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Útdráttur  
 

Tilgangurinn með þessari rannsókn er að kanna áhrif niðurskurðar í heilbrigðiskerfinu 

undanfarin ár á hlutverk og verkefni millistjórnenda. Rannsóknarspurningin sem unnið 

er með er eftirfarandi: Hvaða áhrif hefur niðurskurðarkrafa í heilbrigðis kerfinu á 

Íslandi á hlutverk og aðstæður millistjórnenda þar? Eigindleg rannsóknaraðferð er 

notuð og tekin viðtöl við sex millistjórnendur hjá þremur heilbrigðisstofnunum. 

Leitast er við að varpa ljósi á upplifun og reynslu millistjórnenda í heilbrigðisþjónustu 

og þau skilyrði sem þeim eru sett varðandi umboðsvald, fjármál og ákvarðanatöku. 

Jafnframt hvort þessi skilyrði hafa breyst í kjölfar niðurskurðarins. Einnig er fjallað 

um upplifun og reynslu þeirra af uppsögnum og spurt út í persónulega líðan þeirra í 

tengslum við samdrátt og niðurskurð. 

 Fræðilegur bakgrunnur er annars vegar sóttur til rannsókna og skrifa um 

stjórnun skipulagsheilda og hlutverk stjórnenda. Þar er megináhersla lögð á að skoða 

líkan Mintzberg um hlutverk stjórnenda. Hins vegar er fjallað um rannsóknir og skrif 

um niðurskurð og áhrif hans á skipulagsheildir og einstaklinga, sérstaklega 

stjórnendur. 

 Niðurstöður benda til þess að hlutverk þessara millistjórnenda hafi ekki breyst 

mikið í kjölfar niðurskurðarins. Þeir eru í stórum dráttum að sinna sömu verkefnum og 

áður. Það sem hefur helst breyst er annars vegar eðli starfsins, þar sem áður fór mikill 

tími í að huga að uppbyggingu deilda og þjónustu þá upplifa viðmælendur að mestur 

tími fari í að útfæra tillögur til að minnka þjónustu og umsvif deilda án þess að það 

leiði til mikilla uppsagna og þannig að það hafi sem minnst áhrif á skjólstæðinga. Hins 

vegar finna allir viðmælendur fyrir því að tími þeirra til stjórnunarstarfa hefur dregist 

verulega saman, ekki síst vegna þess að þeir eyða sífellt stærri hluta vinnutíma síns í 

að sinna almennum verkefnum, sem undirmenn þeirra sinntu áður. Á sama tíma eru 

einnig gerðar kröfur til þeirra að sinna stjórnunarstörfum meira, bæði frá yfirmönnum 

varðandi útfærslu á niðurskurðartillögum og undirmönnum, sem margir hverjir eiga í 

vandræðum vegna aukins álags, verri kjara og vaxandi óöryggis. Viðmælendur hafa 

ekki mikla reynslu af uppsögnum en þeir sem hafa þurft að segja upp undirmönnum 

sínum lýsa meiri vanlíðan en hinir. 
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Formáli  
 

Verkefni þetta er lokaritgerð í meistaranámi í stjórnun og stefnumótun við 

Viðskiptafræðideild Háskóla Íslands og er metið til 30 eininga. Ritgerðin er unnin 

undir leiðsögn Ingu Jónu Jónsdóttur dósents og vil ég þakka henni ágæta samvinnu og 

leiðbeiningar. 

Samdráttur í efnahagslífinu haustið 2008 og í framhaldi af því 

niðurskurðarkrafa í heilbrigðiskerfinu eru helstu ástæður fyrir vali á umfjöllunarefni. 

Þar sem höfundur hefur starfað undanfarin sex ár við fjármálastjórn hjá 

heilbrigðisstofnun finnst mér áhugavert að skoða hvaða áhrif þessar breyttu aðstæður 

hafa á verkefni og hlutverk stjórnenda á þessu sviði, einkum þó millistjórnenda sem 

þurfa í flestum tilfellum að útfæra breytingar og standa fyrir þeim gagnvart 

samstarfsmönnum sínum, bæði yfir- og undirmönnum. Áhrif niðurskurðar á hlutverk 

millistjórnenda hefur ekki verið mikið rannsakað á Íslandi til þessa. Vinna við 

ritgerðina hófst í mars 2010 og lauk í desember 2010. 

Ég þakka viðmælendum mínum kærlega fyrir þátttöku í rannsókninni og fyrir 

að hafa gefið sér tíma til að ræða við mig og deila með mér upplifun sinni og reynslu. 

Einnig fær eiginkona mín kærar þakkir fyrir yfirlestur og ábendingar. Síðast en ekki 

síst vil ég þakka fjölskyldu og vinum fyrir stuðning, hvatningu og umburðarlyndi á 

meðan á vinnu við ritgerðina stóð. 
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1 Inngangur 

 

Í kjölfar efnahagshruns haustið 2008 þurftu flestar stofnanir ríkisins að skera niður 

útgjöld í töluvert meira mæli en áður hafði þekkst. Stofnanir í heilbrigðiskerfinu voru 

hér engin undantekning og strax við undirbúning fjárlaga ársins 2009 kom fram 

veruleg niðurskurðarkrafa til þeirra eins og annarra stofnana. Ýmsar rannsóknir hafa 

verið gerðar erlendis til að skoða áhrif samdráttar sem leiðir til niðurskurðar hjá 

fyrirtækjum og stofnunum. Í þeim rannsóknum hafa menn verið að greina ástæður 

niðurskurðar og áhrif hans, bæði á skipulagsheildir og starfsmenn. Rannsóknir sem 

snúa að áhrifum niðurskurðar á skipulagsheildir hafa skoðað hvort áhrifin séu jákvæð 

fyrir afkomuna eða neikvæð og einnig hafa þær oft fjallað um starfsanda innan 

skipulagsheilda sem farið hafa í gegnum niðurskurð. Þegar horft er til rannsókna sem 

taka fyrir áhrif á starfsmenn eru algengastar rannsóknir á áhrifunum á þá starfsmenn 

sem sagt er upp í kjölfar niðurskurðar. Einnig eru til margar rannsóknir sem greina 

áhrifin á þá starfsmenn sem eftir verða. Fæstar rannsóknir hafa verið gerðar á 

áhrifunum á þá yfirmenn sem framkvæma þurfa niðurskurðinn. Þær eru þó til og snúa 

margar hverjar að áhrifum á andlega líðan stjórnendanna og hvernig þeir takast á við 

þau vandamál samhliða niðurskurðinum. 

 

1.1 Meginmarkmið 
 
Í þeim rannsóknum sem fjalla um áhrif niðurskurðar á þá stjórnendur sem hafa þurft 

að framfylgja honum kemur oftar en ekki fram að þrátt fyrir að æðstu stjórnendur 

ákveði í megindráttum viðbrögð við samdrætti þá kemur það oftast í hlut 

millistjórnenda að útfæra og framkvæma niðurskurðarhugmyndir. Líklegt má því telja 

að þeir séu þeir aðilar í stjórnendahópnum sem niðurskurðurinn hefur mest áhrif á. 

Það er því líka mest undir þeim komið hvernig til tekst og þá skiptir að sjálfsögðu máli 

hverjar aðstæður þeirra eru og hvernig þeir eru í stakk búnir að sinna þessu krefjandi 

verkefni. Eitt af því sem gæti haft áhrif á það er einmitt hlutverk þeirra og hvort og þá 

hvernig það breytist þegar niðurskurður stendur yfir. Meginmarkmiðið með þessari 

rannsókn er að skoða áhrif niðurskurðarkröfu í heilbrigðiskerfinu á hlutverk og 

aðstæður millistjórnenda. Megin rannsóknarspurningin er:  
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Hvaða áhrif hefur niðurskurðarkrafa í heilbrigðiskerfinu á Íslandi á hlutverk og 

aðstæður millistjórnenda þar? Til að svara þessari spurningu voru tekin viðtöl við 

sex millistjórnendur á þremur heilbrigðisstofnunum á og umhverfis 

höfuðborgarsvæðið. Umhverfi og skilyrði sem þessum stjórnendum voru sett, þ.e. 

fjármál, umboðsvald og ákvarðanataka; starfið sjálft fyrir og eftir niðurskurð; upplifun 

og reynsla af uppsögnum og persónuleg líðan millistjórnandans voru þeir þættir sem 

skoðaðir voru. Stuðst var við líkan Mintzberg um hlutverk stjórnenda og það notað 

sem ákveðinn rammi um hlutverk þeirra. 

Þau lykilhugtök sem fjallað er um í þessari rannsókn eru stjórnun og stjórnun 

skipulagsheilda, hlutverk stjórnenda, hlutverk millistjórnenda, niðurskurður og áhrif 

hans á millistjórnendur. 

 

1.2 Skipulag verkefnis 
Þetta verkefni skiptist í átta kafla. Að loknum inngangi er í köflum tvö og þrjú 

fræðileg umfjöllun um helstu þætti sem tengjast rannsóknarspurningunni. Í kafla tvö 

er fyrst fjallað um stjórnun skipulagsheilda. Þarnæst er umfjöllun um líkan Mintzberg 

um hlutverk stjórnenda og minnst á notkun fræðimanna á líkani hans. Þá er rætt um 

millistjórnendur og hlutverk þeirra. Í þriðja kafla er fjallað um samdrátt og sjónum 

einkum beint að niðurskurði sem afleiðingu samdráttar. Rætt er um rannsóknir á 

niðurskurði og síðan um niðurskurð og stjórnendur. Fjórði kafli fjallar um íslenska 

heilbrigðiskerfið, skipulag heilbrigðismála, gæði, kostnað, mönnun og fjármögnun. 

Auk þess er fjallað um fjárlagagerð og kreppu 2009. 

Í seinni hluta verkefnisins eru rannsókninni gerð skil. Fimmti kafli lýsir 

aðferðafræðinni sem beitt var við rannsóknina. Í sjötta kafla eru niðurstöður tíundaðar 

og í sjöunda kafla eru niðurstöðurnar settar í samhengi við fræðilegu umfjöllunina úr 

fyrri hlutanum. Áttundi kafli eru lokaorð þar sem helstu niðurstöður eru teknar saman 

og komið með tillögur að frekari rannsóknum. 
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2 Stjórnunarstarfið og hlutverk stjórnenda 

 

Í þessum kafla verður fjallað um kenningar um stjórnun skipulagsheilda. Síðan rætt 

um hlutverk stjórnandans og í því sambandi lögð sérstök áhersla á kenningar 

Mintzberg um hlutverk þeirra. Að lokum verður fjallað um hlutverk millistjórnenda og 

þau m.a. skoðuð í ljósi kenninga Mintzberg. 

2.1 Stjórnun skipulagsheilda - söguleg þróun 
 

Með tilkomu iðnbyltingarinnar áttuðu menn sig á nauðsyn stjórnunar í fyrirtækjum. Á 

fyrri hluta síðustu aldar kom fram tvenns konar mismunandi nálgun varðandi stjórnun. 

Annarsvegar það sem kallað hefur verið stjórnsýsluleg (e. bureaucratic) nálgun og 

hins vegar vísindaleg (e. scientific) nálgun. Meðal talsmanna stjórnsýslulegu 

nálgunarinnar voru Frakkinn H. Fayol og Bandaríkjamaðurinn F.W. Mooney. 

Samkvæmt þeirri nálgun snerist stjórnun um fimm grundvallaratriði: áætlanagerð, 

skipulagningu, samhæfingu, fyrirskipanir og eftirlit (Yoo, Lemak og Choi, 2006). 

Þessar kenningar fjölluðu um skipulagsheildina og nýttu sér ýmislegt úr hernaðarlist 

fyrri tíma. Þær höfðu mikil áhrif á rannsóknir og skrif fræðimanna og urðu einn af 

grunnþáttum í niðurstöðum Druckers um áætlanagerð í stjórnun (Drucker, 1974; Yukl, 

1994). Eitt af mörgu sem Drucker lagði áherslu á var að allir stjórnendur framkvæmdu 

í raun sömu störf, frá hinum lægst setta til æðsta yfirmanns, þ.e. að áætla, skipuleggja, 

samhæfa, hvetja og fylgja eftir (Drucker, 1996). Ýmsar nútíma stjórnunarkenningar 

byggja á þessum kenningum eins og kenningar Porters um samkeppnishæfni (Yoo 

o.fl., 2006).  

Frederick Taylor er oft kallaður faðir vísindalegra stjórnunarkenninga en þar er 

sjónum beint að skipulagningu á vinnu einstaklingsins. Hann var bandarískur 

verkfræðingur sem taldi að verkefni stjórnenda væri að skipuleggja og hafa eftirlit en 

hinsvegar væri verkefni starfsmanna að fara að fyrirmælum. Taylor beitti vísindalegri 

nákvæmni við að mæla tíma og afköst hjá starfsmönnum og einbeitti sér að því að ná 

mestri hagkvæmni og framleiðni hjá hverjum starfsmanni (Hartley, 2006). Þrátt fyrir 

að kenningar hans, sem hann birti snemma á síðustu öld, hafi verið gagnrýndar vegna 

ofuráherslu á mælingar og afköst þá eru þær einnig áhrifamiklar og hornsteinn 
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skipulagningar starfa á fyrri helmingi síðustu aldar. Stjórnsýslulegar og vísindalegar 

nálganir voru settar fram á sínum tíma sem „besta leiðin til að stjórna“ og höfundar 

þeirra töldu sig hafa höndlað hinn eina sannleika um hvernig ætti að stjórna og að þær 

leystu vandamál stjórnunar það sem eftir væri. 

Þó að flestar stjórnunarkenningar nútímans hvíli að einhverju leyti á þessum 

hugmyndum frumherjanna er flestum orðið ljóst að trúlega verður aldrei fundin besta 

leiðin til  að stjórna við allar aðstæður. Í rannsókn sem gerð var hjá nokkrum breskum 

verkfræðifyrirtækjum á árabilinu milli 1950 og 1960 kom í ljós að þó 

hugmyndafræðileg áhrif kenninga Fayols væru vissulega til staðar þá voru kenningar 

hans ekki nýttar í raun í fyrirtækjunum en það voru kenningar Taylors hinsvegar 

(Smith og Boyns, 2005). 

Upp úr 1950 fóru ýmsir fræðimenn að reyna að lýsa því og skilja hvað 

stjórnendur gerðu. Til dæmis framkvæmdi Sune Carlson rannsókn 1951 þar sem hann 

mældi í hvað tími æðstu stjórnenda í stórfyrirtækjum fór. Þetta gerði hann með 

svokallaðri dagbókaraðferð, þ.e. hann fékk stjórnendurna til að skrá niður í dagbók 

jafnóðum hvað þeir unnu við, hverja þeir höfðu samskipti við og hvernig, hvaða 

málum þeir sinntu og hvernig þeir leystu verkefnin. Ein af niðurstöðum hans var að 

mest af tíma þeirra fór í að sinna öðrum (Carlson, 1951). Drucker leggur einnig 

áherslu á þetta atriði þar sem hann staðhæfir að stjórnandi ráði aldrei tíma sínum 

sjálfur, hann sé sífellt að bregðast við áreiti annarra, yfirmanna, undirmanna, 

viðskiptavina o.s.frv. En hann bendir einnig á að stjórnendur séu aðeins árangursríkir 

ef og þegar aðrir ná að nýta sér framlag þeirra (Drucker, 1996). Í rannsókn frá 1965 

fengu rannsakendur 66 millistjórnendur til að skrá niður í hvað þeir eyddu tíma sínum  

yfir einnar viku tímabil og gengu þar út frá fjórum lykilhugtökum: áætlun, 

skipulagningu, samhæfingu og stjórnun. Niðurstöður þeirra sýndu að flestir þessara 

millistjórnenda eyddu um það bil þremur fjórðu af tíma sínum í skipulagningu, 

samhæfingu og stjórnun en aðeins einum fjórða í áætlanir (Horne og Lupton, 1965). 

Nokkrir fræðimenn hafa sett fram líkön um hlutverk stjórnenda t.d. Mintzberg 

1973 og Kotter 1982. Líkan hins fyrrnefnda hefur verið notað mikið við rannsóknir 

síðan hann setti það fram og fræðimenn hafa mátað það við stjórnendur bæði í 

einkageiranum og hinum opinbera. Niðurstöður þeirra hafa yfirleitt verið að það skýri 

vel hlutverk stjórnenda. Það er því áhugavert að kynna sér það nánar. 
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2.2 Henry Mintzberg og hin tíu hlutverk stjórnandans 

Í kjölfar rannsókna á árunum 1968 til 1970 setti kanadíski fræðimaðurinn Henry 

Mintzberg fram skilgreiningu á stjórnunarhlutverki og líkan með flokkun á 

hlutverkum stjórnenda. Skilgreining hans á stjórnunarhlutverki er eftirfarandi: 

skilgreind hegðun eða athafnir sem tilheyrir ákveðnu embætti eða stöðu (Mintzberg, 

1980). 

Mintzberg byrjaði á að horfa á hlutverk stjórnandans með því að skoða hvaða 

hugmyndir voru um þau áður. „Ef þú spyrð stjórnendur hvað þeir geri er líklegt að 

þeir segi að þeir áætli, skipuleggi, samhæfi og hafi eftirlit. Fylgstu síðan með hvað 

þeir gera. Ekki láta koma þér á óvart að þú getir ekki séð að þeir séu að gera þetta“ 

(Mintzberg, 1989, bls. 9). Hann komst því að þeirri niðurstöðu að hlutverk 

stjórnandans væru ekki eins augljós og þessi fjögur orð gáfu til kynna heldur væru 

hlutverk stjórnandans flókin og samanstæðu af mörgum tilfallandi verkefnum í 

snúnum aðstæðum. Hér vantaði alveg öll mjúku málin, starfsmannamálin, hvatningu, 

ráðgjöf og upplýsingagjöf (Brubakk og Wilkinson, 1996). Áður höfðu fræðimenn eins 

og Drucker (1954) lagt mikla áherslu á leiðtoga- og ákvörðunarskyldur stjórnandans 

en aðrar skyldur voru ekki skilgreindar sem stjórnunarhlutverk. Minztberg útlistaði 

því fleiri stjórnunarhlutverk í líkani sínu. Við rannsóknir Beal, Bohlem og 

Raudabaugh (1962) á hegðun og breytileika hópa voru settar fram flokkunarkenningar 

um hlutverk og verkefni hópa sem mörg hver tengjast hlutverkum í líkani Mintzberg. 

Það var því þörf á nýjum hugmyndum og nýju líkani. Mintzberg einsetti sér að búa til 

nýtt líkan sem skýrði hlutverk allra stjórnenda, sjá mynd 1. 
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Mynd 1. Líkan Mintzberg um hin tíu stjórnendahlutverk 
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Aðlagað frá: Mintzberg (1980). bls. 59 
 

Í rannsóknum sínum á árunum 1968 til 1970 einbeitti Mintzberg sér að 

forstjórum og æðstu stjórnendum og því að skilja þeirra stjórnunarlegu hlutverk með 

athugunum og viðtölum. Hann fylgdist með störfum fimm æðstu stjórnenda í eina 

viku og mældi, líkt og Taylor áður hjá verksmiðjustarfsmönnum, í hvað tími þeirra 

fór. Þetta voru forstjórar fimm fyrirtækja og stofnana: stórs ráðgjafafyrirtækis, þekkts 

háskólasjúkrahúss, kennslustofnunar, hátæknifyrirtækis og framleiðslufyrirtækis 

(Mintzberg, 1980). Hann komst að því að mikið af samskiptum forstjóranna fór fram á 

fundum, með bréfaskriftum og símtölum, en þessi atriði tóku um 53% af vinnudegi 

stjórnandans. Af þeim stjórnendum sem hann fylgdist með tóku samskipti gagnvart 

undirmönnum 56% af tíma þeirra. Um 35% af heildartíma stjórnenda eyddu þeir við 

skrifborðið oft við að leysa tæknileg eða sérstök verkefni sem Drucker hefði trúlega 
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ekki talið vera stjórnunarverkefni. Mintzberg benti hinsvegar á að þessi störf tengdust 

stöðu stjórnendanna sérstaklega og skilgreindi þau því sem stjórnunarverkefni. 

Stjórnendur í bókhaldi, verkefnastjórnun og skipulagningu unnu oft verkefni sem 

kröfðust mikillar pappírsvinnu og sérhæfingar, sem ekki var til staðar nema hjá 

stjórnendunum. Framlínustjórnendur unnu hinsvegar oft með starfsmönnum, minna 

við pappírsvinnu og unnu við breiðari stjórnunarleg verkefni (Mintzberg, 1980). 

Mintzberg flokkaði hlutverkin í þrjá þætti: samskipti (e. interpersonal), 

upplýsingar (e. informational) og ákvarðanatöku (e. decisional). Þessir þættir eru 

ekki einangraðir hver frá öðrum heldur tengjast allir sem ein heild. Mismunandi er þó 

eftir aðstæðum hversu mikið vægi hvert þeirra hefur (Mintzberg, 1980). Hann byrjaði 

á að skoða hlutverkin með því að horfa á hið formlega vald, þar var 

upphafspunkturinn að hans mati. Hinu formlega valdi fylgir ákveðin staða, sem kallar 

á samskipti, sem aftur leiða til upplýsingagjafar og að lokum til ákvarðanatöku, sjá 

mynd 1. Eins og áður segir skipti hann hlutverkunum í þrjá flokka. Þessum þremur 

flokkum skipti hann síðan í 10 hlutverk samtals. 

1. Táknmynd (e. figurehead): stjórnandinn sinnir formlegum og táknrænum 

störfum sem yfirmaður skipulagsheildarinnar. 

2. Leiðtogi (e. leader): hlúir að réttu vinnuumhverfi og hvetur og styrkir 

undirmenn.  

3. Tengiliður (e.liaison): þróar og heldur við neti ytri samskipta til að safna 

upplýsingum. 

4. Safnari (e. monitor): safnar innri og ytri upplýsingum sem skipta máli fyrir 

skipulagsheildina. 

5. Miðlari (e. disseminator): kemur staðreyndum og upplýsingum sem skipta 

máli til undirmanna.  

6. Talsmaður (e. spokesman): stýrir upplýsingum til umheimsins um árangur og 

stefnu. 

7. Frumkvöðull (e. entrepreneur): skipuleggur og hrindir af stað breytingum á 

skipulagi. 

8. Frávikastjórn (e. disturbance handler): tekur á óvæntum atburðum og 

mistökum. 

9. Auðlindaúthlutun (e. resource allocator): stjórnar og heimilar notkun á 

auðlindum skipulagsheildar. 
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10. Samningamaður (e. negotiator): tekur þátt í samningaviðræðum við aðrar 

skipulagsheildir og einstaklinga.  

Stjórnendur leika öll þessi hlutverk, í mismiklum mæli þó eftir aðstæðum. Hér á eftir 

verður fjallað nánar um hlutverkin. 

 

2.2.1 Samskiptahlutverk 
 
Samskiptahlutverkin, sem samanstanda af táknmynd, leiðtoga og tengilið eru 

grunnhlutverkin af hinum 10 hlutverkum í líkani Mintzberg.  Hann leiddi þau af 

beinum tengslum þeirra við formlegt vald og stöðu stjórnandans og tengslum hvers 

hlutverks í þróun samskipta án upplýsingagjafar eða ákvarðanatöku. 

  

Hlutverk táknmyndarinnar er að sinna formlegum og táknrænum störfum sem 

yfirmaður skipulagsheildar eða einingar innan hennar. Þó að þetta sé ekki 

lykilhlutverk í stjórnun skipulagsheildarinnar er nauðsynlegt fyrir stjórnandann að 

sinna því og oft ógerlegt að fela einhverjum öðrum það. Því ofar sem stjórnandinn er í 

skipuritinu því meiri tími og fyrirhöfn fer í þetta hlutverk. (Mech, 1997). Mintzberg 

lýsti þessu hlutverki sem því að framfylgja táknrænum skyldum sem viðhöfn fylgdi og 

skapaði ákveðna fjarlægð milli stjórnenda og starfsmanna (Mintzberg, 1980; 

Mintzberg og Quinn, 1975).  

 

Eitt af veigamestu hlutverkum stjórnandans er leiðtogahlutverkið, þar sem 

stjórnandinn veitir undirmönnum sínum leiðsögn og hvetur þá (Yukl, 1994). Þetta er 

það hlutverk sem fræðimenn hafa rannsakað einna mest og innifelur verkefni eins og 

að virkja starfsmenn, hrósa þeim og gagnrýna þá. Þetta er einnig það hlutverk sem 

millistjórnendur leggja mesta áherslu á (Mech, 1997). Macintosh og Williams (1992) 

komast að sömu niðurstöðu og telja þetta mikilvægasta samskiptahlutverkið fyrir 

millistjórnendur því það feli í sér að stjórnandinn fylgist með starfsemi sinnar deildar 

til að geta gripið inn í ef eitthvað virðist vera að fara úrskeiðis. Mintzberg lagði 

áherslu á tvo meginþætti þessa hlutverks, í fyrsta lagi að sameina þarfir starfsmanna 

og skipulagsheildar og í öðru lagi að nýta það vald sem af stöðu þess sprettur. Hann 

taldi áhrif stjórnandans sýnilegust í leiðtogahlutverkinu. Formlegt vald skapaði þeim 
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mikil völd og leiðtogahlutverkið sýndi hversu mikið þeir nýttu sér það (Mintzberg, 

1980; Mintzberg og Quinn, 1975).  

 

Hlutverk tengiliðsins lýtur að tengslaneti aðila utan skipulagsheildarinnar ólíkt 

hlutverki leiðtogans sem lýtur að aðilum innan hennar (Yukl, 1994). Stjórnandinn 

byggir upp og viðheldur þessum tengslum við aðra stjórnendur í gegnum ráðstefnur, 

umræðuhópa og félagslegar samkomur. Þannig tengir stjórnandinn skipulagsheildina 

við hið ytra umhverfi, ferli sem víkkar út og dýpkar í gegnum upplýsingahlutverkin 

(Macintosh og Williams, 1992). Mintzberg lýsir þessu hlutverki þannig að þar hafi 

stjórnandinn samband út fyrir sína venjulegu samstarfsaðila og beini sjónum einkum 

að tengslum út í frá hjá áhrifaaðilum í umhverfinu (Mintzberg og  Quinn, 1975).  

 

2.2.2 Upplýsingahlutverk 
 
Safnari, miðlari og talsmaður eru þrjú upplýsingahlutverk stjórnandans sem eiga rætur 

að rekja til formlegs valds hans og eru tengd samskiptahlutverkunum. Stjórnandinn 

hefur aðgang að upplýsingum bæði frá innri og ytri aðilum, sem undirmenn hans hafa 

oft ekki. Hlutverk tengiliðsins tengir upplýsinga- og samskiptahlutverkin því það 

safnar m.a. upplýsingum frá ytri aðilum. Magn og notagildi upplýsinganna tekur mið 

af stöðu stjórnandans og stærð skipulagsheildarinnar (Mintzberg, 1980). 

 

Í hlutverki safnarans safnar stjórnandinn innri og ytri upplýsingum með það 

fyrir augum að koma auga á vandamál eða tækifæri í skipulagsheildinni og skilja betur 

virkni hennar (Mintzberg, 1980). Hann lýsir þessu einnig þannig: „...munnlegar 

upplýsingar eru geymdar í heilabúi fólks. Það er aðeins hægt að geyma þær í 

geymslum fyrirtækisins ef fólk skrifar þær niður, hvort sem það er í skýrsluskápum 

eða á segulböndum. Stjórnendur skrifa yfirleitt ekki mikið niður af því sem þeir heyra. 

Því má segja að stefnumarkandi upplýsingageymsla fyrirtækisins sé ekki í 

tölvukerfum þess heldur í heilabúi stjórnandans“ (Mintzberg og Quinn, 1975, bls. 25). 

Áður en hann kom fram með kenningar sínar höfðu aðrir fræðimenn lýst tveimur 

sambærilegum hlutverkum við rannsóknir á innri breytileika hópa, sem þeir kölluðu 

„upplýsingasafnarann“ og „skoðanasafnarann“ þar sem gerður var greinarmunur á 

upplýsingum byggðum á staðreyndum og gildum (Beal, o.fl., 1962). Söfnun, flokkun 

og vinnsla þessara upplýsinga er framkvæmd með formlegum aðferðum eins og 
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skýrslum, fundum og minnisblöðum auk óformlegri aðferða eins og spjalli, ferðum og 

minnispunktum (Yukl, 1994). Þessum upplýsingum er síðan miðlað í gegnum hlutverk 

miðlarans og talsmannsins þar sem þær flytjast hratt og örugglega milli hlutverka. 

 

Sem miðlari miðlar stjórnandinn upplýsingum sem safnarinn hefur safnað 

saman til starfsmanna skipulagsheildarinnar. Miðlarinn flokkar yfirleitt og þýðir 

upplýsingarnar um leið og hann miðlar þeim til samstarfsmanna. Mintzberg leit á 

þessar upplýsingar sem tvennskonar: staðreyndir sem hægt væri að sannreyna eða 

gildisupplýsingar sem innihéldu skoðun stjórnandans, eins og t.d. ráð. Eins og áður er 

nefnt er þetta sambærilegt að sumu leyti við „upplýsingasafnarann“ og 

„skoðanasafnarann“ hjá Beal o.fl. (1962). 

 

Hitt upplýsingamiðlunarhlutverkið, talsmaður felst í því að stjórnandinn miðlar 

staðreyndum og gildisupplýsingum til ytri aðila. Þetta eru annaðhvort hagsmunaaðilar 

eða almenningur og hvor hópur þarfnast mismunandi upplýsinga (Mintzberg, 1980). 

Þau tvö svið sem tengjast þessu helst eru almannatengsl og fyrirgreiðsla. Lægra settir 

stjórnendur hafa yfirleitt minni möguleika á að leika þetta hlutverk en þeir hærra settu 

(Macintosh og Williams, 1992). 

 

2.2.3 Ákvarðanahlutverk 
 

Síðustu fjögur stjórnendahlutverkin í líkani Mintzberg, frumkvöðull, frávikastjórn, 

auðlindaúthlutun og samningamaður eru skilgreind sem ákvarðanahlutverk. Hann 

telur að verkefni þessara hlutverka séu þau mikilvægustu í starfi stjórnandans. Þessi 

hlutverk fjalla um stefnumótun og ákvarðanatöku alls staðar í skipulagsheildinni. Þau 

tengjast upplýsingahlutverkunum því stjórnandinn notar upplýsingarnar til 

skipulagningar og ákvarðanatöku (Mintzberg, 1980). 

 

Í frumkvöðlahlutverkinu stýrir stjórnandinn breytingum, hann skipuleggur og 

innleiðir breytingar til að nýta tækifæri og koma í veg fyrir vandamál sem safnarinn 

hefur uppgötvað. Þar tengjast upplýsinga- og ákvarðanatökuhlutverkin því beint. 

Hugsanlega felur stjórnandinn einhverjum öðrum hluta verkefnisins en hefur alltaf 

sjálfur yfirumsjón með því (Mintzberg, 1980). Í frumkvöðulshlutverkinu reynir 
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stjórnandinn því að bæta eininguna og aðlaga hana að breyttum aðstæðum í 

umhverfinu (Mintzberg og Quinn, 1975). 

 

Í frávikastjórnunarhlutverkinu bregst stjórnandinn við ytri eða innri 

ófyrirséðum vandamálum. Með því að leysa óvænt vandamál setur stjórnandinn oft 

forskrift að því hvernig bregðast eigi við slíku (Mintzberg, 1980). Þegar slíkir óvæntir 

atburðir koma upp verða þeir yfirleitt forgangsatriði hvers stjórnanda (Yukl, 1994). 

 

Hlutverk auðlindastjórnunar er að ákveða hvernig auðlindir 

skipulagsheildarinnar skiptast innbyrðis milli verkefna og deilda, t.d. fjármagn, tími, 

starfsfólk og húsnæði. Með því að samþykkja verkefni úthlutar stjórnandinn 

auðlindum og innleiðir ákvarðanir sem teknar voru á grundvelli upplýsingahlutverka 

og markar stefnu skipulagsheildarinnar. Reyndar er stefnan einnig mörkuð með því að 

úthluta ekki auðlindum til ákveðinna verkefna (Macintosh og Williams, 1992). Um 

þetta hlutverk segir Mintzberg: „Það kemur í hlut stjórnandans að ákveða hver fær 

hvað í hans deild. Kannski er mikilvægasta auðlindin sem hann úthlutar hans eigin 

tími“ (Mintzberg og Quinn, 1975, bls.30). 

 

Síðasta hlutverkið í líkani Mintzberg er hlutverk samningamannsins. Í því 

hlutverki kemur stjórnandinn fram fyrir hönd skipulagsheildarinnar í öðrum en 

vanabundnum samskiptum við aðrar skipulagsheildir og einstaklinga. Dæmi um þetta 

eru sérstakir samningar við birgja og kaupendur, sérstakir afsláttarsamningar og 

fasteignaviðskipti (Yukl, 1994). Tvennt skiptir meginmáli hér, heimild stjórnandans til 

að koma fram fyrir hönd skipulagsheildarinnar og taka ákvarðanir verður að vera 

ótvíræð og sem samningamaður verður stjórnandinn að vera tilbúinn að gera 

málamiðlanir innan ákveðinna marka (Mintzberg, 1980). 

 

2.2.4 Yfirlit yfir líkan Mintzberg 
 

Í líkani Mintzberg fylgjast stjórnendur með innra og ytra umhverfi 

skipulagsheildarinnar, skipuleggja verkefni hennar, innleiða breytingar þegar nauðsyn 

krefur og leysa vandamál sem upp koma. Með því að safna og miðla nauðsynlegum 

upplýsingum, sem sumum er safnað gegnum net tengiliða hans, leiðir stjórnandinn 
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samstarfsmenn sína að sameiginlegum markmiðum skipulagsheildarinnar. Önnur 

hlutverk stjórnandans eru að koma fram fyrir hönd skipulagsheildarinnar með 

formlegum hætti vegna stöðu sinnar og semja fyrir hennar hönd við aðrar 

skipulagsheildir og einstaklinga (Mech, 1997). 

Mintzberg bendir á að stjórnendur taka þessi hlutverk ekki að sér án ástæðu. 

Þeir framfylgja þeim til þess að skipulagsheild þeirra geti sinnt grunnstarfsemi sinni á 

skilvirkan hátt. Hinn árangursríki stjórnandi skipuleggur og viðheldur stöðugri 

starfsemi og með áætlunum og aðgerðum leiðir hann skipulagsheildina áfram að settu 

marki. Þetta krefst þess af honum að bregða sér í þau hlutverk sem hér hefur verið lýst 

eins og upplýsingahlutverkin til að tengja upplýsingar úr ytra umhverfi við stöðu 

innan skipulagsheildarinnar (Mintzberg, 1980). 

Mintzberg taldi að breytileiki í stjórnunarstörfum endurspeglaði mikilvægi 

hvers hlutverks miðað við stjórnunarlega stöðu viðkomandi stjórnanda. Æðstu 

stjórnendur sem dæmi einbeittu sér frekar að ytri hlutverkunum, svo sem tengiliður, 

talsmaður og táknmynd, sem tengja ytra umhverfi við skipulagsheildina. Á lægri 

stjórnunarstigum eru verkefnin hinsvegar beinskeyttari, hugsað styttra fram á við og 

einkenni skyndilausna og upplausnar eiga betur við. Af því leiðir að ytri hlutverkin 

skipta minna máli og innri hlutverk, eins og frávikastjórn og samningamaður, þar sem 

verið er að takast á við dagleg verkefni og að láta hlutina ganga, skipta meira máli 

(Pavett og Lau, 1983). 

 

2.2.5 Notkun fræðimanna á líkani Mintzberg 
 

Líkan Mintzberg hefur verið notað mikið við rannsóknir síðustu þrjá áratugi (Dill, 

1984; Grover, Seung-Ryul, Kettinger og Lee, 1993; Macintosh og Williams, 1992; 

Mech, 1997; Moskowitz, 1986; Yukl, 1994). Þrátt fyrir þetta hafa ýmsir fræðimenn 

gert athugasemdir við ákveðna þætti í rannsókn hans eins og stærð úrtaks, 

trúverðugleika prófana, skipulag kóðunar og ytra réttmæti. Til að kanna áhrif þessara 

takmarkana hafa nokkrir fræðimenn útfært rannsókn Mintzberg og notað ólíka hópa 

stjórnenda og ýmsar rannsóknaraðferðir (Kurke og Aldrich, 1983; Paolillo, 1987; 

Pavett og Lau, 1983). Niðurstöður þeirra eru að þau hlutverk stjórnenda sem hann 

setur fram í líkani sínu virðast eiga við á mjög mörgum stöðum. 
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Rannsókn á 111 millistjórnendum, sem voru yfirmenn tölvu- og 

upplýsingamála hjá stórum bandarískum fyrirtækjum, sem kannaði hlutverk þeirra út 

frá líkani Mintzberg, leiddi í ljós að hlutverk stjórnenda sett fram í líkani Mintzberg 

komu heim og saman við hlutverk þátttakenda í könnuninni (Grover, o.fl., 1993). 

Í rannsókn þar sem gögnum var safnað frá 210 stjórnendum úr opinbera 

geiranum og 220 stjórnendum úr einkageiranum kom í ljós að stjórnendur úr opinbera 

geiranum unnu að sambærilegum verkefnum og stjórnendur úr einkageiranum með 

tilliti til margbreytileika og eiginleika verkefna og hlutverka stjórnandans út frá líkani 

Mintzberg um hin 10 hlutverk stjórnandans (Lau og Pavett, 1980). Margreynt líkan 

Mintzberg virðist einnig eiga við í stjórnunarumhverfi háskóla (Muma, Smith og 

Somers, 2006). 

Mintzberg setti líkan sitt um hin tíu hlutverk stjórnandans fram með þeirri 

tilgátu að það skýrði hlutverk allra stjórnenda. Eins og bent hefur verið á hér að 

framan hafa aðrir fræðimenn skoðað líkanið út frá ýmsum tegundum stjórnenda og 

virðist það falla nokkuð vel að þeim flestum. Eflaust er því óhætt að álykta að það 

skýri nokkuð vel hlutverk flestra stjórnenda. 

 

2.2.6 Millistjórnendur – hlutverk 
 

Allmargar rannsóknir hafa verið gerðar á hlutverkum millistjórnenda. Margir halda 

því fram að með aukinni tækni minnki þörf fyrir millistjórnendur. Árið 1958 skrifuðu 

Leavitt og Whisler grein þar sem þeir spáðu því að lítil sem engin þörf yrði orðin fyrir 

millistjórnendur um 1980 vegna þess að upplýsingatæknin væri þá búin að leysa þá af 

hólmi. Margar ákvarðanir yrðu sjálfvirkar og aðgengi að upplýsingum yrði orðið 

almennt um allt fyrirtækið. Upplýsingatæknin yrði því búin að taka yfir upplýsinga- 

og ákvarðanahlutverk millistjórnendanna (Leavitt og Whisler, 1958). Rannsóknir hafa 

ekki verið samhljóma um hvort þessi spádómur gangi eftir. Ýmsir fræðimenn halda 

því fram að hlutverk millistjórnenda sé fyrst og fremst upplýsingahlutverk og með því 

að gefa æðstu stjórnendum færi á að sniðganga millistjórnendur bæði hvað varðar 

söfnun og miðlun upplýsinga stuðli upplýsingatæknin að fækkun þeirra. 

Á undanförnum árum hafa allnokkrar rannsóknir stutt þessar kenningar (Hoos, 1969; 

Whisler, 1970; Crowston, Malone og Lin, 1987/1988). 
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Aðrir rannsakendur halda því fram að upplýsingatæknin fjölgi millistjórnendum (Uris, 

1963; Wynne og Otway, 1983). Þeirra rök snúa að því að millistjórnendur sinni ekki 

aðeins upplýsingahlutverkum heldur einnig samskipta- og ákvörðunarhlutverkum og 

að þeir noti aðferðir og upplýsingar sem upplýsingatæknin ræður ekki yfir. Ekki nóg 

með það, rannsóknir benda til þess að magn upplýsinga hafi margfaldast með tilkomu 

upplýsingatækninnar og því þurfi fleiri millistjórnendur til að vinna úr þeim öllum 

(Lee, 1964; Millman og Hartwick, 1987). Samkvæmt rannsókn Bartlett og Ghoshal 

(1993) er hlutverk millistjórnenda í stórum alþjóðlegum fyrirtækjum að þróast frá hinu 

hefðbunda eftirlits- og ákvarðanatökuhlutverki til þess að upplýsa og styðja 

framlínustjórnendur við þeirra störf. 

Séð út frá hlutverkum í líkani Mintzberg þá einbeita millistjórnendur sér meira að 

þeim hlutverkum sem snúa inn á við í líkani hans eins og hlutverkum leiðtoga, 

miðlara, frumkvöðuls, frávikastjórnar og auðlindaúthlutunar (Mech, 1997). 

Niðurstöður rannsóknar á breytingum á hlutverkum bankaútibústjóra í Noregi út frá 

líkani Mintzberg leiða í ljós að þó að sum hlutverk þeirra detti að mestu leyti út þá 

koma önnur inn í staðinn og ekkert sem bendir til þess að störf þeirra séu að verða 

óþörf (Brubakk og Wilkinson, 1996). 
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3 Samdráttur og niðurskurður – ástæður og áhrif 

 
Efnahagskreppur skjóta reglulega upp kollinum. Á árunum 1980 til 2000 urðu sjö 

kreppur í OECD löndunum. Þar af voru fjórar áhrifamiklar kreppur, þ.e. í Japan, 

Noregi, Svíþjóð og Finnlandi (Barrell og Davis, 2008). Einn af þeim fylgifiskum 

samdráttar sem virðist óumflýjanlegur er niðurskurður. Á síðustu áratugum hefur 

niðurskurður í fyrirtækjum og stofnunum orðið æ algengari. 

Ýmsir hafa komið með tillögur að skilgreiningu á niðurskurði. Cameron 

(1994) skilgreinir niðurskurð á eftirfarandi hátt: 

Röð athafna, sem ráðist er í að undirlagi stjórnenda 

skipulagsheildar með það að markmiði að auka afköst, framleiðni 

og samkeppnishæfni. Það felur í sér skipulag innleitt af stjórnendum, 

sem hefur áhrif á:  

a) stærð mannafla skipulagsheildarinnar,  

b) kostnað 

 c) verkferla 

 

Önnur skilgreining hljóðar svo: 

Stjórnendur einbeita sér að því að bæta skilvirkni fyrirtækisins til að 

hafa hemil á eða minnka kostnað, auka tekjur eða bæta 

samkeppnisstöðu. Gandolfi (2006) 

 

Hér á eftir mun verða fjallað um samdrátt og niðurskurð út frá ýmsum 

sjónarhornum. Byrjað er á því að skoða nokkrar rannsóknir á niðurskurði og horfa til 

þess hverjar séu helstu ástæður þess að fyrirtæki og stofnanir skeri niður. Þá verður 

horft til innleiðingar niðurskurðar, hvað hafi reynst mönnum best og hvað beri að 

varast í því sambandi. Þvínæst verður fjallað um áhrif niðurskurðar á skipulagsheildir 

og einstaklinga. Að lokum skoðuð sérstaklega áhrif niðurskurðar á stjórnendur og 

horft á þau áhrif út frá sjónarhóli mannauðsstjórnunar, stjórnunar- og leiðtogafræða og 

hagfræðikenninga auk þess að skoða samband niðurskurðar og millistjórnenda. 
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3.1 Rannsóknir á niðurskurði 
 

Rannsóknir á þessu sviði hafa yfirleitt einbeitt sér að einni af þremur lykilspurningum: 

Hverjar séu helstu ástæður niðurskurðar, hvernig eigi að innleiða hann, og áhrif hans á 

hina ýmsu aðila máls (Gandolfi og Oster, 2009). 

 

3.1.1 Ástæður niðurskurðar 
 

Þegar fjallað er um niðurskurð fer ekki hjá því að menn velti fyrir sér hvað valdi því 

að fyrirtæki og stofnanir velji þessa leið. Eflaust eru ástæðurnar ótalmargar en t.d. má 

gera eins og Luthans og Sommer (1999) og skipta ástæðunum í ytri og innri þætti. 

Ytri þættir eru til dæmis þjóðhagslegir þættir eins og efnahagslegt umhverfi, 

þ.e. staða hagkerfisins þegar illa árar í þjóðfélaginu og hagvöxtur minnkar frá því sem 

verið hefur og ekki síst þegar eftirspurn minnkar (Baumol, Blinder og Wolff, 2003; 

Filatotchev, Buck og Zhukov, 2000; Wagar 1997). Þetta er þó ekki einhlítt því 

rannsóknir hafa einnig sýnt að skipulagsheildir skera líka niður í uppsveiflu (Budros, 

2000). Afnám samkeppnishafta og einkavæðing leiðir einnig oft til niðurskurðar, 

sérstaklega hjá framleiðslufyrirtækjum (Budros, 1997, 2002; Redman og Keithley, 

1998). 

Einnig má nefna stofnanalegt umhverfi, það eykur líkurnar á niðurskurði hjá 

skipulagsheildum þegar aðrar sambærilegar skipulagsheildir grípa til niðurskurðar 

(Ahmadjian og Robinson, 2001; Budros, 1997, 2000, 2004; Tsai, Wu, Wang og 

Huang, 2006). Budros (2002) komst reyndar að því að þetta á við hjá fjármála- og 

þjónustufyrirtækjum en ekki hjá framleiðslufyrirtækjum.  

Þættir sem hafa áhrif á atvinnugreinina eins og gerð atvinnugreinar koma hér 

líka við sögu, sumar atvinnugreinar virðast vera líklegri en aðrar til að grípa til 

niðurskurðar. Rannsókn á belgískum fyrirtækjum leiddi í ljós að framleiðslufyrirtæki 

gripu frekar til niðurskurðar en fyrirtæki í þjónustugreinum (Coucke, Pennings og 

Sleuwaegen, 2007). Þetta kemur heim og saman við rannsóknir Budros (1997, 2002) 

sem sýndu að niðurskurður var algengari hjá iðnaðarfyrirtækjum en öðrum. Hér má 

einnig nefna að krafa um vöxt og óstöðugleiki getur verið misjafn eftir 

atvinnugreinum og að tæknilegur og fjárhagslegur styrkur getur skipt hér máli. Við 

rannsókn á kanadískum fyrirtækjum kom í ljós að niðurskurði var beitt mismikið 
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innan ákveðinna hluta í þjónustugreinum, niðurskurði var beitt mun frekar í mennta- 

og heilbrigðisgeiranum en samskipta- fjármála- og verslunargeiranum (Wagar, 1997). 

Ef horft er til innri áhrifaþátta má tiltaka þætti eins og stefnu og markmið 

varðandi árangur skipulagsheildarinnar. Ákvarðanir um niðurskurð í kjölfar 

minnkandi arðsemi þykja oft skynsamlegar til að bregðast við slíku og auka tiltrú 

hluthafa eða annarra eigenda á framtíð skipulagsheildarinnar (Datta, Guthrie, Basuil 

og Pandey, 2010). Á hinn bóginn má einnig segja að ákvarðanir um niðurskurð hjá 

skipulagsheildum sem standa vel sýni frumkvæði í því að viðhalda 

samkeppnisforskoti. Slíkt er reyndar stundum túlkað sem vísbending um að 

stjórnendur hafi upplýsingar um neikvæða þætti í rekstri skipulagsheildarinnar sem 

aðrir vita ekki um og getur því haft neikvæð áhrif (Foster, 2002). Einnig hafa hér áhrif 

persónulegir hlutir eins og sýn eigenda á reksturinn og einkenni æðstu stjórnenda. Í 

rannsókn frá 2007 kom t.d. í ljós að fjölskyldufyrirtæki voru síður líkleg til að beita 

hörðum niðurskurði en almenningshlutafélög (Stavrou, Kassinis og Filotheou, 2007).  

Það er ljóst að það sem veldur þeim niðurskurði sem heilbrigðisstofnanir, sem 

og aðrar ríkisstofnanir á Íslandi standa nú frammi fyrir er fyrst og fremst ytri þættir, 

þ.e. óhagstætt efnahagslegt umhverfi. 

 

3.1.2 Innleiðing niðurskurðar 
 

Rannsóknir á því hvernig skipulagsheildir eigi að innleiða niðurskurð fjalla oft um 

einhverskonar fræðilegt líkan af niðurskurðaraðferðum eða bestu nálgunina. Sem 

dæmi leggur Cameron (1994) fram leiðbeiningar um bestu aðferð við niðurskurð í 30 

liðum, sem hann skiptir í eftirfarandi níu þætti: nálgun, undirbúning, þátttöku, forystu, 

miðlun, stuðning, kostnaðarlækkun og innleiðingu. Af þessari upptalningu má sjá 

hversu mikla áherslu hann leggur á undirbúning kostnaðarlækkunarinnar því hann 

nefnir sjö atriði áður en að því kemur. Enda hafa rannsóknir ítrekað sýnt að árangur af 

niðurskurðaraðgerðum helgast fyrst og fremst af góðum undirbúningi og að 

upphaflegri áætlun sé fylgt eftir alla leið (Cascio og Wynn, 2004). 

Þrjár meginleiðir við niðurskurð: fækkun vinnuafls, endurskipulagning 

skipulagsheildar og breytt stefnumörkun, hafa verið skilgreindar (Cameron, Freeman 

og Mishra, 1991). Þegar megináherslan er á fækkun vinnuafls einbeita menn sér að 

uppsögnum, ráðningarbanni og starfslokasamningum. Við endurskipulagningu 
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skipulagsheilda er áherslan á að fækka verkefnum, þar með talið að leggja niður 

starfsemi hópa, deilda og framleiðslu eða þjónustu frekar en að fækka starfsmönnum. 

Breytt stefnumörkun innifelur að leggja áherslu á að breyta eiginleikum menningar 

skipulagsheildarinnar og viðhorfi og gildum starfsmanna hennar (Luthans og Sommer, 

1999). 

Cascio og Wynn (2004) sem skoðuðu ýmsar mýtur sem hafa myndast um 

niðurskurð og uppsagnir komust að þeirri niðurstöðu að uppsagnir einar og sér leysa 

ekki vanda fyrirtækja. Þeirra niðurstöður benda til þess eins og áður var sagt að það sé 

ekki nóg að skera niður, hvernig staðið er að því hefur lykiláhrif á árangurinn. Upp úr 

1980 varð það einskonar tíska í Bandaríkjunum að skera niður með því að segja upp 

fólki. Í byrjun voru þetta fyrirtæki sem stóðu illa og sögðu upp fjölda verkamanna til 

að reyna að bæta rekstrarstöðuna, síðan tóku við fyrirtæki sem voru í ágætum rekstri 

og sögðu upp fjölda stjórnenda og tæknimanna (Burke, 1998). Stórfyrirtæki kepptust 

við að segja upp fólki til að auka virði hlutabréfa sinna og hagnað. Árið 1990 sagði 

McDonnell Douglas upp 17.000 starfsmönnum en General Motors sagði upp 74.000 

starfsmönnum 1991. Árið 1993 hélt þetta enn áfram, IBM sagði upp 60.000 

starfsmönnum, Sears 50.000, Philip Morris 14.000 og Boeing 28.000 starfsmönnum. 

Þannig hélt þetta áfram næstu árin. Opinberi geirinn lét ekki sitt eftir liggja í þessum 

efnum. Kanadíska ríkisstjórnin kynnti snemma árs 1995 áform sín um uppsagnir 

40.000 opinberra starfsmanna á þriggja ára tímabili (Wright og Barling, 1998). Í 

könnun New York Times kom í ljós að á tímabilinu 1980 til 2005 var einstaklingi sagt 

upp í þriðju hverri fjölskyldu í Bandaríkjunum (Kim, 2009). Í könnun sem Wall Street 

Journal stóð fyrir hjá fyrirtækjum sem gengið höfðu í gegnum miklar uppsagnir 

starfsfólks kom fram að aðeins 46% stjórnenda þeirra 1005 fyrirtækja sem spurðir 

voru töldu að kostnaður hefði lækkað í raun, 32% að hagnaður hefði aukist, 22% að 

framleiðni hefði aukist og 22% töldu að skrifræði hefði minnkað. Þar kom einnig fram 

að í 58% tilfella töldu stjórnendurnir að uppsagnirnar hefðu haft verulega neikvæð 

áhrif á starfsanda (Bennett, 1991). Þó að uppsagnir séu ekki eina úrræðið sem 

stjórnendur grípa til vegna niðurskurðar þá eru þær þó mjög áhrifaríkar og jafnframt 

það sem mest áhrif hefur á umhverfið, en kannski ekki að sama skapi árangursríkar. 

Það kemur því ekki á óvart að fræðimenn hafa fjallað mikið um uppsagnir í 

rannsóknum sínum á niðurskurði, bæði í einkageiranum og þeim opinbera. Ýmsir 

fræðimenn hafa bent á að til lengri tíma litið þá sé árangursríkara að nota aðferðir eins 

og endurskipulagningu skipulagsheilda og breytta stefnumörkun frekar en fækkun 
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vinnuafls því tilgangurinn með niðurskurði sé ekki að minnka umfang 

skipulagsheildanna heldur gera þær skilvirkari og því sé nauðsynlegt að horfa á fleiri 

þætti en einungis að fækka starfsfólki. Því hefur verið lýst þannig að uppsagnir minnki 

umfang skipulagsheilda, endurskipulagning geri þær betri og breytt stefnumörkun geri 

þær skynsamlegri (DeVries og Balazs, 1997). 

Fram að þessu hefur megináhersla stjórnenda í heilbrigðiskerfinu á Íslandi 

legið í endurskipulagningu skipulagsheilda, þ.e. að endurskipuleggja deildir og 

þjónustu frekar en að fækka starfsmönnum. Þessir sömu aðilar og fleiri hafa hinsvegar 

kallað ítrekað eftir stefnumörkun í málaflokknum frá heilbrigðisyfirvöldum (Hulda 

Gunnlaugsdóttir, 2009; Óskar Einarsson, 2006). 

 

3.1.3 Áhrif niðurskurðar 
 

Tilgangurinn með því að skera niður er að sjálfsögðu yfirleitt sá að minnka kostnað og 

gera skipulagsheildirnar skilvirkari. Við munum nú í framhaldinu fjalla um áhrif 

niðurskurðar, þ.e. hvort menn ná alltaf þessu markmiði sínu og ef ekki hverju það 

sætir. Ýmsir fræðimenn hafa velt fyrir sér öðrum áhrifum sem niðurskurður getur haft. 

Geta með öðrum orðum verið einhverjar aukaverkanir því samfara að ráðast í 

niðurskurð? Í töflu 1 hér fyrir aftan eru settar fram tólf algengar neikvæðar afleiðingar 

niðurskurðar sem höfundur telur sig hafa uppgötvað með rannsóknum sínum 

(Cameron, 1994). Við skoðun töflunnar kemur berlega í ljós eins og aðrar rannsóknir 

hafa sýnt og bent hefur verið á hér að framan, að góður undirbúningur skiptir 

meginmáli þegar ráðist er í niðurskurð og að niðurskurður getur haft ýmsar alvarlegar 

afleiðingar ef ekki er rétt að málum staðið. Mörg þessara atriða fjalla um skort á 

trausti milli aðila, þ.e. stjórnenda og starfsmanna og eins og áður hefur verið vikið að 

aukast líkurnar á trausti við það að stjórnendur upplýsi starfsmenn og hafi þá með í 

ráðum eftir því sem hægt er. Þrátt fyrir að stjórnendur reyni að gera sitt besta og 

undirbúi niðurskurðinn vel er óvíst að komist verði hjá öllum þessum neikvæðu 

hlutum og því mikilvægt fyrir stjórnendur sem fara í gegnum niðurskurðarferli að vera 

vel vakandi fyrir þessum þáttum og reyna að taka á þeim jafnóðum og þeir koma upp. 
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Tafla 1: Tólf neikvæð atriði sem tengjast niðurskurði fyrirtækja og stofnana 

 
Atriði Einkenni  
----------------------------------------------------------------------------------------------- 
Miðstýrð ákvarðanataka  Ákvarðanatöku er miðstýrt af 

æðstu stjórnendum því völd 
almennra starfsmanna minnka. 

Langtímaáætlanagerð vanrækt Áhersla á langtímaáætlanir 
hverfur því öll áherslan er á að 
leysa aðsteðjandi vandamál. 

Lítið umburðarlyndi gagnvart áhættu Minnkandi umburðarlyndi 
gagnvart áhættu því menn þora 
ekki lengur að prófa sig áfram. 

Andstaða starfsmanna gagnvart breytingum Íhaldssemi og varðveisla óbreytts 
ástands verður viðvarandi þar sem 
starfsmenn reyna að styrkja stöðu 
sína og verjast tapi. 

Versnandi starfsandi Vonleysi, örvænting, kvíði, sú 
tilfinning að finnast hafa verið 
svikinn og reiði einkenna viðhorf 
starfsmanna. 

Ákveðnir hópar verða meira áberandi Hópar með sameiginleg markmið 
skipuleggja sig og láta vel í sér 
heyra. 

Óskipulagður niðurskurður Óskipulagður niðurskurður 
framkvæmdur til að lægja öldur 
og leysa ákveðna óánægju. 

Lítið traust á stjórnendum Stjórnendur og leiðtogar missa 
tiltrú samstarfs- og undirmanna 
sinna. 

Aukin tíðni árekstra innan fyrirtækisins Hópar innan fyrirtækisins berjast 
um minnkandi aðföng eins og 
fjármagn og auðlindir. 

Slæm tíðindi berast ekki til stjórnenda Upplýsingar rata ekki rétta leið 
vegna ótta og vantrausts, allir eru 
að gæta að sínu. 

Starfsmenn vinna illa í hópum Einstaklingshyggja magnast og 
gerir hópavinnu erfiða. 

Æðstu stjórnendur gerðir að blórabögglum Leiðtogum er kennt um 
útbreiddan óróleika og óánægju 
innan fyrirtækisins. 

----------------------------------------------------------------------------------------------- 
Heimild: Aðlagað úr (Cameron, 1994). bls.195 
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Skipta má árangri eða afleiðingum af niðurskurði eftir því hvort áhrifin eru á 

skipulagsheildirnar eða einstaklingana (Datta o.fl., 2010). Að sjálfsögðu er þetta 

samofið að einhverju leyti en er þó ákveðin leið til að reyna að átta sig á áhrifunum. 

 

Áhrif niðurskurðar á skipulagsheildir  

 

Margar rannsóknir eru til um áhrif niðurskurðar á afkomu skipulagsheilda, veltu þeirra 

og vöxt. Niðurstöður slíkra rannsókna hafa verið mjög á tvo vegu. Samkvæmt sex 

rannsóknum sem gerðar voru á árabilinu 1991 til 2006 hafði niðurskurður sem fól í sér 

uppsagnir starfsmanna jákvæð áhrif á afkomu skipulagsheildanna, þó fór árangurinn 

ekki að skila sér fyrr en tveimur til þremur árum eftir niðurskurðinn. Áhugavert er að 

sömu aðilar komust að því að samkvæmt öðrum sex rannsóknum gerðum á svipuðu 

árabili (1994-2008) hafði slíkur niðurskurður neikvæð áhrif á afkomu 

skipulagsheildanna. Árangurinn virtist því fara eftir því hvernig staðið var að 

innleiðingu niðurskurðarins (Datta o.fl, 2010). 

Þetta er í samræmi við rannsókn Cameron o.fl. (1991) sem komust að þeirri 

niðurstöðu að það skipti meira máli varðandi árangur hvernig niðurskurðurinn var 

framkvæmdur (framkoma við fólk og tengsl við áætlun) heldur en fjöldi þeirra sem 

sagt var upp og kostnaðarlækkunin í heild. Chadwick, Hunter og Walston (2004) 

rannsökuðu nokkur sjúkrahús sem höfðu nýlega farið í gegnum niðurskurð. Þeir mátu 

áhrifin út frá þeim mannauðsaðferðum sem notaðar voru við uppsagnir. Samkvæmt 

fræðum mannauðsstjórnunar getur áætlun og skipulag við uppsagnir skipt miklu máli 

varðandi árangurinn. Þeirra niðurstaða var að ef stjórnendur sýndu hluttekningu 

varðandi starfsanda og velferð starfsmanna meðan á niðurskurðarferlinu stóð jók það 

líkur á því að niðurskurðurinn skilaði árangri, bæði hvað varðaði starfsanda og 

fjárhagslega afkomu. Í rannsókn sem framkvæmd var hjá heilbrigðisstofnunum í 

Kanada var niðurstaðan sú sama (Rondeau, Wagar og Howell, 2002). 

Allar þessar rannsóknir komast því í raun að sömu niðurstöðu að til þess að 

niðurskurðurinn skili tilætluðum árangri þurfi að standa vel að honum með góðum 

undirbúningi og vel skilgreindri áætlun, sem síðan er fylgt eftir til enda, auk þess að 

sjá til þess að hlutaðeigandi aðilar séu upplýstir um verkefnið jafnóðum og því vindur 

fram. Þetta virðist líka vera lykillinn að því að komast hjá sem flestum af hinum tólf 

neikvæðu atriðum sem Cameron telur upp í töflu 1 og fjalla í stórum dráttum um það 
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vantraust sem skapast getur milli stjórnenda og starfsmanna þegar niðurskurður 

stendur yfir. 

Fræðimenn hafa ekki einskorðað sig við rannsóknir á afkomu skipulagsheilda 

heldur einnig skoðað samhengi niðurskurðar og nýsköpunar og nauðsyn þess að 

viðhalda áhuga á nýsköpun á tímum niðurskurðar (Amabile, 1998; Amabile og Conti, 

1999; Gandolfi og Oster, 2009). Einnig er mikilvægt að gæta að orðspori fyrirtækja í 

tengslum við niðurskurð og hvernig persónuleiki stjórnenda hefur áhrif á árangur af 

niðurskurði (Love og Kraatz, 2009; Carmeli og Sheaffer, 2009). Niðurstöður þessara 

rannsókna styðja það sem áður hefur verið sagt um nauðsyn þess að horfa ekki aðeins 

á tilgang niðurskurðarins sem kostnaðarlækkun heldur ekki síður að huga að hlutum 

eins og skilvirkni og að koma í veg fyrir neikvæðar hliðarverkanir. 

 

Áhrif niðurskurðar á einstaklinga 

 

Áhrif uppsagna á þá starfsmenn sem sagt er upp í kjölfar niðurskurðar og jafnframt þá 

starfsmenn sem ekki er sagt upp hafa verið kannaðar í fjölda rannsókna (Datta, o.fl., 

2010; Havlovic, Bouthillette og van der Wal, 1998; Kim, 2009; O'Neill, Lenn og 

Caimano, 1995). Helstu niðurstöður þessara rannsókna eru þær að uppsagnirnar hafa 

ekki síður áhrif á þá starfsmenn sem eftir verða. Ýmislegt kemur þar til eins og 

sektarkennd yfir því að vera ekki sagt upp, ótti við að verða fyrir barðinu á 

uppsögnum í næstu hrinu og aukin verkefni samhliða skertum kjörum. Þegar tilkynnt 

hefur verið að ráðist verði í niðurskurð eykst óöryggi starfsmanna. Þeir eru ekki 

tilbúnir að sitja og bíða eftir því að ákvarðanir verði teknar. Krafa þeirra um 

upplýsingar eykst og þeir vilja fá að taka þátt í ákvörðunum (Amundson, Borgen, 

Jordan og Erlebach, 2004). Enn og aftur kemur því í ljós mikilvægi þess að 

upplýsingar liggi fyrir um fyrirkomulag og áætlun um framkvæmd niðurskurðarins. 

 

3.2 Upplifun stjórnenda af niðurskurði  

 

Flestir stjórnendur í dag upplifa það á ferli sínum að þurfa að taka þátt í niðurskurði, 

þó sjaldnast sé það hluti af starfslýsingunni. Mikilvægt er að þessir stjórnendur fái 

stuðning frá yfirmönnum sínum til að takast á við neikvæðar hliðar þess (Clair, 

Dufresne, Jackson og Ladge, 2006). Stjórnendur sem upplifa að verklag sé 
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ósanngjarnt hafa minna sjálfsálit og eru ólíklegri til að bregðast við á nauðsynlegan 

hátt á breytingatímum (Wiesenfeld, Brockner og Thibault, 2000). 

Ýmsar rannsóknir hafa verið gerðar til að kanna áhrif á þá stjórnendur sem 

þurfa að framfylgja niðurskurði. Í rannsókn þar sem höfundar ræddu við 10 

stjórnendur sem gengið höfðu í gegnum það að þurfa ítrekað að segja upp 

samstarfsmönnum sínum og reyndu að meta áhrif þeirrar upplifunar á þá og starfsþrek 

þeirra kom skýrt fram að hugmyndir manna um hinn kaldrifjaða stjórnanda sem segir 

fólki upp og sker niður þjónustu án þess að depla auga virðast ekki eiga við rök að 

styðjast. Stjórnendur í þessari rannsókn þjáðust af mikilli streitu sem hafði varanleg 

áhrif á líðan þeirra og starfsþrek (Wright og Barling, 1998). Fleiri rannsóknir sem 

fjalla um kulnun í starfi komast að sömu niðurstöðu (Smith, 1994). Helstu niðurstöður 

rannsóknar, sem fjallaði um langtímaáhrif niðurskurðar í opinbera geiranum á 82 

stjórnendur þar, voru þær að stjórnendurnir upplifðu að afköst þeirra og starfsþrek 

minnkaði töluvert og hollusta þeirra við stofnanirnar einnig (Armstrong-Stassen, 

1998). Í framhaldi af þessu voru skoðaðar þær aðferðir sem stjórnendur beittu til að 

takast á við persónulega erfiðleika samfara niðurskurði. Annarsvegar fólust þær í því 

að leita sér aðstoðar og takast á við vandann og hinsvegar að reyna að leiða hann hjá 

sér. Niðurstöður sýndu að þeir sem reyndu frekar að takast á við vandamálin, t.d. með 

því að leita stuðnings hjá yfirmönnum og öðrum voru betur settir en hinir og jafnframt 

að þeir sem náðu að tileinka sér jákvæð viðhorf til verkefnanna stóðu betur að vígi 

(Armstrong-Stassen, 2006; Armstrong-Stassen og Schlosser, 2008).  

 

Út frá sjónarhóli mannauðsstjórnunar 

 

Áhugavert er að velta fyrir sér hvernig mismunandi fræði horfa á hlutina á ólíkan hátt. 

Stress og álag stjórnenda þar sem öryggi þeirra er ógnað vegna breytinga í kjölfar 

niðurskurðar er sá sjónarhóll sem horft er af í mannauðsstjórnun. Hér er yfirleitt horft 

á breytingarnar sem orsök vandans og verkefnið er að milda áhrifin til að viðhalda 

velgengni fyrirtækisins. Horft er á millistjórnendur sem fórnarlamb aðstæðna sem þeir 

stýra ekki. Hér einbeita menn sér því að þeim sem eftir verða í fyrirtækjunum og 

hvernig sé hægt að styðja þá (Belasen, Benke, DiPadova og Fortunato, 1996). Í 

rannsókn þar sem framkvæmt var „case study“ hjá fimm kanadískum fyrirtækjum 

kom fram að áhugi á þeim sem eftir urðu kom síðar, ekki í ferlinu sjálfu. Í annarri 

rannsókn kom fram að þeim sem eftir urðu var ekki tilkynnt um þeirra stað og stöðu í 
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fyrirtækjunum eftir breytingar eða um væntingar til árangurs þeirra. Mörgum 

starfsmönnum fannst að gildi sérfræðikunnáttu þeirra hefði minnkað og lýstu yfir 

áhyggjum af starfsframa sínum og starfsöryggi (Isabella, 1989; Labib og  Appelbaum, 

1993). 

 

Út frá sjónarhóli stjórnunar- og leiðtogafræða 

 

Stjórnunar- og leiðtogafræði taka allt öðruvísi á málunum og líta ekki á umbreytingar í 

fyrirtækjum sem hindrun sem bregðast verði við til að minnka áhrifin heldur sem 

tækifæri til breytinga og vaxtar. Áherslan hér er á tegund þeirra breytinga sem búist er 

við af fyrirtækjunum og betri stjórnunarhætti (Belasen o.fl., 1996). 

Talið er að endurskipulögð fyrirtæki með sveigjanlegri og valddreifðari 

stjórnunarstíl auki virði þeirra (Tichy og Devanna, 1986; Westley og Mintzberg, 

1989). Aukið gildi stjórnunar felst í því að tengja verkefni, ekki að stjórna þeim 

(Rummler og Brache, 1990). Einnig er ætlast til af stjórnendum að þeir tileinki sér 

nýja þætti eins og leiðtogahæfni, örvun og skapandi hugsun. Þessi líkön af 

umbreytingastjórnun eru í raun aðeins framlenging af aðgerðastjórnun þar sem 

áherslan er á skiptingu milli leiðtoga og fylgjenda. Þeir leiðtogar sem aðhyllast 

umbreytingastjórnun einbeita sér að því að veita fylgjendum sínum tilfinningalegan 

stuðning og örvun. Þessir leiðtogar höfða til áhugasviðs, gilda og persónulegra 

eiginleika starfsmanna sinna (Bass, 1990; Nanus, 1992; Shamir, House og Arthur, 

1993). Helstu niðurstöður á þessu sviði voru að þeir stjórnendur og fyrirtæki, sem 

bestum árangri náðu framkvæmdu breytingarnar eftir fyrirsjáanlegu mynstri sem var í 

samræmi við það skipulag sem nauðsynlegt var til að ná árangri í sífellt flóknara 

samkeppnisumhverfi. Eftirtektarvert er að ætlast er til að stjórnendur hjálpi til við að 

koma á breytingum en eru samt gerðir ábyrgir fyrir fyrri stjórnunaraðferðum og 

verkferlum (Kanter, 1989). Frekari rannsóknir á þessu sviði hafa verið gerðar, þær 

studdu þær kenningar að nálgun umbreytingastjórnunar sé enn mikilvægari í 

breytilegu umhverfi eins og á niðurskurðartímum (Bass, 1985; Bass, Avollo og 

Goodheim, 1987; Bass, Waldman, Avolio og Bebb, 1987; Deal og Kennedy, 1982; 

Peters og  Austin, 1985). 
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Út frá sjónarhóli hagfræðikenninga 

 

Samkvæmt hagfræðikenningum reyna stjórnendur að hámarka eigin þarfir á kostnað 

hluthafa fyrirtækjanna til mótvægis við þær hömlur sem þeim eru settar. Fjöldinn allur 

af hömlum hefur sýnt sig vera við lýði varðandi sjálfræði stjórnenda. Þar má t.d. nefna 

innri hvatningu og reglur auk þess sem vinnumarkaður stjórnenda og samkeppni á 

framleiðslumarkaði skiptir auðvitað máli hér. Einnig markaður fyrir stjórnun 

fyrirtækja, þar sem hættan á yfirtökum varnar stjórnendum að fara mjög langt frá því 

markmiði að hámarka hagnað fyrirtækisins (Belasen o.fl., 1996).  

Greining á umboðsvanda hefur margoft leitt í ljós dæmi þar sem gert er ráð fyrir að 

stjórnendur beini aðföngum til sín á kostnað heildarinnar, þ.e. arðsemi hlutafjár  

(Macdonald, 1984). Þrátt fyrir þetta hefur komið í ljós að stjórnendur hugsa ekki 

aðeins um að maka krókinn heldur taka tillit til hagsmuna eigenda, vöru og 

fjármagnsmarkaða auk eigin orðstírs sem stjórnenda. Þessi fræði leggja áherslu á að 

helstu verkefni stjórnunar séu að tryggja öryggi og fyrirsjáanleika, þau líta því ekki 

svo á að breytingar séu góðar fyrir stjórnun aðeins vegna þess að þær séu góðar fyrir 

fyrirtækin eða eigendur þeirra (Belasen o.fl., 1996). 

 

Áhrif niðurskurðar á millistjórnendur 

 

Í fræðaskrifum síðustu aldar var lengst af lítið hugað að millistjórnendum, þeir tóku 

við verklagsreglum og fyrirmælum æðri stjórnenda og sáu til þess að þeim væri 

framfylgt (Inga Jóna Jónsdóttir, 2009). Á seinni árum hefur áhugi á þessu 

stjórnunarstigi aukist og ýmsir fræðimenn farið að skoða hlutverk og tilveru 

millistjórnenda. Millistjórnendur eru skilgreindir sem næstu undirmenn þess fámenna 

hóps, sem eru æðstu stjórnendur og yfirmenn framlínustjórnenda (Dopson, Risk og 

Stewart, 1992). 

Hvaða áhrif hafa breytingar eins og niðurskurður á millistjórnendur? Flestallt 

það sem sagt hefur verið um stjórnendur hér að framan á einnig við um 

millistjórnendur. Óöryggi millistjórnenda eykst við breytingar og endurskipulagningu 

skipulagsheilda og þeir leita að öryggi og merkingu í breytingunum. Þeir eru sífellt að 

endurmeta tengsl sín við skipulagsheildina með tilliti til hlutverks síns og stöðu. Þeir 

nýta sér hluti eins og fagþekkingu, sérmenntun og reynslu til að staðsetja sig í 

skipulagsheildunum (Thomas og Linstead, 2002). Sem dæmi má taka rannsókn sem 
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lýsir andrúmslofti þar sem millistjórnendur velta fyrir sér hver verði næst fyrir 

niðurskurðinum og reyna að koma í veg fyrir að það verði þeir (Brockner o.fl., 1994). 

Ætlast er til þess að millistjórnendur ýti ákvörðunarvaldi niður til undirmanna sinna og 

gefi þeim möguleika á meiri sveigjanleika, betri upplýsingum og öðrum 

nauðsynlegum stuðningi (Dumaine og Gustke, 1990; Fisher, 1993). 

Niðurstöður í rannsókn á breskum millistjórnendum voru þær að 

millistjórnendur væru langt í frá orðnir ónauðsynlegir eins og sumar rannsóknir gæfu í 

skyn. Þvert á móti komust þeir að því að millistjórnendur væru taldir nauðsynlegri nú 

en áður bæði sökum þess að í minnkandi skipulagsheildum með flatari 

stjórnunaruppbyggingu bæru þeir nú meiri ábyrgð en áður en þó einkum vegna þess 

að æðstu stjórnendur telja að þeir gegni lykilhlutverki í að innleiða breytingar eins og 

niðurskurð og þar með hafa áhrif á árangur skipulagsheildanna. Millistjórnendur sáu 

þessar breytingar að mörgu leyti í jákvæðu ljósi og töldu að þeir hefðu meiri áhrif á 

starf sitt og starfsferil en neikvæðu hliðarnar voru verulega aukið vinnuálag (Dopson 

o.fl., 1992). 

 

Næst verður fjallað um íslenska heilbrigðiskerfið, uppbyggingu þess og skipulag 

og hvaða áhrif aukin niðurskurðarkrafa fjárlaga áranna 2009 og 2010 hafði. 
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4 Íslenska heilbrigðiskerfið 

 

Í þessum kafla verður farið yfir skipulag heilbrigðisþjónustu á Íslandi og fjallað um 

heilsugæsluþjónustu, sjúkrahúsþjónustu og skiptingu heilbrigðiskerfisins í 

heilbrigðisumdæmi. Þá verður fjallað um gæði í heilbrigðiskerfinu, kostnað við það og 

mönnun. Loks verður fjallað um fjármögnun kerfisins og fjárlagagerð og kreppu 

undanfarinna ára. 

 

4.1 Skipulag heilbrigðismála á Íslandi 
 

Íslenska heilbrigðiskerfinu má skipta eftir þeirri þjónustu sem veitt er. Hinn opinberi 

hluti skiptist í heilsugæsluþjónustu, sjúkrahúsþjónustu og hjúkrunarrými. Þar fyrir 

utan bjóða ýmsar heilbrigðisstéttir upp á þjónustu á einkastofum. Ásamt opinberum 

aðilum veita einkaaðilar og sjálfseignarstofnanir öldrunarþjónustu víða. Langstærsta 

heilbrigðisstofnun landsins er Landspítalinn með tæplega 5.000 starfsmenn og um 33 

milljarða veltu á ári. Heilbrigðisþjónusta er skilgreind á eftirfarandi hátt (Lög um 

heilbrigðisþjónustu nr. 40/2007): 

Hvers kyns heilsugæsla, lækningar, hjúkrun, almenn og sérhæfð 
sjúkrahúsþjónusta, sjúkraflutningar, hjálpartækjaþjónusta og 
þjónusta heilbrigðisstarfsmanna innan og utan heilbrigðisstofnana 
sem veitt er í því skyni að efla heilbrigði, fyrirbyggja, 
greina eða meðhöndla sjúkdóma og endurhæfa sjúklinga. 

Í sömu lögum um er kveðið á um grunnskipulag heilbrigðisþjónustunnar og skiptingu 

landsins í sjö heilbrigðisumdæmi. Sjá mynd 2. 
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Mynd 2. Heilbrigðisumdæmi á Íslandi (Landlæknir, 2007) 

 

Í þriðju grein reglugerðar um heilbrigðisumdæmi nr. 785/2007 er kveðið á um að 

innan hvers heilbrigðisumdæmis skuli vera heilbrigðisstofnun eða stofnanir sem hafi 

samráð um: 

1. skipulag heilsugæslu í umdæminu með það að markmiði að tryggja öllum 
íbúum aðgengi að heilsugæslu í heimabyggð og að heilsugæslan sé að jafnaði 
fyrsti viðkomustaður sjúklinga; 
2. skipulag hjúkrunarþjónustu í heimahúsum, hjúkrunarrýmum stofnana og á 
hjúkrunarheimilum með það að markmiði að allir íbúar í umdæminu eigi kost 
á fullnægjandi hjúkrunarþjónustu í samræmi við þarfir sínar; 
3. skipulag almennrar sjúkrahúsþjónustu í umdæminu. 

Ef fleiri en ein heilbrigðisstofnun er í umdæmi og ágreiningur kemur upp á 

milli þeirra um skipulag almennrar heilbrigðisþjónustu í umdæminu sker ráðherra úr. 

4.1.1 Heilsugæsluþjónusta 
 

Undir heilsugæslu flokkast almennar lækningar, hjúkrun, heilsuvernd og forvarnir, 

bráða- og slysamóttaka og önnur heilbrigðisþjónusta sem veitt er á vegum 

heilsugæslustöðva. Þrátt fyrir skiptingu landsins í heilbrigðisumdæmi eiga landsmenn 

rétt á að snúa sér til þeirrar heilbrigðisstofnunar eða heilsugæslustöðvar sem þeim 
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hentar hverju sinni (Lög um heilbrigðisþjónustu). Heilsugæslustöðvar eru eins og áður 

segir staðsettar víða um land. Sjá mynd 3. 

 

Mynd 3. heilsugæslustöðvar á Íslandi (Landlæknir, 2010a). 

 

 

 

4.1.2 Sjúkrahúsþjónusta 
 

Sjúkrahúsþjónustu er skipt í almenna og sérhæfða. Undir almenna sjúkrahúsþjónustu 

falla almennar lyflækningar, hjúkrun, slysamóttaka, endurhæfing og nauðsynleg 

stoðþjónusta. Umdæmissjúkrahús skal veita almenna sjúkrahúsþjónustu meðal annars 

á dag- og göngudeildum, eftir því sem við á. Í tengslum við þau eiga einnig að vera 

hjúkrunarrými. Á umdæmissjúkrahúsum á að jafnaði að veita fæðingarhjálp, séu 

faglegar kröfur uppfylltar og aðra heilbrigðisþjónustu sem sjúkrahúsinu er falið að 

veita samkvæmt samningum þar að lútandi. Landspítali og Sjúkrahúsið á Akureyri 

skulu veita sérhæfða sjúkrahúsþjónustu. Með sérhæfðri sjúkrahúsþjónustu er átt við 

heilbrigðisþjónustu sem hvorki fellur undir almenna heilbrigðisþjónustu, né þjónustu 

sem önnur sjúkrahús og heilbrigðisstofnanir veita samkvæmt ákvörðun ráðherra eða 

samkvæmt viðeigandi samningum (Lög um heilbrigðisþjónustu). Á mynd 4 má sjá 

staðsetningu sjúkrahúsa á Íslandi. 
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Mynd 4. staðsetning sjúkrahúsa á Íslandi (Landlæknir, 2008). 

 

4.1.3 Heilbrigðisumdæmi 
 

Eins og áður segir skiptist landið í sjö heilbrigðisumdæmi. Í heilbrigðisumdæmi 

höfuðborgarsvæðisins eru Landspítali, St. Jósefsspítali - Sólvangur og Heilsugæsla 

höfuðborgarsvæðisins starfrækt. (Reglugerð um heilbrigðisumdæmi). Landspítalinn er 

aðalsjúkrahús landsins og háskólasjúkrahús. Hann veitir sérhæfða sjúkrahúsþjónustu 

fyrir alla landsmenn og almenna sjúkrahúsþjónustu fyrir íbúa höfuðborgarsvæðisins. 

Landspítali er kennslusjúkrahús og skal annast starfsnám nema í heilbrigðisgreinum, 

stunda vísindarannsóknir á heilbrigðissviði, veita háskólamenntuðum starfsmönnum 

sérmenntun í heilbrigðisgreinum og gera fagfólki kleift að sinna fræðastörfum við 

háskóla og veita þeim aðstöðu til að sinna rannsóknum. Auk þess skal hann starfrækja 

blóðbanka og blóðbankaþjónustu á landsvísu. (Lög um heilbrigðisþjónustu).  

St. Jósefsspítali - Sólvangur sinnir tvíþættu hlutverki, annarsvegar sem sjúkrahús, með 

sérhæfingu í ákveðnum þáttum sjúkrahúsþjónustu eins og meltingarsjúkdómum o.fl. 

og hins vegar rekstur hjúkrunarrýma. Heilsugæsla höfuðborgarsvæðisins sinnir 

almennri heilsugæsluþjónustu í umdæmi höfuðborgarsvæðisins. 

Í heilbrigðisumdæmi Vesturlands er Heilbrigðisstofnun Vesturlands starfrækt, 

sem er sameinuð stofnun allra heilbrigðisstofnana í umdæminu frá 1. janúar 2010. Í 
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heilbrigðisumdæmi Vestfjarða eru Heilbrigðisstofnanir Vestfjarða og Patreksfjarðar 

starfræktar. Í heilbrigðisumdæmi Norðurlands er Sjúkrahúsið á Akureyri og 

heilbrigðisstofnanirnar á Blönduósi, Fjallabyggð, Sauðárkróki og Þingeyinga 

starfræktar. Sjúkrahúsið á Akureyri er aðalsjúkrahús umdæmisins og veitir sérhæfða 

sjúkrahúsþjónustu fyrir landsmenn og almenna sjúkrahúsþjónustu í umdæminu. Það er 

því annað tveggja sjúkrahúsa á landinu sem veita sérhæfða sjúkrahúsþjónustu. Það 

annast starfsnám nema við heilbrigðisvísindagreinar við Háskólann á Akureyri, sem 

og annarra nema, þar eru stundaðar vísindarannsóknir á heilbrigðissviði og fagfólki 

gert kleift að sinna fræðastörfum. Einnig á Sjúkrahúsið á Akureyri að vera 

varasjúkrahús Landspítala. 

Í heilbrigðisumdæmi Austurlands er Heilbrigðisstofnun Austurlands starfrækt. 

Í heilbrigðisumdæmi Suðurlands eru Heilbrigðisstofnun Suðurlands, Suðausturlands 

og Vestmannaeyja starfræktar. Í heilbrigðisumdæmi Suðurnesja er Heilbrigðisstofnun 

Suðurnesja starfrækt (Reglugerð um heilbrigðisumdæmi). Í öllum þessum umdæmum 

eru einnig starfrækt dvalar- og hjúkrunarheimili, ýmist á vegum ríkisins, sveitarfélaga 

eða sjálfseignarstofnana. 

 

4.2 Gæði heilbrigðiskerfisins 

 

Oft heyrist rætt um að gæði íslenska heilbrigðiskerfisins séu mikil. En hvernig meta 

menn gæði slíks kerfis? Einn af þeim mælikvörðum sem notaðir eru til að meta gæði í 

heilbrigðisþjónustu landa eru lífslíkur í landinu. Hér á landi eru lífslíkur með því 

hæsta sem þekkist eða 81,2 ár árið 2007. Sé miðað við OECD löndin erum við í 

fimmta sæti að þessu leyti það ár, sjá mynd 5. Ungbarnadauði er annar mælikvarði 

sem alloft er notaður í samanburði sem þessum. Ef við miðum okkur aftur við löndin í 

OECD þá er ungbarnadauði næstlægstur á Íslandi en einungis 2 börn létust af hverjum 

1.000 fæddum hér á landi árið 2005. Lúxemburg var eina landið þar sem 

ungbarnadauði var lægri af OECD löndunum en þar var hann 1,8 börn af hverjum 

1.000 fæddum. Meðaltal OECD landanna var 3,9 börn látin af hverjum 1.000 fæddum, 

sjá mynd 6 (OECD, 2009). 
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Mynd 5: Lífslíkur við fæðingu 2007 í árum   Mynd 6: Ungbarnadauði, fjöldi af 

                                                                         hverjum 1.000 fæddum 2007 

Heimild: (OECD, 2009). 

 

4.3 Kostnaður við heilbrigðiskerfið 

 

Kostnaður við heilbrigðiskerfið er einnig oft talinn hár. Ef við höldum okkur við 

samanburð við OECD löndin þá er Ísland þar í fjórtánda sæti árið 2007 með kostnað á 

íbúa að upphæð 3.319 USD. Meðaltal OECD er 2.984 USD á íbúa það ár. 

Heildarkostnaður Íslendinga við heilbrigðiskerfið hefur aukist um 4,5% að meðaltali á 

árabilinu 1997 til 2007. Á sama tímabili hækkaði verg landsframleiðsla um 3% að 

meðaltali á ári. Meðalkostnaður OECD landanna vegna heilbrigðismála jókst á þessu 

árabili um 4,1% að meðaltali á ári en verg landsframleiðsla þar hækkaði um 2,6% að 

meðaltali á ári. Kostnaður við heilbrigðiskerfið hefur reyndar hækkað meira en verg 

landsframleiðsla í öllum OECD löndunum að meðaltali að undanskildum 

Ungverjalandi og Tékklandi þar sem verg landsframleiðsla hefur hækkað heldur meira 

en kostnaður við heilbrigðiskerfið á árabilinu 1997-2007 eins og sjá má á mynd 7.  
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Mynd 7. Árlegur vöxtur heilbrigðisútgjalda í prósentum pr. íbúa og aukning vergrar 

landsframleiðslu í prósentum pr. íbúa árin 1997-2007. 

Heimild: (OECD, 2009). 

 

Á mynd 8 sjáum við hinsvegar heildarkostnað heilbrigðisútgjalda Norðurlandanna 

sem hlutfall af landsframleiðslu árin 1995-2007. Þar kemur fram að Ísland er með 

mestan kostnað allra Norðurlandanna árin 1998 til 2005 þegar Danmörk nær efsta 

sætinu. Finnland er hinsvegar með lægsta kostnaðinn mestallt þetta tímabil (OECD, 

2009).  
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Mynd 8. Heildarkostnaður heilbrigðisútgjalda sem hlutfall af vergri landsframleiðslu á 

Norðurlöndunum og meðaltal OECD landanna árin 1995-2007. 

Heimild: (OECD, 2009). 

 

4.4 Mönnun í heilbrigðiskerfinu 

 

Í heilbrigðiskerfinu starfa fjölmargar fagstéttir en fjölmennustu fagstéttirnar og þær 

stéttir sem lengst hafa starfað þar eru læknar og hjúkrunarfræðingar. Eitt af því sem 

ákvarðar bæði gæði og kostnað innan heilbrigðiskerfisins er fjöldi starfandi lækna og 

hjúkrunarfræðinga. Eins og sést á mynd 9 voru á Íslandi að meðaltali starfandi 3,7 

læknar á hverja 1.000 íbúa árið 2007 og vorum við í sjöunda sæti hvað þetta varðar 

meðal OECD landanna. Meðaltal OECD þetta ár var 3,1 læknir á hverja 1.000 íbúa og 

vorum við því heldur fyrir ofan meðaltalið. Læknum á Íslandi hefur fjölgað um 1,6% 

að meðaltali á hverja 1.000 íbúa á ári frá 1990 til 2007. Á sama tíma hefur læknum í 

OECD löndunum fjölgað heldur meira að meðaltali eða um 2% á þessu sama árabili 

(OECD, 2009). 

Þetta ár voru 14 hjúkrunarfræðingar á Íslandi á hverja 1.000 íbúa og vorum við í 

sjötta sæti meðal OECD landanna þar eins og fram kemur á mynd 10. Meðaltalið var 

9,6 hjúkrunarfræðingar á hverja 1.000 íbúa og því má segja að við höfum verið þó 

nokkuð fyrir ofan meðaltalið, enda var dreifingin töluvert meiri en meðal læknanna. 
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Eitt land sker sig verulega úr í þessum tölum en það er Noregur sem er með 31,9 

hjúkrunarfræðinga á hverja 1.000 íbúa á meðan næsta land, Írland var með 15,5. 

Hjúkrunarfræðingum á Íslandi hefur fjölgað um 0,78% að meðaltali á hverja 1.000 

íbúa á ári frá 2000 til 2007. Á sama tíma hefur hjúkrunarfræðingum í OECD 

löndunum fjölgað töluvert meira að meðaltali eða um 1,4% á þessu sama árabili. Geta 

má þess að samkvæmt reglum OECD eru sjúkraliðar taldir með hjúkrunarfræðingum í 

þessum tölum (OECD, 2009).  

 Eitt af því sem stjórnendur í heilbrigðiskerfinu hafa nokkrar áhyggjur af er að 

þessar tvær undirstöðustéttir, læknar og hjúkrunarfræðingar leiti til annarra landa ef 

niðurskurður kemur hart niður á kjörum þeirra. Á árinu 2009 var nokkur fækkun 

starfandi hjúkrunarfræðinga en fjöldi starfandi lækna stóð nokkuð í stað (Landlæknir, 

2010b). Í viðtali á mbl.is í september 2010 við Þórarin Guðnason varaformann 

Læknafélags Íslands kemur fram að frá byrjun kreppunnar hefur læknum í 

Læknafélaginu, sem eru starfandi hér á landi fækkað um 10% og rekur hann 

ástæðurnar að stórum hluta til kreppunnar (Þórarinn Guðnason, 2010). 

  

 

Mynd 9: Fjöldi lækna pr. 1.000 íbúa 2007 Mynd 10: Fjöldi hjúkrunarfræðinga pr. 

1.000 íbúa 2007 

Heimild: (OECD, 2009). 
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4.5 Fjármögnun heilbrigðiskerfisins 

 

Í flestum löndum OECD er rekstur heilbrigðiskerfisins fjármagnaður að stærstum 

hluta með opinberum framlögum, þó útfærslan sé ekki alls staðar eins. Á Íslandi 

fjármagnar hið opinbera 82,5% af heildarútgjöldum heilbrigðiskerfisins árið 2007 og 

er Ísland þar í fimmta hæsta sæti næst á eftir Noregi og Danmörku og einu sæti fyrir 

ofan Svíþjóð. Meðaltal OECD landanna hvað þetta varðar árið 2007 var 73% (OECD, 

2009). 

 

 

Mynd 11. Hlutur hins opinbera í fjármögnun heilbrigðiskerfisins 2007 (OECD, 2009). 

 

4.6 Fjárlagagerð ársins 2009 og efnahagskreppa  

 

Starfsmenn heilbrigðiskerfisins hafa upplifað það áður að verið sé að spara og skera 

niður. Þegar bankakerfið hrundi á Íslandi á seinnihluta ársins 2008, rétt um það leyti 

sem Alþingi var að byrja að fjalla um fjárlög ársins 2009 blasti þó við alveg ný og 
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breytt staða. Niðurskurðarkrafan var fyrst á reiki, talað var um 10% en að lokum varð 

niðurstaðan 5-6% niðurskurður í heilbrigðiskerfinu. Miðað við kostnaðartölur 

Hagstofunnar varð niðurstaðan 3,1% lækkun á föstu verðlagi milli áranna 2008 og 

2009 (Hagstofan , 2010). Ráðamenn lögðu mikla áherslu á að staðið yrði við 

niðurskurðarkröfuna og í skýrslu fjármálaráðherra um áætlun um jöfnuð í 

ríkisfjármálum 2009-2013, sem samin var í júlí 2009 og lögð fyrir Alþingi, var 

leiðarljós aðhaldsaðgerða með samtals 21 atriði sem stjórnendur stofnana áttu að 

notast við í aðhaldsaðgerðum sínum. Þar var megináhersla lögð á lækkun 

launakostnaðar. Til dæmis átti að skoða launasamsetningu þeirra starfsmanna sem 

höfðu heildarmánaðarlaun yfir 400.000 með viðkomandi ráðuneyti, með það að 

markmiði að þeir sem mest bæru úr býtum lækkuðu hlutfallslega meira en þeir sem 

lægri laun hefðu (Fjármálaráðuneytið, 2009). 

Ljóst er að stjórnendum heilbrigðisstofnana var allnokkur vandi á höndum því 

launafyrirkomulag í þessum geira er yfirleitt þannig að grunnlaun eru frekar lág en 

þeir sem hæstu heildarlaunin hafa vinna mikla vaktavinnu og ná þannig að hækka 

tekjur sínar verulega. Það fór svo samkvæmt ríkisreikningi 2009 að útgjöld sem heyra 

undir heilbrigðisráðuneytið fóru 2,4 milljörðum fram úr fjárveitingum eða um 2,1%. 

Munaði þar mest um Landspítala sem fór tæpum 3 milljörðum fram úr uppsöfnuðum 

fjárveitingum eða um 9,2% þó að margar aðrar stofnanir hafi heldur ekki náð 

markmiðum fjárlaga (Fjársýsla ríkisins, 2009). 

 

Við fjárlagagerðina 2010 var sama niðurskurðarkrafa og árið áður eða á milli 5 og 

6% og því var enn hafist handa við að reyna að skera niður án þess að þjónusta 

minnkaði að ráði. 
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5 Aðferðafræði og rannsókn 

 
Í þessum kafla verður fjallað um markmið rannsóknarinnar, rannsóknarspurningarnar, 

rannsóknaraðferðina og rannsóknarsniðið. Einnig um aðgengi og val á þátttakendum, 

skráningu og úrvinnslu gagna auk annmarka og siðferðis rannsóknarinnar. 

Meginmarkmið þessa verkefnis er að kanna upplifun og reynslu nokkurra 

íslenskra millistjórnenda á niðurskurðartímum í heilbrigðiskerfinu og áhrif 

niðurskurðarins á hlutverk millistjórnenda þar. Með öðrum orðum, reyna að komast að 

raun um hvort hlutverk þeirra hafi breyst í kjölfar niðurskurðar og þá á hvern hátt. 

Tilgangurinn er að auka skilning á stöðu millistjórnenda við þær erfiðu aðstæður sem 

skapast þegar niðurskurður stendur fyrir dyrum og er framkvæmdur. 

Megin rannsóknarspurningin, sem rannsókninni er ætlað er svara er:  

Hvaða áhrif hefur niðurskurðarkrafa í heilbrigðiskerfinu á Íslandi á hlutverk og 

aðstæður millistjórnenda þar? 

Til að leita svara við þessari meginspurningu um mögulegar breytingar á hlutverki og 

vinnuumhverfi millistjórnenda innan heilbrigðisþjónustunnar var unnið með 

eftirfarandi þemu í undirspurningum: 

Umhverfi og skilyrði  (svo sem fjármál, umboðsvald, ákvarðanatöku) 
Starfið sjálft fyrir og eftir niðurskurð  (til dæmis upplýsingagjöf og boðmiðlun, 
samskipti við yfir- og undirmenn og fleira) 
Upplifun og reynslu af uppsögnum (sem fylgifisks niðurskurðarins) 
Persónulega líðan millistjórnandans. 

 

5.1 Rannsóknaraðferð 

 

Í þessari rannsókn á upplifun á reynslu millistjórnenda í heilbrigðiskerfinu í kjölfar 

niðurskurðar er stuðst við eigindlega aðferðafræði. Það sem ræður vali á 

rannsóknaraðferð eru forsendur og tilgangur rannsóknarinnar, þ.e. hverju á að ná fram 

með viðkomandi rannsókn (Taylor og Bogdan, 1998). Í rannsóknum er oftast talað um 

tvær megin rannsóknaraðferðir, annars vegar megindlega og hins vegar eigindlega.  

Megindlegar aðferðir byggja á afleiðslu þar sem rannsakandi vinnur út frá 

kenningu. Af kenningunni er leidd tilgáta, sem síðan er prófuð í rannsókninni. Þessi 

rannsóknaraðferð er oftast notuð til að skoða stóran hóp þátttakenda og því er stórt 
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úrtak notað og staðlaðir spurningalistar. Oft er safnað miklu magni upplýsinga og 

niðurstöður settar fram með tölfræði og myndritum. 

Í eigindlegri aðferðafræði er byggt á merkingu orða og þar er niðurstöðum ekki 

safnað saman í staðlaða flokka, sem unnið er úr með tölfræði. Eigindlegar 

rannsóknaraðferðir byggja hins vegar á aðleiðslu. Ályktanir eru dregnar út frá gögnum 

og leiddar að fræðilegri umfjöllun í þeim tilgangi að setja fram tilgátu. Í eigindlegri 

aðferðafræði er lögð áhersla á að allir einstaklingar séu virkir túlkendur 

raunveruleikans, jafnframt að draga megi lærdóm af öllum aðstæðum og öllu fólki 

(Bryman og Bell, 2007). Samkvæmt sjónarhorni eigindlegrar aðferðafræði er 

raunveruleikinn litaður af reynslu hvers og eins og því háður upplifunum, aðstæðum 

og gagnvirkum áhrifum (Taylor og Bogdan, 1998). Eigindleg aðferðafræði byggir á 

því að heimurinn sé síbreytilegur, að maðurinn skapi samfélagið og að veruleikinn sé 

huglægur því hinn eini sanni raunveruleiki sé það sem einstaklingurinn sjálfur skynjar, 

því byggir aðferðafræðin á því að afla gagna um það hvernig fólk túlkar umhverfi sitt 

(Jón Gunnar Bernburg, 2005). Sá veruleiki sem er sýndur er alltaf valinn og byggist á 

hugmyndum og þekkingu rannsakandans. Það er því mjög mikilvægt við rannsókn 

sem þessa að rannsakandi geri sér grein fyrir eigin skoðunum um viðfangsefnið 

fyrirfram, gæti hlutleysis og láti gögnin tala (Bogdan og Bilken, 2003).  

Rannsakandi þessarar rannsóknar, sem stjórnandi í heilbrigðisgeiranum var því 

sérstaklega á varðbergi gagnvart þessu atriði og reyndi að nálgast viðfangsefnið og 

viðmælendur eins hlutlaust og honum var unnt. Í rannsókninni var lögð áhersla á að 

átta sig á eðli aðstæðna á hverjum stað og tengslum milli breyta. Þessi möguleiki 

djúprar nálgunar er kostur sem eigindlegar rannsóknir hafa umfram megindlegar 

(Bryman og Bell, 2007). 

 

5.2 Rannsóknarsnið 
 
Rannsóknarsnið lýsir því hvernig við ætlum að svara rannsóknarspurningunni á meðan 

aðferð er sú tækni sem við notum til þess að safna gögnum. Rannsóknarsnið tilgreinir 

hvaða upplýsingum á að safna, hvernig við ætlum að safna þeim, aðgerðabindur 

hugtök og mælingar. Auk þess segir það til um hvernig forprófanir eru framkvæmdar, 

hvernig úrtak er valið og hvernig unnið er úr gögnunum. Rannsóknarsnið geta verið 

tilraunir, þversniðsrannsóknir, langtímarannsóknir, tilviksathuganir og 

samanburðarrannsóknir. 
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Í eigindlegum rannsóknum eru tvö megin sjónarhorn, raunhyggja og 

fyrirbærafræði. Raunhyggja er talin til náttúruvísinda og þar kynnir rannsakandinn sér 

rannsóknarefnið í raunverulegum aðstæðum, t.d. býr meðal frumbyggja sem hann er 

að rannsaka. Síðara sjónarhornið er svokölluð fyrirbærafræði, þar er leitast við að 

draga fram skilning á félagslegum fyrirbærum út frá sjónarhorni þeirra sem taka þátt í 

því. Því er skilningur og túlkun þátttakenda á eigin reynslu og upplifun mikilvæg í 

þessu samhengi. Notast er við þátttökuathuganir og djúpviðtöl til að öðlast skilning og 

þannig er aflað gagna sem unnið er úr. Fyrirbærafræðin byggir á því að það sé 

einstaklingurinn sem skapi samfélagið (Taylor og Bogdan, 1998). Hér var valið 

rannsóknarsniðið tilviksathuganir. Þannig útskýra niðurstöður rannsóknargögn og 

gögnin styðja niðurstöður (Cooper og Schindler, 2006). 

Samkvæmt Bryman og Bell (2007) eru nokkrar gagnaöflunarleiðir helst notaðar 

í eigindlegri aðferðafræði: þátttökuathugun, þar sem rannsakandi verður þátttakandi í 

aðstæðum og rannsakar þær; viðtöl, sem skipta má í opin, hálfopin og stöðluð allt eftir 

nálgun rannsakanda; rýnihópar, þá er litlum hópi fólks safnað saman og það látið ræða 

ákveðið málefni; túlkun á málnotkun eins og greining á fyrirlestrum eða samtölum og 

að síðustu söfnun og greining texta og skjala. 

 

5.2.1 Gagnaöflun 
 
Í þessari rannsókn var gagna aflað með viðtölum, en algengast er að skipta þeim í þrjá 

hópa, opin, þar sem ekki er stuðst við neinn viðtalsramma, hálfopin, þar sem stuðst er 

við viðtalsramma og stöðluð, þar sem spurt er fyrirfram ákveðinna spurninga og lítið 

farið út fyrir það. Stundum er viðtölum þó skipt í fleiri flokka (Bryman og Bell, 2007). 

Hér var valið að notast við hálfopin viðtöl en slíkt hentar vel þegar reynsla 

viðmælenda er til skoðunar og rannsókn snýr að skynjun, upplifun, viðhorfi, 

þekkingu, væntingum og gildismati þeirra. Rannsakandi hafði útbúið viðtalsramma 

fyrirfram yfir þau atriði sem hann vildi fá svör við, en ekki eiginlegar spurningar og 

því réðst hvert og eitt viðtal af framvindu. Reynt var að spyrja opinna spurninga og 

gefa viðmælanda tækifæri á að koma skoðunum sínum óhindrað á framfæri. Lögð var 

áhersla á virka hlustun og að hvetja viðmælanda til tjáningar og ef þurfa þótti var 

umræðuefnið dýpkað með frekari spurningum. Kvale (1996) segir tilgang opinna 

viðtala að fanga lýsingu á veruleika viðmælanda í þeim tilgangi að túlka merkingu 

umfjöllunarefnisins. 
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5.3 Aðgengi og val á þátttakendum 

 

Gagnasöfnun fór fram í maímánuði 2010 með því að tekin voru sex viðtöl við 

millistjórnendur þriggja heilbrigðisstofnana á höfuðborgarsvæðinu og í nágrenni þess. 

Auk viðtalanna kynnti rannsakandi sér vefsíður þeirra stofnana sem viðmælendur 

unnu hjá. 

Viðtalsramminn (sjá viðauka) var forprófaður með einu prufuviðtali. Þetta var 

gert til að athuga hvort orðalag spurninga væri skiljanlegt, hvort ástæða væri til að 

bæta við eða sleppa atriðum og til þess að fá hugmynd um hversu langan tíma viðtölin 

myndu taka. 

Úrtakið var tilgangsúrtak þar sem rannsakandi valdi þátttakendur eftir 

hentugleika sem uppfylltu viðmið hans um að vera millistjórnendur sem höfðu þurft 

að takast á við niðurskurð í heilbrigðiskerfinu. Leitast var við að fá sem viðmælendur 

fólk með sem fjölbreyttasta menntun og reynslu. Þar sem rannsakandi er stjórnandi hjá 

heilbrigðisstofnun í nágrenni höfuðborgarsvæðisins þekkir hann vel til stjórnenda í 

heilbrigðisgeiranum. Haft var samband við forstjóra heilbrigðisstofnana á 

höfuðborgarsvæðinu og nágrenni þess og rannsóknin kynnt fyrir þeim og þeir beðnir 

um leyfi til viðtala við undirmenn þeirra og jafnframt að koma með tillögur að 

líklegum viðmælendum. Þeir tóku erindi rannsakanda vel og eftir að hafa haft 

samband við sitt fólk bentu þeir á viðmælendur sem uppfylltu ofangreind viðmið. Í 

framhaldi af því hafði rannsakandi samband við viðmælendurna, kynnti þeim helstu 

markmið rannsóknarinnar og tilgang og samdi um heppilegan tíma til viðtals. 

Tekin voru hálfopin viðtöl við sex stjórnendur hjá þremur 

heilbrigðisstofnunum, tvo hjá hverri stofnun. Viðtölin fóru fram á vinnustað 

viðmælenda, ýmist á skrifstofum þeirra eða samstarfsmanna. Þau voru tekin upp á 

stafrænt upptökutæki. Viðtölin tóku frá 40 mínútum til 55 mínútna. Samtals tóku þau 

292 mínútur eða 4,9 klukkustundir. Rannsakandi skýrði í byrjun helstu markmið og 

tilgang rannsóknarinnar og gerði þeim grein fyrir að viðtalið yrði tekið upp og afritað 

að þeim loknum. Jafnframt að þeim væri frjálst að sleppa þeim spurningum sem þeim 

þættu óþægilegar og gætu hvenær sem er í ferlinu hætt við þátttöku í rannsókninni. 

Eins og áður hefur komið fram hafði rannsakandi sett niður viðtalsramma fyrir 

viðtölin þar sem fram komu helstu áhersluatriði sem hann vildi fá fram í viðtölunum. 
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Spurningar voru þó ekki hafðar í forgrunni meðan á viðtölunum stóð heldur reynt að 

spyrja opinna spurninga og leyfa viðmælendum að tjá sig. Þó fylgdist rannsakandi 

með hvort helstu atriði kæmu fram eftir því sem viðtalinu vatt áfram. Viðtölin voru 

óformleg og oft spurt nánar út í einstaka þætti til að fá betri skilning á viðhorfum 

viðmælanda. Þátttakendur fengu því ekki nákvæmlega sömu spurningar en innihald 

viðtalanna var þó keimlíkt vegna áðurnefnds ramma. Að viðtölunum loknum voru þau 

afrituð svo og vettvangsnótur. Þau gögn ásamt greiningarblöðunum telja samtals um 

120 blaðsíður. 

 

5.3.1 Stofnanir 
 

Þær stofnanir sem viðmælendur unnu hjá voru Heilbrigðisstofnun Suðurlands Selfossi, 

Heilbrigðisstofnun Vesturlands Akranesi og St. Jósefsspítali - Sólvangur Hafnarfirði. 

Heilbrigðisstofnun Suðurlands (HSu) varð formlega til 1. september 2004 

þegar heilsugæslustöðvar á Suðurlandi og sjúkrahúsið á Selfossi voru sameinuð í eina 

stofnun. Þjónustusvæði hinnar nýju stofnunar nær til um 20.000 íbúa á 

Suðurlandsundirlendinu. Um er að ræða heilsugæslustöðvar á Hellu, Hveragerði, 

Hvolsvelli, Kirkjubæjarklaustri, Laugarási, Selfossi, Vík í Mýrdal og Þorlákshöfn auk 

sjúkrahúss á Selfossi með 71 sjúkrarúmi og heilbrigðisþjónustu við fangelsið á Litla 

Hrauni. Alls eru um 220 stöðugildi hjá Heilbrigðisstofnun Suðurlands og fjárhagslegt 

umfang á árinu 2010 er um 2 milljarðar króna. 

Heilbrigðisstofnun Vesturlands (HVE) tók til starfa þann 1. janúar 2010 með 

sameiningu átta heilbrigðisstofnana frá Akranesi í suðri til Hvammstanga í norðri. 

Heilsugæslustöðvar eru á Akranesi, Borgarnesi, Búðardal, Grundarfirði, Hólmavík, 

Hvammstanga, Ólafsvík og Stykkishólmi. Á Akranesi er sjúkrahús með samtals 53 

sjúkrarúmum. Á Hólmavík er 13 rúma sjúkradeild, á Hvammstanga 27 rúma 

sjúkradeild og í Stykkishólmi 13 rúma sérhæfð 5 daga deild fyrir háls- og 

bakvandamál, auk þess 14 rúma sjúkradeild. Við Heilbrigðisstofnun Vesturlands 

starfa alls um 440 manns og fjárhagslegt umfang stofnunarinnar á árinu 2010 nemur 

um 2,7 milljörðum króna. 

St. Jósefsspítali – Sólvangur varð til með sameiningu þessara tveggja stofnana 

1. janúar 2006 en St. Jósefsspítali hóf rekstur 1926 og Sólvangur 1953. Á spítalanum 

eru starfræktar tvær deildir, handlækningadeild og lyflækningadeild, með samtals 54 
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sjúkrarúmum. Hjúkrunarheimilið Sólvangur er síðan hinn hluti starfseminnar með 66 

hjúkrunarrúmum. Við stofnunina eru um 200 stöðugildi og fjárhagslegt umfang á 

árinu 2010 nemur um 1,3 milljörðum króna. 

 

5.3.2 Viðmælendur 
 

Eins og áður var nefnt voru viðmælendur með margvíslega menntun, reynslu og 

starfsreynslu bæði sem stjórnendur og almennir starfsmenn. Hér var um að ræða fimm 

hjúkrunarfræðinga, þar af var ein menntuð sem ljósmóðir líka og einn lækni. Þessir 

aðilar vinna við flesta þætti þjónustunnar og ættu því að geta gefið þverskurð af 

upplifun millistjórnenda í heilbrigðiskerfinu. Hér að neðan eru helstu upplýsingar um 

þá: 

Deildarstjóri skurðstofu, hjúkrunarfræðingur með 10 ára starfsreynslu sem 

stjórnandi og 24 ára starfsreynslu sem hjúkrunarfræðingur. Sérnám í skurðhjúkrun og 

nám í mannauðsstjórnun við Endurmenntun HÍ. 

Deildarstjóri hjúkrunardeildar, hjúkrunarfræðingur með fjögurra ára 

starfsreynslu sem stjórnandi og 20 ára sem hjúkrunarfræðingur. Meistaranám í 

krabbameinshjúkrun. 

Deildarstjóri hand- og lyflækningadeildar, hjúkrunarfræðingur með 3ja ára 

starfsreynslu sem stjórnandi, er í meistaranámi. 

Yfirljósmóðir, hjúkrunarfræðingur og ljósmóðir með 6 mánaða reynslu sem 

stjórnandi og tíu ára reynslu sem ljósmóðir, er í meistaranámi. 

Deildarstjóri handlækningadeildar, hjúkrunarfræðingur með 25 ára reynslu 

sem stjórnandi og diplóma í stjórnun fyrir heilbrigðisstarfsmenn. 

Yfirlæknir skurð- og svæfingardeildar, læknir með sérmenntun í 

svæfingarlækningum og með 6 ára starfsreynslu sem stjórnandi og 12 ára starfsreynslu 

alls. 
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5.4 Skráning og úrvinnsla gagna 

 

Hafist var handa við að afrita hvert viðtal eins fljótt og hægt var eftir að það átti sér 

stað. Samhliða afritun var farið að huga að sameiginlegum atriðum sem fram komu, 

skrifa athugasemdir rannsakanda og eftir því sem verkinu miðaði áfram komu í ljós 

ýmsir sameiginlegir efnisþættir. Úrvinnslan fólst síðan í því að lesa gögnin aftur og 

aftur í því skyni að greina frekar helstu þemu og var viðtalsramminn þá einnig hafður 

til hliðsjónar. Merkt var við texta og tilvitnanir flokkaðar með litakerfi til að 

auðveldara væri að vinna úr þeim og þannig smám saman reynt að varpa ljósi á 

viðhorf og skilning viðmælenda á þeim atriðum sem til skoðunar voru. Í 

gagnaúrvinnsluferlinu urðu nokkrar breytingar á því hvaða þemu skiptu mestu máli og 

hver skiptu minna máli. Þó var allan tímann unnið út frá þeim meginþemum sem lagt 

var af stað með í byrjun. 

Þar sem hér er um eigindlega rannsókn að ræða er henni ekki ætlað að hafa 

alhæfingargildi heldur er henni ætlað að auka skilning á tilteknum aðstæðum. 

Niðurstöðum er ætlað að gefa vísbendingar um að málum sé svipað háttað hjá öðrum í 

svipuðum aðstæðum. Hér er því ekki verið að leitast við að fá tölulegan samanburð 

líkt og í megindlegri aðferðafræði heldur leitað upplifunar viðmælenda. 

Þegar reynt er að meta gæði rannsókna er yfirleitt horft til tveggja þátta: 

réttmætis og trúverðugleika. Margir fræðimenn telja þó að þetta eigi frekar við um 

megindlegar en eigindlegar rannsóknir (Bryman og Bell, 2007). Skilgreiningin á 

réttmæti rannsóknar er hvort hún er í raun að mæla það sem á að mæla. Það fer því 

mjög eftir rannsóknaraðferðinni. Hér var ákveðið að nota aðeins eina aðferð, hálfopin 

einstaklingsviðtöl við gagnaöflunina. Notkun fleiri aðferða eins og hópviðtöl, 

rýnihópar eða þátttökuathugun hefði getað aukið réttmætið. Einnig mætti hugsa sér að 

taka hefði átt fleiri einstaklingsviðtöl. Oft er það þó þannig að fleiri viðtöl bæta ekki 

við frekari upplýsingum heldur verða aðeins endurtekning á því sem þegar hefur 

komið fram. Með því að velja viðmælendur með fjölbreytta reynslu og menntun frá 

nokkrum mismunandi stofnunum taldi rannsakandi að viðunandi réttmæti yrði náð auk 

þess sem umfang verksins þótti ekki gefa tilefni til fleiri viðtala né fleiri aðferða við 

gagnaöflun. 

Eins og áður er nefnt var úrtak rannsóknarinnar valið með það í huga að 

viðmælendur störfuðu við fjölbreytta þjónustu á nokkrum stofnunum þó allir væru 

þeir millistjórnendur í heilbrigðiskerfinu. Spurning er hvort rannsókn byggð á úrtaki 
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æðstu stjórnenda myndi gefa ólíkar niðurstöður um áhrif niðurskurðar á hlutverk og 

verkefni þeirra. Áhugavert væri að rannsaka það á öðrum vettvangi. 

Trúverðugleiki rannsóknar byggist á trausti þess að rannsakandi hafi með 

hlutlausum hætti greint það sem mikilvægast er í gögnunum og noti það til 

rökstuðnings niðurstaðna. Því má velta því fyrir sér hvort staða rannsakanda sem 

stjórnanda í heilbrigðiskerfinu hafi haft áhrif á svör viðmælenda. Rannsakandi kynnti 

sig ekki sem slíkan en leiða má líkur að því að forstjórar stofnananna hafi minnst á 

það við viðmælendur þegar þeir færðu það í tal við þá hvort þeir væru tilbúnir að taka 

þátt í rannsókninni. Í viðtölunum reyndi rannsakandi að vera eins hlutlaus og 

mögulegt var og leyfa viðmælendum að viðra sínar skoðanir án þess að gefa upp eigin 

skoðanir. 

Viðtölin gengu öll vel og rannsakandi varð ekki var við að viðmælendur héldu 

aftur af sér í svörum sínum. Fleiri en einn viðmælandi lýsti yfir ánægju sinni með að 

verið væri að gera rannsókn á þessu sviði og einn viðmælandi komst svo að orði að 

viðtal eins og þetta nýttist sér sem „þerapía“. 

Hjá því verður hins vegar ekki komist að niðurstöður byggja alltaf á túlkun 

rannsakanda á þeim rannsóknargögnum sem hann hefur aflað sér og því er 

nauðsynlegt að hafa það í huga þegar niðurstöður eru skoðaðar. 

Öllum rannsóknum fylgir siðferðileg ábyrgð. Við gerð hennar þarf að huga að því 

að þátttakendur verði ekki fyrir skaða eða óþægindum af hennar völdum og hún sé 

ekki á neinn hátt ógnun við friðhelgi einkalífs þeirra (Bryman og Bell, 2007). 

Rannsakandi var á verði gagnvart þessum atriðum bæði við gerð spurningarammans 

og eins í viðtölunum sjálfum. Rannsakandi og leiðbeinandi voru sammála um að ekki 

væri þörf á að tilkynna rannsóknina né sækja um leyfi til Persónuverndar. 
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6 Niðurstöður 

 

Hér á eftir verður byrjað á því að skoða hlutverk millistjórnenda út frá líkani 

Mintzberg um hlutverk stjórnandans eins og þau birtast í viðtölum við viðmælendur í 

þessari rannsókn og síðan verður gerð grein fyrir hvort breytingar hafi orðið á 

stjórnunarhlutverkum þeirra vegna niðurskurðar í heilbrigðiskerfinu.  

 

6.1 Hlutverk og verkefni millistjórnandans 
 

Eins og áður hefur komið fram voru allir viðmælendur millistjórnendur hjá 

heilbrigðisstofnun. Aðspurðir um helstu viðfangsefni sín nefndu þeir daglega 

yfirumsjón deildarinnar, svo sem skipulagningu starfa og verkefna, starfsmannamál 

þar með talið að ráða og reka, koma nýjum starfsmönnum inn í starfið, huga að 

fræðslumálum og endurmenntun starfsmanna deildarinnar, einnig innkaup og fjármál. 

Flestir nefndu einnig samskipti í ýmis konar samhengi. Það er því ljóst að í starfi 

þessara millistjórnenda felst samskipta- upplýsinga- og ákvarðanatökuhlutverk að 

þeirra eigin áliti. 

Athyglisvert er að allir litu þeir þannig á að aðeins hluti af starfi þeirra væri 

stjórnunarstarf. Eins og einn viðmælandinn orðaði það: 

á svona minni einingum eins og hér er, þá er ég ekki í hreinni 

stjórnunarstöðu, ég þarf náttúrulega að sinna sjúklingum bara eins 

og hinir hjúkrunarfræðingarnir sem vinna hérna 

Mintzberg lítur hins vegar svo á að þó að stjórnendur sinni öðrum verkum en beinum 

stjórnunarstörfum þá séu þau tengd stöðu stjórnendanna sérstaklega og skilgreinir þau 

því sem stjórnunarstörf. Þessir stjórnendur sinna t.d. ekki almennum störfum á öðrum 

deildum en sínum eigin. En skoðum nú störf þessara millistjórnenda í ljósi líkans 

Mintzberg. 
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6.1.1 Samskiptahlutverk 
 

Samskipti eru veigamikill hluti af starfi allra viðmælenda. Einn þeirra orðaði það á 

þennan hátt: 

þetta starf er náttúrulega þess eðlis, það byggist svo rosalega mikið 

á samskiptum, í raun og veru má kalla þetta samskiptastarf því þú 

ert alltaf í raun og veru að tala við fólk... 

Eins og áður hefur komið fram skiptir Mintzberg samskiptahlutverkunum í þrennt: 

táknmynd, leiðtoga og tengilið. Samskiptahlutverkin geta tekið á sig ýmsar myndir. 

Sinna þarf samskiptum bæði við innri og ytri aðila. Eitt af þeim verkefnum sem 

millistjórnendur fá einstaka sinnum er að kynna sína deild eða einingu fyrir ýmsum 

ytri aðilum. Þó að þetta sé ekki stór hluti af verkefnum viðmælenda kom þó skýrt fram 

að þeir sinntu þessu hlutverki. Einn viðmælandi orðar þetta þannig: 

Já ég þarf að kynna starfsemina, ég þarf að mæta ef það koma 

hingað ráðamenn, sem vilja vita um starfsemi þessarar deildar 

Aðrir viðmælendur hafa svipaða sögu að segja. Þetta er því klárlega hluti af hlutverki 

þessara millistjórnenda og einmitt eitt af þeim hlutverkum sem fylgja því að vera í 

forsvari fyrir sína einingu, hversu stór eða lítil sem hún er. 

Leiðtogahlutverkið er eitt af veigamestu hlutverkum stjórnandans, það felur 

m.a. í sér að stjórnandinn leiðbeinir starfsmönnum sínum og hvetur þá til dáða. Hjá 

öllum viðmælendum kom fram að stærstur hluti stjórnunartímans færi í þennan þátt. 

Viðmælandi með áratuga reynslu sem stjórnandi sagði: 

ótrúlega mikið starf sem felst í því að sinna fólkinu 

Annar sem var tiltölulega nýtekinn við sem stjórnandi sagði: 

Já, það sem mér kom á óvart sem millistjórnanda var hversu 

gríðarleg vinna fer í mannahald og fundi. 

Samkvæmt viðmælendum eru þessi samskipti með ýmsu móti allt frá því að stýra 

verkefnum einingarinnar til þess að vera sálusorgari starfsmanna sem eiga um sárt að 
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binda. Þessi verkefni eru líka þess eðlis að þeim verður ekki frestað og því taka þau 

enn meiri tíma og oft á tíðum tíma sem stjórnandanum finnst hann ekki eiga til. Annað 

eðli þessara verkefna er að ef þeim er ekki sinnt þá hefnir það sín síðar meir. 

Starfsmenn sem ekki fá réttar leiðbeiningar geta kostað mikla aukavinnu hjá þeim 

sjálfum og öðrum starfsmönnum, ekki síst stjórnandanum. Mjög misjafnt er hvernig 

stjórnendur taka á þessum málum og það á einnig við um viðmælendurna. Sumir vilja 

hafa vakandi auga með öllu sem gerist, aðrir reyna að koma hluta af þessum störfum á 

herðar samstarfsmanna o.s.frv. Það var samdóma álit þeirra að á samdráttartímum eins 

og nú eru þá aukist þessi þáttur verulega. Starfsmenn eiga við meiri persónuleg 

vandamál að stríða og þurfa meiri athygli. Á sama tíma hefur stjórnandinn minni tíma 

til að sinna þeim því hann er að bæta á sig almennum verkefnum vegna 

niðurskurðarins. 

Hlutverk tengiliðsins lýtur að tengslaneti aðila utan skipulagsheildarinnar. Hann 

beinir sjónum einkum að tengslum út í frá hjá áhrifaaðilum í umhverfinu. Einn 

viðmælandi nefndi að hann hefði verið í stjórn síns fagfélags á landsvísu og í 

heilbrigðisgeiranum er mikið lagt upp úr því að fólk haldi sér við faglega og haldi 

tengslum við starfssystkini í sinni starfsstétt. Þetta á auðvitað ekki síst við hjá 

millistjórnendum sem allir glíma við áþekk vandamál og því væntanlega mikill akkur í 

að bera saman bækur sínar. Hins vegar eru það frekar æðstu stjórnendur sem rækta 

tengslin við áhrifaaðila í umhverfinu eins og bæjar- og sveitarstjórnarmenn, 

þingmenn, ráðherra og ráðuneytisfólk.  

Samskipti eru lykilatriði í allri stjórnun og því ekki skrýtið að viðmælendur 

leggi mikla áherslu á þann þátt starfsins í viðtölunum og lýsi starfinu sem 

samskiptastarfi.
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6.1.2 Upplýsingahlutverk 
 

Upplýsingahlutverkin eru einnig þrjú eins og samskiptahlutverkin í líkani Mintzberg, 

þau eru: safnari, miðlari og talsmaður. Í hlutverki safnarans safnar stjórnandinn innri 

og ytri upplýsingum með það fyrir augum að koma auga á vandamál eða tækifæri í 

skipulagsheildinni. Millistjórnandinn beitir ýmsum leiðum til að nálgast upplýsingar. 

Ein af þeim algengustu er fundarsetur. Eitt af því sem skiptir millistjórnendur miklu 

máli er upplýsingagjöf frá yfirmönnum. Viðmælendur voru flestir sáttir við þá 

upplýsingagjöf sem þeir fengu frá yfirboðurum sínum, einn viðmælandi sagði: 

Já hún mætti vera meiri, þótt yfirmenn hér reyni sitt besta til að 

koma þessu áleiðis, en það vita allir sem starfa í þessu að það er 

ekki alltaf hægt að gefa allt upp, það er bara þannig, það er ennþá 

margt óljóst og ekki vitað... 

Spurður hvort upplýsingagjöf frá yfirmönnum væri nógu mikil svaraði annar 

viðmælenda: 

já ég held að ég verði að segja það, þess hefur verið gætt á þessari 

stofnun, það eru semsagt alltaf fundir með millistjórnendum til að 

upplýsa þá um stöðu mála. 

En sýn manna er mismunandi, hinn viðmælandinn á sömu stofnun hafði þetta að 

segja: 

Já ég veit nú svona það mesta, ég mundi nú kannski vilja hafa örlítið 

fleiri upplýsingafundi... 

Önnur leið til að afla upplýsinga er einfaldlega að óska eftir ýmsum tölulegum 

staðreyndum um stöðu deildarinnar: 

mér finnst ég alveg þokkalega upplýst, mér finnst of mikið af 

fundum, vegna þess að mér finnst ég líka alveg geta borið mig eftir 

upplýsingum ef ég þarf þær, þetta eru ekki það langar boðleiðir. 
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Allir viðmælendurnir voru mjög meðvitaðir um nauðsyn þess að afla upplýsinga og 

fylgjast með og sáu það sem hluta af starfinu. Flestum viðmælendum fannst þeir fá 

nógu mikið af upplýsingum hvort sem það var frá yfirmönnum eða eftir öðrum 

leiðum. Þeir gerðu sér grein fyrir því að stundum er staðan þannig að yfirmenn þeirra 

vita ekkert meira en þeir sjálfir. Auðvitað er það einstaklingsbundið hversu mikla þörf 

viðkomandi millistjórnendur hafa fyrir upplýsingar og eins hversu mikla áherslu þeir 

leggja á að ná í þær upplýsingar. 

Sem miðlari miðlar stjórnandinn upplýsingum sem safnarinn hefur safnað 

saman til starfsmanna. Miðlarinn flokkar og þýðir upplýsingar um leið og hann miðlar 

þeim til samstarfsmanna þó að upplýsingunum sé stundum miðlað beint. Þetta getur 

verið vandasamt sérstaklega þegar viðkvæm málefni eru til umfjöllunar og stundum 

kemur upp sú staða að millistjórnendur eru ekki sammála yfirboðurum sínum um 

hvaða upplýsingar það eru sem miðla á til þeirra undirmanna. Margir minntust á að 

nauðsynlegt væri að sía upplýsingar sem þeim bærust þegar þeir kæmu þeim áfram til 

undirmanna sinna, þó var misjafnt hvernig viðmælendur litu á þennan þátt enda mjög 

vandmeðfarinn: 

..að upplýsingaflæðið hefur ekki verið nógu gott frá stjórnendum, frá 

framkvæmdastjórn, og ég hef lent í því aftur og aftur þegar þessi 

niðurskurður kom, að neita því að láta ekki mitt starfsfólk fylgjast 

með hlutunum 

Flestir töldu að þeir væru mjög meðvitaðir um að upplýsa undirmenn sína um allt sem 

skipti máli eins og kemur fram hjá öðrum viðmælanda: 

og ég hef gert fundargerðir eftir deildarfundi og deildarstjórafundi 

og upplýst fólk um hvað hefur verið í gangi og eins þegar ég núna 

sat á einhverjum „acut“ fundum eins og sagt er, en það eru vissir 

hlutir sem eiga ekkert að fara hérna inn á gólf, þannig að maður 

síar bara út. 

Einn viðmælenda orðar vandamálið við að flokka og þýða upplýsingar á eftirfarandi 

hátt: 

en það vita allir sem starfa í þessu að það er ekki alltaf hægt að gefa 

allt upp 
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Annar viðmælandi tekur svona til orða: 

maður veit kannski stundum meira en maður vill láta fólkið sitt vita. 

Hin hliðin á miðlun upplýsinga eru hagnýtar upplýsingar svo sem um innkaupsverð 

vara sem notaðar eru. Millistjórnandi þarf augljóslega að koma þessum upplýsingum 

til samstarfsmanna sinna og allir viðmælendur minntust á þennan þátt og virtust mjög 

meðvitaðir um hann. Á þessum þremur stofnunum virðist þetta hafa verið viðtekin 

venja árum saman og nokkrir nefndu að það væri að mörgu leyti auðveldara að koma 

slíkum upplýsingum á framfæri á minni einingum en á mjög stórum stofnunum. 

Útfærslan á þessu getur verið með ýmsum hætti, stjórnendur hengja miða eða lista upp 

á vegg með upplýsingum um verð á ákveðnum vörum sem mikið eru notaðar og einn 

nefndi þetta sem dæmi: 

já og þetta vorum við að tala um síðast í morgun, það er helmings 

hækkun á einum verkjaplástri sem við vorum að panta og við erum 

með sýklalyf hérna sem kostar orðið hundrað þúsund kall 

skammturinn. 

Það er með þessum hætti sem stjórnendur miðla til undirmanna sinna upplýsingum, 

kenna þeim ráðdeild og sparnað og efla kostnaðarvitund, hér skarast því hlutverk 

leiðtoga, safnara og miðlara. Einnig var minnst á vandamál við miðlun upplýsinga 

vegna eðlis starfanna þar sem á flestum deildum vinnur fólk í vaktavinnu og á lítilli 

deild þar sem stjórnandinn tekur á einhvern hátt þátt í vöktunum þá getur liðið langur 

tími þar til hann hittir alla undirmenn sína, en tölvupóstur leysir þetta vandamál að 

einhverju leyti.  

Hlutverk talsmanns felst í því að stjórnandinn miðlar staðreyndum og 

gildisupplýsingum til ytri aðila. Þetta eru annaðhvort hagsmunaaðilar eða almenningur 

og hvor hópur þarfnast mismunandi og misítarlegra upplýsinga. Þetta hlutverk tengist 

líka hlutverki táknmyndarinnar eins og áður hefur komið fram. Allir könnuðust 

viðmælendurnir við þetta hlutverk, þeir þurfa að gera grein fyrir starfsemi sinnar 

deildar gagnvart stjórnendum, yfirvöldum og almenningi og upplýsa þessa aðila um 

verkefni og markmið deildarinnar. Þó að þetta sé stærra hlutverk hjá æðstu 

stjórnendum þá sinna millistjórnendur þessu allir að einhverju leyti. 
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6.1.3 Ákvarðanahlutverk 
 

Ákvarðanahlutverkin eru fjögur í líkani Mintzberg: frumkvöðull, frávikastjórn, 

auðlindaúthlutun og samningamaður. Það kom mjög skýrt fram hjá viðmælendunum 

að þetta eru þau hlutverk sem millistjórnendur standa frammi fyrir daglega, 

skipuleggja þarf verkefni dagsins og framtíðarinnar, taka á vandamálum sem upp 

koma, skipta verkefnum milli starfsmanna og semja við ýmsa aðila varðandi verkefni 

og rekstur deildarinnar. 

Í frumkvöðlahlutverkinu skipuleggur og innleiðir stjórnandinn breytingar til að 

nýta tækifæri og koma í veg fyrir vandamál sem safnarinn hefur uppgötvað og þar 

tengjast upplýsinga- og ákvarðanatökuhlutverkin því beint. Í 

frávikastjórnunarhlutverkinu bregst stjórnandinn við ytri eða innri ófyrirséðum 

vandamálum. Kannski má segja að undanfarin ár hafi viðmælendurnir sífellt verið að 

bregðast við ófyrirséðum atvikum því vissulega skall kreppan á okkur án mikils 

fyrirvara: 

alveg frá því 2000 erum við búin að vera í rosalega góðum gír 

hérna, mikil uppbygging og mikil afköst og margar sérgreinar og 

mikið gert hérna, þannig að heimurinn okkar hrundi 2008 og þetta 

er búið að fara rosalega illa með okkur öll og við höfum farið í 

gegnum bara sorgarferli, það er búið að koma allur pakkinn, við 

vorum rosalega reið, og kvíðin og það var mikill baráttuhugur...og 

síðan fundum við að þetta hafði svo lítið að segja....og við erum búin 

að fara semsagt upp og niður svo mörgum sinnum síðan árið 2008... 

Við aðstæður sem þessar skiptir öllu að stjórnandinn standi sig í frávikastjórnuninni 

og láti ekki deigan síga. Hlutverk auðlindastjórnunar er að ákveða hvernig auðlindir 

skipulagsheildarinnar skiptast innbyrðis milli verkefna og deilda, t.d. fjármagn, tími, 

starfsfólk og húsnæði. Þetta er auðvitað nátengt frumkvöðlahlutverkinu þar sem verið 

er að skipuleggja og taka ákvarðanir um breytingar. Viðmælendur nefndu í þessu 

samhengi hluti eins og að tími þeirra til stjórnunar hefur farið minnkandi og því hafa 

þeir ekki getað sinnt starfsfólkinu eins vel og þeir hefðu viljað. Samskipti milli aðila 

eru lykilatriði hér. 
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Eftir að hafa skoðað hlutverk viðmælendanna í ljósi líkans Mintzberg virðist 

óhætt að fullyrða að líkanið lýsi vel þeim verkefnum sem viðmælendurnir standa 

frammi fyrir. Þeir hafa ákveðið formlegt vald í krafti stöðu sinnar sem nýtist þeim til 

að sinna þeim samskiptahlutverkum sem ætlast er til af þeim. Í gegnum 

upplýsingahlutverkin fá þeir tækifæri til að safna og miðla upplýsingum, sem nýtist 

þeim síðan til að framfylgja ákvarðanahlutverkunum, þ.e.a.s. sjá til þess að rekstur 

þeirra deilda gangi sem best fyrir sig. Þetta er því að mörgu leyti ein órofa heild og því 

skiptir hver hlekkur máli. Millistjórnandinn þarf að huga vel að ytri og innri 

samskiptum, söfnun og miðlun upplýsinga og ákvarðanatöku sem byggir á 

samskiptum, upplýsingum og þeim aðstæðum sem glímt er við hverju sinni. 

6.2 Umhverfi og skilyrði millistjórnenda í heilbrigðisk erfinu 

 

En hvernig er umhverfið og skilyrðin sem millistjórnendur í heilbrigðisstofnunum búa 

við varðandi fjármál, ákvarðanavald og ákvarðanatöku? Ef við byrjum á að skoða 

fjárlaga- og áætlunargerðarferlið þá má lýsa því á eftirfarandi hátt út frá viðtölunum: 

Frá ríkisstjórninni kemur krafa um að heilbrigðiskerfið eins og aðrir hlutar 

ríkiskerfisins dragi saman í rekstrarútgjöldum. Heilbrigðisráðuneytið skiptir þessum 

niðurskurði á milli stofnana og stjórnendur þeirra fá að vita niðurstöðuna eftir að 

fjárlagafrumvarp er lagt fram í október. Þá setjast þeir yfir málið og kalla til sín 

millistjórnendur og ýmist óska eftir tillögum frá þeim eða tilkynna þeim að þeir verði 

að draga svo og svo mikið saman hjá sér, án þess þó að skerða þjónustu. Nú tekur við 

erfiður tími þar sem reynt er að koma þessu öllu heim og saman. Í byrjun desember á 

síðan hver stofnun að hafa rekstraráætlun næsta árs tilbúna og senda til ráðuneytisins. 

Tekur nú við ákveðið samstarfsferli þar sem starfsmenn ráðuneytisins fara yfir tillögur 

hverrar stofnunar og samþykkja eða gera athugasemdir við þær eftir atvikum. Þetta er 

tímafrekt ferli og oft liggur niðurstaðan ekki fyrir fyrr en á vormánuðum. Yfirleitt er 

þá búið að hrinda niðurskurðarhugmyndunum í framkvæmd nema starfsmenn 

ráðuneytisins hafi hreyft miklum mótmælum við þeim. Enda væri orðið of seint að 

hrinda þeim í framkvæmd þegar svo langt er liðið á árið.  

Það sem snýr að millistjórnendum í þessu ferli er því að koma með tillögur að 

niðurskurði eða öðrum breytingum eftir aðstæðum en framkvæmdastjórn vinnur 

áætlun fyrir hverja deild, þá stundum byggða á tillögum millistjórnenda. Síðan er í 
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verkahring millistjórnendanna eftirfylgni og viðbrögð ef hlutirnir virðast ekki ætla að 

fara samkvæmt áætlun í samvinnu við framkvæmdastjórn.  

Á einni stofnuninni virðast þó ekki hafa tíðkast deildaráætlanir og 

deildarstjórar ekki komið að áætlanagerðinni og þurftu að kalla eftir að fá að fylgjast 

með kostnaðarþróun sinnar deildar: 

þar sem við fórum bara fram á að við fengjum mánaðarlega 

sundurliðun á þessum þáttum, bara hreinlega til að auka 

kostnaðarvitund, ég get ekki haft neina kostnaðarvitund ef ég sé ekki 

neina reikninga... og nú fáum við reglulega yfirlit yfir lyf, 

hjúkrunarvörur, yfirvinnu.. 

En hugum nú næst að þeim breytingum sem viðmælendur töldu hafa orðið á 

störfum sínum í kjölfar niðurskurðarins sem boðaður var á haustdögum 2008 vegna 

fjárlagatillagna ársins 2009 og síðan aftur haustið 2009 vegna fjárlagatillagna ársins 

2010. 

 

6.3 Breytingar á umhverfi og starfi í kjölfar niðurskur ðar 
 
Meginmarkmið þessarar rannsóknar er að reyna að grafast fyrir um það hvort og þá 

hvaða breytingar viðmælendur teldu hafa orðið á hlutverkum sínum sem 

millistjórnendur í heilbrigðiskerfinu í kjölfar niðurskurðar. Við höfum líkan Mintzberg 

til hliðsjónar til að átta okkur betur á hlutverkunum. Hann flokkar hlutverk stjórnenda 

í þrjá þætti og við munum nú skoða breytingar að mati viðmælenda á þessum þremur 

þáttum. Fyrst verður fjallað um hvort breytingar hafi orðið á samskiptahlutverkum, 

síðan upplýsingahlutverkum og að síðustu ákvarðanahlutverkum og þá verður horft 

sérstaklega á breytingar í tengslum við fjárhagsáætlunargerð. 

Í stórum dráttum má segja að samskipti séu starf stjórnandans. Hann ræktar 

tengsl við ytri aðila að stærstum hluta til að afla upplýsinga og veita upplýsingar. Það 

sama má í raun segja um samskiptin við innri aðila svo sem samstarfsmenn og 

undirmenn. Hann er að afla upplýsinga sem gera honum kleift að taka ákvarðanir og 

skipuleggja sína einingu, auk þess að veita upplýsingar. Því má ljóst vera að öll þessi 

hlutverk eru samtengd og verða ekki auðveldlega slitin í sundur. Það er ekki þar með 

sagt að allir stjórnendur tileinki sér þau öll í sama mæli, þeir einbeita sér að þeim 

hlutverkum sem nýtast þeim best til að ná árangri í störfum sínum. Millistjórnendur 
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eyða því t.d. minna púðri í samskipti við ytri aðila en yfirstjórnendur gera. Aðspurður 

hvort áhugi ytri aðila hefði aukist í kjölfar niðurskurðar sagði einn viðmælandi: 

....við finnum ekki fyrir stuðningi okkar þingmanna......við erum 

hérna að boða fundi og það kemur kannski einn af okkar 

þingmönnum, þetta er frekar sorglegt. 

Um þetta voru allir viðmælendurnir sammála og því virðist ekki vera að áhugi ytri 

aðila hafi breyst mikið við kreppuna þrátt fyrir að maður hefði getað ímyndað sér að 

meiri áhugi væri hjá ráðamönnum að fylgjast með. 

Millistjórnendur leggja mikla áherslu á samskipti við innri aðila, þ.e. 

samstarfsmenn og undirmenn. Flestir viðmælenda höfðu á orði að tími þeirra til að 

sinna stjórnunarstörfum hefði minnkað verulega í kjölfar niðurskurðarins. Það virtist 

því vera að helsta lausn millistjórnenda sem rætt var við í þessari rannsókn við kröfu 

um niðurskurð á þeirra deild hafi verið að bæta á sjálfa sig verkefnum. 

...og sérstaklega eftir að kreppan skall á, þá er það þannig að við 

köllum helst ekki út „extra“ vaktir og þá fórna ég mínum tíma í 

stjórnunarstarfi í að sinna hjúkrunarstarfi... 

Eins og áður hefur komið fram hafa millistjórnendur notað töluvert af stjórnunartíma 

sínum í almenna vinnu á deildinni. Jafnhliða þessu eykst óöryggi og pirringur 

starfsmanna: 

en það er sko þessi reiði frá starfsmönnum, sem er náttúrulega til 

þeirra sem eru fyrir ofan mig og utanaðkomandi sem ég verð að 

taka svolítið [á] og mér finnst ég ekki og við deildarstjórarnir 

kannski ekki fá nóg tækifæri til að losa okkur 

vinnuálag eykst hjá öllum, fólk hefur áhyggjur af starfsöryggi sínu og samstarfsmanna 

sinna auk þess sem ytri aðstæður hafa versnað hjá flestum: 

fólk er miklu óöruggara í starfi og það er búið að vera íþyngjandi 

andrúmsloft í tvö ár næstum því, og þetta reynir á. 



  

- 61 - 

Millistjórnendur sem eyddu stórum hluta af stjórnunartíma sínum í að sinna starfsfólki 

sínu, efla það og hvetja til dáða, hugga það í sorgum og stappa í það stálinu hafa minni 

og minni tíma til að sinna þessum hlutum einmitt þegar þörfin á slíku eykst verulega:  

það er miklu erfiðara að halda utan um fólkið sitt í svona árferði, 

það koma upp meiri veikindi... 

Niðurstaðan er því sú hjá þeim flestum að tími þeirra til stjórnunarstarfa hafi minnkað, 

þrátt fyrir að auknar kröfur séu gerðar til þeirra varðandi skipulagningu niðurskurðar 

hjá sér. 

Eins og áður sagði þá er tilgangurinn með samskiptum við ytri og innri aðila 

fyrst og fremst að afla upplýsinga og miðla þeim. Einmitt við aðstæður eins og skapast 

í niðurskurði er aukið upplýsingaflæði mjög mikilvægt. Varðandi breytingu á 

upplýsingagjöf frá yfirmönnum sagði einn viðmælenda: 

ef ég á að segja eins og er þá finnst mér ég nú ekkert hafa heyrt neitt 

sérstaklega mikið frá framkvæmdastjórninni 

Þetta var þó ekki almenn skoðun því flestir hinna viðmælendanna töldu að boðmiðlun 

hefði aukist eftir kreppu enda meiri þörf á upplýsingum en í venjulegu árferði að 

þeirra mati.  

Á niðurskurðartímum eykst þörf fyrir upplýsingar mikið. Eitt af því sem 

breytist þegar breytingaskeið eins og niðurskurður gengur yfir er að þeir sem veita 

eiga upplýsingarnar búa annað hvort ekki yfir þeim eða hafa ekki tök á að koma þeim 

áleiðis á réttu formi einmitt vegna niðurskurðar. Svona upplifði einn viðmælandi 

stöðuna: 

síðan á það náttúrulega að vera þannig að við eigum að hafa aukna 

fjárhagslega ábyrgð í þessum niðurskurði og það er náttúrulega 

erfitt fyrir okkur að gera það nema við fáum upplýsingar út úr 

tölvukerfunum „staðan er þessi, þú ert að keyra fram úr í yfirvinnu“ 

en af því að það er náttúrulega verið að spara þar líka, þannig að 

það vantar fólk þar, fáum við ekki upplýsingarnar sem við ættum að 

fá til að vinna eftir 
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Aukning kostnaðarvitundar með betra upplýsingastreymi er atriði sem flestir 

viðmælendur lögðu áherslu á, sem sýnir að þeir átta sig á gildi upplýsinganna. Auk 

þess að áherslan var á að reyna að komast hjá uppsögnum sneru viðmælendur sér líka 

í auknum mæli að því að reyna að auka kostnaðarvitund starfsmanna sinna. Þó lýstu 

þeir því allir yfir að kostnaðarvitund á þeirra deild væri mjög góð og eins og einn 

orðaði það: 

það er ákveðinn svona sparnaður sem er dálítið innbyggður svona í 

mann og búinn að vera í ansi mörg ár 

Það er ekki óeðlilegt að millistjórnendur upplifi aukið eftirlit með sínum deildum og 

því sem þar fer fram á tímum niðurskurðar. Þetta er eðlilegur fylgifiskur þess að allir 

eru að reyna að ná tökum á verkefninu, ráðuneytið, yfirstjórnendur, millistjórnendur 

og almennir starfsmenn. Einn viðmælenda taldi  að áhugi ytri aðila hefði breyst 

verulega eftir kreppu og lýsti þessu þannig: 

og einhvern veginn er miklu meira „spotlight“  á okkur, áður 

fengum við bara að vinna í friði, fólk, hvorki hér innan húss, utan 

húss, skrifstofunni, neins staðar, var endalaust að spyrja... 

Ef við skoðum að síðustu ákvarðanahlutverkin þá virðist augljóst að í kjölfar 

kreppu fjölgar verkefnum sem heyra undir þessi hlutverk. Á herðum millistjórnenda 

lendir yfirleitt útfærsla niðurskurðarhugmynda, hvort sem þær eru frá þeim sjálfum 

komnar, yfirmönnum þeirra eða jafnvel undirmönnum. Með orðum eins 

viðmælandans: 

það er náttúrulega búinn að fara mjög mikill tími í það, 

skipulagsbreytingar, að reyna að finna hvernig við getum sparað án 

þess að segja upp fólki, þannig að það hefur verið svona helsta 

verkefnið. 

Viðmælendur töldu það erfiðasta við niðurskurðarverkefni vera að þeir hafi 

verið þjálfaðir til að byggja upp, en nú sé þeim greitt fyrir að rífa niður. Það er síður 

en svo auðvelt verkefni fyrir millistjórnanda með metnað fyrir starfsemi sinnar deildar 

að vinna að niðurskurðarverkefnum. Svona lýsti einn viðmælandinn þessu: 
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já ég tek náttúrulega við þessu starfi í bullandi uppgangi og það var 

virkilega gaman að vinna í því, það var svo mikill kraftur og mikið 

um að vera og maður gat fengið hugmyndir til að móta deildina, en 

svo er búið að rífa það úr höndunum á manni og í staðinn fyrir að 

maður sé stöðugt að hugsa um hvar maður geti byggt upp, þá er 

maður bara stundum að hugsa um hvar maður getur rifið niður 

En það er ekki bara verið að skera niður eða rífa niður, huga þarf að nýju skipulagi og 

aukinni samvinnu: 

og það er búin að vera mjög mikil vinna í kringum það að 

skipuleggja og hvernig við ætlum að hafa þetta, og hvernig getum 

við haft þetta og samskipti við Landspítalann og samskipti við fólk 

hér innan spítalans, það hefur verið erfitt að mörgu leyti því að 

svona „drastískar“ breytingar eru alltaf erfiðar og fólk er hrætt við 

þær. 

Það var samdóma álit viðmælenda að það væri nauðsynlegt í aðstæðum sem 

þessum að hvetja starfsfólk til að horfa fram á veginn þó erfiðleikar steðjuðu að. Um 

þetta atriði sagði einn viðmælenda: 

sko það er það sem við höfum ákveðið að gera, það er að sjá 

tækifæri, því öðruvísi lifum við ekki.. 

Samskipti við yfirmenn voru yfirleitt talin mjög góð, eins og einn viðmælandinn lýsir: 

...það er það og þau eru yfir höfuð afskaplega styðjandi og góð, ég 

get engan veginn kvartað yfir þeim, ekki neinu þeirra 

 og margir töldu að samskipti við undirmenn hefðu batnað í þeim þrengingum sem 

stofnanirnar höfðu gengið í gegnum. 

Mér finnst ég eiginlega nær fólkinu sem er undir mér en mér finnst 

ég hafa fjarlægst aftur yfirmenn... 

Eins upplifðu flestir viðmælendur meiri einhug og fólk þjappaði sér saman í 

þrengingunum: 
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við höfum lent í því að það datt út manneskja í 80% starfi í veikindi 

og við vorum frekar knöpp á mönnun og allir komu: „ég get tekið 

þetta og þá getur þú tekið þessa vakt í staðinn“ og allir voru tilbúnir 

að láta hlutina ganga. 

Í kreppu er algengt að breyting verði á hlutverki millistjórnenda hvað varðar 

vald og ákvarðanir í fjármálum. Meiri miðstýring þar sem æðstu stjórnendur láta 

minna frá sér af ákvarðanavaldi og tillögugerð. Allar stofnanirnar skipuleggja 

áætlunargerðina þannig að framkvæmdastjórn leggur a.m.k. lokahönd á áætlanir 

deildanna og sumsstaðar sér hún alfarið um þær. 

Á einni stofnuninni var gerð ákveðin breyting á áætlunarferlinu frá því sem áður hafði 

verið eins og einn viðmælandi lýsti: 

þegar farið var að gera nýja áætlun fyrir árið þá átti hver einasti 

deildarstjóri hér innan stofnunar að finna leiðir til að spara um 4% 

þannig að maður varð bara að fara í saumana á öllu, það var 

náttúrulega búið að skrapa allt sem hægt var að skrapa þannig að 

svo þarf að fara enn dýpra og það er nú.... 

Heildarniðurskurðarkrafa fyrir heilbrigðisstofnanir var þó heldur meiri en þetta eða á 

milli 5 og 6%. Yfirstjórnendur hugðust því nota tillögur millistjórnenda og bæta síðan 

við því sem þyrfti til að ná settu marki. 

Á annarri stofnun varð líka breyting á vinnulaginu en þar var tekinn annar póll 

í hæðina að því er virtist: 

já það náttúrulega er einu sinni á ári, þá er sest niður og farið yfir 

þá áætlun næsta árs, það má segja að þetta hefur að sumu leyti 

pínulítið verið í skötulíki síðustu tvö árin.... en ég get sagt, fyrir þann 

tíma þá var þetta alltaf einu sinni á ári áætlanagerð. 

Að mati viðkomandi stjórnanda hefur því samráð að einhverju leyti minnkað í kjölfar 

kreppunnar og yfirstjórnendur tekið yfir hluta af undirbúningsvinnu sem 

millistjórnendur sinntu áður og því hefur ákveðið umboðsvald verið flutt frá 

millistjórnendum til framkvæmdastjórnar.  
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6.4 Uppsagnir og niðurskurður 

 

Á samdráttartímum leita fyrirtæki og stofnanir allra leiða til að minnka kostnað og 

auka tekjur. Á haustdögum 2008 þegar fjárlagafrumvarp vegna ársins 2009 leit 

dagsins ljós stóðu heilbrigðisstofnanir landsins, eins og reyndar flestar aðrar stofnanir 

ríkisins frammi fyrir verulegri niðurskurðarkröfu. Flestar stofnanirnar byrjuðu á því að 

beita hefðbundnum aðferðum, leggjast í kostnaðargreiningu á rekstrinum og koma í 

kjölfarið með tillögur að niðurskurði því að möguleikar heilbrigðisstofnana til að auka 

tekjur sínar eru hverfandi. Flestar tillögurnar lutu að því að minnka launakostnað eins 

og með uppsögnum starfsmanna, lækkun starfshlutfalls og öðrum aðgerðum sem rýra 

kjör þeirra. Tvær af þeim stofnunum sem viðmælendur unnu hjá fóru þá leið að reyna 

frekar að minnka starfshlutfall hjá starfsmönnum en að segja þeim upp. Ein stofnunin 

valdi frekar uppsagnir til að ná niður kostnaði. Þó var ekki um margar uppsagnir að 

ræða og einn viðmælandi orðaði þetta þannig: 

það var tvennt í stöðunni annaðhvort að segja upp eða minnka 

prósentur hjá þeim sem fyrir voru og þetta kom upp akkúrat á þeim 

tíma sem að mikill niðurskurður var hérna. Náttúrulega margir 

eiginmenn voru að missa vinnuna, og minnka vinnan hjá þeim og 

heimilistekjur að minnka, ég vildi nú helst að það yrði minnkuð 

prósenta hjá öllum og lagði það til, þá komu um það hérna að fólk 

er búið að vinna sér inn svo og svo mikið í lífeyrissjóð, þetta var allt 

spurning um þá minnkuð tækifæri, en alla veganna var þetta 

niðurstaðan hjá framkvæmdastjórn að segja upp tveim, og þá var 

farin sú leið að segja upp nýjasta fólkinu. 

Mikilvægt er að öllum aðilum sé ljóst eftir hvaða leikreglum er farið þegar um 

uppsagnir er að ræða og starfsmenn upplýstir um það. Hér virðist af frásögnum 

viðmælenda hafa verið hugað vel að þessum þætti. Eins og áður segir var hjá hinum 

tveimur stofnununum farin sú leið að forðast uppsagnir en lækka prósentur í staðinn: 

af yfirstjórninni var tekin sú ákvörðun að segja ekki neinum upp 

heldur fækka hjá öllum, það er ekki óumdeild leið, sumir segja: „af 

hverju var ekki bara sagt upp einhverjum tveimur“ 
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Hvort sem farin var sú leið að segja upp starfsmönnum eða minnka starfshlutfall þá 

hafði það að sjálfsögðu særindi í för með sér: 

Hún tók því mjög illa, fannst þetta vera persónuleg árás, þetta var 

gert að vel athuguðu máli, það var ákveðið að fækka hér á 

næturvöktum, sem var einn liður í því að draga saman, það var bara 

þannig, en það voru voða mikil særindi og leiðindi. 

Á öllum stofnununum var lögð mikil áhersla á að ná settum markmiðum í niðurskurði 

án þess að það kæmi niður á þjónustunni: 

..þannig að mér finnst álagið hafa aukist á millistjórnendur, ég fer 

ekki ofan af því, vegna þess að okkur er sagt að gera meira og meira 

og það má kosta minna og minna, „viltu gjöra svo vel og athuga 

hvort þú getur ekki haft færri hér á vakt“.... 

Yfirstjórn hefur augljóslega sett pressu á millistjórnendur að ná settum markmiðum í 

niðurskurði. Ýmsar leiðir voru farnar til þess, föst yfirvinna og fastar akstursgreiðslur 

lagðar af, yfirvinna minnkuð, starfshlutfall minnkað hjá starfsmönnum, ekki kallað út 

fyrir starfsfólk í veikindum, fækkað á vöktum, vaktalínum fækkað og þannig mætti 

lengi telja.  

en ef við horfum aðeins á þetta sem var sagt upp vegna kreppunnar, 

þá var ekki sátt með það, fólk var að missa prósentur og makarnir 

kannski atvinnulausir heima og þannig að það var ekkert sátt með 

það 

Yfirleitt virðist starfsfólk samt hafa verið nokkuð sátt við þessa nálgun því flestir vildu 

komast hjá uppsögnum í lengstu lög. 

ég gæti hugsað að það hafi verið ein manneskja sem hafi verið 

verulega ósátt, hún sagðist skilja það þó hún væri mjög ósátt 

Margir höfðu þó á orði að þetta gengi ekki til langframa, þetta kæmi fyrr eða síðar 

niður á þjónustunni við sjúklinga.  
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ég veit að í ákveðinn tíma þolir fólk það að það sé ekki kallað út 

fyrir þá sem eru veikir en svo er eins og þegar ákveðnu marki er náð 

þá verður fólk bara meira frá sjálft vegna veikinda, þetta vindur upp 

á sig. 

Hjá flestum kom fram að þeir óttuðust frekari niðurskurð og töldu að komið væri að 

þolmörkum hjá þeirra stofnun hvað niðurskurð varðaði. Þar sem boðaður hefur verið 

enn frekari niðurskurður á næstu árum óttuðust margir framtíðina í þessum efnum. 

 

6.5 Persónuleg líðan millistjórnandans í tengslum við niðurskurð 
 
Breytingar eins og niðurskurður eru aldrei auðveldar. Þetta á ekki síst við þá 

starfsmenn sem þurfa að framfylgja oft óvinsælum niðurskurðarhugmyndum. Ekki er 

hægt að neita því að viðmælendur hafa fengið sinn skammt af erfiðleikum, hér koma 

nokkur dæmi frá þeim sem þurftu að segja upp starfsmönnum: 

Ég hef aldrei upplifað eins erfiðan vetur, eða erfitt tímabil, það bara 

fylgir þessu rosalega mikil líkamlega og andlega þreyta, þannig að 

maður finnur það alveg að maður er bara alveg búinn á því. Og svo 

allir þessir fundir, sem maður finnur að, þetta er ekkert að ganga... 

og annar sagði: 

ég hef ekki þolinmæði fyrir hluti sem ég hafði þolinmæði fyrir áður 

gagnvart yfirmönnum 

þetta kemur niður á vinnu og afköstum millistjórnenda: 

ég kem engu í verk sem ég þyrfti að gera, þetta er stöðugt verið að 

slökkva elda 

og efinn læðist að fólki: 

maður hugsar stundum: „hvað er ég að gera, borgar þetta sig, er 

þetta þess virði?“ 
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En það voru ekki allir sem litu þannig á hlutina og það má líka líta á þá út frá þessu 

sjónarhorni: 

Það er ákveðinn styrkur í því, ég er bara í sömu sporum og aðrir... 

Þrátt fyrir allt töldu flestir viðmælendanna að þeim gengi ágætlega að vinna sig út úr 

þeim vandamálum sem við væri að etja í vinnunni: 

já maður reynir að nota ákveðnar leiðir, reynir að stimpla sig út og 

hvíla sig og ýmis úrræði sem maður nýtir, en ég finn mun.. 

Nokkrir töldu þó mikla þörf á einhvers konar handleiðslu frá utanaðkomandi 

aðila til viðbótar við þær aðferðir sem þeir beittu sjálfir: 

Og vá hvað manni veitti ekki af handleiðslu svona tvisvar á ári frá 

einhverjum utanaðkomandi aðila 

Annar viðmælandi orðaði það svona: 

Mér hefur alltaf þótt vanta handleiðslu eins og bara fyrir 

heilbrigðisstarfsfólk 
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7 Umræða 

 
Tilgangurinn með þessari rannsókn var að skoða hvaða áhrif niðurskurðarkrafa í 

heilbrigðiskerfinu hefði á millistjórnendur þar. Til að leita svara við því voru tekin 

viðtöl við sex millistjórnendur á heilbrigðisstofnunum á og umhverfis 

höfuðborgarsvæðið. Í kaflanum hér að framan hafa gögn verið greind til að svara 

megin rannsóknarspurningunni, sem var: Hvaða áhrif hefur niðurskurðarkrafa í 

heilbrigðiskerfinu á Íslandi á hlutverk og aðstæður millistjórnenda þar? Unnið var 

með eftirfarandi þemu í undirspurningum: Umhverfi og skilyrði, þ.e. fjármál, 

umboðsvald og ákvarðanatöku; starfið sjálft fyrir og eftir niðurskurð; upplifun og 

reynslu af uppsögnum og persónulega líðan millistjórnandans. Stuðst var við líkan 

Mintzberg um hlutverk stjórnenda og það notað til að spegla aðstæður viðmælendanna 

sem stjórnenda. 

Í þessum kafla verða niðurstöður rannsóknarinnar skoðaðar með hliðsjón af 

skrifum og rannsóknum sem vísað er til í fræðilega hlutanum og þannig leitast við að 

gefa svör við rannsóknarspurningunni.  

Eins og áður segir höfðu fræðimenn lengi velt fyrir sér stöðu stjórnandans og 

hver hans helstu verkefni væru. Þeir sem aðhylltust það sem kallað hefur verið 

klassísku kenningarnar í stjórnun héldu því fram að stjórnun mætti lýsa með 

eftirfarandi fimm orðum: áætlanagerð, skipulagningu, samhæfingu, fyrirskipunum og 

eftirliti (Yoo ofl., 2006). Í viðtölunum kom fram að viðmælendur sinntu öllum þessum 

þáttum og því má segja að þessi nálgun eigi vissulega enn rétt á sér. Líkan sem 

Mintzberg setti fram um 1973 til að skýra hlutverk stjórnenda hefur verið notað af 

mörgum fræðimönnum. Þeir hafa skoðað hlutverk stjórnenda bæði í einkageiranum og 

hinum opinbera og margir þeirra telja að líkanið skýri ennþá betur hlutverk stjórnenda 

en hinar klassísku kenningar. Því var það valið hér til að hafa til hliðsjónar við þessa 

rannsókn. 

Mintzberg telur að flokka megi hlutverk stjórnenda í þrjá þætti, samskipti, 

upplýsingar og ákvarðanir. Þessir þættir tengjast þó allir og mynda eina heild. Til að 

geta sinnt hlutverki sínu sem millistjórnandi þarf viðkomandi að byggja upp 

samskiptanet við ytri aðila, hafa tíma til að sinna samstarfs- og undirmönnum, afla 

upplýsinga og miðla þeim eftir að vera búinn að aðlaga þær hverjum hópi fyrir sig. 

Þessi samskipti og upplýsingar notar hann síðan til að taka ákvarðanir og skipuleggja 

sína einingu með hagsmuni heildarinnar að leiðarljósi. Við höfum séð hér að framan 
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að ýmis ljón geta verið í veginum ekki síst á samdráttartímum þar sem nauðsynlegt 

reynist að draga saman og skera niður starfsemina. Helstu verkefni millistjórnenda 

þeirra sem rætt var við í þessari rannsókn má einnig flokka undir þessi samskipta- 

upplýsinga- og ákvarðanahlutverk. Þetta er eins og áður segir í samræmi við 

niðurstöður annarra rannsókna (Wynne og Otway, 1983). Þrátt fyrir að viðmælendur 

líti allir þannig á að störf þeirra væru aðeins að hluta til stjórnunarstörf er það einmitt 

eitt af því sem einkennir störf millistjórnenda að þeir sinna líka mjög oft almennum 

störfum á sinni deild og Mintzberg telur að þessi hluti starfanna sé í raun 

stjórnunarstörf ekki síður en hin. 

Eitt af samskiptahlutverkunum sem Mintzberg tiltekur er það sem hann kallar 

táknmyndina, hér á hann við það hlutverk að sinna formlegum og táknrænum störfum 

sem yfirmaður skipulagsheildar eða einingar innan hennar. Því ofar sem stjórnandinn 

er í skipuritinu því meiri tími og fyrirhöfn fer í þetta hlutverk að hans mati. Þetta er 

einnig í samræmi við rannsóknir Mech (1997). Ekki er því líklegt að millistjórnendur í 

litlum stofnunum í heilbrigðiskerfinu leiki þetta hlutverk oft. Í viðtölunum kom þó 

skýrt fram að þeir sinntu þessu hlutverki. Ekki var að heyra á þeim að það hefði orðið 

breyting á því við niðurskurðinn. Viðmælendur voru sammála um að mestur tími af 

þeirra stjórnunarstarfi færi í að sinna starfsmönnum sínum. Þetta er einnig í samræmi 

við ýmsar rannsóknir, hér erum við að fjalla um það sem Mintzberg nefnir 

leiðtogahlutverkið. Hann lagði megináherslu á að hlutverk stjórnandans hér væri að 

sameina þarfir starfsmanna og skipulagsheildar og að nýta það vald sem af stöðu 

leiðtogans í skipulagsheildinni sprettur. Mech (1997) og Macintosh og Williams 

(1992) telja þetta vera eitt af lykilhlutverkum millistjórnenda ásamt öðrum hlutverkum 

sem snúa inn á við í skipulagsheildum. Hér er millistjórnandinn að fylgjast með sinni 

deild, starfsmönnum og starfsemi með það fyrir augum að geta gripið inn í ef eitthvað 

virðist vera að fara úrskeiðis. 

Á samdráttartímum eykst þörfin fyrir að sinna þessu hlutverki að mati 

viðmælendanna og þau sögðust öll finna fyrir því að mikill tími færi í þennan þátt. Þau 

nefndu einnig að á sama tíma hefðu þau orðið að bæta við sig almennum verkefnum 

vegna niðurskurðarins og þar af leiðandi hefðu þau minni tíma til að sinna þessum 

þætti. Á sama tími jókst pirringur og reiði starfsmanna því bætt var á þá verkefnum 

samhliða því að kjörin voru skert. Hér er því komið eitt skýrasta dæmið um hvaða 

áhrif niðurskurðurinn hefur haft á verkefni og starfsaðstæður þessara millistjórnenda í 

heilbrigðiskerfinu. En samskiptin eru ekki aðeins inn á við, millistjórnendur þurfa að 
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sjálfsögðu líka að eiga samskipti við ýmsa ytri aðila. Það er hlutverk, sem Mintzberg 

nefnir tengilið og snýr að tengslum út á við einkum við áhrifaaðila í umhverfinu. 

Millistjórnendur sinna þessu hlutverki síður en æðstu stjórnendur samkvæmt 

skoðunum fræðimanna (Mintzberg, 1980; Macintosh og Williams, 1992). Í 

viðtölunum kom reyndar fram að fagfólk í heilbrigðisþjónustu heldur góðum tengslum 

sín á milli og þar eru millistjórnendur engin undantekning. Ekki var að heyra að 

breyting hefði orðið á því í kjölfar kreppunnar. Þrátt fyrir að ýmislegt gæti bent til 

þess að ytri hagsmunaaðilar, eins og þingmenn, sveitarstjórnarmenn og aðrir 

hagsmunaaðilar sýndu starfseminni meiri áhuga við þessar aðstæður þá upplifa 

viðmælendur mínir það ekki. Hinsvegar finna þeir fyrir meira eftirliti yfirmanna sinna 

og í því speglast hugsanlega sá áhugi sem þeir bjuggust við frá ytri aðilum. Slíkir 

aðilar snúa sér trúlega í meira mæli til yfirstjórnenda eftir upplýsingum sem sækja þær 

síðan aftur til millistjórnendanna. 

Upplýsingahlutverkunum skiptir Mintzberg í þrennt, safnari, miðlari og 

talsmaður. Millistjórnendur sinna í miklum mæli tveimur fyrrnefndu hlutverkunum en 

yfirstjórn frekar því síðasttalda (Mech, 1997; Macintosh og Williams, 1992). Á 

niðurskurðartímum eykst þörf fyrir upplýsingar mikið og flestar rannsóknir sýna að þá 

skiptir langtum meira máli en við venjulegar aðstæður að upplýsingastreymið sé gott 

(Amundson, o.fl., 2004). Eitt af því sem gerist þegar breytingaskeið eins og 

niðurskurður gengur yfir er að þeir sem veita eiga upplýsingarnar annað hvort búa 

ekki yfir þeim eða hafa ekki tök á að koma þeim áleiðis á réttu formi einmitt vegna 

niðurskurðar. Þetta er atriði sem yfirstjórnendur ættu að huga vel að því það er dýrt að 

spara á röngum stöðum. Eins og við var að búast telja flestir viðmælendurnir að 

boðskipti og upplýsingastreymi hafi aukist verulega eftir að kreppan skall á og þeir 

reyna að leggja sitt lóð á vogarskálarnar með því að upplýsa sína undirmenn eins vel 

og þeir geta. Þeir eru í stórum dráttum ánægðir með upplýsingaflæðið til sín frá 

yfirmönnunum og finnst þeir standa sig nokkuð vel í flestum tilfellum. Þeir finna fyrir 

því að stundum reynist erfitt að fullnægja upplýsingaþorsta starfsmanna annaðhvort 

vegna þess að þeir búa ekki yfir þeim upplýsingum sem óskað er eftir eða vegna þess 

að þeim er ekki heimilt að segja frá því sem þeir vita. Viðmælendurnir nýta boðskiptin 

einnig til að miðla nauðsynlegum upplýsingum vegna rekstrarins og reyna þannig að 

auka kostnaðarvitund starfsmanna sinna og auðvelda með því þá vinnu sem hellist yfir 

þá við sífellt auknar niðurskurðarkröfur.  
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Eins og áður hefur komið fram þá sinna millistjórnendur frekar þeim 

hlutverkum í líkani Mintzberg sem snúa inn á við í starfseminni og af þeim fjórum 

hlutverkum sem hann kallar ákvörðunarhlutverk, frumkvöðull, frávikastjórn, 

auðlindaúthlutun og samningamaður þá má segja að það séu fyrst og fremst 

frávikastjórn og auðlindaúthlutun sem falla undir þá skilgreiningu (Macintosh og 

Williams, 1992). Millistjórnendur þurfa einmitt að bregðast hratt við ef eitthvað óvænt 

kemur upp í rekstrinum og viðmælendurnir hafa allir fundið fyrir því undanfarin ár. 

Ekki er það síður hlutverk auðlindaúthlutunar þar sem ákveðið er hvernig fjármagn, 

tími, starfsfólk og húsnæði skiptist milli deilda, verkefna og þjónustuþátta. Þetta eru 

þau verkefni sem hafa breyst hvað mest hjá viðmælendunum í kjölfar niðurskurðarins. 

Eins og þau lýsa því þá hefur mikið af þeirra stjórnunartíma farið í að reyna að finna 

leiðir til að skera niður kostnað án þess að skerða þjónustu. Samkvæmt niðurstöðum 

Smith (1994) telja stjórnendur það sársaukafyllst við niðurskurðarverkefni að þeir hafi 

verið þjálfaðir til að byggja upp, en nú sé þeim greitt fyrir að rífa niður. Viðmælendur 

lýstu þessu einmitt þannig og því má segja að verkefnin hafi breyst að þessu leyti við 

auknar niðurskurðarkröfur. Ekki má þó gleyma því í þessu sambandi að niðurskurður 

getur einmitt orðið til þess að störfin verði hnitmiðaðri og þó að millistjórnendur 

upplifi þetta á mjög neikvæðan hátt á meðan á því stendur þá felast tækifæri í því að 

þurfa að hugsa hlutina upp á nýtt og finna hagkvæmari lausnir en áður. 

Í kreppu er algengt að breyting verði á hlutverki millistjórnenda  hvað varðar 

vald og ákvarðanir í fjármálum. Meiri miðstýring þar sem æðstu stjórnendur láta 

minna frá sér af ákvarðanavaldi og tillögugerð. Samkvæmt fræðunum er einmitt 

mikilvægt að gera þveröfugt (Tichy og Devanna, 1986; Westley og Mintzberg, 1989). 

Eins og áður hefur komið fram hafa rannsóknir sýnt að við breytingar eins og 

niðurskurð skipti miklu máli að stjórnendur ýti ákvörðunarvaldi til undirmanna sinna 

og gefi þeim meiri möguleika á sveigjanleika, betri upplýsingum og öðrum 

nauðsynlegum stuðningi (Dumaine og Gustke, 1990; Fisher, 1993). Allar stofnanirnar 

skipuleggja áætlunargerðina þannig að framkvæmdastjórn leggur að minnsta kosti 

lokahönd á áætlanir deildanna og sumsstaðar sér hún alfarið um þær. Á einni 

stofnuninni voru viðmælendur sammála um að þar hefði yfirstjórnin minna samráð við 

millistjórnendur en fyrir kreppu, þar fundu millistjórnendur því fyrir því að hlutverk 

þeirra í áætlunargerðinni hafði minnkað. Viðmælendur á annarri stofnun lýstu því að 

meira var leitað til þeirra en áður og því hafði hlutverk þeirra við áætlunargerð aukist. 

Á þriðju stofnuninni var þetta óbreytt frá því fyrir niðurskurð að mati viðmælenda og 
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hlutverk þeirra hafði því ekki breyst að þessu leyti. Hver stofnun virðist því hafa tekið 

á þessum málum með ólíkum hætti. 

Eitt af þeim atriðum sem talin eru skipta miklu máli varðandi árangur af 

breytingum eins og niðurskurði er stuðningur yfirmanna (Clair, o.fl., 2006). Flestir 

viðmælendanna voru sammála um að stuðningur yfirmanna þeirra væri góður þó að 

einnig hafi komið fram að viðmælanda fannst hann hafa fjarlægst yfirmenn í kjölfar 

kreppunnar. Hér að framan er einnig fjallað um ýmsar neikvæðar hliðar 

niðurskurðarins og Cameron (1994) bendir á fjölmörg atriði sem miður geta farið. 

Mörg þessara atriða fjalla um skort á trausti milli aðila, þ.e. stjórnenda og starfsmanna 

og eins og áður hefur verið vikið að aukast líkurnar á trausti við það að stjórnendur 

upplýsi starfsmenn og hafi þá með í ráðum eftir því sem hægt er. Því er mikilvægt 

fyrir stjórnendur sem fara í gegnum niðurskurðarferli að vera vel vakandi fyrir þessum 

þáttum og reyna að taka á þeim jafnóðum og þeir koma upp. Ekki var samhljómur í 

svörum viðmælenda varðandi aukið eða minnkað traust til yfirmanna. Nokkrir sögðust 

treysta þeim verr og aðrir töldu að traustið hefði aukist. 

Flestar rannsóknir síðari ára sem fjalla um niðurskurð og hvernig eigi að 

standa að honum þannig að sem bestur árangur náist eru samhljóma um það að best sé 

að reyna að breyta skipulagi þjónustunnar án þess að segja upp mörgum 

starfsmönnum (DeVries og  Balazs, 1997). Árangursríkir stjórnendur þurfa að hvetja 

sitt fólk áfram og hjálpa því að sjá fram úr þrengingunum þó að þær virðist 

óendanlega erfiðar (Bass, 1990; Nanus, 1992). Margar rannsóknir á áhrifum uppsagna 

leiða í ljós að það skiptir meginmáli hvernig að þeim er staðið, til að þær skili 

tilætluðum árangri, nauðsynlegt er að öllum aðilum sé ljóst eftir hvaða leikreglum er 

farið og starfsmenn upplýstir um það (Cascio og Wynn, 2004; Chadwick, o.fl., 2004). 

Flestar niðurskurðarhugmyndirnar hjá viðmælendum sneru að því að minnka 

launakostnað, hvort sem það var með uppsögnum, lækkun starfshlutfalls eða rýra kjör 

starfsmanna á annan hátt. Fram kom hjá þeim viðmælendum sem höfðu gengið í 

gegnum uppsagnir starfsmanna eða lækkun starfshlutfalls að starfsmenn hefðu einmitt 

verið upplýstir um það fyrirfram hvaða aðferðum beita átti. Rannsóknir Brockner o.fl. 

(1994) leiða í ljós að millistjórnendur óttast að sjálfsögðu um eigið starfsöryggi þegar 

mikill niðurskurður er annars vegar. Þetta kom skýrt fram hjá öllum viðmælendunum 

því boðaður hefur verið meiri niðurskurður á næstu árum. Jafnframt töldu þeir allir að 

komið væri að þolmörkum hjá þeirra stofnun hvað niðurskurð varðaði. 
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Ýmsar rannsóknir hafa verið gerðar á líðan starfsfólks og stjórnenda í 

tengslum við niðurskurð og uppsagnir starfsmanna. Flestar þeirra einbeita sér að þeim 

sem sagt var upp. Á síðustu áratugum hafa fræðimenn hinsvegar snúið sér í auknum 

mæli að hinum hópunum, þ.e. þeim starfsmönnum sem eftir verða og síðan þeim 

stjórnendum sem þurftu að taka ákvarðanir og eða framkvæma uppsagnirnar. 

Niðurstöður rannsókna á síðast talda hópnum hafa mjög verið á einn veg, þessir 

stjórnendur finna fyrir mikilli vanlíðan og gengur erfiðlega að vinna úr sínum málum 

(Wright og Barling, 1998; Armstrong-Stassen, 2006; Armstrong-Stassen og Schlosser, 

2008). Þetta kemur vel heim og saman við þessa rannsókn því þeir viðmælendur sem 

höfðu þurft að segja upp starfsmönnum sínum fundu fyrir verulegri vanlíðan. Hinir 

fundu einnig flestir fyrir vanlíðan en töldu ekki að þeir yrðu lengi að vinna úr því. 

Þetta er mjög í takt við niðurstöður Thomas og Linstead (2002) að millistjórnendur 

geta nýtt sérmenntun sína og fagþekkingu til að vinna sig út úr þeim vandamálum sem 

fylgja breytingum á borð við niðurskurð og uppsagnir. Viðmælendur töldu flestir að 

það myndi hjálpa þeim að vinna úr erfiðum málum að fá handleiðslu utanaðkomandi 

aðila til viðbótar við þær aðferðir sem þeir beittu sjálfir. Samkvæmt ýmsum 

rannsóknum þá er þetta einmitt það viðhorf sem þeir stjórnendur hafa sem gengur best 

að vinna sig út úr þeim erfiðleikum sem fylgja samdráttartímum, þ.e. leita leiða til að 

fá stuðning en ekki leiða vandamálin hjá sér (Armstrong-Stassen og  Schlosser, 2008). 

Eflaust hjálpar hér líka til að menntun heilbrigðisstarfsmanna snýst að ákveðnu marki 

um að kenna þeim að aðstoða fólk í vanda, bæði líkamlegum og andlegum. 
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8 Lokaorð 

 
Í lokaorðum verða dregnar saman helstu niðurstöður þessarar rannsóknar og með því 

reynt að svara rannsóknarspurningunni eftir því sem hægt er. Að lokum verður minnst 

á hugmyndir að frekari rannsóknum á þessu sviði. 

Á haustmánuðum 2008 hrundi bankakerfið á Íslandi og í framhaldi af því hófst 

viðamesti niðurskurður ríkisútgjalda á Íslandi hin síðari ár. Þrátt fyrir að rætt væri um 

að hlífa ætti velferðarkerfinu þá var niðurskurðarkrafa í heilbrigðisútgjöldum samt 

sem áður veruleg. Í þessu lokaverkefni er fjallað um áhrif þessara niðurskurðarkrafna 

á hlutverk millistjórnenda í heilbrigðiskerfinu og gagna aflað með því að taka sex 

viðtöl við millistjórnendur á þremur heilbrigðisstofnunum.  

Það sem segja má að millistjórnendurnir finni hvað mest fyrir er tvennt. 

Annarsvegar er það tímaskortur til að sinna stjórnunarhluta starfsins því þeir leysa 

ákveðinn hluta niðurskurðarkrafna með því að sinna sjálfir almennum störfum og 

ganga þannig á þann tíma sem þeir ættu að vera að sinna stjórnunarhlutanum. 

Hinsvegar eru breytingar á þeim verkefnum sem fyrir þau eru lögð. Sífellt meiri vinna 

fer í að finna út fleiri niðurskurðarleiðir og útfæra þær þannig að þjónustan skerðist 

sem minnst. Millistjórnendur sem áður hugsuðu fyrst og fremst um það að byggja upp 

og bæta þjónustuna eyða nú meiri tíma í að skera niður og koma með tillögur að því 

hvaða þjónusta má missa sín. Á sama tíma eykst óánægja og pirringur undirmanna 

þeirra, sem finna vel fyrir tímaskorti yfirmanna sinna og standa sjálfir frammi fyrir 

auknum verkefnum og lakari kjörum. Óöryggi um framtíðarhorfur bætir síðan ekki úr 

skák því boðaður hefur verið enn frekari niðurskurður og enginn veit hvernig hann 

verður útfærður. Þrátt fyrir að viðmælendur hafi ekki staðið frammi fyrir miklum 

uppsögnum starfsmanna sinna, þá hefur hluti þeirra þó þurft að segja upp 

starfsmönnum og flestir hafa þurft að útfæra lækkun starfshlutfalls, sem hefur valdið 

óánægju og vanlíðan undirmannanna. Þær aðgerðir virðast þó hafa verið vel 

skipulagðar og ekki til þess fallnar að valda viðmælendum vanlíðan til lengri tíma þó 

að sjálfsögðu hafi það tekið á. 

Helsta niðurstaða rannsóknarinnar er því sú að niðurskurðarkrafa í 

heilbrigðiskerfinu á Íslandi hefur þau áhrif á hlutverk og aðstæður þeirra 

millistjórnenda sem viðtöl voru tekin við að þeir hafa minni tíma til að sinna 

stjórnunarstörfum og verkefni þeirra hafa breyst frá því að vinna einkum að því að 
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byggja upp þjónustu og rekstur deildar sinnar í það að koma með hugmyndir og útfæra 

niðurskurð og minnka þjónustu. 

Áhrif niðurskurðar á hlutverk millistjórnenda í heilbrigðiskerfinu má rannsaka 

á ótal vegu. Hér var valin sú leið að beita eigindlegri aðferðafræði. Niðurstöður úr 

slíkri rannsókn gefa ákveðnar vísbendingar um þá þætti sem rannsakaðir voru en ekki 

er hægt að alhæfa um niðurstöður út frá viðhorfum sex millistjórnenda. Þó tekin væru 

viðtöl við stjórnendur á þremur stofnunum er erfitt að bera stofnanirnar saman enda 

var það ekki markmið þessarar rannsóknar. Því mætti hugsa sér að einbeita sér að 

slíku í annarri rannsókn og skoða þá sérstaklega hvort munur er á breytingum á 

hlutverkum millistjórnenda eftir stofnunum í kjölfar niðurskurðar. Eins mætti hugsa 

sér að skoða bæði millistjórnendur og almenna starfsmenn og greina hvort munur er á 

upplifun þessara hópa á breytingum á hlutverki millistjórnenda. Rannsókn þessi er því 

innlegg í grunn að frekari rannsóknum á þessu sviði. Niðurstöður þessarar rannsóknar 

ættu að vera áhugaverðar þeim sem starfa innan heilbrigðiskerfisins því áhrif 

niðurskurðar á stjórnendur hafa ekki verið rannsökuð mikið hér á landi. Eins ætti þessi 

rannsókn að vekja áhuga stjórnmálamanna sem hugsanlega þurfa að taka ákvarðanir 

um frekari niðurskurð í ríkisrekstrinum.  
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9 Viðauki  - Viðtalsrammi 

 
Bakgrunnsupplýsingar: 
Hvert er nafn þitt? 
Hvaða stöðu gegnir þú og hvar er hún staðsett í skipuritinu? 
Hver er menntun þín? 
Hversu lengi hefur þú verið í núverandi starfi? 
En hversu lengi sem stjórnandi samtals? 
 
Starfið: 
Lýstu starfinu, helstu verkefnum, ábyrgðarsviði o.fl.? 
 
Atriði sem ég vil fá fram og þarf því hugsanlega að spyrja að beint: 

Hver er næsti yfirmaður 
Hversu margir eru undirmenn viðkomandi 
Þarf viðkomandi oft að koma fram fyrir hönd sinnar einingar 
Hvernig er upplýsingagjöf, er viðkomandi sáttur við magn og gæði upplýsinga 
sem honum berast 
Fer mikill tími í að upplýsa undirmenn 
Er það hluti af starfinu að beita sér í samskiptamálum á einingunni 
Ber viðkomandi fjárhagslega ábyrgð á sinni einingu, fá lýsingu á því á hvern 
hátt 
Tekur viðkomandi þátt í fjárhagsáætlunargerð fyrir sína einingu, hvernig fer 
það fram 

 
Niðurskurður 
Geturðu sagt mér,hvernig niðurskurður síðustu missera hefur haft áhrif á þitt 
starf? 
 
Atriði sem ég vil fá fram og þarf því hugsanlega að spyrja að beint: 

Hafa verkefnin breyst í kjölfar niðurskurðarins – ef já  – á hvern hátt? 
Hefur ábyrgð viðkomandi breyst í kjölfar niðurskurðarins, fagleg/fjárhagsleg? 
Hefur vinnuálag aukist í kjölfar niðurskurðar 
Hefur viðmót yfir-/undirmanna til  viðkomandi breyst í kjölfar niðurskurðar að 
hans mati? 
Eru tækifæri fyrir viðkomandi eða deildina í kjölfar niðurskurðar að mati 

viðkomandi 
Lítur viðkomandi starf sitt öðrum augum eftir niðurskurð 

 
Uppsagnir 
Segðu mér frá reynslu þinni af uppsögnum í tengslum við sparnað og niðurskurð 
 
Atriði sem ég vil fá fram og þarf því hugsanlega að spyrja að beint: 

Hefur viðkomandi reynslu af því að segja fólki upp eða vera sagt upp sjálfum 
Hvernig brugðust viðkomandi starfsmenn við 
Leit viðkomandi á uppsagnirnar sem nauðsynlegar 
Fannst viðkomandi að starfsmenn sem fengu uppsögn fengju sanngjarna 
meðferð miðað við aðstæður 
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Hvað telur viðkomandi að skipti mestu máli varðandi ferli uppsagna 
Fann viðkomandi fyrir neikvæðri afstöðu þeirra sem ekki var sagt upp 
Býður vinnustaðurinn upp á aðstoð (andlega/sálfræðilega) eftir erfiða 
uppsagnahrinu 

 
Persónuleg líðan 
Nú myndi ég vilja snúa mér að þér og spyrja þig ef ég má, hvernig líður þér eftir 
niðurskurð síðustu missera? 
 
Atriði sem ég vil fá fram og þarf því hugsanlega að spyrja að beint: 
 Hefur afstaða viðkomandi til lífsins breyst að einhverju leyti 

Upplifir viðkomandi höfnun frá yfir/undirmönnum 
Finnur viðkomandi fyrir auknu stressi 
Treystir viðkomandi samstarfsfólki sínu verr en áður 
Gengur viðkomandi verr að takast á við dagleg rútínustörf 
Eru meiri samskiptaerfiðleikar gagnvart samstarfsfólki/fjölskyldu/vinum 
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