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Utdrattur

Tilgangurinn med pessari rannsokn er ad kanna al@ifrskurdar i heilbrigdiskerfinu
undanfarin ar & hlutverk og verkefni millistjiornendRannséknarspurningin sem unnid
er med er eftifarandHvada ahrif hefur nidurskurdarkrafa i heilbrigdis kerfinu a
islandi & hlutverk og adsteedur millistjornenda par?Eigindleg rannséknaradferd er
notud og tekin viotdl vio sex millistjiornendur hjdremur heilbrigdisstofnunum.
Leitast er vid ad varpa ljosi & upplifun og reynsiillistjornenda i heilbrigdispjonustu
og pau skilyrdi sem peim eru sett vardandi umbaddsv@armal og akvardanattku.
Jafnframt hvort pessi skilyrdi hafa breyst i kjdlf@durskurdarins. Einnig er fjallad
um upplifun og reynslu peirra af uppségnum og sptirit persénulega lidan peirra i
tengslum vid samdratt og nidurskurd.

Freedilegur bakgrunnur er annars vegar sotturatiinsdkna og skrifa um
stjornun skipulagsheilda og hlutverk stjornenda. érameginahersla 16gd a ad skoda
likan Mintzberg um hlutverk stjornenda. Hins vegaffjallad um rannsoknir og skrif
um nidurskurd og ahrif hans & skipulagsheildir omstklinga, sérstaklega
stjornendur.

Nidurstodur benda til pess ad hlutverk pessaréstjoirnenda hafi ekki breyst
mikid i kjolfar nidurskurdarins. Peir eru i stérurattum ad sinna sému verkefnum og
aour. Pad sem hefur helst breyst er annars vegjastadsins, par sem adur for mikill
timi i ad huga ad uppbyggingu deilda og pjonustwpdlifa viomaelendur ad mestur
timi fari i ad utfeera tillogur til ad minnka pjortusog umsvif deilda an pess ad pad
leidi til mikilla uppsagna og pannig ad pad hafinsminnst ahrif a skjolsteedinga. Hins
vegar finna allir vidmeelendur fyrir pvi ad timi pei til stjornunarstarfa hefur dregist
verulega saman, ekki sist vegna pess ad peir éf@h steerri hluta vinnutima sins i
ad sinna almennum verkefnum, sem undirmenn peinrgtts adur. A sama tima eru
einnig gerdar krofur til peirra ad sinna stjornwstarfum meira, baedi fra yfirménnum
vardandi utfeerslu & nidurskurdartilldogum og undirmdm, sem margir hverjir eiga i
vandraeedum vegna aukins alags, verri kjara og vax@myggis. Viomeaelendur hafa
ekki mikla reynslu af uppségnum en peir sem hafdt [@ad segja upp undirménnum

sinum lysa meiri vanlidan en hinir.



Formali

Verkefni petta er lokaritgerd i meistaranami i stjgn og stefnumaotun vid
Vidskiptafreedideild Haskdla islands og er meti@fl eininga. Ritgerdin er unnin
undir leidsdgn Ingu Jonu Jonsdottur dosents oggribakka henni ageeta samvinnu og
leidbeiningar.

Samdréttur i efnahagslifinu haustid 2008 og i fraldiraf pvi
nidurskurdarkrafa i heilbrigdiskerfinu eru helstigdur fyrir vali & umfjollunarefni.
par sem héfundur hefur starfad undanfarin sexd@fjgmalastjorn hja
heilbrigdisstofnun finnst mér dhugavert ad skodadavahrif pessar breyttu adstaedur
hafa & verkefni og hlutverk stjornenda & pessui,seidkum pé millistjérnenda sem
purfa i flestum tilfellum ad Gtfaera breytingar dgrela fyrir peim gagnvart
samstarfsmoénnum sinum, baedi yfir- og undirménnuhrifAidurskurdar & hlutverk
millistjornenda hefur ekki verid mikid rannsakadstandi til pessa. Vinna vid
ritgerdina hofst i mars 2010 og lauk i desembe£201

Eg pakka vidmaelendum minum kaerlega fyrir patttokannhsokninni og fyrir
ad hafa gefio sér tima til ad reeda vio mig og deie®d mer upplifun sinni og reynslu.
Einnig feer eiginkona min kaerar pakkir fyrir yfirtas og abendingar. Sidast en ekki
sist vil ég pakka fjolskyldu og vinum fyrir studginhvatningu og umburdarlyndi &

medan & vinnu vid ritgerdina stdo.
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1 Inngangur

I kjolfar efnahagshruns hausti® 2008 purftu flestwfnanir rikisins ad skera nidur
atgjold i toluvert meira meeli en adur hafdi peki&tofnanir i heilbrigdiskerfinu voru

hér engin undantekning og strax vid undirbuningldga arsins 2009 kom fram

veruleg nidurskurdarkrafa til peirra eins og anaastofnana. Ymsar rannsoknir hafa
verio gerdar erlendis til ad skoda ahrif samdragam leidir til nidurskurdar hja

fyrirtaekjum og stofnunum. | peim rannséknum hafanmeerid ad greina astsedur
nidurskurdar og ahrif hans, baedi a skipulagsheidirstarfsmenn. Rannsoknir sem
snua ad ahrifum nidurskurdar a skipulagsheildiahsfodad hvort ahrifin séu jakveed
fyrir afkomuna eda neikvaed og einnig hafa peer @tla® um starfsanda innan

skipulagsheilda sem farid hafa i gegnum nidurskiegar horft er til rannsdékna sem
taka fyrir ahrif a starfsmenn eru algengastar rédknis & ahrifunum a péa starfsmenn
sem sagt er upp i kjolfar nidurskurdar. Einnig 8runargar rannsoknir sem greina
ahrifin a pa starfsmenn sem eftir verda. Feestans@nir hafa verid gerdar a
ahrifunum & pa yfirmenn sem framkveema purfa nidun&kn. baer eru po til og snta
margar hverjar ad ahrifum a andlega lidan stjoraand og hvernig peir takast a vio

pau vandamal samhlida nidurskurdinum.

1.1 Meginmarkmid

I peim rannsoknum sem fjalla um ahrif nidurskuréapa stjornendur sem hafa purft
ad framfylgja honum kemur oftar en ekki fram adtpfgrir ad sedstu stjérnendur
akvedi i megindrattum vidbrogd vio samdreetti pa uenpad oftast i hlut

millistjérnenda ad Utfeera og framkveema nidurskurdgmyndir. Liklegt ma pvi telja

aod peir séu peir adilar i stjornendahopnum semrskdmdurinn hefur mest ahrif a.
pad er pvi lika mest undir peim komid hvernigehkdt og pa skiptir ad sjalfsogou mali
hverjar adstaedur peirra eru og hvernig peir etakksbunir ad sinna pessu krefjandi
verkefni. Eitt af pvi sem geeti haft ahrif & padeamitt hlutverk peirra og hvort og pa
hvernig pad breytist pegar nidurskurdur stendur. }leginmarkmidid med pessari
rannsokn er ad skoda ahrif nidurskurdarkrofu i dregbiskerfinu & hlutverk og

adsteedur millistjiérnenda. Megin rannséknarspurmniiegi



Hvada ahrif hefur nidurskurdarkrafa i heilbrigdiskefinu & Islandi & hlutverk og
adsteedur millistjiornenda par?il ad svara pessari spurningu voru tekin viot@ vi
sex millistjornendur & premur heilbrigdisstofnununma og  umhverfis
hofudborgarsveedid. Umhverfi og skilyrdi sem pessstiornendum voru sett, p.e.
fjarmal, umbodsvald og dkvardanataka; starfid sfgifr og eftir nidurskurd; upplifun
og reynsla af uppsdgnum og persénuleg lidan njdlisandans voru peir peettir sem
skodadir voru. Studst var vid likan Mintzberg unutlierk stjérnenda og pad notad
sem akvedinn rammi um hlutverk peirra.

Pau lykilhugtoék sem fjallad er um i pessari ranmséku stjornun og stjornun
skipulagsheilda, hlutverk stjornenda, hlutverk mwijornenda, nidurskurdur og ahrif

hans a millistjérnendur.

1.2 Skipulag verkefnis

Petta verkefni skiptist i atta kafla. Ad loknum gamgi er i koflum tvé og prju
fraedileg umfjdllun um helstu paetti sem tengjasnediknarspurningunni. | kafla tvo
er fyrst fjallad um stjornun skipulagsheilda. pashax umfjollun um likan Mintzberg
um hlutverk stjornenda og minnst & notkun freedinaaériikani hans. P4 er reett um
millistjornendur og hlutverk peirra. | pridja kafler fjallad um samdréatt og sjénum
einkum beint ad nidurskurdi sem afleidingu samdratReett er um rannsoknir a
nidurskurdi og sidan um nidurskurd og stjornendiyéroi kafli fjallar um islenska
heilbrigdiskerfid, skipulag heilbrigdismala, geeépstnad, ménnun og fjarmognun.
Auk pess er fjallad um fjarlagagerd og kreppu 2009.

[ seinni hluta verkefnisins eru rannsékninni gerdl. sFimmti kafli lysir
adferdafreedinni sem beitt var vid rannsokninaditajkafla eru nidurstédur tiundadar
og i sjounda kafla eru nidurstodurnar settar i sarghvio freedilegu umfjollunina ar
fyrri hlutanum. Attundi kafli eru lokaord par serelstu nidurstodur eru teknar saman

og komid megd tillogur ad frekari rannséknum.



2 Stjornunarstarfid og hlutverk stjérnenda

I pessum kafla verdur fjallad um kenningar um stjgr skipulagsheilda. Sidan reett
um hlutverk stjérnandans og i pvi sambandi I6gdstékr ahersla & kenningar
Mintzberg um hlutverk peirra. Ad lokum verdur fgdl um hlutverk millistjornenda og

pau m.a. skodud i ljési kenninga Mintzberg.

2.1 Stjornun skipulagsheilda - séguleg proun

Med tilkomu idnbyltingarinnar attudu menn sig & &syn stjérnunar i fyrirteekjum. A
fyrri hluta sidustu aldar kom fram tvenns konarmisandi nalgun vardandi stjornun.
Annarsvegar pad sem kallad hefur verid stjérnsgglule. bureaucratic) nalgun og
hins vegar visindaleg (e. scientific) nalgun. Medalsmanna stjornsyslulegu
nalgunarinnar voru Frakkinn H. Fayol og Bandarilgéurinn F.W. Mooney.
Samkveemt peirri nalgun snerist stjornun um fimmngrallaratridi: asetlanagerd,
skipulagningu, samhaefingu, fyrirskipanir og eftirfivoo, Lemak og Choi, 2006).
pessar kenningar fj6lludu um skipulagsheildina gtiunsér ymislegt ur hernadarlist
fyrri tima. Paer hofou mikil ahrif & rannsoknir okrig freedimanna og urdu einn af
grunnpattum i nidurstédum Druckers um aaetlanagstjdrinun (Drucker, 1974; Yukl,
1994). Eitt af mérgu sem Drucker lagdi &herslu &adaallir stjiornendur framkveemdu
i raun somu storf, fra hinum laegst setta til eegtmanns, p.e. ad aeetla, skipuleggja,
samheefa, hvetja og fylgja eftir (Drucker, 1996). $annatima stjornunarkenningar
byggja a pessum kenningum eins og kenningar Pouersamkeppnishaefni (Yoo
o.fl., 2006).

Frederick Taylor er oft kalladur fadir visindalegtgrnunarkenninga en par er
sjonum beint ad skipulagningu a vinnu einstaklingsiHann var bandariskur
verkfreedingur sem taldi ad verkefni stjérnenda vadrskipuleggja og hafa eftirlit en
hinsvegar veeri verkefni starfsmanna ad fara adnfgglum. Taylor beitti visindalegri
nakveemni vid ad meela tima og afkost hja starfsmi@nag einbeitti sér ad pvi ad na
mestri hagkveemni og framleidni hja hverjum starfsmgHartley, 2006). pratt fyrir
ad kenningar hans, sem hann birti snemma a siéigthafi verid gagnryndar vegna
ofuraherslu & meelingar og afkést pa eru peer eidhidgfamiklar og hornsteinn



skipulagningar starfa a fyrri helmingi sidustu aldatjérnsyslulegar og visindalegar
nalganir voru settar fram & sinum tima sem ,bestéin til ad stjorna“ og héfundar
peirra toldu sig hafa héndlad hinn eina sannlekahyernig aetti ad stjérna og ad peer
leystu vandamal stjérnunar pad sem eftir veeri.

P6 ad flestar stjornunarkenningar nutimans hvileadhverju leyti & pessum
hugmyndum frumherjanna er flestum ordid ljést adeiga verdur aldrei fundin besta
leidin til ad stjorna vid allar adsteedur. | rankis@em gerd var hja nokkrum breskum
verkfraedifyrirteekjum & arabilinu milli 1950 og 196@Bom i ljos ad po
hugmyndafreedileg ahrif kenninga Fayols veeru vigguld stadar pa voru kenningar
hans ekki nyttar i raun i fyrirteekjunum en pad vémnningar Taylors hinsvegar
(Smith og Boyns, 2005).

Upp ur 1950 féru ymsir freedimenn ad reyna ad lysé dgy skilja hvad
stjornendur gerdu. Til deemis framkveemdi Sune Cartsonsokn 1951 par sem hann
meeldi i hvad timi aedstu stjornenda i storfyrirtagkjior. betta gerdi hann med
svokalladri dagbokaradferd, p.e. hann fékk stjoduena til ad skra nidur i dagbok
jafn6dum hvad peir unnu vid, hverja peir hofou skipts vid og hvernig, hvada
malum peir sinntu og hvernig peir leystu verkefriiin af nidurstodum hans var ad
mest af tima peirra for i ad sinna 6drum (Carlst®51). Drucker leggur einnig
aherslu a petta atridi par sem hann stadheefir jadnanhdi radi aldrei tima sinum
sjalfur, hann sé sifellt ad bregdast vio areiti @anm, yfirmanna, undirmanna,
vidskiptavina o.s.frv. En hann bendir einnig & §éreendur séu adeins arangursrikir
ef og pegar adrir na ad nyta sér framlag peirrai¢Rer, 1996). | rannsokn fra 1965
fengu rannsakendur 66 millistjiornendur til ad ski@ur i hvad peir eyddu tima sinum
yfir einnar viku timabil og gengu par at fra fjorurykilhugtokum: aaetlun,
skipulagningu, samhaefingu og stjornun. Nidurstoeirra syndu ad flestir pessara
millistjérnenda eyddu um pad bil premur fjéréu ama sinum i skipulagningu,
samhaefingu og stjérnun en adeins einum fjordaladae(Horne og Lupton, 1965).

Nokkrir freedimenn hafa sett fram likon um hlutvestidrnenda t.d. Mintzberg
1973 og Kotter 1982. Likan hins fyrrnefnda hefuridanotad mikid vid rannsoknir
sidan hann setti pad fram og freedimenn hafa magd id stjérnendur beaedi i
einkageiranum og hinum opinbera. Nidurstédur peiata yfirleitt verid ad pad skyri

vel hlutverk stjérnenda. Pad er pvi ahugavert athkysér pad nanar.



2.2 Henry Mintzberg og hin tiu hlutverk stjornandans

[ kjolfar rannsokna & arunum 1968 til 1970 settha@iski freedimadurinn Henry
Mintzberg fram skilgreiningu & stjornunarhlutverkig likan med flokkun a
hlutverkum stjérnenda. Skilgreining hans a stjoarhfutverki er eftirfarandi:
skilgreind hegdun eda athafnir sem tilheyrir akue@mbeetti eda stodu (Mintzberg,
1980).

Mintzberg byrjadi & ad horfa a hlutverk stjornanslamed pvi ad skoda hvada
hugmyndir voru um pau adur. ,Ef pu spyrd stjornentduad peir geri er liklegt ad
peir segi ad peir eetli, skipuleggi, samheefi og &firlit. Fylgstu sidan med hvad
peir gera. Ekki lata koma pér & dvart ad pu getii s€d ad peir séu ad gera petta“
(Mintzberg, 1989, bls. 9). Hann komst pvi ad peinidurstddu ad hlutverk
stjornandans veeru ekki eins augljos og pessi fij@gérgafu til kynna heldur veeru
hlutverk stjornandans flokin og samansteedu af murgilfallandi verkefnum i
snunum adsteedum. Hér vantadi alveg 6ll mjuku matarfsmannamalin, hvatningu,
radgjof og upplysingagjof (Brubakk og Wilkinson,98). Adur héfdu freedimenn eins
og Drucker (1954) lagt mikla &herslu a leidtoga-abyorounarskyldur stjornandans
en adrar skyldur voru ekki skilgreindar sem stjdgramnlutverk. Minztberg utlistadi
pvi fleiri stjérnunarhlutverk i likani sinu. Vio masoknir Beal, Bohlem og
Raudabaugh (1962) a hegdun og breytileika hépa seitar fram flokkunarkenningar
um hlutverk og verkefni hépa sem morg hver tendjhigtverkum i likani Mintzberg.
Pad var pvi pdrf & nyjum hugmyndum og nyju likaMintzberg einsetti sér ad bua til

nytt likan sem skyrdi hlutverk allra stjornenda sjynd 1.
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Mynd 1. Likan Mintzberg um hin tiu stjornendahlutverk

Formlegt vald og
stada

A 4

Samskiptahlutverk
Taknmynd
Leidtogi
Tengilidur

A 4

Upplysingahlutverk
Safnari
Midlari

Talsmadur

A 4

Akvardanahlutverk
Frumkvoaoull
Fravikastjorn

Audlindauthlutun
Samningamadur

Adlagad fra: Mintzberg (1980). bls. 59

[ rannsoknum sinum & arunum 1968 til 1970 einbétintzberg sér ad
forstjorum og aedstu stjornendum og pvi ad skiljarpestjornunarlegu hlutverk med
athugunum og vidtélum. Hann fylgdist med storfumrii sedstu stjornenda i eina
viku og meeldi, likt og Taylor adur hja verksmidmgsmonnum, i hvad timi peirra
for. petta voru forstjorar fimm fyrirteekja og stafm: stors radgjafafyrirtaekis, pekkts
haskolasjukrahuss, kennslustofnunar, hateeknifikisteeog framleidslufyrirteekis
(Mintzberg, 1980). Hann komst ad pvi ad mikid ahskiptum forstjoranna for fram a
fundum, med bréfaskriftum og simtélum, en pessdiatoku um 53% af vinnudegi
stjornandans. Af peim stjornendum sem hann fylgadiet toku samskipti gagnvart
undirménnum 56% af tima peirra. Um 35% af heilaaatistjornenda eyddu peir vid

skrifbordid oft vid ad leysa teeknileg eda sérstékkefni sem Drucker hefdi trilega
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ekki talid vera stjornunarverkefni. Mintzberg behinsvegar & ad pessi storf tengdust
stbdu stjérnendanna sérstaklega og skilgreindi pal sem stjornunarverkefni.
Stjornendur i bokhaldi, verkefnastjornun og skiguniagu unnu oft verkefni sem
krofoust mikillar pappirsvinnu og sérhaefingar, sekki var til stadar nema hja
stjornendunum. Framlinustjérnendur unnu hinsvedamm®d starfsménnum, minna
Vid pappirsvinnu og unnu vid breidari stjornunanegkefni (Mintzberg, 1980).
Mintzberg flokkadi hlutverkin i prja peettisamskipti (e. interpersonal),
upplysingar (e. informational) og akvardanattku (e.decisional) Pessir paettir eru
ekki einangradir hver fra 6drum heldur tengjast akm ein heild. Mismunandi er po
eftir adsteedum hversu mikid veegi hvert peirra héflintzberg, 1980). Hann byrjadi
a ad skoda hlutverkin med pvi ad horfa a hid fogalevald, par var
upphafspunkturinn ad hans mati. Hinu formlega valtijir akvedin stada, sem kallar
a samskipti, sem aftur leida til upplysingagjafar ad lokum til akvardanatoku, sja
mynd 1. Eins og &dur segir skipti hann hlutverkuniuprja flokka. Pessum premur

flokkum skipti hann sidan i 10 hlutverk samtals.

1. Tdknmynd (e. figurehead): stjornandinn sinnir formlegum og taknrsenum
storfum sem yfirmadur skipulagsheildarinnar.

2. Leidtogi (e. leader): hidir ad rettu vinnuumhverfi og hvetur og styrkir
undirmenn.

3. Tengilidur (e.liaison): préar og heldur vid neti ytri samskipta til ad reaf
upplysingum.

4. Safnari (e. monitor): safnar innri og ytri upplysingum sem skipta matiirf
skipulagsheildina.

5. Midlari (e. disseminator): kemur stadreyndum og upplysingum sem skipta
mali til undirmanna.

6. Talsmadur (e. spokesman)styrir upplysingum til umheimsins um arangur og
stefnu.

7. Frumkvodull (e. entrepreneur): skipuleggur og hrindir af stad breytingum &
skipulagi.

8. Fravikastjorn (e. disturbance handler). tekur a Oveentum atburdum og
mistokum.

9. Audlindauthlutun (e. resource allocator): stjérnar og heimilar notkun &
audlindum skipulagsheildar.
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10. Samningamadur (e. negotiator):tekur patt i samningavidreedum vid adrar
skipulagsheildir og einstaklinga.

Stjornendur leika oll pessi hlutverk, i mismikluneet po eftir adsteedum. Heér a eftir

verdur fjallad nanar um hlutverkin.

2.2.1 Samskiptahlutverk

Samskiptahlutverkin, sem samanstanda af taknmyeiitoba og tengilid eru
grunnhlutverkin af hinum 10 hlutverkum i likani Maberg. Hann leiddi pau af
beinum tengslum peirra vid formlegt vald og sto§joreandans og tengslum hvers

hlutverks i proun samskipta an upplysingagjafar@deroanattku.

Hlutverk taknmyndarinnaer ad sinna formlegum og tdknreenum stérfum sem

yfirmadur skipulagsheildar eda einingar innan hennad6 ad petta sé ekki

lykilhlutverk i stjérnun skipulagsheildarinnar eaudsynlegt fyrir stjornandann ad
sinna pvi og oft dgerlegt ad fela einhverjum 6diad. Pvi ofar sem stjérnandinn er i
skipuritinu pvi meiri timi og fyrirh6fn fer i petthlutverk. (Mech, 1997). Mintzberg

lysti pessu hlutverki sem pvi ad framfylgja takneeenskyldum sem viohofn fylgdi og

skapadi akvedna fjarleegd milli stjéornenda og staaisna (Mintzberg, 1980;

Mintzberg og Quinn, 1975).

Eitt af veigamestu hlutverkum stjérnandans_er tmdéhlutverkid par sem

stjornandinn veitir undirménnum sinum leidségn egthr pa (Yukl, 1994). pbetta er
pad hlutverk sem freedimenn hafa rannsakad einn& agesnifelur verkefni eins og
ad virkja starfsmenn, hrésa peim og gagnryna péakee einnig pad hlutverk sem
millistjérnendur leggja mesta aherslu & (Mech, )98Facintosh og Williams (1992)
komast ad s6mu nidurstddu og telja petta mikilvaagaamskiptahlutverkid fyrir
millistjiornendur pvi pad feli i sér ad stjérnandifytgist med starfsemi sinnar deildar
til ad geta gripid inn i ef eitthvad virdist ver® dara urskeidis. Mintzberg lagoi
aherslu a tvo meginpeetti pessa hlutverks, i fylesjaad sameina parfir starfsmanna
og skipulagsheildar og i 6dru lagi ad nyta pad \sdoh af stodu pess sprettur. Hann
taldi ahrif stjérnandans synilegust i leidtogah&riinu. Formlegt vald skapadi peim
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mikil vold og leidtogahlutverkid syndi hversu mikjd@eir nyttu sér pad (Mintzberg,
1980; Mintzberg og Quinn, 1975).

Hlutverk tengilidsindytur ad tengslaneti adila utan skipulagsheildaanolikt
hlutverki leidtogans sem Iytur ad adilum innan heng@yukl, 1994). Stjérnandinn
byggir upp og vidheldur pessum tengslum vid adi@rstndur i gegnum radstefnur,
umraeduhdpa og félagslegar samkomur. Pannig teti@inandinn skipulagsheildina
vid hid ytra umhverfi, ferli sem vikkar Gt og dypkagegnum upplysingahlutverkin
(Macintosh og Williams, 1992). Mintzberg lysir pasklutverki pannig ad par hafi
stjornandinn samband ut fyrir sina venjulegu sarfsstdila og beini sjonum einkum

ad tengslum ut i fra hja ahrifaadilum i umhverf{iiMintzberg og Quinn, 1975).

2.2.2 Upplysingahlutverk

Safnari, midlari og talsmadur eru prja upplysingabérk stjornandans sem eiga reetur
ao rekja til formlegs valds hans og eru tengd s@utesklutverkunum. Stjérnandinn
hefur adgang ad upplysingum baedi fra innri og afiilum, sem undirmenn hans hafa
oft ekki. Hlutverk tengilidsins tengir upplysingag samskiptahlutverkin pvi pad
safnar m.a. upplysingum fra ytri adilum. Magn odagildi upplysinganna tekur mid

af stédu stjornandans og steerd skipulagsheildariMiatzberg, 1980).

[ hlutverki safnaransafnar stjornandinn innri og ytri upplysingum mgéd
fyrir augum ad koma auga a vandamal eda teekifskrpulagsheildinni og skilja betur
virkni hennar (Mintzberg, 1980). Hann lysir pessmng pannig: ,...munnlegar
upplysingar eru geymdar i heilabui félks. Pad eeim® haegt ad geyma peer i
geymslum fyrirteekisins ef félk skrifar paer nidunadnt sem pad er i skyrsluskdpum
eda & segulbéndum. Stjornendur skrifa yfirleittiakkkio nidur af pvi sem peir heyra.
Pvi ma segja ad stefnumarkandi upplysingageymslartebkisins sé ekki i
télvukerfum pess heldur i heilabui stjornandansintizberg og Quinn, 1975, bls. 25).
Adur en hann kom fram med kenningar sinar hoféur diedimenn lyst tveimur
sambeaerilegum hlutverkum vid rannséknir & innri kitefka hopa, sem peir kélludu
~upplysingasafnarann“ og ,skodanasafnharann® par ggmrour var greinarmunur a
upplysingum byggdum a stadreyndum og gildum (Bedill,, 1962). Sofnun, flokkun

og vinnsla pessara upplysinga er framkveemd med légum adferdum eins og
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skyrslum, fundum og minnisbl6dum auk 6formlegriexdf eins og spjalli, ferdum og
minnispunktum (Yukl, 1994). Pessum upplysingumiéas midlad i gegnum hlutverk

midlarans og talsmannsins par sem peer flytjast bgadrugglega milli hlutverka.

Sem _midlari midlar stjérnandinn upplysingum sem safnarinn hefafnad
saman til starfsmanna skipulagsheildarinnar. Midtarflokkar yfirleitt og pydir
upplysingarnar um leid og hann midlar peim til sErfsmanna. Mintzberg leit &
pessar upplysingar sem tvennskonar: stadreyndir lssgt veeri ad sannreyna eda
gildisupplysingar sem innihéldu skodun stjérnandass og t.d. rad. Eins og adur er
nefnt er petta sambeerilegt ad sumu leyti vid ,upilgasafnarann“ og

,Skodanasafnarann“ hja Beal o.fl. (1962).

Hitt upplysingamidlunarhlutverkid, talsmadiaist i pvi ad stjornandinn midlar

stadreyndum og gildisupplysingum til ytri adila.ttaeeru annadhvort hagsmunaadilar
eda almenningur og hvor hépur parfnast mismunapglysinga (Mintzberg, 1980).
Pau tvo svid sem tengjast pessu helst eru almamgsdteqg fyrirgreidsla. Laegra settir
stjornendur hafa yfirleitt minni moguleika a adkiipetta hlutverk en peir haerra settu
(Macintosh og Williams, 1992).

2.2.3 Akvardanahlutverk

Sidustu fjogur stjérnendahlutverkin i likani Minezly, frumkvodull, fravikastjorn,
audlindadthlutun og samningamadur eru skilgreinth sikvardanahlutverk. Hann
telur ad verkefni pessara hlutverka séu pau mildlvstu i starfi stjornandans. Pessi
hlutverk fjalla um stefnumoétun og akvardanatoks aliadar i skipulagsheildinni. Pau
tengjast upplysingahlutverkunum pvi stjérnandinn tano upplysingarnar til

skipulagningar og dkvardanattku (Mintzberg, 1980).

I frumkvodlahlutverkinustyrir stjornandinn breytingum, hann skipuleggar o

innleidir breytingar til ad nyta teekifeeri og komadg fyrir vandamal sem safnarinn
hefur uppg6tvad. Par tengjast upplysinga- og akamatbkuhlutverkin pvi beint.
Hugsanlega felur stjornandinn einhverjum 6d8rum dnluérkefnisins en hefur alltaf
sjalfur yfirumsjon med pvi (Mintzberg, 1980). | mkvodulshlutverkinu reynir
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stjornandinn pvi ad baeta eininguna og adlaga hahabrayttum adsteedum i
umhverfinu (Mintzberg og Quinn, 1975).

[ fravikastjornunarhlutverkinu bregst stjornandinn vid ytri eda innri

ofyrirsédum vandaméalum. Med pvi ad leysa 6veent aandd setur stjornandinn oft
forskrift ad pvi hvernig bregdast eigi vid sliku ifzberg, 1980). begar slikir 6veentir
atburdir koma upp verda peir yfirleitt forgangsaittivers stjornanda (Yukl, 1994).

Hlutverk  audlindastjérnunar er ad &akveda hvernig audlindir

skipulagsheildarinnar skiptast innbyrdis milli vefka og deilda, t.d. fjarmagn, timi,
starfsfolk og husnaedi. Med pvi ad sampykkja verkdithlutar stjornandinn
audlindum og innleidir akvardanir sem teknar vorgrandvelli upplysingahlutverka
og markar stefnu skipulagsheildarinnar. Reyndatefnan einnig mérkud med pvi ad
Uthluta ekki audlindum til 4kvedinna verkefna (M#osh og Williams, 1992). Um
petta hlutverk segir Mintzberg: ,pad kemur i higpsandans ad akveda hver feer
hvad i hans deild. Kannski er mikilveegasta audting@m hann Uthlutar hans eigin
timi* (Mintzberg og Quinn, 1975, bls.30).

Sidasta hlutverkid i likani Mintzberg er hlutverBnsningamannsinsi pvi

hlutverki kemur stjérnandinn fram fyrir hond skipgkheildarinnar i 6drum en
vanabundnum samskiptum vid adrar skipulagsheilgieiostaklinga. Daemi um petta
eru sérstakir samningar vid birgja og kaupendurstakir afslattarsamningar og
fasteignavidskipti (Yukl, 1994). Tvennt skiptir memali hér, heimild stjornandans til
ad koma fram fyrir hond skipulagsheildarinnar ogataakvardanir verdur ad vera
Otvireed og sem samningamadur verdur stjérnandinnvexr@ tilbdinn ad gera

malamidlanir innan akvedinna marka (Mintzberg, 1980

2.2.4 Yfirlit yfir likan Mintzberg

[ likani Mintzberg fylgjast stjornendur med innra g o ytra umhverfi
skipulagsheildarinnar, skipuleggja verkefni heniam)eida breytingar pegar naudsyn
krefur og leysa vandamal sem upp koma. Med pviafidasog midla naudsynlegum

upplysingum, sem sumum er safnad gegnum net téagians, leidir stjornandinn
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samstarfsmenn sina ad sameiginlegum markmidum lakigheildarinnar. Onnur
hlutverk stjérnandans eru ad koma fram fyrir horkdpwagsheildarinnar med
formlegum heetti vegna stb6du sinnar og semja fymnrar hond vid adrar
skipulagsheildir og einstaklinga (Mech, 1997).

Mintzberg bendir & ad stjérnendur taka pessi hhiatwkki ad sér an asteedu.
peir framfylgja peim til pess ad skipulagsheildrfgieti sinnt grunnstarfsemi sinni &
skilvirkan hatt. Hinn arangursriki stjornandi skigggur og vidheldur stédugri
starfsemi og med asetlunum og adgerdum leidir h&aipulagsheildina afram ad settu
marki. betta krefst pess af honum ad bregda s hjutverk sem hér hefur verid lyst
eins og upplysingahlutverkin til ad tengja upplgsn Ur ytra umhverfi vid stbdu
innan skipulagsheildarinnar (Mintzberg, 1980).

Mintzberg taldi ad breytileiki i stjornunarstorfuendurspegladi mikilveegi
hvers hlutverks midad vid stjérnunarlega stdou eidlndi stjérnanda. Adstu
stjornendur sem daemi einbeittu sér frekar ad ytriverkunum, svo sem tengilidur,
talsmadur og taknmynd, sem tengja ytra umhverfi skipulagsheildina. A laegri
stjornunarstigum eru verkefnin hinsvegar beinsleythugsad styttra fram a vid og
einkenni skyndilausna og upplausnar eiga betur Afdovi leidir ad ytri hlutverkin
skipta minna mali og innri hlutverk, eins og fr&a#jorn og samningamadur, par sem
verio er ad takast & vio dagleg verkefni og ad Htdina ganga, skipta meira mali
(Pavett og Lau, 1983).

2.2.5 Notkun freedimanna & likani Mintzberg

Likan Mintzberg hefur verid notad mikid vio rannsdksidustu prja aratugi (Dill,
1984; Grover, Seung-Ryul, Kettinger og Lee, 1993cMtosh og Williams, 1992;
Mech, 1997; Moskowitz, 1986; Yukl, 1994). prattifypetta hafa ymsir freedimenn
gert athugasemdir vid akvedna peetti i rannsOkn hains og steerd Urtaks,
traverdugleika préfana, skipulag kédunar og ytitameeti. Til ad kanna ahrif pessara
takmarkana hafa nokkrir freedimenn Utfaert rannsokntaderg og notad o6lika hopa
stjornenda og ymsar rannsoknaradferdir (Kurke odriglh, 1983; Paolillo, 1987;
Pavett og Lau, 1983). Nidurstodur peirra eru ad blatverk stjornenda sem hann

setur fram i likani sinu virdast eiga vio & mjogrgwn stooum.

217 -



Ranns6kn a 111 millistjornendum, sem voru Yyfirmendlvu- og
upplysingamala hja stérum bandariskum fyrirteekjgem kannadi hlutverk peirra Ut
fra likani Mintzberg, leiddi i ljos ad hlutverk étpenda sett fram i likani Mintzberg
komu heim og saman vid hlutverk patttakenda i kdwimmi (Grover, o.fl., 1993).

I rannsékn par sem gognum var safnad fra 210 sfi@am Gr opinbera
geiranum og 220 stjornendum Ur einkageiranum kd¢gsiad stjornendur ar opinbera
geiranum unnu ad sambeerilegum verkefnum og stjduredr einkageiranum med
tilliti til margbreytileika og eiginleika verkefnag hlutverka stjornandans at fra likani
Mintzberg um hin 10 hlutverk stjéornandans (Lau ay&t, 1980). Margreynt likan
Mintzberg virdist einnig eiga vid i stjornunarumhfvehdskola (Muma, Smith og
Somers, 2006).

Mintzberg setti likan sitt um hin tiu hlutverk stp@@ndans fram med peirri
tilgatu ad pad skyrdi hlutverk allra stjérnendangiog bent hefur verio & hér ad
framan hafa adrir freedimenn skodad likanid Ut fidsym tegundum stjérnenda og
virdist pad falla nokkud vel ad peim flestum. E8&er pvi 6haett ad alykta ad pad

skyri nokkud vel hlutverk flestra stjérnenda.

2.2.6 Millistjérnendur — hlutverk

Allmargar rannsoknir hafa verid gerdar a hlutverkomilistjornenda. Margir halda
bvi fram ad med aukinni teekni minnki porf fyrir fistjornendur. Arid 1958 skrifudu
Leavitt og Whisler grein par sem peir spadu pviiddsem engin porf yrdi ordin fyrir
millistjérnendur um 1980 vegna pess ad upplysingatiaeveeri pa buin ad leysa pa af
holmi. Margar akvardanir yrdu sjalfvirkar og adgera® upplysingum yrdi ordid
almennt um allt fyrirtaekid. Upplysingataeknin yradiifbuin ad taka yfir upplysinga-
og akvardanahlutverk millistjiornendanna (LeavittWgisler, 1958). Rannsoknir hafa
ekki verid samhljoma um hvort pessi spadémur gafigi. Ymsir freedimenn halda
pvi fram ad hlutverk millistjiornenda sé fyrst ogrust upplysingahlutverk og med pvi
a0 gefa aedstu stjornendum faeri a ad snidgangastpdithendur baedi hvad vardar
s6fnun og midlun upplysinga studli upplysingateekandnfaekkun peirra.

A undanférnum arum hafa allnokkrar rannsoknir spatssar kenningar (Hoos, 1969;
Whisler, 1970; Crowston, Malone og Lin, 1987/1988).
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Adrir rannsakendur halda pvi fram ad upplysingaieeftlgi millistjiornendum (Uris,
1963; Wynne og Otway, 1983). beirra rok snta adavimillistjiérnendur sinni ekki
adeins upplysingahlutverkum heldur einnig samskipta akvordunarhlutverkum og
ao peir noti adferdir og upplysingar sem upplystegjain raedur ekki yfir. Ekki ndg
med pad, rannsoknir benda til pess ad magn uppigdiafi margfaldast med tilkomu
upplysingateekninnar og pvi purfi fleiri millistjéendur til ad vinna Ur peim 6llum
(Lee, 1964; Millman og Hartwick, 1987). Samkveenminsokn Bartlett og Ghoshal
(1993) er hlutverk millistjornenda i storum alpjédum fyrirteekjum ad proast fra hinu
hefdbunda eftirlits- og akvardanatokuhlutverki tdess ad upplysa og stydja
framlinustjérnendur vid peirra storf.

Séda ut fra hlutverkum i likani Mintzberg pa einbetillistjérnendur sér meira ad
peim hlutverkum sem snuda inn & vid i likani hansseng hlutverkum leidtoga,
midlara, frumkvoduls, fravikastjérnar og audlindadtunar (Mech, 1997).
Nidurstédur rannsoknar a breytingum & hlutverkumkiagtibastjora i Noregi ut fra
likani Mintzberg leida i ljos ad p6 ad sum hlutvdrbirra detti ad mestu leyti Gt pa
koma onnur inn i stadinn og ekkert sem bendir éggpad storf peirra séu ad verda
oporf (Brubakk og Wilkinson, 1996).
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3 Samdrattur og nidurskurdur — asteedur og ahrif

Efnahagskreppur skjota reglulega upp kollinum. An&am 1980 til 2000 urdu sjo
kreppur i OECD londunum. Par af voru fjorar ahrifidar kreppur, p.e. i Japan,
Noregi, Svipjéd og Finnlandi (Barrell og Davis, 8)0Einn af peim fylgifiskum
samdrattar sem virdist éumflyjanlegur er nidurskurdA sidustu aratugum hefur
nidurskurdur i fyrirtaeekjum og stofnunum ordid aeesgari.
Ymsir hafa komid med tillsgur ad skilgreiningu aduiskurdi. Cameron

(1994) skilgreinir nidurskurd a eftirfarandi hatt:

R606 athafna, sem radist er i ad undirlagi stjornand

skipulagsheildar med pad ad markmidi ad auka afkidasinleioni

og samkeppnisheefni. Pad felur i sér skipulag itirdéistjéornendum,

sem hefur ahrif a:

a) steerd mannafla skipulagsheildarinnar,

b) kostnad

c) verkferla

Onnur skilgreining hljédar svo:
Stjornendur einbeita sér ad pvi ad baeta skilvifignirtaekisins til ad
hafa hemil a eda minnka kostnad, auka tekjur edia bae
samkeppnisstodandolfi (2006)

Hér & eftir mun verda fjallad um samdratt og ni&urd ut frA& ymsum
sjonarhornum. Byrjad er & pvi ad skoda nokkrar sé&knir a nidurskurdi og horfa til
pess hverjar séu helstu asteedur pess ad fyrirtgektadnanir skeri nidur. Pa verdur
horft til innleidingar nidurskurdar, hvad hafi restnmoénnum best og hvad beri ad
varast i pvi sambandi. bvinaest verdur fjallad unf aourskurdar a skipulagsheildir
og einstaklinga. Ad lokum skodud sérstaklega ahidlurskurdar & stjornendur og
horft & pau ahrif Ut fra sjonarhéli mannaudsstjdamy stjornunar- og leidtogafreeda og

hagfreedikenninga auk pess ad skoda samband nid&eskag millistjérnenda.

-20 -



3.1 Rannsoknir & nidurskuroi

Rannsdknir & pessu svidi hafa yfirleitt einbeitt @& einni af premur lykilspurningum:
Hverjar séu helstu asteedur nidurskurdar, hvermggad innleida hann, og ahrif hans a

hina ymsu adila méls (Gandolfi og Oster, 2009).

3.1.1 Astaedur nidurskurdar

Pegar fjallad er um nidurskurd fer ekki hja pviradnn velti fyrir sér hvad valdi pvi
aod fyrirteeki og stofnanir velji pessa leid. Eflaesti asteedurnar 6talmargar en t.d. ma
gera eins og Luthans og Sommer (1999) og skipgadsgtum i ytri og innri paetti.

Ytri peettir eru til deemis pjodhagslegir peettir egsefnahagslegt umhverfi,
p.e. stada hagkerfisins pegar illa arar i pjodiélagg hagvoxtur minnkar fra pvi sem
verid hefur og ekki sist pegar eftirspurn minnkBaymol, Blinder og Wolff, 2003;
Filatotchev, Buck og Zhukov, 2000; Wagar 1997)tdpet po ekki einhlitt pvi
rannsoknir hafa einnig synt ad skipulagsheildirakia nidur i uppsveiflu (Budros,
2000). Afnam samkeppnishafta og einkavaeding leidinig oft til nidurskurdar,
sérstaklega hja framleidslufyrirteekjum (Budros, 1,.92002; Redman og Keithley,
1998).

Einnig ma nefna stofnanalegt umhverfi, pad eykkurliar a nidurskurdi hja
skipulagsheildum pegar adrar sambeerilegar skiphélgsr gripa til nidurskurdar
(Ahmadjian og Robinson, 2001; Budros, 1997, 200042 Tsai, Wu, Wang og
Huang, 2006). Budros (2002) komst reyndar ad pvpeida a vid hja fjarmala- og
pjonustufyrirtaekjum en ekki hja framleidslufyrirtgein.

peettir sem hafa ahrif & atvinnugreinina eins 0@ gévinnugreinar koma hér
lika vid sbgu, sumar atvinnugreinar virdast vekéetiri en adrar til ad gripa til
nidurskurdar. Rannsokn & belgiskum fyrirteekjumdeidjos ad framleidslufyrirteeki
gripu frekar til nidurskurdar en fyrirtaeki i pjértugreinum (Coucke, Pennings og
Sleuwaegen, 2007). betta kemur heim og saman nigséknir Budros (1997, 2002)
sem syndu ad nidurskurdur var algengari hja iorfgdeaeekjum en 6drum. Hér ma
einnig nefna ad krafa um voxt og éstodugleiki genid misjafn eftir
atvinnugreinum og ad teeknilegur og fjarhagslegynkst getur skipt hér mali. Vio

rannsokn & kanadiskum fyrirteekjum kom i lj6s adurs&urdi var beitt mismikio
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innan akvedinna hluta i pjonustugreinum, nidurskuad beitt mun frekar i mennta-
og heilbrigdisgeiranum en samskipta- fjarmala- egslunargeiranum (Wagar, 1997).
Ef horft er til innri ahrifapatta ma tiltaka paettins og stefnu og markmid
vardandi arangur skipulagsheildarinnar. Akvardanim nidurskurd i Kjolfar
minnkandi ardsemi pykja oft skynsamlegar til adgdest vid sliku og auka tiltra
hluthafa eda annarra eigenda & framtid skipulalgtr@inar (Datta, Guthrie, Basuil
og Pandey, 2010). A hinn boginn mé einnig segjala@rdanir um nidurskurd hja
skipulagsheildum sem standa vel syni frumkveedi ii pad vidhalda
samkeppnisforskoti. Slikt er reyndar stundum tulke@m visbending um ad
stjornendur hafi upplysingar um neikvaeda peettikstre skipulagsheildarinnar sem
adrir vita ekki um og getur pvi haft neikveed alffbster, 2002). Einnig hafa hér ahrif
personulegir hlutir eins og syn eigenda & rekstudg einkenni aedstu stjérnenda. |
rannsokn fra 2007 kom t.d. i lj6s ad fjdlskyldufieeki voru sidur likleg til ad beita
hdrdum nidurskurdi en almenningshlutafélog (Stayiassinis og Filotheou, 2007).
pad er ljost ad pad sem veldur peim nidurskurdi keitbrigdisstofnanir, sem
og adrar rikisstofnanir & islandi standa na frarfyrir er fyrst og fremst ytri peettir,

p.e. 6hagsteett efnahagslegt umhverfi.

3.1.2 Innleiding nidurskurdar

Rannséknir & pvi hvernig skipulagsheildir eigi adleida nidurskurd fjalla oft um
einhverskonar freedilegt likan af nidurskurdaradiendeda bestu nalgunina. Sem
deemi leggur Cameron (1994) fram leidbeiningar ustwadferd vid nidurskurd i 30
lidum, sem hann skiptir i eftirffarandi niu peetté&lgun, undirbaning, patttoku, forystu,
midlun, studning, kostnadarleekkun og innleidingd. pessari upptalningu ma sja
hversu mikla aherslu hann leggur a undirbaning na&arlsekkunarinnar pvi hann
nefnir sjo atridi adur en ad pvi kemur. Enda hafansoknir itrekad synt ad arangur af
nidurskurdaradgerdum helgast fyrst og fremst af ugbdundirblningi og ad
upphaflegri daetlun sé fylgt eftir alla leid (CasompWynn, 2004).

Priar meginleidir vid nidurskurd: faekkun vinnuaflendurskipulagning
skipulagsheildar og breytt stefnumoérkun, hafa vekigreindar (Cameron, Freeman
og Mishra, 1991). begar meginaherslan er & feekkoumugfls einbeita menn sér ad
uppstgnum, radningarbanni og starfslokasamningun ¥ndurskipulagningu
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skipulagsheilda er aherslan &4 ad feekka verkefnuan,nfed talid ad leggja nidur
starfsemi hopa, deilda og framleidslu eda pjonfrstkiar en ad feekka starfsménnum.
Breytt stefnumoérkun innifelur ad leggja ahersludbameyta eiginleikum menningar
skipulagsheildarinnar og vidhorfi og gildum staresma hennar (Luthans og Sommer,
1999).

Cascio og Wynn (2004) sem skodudu ymsar mytur safa myndast um
nidurskurd og uppsagnir komust ad peirri nidurstéduuppsagnir einar og ser leysa
ekki vanda fyrirteekja. Peirra nidurstoour bend$péiss eins og adur var sagt ad pad sé
ekki n6g ad skera nidur, hvernig stadid er ad [@fuhlykilahrif a &rangurinn. Upp ur
1980 vard pad einskonar tiska i Bandarikjunum a&daskiour med pvi ad segja upp
folki. | byrjun voru petta fyrirteeki sem stédu iltay sogdu upp fjolda verkamanna til
ao reyna ad beeta rekstrarstéduna, sidan toku wirdedki sem voru i ageetum rekstri
og sbgou upp fjdlda stjérnenda og teeknimanna (ButR68). Storfyrirtaeki kepptust
vid ad segja upp folki til ad auka virdi hlutabréfmna og hagnad. Arid 1990 sagdi
McDonnell Douglas upp 17.000 starfsmoénnum en Gémdodors sagdi upp 74.000
starfsmonnum 1991. Arid 1993 hélt petta enn afraBiyl sagdi upp 60.000
starfsmonnum, Sears 50.000, Philip Morris 14.00Boging 28.000 starfsménnum.
Pannig hélt petta afram naestu arin. Opinberi geilé ekki sitt eftir liggja i pessum
efnum. Kanadiska rikisstjornin kynnti snemma ar851@form sin um uppsagnir
40.000 opinberra starfsmanna & priggja ara timgWiiight og Barling, 1998). |
konnun New York Times kom i ljos ad & timabilinuB0Gil 2005 var einstaklingi sagt
upp i pridju hverri fjolskyldu i Bandarikjunum (Kir2009). | konnun sem Wall Street
Journal stéd fyrir hja fyrirteekjum sem gengid hoféugegnum miklar uppsagnir
starfsfolks kom fram ad adeins 46% stjornenda &€li®05 fyrirteekja sem spurdir
voru téldu ad kostnadur hefdi leekkad i raun, 32%hadnadur hefdi aukist, 22% ad
framleidni hefdi aukist og 22% t6ldu ad skrifreeéfdi minnkad. bar kom einnig fram
ao i 58% tilfella téldu stjornendurnir ad uppsagair hefou haft verulega neikvaed
ahrif &4 starfsanda (Bennett, 1991). PG ad uppsasgir ekki eina Urreedid sem
stjornendur gripa til vegna nidurskurdar pa eru péemjog ahrifarikar og jafnframt
pad sem mest ahrif hefur a umhverfid, en kannski a& sama skapi arangursrikar.
Pad kemur pvi ekki & ovart ad freedimenn hafa flaltaikid um uppsagnir i
rannsoknum sinum & nidurskurdi, baedi i einkageirarmg peim opinbera. Ymsir
freedimenn hafa bent a ad til lengri tima litid |@géésangursrikara ad nota adferdir eins

og endurskipulagningu skipulagsheilda og breyt&nsimorkun frekar en feekkun
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vinnuafls pvi tilgangurinn med nidurskurdi sé ekkdd minnka umfang
skipulagsheildanna heldur gera peer skilvirkari ggg# naudsynlegt ad horfa & fleiri
peetti en einungis ad feekka starfsfolki. bvi hetnidvlyst pannig ad uppsagnir minnki
umfang skipulagsheilda, endurskipulagning geri betri og breytt stefnumorkun geri
peaer skynsamlegri (DeVries og Balazs, 1997).

Fram ad pessu hefur meginahersla stjornenda irtggiskerfinu & Islandi
legid i endurskipulagningu skipulagsheilda, p.e. ex@urskipuleggja deildir og
pjonustu frekar en ad faekka starfsmonnum. Pessiusidilar og fleiri hafa hinsvegar
kallad itrekad eftir stefnumorkun i malaflokknuna fheilbrigdisyfirvldum (Hulda
Gunnlaugsdattir, 2009; Oskar Einarsson, 2006).

3.1.3 Ahrif nidurskurdar

Tilgangurinn med pvi ad skera nidur er ad sjalfsbgfirleitt sa ad minnka kostnad og
gera skipulagsheildirnar skilvirkari. Vid munum ndframhaldinu fjalla um ahrif

nidurskurdar, p.e. hvort menn na alltaf pessu maksinu og ef ekki hverju pad

seetir. Ymsir freedimenn hafa velt fyrir sér 63runnifaim sem nidurskurdur getur haft.
Geta med O6drum ordum verid einhverjar aukaverkdmir samfara ad radast i
nidurskurd? [ téflu 1 hér fyrir aftan eru settaarfr tolf algengar neikveedar afleidingar
nidurskurdar sem hofundur telur sig hafa uppgoétvadd rannsoknum sinum
(Cameron, 1994). Vid skodun toflunnar kemur berlegés eins og adrar rannsoknir
hafa synt og bent hefur verid & hér ad framan, &dug undirblningur skiptir

meginmali pegar radist er i nidurskurd og ad niburdur getur haft ymsar alvarlegar
afleidingar ef ekki er rétt ad malum stadido. Morgspara atrida fjalla um skort a
trausti milli adila, p.e. stjornenda og starfsmaogaeins og adur hefur verio vikid ad
aukast likurnar a trausti vio pad ad stjornendyslyg starfsmenn og hafi pa med i
radum eftir pvi sem haegt er. bratt fyrir ad stjowhe reyni ad gera sitt besta og
undirbdi nidurskurdinn vel er Gvist ad komist vetga ollum pessum neikveedu
hlutum og pvi mikilveegt fyrir stjornendur sem fargegnum nidurskurdarferli ad vera

vel vakandi fyrir pessum pattum og reyna ad tagaim jafnddum og peir koma upp.
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Tafla 1: ToIf neikveed atridi sem tengjast nidurskudi fyrirteekja og stofnana

Midstyrd akvardanataka

Langtimaasetlanagerd vanraekt

Litid umburdarlyndi gagnvart ahaettu

Einkenni

Akvardanatoku er midstyft a
aedstu  stjornendum pvi vold
almennra starfsmanna minnka.

Ahersla & langtimadieetla
hverfur pvi 6ll aherslan er a ad
leysa adstedjandi vandamal.

Minnkandi undartyndi
gagnvart aheettu pvi menn pora

ekki lengur ad proéfa sig afram.

Andstada starfsmanna gagnvart breytingum [haldssgmiardveisla 6breytts

Versnandi starfsandi

Akvednir hopar verda meira aberandi

Oskipulagdur nidurskurdur

Litio traust & stjérnendum

Aukin tioni arekstra innan fyrirteekisins

Slaem tidindi berast ekki til stjérnenda

Starfsmenn vinna illa i hépum

astands verdur vidvarandi par sem
starfsmenn reyna ad styrkja stéou
sina og verjast tapi.

Vonleysi, Orveenting, kvidi, su
tilfinning ad finnast hafa verid
svikinn og reidi einkenna vidhorf
starfsmanna.

Hoépar med sgimleg markmid
skipuleggja sig og lata vel i sér
heyra.

Oskipulagdur nidurskurour
framkveemdur til ad leegja oldur
og leysa akvedna 0anaegju.

Stjérnendur og leidtogaissa
tiltrd samstarfs- og undirmanna
sinna.

Hoépar imngyrirteekisins berjast
um minnkandi adféng eins og
flarmagn og audlindir.

Upplysingata ekki rétta leid
vegna Otta og vantrausts, allir eru
ao geeta ad sinu.

Einstaklingshyggja gmast og
gerir hopavinnu erfida.

AEOstu stjornendur gerdir ad blorabdgglum  Leidtoguner  kennt  um

Utbreiddan o6rdleika og 6ansegju
innan fyrirtaekisins.

Heimild: Adlagad ur (Cameron, 1994). bls.195
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Skipta ma arangri eda afleidingum af nidurskurdirepvi hvort ahrifin eru a
skipulagsheildirnar eda einstaklingana (Datta ,02010). Ad sjalfsdgdou er petta

samofid ad einhverju leyti en er po akvedin lei@d reyna ad atta sig a ahrifunum.

Ahrif nidurskurdar a skipulagsheildir

Margar rannsoknir eru til um ahrif nidurskurdarféoanu skipulagsheilda, veltu peirra
0og voOxt. Nidurstddur slikra rannsokna hafa veridgna tvo vegu. Samkveemt sex
rannséknum sem gerdar voru & arabilinu 1991 tib20&fdi nidurskurdur sem fol i sér
uppsagnir starfsmanna jakvaed ahrif a afkomu skigshleildanna, po6 fér arangurinn
ekki ad skila sér fyrr en tveimur til premur arufftirenidurskurdinn. Ahugavert er ad
s6mu adilar komust ad pvi ad samkveemt 66rum sexsékmum gerdum a svipudu
arabili  (1994-2008) hafoi slikur nidurskurdour nesk® ahrif a afkomu
skipulagsheildanna. Arangurinn virtist pvi farairefpbvi hvernig stadid var ad
innleidingu nidurskurdarins (Datta o.fl, 2010).

petta er i samraemi vid rannsoameron o.fl. (1991) sem komust ad peirri
nidurstoou ad pad skipti meira mali vardandi aranigvernig nidurskurdurinn var
framkveemdur (framkoma vid folk og tengsl vio aaseXleldur en fjoldi peirra sem
sagt var upp og kostnadarlaekkunin i heild. Chadwidknter og Walston (2004)
rannsokudu nokkur sjukrahis sem hoéfou nylega fag@gnum nidurskurd. Peir matu
ahrifin Gt frA peim mannaudsadferoum sem notadan v@d uppsagnir. Samkvaemt
freedum mannaudsstjérnunar getur asetlun og skipidagppsagnir skipt miklu mali
vardandi arangurinn. Peirra nidurstada var ad ghrrendur syndu hluttekningu
vardandi starfsanda og velferd starfsmanna medaéuiiskurdarferlinu stéd jok pad
likur & pvi ad nidurskurdurinn skiladi arangri, bad¥ad vardadi starfsanda og
fiarhagslega afkomul rannsékn sem framkveemd var hja heilbrigdisstofmuni
Kanada var nidurstadan su sama (Rondeau, Wagaowgl-2002).

Allar pessar rannsoknir komast pvi i raun ad somuratédu ad til pess ad
nidurskurdurinn skili tileetludum arangri purfi adasda vel ad honum med gédum
undirbuningi og vel skilgreindri deetlun, sem si@arfylgt eftir til enda, auk pess ad
sja til pess ad hlutadeigandi adilar séu upplystirverkefnid jafn6dum og pvi vindur
fram. Petta virdist lika vera lykillinn ad pvi adrkast hja sem flestum af hinum télf

neikveedu atrioum sem Cameron telur upp i t6flu jatp i stérum drattum um pad
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vantraust sem skapast getur milli stjornenda ogfssteanna pegar nidurskurdur
stendur yfir.

Freedimenn hafa ekki einskordad sig vio rannsokrafkému skipulagsheilda
heldur einnig skodad samhengi nidurskurdar og nyskar og naudsyn pess ad
vidhalda dhuga a nyskdpun a timum nidurskurdar #il@al998; Amabile og Conti,
1999; Gandolfi og Oster, 2009). Einnig er mikilvaa@t geeta ad ordspori fyrirteekja i
tengslum vid nidurskurd og hvernig personuleikostenda hefur ahrif & arangur af
nidurskurdi (Love og Kraatz, 2009; Carmeli og Sferaf2009). Nidurstdodur pessara
rannsokna stydja pad sem adur hefur verid sagtaimdsyn pess ad horfa ekki adeins
a tilgang nidurskurdarins sem kostnadarleekkun medttldi siour ad huga ad hlutum

eins og skilvirkni og ad koma i veg fyrir neikvee®didarverkanir.

Ahrif nidurskurdar & einstaklinga

Ahrif uppsagna & pa starfsmenn sem sagt er ugjifakpidurskurdar og jafnframt pa
starfsmenn sem ekki er sagt upp hafa verid kannaff@da rannsokna (Datta, o.fl.,
2010; Havlovic, Bouthillette og van der Wal, 19968m, 2009; O'Neill, Lenn og
Caimano, 1995). Helstu nidurstodur pessara ranesékm paer ad uppsagnirnar hafa
ekki sidur ahrif & pa starfsmenn sem eftir verdaistegt kemur par til eins og
sektarkennd yfir pvi ad vera ekki sagt upp, Ot \ad verda fyrir bardinu a
uppsdgnum i naestu hrinu og aukin verkefni samhdidatum kjorum. begar tilkynnt
hefur verid ad radist verdi i nidurskurd eykst @iy starfsmanna. Peir eru ekki
tilbunir ad sitja og bida eftir pvi ad akvardanier®i teknar. Krafa peirra um
upplysingar eykst og peir vilja fa ad taka pattkv@dunum (Amundson, Borgen,
Jordan og Erlebach, 2004). Enn og aftur kemur pvjoés mikilveegi pess ad

upplysingar liggi fyrir um fyrirkomulag og asetlumuframkvaemd nidurskurdarins.

3.2 Upplifun stjérnenda af nidurskurdi

Flestir stjornendur i dag upplifa pad a ferli sineathpurfa ad taka patt i nidurskurai,
po sjaldnast sé pad hluti af starfslysingunni. Wedgt er ad pessir stjornendur fai
studning fra yfirménnum sinum til ad takast & viéikweedar hlidar pess (Clair,

Dufresne, Jackson og Ladge, 2006). Stjornendur sgplifa ad verklag sé
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O0sanngjarnt hafa minna sjéalfsalit og eru oliklegrad bregdast vid & naudsynlegan
héatt & breytingatimum (Wiesenfeld, Brockner og alib 2000).

Ymsar rannsoknir hafa verid gerdar til ad kannaféhpa stjornendur sem
burfa ad framfylgja nidurskurdi. | rannsékn par sdwifundar reeddu vid 10
stjornendur sem gengid hoéfou i gegnum pad ad pitrkkad ad segja upp
samstarfsménnum sinum og reyndu ad meta ahrifgpaipplifunar & pa og starfsprek
peirra kom skyrt fram ad hugmyndir manna um hinldkigada stjornanda sem segir
folki upp og sker nidur pjénustu an pess ad deplgaavirdast ekki eiga vid rok ad
stydjast. Stjornendur i pessari rannsokn pjadushikdli streitu sem hafdi varanleg
ahrif &4 lioan peirra og starfsprek (Wright og Bagli 1998). Fleiri rannsOknir sem
flalla um kulnun i starfi komast ad somu nidurst@8mith, 1994). Helstu nidurstodur
rannsoknar, sem fjalladi um langtimaahrif nidurgkuri opinbera geiranum a 82
stjornendur par, voru peer ad stjornendurnir upplié® afkodst peirra og starfsprek
minnkadi toluvert og hollusta peirra vid stofnamirneinnig (Armstrong-Stassen,
1998). | framhaldi af pessu voru skodadar paer &dfeem stjornendur beittu til ad
takast a vio personulega erfidleika samfara nidun@k Annarsvegar folust paer i pvi
ao leita sér adstodar og takast a vio vandann mgyegar ad reyna ad leida hann hja
sér. Nidurstodur syndu ad peir sem reyndu frekarakést a vido vandamalin, t.d. med
pvi ad leita studnings hja yfirménnum og 6drum vbetur settir en hinir og jafnframt
aod peir sem nadu ad tileinka sér jakveed vidhorvdilkefnanna stédu betur ad vigi

(Armstrong-Stassen, 2006; Armstrong-Stassen ogoSsét, 2008).

Ut fra sjonarhéli mannaudsstjérnunar

Ahugavert er ad velta fyrir sér hvernig mismunainaidi horfa & hlutina & olikan hatt.
Stress og alag stjornenda par sem 06ryggi peirrdgead vegna breytinga i kjolfar
nidurskurdar er sa sjonarholl sem horft er af i n@dsstjornun. Hér er yfirleitt horft
a breytingarnar sem orsok vandans og verkefniddemada ahrifin til ad vidhalda
velgengni fyrirtaekisins. Horft er & millistjornendsem férnarlamb adstsedna sem peir
styra ekki. Hér einbeita menn sér pvi ad peim séim werda i fyrirteekjunum og
hvernig sé haegt ad stydja pa (Belasen, Benke, DiRadg Fortunato, 1996). |
rannsokn par sem framkveemt var ,case study* hjanfikanadiskum fyrirtaekjum
kom fram ad ahugi & peim sem eftir urdu kom si@aki i ferlinu sjalfu. I annarri

rannsokn kom fram ad peim sem eftir urdu var elkyint um peirra stad og stéou i

-28 -



fyrirteekjunum eftir breytingar eda um veentingar &fangurs peirra. Moérgum
starfsmonnum fannst ad gildi sérfreedikunnattu pelrefdi minnkad og lystu yfir
ahyggjum af starfsframa sinum og starfsoryggi @ab1989; Labib og Appelbaum,
1993).

Ut fra sjénarhdli stjornunar- og leidtogafraeda

Stjérnunar- og leidtogafraedi taka allt 6oruvisi alumum og lita ekki & umbreytingar i
fyrirteekjum sem hindrun sem bregdast verdi vidatl minnka ahrifin heldur sem
taekifeeri til breytinga og vaxtar. Aherslan hér eéegund peirra breytinga sem buist er
vid af fyrirteekjunum og betri stjornunarheetti (Bsda o.fl., 1996).

Talio er ad endurskipulégd fyrirteeki med sveigjgmieog valddreifdari
stjornunarstil auki virdi peirra (Tichy og Devanne86; Westley og Mintzberg,
1989). Aukid gildi stjérnunar felst i pvi ad tengyarkefni, ekki ad stjérna peim
(Rummler og Brache, 1990). Einnig er eetlast tisgdrnendum ad peir tileinki sér
nyja peetti eins og leidtogaheefni, 6érvun og skapahdgsun. Pessi likon af
umbreytingastjérnun eru i raun adeins framlengifigadgerdastjérnun par sem
aherslan er & skiptingu milli leidtoga og fylgjendaeir leidtogar sem adhyllast
umbreytingastjérnun einbeita sér ad pvi ad veitgjgmdum sinum tilfinningalegan
studning og o6rvun. Pessir leidtogar hofdoa til alswifs, gilda og personulegra
eiginleika starfsmanna sinna (Bass, 1990; Nanu82;1$hamir, House og Arthur,
1993). Helstu nidurstddur a pessu svidi voru ad pgornendur og fyrirteeki, sem
bestum arangri nadu framkveemdu breytingarnar fgfiirsjaanlegu mynstri sem var i
samraemi vid pad skipulag sem naudsynlegt var tinadarangri i sifellt floknara
samkeppnisumhverfi. Eftirtektarvert er ad eetlastiilead stjérnendur hjalpi til vido ad
koma a breytingum en eru samt gerdir abyrgir fyyiri stjornunaradferdum og
verkferlum (Kanter, 1989). Frekari rannséknir a pesvidi hafa verid gerdar, paer
studdu peer kenningar ad nalgun umbreytingastjomws® enn mikilveegari i
breytilegu umhverfi eins og & nidurskurdartimum g8a1985; Bass, Avollo og
Goodheim, 1987; Bass, Waldman, Avolio og Bebb, 198Fal og Kennedy, 1982;
Peters og Austin, 1985).
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Ut fra sjonarhdli hagfreedikenninga

Samkveemt hagfraedikenningum reyna stjoérnendur acatk@neigin parfir a kostnad
hluthafa fyrirteekjanna til motvaegis vid paer hondam peim eru settar. Fjéldinn allur
af homlum hefur synt sig vera vid lydi vardandilfsg@di stjornenda. bar ma t.d. nefna
innri_hvatningu og reglur auk pess sem vinnumarkagjérnenda og samkeppni a
framleidslumarkadi skiptir audvitad mali hér. Eignimarkadur fyrir stjornun
fyrirteekja, par sem heaettan a yfirtokum varnar sigiidum ad fara mjog langt fra pvi
markmidi ad hamarka hagnad fyrirteekisins (Belaséin ©4996).

Greining a umbodsvanda hefur margoft leitt i lj@ndi par sem gert er rad fyrir ad
stjornendur beini adféngum til sin a kostnad heitdaar, p.e. ardsemi hlutafjar
(Macdonald, 1984). pbratt fyrir petta hefur komidjds ad stjornendur hugsa ekki
adeins um ad maka krokinn heldur taka tillit tilgsenuna eigenda, voru og
ffarmagnsmarkada auk eigin ordstirs sem stjornehdasi fraedi leggja aherslu a ad
helstu verkefni stjornunar séu ad tryggja oryggifpgyrsjaanleika, pau lita pvi ekki
svo & ad breytingar séu godar fyrir stjornun adgeta pess ad peer séu godar fyrir

fyrirteekin eda eigendur peirra (Belasen o.fl., 1996

Anrif nidurskurdar a millistjornendur

| freedaskrifum sidustu aldar var lengst af litidga& ad millistjornendum, peir toku
vid verklagsreglum og fyrirmaelum egedri stjornenda s#y til pess ad peim veeri
framfylgt (Inga Joéna Jonsdottir, 2009). A seinniurdr hefur ahugi & pessu
stjornunarstigi aukist og ymsir freedimenn farid aloda hlutverk og tilveru
millistjérnenda. Millistjornendur eru skilgreindgem naestu undirmenn pess famenna
hops, sem eru aedstu stjornendur og yfirmenn frarsijdornenda (Dopson, Risk og
Stewart, 1992).

Hvada ahrif hafa breytingar eins og nidurskurdumillistjérnendur? Flestallt
pad sem sagt hefur verido um stjérnendur hér ad dmarmd einnig vid um
millistjornendur. Odryggi millistjiornenda eykst viireytingar og endurskipulagningu
skipulagsheilda og peir leita ad 6ryggi og merkimdueytingunum. Peir eru sifellt ad
endurmeta tengsl sin vid skipulagsheildina meditill hlutverks sins og stédu. peir
nyta sér hluti eins og fagpekkingu, sérmenntun egnslu til ad stadsetja sig i

skipulagsheildunum (Thomas og Linstead, 2002). Seemi ma taka rannsokn sem
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lysir andramslofti par sem millistjérnendur veltgrif sér hver verdi naest fyrir
nidurskurdinum og reyna ad koma i veg fyrir ad pad®i peir (Brockner o.fl., 1994).
Atlast er til pess ad millistjornendur yti akvéramaldi nidur til undirmanna sinna og
gefi peim moguleika & meiri sveigjanleika, betri plysingum og 06drum

naudsynlegum studningi (Dumaine og Gustke, 19%hd¥| 1993).

Nidurstodur i rannsékn a breskum millistjornendunorw paer ad
millistjérnendur veeru langt i fra oronir 6naudsygiteeins og sumar rannsoknir geefu i
skyn. bvert & méti komust peir ad pvi ad millist@ndur veeru taldir naudsynlegri nu
en &dur besedi sbkum pess ad i minnkandi skipulagsinei med flatari
stjornunaruppbyggingu baeru peir n0 meiri abyrgdéar en pd einkum vegna pess
aod aedstu stjérnendur telja ad peir gegni lykilhdukv i ad innleida breytingar eins og
nidurskurd og par med hafa ahrif a arangur skimhaddanna. Millistjérnendur sau
pessar breytingar ad moérgu leyti i jakveedu ljosit@du ad peir hefdu meiri ahrif a
starf sitt og starfsferil en neikveedu hlidarnarweerulega aukid vinnualag (Dopson
o.fl.,, 1992).

Neest verdur fjallad um islenska heilbrigdiskerfigpbyggingu pess og skipulag
og hvada ahrif aukin nidurskurdarkrafa fjarlagan@e2009 og 2010 hafdi.
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4 [slenska heilbrigdiskerfi®

[ pessum kafla verdur farid yfir skipulag heilbrigjonustu & islandi og fjallad um
heilsugeeslupjonustu, sjukrahuspjonustu  og skiptindueilbrigdiskerfisins i

heilbrigdisumdaemi. Pa verdur fjallad um geedi ibragdiskerfinu, kostnad vid pad og
monnun. Loks verdur fjallad um fjarmdgnun kerfising fjarlagagerd og kreppu

undanfarinna ara.

4.1 Skipulag heilbrigdismala & islandi

islenska heilbrigdiskerfinu ma skipta eftir peipjonustu sem veitt er. Hinn opinberi
hluti skiptist i heilsugaeslupjonustu, sjukrahuspigm og hjukrunarrymi. bar fyrir

utan bjoda ymsar heilbrigdisstéttir upp & pjonustainkastofum. Asamt opinberum
adilum veita einkaadilar og sjalfseignarstofnargrénarpjonustu vida. Langsteersta
heilbrigdisstofnun landsins er Landspitalinn meléga 5.000 starfsmenn og um 33
milljarda veltu & ari. Heilbrigdispjonusta er skignd & eftirfarandi hatt (Lég um

heilbrigdispjénustu nr. 40/2007):

Hvers kyns heilsugeesla, laekningar, hjukrun, almemnseérhaefd
sjukrahuspjonusta, sjukraflutningar, hjalparteekjapijista og
pjénusta heilbrigdisstarfsmanna innan og utan hajdisstofnana
sem veitt er i pvi skyni ad efla heilbrigdi, fysdyja,

greina eda medhdndla sjukdéma og endurhaefa sjikling

[ s6mu l6gum um er kvedid & um grunnskipulag higjfiispjonustunnar og skiptingu
landsins i sjo heilbrigdisumdaemi. Sja mynd 2.

-32-



Sitateas Honaou

HOFUDBORGARSVADID

suD Setatlogo oy Ko

HEILBRIGDISUMDAMI s

OG SVEITARFELOG A SLANDI
OKTOBER 2007 [P

.............

Mynd 2. Heilbrigdisumdeemi & islandi (Landlaeknir0Zp

[ pridju grein reglugerdar um heilbrigdisumdaemi #85/2007 er kvedid &4 um ad
innan hvers heilbrigdisumdaemis skuli vera heilbggtbfnun eda stofnanir sem hafi

samrao um:

1. skipulag heilsugaeslu i umdaeminu med pad ad ni@Eratryggja ollum
ibaum adgengi ad heilsugeeslu i heimabyggd og déugeeslan sé ad jafnadi
fyrsti viokomustadur sjuklinga;

2. skipulag hjukrunarpjonustu i heimahusum, hjulmmymum stofnana og a
hjakrunarheimilum med pad ad markmidi ad allir ibbGaimdaeminu eigi kost
a fullnaegjandi hjukrunarpjonustu i samraemi vid pasinar;

3. skipulag almennrar sjukrahtspjénustu i umdaeminu.

Ef fleiri en ein heilbrigdisstofnun er i umdaemi agreiningur kemur upp a

milli peirra um skipulag almennrar heilbrigdispj&tu i umdseminu sker radherra ur.

4.1.1 Heilsugaeslupjonusta

Undir heilsugeeslu flokkast almennar laekningar, hjak heilsuvernd og forvarnir,
brada- og slysamottaka og onnur heilbrigdispjénustan veitt er a4 vegum
heilsugaeslusttdva. brétt fyrir skiptingu landsimeiibrigdisumdaemi eiga landsmenn
rétt & ad snua ser til peirrar heilbrigdisstofnuréa heilsugeeslustédvar sem peim
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hentar hverju sinni (L6g um heilbrigdispjonustugildugaeslustddvar eru eins og aour
segir stadsettar vida um land. Sja mynd 3.
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Mynd 3. heilsugaeslusttdvar & islandi (Landlaekrid, ().

4.1.2 Sjukrahaspjénusta

Sjukrahuspjonustu er skipt i almenna og sérhaefédirldimenna sjukrahuspjonustu
falla almennar lyflaekningar, hjakrun, slysamottalendurhaefing og naudsynleg
stodpjonusta. Umdaemissjukrahis skal veita almepikaafiispjonustu medal annars
& dag- og goéngudeildum, eftir pvi sem vid &. | shag vid pau eiga einnig ad vera
hjakrunarrymi. A umdesemissjukrahtisum & ad jafnadivafia faedingarhjalp, séu
faglegar krofur uppfylltar og adra heilbrigdispj@tu sem sjukrahdsinu er falid ad
veita samkvaemt samningum par ad latandi. LandsmitplSjakrahusid a Akureyri
skulu veita sérhaefda sjukrahlspjonustu. Med séragfikrahlspjonustu er att vio
heilbrigdispjonustu sem hvorki fellur undir almenin@ilbrigdispjonustu, né pjonustu
sem oOnnur sjukrahus og heilbrigdisstofnanir vedmlsveemt akvordun radherra eda
samkvaemt videigandi samningum (L6g um heilbrig@ispptu). A mynd 4 ma sja
stadsetningu sjukrahusa & islandi.
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Mynd 4. stadsetning sjikrahlsa & islandi (LandlzeRG08).

4.1.3 Heilbrigdisumdeemi

Eins og &dur segir skiptist landid i sjo heilbrig@indeemi. | heilbrigdisumdaemi
hofudborgarsveedisins eru Landspitali, St. Jose&dspi S6lvangur og Heilsugeesla
hoéfudborgarsvaedisins starfreekt. (Reglugerd um hgdlsumdaemi). Landspitalinn er
adalsjukrahus landsins og haskolasjukrahls. Haitim gérhaefda sjukrahuspjonustu
fyrir alla landsmenn og almenna sjukrahdspjénusgtu fbia héfudborgarsvaedisins.
Landspitali er kennslusjukrahis og skal annastssi@m nema i heilbrigdisgreinum,
stunda visindarannsoknir & heilbrigdissvidi, veiteskolamenntudum starfsmoénnum
sérmenntun i heilbrigdisgreinum og gera fagfolieittl ad sinna freedastorfum vid
haskéla og veita peim adstddu til ad sinna rannsdkhuk pess skal hann starfreekja
bl6dbanka og blédbankapjonustu a landsvisu. (Lodneitbrigdispjonustu).
St. Josefsspitali - SGlvangur sinnir tvipeettu Fédty, annarsvegar sem sjukrahus, med
sérhaefingu i dkvednum pattum sjukrahdspjénustu @inmeltingarsjukdémum o.fl.
og hins vegar rekstur hjukrunarryma. Heilsugaesldudtibrgarsvaedisins sinnir
almennri heilsugaeslupjénustu i umdaemi héfudborgedssins.

I heilbrigdisumdaemi Vesturlands er Heilbrigdisstainvesturlands starfraekt,
sem er sameinud stofnun allra heilbrigdisstofnanenéleeminu fra 1. jantar 2010. i
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heilbrigdisumdaemi Vestfjarda eru Heilbrigoisstofimaviestfjarda og Patreksfjardar
starfreektar. | heilbrigdisumdaemi Nordurlands er Sjukrah(sid & urslyri og
heilbrigdisstofnanirnar & Bl6ndudsi, Fjallabyggd,auBarkroki og Pingeyinga
starfreektar. Sjakrahusio a Akureyri er adalsjukseahindeemisins og veitir sérhaefda
sjukrahuspjonustu fyrir landsmenn og almenna sfilkspjonustu i umdaeminu. bad er
pvi annad tveggja sjukrahisa a landinu sem veitaesf@a sjukrahuspjonustu. bad
annast starfsnam nema vid heilbrigdisvisindagreunarHaskolann & Akureyri, sem
0g annarra nema, par eru stundadar visindarannsakmeilbrigdissvioi og fagfélki
gert Kkleift ad sinna freedastorfum. Einnig & Sjukisih &4 Akureyri ad vera
varasjukrahus Landspitala.

I heilbrigdisumdaemi Austurlands er HeilbrigdisstafnAusturlands starfraekt.
I heilbrigdisumdaemi Sudurlands eru HeilbrigdisstofrSudurlands, Sudausturlands
og Vestmannaeyja starfreektar. | heilbrigdisumdaendu@nesja er Heilbrigdisstofnun
Sudurnesja starfreekt (Reglugerd um heilbrigdisumijadridllum pessum umdaemum
eru einnig starfraekt dvalar- og hjukrunarheimiligt & vegum rikisins, sveitarfélaga

eda sjalfseignarstofnana.

4.2 Geedi heilbrigdiskerfisins

Oft heyrist reett um ad gaedi islenska heilbrigois&ieis séu mikil. En hvernig meta
menn gaedi sliks kerfis? Einn af peim maelikvéroum setadir eru til ad meta gaedi i
heilbrigdispjénustu landa eru lifslikur i landindér a landi eru lifslikur med pvi
haesta sem pekkist eda 81,2 ar arid 2007. Sé mid@a®ECD |6ndin erum vid i

fimmta seeti ad pessu leyti pad ar, sja mynd 5. dngdaudi er annar maelikvardi
sem alloft er notadur i samanburdi sem pessumidahidum okkur aftur vid I6ndin i

OECD pé er ungbarnadaudi naestleegstur & islandnanggs 2 born Iétust af hverjum
1.000 feeddum hér a landi ario 2005. Luxemburg vera éandid par sem

ungbarnadaudi var laegri af OECD I6ndunum en parhaem 1,8 bérn af hverjum
1.000 feeddum. Medaltal OECD landanna var 3,9 katin &f hverjum 1.000 fseddum,
sja mynd 6 (OECD, 2009).
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Lifslikur vid faedingu 2007 i arum Ungbarnadausi, fjdldi af hverjum
1.000 faaddum 2007
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Luxemburg 79,4 Korea j— 4,1
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Mynd 5: Lifslikur vid faedingu 2007 i arum MyndBngbarnadaudi, fjoldi af
hverjum 1.000 feeddum 2007

Heimild: (OECD, 2009).

4.3 Kostnadur vid heilbrigdiskerfid

Kostnadur vid heilbrigdiskerfid er einnig oft tafinhar. Ef vid holdum okkur vid
samanburd vid OECD léndin pa er island par i fjddtésaeti arid 2007 med kostnad a
ibba ad upphaed 3.319 USD. Medaltal OECD er 2.98D WS ibda pad ar.
Heildarkostnadur islendinga vid heilbrigdiskerfiéfar aukist um 4,5% ad medaltali &
arabilinu 1997 til 2007. A sama timabili haekkadrgséandsframleidsla um 3% ad
medaltali a ari. Medalkostnadur OECD landanna vdugiliorigdismala jokst & pessu
arabili um 4,1% ad medaltali & ari en verg landsfeadsla par haekkadi um 2,6% ad
medaltali & ari. Kostnadur vid heilbrigdiskerfiofliereyndar haekkad meira en verg
landsframleidsla i o6llum OECD |6ndunum ad medaltad undanskildum
Ungverjalandi og Tékklandi par sem verg landsfradsla hefur haekkad heldur meira

en kostnadur vid heilbrigdiskerfid a arabilinu 198007 eins og sja ma & mynd 7.
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Mynd 7. Arlegur voxtur heilbrigdisttgjalda i présem pr. ibla og aukning vergrar
landsframleidslu i présentum pr. ibda arin 19977200
Heimild: (OECD, 2009).

A mynd 8 sjaum vid hinsvegar heildarkostnad hejbisttgjalda Nordurlandanna
sem hlutfall af landsframleidslu arin 1995-2007r kamur fram ad island er med
mestan kostnad allra Nordurlandanna arin 1998 52pegar Danmoérk neer efsta
seetinu. Finnland er hinsvegar med laegsta kostnadestallt petta timabil (OECD,
20009).
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Mynd 8. Heildarkostnadur heilbrigdisutgjalda semtfdll af vergri landsframleidslu a
Nordurléndunum og medaltal OECD landanna arin 12067.
Heimild: (OECD, 2009).

4.4 Monnun i heilbrigdiskerfinu

I heilbrigdiskerfinu starfa fjiolmargar fagstéttin djdlmennustu fagstéttirnar og paer
stéttir sem lengst hafa starfad par eru lseknarjokyrimarfreedingar. Eitt af pvi sem
akvardar beaedi geedi og kostnad innan heilbrigdigded er fjoldi starfandi leekna og
hjukrunarfreedinga. Eins og sést & mynd 9 voru @nifil ad medaltali starfandi 3,7
leeknar a hverja 1.000 ibda arid 2007 og vorum \gfiinda saeti hvad petta vardar
medal OECD landanna. Medaltal OECD petta ar vata8khir a hverja 1.000 ibua og
vorum vid pvi heldur fyrir ofan medaltalid. Laeknurislandi hefur fjlgad um 1,6%
ad medaltali & hverja 1.000 ibla & ari fra 199@Qal7. A sama tima hefur laeknum i
OECD londunum fjolgad heldur meira ad medaltali ada2% a pessu sama arabili
(OECD, 2009).

petta ar voru 14 hjikrunarfreedingar & islandi &jave000 ibda og vorum vid i
sjotta seeti medal OECD landanna par eins og framuké mynd 10. Medaltalid var
9,6 hjukrunarfreedingar a hverja 1.000 ibta og pa&igegja ad vid hofum verid po

nokkud fyrir ofan medaltalid, enda var dreifingiiuvert meiri en medal leeknanna.
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Eitt land sker sig verulega Ur i pessum télum ed ¢aNoregur sem er med 31,9
hjtkrunarfreedinga & hverja 1.000 ibla & medan néasth irland var med 15,5.
Hjukrunarfreedingum & islandi hefur fjslgad um 0,78% medaltali & hverja 1.000
ibta & ari fra 2000 til 2007. A sama tima hefurkhy@arfreedingum i OECD
[6ndunum fjélgad téluvert meira ad medaltali eda Ligdo a pessu sama arabili. Geta
ma pess ad samkvaemt reglum OECD eru sjukraliddir taked hjukrunarfraedingum i
pessum télum (OECD, 2009).

Eitt af pvi sem stjornendur i heilbrigdiskerfinafa nokkrar ahyggjur af er ad
pessar tveer undirstodustéttir, leeknar og hjukrusedingar leiti til annarra landa ef
nidurskurdur kemur hart nidur & kjorum peirra. Anér2009 var nokkur faekkun
starfandi hjukrunarfreedinga en fjoldi starfandi felst6d nokkud i stad (Landleeknir,
2010b). | vidtali & mbl.is i september 2010 vi®d drisr Gudnason varaformann
Leeknafélags islands kemur fram ad fra byrjun kreppu hefur leeknum i
Leeknafélaginu, sem eru starfandi hér & landi feekise® 10% og rekur hann

asteedurnar ad storum hluta til kreppunnar (Pora@nénason, 2010).

Fjoldi laekna pr. 1.000 ibuda Fjoldi hjukrunarfr. pr. 1.000 ibda
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Mynd 9: Fj6ldi laekna pr. 1.000 ibda 2007 Mynd 1fald hjukrunarfreedinga pr.
1.000 ibta 2007
Heimild: (OECD, 2009).
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4.5 Fjarmognun heilbrigdiskerfisins

i flestum I16ndum OECD er rekstur heilbrigdiskenfisifjarmagnadur ad steerstum
hluta med opinberum framlégum, pé Utfeerslan sé akkistadar eins. A Islandi
fjarmagnar hid opinbera 82,5% af heildaratgjoldueibrigdiskerfisins arido 2007 og
er island par i fimmta heesta szeti neest & eftir log Danmdrku og einu saeti fyrir
ofan Svipj6d. Medaltal OECD landanna hvad pettéamario 2007 var 73% (OECD,
20009).

Hlutur hins opinbera i fjarmognun
heilbrigdiskerfisins 2007

0,0 20,0 40,0 60,0 80,0 100,0

Luxemburg (2006) |
Tékkland
Danmark

Noregur

Island

Svipjod

Stora Bretland
Japan (2006)
irland

Nyja Sjaland (2006)
Frallkland
pyskaland

ftalia

Austurriki
Holland
Finnland

QECD

Belgia

Spann

Portugal (2006)
Tyrlland (2005}
Polland
Ungverjaland
Kanada

Astralia (2006/07)
Slovakia
Grikkland

Sviss

Korea
Bandarikin
Mexiko

Mynd 11. Hlutur hins opinbera i fiarmognun heilldtigkerfisins 2007 (OECD, 2009).

4.6 Fjarlagagerd arsins 2009 og efnahagskreppa

Starfsmenn heilbrigdiskerfisins hafa upplifad paéréad verio sé ad spara og skera
nidur. begar bankakerfid hrundi & islandi & seilutéharsins 2008, rétt um pad leyiti
sem Alpingi var ad byrja ad fjalla um fjarloég arsin009 blasti p6 vid alveg ny og
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breytt stada. Nidurskurdarkrafan var fyrst 4 rei&iad var um 10% en ad lokum vard
nidurstadan 5-6% nidurskurdur i heilbrigdiskerfiMioad vid kostnadartolur
Hagstofunnar vard nidurstadan 3,1% laekkun a fostdlagi milli aranna 2008 og
2009 (Hagstofan , 2010). Radamenn 16gdu mikla &lnérad stadid yrdi vid
nidurskurdarkréfuna og i skyrslu fjarmalaradhemaaeetlun um jofnud i
rikisffarmalum 2009-2013, sem samin var i juli 2@@A6go fyrir Alpingi, var
leidarljos adhaldsadgerda med samtals 21 atridisgsgmmendur stofnana attu ad
notast vid i adhaldsadgerdum sinum. Par var megiskhlogd a laekkun
launakostnadar. Til deemis atti ad skoda launasamgget peirra starfsmanna sem
hofou heildarmanadarlaun yfir 400.000 med viokomaaduneyti, med pad ad
markmidi ad peir sem mest baeru Ur bytum lsekkudtidilsiega meira en peir sem
leegri laun hefdu (Fjarmalaraduneytio, 2009).

Ljost er ad stjornendum heilbrigdisstofnana vam@kkur vandi & hdndum pvi
launafyrirkomulag i pessum geira er yfirleitt papnad grunnlaun eru frekar lag en
peir sem haestu heildarlaunin hafa vinna mikla waktau og na pannig ad heekka
tekjur sinar verulega. bad fér svo samkvaemt rilkisinegi 2009 ad Utgjéld sem heyra
undir heilbrigdisraduneytio foru 2,4 milljoréum fradr fjrveitingum eda um 2,1%.
Munadi par mest um Landspitala sem for teepum 3amdlhim fram ar uppsoéfnuéum
fjarveitingum eda um 9,2% p6 ad margar adrar stofrtafi heldur ekki nad

markmidum fjarlaga (Fjarsysla rikisins, 2009).
Vid fjarlagagerdina 2010 var sama nidurskurdarkoafarid aour eda a milli 5 og

6% og pvi var enn hafist handa vio ad reyna adeskéur an pess ad pjonusta

minnkadi ad raodi.
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5 Adferdafraedi og rannsokn

I pessum kafla verdur fjallad um markmid rannsékmwaar, rannséknarspurningarnar,
rannsoknaradferdina og rannsoknarsnidid. Einnigadgengi og val a patttakendum,
skraningu og urvinnslu gagna auk annmarka og fifeannsoknarinnar.

Meginmarkmid pessa verkefnis er ad kanna upplifgnreynsiu nokkurra
islenskra millistjornenda & nidurskurdartimum i Itr@gdiskerfinu og ahrif
nidurskurdarins a hlutverk millistjiornenda par. Mifrum ordum, reyna ad komast ad
raun um hvort hlutverk peirra hafi breyst i kjélfaidurskurdar og pa & hvern hatt.
Tilgangurinn er ad auka skilning a stodu millistjénda vid peer erfidu adsteedur sem
skapast pegar nidurskurdur stendur fyrir dyrum ofgaankveemdur.

Megin rannséknarspurningin, sem rannsokninni ea@adlt svara er:

Hvada ahrif hefur nidurskurdarkrafa i heilbrigdiskefinu & islandi & hlutverk og
adsteedur millistjérnenda par?
Til ad leita svara vid pessari meginspurningu unguiégar breytingar a hlutverki og
vinnuumhverfi millistjiérnenda innan heilbrigdisppdstunnar var unnid med
eftirfarandi pemu i undirspurningum:

Umbhverfi og skilyrdi (svo sem fjarmal, umbodsvald, akvardanatoku)

Starfid sjalft fyrir og eftir nidurskurd (til deemis upplysingagjéf og bodmidlun,
samskKipti vid yfir- og undirmenn og fleira)

Upplifun og reynslu af uppségnum(sem fylgifisks nidurskurdarins)
Personulega lidammillistjornandans.

5.1 Rannsoknaradferdo

I pessari rannsékn & upplifun & reynslu millistgmda i heilbrigdiskerfinu i kjolfar
nidurskurdar er studst vid eigindlega adferoafreebad sem resedur vali a
rannsoknaradferd eru forsendur og tilgangur ranmadknar, p.e. hverju & ad na fram
med vidkomandi rannsokn (Taylor og Bogdan, 1998 nhsoknum er oftast talad um
tveer megin rannsoknaradferdir, annars vegar meggadbg hins vegar eigindlega.
Megindlegar adferdir byggja a afleidslu par semnsakandi vinnur Gt fr
kenningu. Af kenningunni er leidd tilgata, sem sida profud i rannsokninni. Pessi

rannsoknaradferd er oftast notud til ad skoda stti@ patttakenda og pvi er stort
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urtak notad og stadladir spurningalistar. Oft €inad miklu magni upplysinga og
nidurstdour settar fram med tdlfraedi og myndritum.

I eigindlegri adferdafraedi er byggt & merkingu oodgpar er nidurstodum ekki
safnad saman i stadlada flokka, sem unnid er Ur ndddeedi. Eigindlegar
rannsoknaradferdir byggja hins vegar a adleidslyktanir eru dregnar Ut fra gégnum
og leiddar ad freedilegri umfjéllun i peim tilgang® setja fram tilgatu. | eigindlegri
aoferdafreedi er 16gd0 éahersla a ad allir einstaklingséu virkir talkendur
raunveruleikans, jafnframt ad draga megi leerdondllaim adsteedum og 6llu folki
(Bryman og Bell, 2007). Samkveemt sjénarhorni eilgigchr adferdafreedi er
raunveruleikinn litadur af reynslu hvers og einsf hadur upplifunum, adsteedum
og gagnvirkum ahrifum (Taylor og Bogdan, 1998). iEileg adferdafreedi byggir a
pvi ad heimurinn sé sibreytilegur, ad madurinn skamfélagio og ad veruleikinn sé
huglaegur pvi hinn eini sanni raunveruleiki sé pa@é instaklingurinn sjélfur skynjar,
pvi byggir adferdafreedin a pvi ad afla gagna umtpaénig folk talkar umhverfi sitt
(Jon Gunnar Bernburg, 2005). Sa veruleiki sem edsyer alltaf valinn og byggist a
hugmyndum og pekkingu rannsakandans. Pad er pwj mj&ilveegt vid rannsokn
sem pessa ad rannsakandi geri sér grein fyrir esgmounum um vidfangsefnid
fyrirfram, geeti hlutleysis og lati gognin tala (Bian og Bilken, 2003).

Rannsakandi pessarar rannsoknar, sem stjérnaedbfigdisgeiranum var pvi
sérstaklega a vardbergi gagnvart pessu atridi ggdread nalgast vidfangsefnid og
vidmeelendur eins hlutlaust og honum var unnt. hsakninni var 16gd ahersla & ad
atta sig a edli adsteedna & hverjum stad og tengsiillinbreyta. Pessi moguleiki
djaprar nalgunar er kostur sem eigindlegar rannsokafa umfram megindlegar
(Bryman og Bell, 2007).

5.2 Rannsoknarsnio

Rannsoknarsnid lysir pvi hvernig vid setlum ad svarmsoknarspurningunni & medan
aoferd er su teekni sem vid notum til pess ad sgéggum. Rannsdknarsnid tilgreinir
hvada upplysingum a ad safna, hvernig vid eetlumsa®a peim, adgerdabindur
hugtok og meelingar. Auk pess segir pad til um higeforpréfanir eru framkveemdar,
hvernig artak er valid og hvernig unnid er Ur gogaon. Rannsoknarsnid geta verid
tilraunir, pversnidsrannsoéknir, langtimarannséknir, tilviksathuganir 0g

samanburdarrannsoknir.
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[ eigindlegum rannsoknum eru tvé megin sjonarhoraunhyggja og
fyrirbeerafreedi. Raunhyggja er talin til nattaruats og par kynnir rannsakandinn sér
rannsoknarefnid i raunverulegum adsteedum, t.dmsdal frumbyggja sem hann er
ad rannsaka. Sidara sjonarhornid er svokollud fsenafreedi, par er leitast vio ad
draga fram skilning a félagslegum fyrirbaerum Gtdi@narhorni peirra sem taka patt i
pvi. bvi er skilningur og tulkun patttakenda & migtynslu og upplifun mikilveeg i
pessu samhengi. Notast er vid patttokuathugandj@oviotol til ad 6dlast skilning og
pannig er aflad gagna sem unnid er Ur. Fyrirbaetafrabyggir a pvi ad pad sé
einstaklingurinn sem skapi samfélagio (Taylor oggéan, 1998). Hér var valid
rannsoknarsnidio tilviksathuganir. Pannig utskyi@durstédur rannsdknargdégn og
gognin stydja nidurstodur (Cooper og Schindler,6)00

Samkveemt Bryman og Bell (2007) eru nokkrar gagnaditieidir helst notadar
i eigindlegri adferdafraedi: patttokuathugun, pangannsakandi verdur patttakandi i
adsteedum og rannsakar peer; vidtol, sem skiptaapi halfopin og stodlud allt eftir
nalgun rannsakanda; rynihépar, pa er littum hoiséafnad saman og pad latio reeda
akvedid malefni; talkun & malnotkun eins og gregnanfyrirlestrum eda samtélum og

ad sidustu séfnun og greining texta og skjala.

5.2.1 Gagnaoflun

[ pessari rannsokn var gagna aflad med vidtélumalgengast er ad skipta peim i prja
hopa, opin, par sem ekki er studst vid neinn védgahma, halfopin, par sem studst er
vid vidtalsramma og stodlud, par sem spurt er fiyim akvedinna spurninga og litid
farid ut fyrir pad. Stundum er vidtdélum pé skidtdiri flokka (Bryman og Bell, 2007).
Hér var valid ad notast vid halfopin viotdl en slikentar vel pegar reynsla
viomeelenda er til skodunar og rannsokn snyr ad jskynupplifun, vidhorfi,
pekkingu, veentingum og gildismati peirra. Rannsdkdrafdi Utbuid vidtalsramma
fyrirfram yfir pau atridi sem hann vildi fa svordsien ekki eiginlegar spurningar og
pvi rédst hvert og eitt vidtal af framvindu. Rewar ad spyrja opinna spurninga og
gefa viomeaelanda teekifeeri & ad koma skodunum sirinui@ad a framfaeri. L6go var
ahersla & virka hlustun og ad hvetja vidmeeland§éilingar og ef purfa potti var
umraeduefnio dypkad med frekari spurningum. Kval@9@) segir tilgang opinna
vidtala ad fanga lysingu & veruleika viomeaelandaimptilgangi ad tulka merkingu

umfjéllunarefnisins.
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5.3 Adgengi og val & patttakendum

Gagnasofnun fér fram i maimanudi 2010 med pvi &inteoru sex vidtdl vid
millistjérnendur priggja heilbrigdisstofnana a héhorgarsvaedinu og i nagrenni pess.
Auk vidtalanna kynnti rannsakandi sér vefsidur faestofnana sem viomeaelendur
unnu hja.

Vidtalsramminn (sja vidauka) var forprofadur meduweprufuvidtali. Petta var
gert til ad athuga hvort ordalag spurninga veerijaMiegt, hvort asteeda veeri til ad
baeta vid eda sleppa atrioum og til pess ad fa hagmyn hversu langan tima viotolin
myndu taka.

Urtakid var tilgangsurtak par sem rannsakandi vdbditttakendur eftir
hentugleika sem uppfylltu viomid hans um ad verdistjbrnendur sem hofou purft
ao takast a vio nidurskurd i heilbrigdiskerfinuithet var vio ad fa sem vidmaelendur
folk med sem fjolbreyttasta menntun og reynslu.dean rannsakandi er stjérnandi hja
heilbrigdisstofnun i nagrenni héfudborgarsveedigiekkir hann vel til stjérnenda i
heilbrigdisgeiranum. Haft var samband vid forstjoraeilbrigdisstofnana &
hofudborgarsveedinu og nagrenni pess og rannsokmint Kyrir peim og peir bednir
um leyfi til vidtala vid undirmenn peirra og jafaimt ad koma med tillégur ad
liklegum viomeelendum. Peir toku erindi rannsakangh og eftir ad hafa haft
samband vid sitt folk bentu peir & vidmaelendur sepfylitu ofangreind vidmid. |
framhaldi af pvi hafdi rannsakandi samband vid \@@endurna, kynnti peim helstu
markmid rannséknarinnar og tilgang og samdi um hegan tima til vidtals.

Tekin voru halfopin  viotél vid sex stjérnendur hjapremur
heilbrigdisstofnunum, tvo hja hverri stofnun. Viéto féru fram a vinnustad
vidmeelenda, ymist a skrifstofum peirra eda sanmstahna. Pau voru tekin upp a
stafreent upptokutaeki. Vidtolin téku frd 40 minattihb5 mindtna. Samtals toku pau
292 minatur eda 4,9 klukkustundir. Rannsakandi &kiybyrjun helstu markmid og
tilgang rannsoknarinnar og gerdi peim grein fydr\adtalid yrdi tekid upp og afritad
ad peim loknum. Jafnframt ad peim veeri frjlst Epga peim spurningum sem peim
paettu 6paegilegar og geetu hvenaer sem er i ferlittuiedpatttoku i rannsékninni.

Eins og adur hefur komid fram hafdi rannsakandi siéur vidtalsramma fyrir

vidtélin par sem fram komu helstu ahersluatridi desmn vildi fa fram i viotélunum.
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Spurningar voru p6 ekki hafdar i forgrunni medavididlunum stéd heldur reynt ad
spyrja opinna spurninga og leyfa viomaelendum adsigja P6 fylgdist rannsakandi
med hvort helstu atridi keemu fram eftir pvi semtaiidu vatt afram. Vidtélin voru

oformleg og oft spurt nanar Ut i einstaka peettadl fa betri skilning & vidohorfum
viomeelanda. patttakendur fengu pvi ekki nakveemsggau spurningar en innihald
vidtalanna var po6 keimlikt vegna adurnefnds ramadaviotdlunum loknum voru pau

afritud svo og vettvangsnoétur. Pau gogn asamt mgamblodunum telja samtals um
120 bladsidur.

5.3.1 Stofnanir

paer stofnanir sem viomaelendur unnu hja voru Hedisstofnun Sudurlands Selfossi,
Heilbrigdisstofnun Vesturlands Akranesi og St. d&sgtali - SOlvangur Hafnarfirdi.

Heilbrigdisstofnun Sudurlands (HSu) vard formledgalt september 2004
pegar heilsugaeslustddvar & Sudurlandi og sjukrar@iSielfossi voru sameinud i eina
stofnun. Pjonustusveedi hinnar nyju stofnunar nadr uin 20.000 iblua &
Sudurlandsundirlendinu. Um er ad reeda heilsugaédiuat a Hellu, Hveragerdi,
Hvolsvelli, Kirkjubaejarklaustri, Laugarasi, Selfasgik i Myrdal og Porldkshofn auk
sjukrahuss a Selfossi med 71 sjukrarimi og heidlisjgjionustu vid fangelsio a Litla
Hrauni. Alls eru um 220 stodugildi hja HeilbrigdisBiun Sudurlands og fjarhagslegt
umfang a arinu 2010 er um 2 milljardar krona.

Heilbrigdisstofnun Vesturlands (HVE) ték til starffnn 1. jandar 2010 med
sameiningu atta heilbrigdisstofnana fra Akranesudri til Hvammstanga i nordri.
Heilsugaeslustodvar eru & Akranesi, Borgarnesi, RladaGrundarfirdi, Holmavik,
Hvammstanga, Olafsvik og Stykkishéimi. A Akranesisgikrahtis med samtals 53
sjakraramum. A Holmavik er 13 roma sjukradeild, &akhmstanga 27 rima
sjukradeild og i Stykkish6lmil3 rama sérhaefd 5 daga deild fyrir hals- og
bakvandamal, auk pess 14 ruma sjukradeild. Vid bdgibisstofnun Vesturlands
starfa alls um 440 manns og fjarhagslegt umfanfpsit@rinnar a arinu 2010 nemur
um 2,7 milljoroum kréna.

St. Josefsspitali — Sélvangur vard til med samgunipessara tveggja stofnana
1. janGar 2006 en St. Josefsspitali hof rekstul 18P Solvangur 1953. A spitalanum

eru starfreektar tveer deildir, handlaekningadeildydigekningadeild, med samtals 54
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sjukrartmum. Hjukrunarheimilio Sélvangur er sidannhhluti starfseminnar med 66
hjukrunarraimum. Vid stofnunina eru um 200 stddugdd fjarhagslegt umfang a

arinu 2010 nemur um 1,3 milljoréum krona.

5.3.2 Viomeelendur

Eins og adur var nefnt voru vidmeaelendur med malegés menntun, reynslu og
starfsreynslu baedi sem stjérnendur og almennifsst@nn. Hér var um ad raeda fimm
hjukrunarfreedinga, par af var ein menntud sem l@&mlika og einn laekni. Pessir
adilar vinna vid flesta paetti pjobnustunnar og adtiii ad geta gefid pverskurd af
upplifun millistjiornenda i heilbrigdiskerfinu. H&® nedan eru helstu upplysingar um
péa:

Deildarstjori skurdstofu, hjukrunarfreedingur med afa starfsreynslu sem
stjornandi og 24 ara starfsreynslu sem hjukrunaifigair. Sérndm i skurdhjiukrun og
nam i mannaudsstjérnun vid Endurmenntun Hi.

Deildarstjori  hjakrunardeildar, hjakrunarfreedingumed fjogurra ara
starfsreynslu sem stjérnandi og 20 ara sem hjukiaedingur. Meistaranam i
krabbameinshjukrun.

Deildarstjori hand- og lyfleekningadeildar, hjukruimaedingur med 3ja é&ra
starfsreynslu sem stjornandi, er i meistaranami.

Yfirljdsmaoair, hjukrunarfreedingur og ljdsmodir meé®d manada reynslu sem
stjornandi og tiu ara reynslu sem ljosmaoadir, eeigtaranami.

Deildarstjori handleekningadeildar, hjukrunarfreedingned 25 ara reynslu
sem stjornandi og diploma i stjérnun fyrir heilldigstarfsmenn.

Yfirleeknir skurd- og sveefingardeildar, leeknir medérmenntun i
svaefingarleekningum og med 6 ara starfsreynslu §émmandi og 12 ara starfsreynslu

alls.
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5.4 Skraning og Urvinnsla gagna

Hafist var handa vido ad afrita hvert viotal ein@ti og haegt var eftir ad pad atti sér
stad. Samhlida afritun var farid ad huga ad samkkigum atridum sem fram komu,
skrifa athugasemdir rannsakanda og eftir pvi serkime midadi afram komu i ljos
ymsir sameiginlegir efnispeettir. Urvinnslan fél$dan i pvi ad lesa gognin aftur og
aftur i pvi skyni ad greina frekar helstu pemu ag widtalsramminn pa einnig hafdur
til hlidsjonar. Merkt var vid texta og tilvitnaniflokkadar med litakerfi til ad
audveldara veeri ad vinna Ur peim og pannig smamasgaraynt ad varpa ljési a
vidhorf og skilning vidmeelenda a peim atridum seih skodunar voru. |
gagnaduarvinnsluferlinu urdu nokkrar breytingar a pvada pemu skiptu mestu mali og
hver skiptu minna mali. b6 var allan timann unridré peim meginpemum sem lagt
var af stad med i byrjun.

par sem hér er um eigindlega rannsdkn ad reedanei bBkki aetlad ad hafa
alheefingargildi heldur er henni zetlad ad auka siginé tilteknum adsteedum.
Nidurstddum er eetlad ad gefa visbendingar um a8ma&Ek svipad hattad hja 6drum i
svipudum adsteedum. Hér er pvi ekki verid ad lewadtad fa télulegan samanburd
likt og i megindlegri adferdafreedi heldur leitadplifunar viomaelenda.

Pegar reynt er ad meta geedi rannsékna er yfidhtft til tveggja patta:
réttmaetis og traverdugleika. Margir freedimenn t¢dfa ad petta eigi frekar vio um
megindlegar en eigindlegar rannsoknir (Bryman odl, B&07). Skilgreiningin a
réttmeeti rannsoknar er hvort han er i raun ad ndasem & ad meela. bPad fer pvi
mjog eftir rannséknaradferdinni. Hér var akvedionada adeins eina adferd, halfopin
einstaklingsviotol vid gagnadflunina. Notkun fleiadferda eins og hopviotdl,
ryninépar eda patttokuathugun hefdi getad aukitnagttid. Einnig maetti hugsa sér ad
taka hefdi att fleiri einstaklingsviotol. Oft er pdod pannig ad fleiri vidtol beeta ekki
vid frekari upplysingum heldur verda adeins endurtieg & pvi sem pegar hefur
komid fram. Med pvi ad velja vidmaelendur med fjéNtta reynslu og menntun fra
nokkrum mismunandi stofnunum taldi rannsakandii@d@nandi réttmeeti yrdi nad auk
pess sem umfang verksins potti ekki gefa tilefnfl¢iri vidtala né fleiri adferda vio
gagnadflun.

Eins og adur er nefnt var artak rannséknarinnardvaled pad i huga ad
vidmeaelendur storfudu vio fjdlbreytta pjonustu a kkm stofnunum po allir veeru

peir millistjiornendur i heilbrigdiskerfinu. Spurmjrer hvort rannsékn byggd a artaki
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aedstu stjornenda myndi gefa oélikar nidurstodur tmif @idurskurdar & hlutverk og
verkefni peirra. Ahugavert veeri ad rannsaka padréari vettvangi.

Traverdugleiki rannsoknar byggist & trausti pessradnsakandi hafi med
hlutlausum heetti greint pad sem mikilveegast er gngédum og noti pad til
rokstuonings nidurstadna. bvi ma velta pvi fyrir Bgort stada rannsakanda sem
stjornanda i heilbrigdiskerfinu hafi haft ahrif @s viomaelenda. Rannsakandi kynnti
sig ekki sem slikan en leida ma likur ad pvi a&tjorar stofnananna hafi minnst a
pad vid vidmeaelendur pegar peir faerou pad i talpé@dvort peir veeru tilbunir ad taka
patt i rannsokninni. | vidtélunum reyndi rannsakam@ vera eins hlutlaus og
mogulegt var og leyfa viomeaelendum ad vidra sinadakir &n pess ad gefa upp eigin
skodanir.

Viotolin gengu 6ll vel og rannsakandi vard ekki vad ad vidmaelendur héldu
aftur af sér i svorum sinum. Fleiri en einn viomadldysti yfir anaegju sinni med ad
verio veeri ad gera rannsékn & pessu svidi og eidimaglandi komst svo ad ordi ad
vidtal eins og petta nyttist sér sem ,perapia“.

Hja pvi verdour hins vegar ekki komist ad nidurstodiyggja alltaf & tulkun
rannsakanda & peim rannséknargdognum sem hann lkdad sér og pvi er
naudsynlegt ad hafa pad i huga pegar nidurstbéduskerdadar.

Ollum rannsoknum fylgir sidferdileg abyrgd. Vié denennar parf ad huga ad pvi
ao patttakendur verdi ekki fyrir skada eda Opaegmdai hennar véldum og hun sé
ekki & neinn hatt 6gnun vid friohelgi einkalifs fwai (Bryman og Bell, 2007).
Rannsakandi var a verdi gagnvart pessum atrioum b@&dgerd spurningarammans
0g eins i vidtélunum sjalfum. Rannsakandi og leiddedi voru sammala um ad ekki

veeri porf & ad tilkynna rannsoknina né saekja ur fikyPersonuverndar.
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6 Nidurstoour

Hér & eftir verdur byrjad & pvi ad skoda hlutverklistjiornenda ut fra likani
Mintzberg um hlutverk stjérnandans eins og pauwabtrf viotolum vid vidmeelendur i
pessari rannsékn og sidan verdur gerd grein fwiorthbreytingar hafi ordid a

stjornunarhlutverkum peirra vegna nidurskurdarilibnigdiskerfinu.

6.1 Hlutverk og verkefni millistjiornandans

Eins og adur hefur komid fram voru allir vidmeelendmillistjiornendur hja
heilbrigdisstofnun. Adspurdir um helstu vidfangsefsin nefndu peir daglega
yfirumsjon deildarinnar, svo sem skipulagningu fstavg verkefna, starfsmannamal
par med talid ad rada og reka, koma nyjum starfsmininn i starfid, huga ad
freedslumalum og endurmenntun starfsmanna deildarsiminnig innkaup og fijarmal.
Flestir nefndu einnig samskipti i ymis konar sangietrad er pvi ljost ad i starfi
pessara millistjiornenda felst samskipta- upplysingg akvardanatokuhlutverk ad
peirra eigin aliti.
Athyglisvert er ad allir litu peir pannig a ad adeihluti af starfi peirra veeri

stjornunarstarf. Eins og einn viomaelandinn ordad: p

a4 svona minni einingum eins og hér er, p4 er ég ékkeinni

stjornunarstodu, ég parf nattarulega ad sinna djugdim bara eins

og hinir hjukrunarfreedingarnir sem vinna hérna

Mintzberg litur hins vegar svo & ad po6 ad stjorngrsinni 6drum verkum en beinum
stjornunarstorfum pa séu pau tengd stddu stjormeradaérstaklega og skilgreinir pau
pvi sem stjornunarstorf. bessir stjornendur simhaekki almennum stérfum & 6drum
deildum en sinum eigin. En skodum nu storf pessaitbstjornenda i ljosi likans

Mintzberg.
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6.1.1 Samskiptahlutverk

Samskipti eru veigamikill hluti af starfi allra vidgeelenda. Einn peirra ordadi pad a

pennan hatt:

petta starf er nattarulega pess edlis, pad bygsNst rosalega mikid
a samskiptum, i raun og veru ma kalla petta saneiarf pvi pu

ert alltaf i raun og veru ad tala vio folk...

Eins og &dur hefur komid fram skiptir Mintzberg skiptahlutverkunum i prennt:
taknmynd, leidtoga og tengilid. Samskiptahlutvergeta tekid & sig ymsar myndir.
Sinna parf samskiptum baedi vid innri og ytri adikEtt af peim verkefnum sem
millistjérnendur fa einstaka sinnum er ad kynnaasieild eda einingu fyrir ymsum
ytri adilum. b6 ad petta sé ekki stor hluti af vefrlum vidmaelenda kom po skyrt fram

aod peir sinntu pessu hlutverki. Einn viomeaelandieoidetta pannig:

Ja ég parf ad kynna starfsemina, ég parf ad magpa@koma

hingad radamenn, sem vilja vita um starfsemi pessdeildar

Adrir vidmeelendur hafa svipada sogu ad segja. ethvi klarlega hluti af hlutverki
pessara millistjiornenda og einmitt eitt af peimtidukum sem fylgja pvi ad vera i
forsvari fyrir sina einingu, hversu stér eda kgim han er.

Leidtogahlutverkio er eitt af veigamestu hlutverk@tpornandans, pad felur
m.a. i sér ad stjornandinn leidbeinir starfsménreinum og hvetur pa til dada. Hja
Ollum vidmeelendum kom fram ad steerstur hluti stpd@rtimans feeri i pennan patt.

Vidmeelandi med aratuga reynslu sem stjéornandi sagadi
otralega mikio starf sem felst i pvi ad sinna fidlki
Annar sem var tiltélulega nytekinn vio sem stjérdissagdi:

Ja, pad sem mér kom a évart sem millistjornanda kaersu

gridarleg vinna fer i mannahald og fundi.

Samkveemt vidmeelendum eru pessi samskipti med yn®u alt fra pvi ad styra

verkefnum einingarinnar til pess ad vera salusoigarfsmanna sem eiga um sart ad
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binda. Pessi verkefni eru lika pess edlis ad paendwr ekki frestad og pvi taka pau
enn meiri tima og oft & tidum tima sem stjérnandafinnst hann ekki eiga til. Annad
edli pessara verkefna er ad ef peim er ekki simnthpfnir pad sin sidar meir.
Starfsmenn sem ekki fa réttar leidbeiningar getatd@® mikla aukavinnu hja peim
sjalfum og 6drum starfsmonnum, ekki sist stjérnawnda Mjog misjafnt er hvernig
stjornendur taka & pessum malum og pad a einnigmi&¥iomaelendurna. Sumir vilja
hafa vakandi auga med 6llu sem gerist, adrir readmkoma hluta af pessum stérfum a
herdar samstarfsmanna o.s.frv. Pad var samdonieedlit ad a samdrattartimum eins
0g nu eru pa aukist pessi pattur verulega. Starfameiga vid meiri persénuleg
vandamal ad strida og purfa meiri athygli. A saimaathefur stjornandinn minni tima
tl ad sinna peim pvi hann er ad baeta & sig almanmwerkefnum vegna
nidurskurdarins.

Hlutverk tengilidsins lytur ad tengslaneti adilamitskipulagsheildarinnar. Hann
beinir sjbnum einkum ad tengslum Gt i fra hja a@adilum i umhverfinu. Einn
vidmeelandi nefndi ad hann hefdi verid i stjorn sfagfélags a landsvisu og i
heilbrigdisgeiranum er mikid lagt upp ur pvi adkfdlaldi sér vid faglega og haldi
tengslum vid starfssystkini i sinni starfsstétt.tt®ed audvitad ekki sist vio hja
millistiornendum sem allir glima vid &pekk vandaroglpvi veentanlega mikill akkur i
ad bera saman baekur sinar. Hins vegar eru padr feeBatu stjérnendur sem raekta
tengslin vid &hrifaadila i umhverfinu eins og beejarg sveitarstjornarmenn,
pingmenn, radherra og rdduneytisfolk.

Samskipti eru lykilatridi i allri stjornun og pvikki skrytid ad viomeelendur
leggi mikla aherslu & pann patt starfsins i vidtdkon og lysi starfinu sem

samskiptastarfi.
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6.1.2 Upplysingahlutverk

Upplysingahlutverkin eru einnig prja eins og sarpsinlutverkin i likani Mintzberg,
pau eru: safnari, midlari og talsmadur. | hlutveskinarans safnar stjornandinn innri
0g ytri upplysingum med pad fyrir augum ad komaaadgvandamal eda teekifeeri i
skipulagsheildinni. Millistjiornandinn beitir ymsufraidum til ad nalgast upplysingar.
Ein af peim algengustu er fundarsetur. Eitt af gin skiptir millistjornendur miklu
mali er upplysingagjof fra yfirménnum. Vidmeelenduoru flestir sattir vid pa

upplysingagjof sem peir fengu fra yfirbodurum sinwimn vidmeelandi sagai:

Ja hun meetti vera meiri, pétt yfirmenn hér reyrt biesta til ad
koma pessu aleidis, en pad vita allir sem starfessu ad pad er
ekki alltaf haegt ad gefa allt upp, pad er bara pagnipad er ennpa
margt 6ljést og ekki vitad...

Spurdur hvort upplysingagjof fra yfirmdénnum veeri gaé mikil svaradi annar

viomaelenda:

ja ég held ad ég verdi ad segja pad, pess hefud \gzett & pessari
stofnun, pad eru semsagt alltaf fundir med mibistendum til ad

upplysa pa um stédu mala.

En syn manna er mismunandi, hinn vidmeelandinn ausétafnun hafdi petta ad

segja:

J& ég veit nu svona pad mesta, €ég mundi nu kawmiigkhafa orlitio

fleiri upplysingafundi...

Onnur leid til ad afla upplysinga er einfaldlega agka eftir ymsum tolulegum

stadreyndum um stddu deildarinnar:

meér finnst ég alveg pokkalega upplyst, mér finnstnokio af
fundum, vegna pess ad mér finnst ég lika alveg lyatié mig eftir
upplysingum ef ég parf peer, petta eru ekki padadatgdleidir.
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Allir vidmeelendurnir voru mjoég medvitadir um naudspess ad afla upplysinga og
fylgjast med og sau pad sem hluta af starfinu. tilesviomaelendum fannst peir fa
nogu mikid af upplysingum hvort sem pad var frarnginnum eda eftir 6drum
leidum. Peir gerdu sér grein fyrir pvi ad stundunstadan pannig ad yfirmenn peirra
vita ekkert meira en peir sjélfir. Audvitad er paidstaklingsbundid hversu mikla porf
viokomandi millistjornendur hafa fyrir upplysingag eins hversu mikla aherslu peir
leggja & ad na i peer upplysingar.

Sem midlari midlar stjornandinn upplysingum semnaahn hefur safnad
saman til starfsmanna. Midlarinn flokkar og pydoplysingar um leid og hann midlar
peim til samstarfsmanna p6 ad upplysingunum sédstmnmidlad beint. betta getur
verio vandasamt sérstaklega pegar vidkveem maletntileumfjollunar og stundum
kemur upp su stada ad millistjornendur eru ekki rsaha yfirboodurum sinum um
hvada upplysingar pad eru sem midla & til peirrdimmanna. Margir minntust a ad
naudsynlegt veeri ad sia upplysingar sem peim baegstr peir keemu peim afram til
undirmanna sinna, pé var misjafnt hvernig vidmaalendu a pennan patt enda mjog

vandmeofarinn:

..ad upplysingafleedio hefur ekki verio négu gditdtjornendum, fr
framkveemdastjorn, og ég hef lent i pvi aftur ogiraftegar pessi
nidurskurdour kom, ad neita pvi ad lata ekki miargfolk fylgjast

med hlutunum

Flestir toldu ad peir veeru mjoég medvitadir um a@lypa undirmenn sina um allt sem

skipti mali eins og kemur fram hja 6drum vidmaelanda

og ég hef gert fundargerdir eftir deildarfundi ogildiarstjérafundi
og upplyst folk um hvad hefur verid i gangi og diegar ég nana
sat a einhverjum ,acut* fundum eins og sagt er, [@® eru vissir
hlutir sem eiga ekkert ad fara hérna inn & gélfnpam ad madur

siar bara ut.

Einn vidmaelenda ordar vandamalid vio ad flokka g§gupplysingar a eftirfarandi
hatt:

en pad vita allir sem starfa i pessu ad pad er elkaf haegt ad gefa
allt upp
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Annar vidmeelandi tekur svona til orda:
madur veit kannski stundum meira en madur vill l&id sitt vita.

Hin hlidin a midlun upplysinga eru hagnytar upphgar svo sem um innkaupsverd
vara sem notadar eru. Millistjérnandi parf auggdsl ad koma pessum upplysingum
til samstarfsmanna sinna og allir vidmeelendur mish& pennan patt og virtust mjég
medvitadir um hann. A pessum premur stofnunum sirpetta hafa verid vidtekin
venja arum saman og nokkrir nefndu ad pad veeri @&@uleyti audveldara ad koma
slikum upplysingum a framfaeri & minni einingum emgg storum stofnunum.
Utfaerslan & pessu getur verid med ymsum heettinsijalur hengja mida eda lista upp
a vegg med upplysingum um verd a dkvednum vorumreéad eru notadar og einn

nefndi petta sem deemi:

ja og petta vorum vid ad tala um sidast i morgue pr helmings
haekkun & einum verkjaplastri sem vid vorum ad pagt&io erum
med syklalyf hérna sem kostar ordid hundrad pusua

skammturinn.

Pad er med pessum heetti sem stjornendur midlandirmanna sinna upplysingum,
kenna peim raddeild og sparnad og efla kostnaderdjt hér skarast pvi hlutverk
leidtoga, safnara og midlara. Einnig var minnsta@tdamal vid midlun upplysinga
vegna edlis starfanna par sem a flestum deildumwifolk i vaktavinnu og a litilli
deild par sem stjornandinn tekur & einhvern héatt ipddktunum péa getur lidio langur
timi par til hann hittir alla undirmenn sina, envtipoéstur leysir petta vandamal ad
einhverju leyti.

Hlutverk talsmanns felst i pvi ad stjornandinn midlstadreyndum og
gildisupplysingum til ytri adila. betta eru annadhvhagsmunaadilar eda almenningur
og hvor hépur parfnast mismunandi og misitarlegmplysinga. Petta hlutverk tengist
lika hlutverki tAknmyndarinnar eins og &adur hefumkd fram. Allir konnudust
viomeelendurnir vid petta hlutverk, peir purfa adaggrein fyrir starfsemi sinnar
deildar gagnvart stjornendum, yfirvldum og almegniog upplysa pessa adila um
verkefni og markmid deildarinnar. PO ad petta séerst hlutverk hja aedstu

stjornendum pé& sinna millistjiornendur pessu adieahverju leyti.
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6.1.3 Akvardanahlutverk

Akvardanahlutverkin eru fiogur i likani Mintzbergrumkvodull, fravikastjorn,
audlindauthlutun og samningamadur. Pad kom mjogt skym hja viomaelendunum
ao petta eru pau hlutverk sem millistjiornendur dsarframmi fyrir daglega,
skipuleggja parf verkefni dagsins og framtidarinnaka & vandamalum sem upp
koma, skipta verkefnum milli starfsmanna og senifaymsa adila vardandi verkefni
og rekstur deildarinnar.

[ frumkvodlahlutverkinu skipuleggur og innleidij&@mnandinn breytingar til ad
nyta teekifeeri og koma i veg fyrir vandamal sem aafm hefur uppgoétvad og par
tengjast upplysinga- 0og akvardanatdkuhlutverkin bvibeint. i
fravikastjornunarhlutverkinu bregst stjornandinnd vytri eda innri Ofyrirsédum
vandamalum. Kannski ma segja ad undanfarin arviéfnaelendurnir sifellt verid ad
bregdast vio ofyrirsédum atvikum pvi vissulega skakppan a okkur &n mikils

fyrirvara:

alveg fra pvi 2000 erum vid buin ad vera i rosaleg@um gir
hérna, mikil uppbygging og mikil afkést og marga&rgeinar og
mikid gert hérna, pannig ad heimurinn okkar hru2608 og petta
er buid ad fara rosalega illa med okkur 6ll og vid@fum farid i
gegnum bara sorgarferli, pad er buid ad koma alpakkinn, vid
vorum rosalega reid, og kvidin og pad var mikillréuhugur...og
sidan fundum vid ad petta hafdi svo litid ad seg@ vido erum buin
ao fara semsagt upp og nidur svo moérgum sinnumsadéa 2008...

Vid adsteedur sem pessar skiptir 6llu ad stjornangtandi sig i fravikastjornuninni

og lati ekki deigan siga. Hlutverk audlindastjorauer ad akveda hvernig audlindir
skipulagsheildarinnar skiptast innbyrdis milli vefka og deilda, t.d. fjarmagn, timi,
starfsflk og hisnaedi. betta er audvitad natenghKkrodlahlutverkinu par sem verid
er ad skipuleggja og taka akvardanir um breytinggdmeelendur nefndu i pessu
samhengi hluti eins og ad timi peirra til stjornuhafur fario minnkandi og pvi hafa
peir ekki getad sinnt starfsfolkinu eins vel ogrfdeefou viljad. Samskipti milli adila

eru lykilatridi hér.
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Eftir ad hafa skodad hlutverk viomeelendanna i ljdsans Mintzberg virdist
Oheett ad fullyroa ad likanid lysi vel peim verkeimwsem vidmeelendurnir standa
frammi fyrir. Peir hafa akvedio formlegt vald i Kiisstdu sinnar sem nytist peim til
ad sinna peim samskiptahlutverkum sem eetlast eratil peim. | gegnum
upplysingahlutverkin fa peir teekifeeri til ad safog midla upplysingum, sem nytist
peim sidan til ad framfylgja dkvardanahlutverkunire.a.s. sja til pess ad rekstur
peirra deilda gangi sem best fyrir sig. Petta érgdvmorgu leyti ein 6rofa heild og pvi
skiptir hver hlekkur mali. Millistjornandinn parfdahuga vel ad ytri og innri
samskiptum, so6fnun og midlun upplysinga og akvaa&idhu sem byggir a
samskiptum, upplysingum og peim adstaeedum sem glimd hverju sinni.

6.2 Umhverfi og skilyrdi millistjiéornenda i heilbrigdisk erfinu

En hvernig er umhverfid og skilyrdin sem millistp@ndur i heilbrigdisstofnunum bua
vid vardandi fjarmal, akvardanavald og akvardana®kEf vid byrjum a ad skoda
fijarlaga- og &eetlunargerdarferlid pa ma lysa peftigfarandi hatt ut fra viotélunum:
Fra rikisstjorninni kemur krafa um ad heilbrigdigk@ eins og adrir hlutar
rikiskerfisins dragi saman i rekstraratgjéldum. IBiegdisraduneytid skiptir pessum
nidurskurdi @ milli stofnana og stjornendur peiffaad vita nidurstéduna eftir ad
fiarlagafrumvarp er lagt fram i oktéber. bPa setjpsir yfir malid og kalla til sin
millistjérnendur og ymist 6ska eftir tillogum fréejm eda tilkynna peim ad peir verdi
ad draga svo og svo mikid saman hja sér, an pea# géerda pjonustu. NU tekur vid
erfidur timi par sem reynt er ad koma pessu 6limheg saman. | byrjun desember &
sidan hver stofnun ad hafa rekstrardaetlun naestdldnsa og senda til rAduneytisins.
Tekur nu vid dkvedid samstarfsferli par sem stagismraduneytisins fara yfir tillogur
hverrar stofnunar og sampykkja eda gera athugasesddpeer eftir atvikum. petta er
timafrekt ferli og oft liggur nidurstadan ekki fyryrr en & vormanudum. Yfirleitt er
pa buid ad hrinda nidurskurdarhugmyndunum i frantkdeenema starfsmenn
raduneytisins hafi hreyft miklum motmaelum vid peiBnda veeri ordid of seint ad
hrinda peim i framkvaemd pegar svo langt er lio&ia.

Pad sem snyr ad millistjiornendum i pessu ferlivérdd koma med tillégur ad
nidurskurdi eda 6drum breytingum eftir adsteedum freimkveemdastjorn vinnur

aeetlun fyrir hverja deild, pa stundum byggda @dgilim millistjérnenda. Sidan er i
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verkahring millistjiérnendanna eftirfylgni og violgé ef hlutirnir virdast ekki aetla ad
fara samkvaemt aaetlun i samvinnu vid framkveemdastjor

A einni stofnuninni virdast pé ekki hafa tidkast ildarasetlanir og
deildarstjorar ekki komid ad aeetlanagerdinni ogithuad kalla eftir ad fa ad fylgjast

med kostnadarpréun sinnar deildar:

par sem vid férum bara fram a ad vid fengjum mamkdm
sundurlidun a pessum pattum, bara hreinlega til adka
kostnadarvitund, €g get ekki haft neina kostnadand ef ég sé ekki
neina reikninga... og nu faum vid reglulega yfirlitfir Iyf,

hjukrunarvorur, yfirvinnu..

En hugum nu naest ad peim breytingum sem vidmeeletidhlu hafa ordio a
storfum sinum i kjolfar nidurskurdarins sem bodadar & haustddgum 2008 vegna
fjarlagatillagna arsins 2009 og sidan aftur hau009 vegna fjarlagatillagna arsins
2010.

6.3 Breytingar a umhverfi og starfi i kjolfar nidurskur dar

Meginmarkmid pessarar rannsoknar er ad reyna dasgrgyrir um pad hvort og pa
hvada breytingar viomeelendur teldu hafa ordid atvelkum sinum sem
millistiornendur i heilbrigdiskerfinu i kjolfar niiskurdar. Vio héfum likan Mintzberg
til hlidsjonar til ad atta okkur betur & hlutverkum. Hann flokkar hlutverk stjornenda
i prja peetti og vid munum nu skoda breytingar ad midmeelenda a pessum premur
pattum. Fyrst verdur fjallad um hvort breytingarfihadid a samskiptahlutverkum,
sidan upplysingahlutverkum og ad sidustu akvardahadtkum og pa verdur horft
sérstaklega & breytingar i tengslum vid fjarhagisdwtgero.

[ stérum drattum méa segja ad samskipti séu stgifnsindans. Hann reektar
tengsl vid ytri adila ad steerstum hluta til ad affgplysinga og veita upplysingar. Pad
sama ma i raun segja um samskiptin vid innri adila sem samstarfsmenn og
undirmenn. Hann er ad afla upplysinga sem geramokieift ad taka akvardanir og
skipuleggja sina einingu, auk pess ad veita uppdgsi Pvi ma ljost vera ad 6ll pessi
hlutverk eru samtengd og verda ekki audveldlegaslisundur. Pad er ekki par med
sagt ad allir stjornendur tileinki sér pau Oll e meeli, peir einbeita sér ad peim

hlutverkum sem nytast peim best til ad na arangtbiffum sinum. Millistjérnendur
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eyda pvi t.d. minna pudri i samskipti vid ytri @én yfirstjornendur gera. Adspurdur
hvort &hugi ytri adila hefdi aukist i kjélfar nicgkurdar sagdi einn viomaelandi:

....vid finnum ekki fyrir studningi okkar pingmanna.vio erum
hérna ad boda fundi og pad kemur kannski einn kéiok

pingménnum, petta er frekar sorglegt.

Um petta voru allir vidmaelendurnir sammala og pwdigt ekki vera ad ahugi ytri
adila hafi breyst mikid vio kreppuna pratt fyrir atadur hefdi getad imyndad sér ad
meiri ahugi veeri hja rddamonnum ad fylgjast med.

Millistjornendur leggja mikla aherslu a samskiptidvinnri adila, p.e.
samstarfsmenn og undirmenn. Flestir vidmeelendauhéfdrdi ad timi peirra til ad
sinna stjornunarstérfum hefdi minnkad verulegadifly nidurskurdarins. Pad virtist
pvi vera ad helsta lausn millistjiérnenda sem rattwo i pessari rannsokn vid krofu

um nidurskurd & peirra deild hafi verio ad baetg@Hassig verkefnum.

...0g sérstaklega eftir ad kreppan skall &, pa ad [pannig ad vid
kollum helst ekki Gt ,extra“ vaktir og pa férna éminum tima i

stjornunarstarfi i ad sinna hjukrunarstarfi...

Eins og &dur hefur komid fram hafa millistjérnenchatad téluvert af stjornunartima
sinum i almenna vinnu a deildinni. Jafnhlida pesslst 66ryggi og pirringur

starfsmanna;

en pad er sko pessi reidi fra starfsmonnum, sema&rulega til
peirra sem eru fyrir ofan mig og utanadkomandi ségnverd ad
taka svolitio [4] og mér finnst ég ekki og vid deitstjorarnir

kannski ekki fa nég teekifeeri til ad losa okkur

vinnualag eykst hja éllum, folk hefur ahyggjur &réséryggi sinu og samstarfsmanna

sinna auk pess sem ytri adsteedur hafa versnaéehbjarh:

félk er miklu 66ruggara i starfi og pad er buid &éra ipyngjandi

andrumsloft i tvd ar naestum pvi, og petta reynir a.
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Millistjiérnendur sem eyddu stérum hluta af stjérattima sinum i ad sinna starfsfélki
sinu, efla pad og hvetja til dada, hugga pad isorgg stappa i pad stalinu hafa minni

0og minni tima til ad sinna pessum hlutum einmigdoeborfin & sliku eykst verulega:

pad er miklu erfidara ad halda utan um folkid sittvona arferdi,

pad koma upp meiri veikindi...

Nidurstadan er pvi su hja peim flestum ad timifaiit stjiérnunarstarfa hafi minnkad,
pratt fyrir ad auknar krofur séu gerdar til peiwadandi skipulagningu nidurskurdar
hja sér.

Eins og adur sagoi pa er tilgangurinn med samskiptid ytri og innri adila
fyrst og fremst ad afla upplysinga og midla peirmriitt vid adsteedur eins og skapast
i nidurskurdi er aukid upplysingafleedi mjoég mikilgee Vardandi breytingu a

upplysingagjof fra yfirmoénnum sagdi einn viomaelenda

ef ég &4 ad segja eins og er pa finnst mér ég néreklafa heyrt neitt

sérstaklega mikio fra framkveemdastjérninni

petta var po ekki almenn skodun pvi flestir hinf@meelendanna téldu ad bodmidlun
hefdi aukist eftir kreppu enda meiri porf & upphgim en i venjulegu arferdi ad
peirra mati.

A nidurskurdartimum eykst porf fyrir upplysingar kid. Eitt af pvi sem
breytist pegar breytingaskeid eins og nidurskur@emgur yfir er ad peir sem veita
eiga upplysingarnar bua annad hvort ekki yfir peida hafa ekki tok & ad koma peim
aleiois & réttu formi einmitt vegna nidurskurdaroBa upplifdi einn vidmeelandi
stoduna:

sidan a pad natturulega ad vera pannig ad vid eiguinhafa aukna
flarhagslega abyrgd i pessum nidurskurdi og padnétturulega
erfitt fyrir okkur ad gera pad nema vid faum upphggr ut ar
tolvukerfunum ,stadan er pessi, pu ert ad keyrarfrar i yfirvinnu“
en af pvi ad pad er nattlrulega verid ad spara [jka, pannig ad
pad vantar folk par, faum vid ekki upplysingarnamnsvid settum ad

fa til ad vinna eftir
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Aukning kostnadarvitundar med betra upplysingastiegr atridi sem flestir
vidmaelendur 16gdu aherslu &, sem synir ad peirsatfaa gildi upplysinganna. Auk
pess ad aherslan var & ad reyna ad komast hjagmpsatsneru vidmeelendur sér lika
i auknum meeli ad pvi ad reyna ad auka kostnadad/isiarfsmanna sinna. Po6 lystu
peir pvi allir yfir ad kostnadarvitund & peirra ldeveeri mjog géd og eins og einn
ordadi paod:

pad er dkvedinn svona sparnadur sem er dalitio yggdur svona i

mann og buinn ad vera i ansi morg ar

Pad er ekki 6edlilegt ad millistjiornendur upplifilad eftirlit med sinum deildum og
pvi sem par fer fram & timum nidurskurdar. bettadditegur fylgifiskur pess ad allir
eru ad reyna ad na tokum & verkefninu, raduneyfitstjornendur, millistjéornendur
og almennir starfsmenn. Einn vidmeaelenda taldi héga ytri adila hefdi breyst

verulega eftir kreppu og lysti pessu pannig:

og einhvern veginn er miklu meira ,spotlight* alak, adur
fengum vid bara ad vinna i fridi, félk, hvorki hénan huss, utan

hass, skrifstofunni, neins stadar, var endalaussgyyja...

Ef vido skodum ad sidustu dkvardanahlutverkin paisiraugljost ad i kjolfar
kreppu fidlgar verkefnum sem heyra undir pessiv@k. A herdum millistjornenda
lendir yfirleitt Utfeersla nidurskurdarhugmynda, hiveem paer eru fra peim sjalfum
komnar, yfirmonnum peirra eda jafnvel undirmonnurMed ordum eins

viomeelandans:

pad er nattdrulega buinn ad fara mjog mikill timi paod,
skipulagsbreytingar, ad reyna ad finna hvernig gg&ium sparad an
pess ad segja upp folki, pannig ad pad hefur vendna helsta

verkefnio.

Viomeelendur toldu pad erfidasta vid nidurskurdakeémi vera ad peir hafi
verid pjalfadir til ad byggja upp, en nu sé peireityrfyrir ad rifa nidur. Pad er sidur
en svo audvelt verkefni fyrir millistjornanda me@imad fyrir starfsemi sinnar deildar

ad vinna ad nidurskurdarverkefnum. Svona lysti eiidmaelandinn pessu:
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ja ég tek nattarulega vio pessu starfi i bullangpgangi og pad var
virkilega gaman ad vinna i pvi, pad var svo mikiaftur og mikid

um ad vera og madur gat fengio hugmyndir til ad andeildina, en
Svo er buid ad rifa pad ar hondunum a manni ogadisin fyrir ad

madur sé stbédugt ad hugsa um hvar madur geti byggt pa er
madur bara stundum ad hugsa um hvar madur getidr mibur

En pad er ekki bara verid ad skera nidur eda ifarnhuga parf ad nyju skipulagi og

aukinni samvinnu:

og pad er buin ad vera mjog mikil vinna i kringunadpad
skipuleggja og hvernig vid eetlum ad hafa petta,hegrnig getum
vid haft petta og samskipti vid Landspitalann ogskipti vio folk
hér innan spitalans, pad hefur verid erfitt ad mrkpyti pvi ad
svona ,drastiskar* breytingar eru alltaf erfidar ofplk er hreett vid
peer.

pad var samdoéma alit viomaelenda ad pad veeri naleggyinadsteedum sem
pessum ad hvetja starfsfolk til ad horfa fram aimedo erfidleikar stedjudu ad. Um

petta atridi sagdi einn vidmaelenda:

sko pad er pad sem vid héfum akvedid ad gera, [paddesja

teekifaeri, pvi 6druvisi lifum vid ekki..
Samskipti vid yfirmenn voru yfirleitt talin mjég @ eins og einn viomaelandinn lysir:

...pad er pad og pau eru yfir hofud afskaplegajstyd og géd, ég
get engan veginn kvartad yfir peim, ekki neinurfaeir

og margir toldu ad samskipti vid undirmenn hef@inad i peim prengingum sem

stofnanirnar héfou gengid i gegnum.

Mér finnst ég eiginlega naer folkinu sem er undir @& mér finnst

€g hafa fjarleegst aftur yfirmenn...

Eins upplifou flestir viomaelendur meiri einhug o@lkf pjappadi sér saman i

prengingunum:
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vid héfum lent i pvi ad pad datt it manneskja i &@ésfi i veikindi
og Vvido vorum frekar kndpp & monnun og allir komeyg, get tekid
petta og pa getur pua tekid pessa vakt i stadinnathg voru tilbunir

ad lata hlutina ganga.

I kreppu er algengt ad breyting verdi a hlutverkilistjornenda hvad vardar
vald og &kvardanir i fjarmalum. Meiri midstyring rpaem gedstu stjérnendur lata
minna frA sér af akvardanavaldi og tillégugerd. aAllstofnanirnar skipuleggja
asetlunargerdina pannig ad framkveemdastjorn leggurka lokahénd a asetlanir
deildanna og sumsstadar sér hun alfario um peer.

A einni stofnuninni var gerd akvedin breyting & la@rferlinu fra pvi sem adur hafoi

verio eins og einn viomaelandi lysti:

pegar farid var ad gera nyja aeetlun fyrir arid pdtiahver einasti
deildarstjori hér innan stofnunar ad finna leidit 88 spara um 4%
pannig ad madur vard bara ad fara i saumana a opad var
natturulega buid ad skrapa allt sem haegt var adgérpannig ad

svo parf ad fara enn dypra og pad er nd....

Heildarnidurskurdarkrafa fyrir heilbrigdisstofnaniar po heldur meiri en petta eda a
milli 5 og 6%. Yfirstjérnendur hugdust pvi notdddjur millistjiornenda og baeta sidan
vid pvi sem pyrfti til ad na settu marki.

A annarri stofnun vard lika breyting & vinnulagien par var tekinn annar poll

i haedina ad pvi er virtist:

ja pad natturulega er einu sinni & ari, pa er sagur og farid yfir
pa asetlun naesta ars, pad ma segja ad petta hefusuadu leyti

pinulitid verid i skotuliki sidustu tvo arin.... ég get sagt, fyrir pann

'''''

Ad mati viokomandi stjérnanda hefur pvi samrad mdeerju leyti minnkad i kjolfar
kreppunnar og Yfirstjornendur tekid yfir hluta afndirbUningsvinnu sem
millistjérnendur sinntu adur og pvi hefur akvedidnhodsvald verio flutt fra

millistjérnendum til framkveemdastjornar.
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6.4 Uppsagnir og nidurskurdur

A samdréttartimum leita fyrirteeki og stofnanir allieida til a8 minnka kostnad og
auka tekjur. A haustdogum 2008 pegar fjarlagafrumveegna arsins 2009 leit
dagsins ljos stédu heilbrigdisstofnanir landsinss e@g reyndar flestar adrar stofnanir
rikisins frammi fyrir verulegri nidurskurdarkroéf&lestar stofnanirnar byrjudu a pvi ad
beita hefdbundnum adferdum, leggjast i kostnadsmigigu & rekstrinum og koma i
kjolfarid med tillégur ad nidurskurdi pvi ad mogiklar heilbrigdisstofnana til ad auka
tekjur sinar eru hverfandi. Flestar tilldgurnamlatd pvi ad minnka launakostnad eins
og med uppsodgnum starfsmanna, lseekkun starfshktbglloorum adgerdum sem ryra
kjor peirra. Tveer af peim stofnunum sem vidmeelenduru hja foru pa leid ad reyna
frekar ad minnka starfshlutfall hja starfsménnumaénsegja peim upp. Ein stofnunin
valdi frekar uppsagnir til ad na nidur kostnadi. V& ekki um margar uppsagnir ad

reeda og einn viomeelandi ordadi petta pannig:

pad var tvennt i stodunni annadhvort ad segja upp eninnka
présentur hja peim sem fyrir voru og petta kom agkarat a peim
tima sem ad mikill nidurskurdur var hérna. Natt@ga margir
eiginmenn voru ad missa vinnuna, og minnka vinn@npeim og
heimilistekjur ad minnka, ég vildi na helst ad pa®i minnkud
présenta hja 6llum og lagdi pad til, pa komu um [hedna ad folk
er buid ad vinna sér inn svo og svo mikid i lifegjdd, petta var allt
spurning um pa minnkud teekifeeri, en alla veganna [vetta
nidurstadan hja framkveemdastjérn ad segja upp tveighpa var

farin su leid ad segja upp nyjasta folkinu.

Mikilveegt er ad 6llum adilum sé ljost eftir hvadalreglum er farido pegar um
uppsagnir er ad reeda og starfsmenn upplystir um p@d virdist af frasognum
vidmeaelenda hafa verid hugad vel ad pessum paetts. & adur segir var hja hinum

tveimur stofnununum farin su leid ad fordast uppsagn leekka prosentur i stadinn:

af yfirstjorninni var tekin su akvoroun ad segjakiekeinum upp
heldur feekka hja ollum, pad er ekki 6umdeild Isidmir segja: ,af

hverju var ekki bara sagt upp einhverjum tveimur*
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Hvort sem farin var su leid ad segja upp starfsmémmeda minnka starfshlutfall pa
hafdi pad ad sjalfségou saerindi i for med sér:

Hun tok pvi mjog illa, fannst petta vera personuggs, petta var
gert ad vel athugudu mali, pad var akvedid ad feekiéa a
naeturvoktum, sem var einn lidur i pvi ad draga sanpad var bara
pannig, en pad voru voda mikil seerindi og leidindi.

A 6llum stofnununum var 16gd mikil ahersla & adseftum markmidum i nidurskurdi

an pess ad pad keemi nidur & pjonustunni:

..pannig ad mér finnst alagido hafa aukist & mijéshendur, ég fer
ekki ofan af pvi, vegna pess ad okkur er sagt & geira og meira
0og pad ma kosta minna og minna, ,viltu gjéra svd @g athuga

hvort pu getur ekki haft faerri hér a vakt"....

Yfirstjérn hefur augljéslega sett pressu & miléstiendur ad na settum markmioum i
nidurskurdi. Ymsar leidir voru farnar til pess, fggirvinna og fastar akstursgreidslur
lagdar af, yfirvinna minnkud, starfshlutfall minrk&ja starfsménnum, ekki kallad at
fyrir starfsfolk i veikindum, feekkad & voktum, vakhum feekkad og pannig meetti

lengi telja.

en ef vid horfum adeins a petta sem var sagt ugpav&reppunnar,
pa var ekki satt med pad, folk var ad missa praseayy makarnir
kannski atvinnulausir heima og pannig ad pad vaktegksatt med
pad

Yfirleitt virdist starfsfélk samt hafa verid nokkugétt vid pessa nalgun pvi flestir vildu

komast hja uppsoégnum i lengstu 16g.

€g geeti hugsad ad pad hafi verid ein manneskja Isafinverio

verulega 0satt, hun sagadist skilja pad p6 hun wegog osatt

Margir hofou p6 & ordi ad petta gengi ekki til lénagna, petta keemi fyrr eda sidar

nidur & pjonustunni vio sjuklinga.
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€g veit ad i akvedinn tima polir félk pad ad padegé&i kallad at
fyrir pA sem eru veikir en svo er eins og pegareéwu marki er nad
pa verdur folk bara meira fra sjalft vegna veikindeetta vindur upp

a sig.

Hja flestum kom fram ad peir 6ttudust frekari nigkurd og téldu ad komid veeri ad
polmdrkum hja peirra stofnun hvad nidurskurd vardBar sem bodadur hefur verid

enn frekari nidurskurdur a naestu arum o6ttudust mégntidina i pessum efnum.

6.5 Personuleg lidan millistiérnandans i tengslum vid idurskurd

Breytingar eins og nidurskurdur eru aldrei audveldaetta a ekki sist vid pa
starfsmenn sem purfa ad framfylgja oft évinseeludurskurdarhugmyndum. Ekki er
haegt ad neita pvi ad viomeaelendur hafa fengid dsammt af erfidleikum, hér koma

nokkur deemi fra peim sem purftu ad segja upp stenfsum:

Eg hef aldrei upplifad eins erfidan vetur, eda tetiimabil, pad bara
fylgir pessu rosalega mikil likamlega og andlegayia, pannig ad
madur finnur pad alveg ad madur er bara alveg bldnpvi. Og svo
allir pessir fundir, sem madur finnur ad, pettaedkert ad ganga...

0g annar sagoi:

€g hef ekki polinmaedi fyrir hluti sem ég hafdi pwleedi fyrir &dur

gagnvart yfirménnum
petta kemur nidur & vinnu og afkdstum millistjordan

€g kem engu i verk sem ég pyrfti ad gera, pettst@ugt verido ad

slokkva elda
og efinn lzedist ad folki:

madur hugsar stundum: ,hvad er ég ad gera, borgattd sig, er

petta pess virdi?*
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En pad voru ekki allir sem litu pannig a hlutina jpgd ma lika lita & pa at fra pessu

sjonarhorni:
pad er dkvedinn styrkur i pvi, ég er bara i somorgm og adrir...

pratt fyrir allt téldu flestir viomaelendanna ad rpegengi ageetlega ad vinna sig Gt ar

peim vandamalum sem vid veeri ad etja i vinnunni:

ja madur reynir ad nota akvednar leidir, reynir admpla sig Gt og

hvila sig og ymis Urraedi sem madur nytir, en ég frrun..

Nokkrir téldu p6 mikla porf a einhvers konar hand#u fra utanadkomandi

adila til vidbotar vid paer adferdir sem peir besialfir:

Og vé hvad manni veitti ekki af handleidslu svoriavar & éri fra

einhverjum utanadkomandi adila
Annar vidmeaelandi ordadi pad svona:

Mér hefur alltaf pott vanta handleidslu eins og &afyrir

heilbrigdisstarfsfolk
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7 Umreeda

Tilgangurinn med pessari rannsdkn var ad skoda an&dif nidurskurdarkrafa i
heilbrigdiskerfinu hefdi & millistjiornendur par.lTad leita svara vid pvi voru tekin
viotdél vid sex millistjornendur & heilbrigdisstofnum & og umhverfis
hofudborgarsveedid. | kaflanum hér ad framan hafgngéerid greind til ad svara
megin rannsoknarspurningunni, sem veivada &hrif hefur nidurskurdarkrafa i
heilbrigdiskerfinu & islandi & hlutverk og adstaedunmillistiornenda par?Unnid var
med eftirfarandi pemu i undirspurningum: Umhverfy akilyrdi, p.e. fjarmal,
umbodsvald og akvardanatoku; starfid sjalft fyrg eftir nidurskurd; upplifun og
reynslu af uppsdégnum og personulega lidan millisgddans. Studst var vid likan
Mintzberg um hlutverk stjornenda og pad notaddikpegla adsteedur viomaelendanna
sem stjornenda.

I pessum kafla verda nidurstodur rannséknarinnadaiar med hlidsjon af
skrifum og rannséknum sem visad er til i freedilelygganum og pannig leitast vio ad
gefa svor vio rannséknarspurningunni.

Eins og adur segir hofou freedimenn lengi velt fgeér stédu stjérnandans og
hver hans helstu verkefni veeru. beir sem adhyllhagt sem kallad hefur verid
klassisku kenningarnar i stjérnun héldu pvi fram s@rnun meetti lysa med
eftirffarandi fimm ordum: aaetlanagerd, skipulagningamheaefingu, fyrirskipunum og
eftirliti (Yoo ofl., 2006). | vidtdlunum kom fram&vidmaelendur sinntu 6llum pessum
pattum og pvi ma segja ad pessi nalgun eigi vigsukenn rétt & sér. Likan sem
Mintzberg setti fram um 1973 til ad skyra hlutvestgornenda hefur verid notad af
morgum freedimdnnum. Peir hafa skodad hlutverk sgnda baedi i einkageiranum og
hinum opinbera og margir peirra telja ad likani§rsknnpa betur hlutverk stjornenda
en hinar klassisku kenningar. bvi var pad valiotthéxd hafa til hlidsjonar vid pessa
rannsokn.

Mintzberg telur ad flokka megi hlutverk stjornenddrja peetti, samskipti,
upplysingar og akvardanir. Pessir peettir tengjasalpr og mynda eina heild. Til ad
geta sinnt hlutverki sinu sem millistjérnandi pariokomandi ad byggja upp
samskiptanet vid ytri adila, hafa tima til ad sirsamstarfs- og undirménnum, afla
upplysinga og midla peim eftir ad vera buinn adagél peer hverjum hopi fyrir sig.
Pessi samskipti og upplysingar notar hann sidadtilaka akvardanir og skipuleggja

sina einingu med hagsmuni heildarinnar ad leidsirljgid héfum séd hér ad framan

-69 -



ad ymis ljon geta verid i veginum ekki sist & sattdrtimum par sem naudsynlegt
reynist ad draga saman og skera nidur starfserhlabstu verkefni millistjornenda
peirra sem reett var vid i pessari rannsokn ma giflokka undir pessi samskipta-
upplysinga- og akvardanahlutverk. Petta er einsadgr segir i samraeemi Vvid
nidurstddur annarra rannsékna (Wynne og Otway, 198&tt fyrir ad viomaelendur
liti allir pannig & ad storf peirra veeru adeinshddta til stjornunarstorf er pad einmitt
eitt af pvi sem einkennir storf millistjiornenda péir sinna lika mjog oft almennum
storfum a sinni deild og Mintzberg telur ad pessutihstarfanna sé i raun
stjornunarstorf ekki sidur en hin.

Eitt af samskiptahlutverkunum sem Mintzberg tiltelen pad sem hann kallar
taknmyndina, hér & hann vid pad hlutverk ad simmmfegum og taknreenum stérfum
sem yfirmadur skipulagsheildar eda einingar innannar. Pvi ofar sem stjornandinn
er i skipuritinu pvi meiri timi og fyrirh6fn fer petta hlutverk ad hans mati. betta er
einnig i samreaemi vid rannsoknir Mech (1997). Ekkpe liklegt ad millistjérnendur i
litlum stofnunum i heilbrigdiskerfinu leiki pettalutverk oft. [ vidtdlunum kom pé
skyrt fram ad peir sinntu pessu hlutverki. Ekki e@rheyra a peim ad pad hefdi ordio
breyting & pvi vid nidurskurdinn. Viomeaelendur vwammala um ad mestur timi af
peirra stjornunarstarfi feeri i ad sinna starfsmdnrainum. betta er einnig i samraemi
vid ymsar rannsoknir, hér erum vid ad fjalla um paém Mintzberg nefnir
leidtogahlutverkid. Hann lagdi meginaherslu a adtvdrk stjérnandans hér veeri ad
sameina parfir starfsmanna og skipulagsheildar dgqga pad vald sem af stédu
leidtogans i skipulagsheildinni sprettur. Mech (IP%g Macintosh og Williams
(1992) telja petta vera eitt af lykilhlutverkum tstjornenda asamt 6drum hlutverkum
sem snda inn & vio i skipulagsheildum. Hér er stjirnandinn ad fylgjast med sinni
deild, starfsménnum og starfsemi med pad fyrir augd geta gripid inn i ef eitthvad
virdist vera ad fara arskeidis.

A samdrattartimum eykst porfin fyrir ad sinna pedsutverki ad mati
vidmaelendanna og pau sogdoust 6ll finna fyrir pvivakill timi faeri i pennan patt. Pau
nefndu einnig ad & sama tima hefdu pau ordid aa batsig almennum verkefnum
vegna nidurskurdarins og par af leidandi hefou paani tima til ad sinna pessum
baetti. A sama timi jokst pirringur og reidi startsmma pvi beett var & pa verkefnum
samhlida pvi ad kjorin voru skert. Hér er pvi koneid skyrasta deemid um hvada
ahrif nidurskurdurinn hefur haft a verkefni og $sadsteedur pessara millistjornenda i

heilbrigdiskerfinu. En samskiptin eru ekki adeina @& vid, millistjornendur purfa ad
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sjalfsdgdu lika ad eiga samskipti vido ymsa ytriladPad er hlutverk, sem Mintzberg
nefnir tengilid og snyr ad tengslum Gt & vid einkwid &hrifaadila i umhverfinu.
Millistjérnendur sinna pessu hlutverki sidur en tadstjornendur samkveemt
skodunum freedimanna (Mintzberg, 1980; Macintosh ‘lliams, 1992). |
vidtdélunum kom reyndar fram ad fagfélk i heilbrigBjonustu heldur gédum tengslum
sin & milli og par eru millistjérnendur engin untiEming. Ekki var ad heyra ad
breyting hefdi ordid a pvi i kjblfar kreppunnar.aktrfyrir ad ymislegt geeti bent til
pess ad ytri hagsmunaadilar, eins og pingmenn,tasggdrnarmenn og adrir
hagsmunaadilar syndu starfseminni meiri dhuga \@8s@r adstsedur pa upplifa
viodmeaelendur minir pad ekki. Hinsvegar finna penirfyneira eftirliti yfirmanna sinna
og i pvi speglast hugsanlega sa ahugi sem peigbgtgrid fra ytri adilum. Slikir
adilar snua sér trulega i meira meeli til yfirst@@naa eftir upplysingum sem saekja peer
sidan aftur til millistjornendanna.

Upplysingahlutverkunum skiptir Mintzberg i prenrgafnari, midlari og
talsmadur. Millistjiérnendur sinna i miklum meeli imeir fyrrnefndu hlutverkunum en
yfirstjiorn frekar pvi sidasttalda (Mech, 1997; Mwuosh og Williams, 1992). A
nidurskurdartimum eykst porf fyrir upplysingar ndkbg flestar rannséknir syna ad pa
skiptir langtum meira mali en vid venjulegar adstee@d upplysingastreymio sé gott
(Amundson, o.fl., 2004). Eitt af pvi sem gerist @edoreytingaskeid eins og
nidurskurdur gengur yfir er ad peir sem veita eigglysingarnar annad hvort bua
ekki yfir peim eda hafa ekki tok & ad koma peimdded réttu formi einmitt vegna
nidurskurdar. petta er atridi sem yfirstjérnendtiusad huga vel ad pvi pad er dyrt ad
spara & rongum stéoum. Eins og vid var ad buagt fldstir viomaelendurnir ad
bodskipti og upplysingastreymi hafi aukist verulegftir ad kreppan skall & og peir
reyna ad leggja sitt 160 a vogarskalarnar med pviplysa sina undirmenn eins vel
og peir geta. beir eru i storum drattum &nesegdir mgdysingafleedio til sin fra
yfirménnunum og finnst peir standa sig nokkud viédéstum tilfellum. peir finna fyrir
pvi ad stundum reynist erfitt ad fullnaegja upplgsiporsta starfsmanna annadhvort
vegna pess ad peir bua ekki yfir peim upplysingem $skad er eftir eda vegna pess
ao peim er ekki heimilt ad segja fra pvi sem péa.Widmeelendurnir nyta bodskiptin
einnig til ad midla naudsynlegum upplysingum vegalestrarins og reyna pannig ad
auka kostnadarvitund starfsmanna sinna og audvedédapvi pa vinnu sem hellist yfir

pa vid sifellt auknar nidurskurdarkrofur.
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Eins og adur hefur komid fram pa sinna millistjgrdar frekar peim
hlutverkum i likani Mintzberg sem snula inn & viétarfseminni og af peim fjorum
hlutverkum sem hann kallar &kvordunarhlutverk, fkwgdull, fravikastjorn,
audlindaudthlutun og samningamadur pa ma segja ab Jém fyrst og fremst
fravikastjorn og audlindauthlutun sem falla undié pkilgreiningu (Macintosh og
Williams, 1992). Millistjornendur purfa einmitt diegdast hratt vid ef eitthvad dveent
kemur upp i rekstrinum og vidmeaelendurnir hafa dilindid fyrir pvi undanfarin ar.
Ekki er pad sidur hlutverk audlindauthlutunar pamsakvedio er hvernig fjarmagn,
timi, starfsfolk og husnaedi skiptist milli deildeerkefna og pjonustupatta. petta eru
pau verkefni sem hafa breyst hvad mest hja vidmdelemm i kjolfar nidurskurdarins.
Eins og pau lysa pvi pa hefur mikid af peirra stigrartima fario i ad reyna ad finna
leidir til ad skera nidur kostnad an pess ad skgjdaustu. Samkvaemt nidurstédum
Smith (1994) telja stjornendur pad sarsaukafylidtniourskurdarverkefni ad peir hafi
verio pjalfadir til ad byggja upp, en nu sé peireigrfyrir ad rifa nidur. Viomaelendur
lystu pessu einmitt pannig og pvi ma segja ad V¥enkdénafi breyst ad pessu leyti vio
auknar nidurskurdarkrofur. Ekki ma p6 gleyma ppessu sambandi ad nidurskurdur
getur einmitt ordid til pess ad storfin verdi hnid@adri og pé ad millistjiornendur
upplifi petta & mjog neikvaedan hatt & medan a teridur pa felast teekifaeri i pvi ad
purfa ad hugsa hlutina upp a nytt og finna hagkveelaasnir en adur.

[ kreppu er algengt ad breyting verdi & hlutverkilisjiornenda hvad vardar
vald og &kvardanir i fjarmalum. Meiri midstyring rpaem eedstu stjérnendur lata
minna fra sér af &kvardanavaldi og tillogugerd. Besamt freedunum er einmitt
mikilveegt ad gera pverofugt (Tichy og Devanna, 198@stley og Mintzberg, 1989).
Eins og adur hefur komid fram hafa rannsoknir sgbt vid breytingar eins og
nidurskurd skipti miklu mali ad stjérnendur yti ddunarvaldi til undirmanna sinna
og gefi peim meiri moguleika & sveigjanleika, betrpplysingum og 6drum
naudsynlegum studningi (Dumaine og Gustke, 19%hd¥i 1993). Allar stofnanirnar
skipuleggja aeetlunargerdina pannig ad framkveen@tastpggur ad minnsta kosti
lokahtnd & &eetlanir deildanna og sumsstadar séraffand um peser. A einni
stofnuninni voru viomaelendur sammala um ad parihgii&tjornin minna samrad vid
millistjiornendur en fyrir kreppu, par fundu millidtnendur pvi fyrir pvi ad hlutverk
peirra i daaetlunargerdinni hafdi minnkad. Viomeaelen@wannarri stofnun lystu pvi ad
meira var leitad til peirra en adur og pvi hafdithierk peirra vid asetlunargerd aukist.

A pridju stofnuninni var petta ébreytt fra pvi fynidurskurd ad mati vidmaelenda og
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hlutverk peirra hafdi pvi ekki breyst ad pessuileyter stofnun virdist pvi hafa tekid
a pessum malum med 6likum haetti.

Eitt af peim atrioum sem talin eru skipta miklu m@ahrdandi arangur af
breytingum eins og nidurskurdi er studningur yfirma (Clair, o.fl.,, 2006). Flestir
vidmeaelendanna voru sammala um ad studningur yfimagreirra veeri géour pd ad
einnig hafi komid fram ad vidmeelanda fannst hanfa Hjarlaegst yfirmenn i kjolfar
kreppunnar. Hér ad framan er einnig fjallad um yms®eikvaedar hlidar
nidurskurdarins og Cameron (1994) bendir a fjolmatgdi sem midur geta farid.
Morg pessara atrida fjalla um skort a trausti naidila, p.e. stjornenda og starfsmanna
og eins og adur hefur verid vikid ad aukast likuraarausti vido pad ad stjornendur
upplysi starfsmenn og hafi pa med i radum eftir $in haegt er. Pvi er mikilvaegt
fyrir stjérnendur sem fara i gegnum nidurskurddirted vera vel vakandi fyrir pessum
pattum og reyna ad taka a peim jafnédum og peir&kapp. Ekki var samhljomur i
svorum viomeaelenda vardandi aukid eda minnkad ttdugirmanna. Nokkrir ségdust
treysta peim verr og adrir toldu ad traustio hetfdkist.

Flestar rannsoknir sidari ara sem fjalla um nidur8kog hvernig eigi ad
standa ad honum pannig ad sem bestur aranguremdisamhljéma um pad ad best sé
a0 reyna ad breyta skipulagi pjonustunnar a4n pedssegja upp mdorgum
starfsmonnum (DeVries og Balazs, 1997). Arangkirsstjornendur purfa ad hvetja
sitt folk afram og hjalpa pvi ad sja fram ar premginum po ad paer virdist
oendanlega erfidar (Bass, 1990; Nanus, 1992). MaegensOknir & ahrifum uppsagna
leida i lj6s ad pad skiptir meginmali hvernig adinpeer stadio, til ad paer skili
tileetludum arangri, naudsynlegt er ad 6llum adilsenljost eftir hvada leikreglum er
farid og starfsmenn upplystir um pad (Cascio og Wy2004; Chadwick, o.fl., 2004).
Flestar nidurskurdarhugmyndirnar hja viomeelendunersnad pvi ad minnka
launakostnad, hvort sem pad var med uppségnum ulsesdarfshlutfalls eda ryra kjor
starfsmanna a annan hatt. Fram kom hja peim vionthete sem hofou gengid i
gegnum uppsagnir starfsmanna eda lsekkun starfaldutid starfsmenn hefdu einmitt
verid upplystir um pad fyrirfram hvada adferoumtaéitti. Rannsoknir Brockner o.fl.
(1994) leida i ljés ad millistjornendur Gttast gélfs6gou um eigid starfsdryggi pegar
mikill nidurskurdur er annars vegar. betta kom skgam hja dllum viomaelendunum
pvi bodadur hefur verid meiri nidurskurdur a nagstum. Jafnframt téldu peir allir ad

komid veeri ad polmdorkum hja peirra stofnun hvadinsé&urd vardadi.
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Ymsar rannsoknir hafa verid gerdar & lidan stalifsféog stjérnenda i
tengslum vid nidurskurd og uppsagnir starfsmantest&r peirra einbeita sér ad peim
sem sagt var upp. A sidustu aratugum hafa freedirheérsvegar sniid sér i auknum
meeli ad hinum hopunum, p.e. peim starfsmonnum siimverda og sidan peim
stjornendum sem purftu ad taka &kvardanir og e@mKveema uppsagnirnar.
Nidurstddur rannsokna a sidast talda hépnum hafig nagrid a einn veg, pessir
stjornendur finna fyrir mikilli vanlidan og gengerfidlega ad vinna Ur sinum malum
(Wright og Barling, 1998; Armstrong-Stassen, 2086nstrong-Stassen og Schlosser,
2008). betta kemur vel heim og saman vid pessasénnpvi peir vidmaelendur sem
hofou purft ad segja upp starfsménnum sinum furydin ¥erulegri vanlidan. Hinir
fundu einnig flestir fyrir vanlidan en téldu ekkd deir yrdu lengi ad vinna ar pvi.
petta er mjog i takt vid nidurstodur Thomas og taad (2002) ad millistjornendur
geta nytt sérmenntun sina og fagpekkingu til adaisig Gt ar peim vandamalum sem
fylgja breytingum a bord vid nidurskurd og uppsaghiomaelendur téldu flestir ad
pad myndi hjalpa peim ad vinna ar erfioum malumf@adandleidslu utanadkomandi
adila til viobotar vio peer adferdir sem peir beittjalfir. Samkveemt ymsum
rannsOknum pa er petta einmitt pad vidhorf sem gigrnendur hafa sem gengur best
ad vinna sig ut ur peim erfidleikum sem fylgja saéttartimum, p.e. leita leida til ad
fa stuoning en ekki leida vandamalin hja sér (Arorgg-Stassen og Schlosser, 2008).
Eflaust hjalpar hér lika til ad menntun heilbriggiefsmanna snyst ad akvedonu marki

um ad kenna peim ad adstoda folk i vanda, baednlégum og andlegum.
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8 Lokaoro

[ lokaordum verda dregnar saman helstu nidurstp@ssarar rannséknar og med pvi
reynt ad svara rannsoknarspurningunni eftir pvi beagt er. Ad lokum verdur minnst
a hugmyndir ad frekari rannsoknum & pessu svidi.

A haustmanudum 2008 hrundi bankakerfi® & islandifgmhaldi af pvi hofst
vidamesti nidurskurdur rikisttgjalda & islandi Bidari ar. bratt fyrir ad raett vaeri um
aod hlifa eetti velferdarkerfinu pa var nidurskurdafl i heilbrigdisutgjoldum samt
sem adur veruleg. | pessu lokaverkefni er fjallad ahrif pessara nidurskurdarkrafna
a hlutverk millistjiérnenda i heilbrigdiskerfinu agagna aflad med pvi ad taka sex
viotol vid millistjérnendur & premur heilbrigdis$tmnum.

pPad sem segja ma ad millistjornendurnir finni hvadst fyrir er tvennt.
Annarsvegar er pad timaskortur til ad sinna stjpambluta starfsins pvi peir leysa
akvedinn hluta nidurskurdarkrafna med pvi ad sisj@fir almennum stdérfum og
ganga pannig & pann tima sem peir aettu ad verainad stjornunarhlutanum.
Hinsvegar eru breytingar & peim verkefnum sem fyain eru 16gd. Sifellt meiri vinna
fer i ad finna ut fleiri nidurskurdarleidir og Utfaepaer pannig ad pjonustan skerdist
sem minnst. Millistjornendur sem adur hugsudu feggtfremst um pad ad byggja upp
og baeta pjonustuna eyda nu meiri tima i ad skénar mig koma mead tillégur ad pvi
hvada pjonusta ma missa sin. A sama tima eykstgjanag pirringur undirmanna
peirra, sem finna vel fyrir timaskorti yfirmannansa og standa sjalfir frammi fyrir
auknum verkefnum og lakari kjérum. Odryggi um frédathorfur beetir sidan ekki ar
sk&k pvi bodadur hefur verid enn frekari nidurskurdg enginn veit hvernig hann
verdur Utfeerdur. pratt fyrir ad vidmeelendur hafkiektadid frammi fyrir miklum
uppsbgnum starfsmanna sinna, pa hefur hluti pepéa purft ad segja upp
starfsmonnum og flestir hafa purft ad Gtfeera leekktamnfshlutfalls, sem hefur valdiod
6aneegju og vanlidan undirmannanna. Paer adgerddastirpé hafa verio vel
skipulagdar og ekki til pess fallnar ad valda videradum vanlidan til lengri tima p6
aod sjalfsdgou hafi pad tekid a.

Helsta nidurstada rannsoknarinnar er pvi su ad rekdwdarkrafa i
heilbrigdiskerfinu & Islandi hefur pau ahrif & Metk og adstedur peirra
millistjiornenda sem vidtol voru tekin vid ad peiaffi minni tima til ad sinna

stjornunarstorfum og verkefni peirra hafa breyst [fwi ad vinna einkum ad pvi ad
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byggja upp pjénustu og rekstur deildar sinnar i ad&oma med hugmyndir og utfeera
nidurskurd og minnka pjénustu.

Ahrif nidurskurdar & hlutverk millistjornenda i Hmigdiskerfinu méa rannsaka
a otal vegu. Hér var valin su leid ad beita eigdgdi adferdafraedi. Nidurstodur ur
slikri rannsokn gefa akvednar visbendingar um pidi sgsn rannsakadir voru en ekki
er haegt ad alhaefa um nidurstédur Gt fra vidhorfermmillistjiornenda. Po tekin veeru
vidtol vid stjornendur a premur stofnunum er eréi@t bera stofnanirnar saman enda
var pad ekki markmid pessarar rannsoknar. bvi nfaatgsa sér ad einbeita sér ad
sliku i annarri rannsékn og skoda pa sérstaklegathmunur er & breytingum &
hlutverkum millistjornenda eftir stofnunum i kjolfaidurskurdar. Eins meetti hugsa
sér ad skoda baedi millistjiornendur og almennasteehn og greina hvort munur er a
upplifun pessara hopa & breytingum a hlutverkiistiirnenda. Rannsokn pessi er pvi
innlegg i grunn ad frekari rannsoknum & pessu sMidurstodur pessarar rannséknar
eettu ad vera ahugaverdar peim sem starfa innarbrigéilskerfisins pvi ahrif
nidurskurdar a stjérnendur hafa ekki verio ranngokukio hér & landi. Eins eetti pessi
rannsokn ad vekja dhuga stjéornmalamanna sem hegsaplrfa ad taka akvardanir

um frekari nidurskurd i rikisrekstrinum.
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9 Vidauki - Viotalsrammi

Bakgrunnsupplysingar:

Hvert er nafn pitt?

Hvada st6du gegnir pu og hvar er hun stadsetpusikinu?
Hver er menntun pin?

Hversu lengi hefur pu verid i ndverandi starfi?

En hversu lengi sem stjérnandi samtals?

Starfid:
Lystu starfinu, helstu verkefnum, abyrgdarsvidi o.1.?

Atridi sem ég vil fa fram og parf pvi hugsanlegaspdrja ad beint:
Hver er neaesti yfirmadur
Hversu margir eru undirmenn vidkomandi
parf viokomandi oft ad koma fram fyrir hénd sineamingar
Hvernig er upplysingagj6f, er vidkomandi sattur midgn og gaedi upplysinga
sem honum berast
Fer mikill timi i ad upplysa undirmenn
Er pad hluti af starfinu ad beita sér i samskiptaméaa einingunni
Ber viokomandi fjarhagslega &byrgd a sinni einirfguysingu a pvi a hvern
hétt
Tekur viokomandi pétt i fjarhagséeetlunargerd fyiira einingu, hvernig fer
pad fram

Nidurskurdur
Geturdu sagt meér,hvernig nidurskurdur sidustu missea hefur haft ahrif & pitt
starf?

Atridi sem ég vil fa fram og parf pvi hugsanlegasa§rja ad beint:
Hafa verkefnin breyst i kjolfar nidurskurdarinstH& — a hvern hatt?
Hefur abyrgd viokomandi breyst i kjolfar nidurskarihs, fagleg/fijarhagsleg?
Hefur vinnualag aukist i kj6lfar nidurskurdar
Hefur vidmat yfir-/Jundirmanna til viokomandi breyiskjolfar nidurskurdar ad
hans mati?
Eru teekifeeri fyrir vidkomandi eda deildina i kjaifaidurskurdar ad mati
viokomandi
Litur vidkomandi starf sitt 6drum augum eftir nidkurd

Uppsagnir
Segdu mér fra reynslu pinni af uppségnum i tengslunaid sparnad og nidurskurd

Atridi sem ég vil fa fram og parf pvi hugsanlegaspdrja ad beint:
Hefur vidkomandi reynslu af pvi ad segja folki ugfa vera sagt upp sjalfum
Hvernig brugdust vidkomandi starfsmenn vid
Leit viokomandi & uppsagnirnar sem naudsynlegar
Fannst viokomandi ad starfsmenn sem fengu uppsiggud sanngjarna
medferd midad vid adstsedur
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Hvad telur viokomandi ad skipti mestu mali vardafedii uppsagna
Fann vidkomandi fyrir neikveedri afstddu peirra sekki var sagt upp
Bydur vinnustadurinn upp a adstod (andlega/saltesgd) eftir erfida
uppsagnahrinu

Personuleg lidan
NU myndi ég vilja snia mér ad pér og spyrja pig eég ma, hvernig lidur pér eftir
nidurskurd sidustu missera?

Atridi sem ég vil fa fram og parf pvi hugsanlegasa§rja ad beint:
Hefur afstada viokomandi til lifsins breyst adheiarju leyti
Upplifir viekomandi héfnun fra yfir/undirménnum
Finnur viokomandi fyrir auknu stressi
Treystir viokomandi samstarfsfélki sinu verr en adu
Gengur vidkomandi verr ad takast a vio dagleg usiiorf
Eru meiri samskiptaerfidleikar gagnvart samstatkifigolskyldu/vinum

-78 -



10 Heimildaskra

Ahmadjian, C. L., og Robinson, P. (2001). Safetypumbers: Downsizing and the
deinstitutionalization of permanent employmentapan Administrative
Science Quarterly46, 622-654. Sott 17. agust 2010 ur ProQuest
gagnagrunninum.

Amabile, T. M. (1998). How to kill creativitydarvard Business RevigWw, 77-87.
Sott 4. mai 2010 ar EBSCOhost gagnagrunninum.

Amabile, T.M. og Conti, R. (1999). Changes in tharkvenvironment for creativity
during downsizingAcademy of Management JourndP(6) 630-640. Sétt 5.
mai 2010 ur EBSCOhost gagnagrunninum.

Amundson, N. E., Borgen, W. A., Jordan, S. og Exb#h A. C. (2004). Survivors of
Downsizing: Helpful and Hindering Experienc€areer Development
Quarterly, 523), 256-271. S6tt 17. juli 2010 ar EBSCOhost gagonninum.

Armstrong-Stassen, M. (1998). Downsizing the feldgoaernment: A longitudinal
study of managers' reactior@zanadian Journal of Administrative Sciences-
Revue Canadienne Des Sciences De L Administrédtig), 310-321. Sott
15.mai 2010 ur EBSCOhost gagnagrunninum.

Armstrong-Stassen, M. (2006). Determinants of hcamagers cope with
organisational downsizind\pplied Psychology-an International Review-
Psychologie Appliquee-Revue Internationalg1$51-26. Sott 15.mai 2010 ur
EBSCOhost gagnagrunninum.

Armstrong-Stassen, M. og Schlosser, F. (2008).ricp&ipositive approach to
organizational downsizingcanadian Journal of Administrative Sciences-
Revue Canadienne Des Sciences De L Administréin), 93-106. Sott
15.mai 2010 ur EBSCOhost gagnagrunninum.

Barrell, R. og Davis, P. E. (2008).The evolutiortlaé financial crisis of 2007-8.
National Institute Economic Revie®06, 5-14. Sétt 16. oktéber 2010 ur Sage
gagnagrunninum.

Bartlett, C.A. og Ghoshal, S. (1993). Beyond thddvin: toward a managerial theory
of the firm.Strategic Management Journdl4, 23-46. Soétt 10. oktéber 2010
ar JISTORE gagnagrunninum.

Bass, B. M. (1985).eadership and performance beyond expectatidesv York:

Free Press.

Bass, B. M. (1990). From Transactional to Transttional Leadership: Learning to
Share the VisionOrganizational Dynamics, 18), 19-31. Sétt 17. september
2010 ur EBSCOhost gagnagrunninum.

Bass, B. M., Avolio, B. J. og Goodheim, L. (198Bjography and the Assessment of
Transformational Leadership at the World-Class Lel@urnal of
Management, 13), 7. Soétt 17. september 2010 ar EBSCOhost
gagnagrunninum.

Bass, B. M., Waldman, D. A., Avolio, B. J. og Bebh, (1987). Transformational
Leadership and the Falling Dominoes Effégtoup & Organization Studies,
12(1), 73-87. Sott 17. september 2010 ur EBSCOhaghggrunninum.

Baumol, W. J., Blinder, A., og Wolff, E. N. (200®)ownsizing in America: Reality,
causes, and consequencdswYork: Russell Sage Foundation..

Beal, G. M., Bohlem, J. M. og Raudabaugh, J. N6®2)9 eadership and dynamic
group action Ames City, IA: lowa State University Press.

-79 -



Belasen, A. T., Benke, M., DiPadova, L. N. og Fostio, M. V. (1996). Downsizing
and the hyper-effective manager: the shifting infgoaze of managerial roles
during organizational transformatidduman Resource Management(135
87-117. Sétt 7. september 2010 ur EBSCOhost gagnaigum.

Bennett, A. (1991, 6. juni). Downsizing does notessarily bring an upswing in
corporate profitability. Wall Street Journal.B-1. So6tt 20. juni 2010 ur
ProQuest gagnagrunninum.

Bogdan, R. og Bilken, S.K. (200Q)ualitative research in education: An introduction
to theory and methodBoston: Allyn and Bacon.

Brockner, J., Konovsky, M., Cooper-Schneider, RIgér, R., Martin, C. og Bies, R.
J. (1994). Interactive effects of procedural justand outcome negativity on
victims and survivors of job losécademy of Management Journal(3)/
397-409. Sott 15. agust 2010 ar EBSCOhost gagnagrum.

Brubakk, B. og Wilkinson, A. (1996).Changing rotdamiddle management? A case
study of bank branch managemewiurhal of Retailing and Consumer
Services3(3), 163-174. Sott 20. juni 2010 ur ProQuest gggmninum.

Bryman, A. og Bell, E. (2007Business research methog. utgafa). New York:
Oxford University Press.

Budros, A. (1997). The new capitalism and orgamnrat rationality: The adoption of
downsizing programs, 1979-19%ocial Forces76, 229-250. Sétt 10.
oktéber 2010 ur EBSCOhost gagnagrunninum.

Budros, A. (2000). Organizational types and orgatnnal innovation: Downsizing
among industrial, financial and utility firmSociological Forum15(2), 273-
306. Sott 10. oktéber 2010 ur EBSCOhost gagnagnuimnmi

Budros, A. (2002). The mean and lean firm: Cau$@svoluntary and voluntary
downsizing strategieSociological Forum17(2), 307-342. Soétt 10. oktdber
2010 ur EBSCOhost gagnagrunninum.

Budros, A. (2004). Causes of early and later ozgtional adoption: The case of
corporate downsizingsociological Inquiry 74, 355-380. Sott 10. oktober
2010 ar EBSCOhost gagnagrunninum.

Burke, R. J. (1998). Downsizing and restructurimg @rganizations: Research
findings and lessons learned - introducti@anadian Journal of
Administrative Scienced5(4), 297-299. Sott 10. oktober 2010 ar EBSC®hos
gagnagrunninum.

Cameron, K. S., Freeman, S. J. og Mishra, A.K. {)9Best practices in white collar
downsizing: managing contradictiodscademy of management execytive
5(3), 57-73. Sétt 10. mai 2010 ur EBSCOhost gagmagnum.

Cameron, K. S. (1994). Strategies for Successfgh@izational Downsizingduman
Resource Management, (23, 189-211. Sétt 10. jani 2010 Ur ProQuest
gagnagrunninum.

Carlson, S. (1951Fxecutive behavior: A study of the work load arellorking
methods of managing directoiStockholm: Strombergs.

Carmeli, A. og Sheaffer, Z. (2009). How leaderstapacteristics affect organizational
decline and downsizingournal of Business Ethic86, 363-378. Sott 10.
oktéber 2010 ur EBSCOhost gagnagrunninum.

Cascio, W. F. og Wynn, P. (2004). Managing a dogngiprocess-Human Resource
Management43(4), 425-436. S6tt 5. mai 2010 Ur ProQuest gagnagum.

-80 -



Chadwick, C., Hunter, L. W. og Walston, S. L. (2D®ffects of downsizing
practices on the performance of hospit8isategic Management Journal
25(5), 405-427. Sott 10. jali 2010 ar ProQuest gaganninum.

Clair, J. A., Dufresne, R., Jackson, N. og Ladg€2006). Being the Bearer of Bad
News:: Challenges Facing Downsizing Agents in Oizgtions.
Organizational Dynamics, 33), 131-144. Soétt 4. september 2010 Ur
ScienceDirect gagnagrunninum.

Cooper, D.R. og Schindler, P.S. (200B)siness research metho@. utgafa). New
York: McGraw-Hill/Irwin.

Coucke, K., Pennings, E. og Sleuwaegen, L. (2@®mployee lay-off under different
modes of restructuring: Exit,downsizing or relocatindustrial and
Corporate Changel6, 161-182. Sétt 17. agast 2010 ar ProQuest
gagnagrunninum.

Crowston, K., Malone, T.W. og Lin, F. (1987/1988pgnitive science and
organizational design: A case study of computefaremcing.Human
computer interaction3(1), 59-85. Sétt 8. september 2010 ar EBSCOhost
gagnagrunninum.

Datta, D., Guthrie, J., Basuil, D. og Pandey, A1@). Causes and Effects of
Employee Downsizing: A Review and Synthedsurnal of Management,
36(1), 281. So6tt 17. mai 2010 ur ProQuest gagnagnummi

Deal, T. E. og Kennedy, A. A. (198Z)orporate cultures: The rites and rituals of
corporate life.Reading, MA: Addison-Wesley.

DeVries, M. og Balazs, K. (1997). The downside @vdsizing.Human Relations,
50(1), 11-50. Sa6tt 1. juni 2010 ur ProQuest gagnagnum.

Dill, D. D. (1984). The Nature of Administrative Bavior in Higher Education.
Educational Administration QuarterlySott 8. september 2010 Ur EBSCOhost
gagnagrunninum.

Dopson, S., Risk, A. og Stewart, R. (1992). Ther@ireg Role of the Middle
Manager in the United Kingdormternational Studies of Management &
Organization, 221), 40-53. Sott 19. september 2010 ar EBSCOhost
gagnagrunninum.

Drucker, P. F. (1954 he practice of managemehtew York: Harper Row.

Drucker, P. F. (1974Management: Tasks, responsibilities, practidésw York:
Harper Row.

Drucker, P. F. (1996 he effective executivlew York: Harper Row.

Dumaine, D. og Gustke, C. A. (1990). Who needsss®¢Cover storyJortune,
121(10), 52-60. Sott 17. 4gust 2010 ar EBSCOhost ggigmninum.

Filatotchev, I., Buck, T. og Zhukov, V. (2000). Dosizing in privatized firms in
Russia, Ukraine, and Belaruscademy of Management JourndB, 286—304.
Sott 17. agust 2010 ar ProQuest gagnagrunninum.

Fisher, K. (1993)Leading self-directed work teantdew York: McGraw-Hill.

Fjarmalaraduneytid. (2009). Skyrsla fjarmalaracheim asetlun um j6fnud i
rikisffarmalum 2009-2013. Drdg ad endurskodun, 2009. (L6go fyrir
Alpingi a 138. I6ggjafarpingi 2009). Soétt 10. oké&dt2010 af
http://www.fjarmalaraduneyti.is/utgefid_efni/skyaslum_jofnud/nr/12345

Fjarsysla rikisins. (2009). Rikisreikningur 20091t%. oktober 2010 af
http://www.fjs.is/default.aspx?cat_id=30

Foster, K. R. (2002). Downsizing: An examinatiorttod consequences of mass
layoffs. Journal of Private Enterprisel7, 109-130. So6tt 19. agust 2010 ur
ProQuest gagnagrunninum.

-81-



Gandolfi, F. (2006)Corporate downsizing demystified: A scholarly asayof a
husiness phenomenddyderabad, India: The ICFAI University Press.
Gandolfi, F. og Oster, G. (2009). Sustaining intmraduring corporate downsizing.
SAM Advanced Management Journ&d(2), 42-53. S6tt 1. jani 2010 ar

EBSCOhost gagnagrunninum.

Grover, V., Seung-Ryul, J., Kettinger, W. J. o@L€. C. (1993). The Chief
Information Officer: A Study of Managerial Rolekurnal of Management
Information Systems, (&), 107-130. So6tt 9. september 2010 ar EBSCOhost
gagnagrunninum.

Hagstofan. (2010). Heildarutgjold til heilbrigdistad 980-2009. Sétt 15. nGvember af
http://www.hagstofa.is/?PagelD=755&src=/temp/Di&lagval.asp?ma=THJO
5531%26ti=Heildar%FAtgj%F6ld+til+heilbrig%F0ism%Et1980%2D2009
++++++++++++%26path=../Database/thjodhagsreiknifigamal_heilbr/%26
lang=3%26units=Milljonir krona

Hartley, N. T. (2006). Management history: an urtanmodel.Journal of
Management Historyl2(3), 278-292. Sétt 14. september 2010 Ur PreQue
gagnagrunninum.

Havlovic, S. J., Bouthillette, F. og van der Wal,(R998). Coping with downsizing
and job loss: Lessons from the Shaughnessy hosjo&glre Revue
Canadienne des Sciences de I'Administratiofy)1322. So6tt 17. september
2010 ur ProQuest gagnagrunninum.

Hoos, I. R. (1960). When the computer takes overoffice.Harvard Business
Review 38(4), 102-112. Sott 17. september 2010 Ur EBSSON
gagnagrunninum.

Horne, J. H. og Lupton, T. O. M. (1965). The wodkidties of ‘middle’ managers - an
exploratory studyJournal of Management Studieg1), 14-33. Sétt 17.
september 2010 ar EBSCOhost gagnagrunninum.

Hulda Gunnlaugsdottir (2009). Forstjori Landspiteddlar eftir stefnumoérkun i
heilbrigdismalum. Sott 10. oktober 2010 af httpwitwlandspitali.is/lUm-
LSH/Frettir-og-vidburdir/Frettasafn/Frett/~/Newsl8243

Inga Jéna Jonsdottir. (2009). Millistjiornendur sleida umbétastarf og nyskopun. 1 1.
Hannibalsson (Ritstj.)Rannsoknir i félagsvisindum Maskola islands:
Félagsvisindastofnun Haskéla islands.

Isabella, L. A. (1989). Downsizing: Survivors' AssmentsBusiness Horizons,
32(3), 35. Sott 14. juli 2010 ur EBSCOhost gagnaginumm.

Jon Gunnar Bernburg (2005, 21. névember). Hvertsigyair madur adferdafraedi
félagsvisinda¥isindavefurinnSoétt 10. 4gust 2010 af
http://visindavefur.hi.is/svar.asp?id=5420.

Kanter, R. M. (1989). The new managerial wdtlarvard Business Review, &7,
85-92. Sott 17. september 2010 ur EBSCOhost gagnagum.

Kim, H. (2009). Examining the Role of Informatioralstice in the Wake of
Downsizing from an Organizational Relationship Mgemment Perspective.
Journal of Business Ethics, @3, 297. Soétt 17. september 2010 ar ProQuest
gagnagrunninum.

Kurke, L.B. og Aldrich, H.E.(1983). Mintzberg waglt!: a replication and extension
of the nature of managerial woldanagement Scienc29(8). Sétt 4.
september 2010 ur EBSCOhost gagnagrunninum.

Kvale, S. (1996). Interviewsin introduction to qualitative research interviegin
Thousands Oaks: Sage.

-82 -



Labib, N. og Appelbaum, S. H. (1993). Strategic De@ing: A Human Resources
PerspectiveHuman Resource Planning, (89, 69-93. Sétt 10. september 2010
ur EBSCOhost gagnagrunninum.

Landlaeknir (2007). Heilbrigdisumdaemin a islandkicer 2007. Sott 15. agust 2010
af http://landlaeknir.is/pages/1216

Landlaeknir (2008). Sjukrahtusapjénusta og heilbggdideemi i jandar 2008. Sott 15.
agust 2010 af http://landlaeknir.is/Pages/393

Landlaeknir (2010a). Heilsugaeslustddvar i jali 286kt 15. agust 2010 af
http://landlaeknir.is/Pages/392

Landlaeknir (2010b). Talnabrunnur fréttabréf landigskuim heilbrigdistdlfraedi, 4.
arg. 4. tbl. 2010 sott 10. oktéber 2010 af
http://www.landlaeknir.is/lisalib/getfile.aspx?it@nr4429

Lau, A. W. og Pavett, C. M. (1980). The Nature aiidgerial Work: A Comparison
of Public- and Private-Sector Managdssoup & Organization Studies(4%),
453-466. Sott 17. juli 2010 ur EBSCOhost gagnagrum.

Leavitt, H. H. og Whisler, T. I. (1958). Managemeénthe 1980'sHarvard Business
Review36(6), 41-48. Sott 10. oktober 2010 ar EBSCOhaghggrunninum.

Lee, H.C. (1964). On information technology andamigation structuréAcademy of
Management Journal/(3), 204-210. Sott 16. september 2010 Ur ProQues
gagnagrunninum.

Love, E. G. og Kraatz, M. (2009). Character, comiity, or the bottom line? How and
why downsizing affected corporate reuptatidnademy of Management
Journal 52(2), 314-335. Sott 10. mai 2010 ur ProQueshaaiginninum.

Luthans, B. C. og Sommer, S.M. (1999). The impadoovnsizing on workplace
attitudes Group & Organization Managemer24(1), 46-70. Sétt 16. mai 2010
ar ProQuest gagnagrunninum.

L6g um heilbrigdispjénustu nr. 40/2007.

Macdonald, G. M. (1984). New directions in the emorc theory of agency.
Canadian Journal of Economics, (B, 415. Sétt 9. september 2010 ar
EBSCOhost gagnagrunninum.

Macintosh, N. B. og Williams, J. J. (1992). Managleroles and budgeting behavior.
Behavioral Research in Accountingy,23-48. Sott 7. september 2010 ur
EBSCOhost gagnagrunninum.

Mech, T. (1997). The managerial roles of chief aoaid officers.Journal of Higher
Education, 683), 282-298. Soétt 1.juli 2010 ur EBSCOhost gagnaginum.

Millman, Z. og Hartwick, J. (1987). The impact aftamated office systems on
middle managers and their woMIS Quarterly 11(4), 479-491. Sétt 16. mai
2010 ur ProQuest gagnagrunninum.

Mintzberg, H. og Quinn, J. B. (Ritstj.). (1979he strategy procesEnglewood
Cliffs, NJ: Prentice-Hall.

Mintzberg, H.(1980)The nature of managerial war2. utgafa). Englewood Cliffs,
NJ: Prentice-Hall.

Mintzberg, H. (1989)Mintzberg on managemeriew.York: The Free Press.

Moskowitz, M. A. (1986). The Managerial Roles ofaliemic Library Directors: The
Mintzberg Model College and Research Libraries, (8, 452-459. Sétt 17.
juli 2010 ur EBSCOhost gagnagrunninum.

Muma, R. D., Smith, B. og Somers, P. A. (2006). bs®lintzberg's Model of
Managerial Roles to Evaluate Academic Administatdournal of Allied
Health, 3%2), 65. Sott 17. juni 2010 ar ProQuest gagnagnumi

Nanus, B. (1992)\Visionary leadershipSan Francisco: Jossey Bass.

-83 -



OECD (2009). Health at a glance 2009: OECD indrsato

O’Neill, H. M., Lenn, D. J. og Caimano, V. F. (199%oices of survivors: Words that
downsizing CEOs should hedihe Academy of Management Executiyé),9
23. Sott 16. mai 2010 ur ProQuest gagnagrunninum.

Oskar Einarsson (2006, 31. mars). Er umreeda urbrfggilsmal verdugt deegurmal &
Alpingi? Sott 10. oktober 2010 af
http://www.mbl.is/mm/gagnasafn/grein.html?grein_16¥4708

Paolillo, J.G.P. (1987). Role profiles for managardifferent functional area&roup
and Organization Studie$2(1). Sott 17. september 2010 ur EBSCOhost
gagnagrunninum.

Pavett, C. M. og Lau, A. W. (1983). Managerial worke influence of hierarchical
level and functional specialbpcademy of Management Journal (26 170-
177. Sott 10. juni 2010 ur EBSCOhost gagnagrunninum

Peters, T. og Austin, N. (198%.passion for excellence: The leadership difference
New York: Warner.

Redman, T. og Keithley, D. (1998). Downsizing geast? Employment re-
structuring in post- socialist Polandternational Journal of Human Resource
Management9, 274-295. Sott 1. mai 2010 ur EBSCOhost gagmagnum.

Reglugerd um heilbrigdisumdaemi nr. 785/2007.

Rondeau, K. V., Wagar, T. H. og Howell, R. E. (2D0anaging the workforce
reduction: Hospital CEO perceptions of organizatlaitysfunctionJournal of
Healthcare Management, @), 161. So6tt 17. september 2010 ar ProQuest
gagnagrunninum.

Rummler, G. A. og Brache, A. P. (1990nproving performanceSan Francisco:
Jossey Bass.

Shamir, B., House, R. J. og Arthur, M. B. (1993)eTmotivational effects of
charismatic leadership: A self-concept based th&drganization Science,
4(4), 577-594. Sétt 17. juli 2010 ur EBSCOhost gagnaninum.

Smith, L. og Berlin, R. K. (1994). Burned-out basdeortune, 13(2), 44-48. Sott 17.
juli 2010 ur EBSCOhost gagnagrunninum.

Smith, I. og Boyns, T. (2005). British manageméiory and practice: The impact of
Fayol.Management Decisiod3(10), 1317-1334. So6tt 17. september 2010 ar
ProQuest gagnagrunninum.

Stavrou, E., Kassinis, G. og Filotheou, A. (20@9wnsizing and stakeholder
orientation among the Fortune 500: Does family awinig matter?Journal of
Business Ethi¢s72(2), 149-162. Sott 17. september 2010 Ur PrsQue
gagnagrunninum.

Taylor, S. og Bogdan, R. (199%®)ualitative research methods: A guidebook and
resourceNew York: John Wiley & Sons.

Thomas, R. og Linstead, A. (2002). Losing the PMi@dle Managers and Identity.
Organization, @1), 71. Sott 14. 4gust 2010 ur EBSCOhost gagnagmum.

Tichy, N. og Devanna, M. (1986)he transformational leadeNew York: Wiley.

Tsai, C., Wu, S., Wang, H., og Huang, |. (2006).exmpirical research on the
institutional theory of downsizing: Evidence fronN@’s subsidiary
companies in Taiwar.otal Quality Management & Business Excellericg
633-654. Sott 7. september 2010 Ur ProQuest gagmiaigpum.

Uris, A. (1963)Middle management and technological chamd@nagement Review
6(2), 55-58. Sott 15. september 2010 ur EBSCOhaxgt@grunninum.

-84 -



Westley, F. og Mintzberg, H. (1989). Visionary leeghip and strategic management.
Strategic Management Journal,,11/-32. Sott 10. 4gust 2010 ur EBSCOhost
gagnagrunninum.

Whisler, T. (1970)The impact of computers on organizatioméew York: Praeger
Publishers.

Wiesenfeld, B. M., Brockner, J. og Thibault, V. (8). Procedural Fairness,
Managers' Self-Esteem, and Managerial BehavioreWwig a Layoff.
Organizational Behavior and Human Decision Proces8&1), 1-32. Sétt 17.
agust 2010 ar ScienceDirect gagnagrunninum.

Wright, B. og Barling, J. (1998). "The executiona@ng": Listening to downsizers
reflect on their experienceRevue Canadienne des Sciences de
I'Administration, 1%4), 339. Sétt 4. jali 2010 ar ProQuest gagnagnounmi.

Wynne, B. og Otway, H. J. (1983 formation technology, power and managers.
Information Technology and Peop&1), 43-56. Sott 15. oktdber 2010 ar
Emerald gagnagrunninum.

Yoo, J.W., Lemak, D. J. og Choi, Y. (2006). Prinegpof management and
competitive strategies: using Fayol to implementé&aJournal of
Management Historyl2(4), 352-368. Sott 4. oktober 2010 Ur ProQuest
gagnagrunninum.

Yukl, G. (1994) Leadership in organizationgEnglewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall.

porarinn Gudnason. (2010, 21. september). Fordamsitdeknaskortur. Sétt 15.
névember 2010 af
http://www.mbl.is/mm/frettir/innlent/2010/09/21/daemislaus_laeknaskortur/

-85 -



