streitu hann upplifir (Landy og Conte, 2013). Þegar starfsmaður upplifir að hann hafi litla 

stjórn eða geti haft lítil áhrif á starf sitt eða vinnuumhverfi þá eru meiri líkur á því að 

hann þjáist af streitu (Riggio, 2009). Heilt yfir þá hafa inngrip sem auka skynjun á stjórn í 

starfi, svo sem að taka þátt í ákvarðanatöku og sveigjanlegar tímaáætlanir, leitt til þess 

að draga úr streitu (Kahn, 1964). Rannsókn sem gerð var í Bretlandi á 7.400 opinberum 

starfsmönnum leiddi í ljós að þeir starfsmenn sem höfðu litla stjórn á starfi sínu voru 

50% líklegri til þess að fá hjartasjúkdóma miðað við þá sem höfðu meiri stjórn á starfi 

sínu (Marmot, Bosma, Hemingway, Brunner og Stansfield, 1997).  

2.4.1.2 Félagslegur ágreiningur  

Neikvæð samskipti við samstarfsfólk, yfirmenn eða viðskiptavini, hvort sem þau lýsa sér 

í lúmskri óvinalegri hegðun eða heiftarlegu rifrildi flokkast undir félagslegan ágreining 

(Landy og Conte, 2013). Oft byrjar ágreiningurinn sem smávægilegur pirringur (Kinicki og 

Kreitner, 2008). Félagslegur ágreiningur getur komið fram þegar starfsmenn telja að það 
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sé ekki komið fram við þá á sanngjarnan hátt, þegar ákveðnar auðlindir eða úrræði sem 

skipta máli eru af skornum skammti eða þegar starfsmenn hafa ósamrýmanlega 

hagsmuni eða mismunandi áherslur (Landy og Conte, 2013). Starfsmenn bregðast á 

mismunandi hátt við ágreiningi vegna þess að markmið, tilfinningar og viðhorf geta haft 

mikil áhrif á þá (Kinicki og Kreitner, 2008). Félagslegur ágreiningur getur haft truflandi 

áhrif á starfsfólk ásamt því að hann getur haft áhrif á heilsu starfsmanna (Landy og 

Conte, 2013). 

2.4.1.3 Hlutverkastreituvaldar  

Það getur valdið streitu og minni framleiðni þegar starfsmenn upplifa að hlutverk þeirra 

sé óskýrt eða væntingar sem gerður eru til þeirra eru óljósar. Það er talað um 

hlutverkatvíræðni (e. role ambiguity) þegar starfsmann skortir upplýsingar um til hvers 

er ætlast af honum í starfi. Hlutverkatvíræðni er oft hægt að rekja til þess að yfirmaður 

starfsmannsins hefur ekki gefið starfsmanninum nægar upplýsingar hvert hlutverk hans 

er innan skipulagsheildarinnar. Hlutverkatogstreita (e. role conflict) á sér stað þegar 

kröfur úr ýmsum áttum eru ósamrýmanlegar eða stangast á. Jafnframt getur myndast 

togstreita um hlutverk ef kröfur sem skipulagsheildin setur stangast á við gildi 

starfsmanna. Hlutverkaofhleðsla (e. role overload) á sér stað þegar einstaklingi er gert 

að uppfylla of mörg hlutverk á sama tíma. Hlutverkaofhleðsla getur leitt til þess að fólk 

þurfi að vinna mjög langan vinnudag sem eykur streitu og álag (Landy og Conte, 2013). 

2.4.1.4 Vinnu- og fjölskylduágreiningur  

Ágreiningur á milli vinnu og fjölskyldu getur myndast þegar starfsfólk upplifir að hlutverk 

þeirra í vinnu og einkalífi rekast á (Major og Bolen, 2014). Einstaklingur hefur takmark-

aðan tíma og orku og það getur valdið honum streitu að reyna að sinna þessum tveimur 

hlutum (Greenhaus og Beutell, 1985). Það getur verið streituvaldandi að sinna mörgum 

hlutverkum í einu eins og til dæmis að vera starfsmaður og móðir (Goode, 1960). Það 

getur hins vegar hjálpað einstaklingum að upplifa sig verðuga og að þeir hafi  afrekað 

miklu að sinna mörgum hlutverkum í einu (Sieber, 1974). Rannsóknir benda til þess að 

stjórnendur eigi ekki auðvelt með að finna jafnvægi á milli vinnu og fjölskyldulífs og 

upplifi samviskubit gagnvart fjölskyldu sinni. Til þess að ná árangri í starfi eyða þeir oft 

miklum tíma og orku í starfið á kostnað fjölskyldu og áhugamála (Kofodimos, 1990). 

Niðurstöður rannsóknar sem gerð var á 2.700 fullorðnum einstaklingum á vinnumarkaði 
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leiddu í ljós að þeir einstaklingar sem upplifðu ágreining á milli vinnu og fjölskyldu voru 

allt að 30 sinnum líklegri til að finna fyrir alvarlegum andlegum kvillum, eins og 

þunglyndi eða kvíða, samanborið við þá einstaklinga sem ekki upplifðu þennan ágreining 

(Frone, 2000). 

Sveigjanlegur vinnutími, og utanaðkomandi stuðningur geta minnkað ágreining á milli 

vinnu og fjölskyldu (Major og Bolen, 2014). Sveigjanleiki í starfi getur aukið starfsánægju 

þar sem hann veitir starfsmönnum meira frelsi til að sinna fjölskyldu sinni (Bailyn, 1993). 

Starfsmenn krefjast í auknum mæli að skipulagsheildir bjóði upp á sveigjanlegan 

vinnutíma þar sem þeir trúa því að það komi til með að minnka togstreitu á milli 

vinnunar og fjölskyldu þeirra (Wax, 2004). Togstreita á milli fjölskyldu og vinnu hefur 

hins vegar aukist á undanförnum árum og með aukinni tækni hafa mörkin orðið á 

óskýrari á milli þessara tveggja hlutverka. Tæknin gerir starfsmönnum kleift að sinna 

starfi sínu utan vinnustaðar og utan hefðbundins vinnutíma (Higgins og Duxbury, 2005). 

Thamar M. Hejstra og Guðbjörg Linda Rafnsdóttir (2010) gerðu í rannsókn á áhrifum 

Internetsins á jafnvægi vinnu og fjölskyldu þar sem þær tóku viðtöl við 20 háskóla-

kennara. Í rannsókninni kom fram að háskólakennarar eiga orðið erfiðara með að 

aðskilja vinnu og fjölskyldulíf með tilkomu Internetsins og sveigjanlegs vinnutíma. Þrátt 

fyrir að tæknin veiti ákveðinn sveigjanleika þá leiðir hún til þess að vinnudagurinn 

ílengist þar sem vinnan er komin inn á heimilið og gert er ráð fyrir að þeir séu oftar 

tiltækir. 

Rannsóknir sýna að starfsánægja eykst þegar jafnvægi ríkir á milli vinnu og 

fjölskyldulífs (Patel og Cunningham, 2012). Þegar einstaklingur nær að jafna þær kröfur 

sem fylgja fjölskyldu og vinnu og skynjar að hann hafi hæfilega mikið að gera og ráði við 

fyrirliggjandi verkefni þá leiðir það til vellíðunar hjá honum (Backman, 2004; Wagman og 

Håkansson, 2014). Við samræmingu vinnu og einkalífs starfsmanna verður sameigin-

legur ávinningur vinnuveitanda og starfsmanns. Það myndast ákveðið jafnvægi þar sem 

átök milli vinnu og einkalífs eru í lágmarki (Clark, 2001). 

2.4.2 Kenningar um vinnustreitu 

Nútímakenningar um vinnustreitu ganga flestar út frá því að það sé flókið samspil 

einstaklings og umhverfis hans sem hefur áhrif á það hvort hann upplifir streitu eða 

ekki. Margar kenninganna hafa verið ítarlega rannsakaðar og hjálpa til við að gefa 
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skýrari mynd af því hvað getur orsakað vinnustreitu ásamt því að þær hafa verið notaðar 

sem leiðbeinandi um það hvernig hægt sé að draga úr áhrifum vinnustreitu. Tvær þeirra 

eru Kenningin um samsömun milli starfsmanns og vinnustaðar (e. person-environment 

fit theory) og Kenningin um kröfur, stjórn og stuðning (e. demand-control (support) 

theory) (Vinnuverndarstofnun Evrópu, ed). 

2.4.2.1 Kenningin um samsömun milli starfsmanns og vinnustaðar  

Meginhugmyndin á bak við Kenninguna um samsömun milli starfsmanns og vinnustaðar 

er að það geti valdið streitu ef starfsmaður og vinnuumhverfi passa ekki saman (Landy 

og Conte, 2013). Starfsmaðurinn býr yfir ákveðinni hæfni, þekkingu, og færni ásamt því 

að hafa ákveðinn persónuleika og gildi. Vinnuumhverfið er skipulagheildin sjálf, skipulag 

hennar og gildi ásamt eiginleikum starfsins eins og kröfum og sjálfstæði í starfi 

(Edwards, 2008). Starfsmaður getur upplifað streitu ef misræmi er á milli þarfa hans og 

möguleika starfsumhverfis til að uppfylla þarfir hans og einnig getur starfsmaður fundið 

fyrir streitu ef kröfur vinnuumhverfis fara ekki saman við færni og getu hans (Caplan, 

1987; Edwards, 2008). Samkvæmt kenningunni þá líður einstaklingum best í vinnu-

umhverfi sem passar við gildi þeirra og færni (Dawis, 2005). Starfsmaður sem hefur 

gaman af samskiptum og er með MBA gráðu er líklegri til þess að  passa betur í starf 

sem sölustjóri frekar en bókasafnsfræðingur á háskólabókasafni (Landy og Conte, 2013). 

2.4.2.2 Kenningin um kröfur, stjórn og stuðning 

Kenningin var fyrst sett fram af Karasek (1979) sem taldi að það væru tveir þættir sem 

þyngst vega þegar kemur að vinnustreitu en það eru kröfur starfsins annars vegar og 

hversu mikla stjórn starfsmaður hefur hins vegar. Undir kröfur starfsins flokkast þættir 

eins og vinnuálag, tímapressa og sálfræðilegar/andlegar kröfur eins og félagslegur 

ágreiningur (Karasek, 1979; Landy og Conte, 2013). Það er mikilvægt að þær kröfur sem 

gerðar eru til starfsmanns séu í samræmi við getu þeirra og þær bjargir og þau úrræði 

sem hann getur sótt sér. Líkurnar á því að starfsmaður upplifi streitu aukast ef hann 

upplifir að hann geti ekki staðið undir kröfum starfsins, hvort sem það er vegna 

aðstæðna í vinnuumhverfi eða vegna vanhæfni hans (Karasek og Theorell, 2000). Stjórn 

starfsmanns á starfi sínu á við það hversu mikið svigrúm starfsmaðurinn hefur til að taka 

ákvarðanir sem viðkoma starfi hans og einnig hversu fjölbreytta færni starfsmaðurinn 

þarf að nýta í starfinu (Häusser, Mojzisch, Niesel og Schulz-Hardt, 2010). 
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Á mynd 2 má sjá hvernig Karasek (1979) flokkar störf í fjóra flokka. Efst í vinstra 

horninu er álagslítið starf þar sem gerðar eru litlar kröfur og starfsmaður hefur mikla 

stjórn á starfi sínu. Efst í hægra horninu er virkt starf þar sem gerðar eru miklar kröfur 

en starfsmaður hefur jafnframt mikla stjórn yfir starfi sínu. Í slíkum störfum eru meiri 

líkur á að starfsmaður vaxi í starfi þar sem mikil hvatning er til staðar og ólíklegra að 

starfsmaður upplifi streitu. Slíkum störfum fer fjölgandi með aukinni menntun og oft er 

um lærdómsrík og áhugaverð störf að ræða. Dæmi um virkt starf er stjórnunarstarfið. 

Neðst í vinstra horninu er óvirkt starf eða starf þar sem bæði eru gerðar litlar kröfur og 

starfsmaður hefur litla stjórn á starfi sínu. Slíkt starf getur dregið úr sjálfsáliti 

starfsmanns og gert hann sinnulausan. Loks er það álagsmikið starf en í slíkum störfum 

eru gerðar miklar kröfur en starfsmaður hefur litla stjórn á starfinu. Álagsmikið starf er 

líklegast til þess að valda vinnustreitu og til langs tíma hafa neikvæð áhrif á líkamlega og 

andlega heilsu starfsmanns (Karasek og Theorell, 1990; 2000). Karasek (1979) heldur því 

fram að það sé hægt að minnka streitu í starfi án þess að minnka framleiðni með því að 

auka stjórn starfsmannsins á vinnuumhverfi sínu.  

 

Mynd 2. Flokkun Karasek (1979) á störfum í fjóra flokka.  

Síðar bættu Karasek og Theorell (1990) þriðja þættinum, stuðningi á vinnustað, við 

kenninguna. Stuðningur á vinnustað er þegar starfsmenn eiga hjálpleg samskipti við 

aðra í vinnu (George, 2007). Samkvæmt Karasek og Theorell (2000) getur stuðningur á 

vinnustað dregið úr neikvæðum áhrifum streitu á heilsu starfsmanna. Starfsmenn sem 

hafa stjórn á starfi sínu og stuðning á vinnustað líður betur og framleiðni eykst. 
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Rannsóknir hafa stutt kenningu Karasek og Theorell. Cheng, Kawachi, Coakley, 

Schwartz og Colditz (2000) gerðu langtímarannsókn á bandarískum hjúkrunarfræðingum 

þar sem þeir studdust við kenningu Karasek og Theorells. Niðurstöður rannsóknarinnar 

voru að þeir hjúkrunarfræðingar sem upplifðu miklar kröfur í starfi ásamt því að þeir 

höfðu lítil áhrif á starf sitt og áttu í litlum félagslegum samskiptum áttu við meiri 

heilsuvanda að stríða og starfsgeta þeirra var minni. 
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3 Aðferðafræði rannsóknar 

Með rannsókninni er leitast við skyggnast inn í hugarheim nýrra stjórnenda og kanna 

það hvernig þeir upplifa fyrsta árið sitt í stjórnunarstarfi. Markmiðið var að kanna 

hvernig þeir læra að stjórna og hverjar helstu áskoranir þeirra eru fyrsta árið í starfi. 

Rannsókn þessi byggir á eigindlegri aðferðafræði og gögnum var safnað með viðtölum 

við níu nýja stjórnendur hjá einkafyrirtækjum á Íslandi.  

3.1 Eigindleg aðferðafræði 

Rannsóknin  byggir  á  eigindlegri  aðferðafræði (e. qualitative research) vegna þess að 

sú rannsóknaraðferð hentar vel til að öðlast skilning og skýra upplifun einstaklinga á 

veruleikanum í sínu eðlilega umhverfi (Sigurlína Davíðsdóttir, 2003). Tilgangurinn er ekki 

að byggja niðurstöður á tölfræðilegum upplýsingum eða öðrum tölulegum gögnum og 

alhæfa um þýði (Strauss og Corbin, 1998). Eigindleg aðferðafræði byggir á litlum 

úrtökum og áhersla er lögð á að ná fram upplifun og tilfinningum viðmælenda í þeim 

tilgangi að öðlast dýpri skilning á viðfangsefninu (Merriam, 2009). Þessi djúpa nálgun á 

viðfangsefninu er einmitt einn helsti kostur eigindlegra rannsókna en megindlegar 

rannsóknir bjóða ekki upp á slíka nálgun (Sigurlína Davíðsdóttir, 2003). Hægt er að 

styðjast við viðtöl, þátttökuathugun eða söfnun ritaðra heimilda þegar safna á gögnum í 

eigindlegum rannsóknum (Merriam, 2009). 

Mannleg samskipti eru óhjákvæmileg í eigindlegum rannsóknum og því skiptir 

virðing, trúnaður og traust miklu máli (Green og Thorogood, 2009). Rannsakandinn er í 

raun sjálfur rannsóknartækið og með því að rýna í gögnin og greina þau þá þróar hann 

með sér hugtök, innsýn og skilning á því viðfangsefni sem er til rannsóknar (Merriam, 

2009). 

3.2 Þátttakendur 

Við val á þátttakendum í rannsóknina var stuðst við markmiðsúrtak (e. purposeful 

sampling). Markmiðsúrtak byggir á því að rannsakandi velur úrtak sem getur veitt besta 

innsýn í rannsóknarefnið (Merriam, 2009). Rannsakandi beitir dómgreind sinni við val á 

úrtaki við hæfi (Þórólfur Þórlindsson og Þorlákur Karlsson, 2003). Áður en rannsakandi 
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velur þátttakendur þarf hann að setja ákveðin skilyrði sem nauðsynlegt er að allir 

þátttakendur uppfylli. Jafnframt var stuðst við snjóboltaúrtak (e. snowball sampling) 

sem er ein algengasta tegund markmiðsúrtaks (Merriam, 2009). Sú aðferð felur í sér að 

einn eða fleiri þátttakendur stinga upp á öðrum einstaklingum sem gætu komið til 

greina sem mögulegir þátttakendur (Þórólfur Þórlindsson og Þorlákur Karlsson, 2003). 

Með þessari aðferð bætast fleiri þátttakendur við upprunalegu þátttakendurna og 

„snjóboltinn“ stækkar (Merriam, 2009).   

Þátttakendur í rannsókninni voru samtals níu, fjórar konur og fimm karlar sem starfa 

sem stjórnendur hjá einkafyrirtækjum á Íslandi. Skilyrði sem rannsakandi setti við val á 

þátttakendum voru að viðkomandi væri nýr stjórnandi með ekki skemmri en fjögurra 

mánaða reynslu og ekki lengri en 24 mánaða reynslu sem nýr stjórnandi og að hann væri 

með mannaforráð með að lágmarki fimm undirmenn. Rannsakanda þótti jafnframt 

mikilvægt að hafa kynjadreifingu sem jafnasta. Fimm viðmælenda voru aðilar sem 

rannsakandi kannaðist við í gegnum sitt tengslanet og vissi að uppfylltu skilyrði 

rannsóknarinnar. Hinir fjórir viðmælendurnir voru aðilar sem aðrir viðmælendur bentu 

rannsakanda á og uppfylltu skilyrði rannsóknarinnar. Enginn af þeim mögulegu 

viðmælendum sem rannsakandi óskaði eftir að taka viðtal við afþakkaði það. 

Aldursdreifing viðmælenda var á bilinu 26 ára til 42 ára. Allir viðmælendur áttu á bilinu 

eitt til þrjú börn, sjö voru giftir eða í sambúð en tveir einstæðir. Allir viðmælendur voru 

með grunnháskólagráðu og sex með meistaranám. Tveir viðmælenda eru starfsmenn 

verkfræðifyrirtækja, tveir viðmælenda starfa í tæknifyrirtækjum, tveir viðmælenda eru 

starfsmenn fjármálafyrirtækja, tveir starfa í ferðaiðnaði og einn starfar hjá bílaumboði. 

Starfsaldur viðmælenda sem stjórnendur var á bilinu 5 mánuðir til 24 mánuðir. Fimm 

þeirra höfðu verið gerðir að stjórnendum eftir að hafa starfað hjá fyrirtækinu í einhvern 

tíma sem sérfræðingar en fjórir komu inn í fyrirtækið sem nýir stjórnendur. Fullum 

trúnaði var heitið við viðmælendur og koma þess vegna raunveruleg nöfn þeirra hvergi 

fram. Viðmælendunum voru gefin númer eftir því í hvar í röðinni viðtalið var tekið. 

Bakgrunnsupplýsingar eins og aldur, kyn, starfsaldur sem stjórnandi og fjöldi 

undirmanna má sjá í töflu 2. 
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Tafla 2. Yfirlit yfir viðmælendur. 

  

 
Kyn 

 
Lífaldur Starfsaldur sem 

stjórnandi 
Fjöldi 

undirmanna 

Viðmælandi 1 Karl 41 22 mán. 18 

Viðmælandi 2 Kona 42 12 mán. 12 

Viðmælandi 3 Karl 26 7 mán. 7 

Viðmælandi 4 Karl 38 24 mán. 8 

Viðmælandi 5 Kona 37 18 mán. 5 

Viðmælandi 6 Kona 38 5 mán. 11 

Viðmælandi 7 Karl 35 9 mán. 9 

Viðmælandi 8 Kona 32 12 mán. 20 

Viðmælandi 9 Karl 29 10 mán. 6 

3.3 Viðtölin 

Í þessari rannsókn fór gagnaöflun fram með hálfopnum (e. semistructured) 

djúpviðtölum þar sem viðtalsrammi var notaður til stuðnings (Merriam, 2009). Þegar 

rannsaka á viðhorf, skynjun, væntingar og gildismat einstaklinga þá hentar vel að nota 

viðtöl við þá gagnaöflun. Hálfopin djúpviðtöl  fela í sér að rannsakandi spyr viðmælanda 

opinna spurninga og gefur honum tækifæri til að svara út frá eigin tilfinningum og 

upplifun (Helga Jónsdóttir, 2003). Rannsakandi styðst við viðtalsramma og leitar eftir 

ákveðnum upplýsingum frá viðmælendum en er sveigjanlegur og spyr spurninganna ekki 

í sömu röð (Merriam,2009). Mikilvægt er að varast að nota leiðandi spurningar. Þegar 

rannsakandi telur þörf á því að fá nánari skýringar á upplifun viðmælanda þá getur hann 

beðið viðmælanda um nánari lýsingu á henni eða spurt hann ítarspurninga (Helga 

Jónsdóttir, 2003; Merriam, 2009). Viðtölin eru samræður á milli rannsakanda og 

viðmælanda og hvert viðtal er ólíkt þrátt fyrir að umræðuefnið sé í heildina það sama 

(Helga Jónsdóttir, 2003).  

Til þess að viðmælanda líði vel og sé afslappaður í viðtalinu og reiðubúinn til að vera  

heiðarlegur um skoðanir sínar og upplifanir þarf að ríkja traust á milli rannsakanda og 
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viðmælanda. Til þess að skapa traust þá er mikilvægt að rannsakandi beri virðingu fyrir 

skoðunum og upplifunum viðmælanda síns (Beer og Packard, 2012). Til þess að skapa 

traust á milli viðmælanda og rannsakanda er gott að hefja viðtalið á því að tala um 

hversdagslega hluti. Svo þegar líður á viðtalið er hægt að spyrja persónulegri spurninga. 

Umhverfi getur einnig haft áhrif á það hversu öruggur viðmælandinn er og mælt er með 

að það fari fram á heimavelli viðmælanda (Merriam, 2009). Jafnframt er mikilvægt að 

rannsakandi sé meðvitaður um að hans eigin hugmyndir og skoðanir geti haft áhrif á 

rannsóknina (Helga Jónsdóttir, 2003). 

Rannsakandi tók einstaklingsviðtöl við níu nýja stjórnendur í júní og júlí 2016. 

Viðmælendum var gefinn kostur á því að velja fundarstað og fóru sex viðtalanna fram á 

vinnustað viðmælenda en þrjú á heimilum viðmælenda. Í öllum tilfellum var tryggt að 

ekki væri hætta á truflun á meðan að viðtölin fóru fram. Rannsakandi studdist við 

viðtalsramma með níu spurningum ásamt nokkrum undirspurningum (sjá viðauka 1) 

með það að markmiði að öðlast innsýn í líf þessara nýju stjórnenda. Rannsakandi byrjaði 

hvert viðtal á því að kynna sig og verkefnið í stuttu máli. Upphafsspurningin var alltaf sú 

sama í öllum viðtölunum en rannsakandi var sveigjanlegur varðandi aðrar spurningar og 

þær voru ekki spurðar í fyrirfram ákveðinni röð til þess að gefa viðmælendum kost á að 

lýsa og skýra sjónarhorn sitt. Rannsakandi reyndi að fara í hvert viðtal opinn og tilbúinn 

til að hlusta af athygli á viðmælanda sinn án fordóma. Viðtölin voru hljóðrituð með leyfi 

viðmælenda og stóðu í 26 mínútur til 82 mínútur. Hugleiðingar og athugasemdir 

rannsakanda voru skráðar niður auk lýsingar á aðdraganda og aðstæðum. Hvert og eitt 

viðtal var afritað frá orði til orðs.  

3.4 Greining gagna  

Stuðst var við aðferð í anda grundaðrar kenningar (e. grounded theory) við greiningu 

gagna. Sú aðferð felur í sér að nálgast kjarna gagnanna á kerfisbundinn hátt og greining 

gagna á sér stað á sama tíma og gagnaöflun fer fram. Hægt er að segja að túlkunin 

spretti upp úr gögnunum þegar rannsakandinn les yfir gögnin, greinir þau, kóðar, flokkar 

og ber þau saman í þeim tilgangi að finna mynstur og eitthvað sem einkennir upplifun 

viðmælenda. Tilgangurinn er að finna þau meginþemu sem einkenna rannsóknina 

(Merriam, 2009). 
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Til þess að koma ákveðnu skipulagi á gögnin og undirbúa lokavinnu með þemu þá er 

gott að útbúa greiningarblöð (e. analytic memo) en það þýðir að rannsakandi skrifar 

upplifanir sínar niður ásamt þeim lærdómi sem hann telur sig verða fyrir (Strauss og 

Corbin, 1998). Við þessa rannsókn útbjó rannsakandi greiningarblöð og las síðan viðtölin 

gaumgæfilega og kóðaði (e. coding) þau í þeim tilgangi að sjá hvaða orð komu ítrekað 

fram í gögnunum og hugtök sem lýsa þeim atriðum voru fundin. Gögnin voru lesin línu 

fyrir línu og stuðst var við opna kóðun (e. open coding) en hún felur í sér að brjóta 

textann niður í staka hluta og leita eftir hvort sömu kóðar komi fram hjá öðrum 

viðmælendum eða ekki. Þá verður til listi hugtaka (kóða) sem eru flokkaðir saman eftir 

hvort þau lýsa samskonar fyrirbærum og þannig verða til þemu og hugsanlega 

undirþemu (Merriam, 2009; Strauss og Corbin, 1998). Allar þessar upplýsingar voru 

skráðar í Excel til þess til þess að sjá hvaða hugtök komu oftast fram. Síðan voru viðtölin 

lituð eftir hverjum kóða og þeir teknir saman í nokkur Wordskjöl til þess að hafa yfirsýn 

yfir það sem allir viðmælendur sögðu um hvert atriði. Að þessu loknu túlkaði 

rannsakandi niðurstöður. 

3.5 Réttmæti og áreiðanleiki rannsóknar 

Eitt af mikilvægustu umhugsunarefnum hvers rannsakanda er hugtakið réttmæti (e. 

validity) en það snýst um það hversu vel rannsóknin svarar þeim spurningunum sem 

henni er ætlað að svara (Kvale, 1995). Í eigindlegum rannsóknum er mikilvægt að þau 

hugtök sem notuð eru lýsi raunverulegri upplifun viðmælendanna og þá skiptir einnig 

máli hversu vel rannsakanda tekst að túlka upplifun og reynslu viðmælenda (Kvale, 

1995; Merriam, 2009). Innra réttmæti (e. internal validity) vísar til þess hvort sú mynd 

sem rannsóknin dregur fram af veruleikanum standist samanburð við raunveruleikann 

sjálfan. Ytra réttmæti (e. external validity) snýst um það hvort alhæfa megi um 

niðurstöðuna (Bogdan og Biklen, 2007). Þegar réttmæti eigindlegra rannsókna er metið 

þá skiptir trúðverðugleiki niðurstaðnanna ásamt vönduðum vinnubrögðum í gegnum allt 

rannsóknarferlið miklu máli (Sandelowski, 1993).  

Áreiðanleiki (e. reliability) snýst um líkurnar á því að niðurstöður yrðu þær sömu ef 

rannsóknin yrði endurtekin. Áreiðanleiki byggist á stöðugri og nákvæmri gagnaöflun í 

eigindlegum rannsóknum. Áreiðanleiki getur verið aukinn með því að nota upptökutæki, 
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vanda vettvangsglósur, láta viðmælendur lesa yfir niðurstöður og nota beinar tilvitnanir 

(Merriam, 2009).  

Í þessari rannsókn reyndi rannsakandi að tryggja réttmæti og áreiðanleika eins vel og 

hann mögulega gat með því vanda vinnubrögð sín. Til þess að tryggja að skilningur 

rannsakanda á upplifun viðmælenda væri sem réttastur þá bar rannsakandi skilning sinn 

undir þátttakendur af og til í viðtölunum sjálfum. Jafnframt notar rannsakandi tilvitnanir 

í viðmælendur til rökstuðnings á niðurstöðum í þeim tilgangi að sýna hvernig þeir 

orðuðu hlutina og sýna fram á að túlkun rannsakanda á því sem fram kom eigi við rök að 

styðjast. Rannsakandi lagði mikla áherslu á að gæta hlutleysis gagnvart viðmælendum 

sínum ásamt því að rannsakandi gerði sér grein fyrir að hann hafði ákveðna reynslu af 

viðfangsefninu sem mögulega gæti haft áhrif á niðurstöður rannsóknarinnar. 

Rannsakandi hafði það í huga að gefa sér ekki fyrirfram ákveðin svör og spyrja ekki 

leiðandi spurninga.  



 

46 

4 Niðurstöður 

Við greiningu gagna stóðu upp úr fjögur meginþemu og ellefu undirþemu sem skoða má 

nánar í töflu 3. Þemun lýsa upplifun nýju stjórnendanna af fyrsta ári sínu í starfi og 

viðhorfi þeirra til ýmissa þátta eins og þjálfunar, undirmanna og álags.  

Tafla 3. Þemu og undirþemu. 

Þemu 
Aðdragandi og 

væntingar 

Breytingin úr 
sérfræðing í 
stjórnanda 

Álag og 
streita 

Hvernig lærir 
maður að stjórna? 

Undirþemu 

Lægri laun og 
minni stuðningur 

Undirmenn og 
samskipti við þá 

Streita Lærðu af 
reynslunni 

Endalaus 
starfsmannamál 

Ábyrgðin Áhrif á einkalíf Takmörkuð trú á 
formlegri þjálfun 

Meiri óvissa Aukið áreiti og 
erfitt að 

forgangsraða 
     

  

Aukin 
sjálfsþekking 

    

4.1 Aðdragandi og væntingar  

Aðdragandinn að því að nýju stjórnendurnir tóku við sínu fyrsta stjórnendastarfi var 

mismunandi. Meirihluti viðmælenda eða sex þeirra störfuðu hjá sama fyrirtæki áður en 

þeir urðu stjórnendur, fengu ákveðinn framgang í starfi. Þrír viðmælendanna komu inn 

sem nýir stjórnendur án þess að hafa starfað áður hjá fyrirtækinu, eftir að hafa bætt við 

sig námi. Í flestum tilfellum, að undanskildum tveimur, höfðu viðmælendur stefnt að því 

að verða stjórnendur á einhverjum tímapunkti en það hafði blundað í þeim mislengi. 

Viðmælandi 2 orðaði það svona: 

Mér hefur alltaf dreymt um að verða stjórnandi.. alveg síðan ég man eftir 
mér hef ég alltaf ætlað mér að verða stjórnandi.. og þarna var alveg með 
plan um að verða það... svo sem ekki eitthvað ákveðið fyrir hvaða aldur. Ég 
var bara alveg viss um að ég ætlaði mér að verða stjórnandi. 
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Viðmælandi 6 sagðist alltaf hafa ætlað sér að verða yfirmaður „ég ætlaði alltaf að fá að 

stjórna“ sagði hann og hló síðan. Viðmælanda 1 var boðið stjórnendastarfið vegna 

góðrar frammistöðu og hann sagðist ekki hafa þurft að hugsa sig lengi um áður en hann 

ákvað að taka starfinu: 

Ég hafði lengi stefnt að því að verða stjórnandi en ekkert gert í því samt. Ég 
var ekki með neitt fimm ára plan um að komast hingað eða fara á eitthvað 
námskeið. 

Einn af þeim sem ekki hafði stefnt að því að verða stjórnandi var viðmælandi 3 sem 

orðaði það á eftirfarandi hátt þegar hann var spurður hvernig hann varð stjórnandi: 

Ég var settur í þetta... það tók mig mjög langan tíma að ákveða að taka við 
þessu. Ég vildi ekki gera þetta... maður gerir bara það sem þarf að gera. Mér 
fannst ábyrgðin vera kannski aðeins of mikil fyrir mig... ég veit það ekki. 

Væntingar viðmælendanna til nýja starfsins voru jafnframt mismunandi en allir 

viðmælendur nefndu í það minnsta eitt atriði sem ekki stóð undir væntingum þeirra. 

Viðmælandi 8 sagðist engan veginn hafa gert sér grein fyrir því út í hvað hann væri að 

fara og komst svona að orði:  

Þetta var miklu erfiðara en ég hélt. Mér leið eins og ég hefði samþykkt að 
fara í ferðalag til Danmerkur þar sem ég kann smá dönsku og get reddað 
mér en að ég hafi endað í Kína þar sem ég tala ekki stakt orði í tungumálinu. 

Viðmælandi 6 lenti í sérstökum aðstæðum þar sem hann réð sig í stjórnendastarf en 

forveri hans var ekki hættur þegar hann hóf störf og vildi síðan hætta við að hætta. 

Honum hafði ekki verið gert grein fyrir því áður en hann hóf störf að það væri í raun 

verið að ýta forvera hans úr starfi. Hann sagðist gjarnan hafa viljað vita þetta áður en 

hann hóf störf þrátt fyrir að það hefði kannski ekki breytt ákvörðun hans um að taka 

starfinu eða eins og hann orðaði það: „ég er ekkert að segja að ég hefði sagt nei en ég 

hefði hugsað mig tvisvar um“. 

Þriðjungur viðmælenda talaði um að það væri hugsanlega betra fyrir nýja stjórnendur 

að gera sér ekki alveg grein fyrir því út í hvað þeir væru að fara. Þegar viðmælandi 9 var 

spurður hvort að það hafi verið eitthvað meira sem hann hefði viljað vita af áður en 

hann tók við starfinu þá svaraði hann: 
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Örugglega ekki... þá hefði ég aldrei tekið þetta starf ef ég hefði vitað hvernig 
það væri... eiginlega eins og að eignast börn.  

Helstu atriðin sem viðmælendur nefndu að hefðu verið öðruvísi en þeir hefðu haldið 

voru að launin voru lægri og stuðningur minni, starfsmannamálin voru endalaus og 

óvissan meiri.  

4.1.1 Lægri laun og minni stuðningur  

Tvö atriði voru oftast nefnd þegar viðmælendur töluðu um eitthvað sem ekki hafði 

staðið undir væntingum þeirra en það voru að launin voru lægri og sá stuðningur sem 

þeir fengu í upphafi var minni en þeir höfðu gert ráð fyrir.  

Eitt af því fyrsta sem margir viðmælendanna nefndu var að þeir hefðu gert ráð fyrir 

meiri hækkun í launum þegar þeir tóku við nýju starfi. Viðmælandi 2 sagði: „ég bjóst við 

að launin yrðu hærri þegar maður yrði stjórnandi.... ég hélt það“. Viðmælandi 9 sagði að 

eftir á að hyggja hefði hann kannski átt að fá launin á hreint áður en hann tók við 

starfinu en hann hefði bara gert ráð fyrir því að launin hækkuðu sjálfkrafa. Í hans tilfelli 

hækkuðu launin eitthvað eftir hálft ár í starfi en ekki næstum því eins mikið og hann 

taldi sanngjarnt miðað við álag og ábyrgð. Hann sagði að það hefði valdið ákveðinni 

gremju hjá honum fyrstu mánuðina og ef hann hefði vitað hversu lítill munur væri í 

stjórnendum og reynslumiklum sérfræðingum í launum þá hefði hann hugsað sig tvisvar 

um áður en hann tók starfinu. 

Margir viðmælendur nefndu einnig að þeir hefðu gert ráð fyrir því að fá meiri 

stuðning í upphafi. Viðmælandi 6 talaði um að hann hefði búist við meiri stuðningi og 

sagðist hafa verið svolítið „týnd“ fyrst. Viðmælandi 5 sagðist alveg hefði þegið meiri 

stuðning til þess að vita betur hvað skipti mestu máli þannig að hann gæti 

forgangsraðað verkefnum. Viðmælandi 7 sagðist hafa fengið töluverðan stuðning frá 

mannauðsstjóra fyrirtækisins. Hann sagði að áður en hann hafi orðið stjórnandi þá hafi 

hann ekki skilið af hverju það væri yfirhöfuð mannauðsstjóri hjá fyrirtækinu. Eftir að 

hann varð stjórnandi áttaði sig hann betur á hlutverki mannauðsstjórans og taldi hann 

hafa aðstoðað sig mikið.  

Tveir viðmælenda töluðu um að þeir hefðu ekki viljað sýna veikleikamerki og þess 

vegna hefðu þeir ekki leitað eftir neinum stuðningi. Viðmælandi 8 sagði að þar sem 

hann væri af öðru kyni en flestir stjórnendurnir hjá skipulagsheildinni þá taldi hann enn 
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meiri ástæðu til að sýna ekki veikleika og talaði um að hann vildi líta út fyrir að vera 

„töffari“. Hann sagði einnig: 

Ég reyndi mitt besta að koma sterk inn og ekki sýna neina veikleika en það 
gekk ekki alltaf. Ég hefði átt að þykjast vita meira og það er það sem ég ætla 
að gera í næsta starfi. Ég ætla ekki að hérna... ekki að láta neinn vita 
veikleikana mína. Hreinlega bara af því að sem stjórnandi þá hefur þú ekki 
efni á því. 

Það vakti athygli rannsakanda að enginn viðmælenda virtist ósáttur við sinn næsta 

yfirmann þrátt fyrir að þeir teldu sig hafa haft þörf á meiri stuðningi að halda í upphafi. 

Margir viðmælendanna töluðu um að þeirra næsti yfirmaður treysti þeim svo vel og 

þess vegna leyfði hann þeim að klára málin sjálfum eða eins og viðmælandi 1 komst að 

orði: 

Hann treystir mér mjög vel þannig að ég fæ mjög frjálsar hendur til að gera 
það sem ég vill... en hann er ekki mikið á staðnum þannig að hann getur 
ekki... hann er ekki ráðgjafi minn þannig séð eða stuðningsaðili. 

Aðrir viðmælendur minntust á það að þeirra næsti yfirmaður væri svo hlaðinn 

verkefnum að þeir vildu ekki trufla hann.  

4.1.2 Endalaus starfsmannamál 

Að sinna starfsmannamálum er hluti af starfi stjórnandans og flestir viðmælendur 

sögðust hafa gert sér grein fyrir því að sem stjórnendur þá þyrftu þeir að sinna 

starfmannamálum á einhvern hátt. Það sem kom samt öllum viðmælendum á óvart var 

hversu mikill hluti starfsins fer í að sinna starfsmannamálum. Viðmælandi 9 sagði: 

Ég bjóst alls ekki að þetta yrði svona mikið starfsmannamál. Ég hélt þetta 
væri meira svona tæknileg stjórnun sem ég veit að ég er góður í en ég vissi 
ekkert hvernig ég yrði í svona mannlegum málum. 

Viðmælandi 3 sagðist alls ekki hafa búist við því að þurfa að sinna starfsmannamálum 

svona mikið. Hann talaði um að þar sem starfmannamálin tækju meiri tíma en hann 

héldi þá hefði hann það oft á tilfinningunni að hann hefði ekki komið neinu í verk yfir 

daginn. Viðmælandi 6 talaði um að hann hefði ekki áttað sig á því hversu auðvelt er að 

dragast inn í persónulegt líf fólks og hversu tímafrekt það væri. Hann sagði: 

Mér finnst meirihlutinn af tímanum mínum fara í starfsmannamál. Mér 
finnst ég bara vera að slökkva elda allan daginn... mér líður þannig já. Mér 
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finnst rosalega mikið í gangi með mannauðsmálin... það er hérna.... það er 
alltaf eitthvað.  

Viðmælandi 7 var einn af þeim sem ekki hafði stefnt að því að verða stjórnandi en 
var beðinn um að taka það að sér. Hann fór inn í starfið með „háleitar hugmyndir 
um stefnumótun“ eins og hann orðaði það. Hann sagðist ekki hafa gert sér grein 
fyrir því hversu mikill tími myndi fara í að sinna starfsmannamálum. Hann sagði: 

Það eru svo margir sem eiga heimtingu á tíma hjá manni... finnst þeim... Það 
er held ég það sem ég átti minnst von á. Hvað ég væri mikið í barnapössun 
hreinlega. 

Hann talaði samt um að hann fyndi mun á sér núna og í byrjun að hann ætti miklu 

auðveldara með þessi mál núna. 

4.1.3 Meiri óvissa 

Rúmlega helmingur viðmælenda talaði um að þeir hefðu ekki gert sér grein fyrir því 

hversu mikil óvissa fylgir stjórnendastarfinu. Viðmælandi 9 sagðist eiginlega aldrei vera 

viss um að það sem hann væri að gera væri rétt en það væri hans hlutverk að taka 

ákvörðunina þrátt fyrir ónægar upplýsingar. Viðmælandi 2 komst svona að orði:  

Ég hélt að þegar maður væri kominn í stjórnendastarf þá... hélt ég að það 
væri miklu skýrara hvað væri rétt í stöðunni. Segjum að við séum með 
vandamál og ég hélt að það væri miklu auðveldara að leysa það. Ég hélt að 
það væri miklu skýrara hvernig ætti að leysa það. Ég hef horft á marga 
stjórnendur í gegnum tíðana og ég hélt einhvern veginn að þegar ég yrði 
stjórnandi þá myndi ég geta vitað betur hvað ætti að gera en það bara kom 
mér svolítið á óvart hvað allt er mikið svona.... hvað segir maður.... það kom 
mér á óvart hversu mikil óvissa er og hvað stjórnendur eru oft óvissir en 
þurfa samt að taka ákvörðun. Undirmennirnir sjá náttúrlega bara 
niðurstöðuna og vita ekki hvað stjórnandinn fór í gegnum áður en hann tók 
ákvörðunina. 

Óvissan snéri líka að rekstri fyrirtækjanna. Viðmælandi 1 sagði að það hefði komið 

honum mest á óvart hvað það væri mikil óvissa í rekstri fyrirtækja. Hann lýsti upplifun 

sinni á eftirfarandi hátt: 

Ég hafði verið svona frekar einangraður eða ekki haft áhuga á því hingað til 
þannig að þegar maður kíkir á  bak við tjöldin þá er þetta svo mikil óvissa 
sem ég reyni eftir fremsta megni að halda frá fólkinu mínu. Alls ekki að fela 
neitt eða neitt svoleiðis... aðeins að draga úr því að þeim.... ég vill að þeim 
líði vel. Slatta af þessari óvissu er eitthvað sem ég veit að þau þurfa ekki að 
hafa áhyggjur af. 
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Viðmælandi 8 lýsti því hvernig einn daginn hafi hann fengið þau fyrirmæli að hann þyrfti 

að segja upp hluta starfsfólksins þar sem fyrirtækið stæði illa. Hann lýsti því hvernig 

hann fór í gegnum alla undirmenn sína og komst að niðurstöðu hverjum yrði sagt upp. 

Nokkrum dögum seinna kom síðan peningur inn í fyrirtækið og hann þurfti ekki að segja 

neinum upp í þetta skiptið heldur komu ný fyrirmæli um að nú ætti að ráða starfsfólk. 

Hann sagði að það væri stundum erfitt að vinna undir svona mikilli óvissu um það hvað 

tæki við.  

4.2 Breytingin úr sérfræðing í stjórnanda  

Þegar nýju stjórnendurnir tóku við stjórnendastarfinu breyttust verkefnin hjá flestum 

þeirra töluvert. Það var margt annað sem varð einnig öðruvísi og sumt af því voru þeir 

ánægðir með en annað fannst þeim erfitt. Helstu breytingar sem viðmælendur urðu 

varir við voru að nú voru þeir með undirmenn sem þeir þurftu að eiga samskipti við, þeir 

báru aukna ábyrgð, þeir urðu fyrir auknu áreiti og áttu erfitt með að forgangsraða og 

þeir öðluðust aukna sjálfsþekkingu.  

4.2.1 Undirmenn og samskipti við þá 

Allir viðmælendur töluðu um að samskipti við undirmenn hefðu mikil áhrif á þá og 

meirihluti viðmælenda taldi það vera eina af sínum mestu áskorunum. Margir 

viðmælendanna upplifðu að þeir þyrftu að sinna mörgum hlutverkum á sama tíma eða  

vera með „marga hatta“ eins og viðmælandi 2 orðaði það. Viðmælandi 6 talaði um að 

mannleg samskipti væru erfið og sem stjórnandi væri maður að sinna ýmsu sem væri 

ekki endilega í starfslýsingunni og til að útskýra betur hvað hann ætti við sagði hann: 

Það eru alls konar persónuleg málefni sem koma upp. Veikindi, slys, 
öryggismál, hræðsla. Mér finnst ég stundum vera sálfræðingur. Ég er að tala 
fólk niður og segja við fólk það verður örugglega allt í lagi í... Það er alls 
konar. Einn leitar til mín eins og ég sé læknir. Mér finnst ég vera í öllum 
hlutverkum og mér finnst ég líka vera svolítil mamma bara... líka í vinnunni 
að hugga fólkið og segja að þetta verði allt í lagi. 

Flestir viðmælendur höfðu þurft að takast á við erfið mál tengd undirmönnum sínum 

eins og agavandamál eða uppsagnir. Allir áttu þeir það sameiginlegt að finnast það vera 

sérstaklega erfitt. Viðmælandi 8 talaði um að það að verða stjórnandi væri í raun mjög 

stórt stökk og ekki fyrir alla sérstaklega ekki þá sem vilja „halda öllum góðum“ eins og 

hann komst að orði. Hann sagði jafnframt: 



 

52 

Mér finnst erfitt að vera leiðinlegi gaurinn og hitta fólk sem hefur verið sagt 
upp út í bæ... til dæmis í Bónus þegar maður er með fjölskyldunni. Það er 
hundleiðinlegt að vita að fólki sé illa við mann.  

Viðmælandi 2 talaði um að eitt af því erfiðasta sem hann hefði gengið í gegnum væru 

uppsagnir og agavandamál en sagði hins vegar að það yrði auðveldara með reynslunni 

en það væri samt mikilvægt fyrir stjórnendur að fjarlægjast tilfinningar sínar gagnvart 

því ekki of mikið. Hann sagði: 

Það erfiðasta sem ég hef gengið í gegnum í starfinu eru uppsagnir og 
agavandamál en því meiri reynslu sem maður fær í því þeim mun auðveldara 
verður þetta og þetta verður svona eins og hvert annað starf. En... það er 
líka ákveðið hættumerki þegar maður hættir að vera með tilfinningar í 
starfinu... þegar erfiðar ákvarðanir hætta að hafa áhrif á mann. Maður þarf 
að passa sig svolítið á því... þegar þú ferð að vinna starfið eins og þú sért að 
vinna á færibandi og ekkert hefur áhrif á þig. Það er líka ákveðið áhyggjuefni. 
Þannig að það er einhver svona millivegur sem þú þarft að finna. 

Viðmælandi 1 talaði um að helstu mistökin sem hann hefði gert væru að segja mönnum 

ekki fyrr upp í stað þess að fresta því. Það væri á endanum betra fyrir alla að gera það 

um leið og ljóst væri í hvað stefndi. Hann sagði að hann gæti í raun séð það um leið 

hvort viðkomandi starfsmaður passar inn í hópinn eða ekki og hvort starfsmaðurinn sé 

„tæknilega góður“ eins og hann orðaði það. Viðmælandi 8 var á sama máli varðandi það 

að það væri mikilvægt að taka strax á málunum og ekki láta „óánægjuna malla“ eins og 

hann komst að orði. 

Um helmingur viðmælenda talaði um mikilvægi þess að það sé á hreinu gagnvart 

undirmönnum þeirra hver það er sem stjórnar. Þrír viðmælendur minntust á að þeir 

hefðu hugsanlega viljað haga sér meira eins og stjórnandi gagnvart undirmönnum sínum 

í upphafi til að það væri á hreinu hver það væri sem stjórnaði. Fjórir viðmælendanna 

töluðu um að það væri ekki hægt að vera í of miklu vinasambandi við undirmenn sína. 

Viðmælandi 8 sagði að hann ætti erfitt með að eiga enga vini innan fyrirtækisins sem 

hann gæti leitað til og „slúðrað“ eins og hann sagði. Áður en hann varð stjórnandi þá var 

hann í nánu sambandi við nokkra samstarfsmenn sína sem nú voru orðnir undirmenn 

hans. Hann talaði um hann hefði þurft að draga sig út úr þeim hóp og það hefði verið 

erfitt. Viðmælandi 5 sagði að hann hefði hugsanlega verið of almennilegur í byrjun og 

það væri mikilvægt fyrir stjórnendur að muna að það er ekki hægt að deila hverju sem 

er með undirmönnum. Viðmælandi 7 talaði hins vegar um að hann hefði verið svo 
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heppinn með yfirmenn áður en hann varð stjórnandi að hann hefði alltaf litið á þá sem 

vini sína. Hann talaði um að það væri mikilvægt að stjórnendur væru ekki of uppteknir af 

því hver það væri sem stjórnaði hverjum þar sem þetta ætti að vera samvinna og þá 

væri „bara miklu skemmtilegra í vinnunni“ eins og hann sagði. Viðmælandi 4 var á sama 

máli og viðmælandi 7 og sagði eftirfarandi þegar hann var spurður hvaða ráð hann 

myndi gefa þeim sem væru að hugsa um að gerast stjórnendur: 

Ekki að setja sig á einhvern háan hest, ekki halda að maður sé einhver 
heimsmeistari þó maður sé stjórnandi... þá lendir þú bara í vandræðum.  

Það voru greinilega mismunandi skoðanir hvernig viðmælendur litu á samband sitt og 

undirmanna sinna. Viðmælandi 6 orðaði það svona hvernig hann sæi samband sitt við 

undirmenn sína: 

Ég vill að fólk finni að ég beri virðingu fyrir því og það beri virðingu fyrir mér. 
Ég vil meta það sem þau eru að gera þannig að þetta er svona gagnkvæmt.  
Ég vil samt geta tekið af skarið. Ég vill ekki láta vaða yfir mig heldur þannig 
að það sé alveg ljóst að ég sé að stýra skipinu en við erum að gera það 
saman en endanleg ákvörðun er hjá mér en... samt ekki í einhverjum 
leiðindum. 

Traust á milli viðmælenda og undirmanna skipti viðmælendur töluverðu máli og 

minntist um helmingur þeirra á það. Viðmælandi 1 sagði að traust á milli sín og 

undirmanna væri „lykilatriði“ og hann sagðist leggja mikla áherslu á að þeir gætu leitað 

til hans ef eitthvað bjátaði á. Hann sagði: 

Ég vil ekki missa eitthvað af þessu fólki af því að það var óánægt og fannst 
ekki að það hefði neinn vettvang til að ræða um óánægjuna. Ég vill ekki að 
það sé eitthvað krauma. 

Viðmælandi 2 talaði um að það væri mikilvægt að undirmenn hans treystu honum 

þannig að ef eitthvað fer úrskeiðis þá geti þeir leitað til hans og láti frekar vita strax í 

stað þess að reyna að hilma yfir mistök. Viðmælandi 6 talaði einnig um hversu mikilvægt 

það væri að undirmenn hans létu hann vita strax ef eitthvað kom upp á. Hann hafði lent 

í því að undirmaður hans reyndi að hilma yfir eitthvað og það gerði hlutina verri. Hann 

sagði að það væri miklu betra að vita hvað væri í gangi og þá væri hægt að leysa málin 

fyrr.  
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Meirihluti viðmælenda talaði um mikilvægi þess að sýna undirmönnum virðingu og 

sýna því skilning þegar frammistaðan væri ekki eins góð og þeir vonuðust eftir. 

Viðmælandi 8 taldi vera mikilvægt að refsa undirmönnum ekki of mikið ef þeir gera 

mistök heldur frekar að hjálpa þeim að læra af mistökunum. Viðmælandi 5 sagði að það 

væru allir að glíma við eitthvað. Hann sagði síðan: 

Framkoma fólks, hegðun í starfi og fjarvera á sér yfirleitt einhverjar 
skýringar. Stjórnendur þurfa að taka tillit til þess og það er gott að þeir séu 
meðvitaðir um þetta og sýni samkennd. 

Fimm viðmælendur töluðu um að þeir hefðu lært að það er ekki hægt að koma eins 

fram við alla. Það sem hentar einum undirmanni er ekki endilega það sama og hentar 

öðrum. Viðmælendurnir töluðu um að þeir þyrftu þá að finna út hvað hentaði hverjum 

til þess að reyna að „laða fram það besta hjá öllum“ eins og viðmælandi 8 sagði. 

Viðmælandi 6 lýsti þessu á eftirfarandi hátt: 

Þú veist fólk er bara ólíkt, með ólíkan bakgrunn og kemur úr ólíkum áttum. 
Sumir eiga börn og aðrir ekki...  

Viðmælandi 3 talaði um að hann hefði byrjað á að koma eins fram við alla og síðan áttað 

sig á því að það var ekki að gagna upp þar sem sumum hentaði að vinna sjálfstætt og 

öðrum ekki. Hann sagði: 

Sums staðar gat ég leyft fólki að sjá um sig sjálft en sumir bara „meika“ það 
ekki og þurfa hreinar línur hvað þeir eigi að vera að gera yfir daginn. Það er 
mikill munur á fólkinu. 

Viðmælandi 4 sagði að fólk ynni mismunandi og hann hefði tekið eftir því að aðrir 

stjórnendur væru oft að gagnrýna fólk ef það gerði hlutina ekki nákvæmlega eins og 

stjórnandinn vildi. Hann sagðist reyna að vera umburðarlyndur á þann hátt að ef fólk 

vann verkefnin sín þá væri hann sáttur þrátt fyrir að það væri ekki alveg eins og hann 

hefði gert það sjálfur. 

4.2.2 Ábyrgðin  

Nýju stjórnendurnir kunnu að meta það þeir gátu haft meiri áhrif á þær ákvarðanir sem 

teknar væru innan fyrirtækisins. Viðmælandi 5 sagði „það er góð tilfinning að það sé 

hlustað á mann“. Margir þeirra minntust á það að þeir hefðu gaman af stefnumótun og 
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að horfa á „heildarmyndina“ eins og viðmælandi 7 talaði um en ábyrgðin sem fylgir því 

að hafa mannaforráð var þeim samt stundum erfið.  

Viðmælandi 6 sagði að hann hefði upplifað það þannig að allt í einu hefði verið horft 

á hann og að hann ætti að taka ákvörðun um það hvað átti að gera. Viðmælandi 9 

upplifði að hann þyrfti að sinna nær öllu sem kæmi upp á eða eins og hann orðaði það: 

Ef eitthvað fer úrskeiðis þá er það mín ábyrgð að passa upp á að það sé 
lagað og það á við allt frá sko að einhverjum vanti mús og í að eitthvað sé 
haugbrotið hjá einhverjum viðskiptavini eða einhverjum vantar 
launahækkun eða einhverjir tveir eru að rífast og það þarf að lægja öldurnar, 
nefndu það. 

Þetta upplifðu viðmælendur sem töluverða breytingu frá því þegar þeir voru 

sérfræðingar eða eins og viðmælandi 1 sagði: 

Þetta er allt öðruvísi... þegar ég var forritari þá þurfti ég bara að hugsa um 
afköstin hjá sjálfum mér en núna er ég með 18 manns og ég er metinn út frá 
því hvað þeir gera. Hvað þeir afkasta miklu. Það skiptir ekki máli hvað ég 
geri... þetta er svona eins og vera þjálfari... þjálfarinn er rekinn ef 
leikmennirnir standa sig illa þó svo að hann hafi ekki bein áhrif á það dags 
daglega. Þetta er líka bara að vera 39 ára og vita nákvæmlega hvað þú ert að 
gera og fara svo í eitthvað starf sem þú hefur enga reynslu af að skipta svona 
um vettvang þetta var svo mikil óvissa.. það var erfiðast við að skipta um 
starf . 

Viðmælandi 8 talaði um að þetta hefði verið mikil breyting og væri sérstaklega erfitt 

þegar einhver starfsmaður stendur sig illa og það bitnar á hópnum sem heild. Tveir 

viðmælendanna töluðu um að þetta væri eins og að „púsla púsluspil“ að láta allt ganga 

upp og passa saman. Viðmælandi 4 sagði: 

Þú ert kannski að vinna sjálfur í einhverju verkefni sem að gengur ekki vel og 
þú þarft að hafa áhyggjur af því og svo þarftu líka að hafa áhyggjur af 
einhverjum þrem öðrum verkefnum sem einhver annar er að vinna sem 
ganga kannski heldur ekki vel. 

Það kom nokkrum viðmælendum á óvart hvað undirmenn þeirra voru hræddir við að 

taka ákvarðanir. Þeir töluðu um að þeir vildu að undirmenn þeirra sýndu meira 

sjálfstæði. Viðmælandi 4 talaði um að hann væri ekki „barnapía“ og viðmælandi 6 sagði 

að fyrst hefðu undirmenn hans hringt í hann út af öllu. Hann hefði hins vegar reynt að 
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breyta því og reynt að gera þá sjálfstæðari. Hann sagði að það væri mikilvægt að 

undirmenn hans gerðu greinarmun á því hvenær ætti að hringja í hann og hringdu ekki 

út af öllum „smámálum“ eins og hann orðaði það.  

4.2.3  Aukið áreiti og erfitt að forgangsraða 

Þegar viðmælendur voru beðnir um að lýsa hefðbundnum vinnudegi hjá sér þá voru 

flestir á sama máli að það væri enginn hefðbundinn vinnudagur hjá þeim. Flestir töluðu 

um að mestur tími þeirra færi í starfsmannamál en um helmingur viðmælenda talaði 

einnig um að mikill hluti tíma þeirra færi í fundi. Þeir sögðust allir vera hlaðnir 

verkefnum og ekki komast yfir öll þau verkefni sem þeir höfðu. Viðmælandi 5 sagði að 

það væri alltaf eitthvað sem biði. Viðmælandi 2 sagðist oft reyna að skipuleggja það sem 

hann ætlaði að gera yfir daginn en sagði síðan að hann næði nánast aldrei að komast yfir 

allt sem hann hefði ætlað sér. Viðmælandi 8 sagði: 

Það er í raun enginn hefðbundinn dagur.... ég reyni svona að sinna 
tölvupóstum sem berast og svona litlum fyrirspurnum strax þannig að þeir 
bíði ekki endalaust þannig að það sem gerist þá er stundum að svona stóru 
verkefnin hjá mér bíða.  

Viðmælandi 5 sagðist hafa verið vanur því að ná að klára verkefni sín í sínu fyrra starfi en 

sem stjórnandi næði hann ekki að klára þau og það veldur honum streitu. Hann sagði: 

Ég er orðin almennt stressaðri... þetta hefur áhrif. Það er líka af því að maður 
er ekki að klára verkefnin... það er leiðinlegt því þú ferð að upplifa það eins 
og þú sért ekki að standa þig. Þú nærð einhvern veginn ekki að klára 
verkefnin. 

Dagurinn hjá þeim virðist einkennast af miklum truflunum og viðmælandi 4 talaði um að 

dagurinn væri oft mjög sundurtættur og hann ætti oft erfitt með að setjast niður og ná 

að einbeita sér að einu verkefni. Viðmælandi 6 tók í sama streng og sagði að vinnufriður 

væri frekar takmarkaður þar sem áreitið kæmi úr öllum áttum. Viðmælandi 9 lýsti þessu 

svona: 

Dagurinn er ein löng truflun það er þannig.. það er eiginlega starfið mitt. Ef 
það fer eitthvað úrskeiðis þá er ég þarna... ekki endilega til a leysa það 
heldur sjá til þess að það verði leyst og samhæfa viðbrögðin... já þetta er ein 
lööööööng truflun. 
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Viðmælandi 5 sagði að ein mesta áskorun í starfinu væri allt áreitið sem hann yrði fyrir 

og að ná að forgangsraða þrátt fyrir það. Hann sagði að hann finndi fyrir því hjá 

undirmönnum sínum að það væri ekki mikill skilningur fyrir því undir hve miklu álagi 

stjórnendur væru. Hann sagði að fyrst hefði hann reynt að svara öllum fyrirspurnum 

strax en væri nú orðinn betri í að átta sig á því hvað hann ætti að setja í forgang og segja 

þá nei þegar hann vissi að hann gæti ekki sinnt einhverju. Hann sagði að hann upplifði 

það að hann hefði ekki tíma í stærri verkefnin út af öllum litlu verkefnunum sem hann 

þarf að sinna strax. 

Þegar viðmælendur voru spurðir út í það hvaða verkefni þeir settu í forgang voru 

svörin mjög mismunandi. Viðmælandi 5 sagði að það æxlaðist oft þannig að þar sem 

áreitið væri mest færi ósjálfrátt í forgang hvort sem það væri forgangsmál eða ekki. Til 

þess að losna við áreitið. Sumir sögðust forgangsraða verkefnum fram yfir vandamál 

sem koma upp hjá undirmönnum þeirra en sumir settu undirmenn sína í forgang. 

Viðmælandi 6 sagðist alltaf setja undirmenn sína í forgang og lýsti því svona: 

Fólkið mitt gengur alltaf fyrir. Ég vel alltaf mannauðinn númer eitt þannig að 
ef að eitthvað kemur fyrir hjá mínu fólki þá gengur það fyrir og ég redda því 
og það er það sem ég er búin að vera að gera. 

Viðmælandi 4 sagðist setja verkefnavinnuna í forgang og rökstuddi það á eftirfarandi 

hátt: 

Verkefnavinnan er alltaf í forgangi, þjónustan við viðskiptavininn er alla vega 
hærra skrifuð hjá mér heldur en að vera að þjónusta starfsfólkið. Auðvitað á 
þetta allt að vera svona á leveli en mér finnst það mikilvægara því ef kúnninn 
er ekki ánægður þá er ég ekki að fá nein verkefni fyrir starfsmennina hvort 
eð er sko. 

Eftir fyrsta árið í stjórnendastarfi virtust flestir viðmælendanna vera búnir að átta sig á 

því að áreitið sem þeir urðu fyrir væri hluti af starfinu og það væri eitthvað sem þeir 

þurftu að læra að lifa með. Viðmælandi 2 sagðist hafa verið svo „vitlaus“ að halda að 

álagið kæmi til með að minnka eftir því sem hann kæmist betur inn í starfið. Hann sagði 

að það hefði ekki gerst og sagði: „Áreiti og álag er hluti af starfinu og þú.... verður bara 

að sætta þig við það“. Hann sagði að sem stjórnandi þá gæti maður ekki beðið eftir tíma 

þar sem maður fengi að vera í „friði“ þar sem hann kæmi ekki og svo sagði hann „...og ef 

maður getur ekki sætt sig við það þá er maður ekki í rétta starfinu!“.  
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Margir viðmælenda minntust á mikilvægi þess að stjórnendur dreifðu verkefnum og 

væru ekki að sinna öllu sjálfir. Viðmælandi 6 sagði að það væri mikilvægt fyrir 

stjórnendur að gera sig ekki ómissandi. Þeir þyrftu að dreifa verkefnum til undirmanna 

sinna þannig að þegar þeir eru ekki á staðnum þá sé hægt að leysa málin. Þegar 

viðmælandi 7 var spurður út það hvaða ráð hann myndi gefa þeim sem væru að hugsa 

um að gerast stjórnendur sagði hann: 

Bara vera óhræddur við að treysta fólki og leyfa fólki að klára sín mál og fela 
í alvörunni sínum undirmönnum einhver verkefni... Það er eitthvað sem ég 
átti erfitt með fyrst en á auðveldara með núna. Eftir að ég fór að treysta fólki 
betur af því að ég gat ekki verið inni í öllu þá gengur betur. 

Nokkrir af viðmælendunum virtust búnir að átta sig á því að þeir gætu aðeins stýrt því 

áreiti sem þeir yrðu fyrir. Viðmælandi 1 sagðist vera farinn að bóka einn dag í viku á 

dagatalinu sínu til að tryggja það að hann hafi vinnufrið. Viðmælandi 6 sagði að margir 

áttuðu sig of seint á því að þeir gætu stýrt aðeins áreitinu sjálfir. Hann sagði að fólk gæti 

stýrt því sjálft hversu oft það skoðar tölvupóstinn sinn.  

Þrátt fyrir mikið áreiti og nóg af verkefnum þá nefndu margir af viðmælendunum að 

þeir kynnu að meta þennan mikla fjölbreytileika og að það  að enginn dagur væri eins. 

Viðmælandi 2 sagði að það hentaði honum vel að vera í „alls konar verkefnum“. 

Viðmælandi 6 sagði að honum fyndist starfið skemmtilegt og sagði síðan „mér finnst 

aldrei leiðinlegt að mæta í vinnuna þótt að ég sé stundum mjög þreytt“ og hló síðan. 

4.2.4 Aukin sjálfsþekking 

Fyrsta árið í nýju stjórnendastarfi var lærdómsríkt fyrir alla viðmælendurna. Margir 

viðmælendanna töldu að þeir hefðu öðlast meiri sjálfsþekkingu. Viðmælandi 1 sagðist 

hafa lært heilmikið um sjálfan sig fyrsta ár sitt í stjórnendastarfi eins og hverjir væru 

styrkleikar hans og veikleikar. Viðmælandi 2 sagði að hann hefði talið sig vita hverjir 

veikleikar hans voru áður en hann varð stjórnandi. Fyrsta árið sem stjórnandi reyndi hins 

vegar á hann á annan hátt en áður og þá hafi komið í ljós veikleiki sem hann hafði ekki 

áttað sig á áður. Viðmælandi 8 sagði: 

Ég hef breyst mikið. Fengið meira sjálfstraust, tek hlutnum ekki sem 
sjálfsögðum, ég hef þroskast en það kemur náttúrlega með aldrinum líka. 
Þetta er rosaleg reynsla maður þroskast sem einstaklingur. Þetta er búið að 
vera endalaus skóli. 
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Eitt af því sem nýju stjórnendurnir lærðu á fyrsta árinu var hvort að stjórnendastarfið 

hentaði þeim eða ekki. Þrátt fyrir að margt hefði verið öðruvísi en þeir bjuggust við þá 

taldi meirihlutinn að stjórnendastarfið væri eitthvað sem þeir vildu vera áfram í. 

Viðmælandi 2 sagði: „þetta er það sem ég vil gera... þótt að það sé erfitt“. Viðmælandi 5 

var sammála og taldi að stjórnendastarfið hentaði sér mun betur en að vera 

sérfræðingur. Viðmælandi 1 sagðist vilja vera áfram stjórnandi en hugsanlega vilja skipta 

um „geira“. Viðmælandi 9 sagðist strax hafa fundið að þetta hentaði honum og vildi 

halda þessu áfram og jafnvel verða „forstjóri“ eins og hann sagði. Viðmælandi 4 vildi 

vera áfram í þessu starfi en var ekki tilbúinn til að fara „ofar í stigann“ eins og hann 

orðaði það þar sem hann taldi það ekki henta sér. Hann sagði einnig: 

Álagið er miklu meira og hérna svona þá ertu kominn 100% í 
pappírsvinnuna. Það er ekkert skemmtilegt að horfa á excel skjöl allan 
daginn. Það er bara ekkert skemmtilegt! 

Viðmælandi 7 sagði að þessi reynsla hefði staðfest það sem hann hélt í upphafi að 

honum hentaði betur að vinna meira í „tæknilegum verkefnum“. Hann sagði eftirfarandi 

þegar hann var spurður að því hvar hann sæi sig eftir fimm ár: 

Ég held að það sé svoldið erfitt fyrir mig að segja nákvæmlega hvar ég vill 
vera því ég hef mjög mikinn áhuga á því hvernig hlutirnir eru leystir. Ég hef 
mikinn áhuga á þessum stefnumótunarhluta af þessari stjórnunarstöðu. Á 
móti kemur að mér finnst mjög erfitt að hafa engan tíma fyrir að vinna 
alvöru vinnu. 

Viðmælandi 6 talaði um að hann hefði áttað sig á því að hugsanlega hentaði honum 

betur að vera að vera í ábyrgðarminna starfi og minna starfshlutfalli þar sem honum 

gengi ekki nógu vel að samræma vinnu og einkalíf. Hann sagði: 

Ég hef alveg gaman af þessu... það er gaman að vera stjórnandi en... það 
væri allt í lagi fyrir mig að slaka á og vera í minna starfshlutfalli og geta sinnt 
börnunum mínum meira. Ég hef ákveðinn metnað líka það er ákveðið 
„conflict“ þarna á milli á milli móðurhlutverksins og stjórnendahlutverksins. 
Mér finnst erfitt að sinna þeim báðum fullkomlega. Annað hlutverkið verður 
undir og það er móðurhlutverkið það er bara þannig og mér finnst það 
leiðinlegt. 

4.3 Álag og streita 

Fyrsta ár nýju stjórnendanna einkenndist af miklu álagi og margir viðmælendanna 

upplifðu töluverða streitu. Allir viðmælendur voru með fjölskyldur og nýja starfið hafði 
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þau áhrif að jafnvægi á milli vinnu og fjölskyldulífs var minna en þeir höfðu áður kynnst. 

Þrír viðmælendanna töluðu um að þeir hafi oft íhugað það hvort að þeir hafi tekið rétta 

ákvörðun þegar þeir þáðu starfið vegna þess að álagið væri svo mikið. Viðmælandi 6 

sagði að álagið væri í raun meira núna en í byrjun: 

Mér finnst meira álag á mér í dag og mér finnst það aukast með hverjum 
deginum og ég hef alveg hugsað... heyrðu tók ég rétta ákvörðun? Ég er alveg 
búin að efast um þetta nokkrum sinnum þó ég sé ánægð þá er ég samt 
alltaf... bara út af álaginu. 

4.3.1 Streita  

Meirihluti viðmælenda sagðist hafa upplifað streitu eftir að þeir tóku við nýju starfi sem 

hefur haft mismikil áhrif á þá. Sex viðmælendanna töluðu um að streitan væri mjög 

mikil. Viðmælandi 5 lýsti breytingunni sem hann fann fyrir: 

Það er náttúrlega mikið álag í þessu starfi... mikið áreiti og miklar kröfur. 
Mun meiri streita núna en þegar ég var í hinu starfinu. Mér fannst ég ekki 
hafa upplifað streitu í starfinu sem ég var í áður. Ekki sambærilegt. 

Viðmælandi 7 sagðist finna fyrir „töluverðri“ streitu og þrátt fyrir að hann hafi einnig 

upplifað streitu í sínu fyrra starfi þá væri hún meiri núna. Viðmælandi 2 sagðist vera 

„alltaf þreytt“. Viðmælandi 1 sagði: „ég er svona 30% streita á þessum tímapunkti“ og 

viðmælandi 6 sagði: „streitan er viðloðandi við mig alltaf“. Tveir viðmælendur töluðu um 

að þeir næðu aldrei að slaka á . Viðmælandi 6 sagði: 

Ég slaka ekkert á... Nei mér finnst ég ekkert gera það. Mér finnst ég aldrei fá 
pásu... mér líður þannig. 

Einkenni sem viðmælendurnir töluðu um að finna fyrir voru kvíði, svefntruflanir og 

breytingar á matarlyst en fjórir viðmælendanna sögðust hafa bætt á sig kílóum fyrsta 

árið í starfi. Viðmælandi 9 komst svona að orði: 

Ég hef bætt á mig 10 kílóum síðan ég byrjaði í þessu starfi sem ég tengi 
hiklaust beint við starfið. Þetta hefur áhrif á mataræðið og ég hreyfi mig 
minna og allt svona undir einverjum „ég hef ekki tíma“ formerkjum. 

Streitan hafði öfug áhrif á matarlystina hjá viðmælanda 5 eða eins og hann orðaði það:  

Það hafa alveg komið tímabil þegar það eru erfið mál í vinnunni þá hef ég átt 
erfitt með að sofna.  Bara stress og kvíði... ég er stressuð núna og þá hefur 
það áhrif á matarlystina og ég borða minna. 
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Viðmælandi 6 sagði að streitan hefði mikil áhrif á svefninn hjá honum og sagðist vakna 

upp á nóttunni út af áhyggjum um að hann væri að gleyma einhverju. Viðmælandi 8 

upplifði einnig breytingu á svefni hjá sér og að hann ætti orðið erfiðara með að sofna á 

kvöldin þar sem hann væri svo mikið með hugann við vinnuna. Viðmælandi 9 sagðist 

finna fyrir kvíða og það lýsti sér stundum þannig að hann kæmi litlu í verk. Hann sagðist 

reyndar hafa fundið fyrir kvíða áður en hann tók við stjórnendastarfinu en nú hefði 

kvíðinn meiri áhrif á hann.  

Þrír viðmælendur töluðu um pressuna sem þeir fyndu fyrir að þeir væru ákveðnar 

fyrirmyndir fyrir aðra starfsmenn. Viðmælandi 2 lýsti því hvernig honum fyndist hann 

alltaf þurfa að vinna lengur en sínir undirmenn sem hefði verið í lagi til að byrja með en 

núna væri hann orðinn langþreyttur. Viðmælandi 9 fann fyrir pressu þar sem honum 

fannst hann ekki geta gert nein mistök. Þrír viðmælendur höfðu leitað til sálfræðings 

fyrsta árið sitt í starfi vegna streitu og töldu tveir þeirra það hafa hjálpað sér mikið.  

4.3.2 Áhrif á einkalíf  

Meirihluti viðmælenda talaði um að þeir kynnu vel að meta sveigjanleikann við það að 

vera stjórnandi eða eins og viðmælandi 2 orðaði: „Það er góð tilfinning að geta stjórnað 

tíma sínum sjálfur... unnið heima ef maður þarf. Það er meira frelsi en áður“. Hjá sumum 

viðmælendanna hafði nýja starfið mikil áhrif á einkalíf þeirra. Allir viðmælendur áttu það 

sameiginlegt að taka vinnuna með sér heim þar sem vinnudagurinn dugði ekki til að 

sinna þeim fjölmörgu verkefnum sem þeir höfðu.  Viðmælandi 9 sagði: 

Stundum duga dagarnir ekki og þá þarf að nota kvöldin. Það er mikið að gera 
í vinnunni, þú veist tölvupóstar og skýrslur og skipulagning sem ég þarf að 
gera en... það er svo mörg dagleg verkefni sem ég þarf að leysa úr 
samstundis að það er ekki tími fyrir það og þá eru kvöldin kannski... henta 
vel til að svara tölvupóstum og klára hlutina. 

Viðmælandi 1 sagðist alltaf vera með símann á sér og sífellt vera að skoða tölvupóstinn 

sinn til að „missa ekki af neinu“ eins og hann orðaði það. Í sumum tilfellum virtust 

viðmælendur ekki geta farið í frí án þess að taka vinnuna með sér eða eins og 

viðmælandi 2 lýsti því: 

Ég fór erlendis um daginn og það var stórt vandamál í vinnunni sem ekki var 
búið að leysast áður en ég fór út. Ég var nánast alla ferðina í símanum og í 
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tölvunni. Þetta hafði mikil áhrif á fríið mitt þar sem ég var alltaf með hugann 
við vinnuna og náði ekki að njóta líðandi stundar. 

Margir viðmælendanna sögðust eiga erfitt með að aðskilja vinnu og einkalíf. Þegar 

viðmælandi 6 var spurður af því hvernig honum gengi að aðskilja vinnu og einkalíf var 

svarið: 

Það gengur bara ekki neitt ha ha ha ha... Þær eru hringjandi í mig allan 
daginn stelpurnar. Mamma má ég fá mér samloku, mamma hérna má ég 
fara í sund. Hérna nei það gengur bara ekki neitt! Einkalífið mitt er bara inn á 
skrifborðinu mínu, ég er bara með símann svo bara hringja stelpurnar til 
skiptis. Nei það er ekki aðskilið að því leitinu til einkalífið er bara með í 
vinnunni en vinnan er líka með í einkalífinu þannig að þetta er ekki aðskilið.  

Viðmælandi 4 sagði að honum gengi ágætlega að aðskilja vinnu og einkalíf og sagði að 

þegar hann væri heima þá væri hann bara heima. Hann sagðist hins vegar vinna „dálítið 

mikið“ eða um níu til tíu tíma á dag. Hann sagðist alveg geta hugsað sér að vinna bara 

sex til átta tíma á dag til þess að geta sinnt fjölskyldunni og áhugamálum meira.  

Viðmælandi 6 tók dæmi um atvik sem kom fyrir einn dag þegar hann var komin heim 

og hann tók símtal vegna vinnunnar. Á meðan varð gæludýrið á heimilinu fyrir slysi og 

maki og börnin reyndu að kalla á hann en hann segist hafa verið svo upptekinn í 

símanum að hann hafi ekki heyrt í þeim eða eins og hann orðaði það:  

Ég var búin að stimpla mig út... þú veist ég var inni í svefnherbergi og komin í 
símann á fullu í einhverjum vinnumálum. Þá var ég búin að stimpla mig út úr 
aðstæðunum heima og þetta er það sem ég vil ekki gera. Maður verður að 
vera til staðar fyrir börnin sín og manninn sinn ég er búin að sjá að það er 
svo auðvelt að stimpla sig út. 

Flestir viðmælendanna virtust fyrst hafa átt mjög erfitt með að aðskilja vinnu og einkalíf 

en síðan virðist meirihluti þeirra hafa áttað sig á því að þeir yrðu að gera einhverjar 

breytingar ef hlutirnir ættu að ganga upp. Viðmælandi 1 sagði: 

Það gengur bara illa að aðskilja vinnu og einkalíf. Ég hef aldrei unnið svona 
mikið heima eða hugsað svona mikið utan vinnutíma um vinnuna. Alla vega 
fyrsta árið þá var það þannig að ég var að vinna alltaf eitthvað á hverju 
kvöldi. Þetta gekk bara upp í svona eitt og hálft ár en undanfarið hef ég 
dregið úr því. 

Viðmælandi 8 sagði að honum hefði ekki gengið vel að aðskilja þetta tvennt í byrjun þar 

sem álagið var svo mikið að læra nýja starfið. Hann sagði að það hefði haft það mikil 
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áhrif á einkalíf hans að makinn hefði íhugað skilnað. Hann sagði að hann hefði orðið að 

breyta einhverju og tekið meðvitaða ákvörðun að stimpla sig út úr vinnunni þegar hann 

færi heim á daginn. Hann sagði samt að það gengi ekki alltaf upp en miklu oftar en áður. 

Viðmælandi 5 talaði líka um að hafa tekið meðvitaða ákvörðun um að aðskilja vinnu og 

einkalíf:  

Ég er með stórt heimili og ég hef ekki færi á því að vera að svara 
tölvupóstum þegar heimilislífið er á fullu. Ég er ekki í vinnunni þegar ég er 
heima nema ég ákveði að vinna og þá sit ég við tölvuna og vinn.  Núna er 
þetta meðvitað þar sem þetta var ekki svona fyrst. Ég var að reyna að gera 
bæði í einu og tók vinnuna heim. Svo fann ég að þetta var ekki að gera 
neinum gott, ekki mér og ekki börnunum og ég var ekkert að fá eitthvað 
meira út úr þessu vinnulega séð þá frekar vinn ég þegar börnin eru sofnuð.   

Viðmælandi 4 talaði um að stjórnendur gætu alveg stýrt því sjálfir hversu miklum 

truflunum þeir yrði fyrir í fríi eða eins og hann orðaði það:  

Ef þú svarar fyrsta póstinum sko... þá færðu annan. Ef þú skráir þig í frí þá 
ertu bara í fríi. Heimurinn ferst ekki. 

Það var greinilegt að viðmælendurnir áttu oft erfitt með að vera með jafnvægi á milli 

vinnu og einkalífs og það hafði mikil áhrif á þá. Viðmælanda 6 fannst þetta sérstaklega 

erfitt og þegar hann var spurður út í það hvaða ráð, ef einhver, hann hefði til þeirra sem 

væru að hugsa um að gerast stjórnendur þá sagði hann: „Don´t do it“ og hló og bætti 

síðan við „...eða vertu barnlaus“.  

4.4 Hvernig lærir maður að stjórna? 

Þegar viðmælendur voru spurðir út það hvernig þeir hefðu verið settir inn starfið þá 

virtust flestir ekki hafa fengið neina þjálfun eða handleiðslu. Þeir töluðu um að þeir 

hefðu lært af reynslunni og margir viðmælendanna höfðu takmarkaða trú á formlegri 

þjálfun. 

4.4.1 Lærðu af reynslunni  

Nær allir viðmælendurnir fengu enga þjálfun eða handleiðslu inn í starfið. Flestir þurftu 

að finna út úr því sjálfir hvernig þeir áttu að sinna starfinu og það tók þá mislangan tíma 

og þeir voru misvel undirbúnir undir það. Viðmælandi 1 lýsti því hvernig hann tók við 

starfinu á eftirfarandi hátt: 
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Yfirmaður minn rétti mér lyklana að deildinni og fór síðan í þriggja vikna frí. 
Þannig að mér var hent út í djúpu laugina með litlum fyrirvara... þannig að 
fyrsti mánuðurinn var mjög erfiður.  

Um helmingur viðmælenda sagðist hafa tekið einn eða fleiri áfanga í stjórnun en töldu 

samt að það hefði ekki hjálpað þeim mikið. Þrír af viðmælendunum töluðu um að hafa 

lesið sér til með því að lesa bækur um stjórnun eða leita eftir upplýsingum á netinu. 

Tveir viðmælendanna töluðu um að það að reka heimili hefði hugsanlega undirbúið þá 

aðeins undir nýja hlutverkið. Flestir þeirra töldu að þeir lærðu mest af reynslunni eða 

með því að „reka þig á“ eins og viðmælandi 8 sagði. Viðmælandi 3 sagði: 

 Þú lærir á því að gera hlutina... sérð hvað virkar og hvað virkar ekki. 

Þegar viðmælandi 4 var spurður hvernig hann hefði lært að stjórna svaraði hann: 

Ég bara... hvernig fundum við upp hjólið? Það er bara „trial and error“ ha ha 
ha ha.... Ég held að ég hafi alveg verið tilbúinn. Ég var kannski ekki 
fullkominn þú veist en hvenær er stjórnandi fullkominn? 

Helmingur viðmælenda talaði um að það að hafa fylgst með öðrum stjórnendum stjórna 

hefði kennt þeim ýmislegt um stjórnun. Viðmælandi 4 sagðist hafa verið með tvo af 

sínum fyrrum yfirmönnum í huga þegar hann ákvað hvernig stjórnandi hann sjálfur vildi 

verða. Hann sagði að annar þeirra hefði verið dæmi um stjórnanda sem hann hafði ekki 

áhuga á að líkjast og hinn hafi verið dæmi um stjórnanda þar sem hann hafi hugsað „já... 

þetta er skynsamleg aðferð“. 

Tveir viðmælendur töluðu um að hafa leitað til reynslumeiri stjórnenda utan sinnar 

skipulagsheildar til að fá ákveðna handleiðslu. Þeir töluðu báðir um að það hefði hjálpað 

þeim mikið. Viðmælandi 2 var einn þeirra og komst svona að orði: 

Ég held að það sé rosalega gott fyrir stjórnendur að geta leitað út fyrir 
fyrirtækið og geta fengið ráð frá hlutlausum aðila... það er alla vega mín 
reynsla. 

4.4.2 Takmörkuð trú á formlegri þjálfun 

Flestir viðmælendanna töluðu um að þeir hefðu viljað fá einhverja þjálfun inn í starfið en 

þrátt fyrir það höfðu þeir takmarkaða trú á því hversu mikið það hefði gagnast þeim.  

Viðmælandi 3 sagði að það væri líklega miklu betra að fá ekki neina þjálfun og „prufa sig 

sjálfur áfram“ eins og hann sagði. Viðmælandi 4 sagði að hann hefði viljað fá þjálfun en 
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taldi engu að síður að ef að hann hefði verið sendur á námskeið þá hefði það nýst 

honum takmarkað. Hann sagði: 

Ég hefði alveg viljað fá einhverja þjálfun en svo er svona sko... hvað lærir þú 
á námskeiði? Það sem maður lærir á námskeiðinu eru einhverjir punktar og 
hvað manstu svo eftir námskeiðið? Þú veist það er kannski einhver einn 
punktur. Það er voða gott að fá einhver svona námskeið en ég held að 
maður... mér finnst það að maður man ekkert rosalega mikið. Ég man ekkert 
rosalega mikið frá því að ég var í háskóla. Það eru einhverjar nokkrar 
formúlur sem ég man restin er einhversstaðar djúpt. 

Tveir viðmælendur töluðu um að það hefði gagnast þeim að ræða við aðra nýja 

stjórnendur sem voru í sömu sporum og þeir. Þeir töluðu um að það hefði veitt þeim 

mikinn stuðning.  

Fjórir viðmælendur töluðu um að það væri í raun ekki hægt að kenna fólki að stjórna 

heldur væri þetta á einhvern hátt meðfætt. „Það hafa þetta ekkert allir í sér“ sagði 

viðmælandi 6. Viðmælandi 5 talaði um að þetta væri persónubundið og þeir sem væru 

góðir í samskiptafærni væru mun líklegri til að farnast vel sem stjórnendur. Viðmælandi 

8 sagði einnig að það hentaði ekki öllum að vera stjórnandi. Hann sagði: 

Ef þú hefur ekki gaman af mannlegum samskiptum þá getur þú hreinlega 
gleymt því að gerast stjórnandi. Það er ekki nóg að langa til að ráða öllu þú 
þarft að fá aðra með þér og það geta ekki allir. Það er mjög erfitt að þjálfa 
persónutöfra hjá fólki. Sumir eru bara fæddir leiðtogar og aðrir ekki. 
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5 Umræða 

Í þessum kafla verður fjallað um niðurstöður rannsóknarinnar og þær bornar saman við 

fyrri rannsóknir og fræðilegar kenningar ásamt því að þeim rannsóknarspurningum sem 

lagt var upp með verður svarað. Jafnframt verður fjallað um helstu annmarka 

rannsóknarinnar og framtíðarrannsóknir reifaðar. Markmið þessarar rannsóknar var að 

auka þekkingu á því hvernig nýir stjórnendur upplifa starfið. Skyggnast inn í líf þeirra og 

reyna að komast að því hvernig þeir upplifa það að fara úr því að vera sérfræðingar í það 

að verða stjórnendur og hverjar helstu áskoranir þeirra eru fyrsta árið í starfi. 

Markmiðið var einnig að reyna að komast að því hvernig nýir stjórnendur fara að því að 

læra starfið. Leitað var svara við eftirfarandi þremur rannsóknarspurningum: Hver er 

upplifun nýrra stjórnenda af fyrsta ári sínu í stjórnunarstarfi? Hvernig læra nýir 

stjórnendur nýtt hlutverk sitt? Hverjar eru helstu áskoranir nýrra stjórnenda fyrsta árið í 

starfi?  

5.1 Hver er upplifun nýrra stjórnenda af fyrsta ári sínu í stjórnunarstarfi? 

Niðurstöður rannsóknarinnar benda til þess að upplifun nýrra stjórnenda af fyrsta ári 

sínu í stjórnunarstarfi sé sú að það sé erfiðara en þeir gerðu ráð fyrir og meiri breyting 

en þeir bjuggust við. Þetta er í samræmi við rannsókn Hill (2003) á 19 nýjum 

stjórnendum en hún komst að því að nýir stjórnendur upplifðu að það væri miklu 

flóknara en þeir höfðu gert ráð fyrir að fara úr því að vera sérfræðingur og í það að vera 

stjórnandi. Líkt og í rannsókn Hill þá var einn viðmælandi í þessari rannsókn sem líkti 

upplifun sinni við það að eignast barn en hann taldi sig líklega ekki hafa þegið starfið ef 

að hann hefði vitað út í hvað hann væri að fara og líkti því við það að hann hefði líklega 

ekki eignast börn ef hann hefði áttað sig á því hversu erfitt það væri. Þetta er einnig í 

samræmi við upplifun nýrra millistjórnenda í rannsókn Þóru Maríu Guðjónsdóttur (2015) 

sem komust að því að hlutverk þeirra væri flókið og yfirgripsmikið. 

Niðurstöðurnar benda jafnframt til þess að upplifun nýrra stjórnenda sé sú að þær 

væntingar sem þeir hafa um starfið séu ekki í samræmi við raunveruleikann. Nýju 

stjórnendurnir virðast hafa farið inn í starfið með mismunandi væntingar en 

niðurstöðurnar leiddu í ljós að það voru ýmis atriði sem ekki stóðust væntingar þeirra. 
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Þetta er í takt við rannsókn Pearce II (1982) sem leiddi í ljós að nýir stjórnendur upplifðu 

að væntingum þeirra væri ekki mætt. Þrátt fyrir að þriðjungur viðmælenda í þessari 

rannsókn hafi sagt að hugsanlega hafi það verið betra að gera sér ekki grein fyrir því út í 

hvað þeir væru að fara þá hafa rannsóknir sýnt fram á mikilvægi sálfræðilega 

samningsins. Þessi huglægi samningur á milli vinnuveitanda og starfsmanns inniheldur 

þær væntingar sem þeir gera til hvors annars (Armstrong, 2006; Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson, 2005). Starfsmaður er líklegri til að vera ánægður í starfi og skuldbundinn 

skipulagsheildinni ef hann er vel upplýstur um starfið, stefnu og gildi 

skipulagsheildarinnar (Erikson og Gratton, 2007). Það getur verið mjög kostnaðarsamt 

að ráða inn rangan einstakling (Innis og Kleiner, 2002). 

Niðurstöðurnar gefa jafnframt til kynna að nýju stjórnendurnir hafði vanmetið 

það hversu mikill tími þeirra myndi fara í það að sinna starfsmannamálum og hversu 

mikilvægt það væri. Það kom nær öllum viðmælendum mjög á óvart hversu tímafrekt 

það væri. Flestir viðmælendur í þessari rannsókn virtust upplifa að samskipti þeirra við 

undirmenn þeirra væru lykilatriði. Niðurstaða rannsóknar Guðrúnar Ísabellu 

Þráinsdóttur (2013) á upplifun nýrra stjórnenda af starfinu var að eitt það mikilvægasta í 

starfi nýrra stjórnenda væru mannleg samskipti, einkum samskipti þeirra við undirmenn 

þeirra. Rannsókn Hill (2003) leiddi einnig í ljós að nýir stjórnendur hefðu ekki gert sér 

grein fyrir hversu miklu máli árangursrík samskipti við undirmenn væru. Þeir töldu að 

áherslan yrði meira á það að stjórna verkefnum frekar en fólki.  

Niðurstöður rannsóknarinnar benda til þess nýju stjórnendurnir upplifi töluverða 

vinnustreitu fyrsta árið sitt í starfi. Vinnustreita getur verið skilgreind sem þau neikvæðu 

viðbrögð, hvort sem þau eru sálfræðileg eða líkamleg, sem koma fram hjá starfsmanni 

þegar hann er ófær um að ráða við þær kröfur sem gerðar eru til hans (Sharma, 2015). 

Vinnustreitan var mismikil en allir upplifðu þeir einhverja streitu og margir fundu fyrir 

líkamlegum einkennum. Margir viðmælendur töluðu um að þeir ættu erfitt með að 

sætta sig við að ná ekki að klára öll verkefnin sín þar sem þeir væru vanir því og það olli 

þeim streitu. Rannsókn Benjamin og O'Reilly (2011) á 55 nýjum stjórnendum með MBA 

próf leiddi í ljós upplifun þeirra var að það væri erfitt að fara úr því að hafa staðið sig vel 

sem sérfræðingur í það að upplifa sig eins og þeir væru ekki að standa sig í vinnunni. Í 

rannsókn Hill (2003) kom einnig fram að nýju stjórnendurnir upplifðu streitu og hún hafi 
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verið meiri en þeir hafi búist við. Þeir urðu að læra að lifa með því að geta ekki sinnt öllu 

heldur væri þetta í raun spurning um að forgangsraða. Þeir upplifðu að kröfurnar sem 

fylgdu nýja starfinu væru of miklar, þeim fannst þeir hafa allt of mikið af verkefnum og 

allt of lítinn tíma.  

Þrátt fyrir að upplifa álag og streitu og að margt hafi verið öðruvísi en þeir hafi búist 

við þá taldi meirihluti viðmælenda að stjórnendastarfið væri eitthvað sem þeir sæju sig 

áfram í. Í kenningu Karasek (1979) um kröfur og stjórn þá er stjórnunarstarfið flokkað 

sem virkt starf sem þýðir að gerðar eru miklar kröfur til starfsmannsins en hann hefur 

jafnframt mikla stjórn yfir starfi sínu. Slík störf eru oft áhugaverð og lærdómsrík og hægt 

væri að leiða líkur að því að þess vegna sé áframhaldandi áhugi hjá nýju stjórnendunum 

að sinna starfinu. 

5.2 Hvernig læra nýir stjórnendur nýtt hlutverk sitt? 

Niðurstöðurnar benda til þess að stjórnendastarfið lærist að mestu leyti með því sinna 

starfinu og læra af þeirri reynslu. Nýju stjórnendurnir í rannsókninni fengu litla 

handleiðslu og  prufuðu sig áfram og sáu hvað virkaði og hvað ekki. Ekki var stuðst við 

formlegar kennsluaðferðir heldur virðist starfið lærast á óformlegan hátt á 

vinnustaðnum. Þetta er í takt við aðrar rannsóknir eins og rannsókn Benjamin og 

O'Reilly (2001) á 55 nýjum stjórnendum sem höfðu útskrifast með MBA próf. Í þeirri 

rannsókn kom fram að  stjórnendurnir lærðu af reynslunni hvaða væntingar aðrir báru 

til þeirra og hvaða kröfur þeir þurftu að uppfylla. Í rannsókn sem Guðrún Ísabella 

Þráinsdóttir (2013) gerði á upplifun nýrra stjórnenda af starfinu kom fram að 

viðmælendur hennar fengu ekki mikla handleiðslu inn í starfið og líktu reynslu sinni við 

það að vera kastað í djúpu laugina. Í þessari rannsókn líkti einnig einn viðmælandi 

reynslu sinni við það að vera „...hent út í djúpu laugina“ eins og hann orðaði það. 

Rannsókn Hill (2003) bendir til þess að reynslan sé besti kennarinn og stjórnendur læri 

hvað það er sem virkar með því að takast á við dagleg verkefni og gera mistök. Nýju 

stjórnendurnir virðast mest hafa nýtt sér reynslunám þegar þeir lærðu nýja hlutverkið 

sitt en reynslunám á sér stað þegar einstaklingar læra af reynslunni. Einstaklingurinn 

öðlast nýjan skilning með því að taka þátt í verkefni eða athöfn, ígrundar það á 

gagnrýnin hátt og dregur svo ályktun (Mankin, 2009). Niðurstöðurnar gefa til kynna að 

íslensk fyrirtæki séu ekki að eyða miklum fjármunum í að þjálfa nýja stjórnendur. Það er 
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í takt við niðurstöður Cranet rannsóknarinnar á Íslandi (2012) sem sýna að íslensk 

fyrirtæki eyða ekki miklum fjármunum í þjálfun starfsfólks og meðalfjöldi daga sem 

íslenskir stjórnendur fá í þjálfun hafi verið 4,3 dagar árið 2012.  

Niðurstöðurnar benda einnig til þess að nýir stjórnendur læri starfið með því að 

fylgjast með öðrum stjórnendum. Helmingur viðmælenda talaði um að það hefði kennt 

þeim ýmislegt um stjórnun að fylgjast með því hvernig aðrir stjórnendur sinna 

hlutverkinu. Hill (2003) benti einnig á það í sinni rannsókn að nýir stjórnendur lærðu 

hlutverk sitt með því að vera sjálfir stjórnendur en einnig með því að fylgjast með öðrum 

stjórnendum sinna stjórnendahlutverkinu. Nýir stjórnendur virðist því einnig nýta sér 

félagsnám til þess að læra starfið. Félagsnám er þegar einstaklingar læra af öðrum, af 

því sem þeir sjá aðra gera (Mankin, 2009). 

Niðurstöðurnar gefa til kynna að nýir stjórnendur hafi takmarkaða trú á formlegri 

þjálfun. Í þessari rannsókn kom fram að þrátt fyrir að nýju stjórnendurnir hafi talið sig 

þurfa meiri handleiðslu þá hafi þeir ekki búist við því að hafa getað lært 

stjórnendahlutverkið á námskeiði. Þóra María Guðjónsdóttir (2015) komst að því, þegar 

hún rannsakaði sjö nýja millistjórnendur, að þeir töldu sig ekki geta lært 

stjórnunarstarfið með því að sækja námskeið. Í rannsókn Þóru kom fram að nýir 

stjórnendur töldu það geta gagnast þeim að koma upp tengslaneti fyrir nýja stjórnendur 

og reynslumeiri stjórnendur. Þrátt fyrir að nýju stjórnendurnir í þessari rannsókn hafi 

ekki fengið mikla þjálfun þá hafa rannsóknir sýnt fram á mikilvægi þjálfunar. Hún getur 

gert skiplagsheildir samkeppnishæfari, aukið framleiðni þeirra og nýsköpun (Ellström og 

Kock, 2008) og hún getur jafnframt flýtt fyrir því að starfsmenn nái fullum afköstum (Ingi 

Bogi Bogason og Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2008).  

5.3 Hverjar eru helstu áskoranir nýrra stjórnenda fyrsta árið í starfi? 

Niðurstöðurnar benda til þess að helstu áskoranir nýrra stjórnenda fyrsta árið í starfi séu 

fjórar talsins. Þær eru samskipti við undirmenn, að takast á við áreiti og óvissu, að takast 

á við streituvalda og  að hugsa og hegða sér eins og stjórnandi.  

5.3.1 Samskipti við undirmenn 

Allir viðmælendur í þessari rannsókn minntust á einhvern hátt á samskipti sín og 

undirmanna sinna. Eins og áður hefur komið fram þá kom þeim það mjög á óvart hversu 
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mikill tími þeirra fer í að sinna starfsmannamálum. Margir viðmælendur töluðu um að 

hversu erfitt það væri að taka á agavandamálum eða þurfa að segja fólki upp. Það að 

nýjum stjórnendum finnist samskipti við undirmenn vera mikil áskorun er í samræmi við 

aðrar rannsóknir, bæði íslenskar og erlendar. Rannsókn Þóru Maríu Guðjónsdóttur 

(2015) á millistjórnendum í sínu fyrsta stjórnendastarfi leiddi í ljós að helsta áskorun 

þeirra var að takast á við mannlega þáttinn. Rannsókn Guðrúnar Ísabellu Þráinsdóttur 

(2013) á nýjum íslenskum stjórnendum leiddi í ljós að samskipti þeirra við undirmenn 

þeirra voru þeirra helsta áskorun í upphafi. Pearce II (1982) gerði rannsókn á því hverjar 

væru helstu áskoranir sem nýir stjórnendur stæðu frammi fyrir og hún leiddi í ljós að  

vandamál á milli nýju stjórnendanna og undirmanna þeirra voru áberandi. Í rannsókn 

Benjamin og O'Reilly (2011) kom í ljós að helsta áskorun nýrra stjórnenda var að stjórna 

undirmönnum og finna bestu leiðina til að hvetja þá. Ein helsta áskorun fyrsta árið í 

starfi hjá nýju stjórnendunum í rannsókn Hill (2003) var að byggja upp árangursrík 

samskipti við undirmenn þeirra. Nýju stjórnendurnir í þessari rannsókn komust að því að 

starfsmenn eru mismunandi og það hentar ekki það sama öllum. Það er í takt við það 

sem nýju stjórnendurnir í rannsókn Hill (2003) áttuðu sig á. Þeir áttuðu sig á að þeir gátu 

ekki komið nákvæmlega eins fram við alla og að þeir þyrftu að aðlaga framkomu sína að 

hverjum og einum undirmanni. Í rannsókn Benjamin og O'Reilly kom fram að 

stjórnendurnir hafi lært með tímanum að taka strax á slæmri frammistöðu og það er 

það sama og nýju stjórnendurnir í þessari rannsókn hafa bent á að þeir hafi lært.  

Viðmælendur höfðu mismunandi skoðanir á því hvað ætti að leggja áherslu á í 

samskiptum við undirmenn en miðað við niðurstöðurnar þá ætti að finna einhvers konar 

jafnvægi á milli þess að vera yfirmaður og vinur. Kotter bendir á mikilvægi þess að 

gleyma ekki leiðtogahlutverkinu sem felst meðal annars í því að hvetja starfsmenn 

áfram. Að hvetja undirmenn sína áfram virðist vera eitthvað sem viðmælendur í þessari 

rannsókn telja einnig vera mikilvægt. Bæði Kotter (1996) og Gosling og Mintzberg (2003) 

benda á mikilvægi þess að sinna bæði hlutverkum stjórnanda og leiðtoga.  

5.3.2 Að takast á við áreiti og óvissu 

Fyrsta árið sem nýr stjórnandi virðist einkennist af miklu áreiti og óvissu sem getur 

valdið álagi og streitu. Nýju stjórnendurnir í rannsókninni töluðu um að vera með mörg 

verkefni á sinni könnu og að þeir ættu erfitt með að ná að sinna þeim öllum þar sem 
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áreitið væri svo mikið. Viðmælendurnir töluðu um að það væri í raun enginn 

hefðbundinn vinnudagur hjá þeim og mikill tími þeirra færi í að bregðast við áreiti frá 

öðrum. Þeir upplifðu sig verða fyrir miklum truflunum eða áreiti eða eins einn 

viðmælandi orðaði það: „Dagurinn er ein löng truflun...“. Rannsókn Mintzberg (1973) 

leiddi í ljós að stjórnendastarfið sé þannig að stjórnendur séu hlaðnir verkefnum og 

verði fyrir stöðugum truflunum sem valda því að þeir geti ekki alltaf sinnt öllu því sem er 

ætlast til af þeim. Drucker (1996) benti einnig á að stjórnendur séu sífellt að bregðast 

við áreiti frá öðrum og þeir ráði í raun ekki hvað þeir gera heldur séu að bregðast við 

þessu áreiti. Einn viðmælandi talaði um að hann upplifði sig vera að slökkva elda allan 

daginn en það er í takt við upplifun nýrra stjórnenda í rannsókn Hill (2003) þar sem fram 

kom að þeir hafi upplifað sig sem einskonar slökkviliðsmenn þar sem allur tími þeirra og 

orka fór í að bregðast við núverandi vandamálum.  

5.3.3 Að takast á við streituvalda 

Upplifun viðmælenda í þessari rannsókn virðast vera sú að þeir hafi lítil áhrif á það hvað 

þeir gera frá degi til dags þar sem þeir eru sífellt að bregðast við. Margir þeirra upplifðu 

að þeir vissu ekki hvort að þeir væru að gera rétt. Jafnframt virðist fyrirsjáanleikinn vera 

mismikill en hjá sumum þeirra var mikil óvissa líkt og kom fram hjá viðmælanda 9 þegar 

hann átti einn daginn að segja upp starfsfólki og nokkrum dögum seinna var hætt við 

það og þá átti hann að ráða starfsfólk. Einn af algengum streituvöldum í vinnu er skortur 

á stjórn eða fyrirsjáanleika (Landy og Conte, 2013) en það er þegar starfsmaður upplifir 

að hann hafi litla stjórn eða hafi lítil áhrif á starf sitt þá eru meiri líkur að hann þjáist af 

streitu (Riggio, 2009). Það má leiða líkur að því að þetta valdi streitu hjá nýju 

stjórnendunum. Rannsókn Benjamin og O'Reilly (2011) á 55 nýjum stjórnendum með 

MBA próf leiddi í ljós að ein helsta áskorun þeirra var að takast á við vonbrigði og áföll. 

Með tímanum lærðu nýju stjórnendurnir að halda ró sinni undir pressu og að það væri 

hluti af starfinu að líða eins og þú hefðir ekki stjórn á hlutunum. Í rannsókn Hill (2003) 

kom fram að nýju stjórnendurnir upplifðu streitu líkt og viðmælendur í þessari 

rannsókn. Þeir upplifðu að þeir hefðu ekki stjórn á neinu en þegar þeir öðluðust meiri 

færni og trúðu að þeir gætu stjórnað einhverjum þáttum þá minnkaði streitan.  

Nær allir viðmælendur töluðu um að þeir ættu í erfiðleikum með að aðskilja vinnu og 

fjölskyldu. Allir viðmælendur í þessari rannsókn tóku vinnuna með sér heim og virtust 
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oft vera með hugann við vinnuna þegar þeir voru heima meðal annars vegna þess að 

tæknin býður upp á að skoða tölvupóstinn sinn í símanum. Annar algengur streituvaldur 

í vinnu er vinnu og fjölskyldu ágreiningur (Landy og Conte, 2013) en þegar starfsfólk 

upplifir að hlutverk þeirra í vinnu og einkalífi rekast á þá getur myndast ágreiningur á 

milli vinnu og fjölskyldu (Major og Bolen, 2014). Margir viðmælendur í þessari rannsókn 

upplifðu þennan ágreining og hann hafði mikil áhrif á þá. Um helmingur viðmælenda 

talaði um að þeir kynnu  að meta þann sveigjanleika sem fylgdi stjórnunarstarfinu. Það 

má samt leiða líkur að því að líkt og í rannsókn Thamar M. Hejstra og Guðbjargar Lindu 

Rafnsdóttur (2010) á áhrifum Internetsins á jafnvægi vinnu og fjölskyldu 

háskólakennara, þá eigi nýju stjórnendurnir erfitt með að aðskilja vinnu og fjölskyldulíf 

einmitt vegna þessa sveigjanleika og tækninnar. Með tímanum virtust samt meirihluti 

viðmælenda átta sig á því að þeir yrðu að gera einhverjar breytingar til þess að geta 

sinnt báðum hlutverkum og lágmarkað þennan streituvald. 

5.3.4 Að hugsa og hegða sér eins og stjórnandi 

Það virðist taka tíma fyrir nýja stjórnendur að átta sig á því að verkefni þeirra og ábyrgð 

hafi breyst. Í þessari rannsókn var breytingin sem þeir upplifðu við það að fara í 

stjórnendahlutverk mjög mikil og reyndist þeim flestum mikil áskorun. Einhverjir áttu 

erfitt með að treysta undirmönnum sínum fyrir verkefnum. Í rannsókn Benjamin og 

O'Reilly (2011) á 55 nýjum stjórnendum með MBA próf var það jafnframt helsta áskorun 

nýju stjórnendanna að þróa með sér það sem þeir kalla stjórnendahugarfar og læra að 

það væri ekki lengur einungis þeirra frammistaða sem skipti máli heldur undirmanna 

þeirra. Pearce II (1982) bendir á að tvennt af því sem ákvarði það hversu farsælir nýir 

stjórnendur verða sé hæfileiki þeirra til að skilja kröfur nýja starfsins og hvernig þeim 

tekst að aðlaga vinnustíl sinn. Nýju stjórnendurnir í þessari rannsókn gerðu sér með 

tímanum grein fyrir mikilvægi þess að treysta undirmönnum til að sinna verkefnum og 

dreifa verkefnum þar sem þeir væru bara einn maður og gátu ekki sinnt öllu. Það er í 

samræmi við það sem  Knippen og Greeen (1999) bentu á að margir nýir stjórnendur 

gerðu þau mistök að reyna að sinna sínum gömlu verkefnum þegar þeir tóku við 

stjórnendahlutverkinu og hafi síðan komist að því að þeir þyrftu að dreifa verkefnum til 

þess að hafa tíma til að læra nýja hlutverkið. Lovelace, Manz og Alves (2007) bentu líka á 
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að til þess að draga úr álagi og streitu þá þyrftu stjórnendur meðal annars að dreifa 

verkefnum.  

5.4  Annmarkar rannsóknar og framtíðarrannsóknir 

Helstu takmarkanir rannsóknarinnar eru að alhæfingargildið er veikt þar sem um 

eigindlega rannsókn er að ræða og viðmælendur einungis níu. Í megindlegum 

rannsóknum er alhæfingargildið oftast meira en þar sem markmiðið var að rannsaka 

upplifun einstaklinga og kafa dýpra en hægt er að gera með megindlegum hætti þá taldi 

rannsakandi að besta leiðin væri að gera eigindlega viðtalsrannsókn. Rannsóknin ætti 

því að gefa ágæta innsýn í upplifun nýrra stjórnenda af starfinu þrátt fyrir að ekki sé 

hægt að alhæfa út frá niðurstöðum rannsóknarinn þar sem hún endurspeglar eingöngu 

upplifun þessara viðmælenda.  

Annað atriði sem vert er að minnast á er að rannsakandi er ekki reynslumikill við 

framkvæmd eigindlegra rannsókna en þetta var í annað sinn sem hann framkvæmdi 

slíka rannsókn. Niðurstöður eigindlegra rannsókna eru byggðar á huglægu mati og þrátt 

fyrir að undirbúa sig vel þá er möguleiki á því að ónæg reynsla í greiningu, gagnaöflun og 

viðtalstækni geti haft áhrif á túlkun niðurstaðna. Jafnframt ber að taka fram að 

rannsakandi hafði sjálfur reynslu af því að fylgjast með eiginmanni sínum ganga í 

gegnum það að vera nýr stjórnandi ásamt því að prufa það á eigin skinni. Þrátt fyrir að 

rannsakandi hafi verið meðvitaður um að upplifun hans gæti haft áhrif á túlkun 

niðurstaðna og reynt sitt besta að vera eins hlutlaus og hann gat þá er ekki hægt að 

útiloka að það hafi haft einhver áhrif.  

Einungis var tekið eitt viðtal við hvern viðmælanda í þessari rannsókn en hugsanlega 

væri það skynsamlegt í framtíðarrannsóknum að nota fleiri aðferðir til gagnaöflunar en 

viðtöl eins og að fylgjast með nýjum stjórnendum á vettvangi. Jafnframt væri fróðlegt að 

taka einnig viðtöl við fleiri en stjórnendurna sjálfa, eins og yfirmenn þeirra og 

undirmenn, til þess að öðlast meiri innsýn. Rannsókn Hill er komin til ára sinna og þess 

vegna ber að taka niðurstöður hennar með fyrirvara þar sem margt hefur breyst í 

vinnuumhverfi á þessum árum. Rannsókn Hill var samt sem áður mjög ítarleg og gögnin 

sem hún safnaði voru mjög mikil. Hún tók ekki bara viðtöl við nýju stjórnendurna heldur 

einnig við undirmenn þeirra og yfirmenn ásamt því að gera vettvangsrannsókn. Fjöldi 

viðmælenda í rannsókn Hill var heldur ekki mikill eða 19 einstaklingar ásamt því að bilið 
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á því hversu marga undirmenn nýju stjórnendurnir höfðu var of breitt. Það er mjög 

líklega mikill munur á upplifun nýs stjórnanda með fimm undirmenn og nýs stjórnanda 

með 80 undirmenn. Rannsókn Benjamin og O'Reilly var með fleiri þátttakendur en 

hópurinn var frekar einsleitur þar sem þeir höfðu allir sömu menntun að baki.   

Nánast allar rannsóknirnar eru að mæla upplifun eftir á og þegar langur tími er liðinn 

frá því að nýju stjórnendurnir tóku við starfinu þá getur margt gleymst á þeim tíma. Það 

gæti verið áhugavert í framtíðinni að ná að taka viðtal við einstaklinga áður en þeir hefja 

störf sem nýir stjórnendur og rannsaka væntingar þeirra þá og síðan aftur um það bil ári 

seinna eftir að þeir hafa fengið reynslu sem stjórnendur.  
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6  Lokaorð 

Þessi rannsókn leiddi í ljós að stjórnendur sem eru að stíga sín fyrstu skref í 

stjórnendastarfi standa frammi fyrir krefjandi verkefni. Breytingin frá því að vera 

sérfræðingur er töluverð og það tekur þá tíma að fóta sig í nýju starfi. Þeir læra starfið 

með því að sinna því án þess að fá mikla þjálfun eða handleiðslu. Það er margt sem 

kemur þeim á óvart fyrsta árið í starfi og þó nokkrar áskoranir sem þeir standa frammi 

fyrir. Þeir þurfa að halda mörgum boltum á lofti og verða fyrir miklu áreiti. Þetta er í takt 

við aðrar rannsóknir sem gerðar hafa verið á þessu viðfangsefni.  

Með því að skyggnast inn í líf nýrra stjórnenda þá geta þeir sem eru að hugsa um að 

gerast stjórnendur betur gert sér grein fyrir því hvað felst í starfinu og út í hvað þeir 

væru að fara. Niðurstöður rannsóknarinnar gefa til kynna að það gæti verið til hagsbóta 

bæði fyrir einstaklinga og skipulagsheildir að hafa væntingar beggja aðila skýrari áður en 

einstaklingurinn hefur störf þannig að það sé ljóst hvað það er sem er ætlast til af nýja 

stjórnandanum og ekki síður hvaða væntingar nýi stjórnandinn hefur. Atriði eins og hver 

laun stjórnandans komi til með að verða og hvert hann geti leitað eftir stuðningi ætti 

ekki að vera erfitt fyrir skipulagsheildir að kynna fyrir einstaklingi áður en hann tekur við 

nýju starfi. Jafnframt væri gott að reyna að gera tilvonandi stjórnandanum grein fyrir því 

að starfinu fylgi mikil mannleg samskipti og töluvert áreiti. Stjórnendastarfið er ekki 

einfalt starf og hentar ekki öllum. Samkvæmt kenningunni um samsömun milli 

starfsmanns og vinnustaðar þá líður einstaklingi best í vinnuumhverfi sem passar við 

færni hans og gildi (Dawis, 2005). Þessi rannsókn getur hugsanlega hjálpað einhverjum 

að átta sig á því hvort að starfið gæti hentað þeim eða ekki og sparað þeim sjálfum og 

skipulagsheildum mikla fyrirhöfn. Þeir sem ákveða síðan að þetta sé starfið fyrir þá eru 

þá að fara inn í starfið upplýstari og þurfa ekki að eyða jafn mikilli orku í að samræma 

væntingar við raunveruleikann. 

Með því að skilja betur hvernig nýir stjórnendur læra starfið og upplifa það þá geta 

skipulagsheildir betur áttað sig á því hvaða þjálfun og handleiðslu þær geta boðið upp á 

fyrir nýja stjórnendur. Niðurstöðurnar og aðrar rannsóknir gefa til kynna að það borgi sig 

fyrir skipulagsheildir að bjóða nýjum stjórnendum upp á meiri handleiðslu í upphafi til 
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að aðstoða þá að komast inn í starfið og gera breytinguna auðveldari. Skipulagsheildir 

ættu ekki að þurfa að leggja mikinn kostnað í að senda nýja stjórnendur á námskeið 

heldur frekar reyna að veita nýjum stjórnendum greiðari aðgang að öðrum reynslumeiri 

stjórnendum innan skipulagsheildarinnar. Skipulagsheildir gætu mögulega nýtt sér 

rannsóknir af upplifun nýrra stjórnenda til þess að útbúa eins konar handbók fyrir nýja 

stjórnendur þar sem farið er yfir helstu áskoranir í starfi. Til þess að aðlaga handbókina 

að þeirra skipulagsheild gætu þær tekið viðtöl við nýja stjórnendur hjá sér í upphafi 

starfs og síðan eftir 12 mánuði. Tilgangurinn væri að fá upplifun þeirra af því hvernig það 

er að vera nýr stjórnandi hjá þessari ákveðnu skipulagsheild til þess að komast að því 

hvaða atriði nýir stjórnendur eru ánægðir með og hvaða atriði hefðu betur mátt fara. 
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Viðauki 1 

Viðtalsrammi 

1. Getur þú sagt mér í stuttu máli frá starfsferli þínum?  

 Aldur, menntun, núverandi starfsheiti 

 Hversu langt síðan þú varðst stjórnandi? 

 Hversu marga undirmenn hefur þú? 

 Sóttist þú eftir meiri ábyrgð eða var þér boðið þetta starf vegna góðrar 

frammistöðu? 

 Þurftir þú að hugsa málið eða var þetta eitthvað sem þú hafðir alltaf 

stefnt að? 

 

2. Hvernig er hefðbundinn dagur hjá þér? 

 Hversu mikill tími fer í starfsmannamálin? 

 Hvað setur þú í forgang? 

 Verður þú fyrir miklum truflunum? 

 Hvað leggur þú áherslu á í samskiptum við undirmenn? 

 

3. Var stjórnendastarfið eins og þú bjóst við að það yrði? 

 Hvað kom þér mest á óvart? 

 Er álagið svipað og þú gerðir ráð fyrir? 

 Stóðust öll loforð t.d. launahækkun – stuðningur o.fl.? 

 Hvernig var þér tekið af undirmönnum ? 

 Er þetta mikil breyting frá því þegar þú varst sérfræðingur? 

 

4. Hver var mesta áskorunin við nýja starfið? 

 Hvað var erfiðast? Hefur það breyst eftir því sem reynslan verður meiri? 

 Hvað er það sem þér fellur síst við starfið? 

 Hvað kanntu best að meta við starfið? 

 

5. Hvernig var staðið að þjálfun/handleiðslu í starfið? 

 Hvernig lærðir þú að stjórna?  

 Hversu tilbúinn varstu að taka við starfinu að þínu mati? 

 Hvert leitar þú ef þú þarft aðstoð eða lendir í erfiðum aðstæðum? 

 Ertu með einhvern sem þú treystir innan fyrirtækisins og getur leitað til? 

 Hversu mikinn stuðning hefur þú fengið frá þínum næsta yfirmanni?  

 Fannst þér þú fá nægan stuðning eða hefðir þú þurft meiri/öðruvísi 

stuðning? 

 

6. Hvernig gengur þér að aðskilja vinnu og einkalíf? 

 Ertu í sambúð/gift/kvæntur, börn? 

 Hafði nýja starfið einhver áhrif á einkalífið? 



 

86 

 Hvernig slakar þú á? 

 Kemur fyrir að þú sért með hugann við vinnuna þegar þú ert heima?  

 Hefur þú upplifað streitu? Er hún meiri en áður og hvernig lýsir það sér? 
Svefn, líkamleg einkenni eða sálfræðileg?  
 

7. Hvaða ráð myndir þú gefa þeim sem væri að hugsa um að gerast stjórnandi?  

 Hvað hefðir þú gert öðruvísi/Hvað ber að varast?  

 Hvað hefðir þú viljað vita áður en þú tókst að þér þetta starf? 

 
8. Ef eitthvað, hvað finnst þér þú hafa lært af þessari reynslu/Hefur þessi reynsla 

kennt þér eitthvað? 

 Finnst þér þú hafa breyst eitthvað eftir að þú tókst við 

stjórnendastarfinu? 

 

9. Hvar sérðu þig eftir fimm ár? 

 Framtíðaráform 

 Sérðu þig enn í stjórnendastarfi eða í einhverju öðru starfi? 

 

 
 

 

 

 

 

 

 


