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Útdráttur 

Hótelrekstur er skilgreind sem sértæk atvinnugrein á Íslandi og heyrir undir 

Atvinnuvega- og nýsköpunarráðuneyti Íslands. Samtök Ferðaþjónustunnar (SAF) gæta 

sameiginlegra hagsmuna félagsmanna sinna. Samtökin vinna að því að fyrirtæki búi við 

starfsskilyrði sem gera þau samkeppnishæf á alþjóðamarkaði og vinna að vexti og 

viðgangi greinarinnar með öllum tiltækum ráðum. 

Fræðilegur grunnur rannsóknarinnar byggir á kenningum innan stjórnunar- og 

leiðtogafræðanna. Innan fræðanna er greinamunur gerður á aðferðum karl- og 

kvenstjórnenda án þess að gert sé upp á milli hvort aðferðir karl- eða kvenstjórnenda séu 

betri. Rannsóknin fór fram með eigindlegri aðferð þar sem viðtöl voru tekin við 

stjórnendur á hótelum staðsettum í Reykjavík. Leitast var svara við spurningum hvort 

aðferðir stjórnendanna væru mismunandi og hvort að aðferðirnar samræmast því sem 

fræðin segja. Niðurstöður rannsóknarinnar benda til þess að munur sé á þeim aðferðum 

sem stjórnendur sem við var rætt beita. Niðurstöðurnar benda einnig til þess að 

aðferðirnar samræmist að mestu leyti því sem fræðin leggja upp með. 
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1  Inngangur 

Hótelrekstur er skilgreind sem sértæk atvinnugrein á Íslandi og heyrir undir 

Iðnaðarráðuneyti Íslands (Iðnaðarráðuneyti Íslands, 2008). Samtök Ferðaþjónustunnar 

(SAF) gæta sameiginlegra hagsmuna félagsmanna sinna. Samtökin vinna að því að 

fyrirtæki búi við starfsskilyrði sem gera þau samkeppnishæf á alþjóðamarkaði og vinna 

að vexti og viðgangi greinarinnar með öllum tiltækum ráðum (Samtök 

Ferðaþjónustunnar, á. á). Hótelrekstur í Reykjavík á sér í raun langa sögu þrátt fyrir 

ungan aldur lands og þjóðar. Fyrsta skráða gistiheimilið var stofnað árið 1856 en árið 

2011 voru skráð starfrækt hótel í Reykjavík 33 (Hagstofa Íslands, 2012 -a).  

Val á viðfangsefni einkenndist af áhuga rannsakanda á stjórnunar aðferðum stjórnenda í 

hóteliðnaði á Íslandi. Áhugi varðandi val á aðferðum og einkenni stjórnenda í hóteliðnaði 

kveiktu upp spurningar hvort munur væri á milli kynjanna og hvort sá munur 

samræmdist þeim kenningum sem til eru um stjórnunaraðferðir. Ástæða þess að 

rannsakandi valdi að skoða aðferðir í hóteliðnaði var vegna þess að áhugi rannsakanda á 

mannlegum samskiptum er mikill. Sjálf hefur rannsakandi mikinn áhuga á því hvernig 

mannleg samskipti, hvort sem um ræðir góð eða slæm, hefur áhrif á starfsmenn og þá í 

kjölfarið starfsemi skipulagsheilda. Þess til viðbótar hefur rannsakandi mikinn áhuga á að 

starfa innan atvinnugreinarinnar í framtíðinni og er vonin sú að vinnan sem lögð hefur 

verið í rannsókn þessa nýtist í framtíðinni. Rannsókn þessi takmarkast við stjórnendur á 

hótelum í Reykjavík en um er að ræða stjórnendur sem hver um sig gegnir ólíkri stöðu 

innan atvinnugreinarinnar. Rannsakandi telur mikilvægt að allir stjórnendur séu 

meðvitaðir um að mismunandi atriði stuðla að vellíðan starfsmanna. Það liggur í augum 

uppi að stjórnendastíll hvers einstaklings er ólíkur en við getum öll sammælst um að 

vellíðan starfsfólks er þáttur í stjórnun sem ekki verður komist undan. Rannsókn þessi er 

því fín viðbót við þær rannsóknir sem gerðar hafa verið á íslenskum stjórnendum, þar 

sem engin bein rannsókn hefur verið gerð á svo afmörkuðum hópi fólks. 

Markmið rannsóknarinnar er að skoða hvað einkenni stjórnendastíl þeirra stjórnenda sem 

starfa innan hóteliðnaðarins. Rannsakandi leitar eftir að sjá, í gegnum viðtöl, hvaða 

einkenni stjórnendur beri og hvort að það samræmist þeim fræðum sem fyrir liggja. 

Tilfinning rannsakanda um niðurstöður rannsóknarinnar, án markvissrar athugunar, var 
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sá að mikill munur væri á aðferðum stjórnenda þegar kæmi að stjórnun á starfsfólki sínu. 

Þessi tilfinning var aðallega byggð á reynslu rannsakanda í hinum ýmsu störfum, undir 

hinum ýmsu „tegundum“ af stjórnendum.  Það er því mikilvægt að stjórnendur geri sér 

grein fyrir því starfsfólki sem undir þeim starfa og vinna markvisst að því að halda 

starfsfólki sínu ánægðu í starfi.  

Rannsóknarspurningar rannsóknarinnar er: 

 Hvað einkennir stjórnunarstíla stjórnenda í hóteliðnaði á Íslandi? 

1.1 Kaflayfirlit 

Ritgerðin er byggð upp á eftirfarandi hátt. Í öðrum kafla er farið yfir fræðileg viðmið 

rannsóknarinnar. Fjallað er um þær kenningar sem settar hafa verð fram um stjórnunar- 

og leiðtogafræði en sérstök áhersla er lögð á þrjá stjórnunarstíla sem notaðir verða sem 

samanburður við niðurstöður viðtalanna.  Þessu til viðbótar verður farið yfir þær 

rannsóknir sem gerðar hafa verið á íslenskum stjórnendum. 

Þriðji kafli lítur að hóteliðnaði á Íslandi og er stuttlega rakin saga hótelreksturs í 

Reykjavík. Hóteliðnaði á Íslandi í dag er lýst en mikil þróun á eftirspurn og framboði 

hefur orðið á síðustu árum í atvinnugreininni. 

Í fjórða kafla er rannsókninni lýst. Gert er grein fyrir rannsóknaraðferðinni, gagnaöflun 

og gagnagreiningu. Rannsóknin fór fram með eigindlegri rannsóknaraðferð og 

gagnaöflun fór fram samhliða viðtölum.  

Í fimmta kafla eru niðurstöður rannsóknarinnar kynntar. Niðurstöður eru dregnar saman í 

þemu ásamt því að niðurstöður um stjórnunarstíla viðmælenda eru kynntar. 

Í sjötta kafla er umræða þar sem niðurstöðum rannsóknarinnar er fléttað í samhengi við 

fræðileg viðmið og rannsóknarspurningum er svarað. Sjöundi, og jafnframt síðasti 

kaflinn er tileinkaður lokaorðum rannsóknarinnar. 
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2 Fræðileg viðmið 

Fræðilegur bakgrunnur rannsóknarinnar er byggður á kenningum sem settar hafa verið 

fram varðandi stjórnun og forystu. Stjórnun felur í sér að láta hlutina ganga upp, vera til 

staðar og viðhalda núverandi ástandi (Bennis, 1992). Forystu er hinsvegar lýst sem hæfni 

leiðtoga til að leiða fólk áfram, hvetja það til þess að skilja og stefna að sameiginlegu 

markmiði (Hughes, Ginnet og Gurphy, 2009). 

2.1 Stjórnun og forysta 

Áhugi fræðimanna á leiðtogafræðum og mikilvægi þeirra hefur skapað sér mikinn sess á 

undanförnum árum. Leiðtogar hafa haft mikil áhrif á fræðimenn í gegnum aldirnar en 

þrátt fyrir það birtast akademísk leiðtogafræði ekki fyrr en um miðja tuttugustu öld. Hins 

vegar má rekja sögur af miklum leiðtogum, frammúrskarandi stjórnendum og 

ómannlegum hetjum mun lengra aftur í tímann. 

Mary Parker Follett var langt á undan sinni tíð þegar hún skilgreindi forystu sem nauðsyn 

til þess að tryggja lýðræði innan skipulagsheilda. Hún sagði leiðtogann vera þann sem 

þróar og leiðir hópinn í átt að því sem best er fyrir heildina (Maddock, 2006). 

Eitt af því sem fræðimenn hafa tekist á um er hvernig gera skuli greinamun á 

stjórnendum (e. managers) annarsvegar og leiðtogum (e. leaders) hinsvegar. Zaleznik var 

fyrstur til þess að greina muninn á leiðtogum og stjórnendum með því að lýsa 

leiðtoganum sem listamanni, sem notar sköpunargáfu og innsæi til að rata í gegnum 

óreiðu. Stjórnandanum lýsir hann sem þeim er leysir vandamál og reiðir sig á skynsemi 

og stjórnun (Zaleznik, 1977). Þennan mun má helst greina í hlutverkum stjórnanda og 

leiðtoga en líkt og Bennis (1992) einblínir á í sínum skrifum telur hann að leiðtoginn sé, 

eða eigi að vera, leiðandi í þróun og nýsköpun en stjórnandinn hafi það hlutverk að láta 

hlutina ganga upp, vera til staðar og viðhalda núverandi ástandi. Stjórnandinn skuli skoða 

ferla og kerfi á meðan leiðtoginn einbeitir sér að fólki. Yukl (1989) vill hins vegar gera 

minna úr þessum mun og telur að hægt sé að finna stjórnanda og leiðtoga í sömu 

manneskjunni, að í rauninni geti stjórnandi verið leiðtogi og leiðtogi geti verið stjórnandi. 

Niðurstöður í rannsókn Alvesson og Sveningsson (2003) leiddu í ljós að erfitt er að greina á 

milli stjórnenda og leiðtoga. Hughes og félagar (2009) telja þessu til viðbótar að stjórnun og 
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forysta séu aðskild fyrirbæri en skörun þeirra sé nokkur. Þrátt fyrir að hlutverk og aðgerðir 

stjórnenda og leiðtoga geti verið sértæk, þá er margt sem þeir eiga sameiginlegt. „Forysta og 

stjórnun bæta hvort annað upp og eru bæði nauðsynleg fyrir velgengni skipulagsheilda“ 

(Hughes o.fl., 2009, bls. 8). Bolden (2004) segir að það geti verið villandi og jafnvel skaðlegt 

að flokka stjórnendur og leiðtoga sem ólíkt fólk. Hins vegar telur hann það vera gagnlegt að 

greina á milli stjórnunar og forystu. 

Í gegnum árin hafa fjölmargar skilgreiningar um hugtakið forysta (e. leadership) sprottið 

upp og miklar ritdeilur hafa orðið á milli fræðimanna. Yukl (2002) bendir á að rekja megi 

deilur um skilgreiningar til þess að hugtakið hafi upphaflega verið tekið úr almennri 

umræðu og stungið inn í fræðilega umræðu án nákvæmrar skilgreiningar. Þar af leiðandi 

hafi hver fræðimaður þurft að skilgreina hugtakið á sinn hátt. Þrátt fyrir að ágreiningsefni 

séu enn uppi innan fræðanna þá virðist ein skilgreining á forystu vera nokkuð óumdeild 

núorðið: „Forysta er ferli þar sem einstaklingur hefur áhrif á hóp og leiðir í átt að 

sameiginlegu markmiði“ (Northouse, 2001). Skilgreiningar á stjórnun eru margvíslegar 

en samkvæmt Griffin (2002) er stjórnandi sá einstaklingur sem ber ábyrgð á 

stjórnunarferli. Jafnframt er hann skilgreindur sem einhver sem skipuleggur, ákveður, 

leiðir og stjórnar í fjármálalegum, áþreifanlegum og upplýsingalegum tilgangi. 

Stjórnunarhlutverk er því samsetning ákveðinna verka sem ætlast er til að stjórnandinn 

framkvæmi vegna stöðu sinnar innan skipulagsheildarinnar. 

Bennis (1992) bendir á muninn á milli stjórnenda og leiðtoga og telur hann mikilvægt að 

með nýjum tímum komi nýjir leiðtogar. Helsti munurinn, að mati Bennis, á stjórnendum 

og leiðtogum er meðal annars það að: 

 Stjórnandinn stjórnar; leiðtoginn innleiðir nýjungar. 

 Stjórnandinn er eftirlíking; leiðtoginn er frummyndin. 

 Stjórnandinn viðheldur; leiðtoginn þróar. 

 Stjórnandinn reiðir sig á völd; leiðtoginn hvetur til trausts. 

 Stjórnandinn spyr hvernig og hvenær; leiðtoginn spyr hvað og hvers vegna? 

Bass (1990) segir að samband milli stjórnenda og undirmanna þeirra sé mjög ólíkt því 

sem tíðkaðist áður fyrr og að um nútímastjórnun sé að ræða. Stjórnendur í dag eiga það 

til að stunda viðskipti (e. transaction) við undirmenn sína þar sem þeir útskýra hvers sé 

ætlast til af þeim og hver umbunin sé ef þeir klára verkin. Stjórnendur sýna tvennskonar 
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einkenni sem flokkast undir svokallaða viðskiptalega sinnaða leiðtoga (e. transactional 

leadership). Í fyrsta lagi þá sjái þeir til þess að verkefni séu unnin á réttum tíma á réttan 

hátt. Í öðru lagi einblína þeir á að uppfylla eigin hagsmuni sem undirmennirnir þurfa til 

þess að verkefni séu unnin vel. Hér er stjórnandinn gjarn á að klára verkefnin með því að 

lofa og uppfylla loforð um virðingu, launahækkanir og hlunnindi fyrir starfsmanninn sé 

vinnan unnin vel. Á móti kemur að þeir sem ekki vinna vinnuna vel er refsað. Bass 

heldur því fram að þesskonar stjórnun sé einungis merki um meðalmennsku og að 

stjórnandinn reiði sig of mikið á vald sitt. Hann er ekki tilbúinn að setja sitt mark á 

vinnubrögð undirmanna sinna nema í þeim tilfellum sem vinnan er ekki unnin samkvæmt 

stöðluðum vinnubrögðum. Stjórnun sem þessi er byggð á því að stjórnandinn hafi það 

vald til þess að uppfylla loforð sín um stöðuhækkun, launahækkun eða aukin hlunnindi 

starfsmannsins. Í flestum tilfellum hefur stjórnandinn takmarkað vald til þess að uppfylla 

þessi loforð þar sem þessar ákvarðanir eru teknar af æðstu yfirmönnum og 

stjórnarformönnum (Bass, 1990).  

Mótsögnin við viðskiptalega sinnaða stjórnun er umbreytingastjórnun (e. 

transformational leadership). Hér fær stjórnandinn undirmenn sína til þess að víkka út 

áhuga sinn á starfinu, þeir hrinda af stað aukinni vitund og viðurkenningu starfsmanna 

sinna á sameiginlegri sýn hópsins. Stjórnandinn beinir starfsmanninum frá eigin 

hagsmunum í átt að sameiginlegum hagsmunum hópsins. Umbreytingaleiðtogar ná 

þessum árangri með einum eða fleiri leiðum: leiðtoginn getur verið gæddur 

persónutöfrum (e. charasmatic) og þar af leiðandi fyllt starfsmenn sína andagift; 

leiðtoginn getur mætt tilfinningalegum þörfum starfsmanna sinna; og/eða hann getur 

hvatt starfsmenn til að auka við þekkingu sína (Bass, 1990). 

Leiðtogar sem gæddir eru persónutöfrum búa yfir miklu valdi og áhrifa krafti. 

Starfsmenn vilja tengjast þeim og leggja mikið traust og öryggi til þeirra. Leiðtogarnir 

fylla starfsmenn sína andagift og hvetja þá með hugmyndinni að þeir geti afrekað miklu 

ef aukin vinna er lögð í verkið. Leiðtogarnir bera mikla samkennd með starfsmönnum 

sínum, þeir taka eftir því ef um ágreining er að ræða, þeir gegna hlutverki leiðbeinanda  

þeirra sem þurfa að vaxa og þróast í starfi.  Hvatning til aukinnar þekkingar gerir 

leiðtoganum kleift að sýna starfsmanni nýjar leiðir við að leysa vandamál, leiðtoginn 

kennir viðkomandi að sjá erfiðleika sem vandamál til að leysa og hann leggur áherslu á 

skynsamlegar lausnir (Bass,1990).  
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Eitt af þeim sjónarhornum varðandi forystu, sem hefur skapað sér sess í nútíma fræðum, 

er þjónandi forysta (e. servant leadership). Árið 1970 kynnti Robert K. Greenleaf til 

sögunnar hugtakið þjónandi forysta sem síðar varð titill bókar hans er kom út árið 1977. 

Samkvæmt honum er meginábyrgð leiðtoga að þjóna fylgjendum sínum sem er kjarni 

siðferðilegrar forystu. Þjónusta, í þessum skilningi, felur í sér að leiðtogi veiti fylgjendum 

sínum frelsi til athafna, aðbúnað og skjól. Þjónandi leiðtoga er umhugað um þarfir fylgjenda 

fremur en eigin hagsmuni, sem er frumhvati forystu. Með öðrum orðum, þjónandi leiðtogi 

setur hagsmuni heildarinnar ofar sínum eigin (Auður Eir Vilhjálmsdóttir og Sigrún 

Gunnarsdóttir, 2008).  

Greenleaf (2002) sagði að leiðtogar yrðu að veita fylgjendum frelsi til athafna og traust 

fremur en að beita stöðuvaldi sínu til að drottna yfir þeim. Leiðtogar ná fram trausti fylgjenda 

með því að vera heiðarlegir og opnir og hafa aðgerðir sínar í samræmi við gildismat. Auður 

Eir Vilhjálmsdóttir og Sigrún Gunnarsdóttir (2008) nefna innri vilja til að vaxa í starfi sem 

dæmi. Ef starfsfólki er treyst til að bera ábyrgð á störfum sínum eykst ábyrgðartilfinning 

þess. Í þjónandi forystu deila leiðtogar valdi sínu með starfsfólki þar sem það er sífellt hvatt 

til að taka við því. En aðeins er hægt að deila valdi með þeim sem er treyst, gagnkvæm 

hollusta er því mikilvæg.  

Spears (2004) dró út tíu atriði, úr texta Greenleaf, sem einkenna þjónandi leiðtoga. Á 

mynd 1 má sjá þessi tíu atriði. 

Mynd 1- Einkenni þjónandi leiðtoga 

Heimild: Spears, 2004. 

 

2.2 Stjórnunar- og leiðtogahlutverk 

Í gegnum tíðina hafa fræðimenn rannsakað stjórnendur með það að markmiði að 

kortleggja þau hlutverk sem þeir sinna. Rannsóknir frá fræðimönnum á borð við Henri 

Einkenni Skilgreining

1. Hlustun (e. listening ) Leiðtoginn hlustar af athygli á það sem fylgjendur hafa að segja.

2. Samhygð (e. empahty ) Leiðtoginn setur sig í spor annarra og skilur tilfinningar og 

sjónarmið þeirra.

3. Lækna (e. healing ) Leiðtoginn hlúir að tilfinningum og heilsufari fólks.

4. Sjálfsvitund (e. awareness ) Leiðtoginn þekkir eigin tilfinningar, gildi, styrk- og veikleika.

5. Sannfæring (e. persuasion ) Leiðtoginn reiðir sig á sannfæringu frekar en stöðuvald í ákvarðanatöku.

6. Hugtakabinda (e.conceptualize ) Leiðtoginn samþættir núverandi veruleika og möguleika framtíðarinnar.

7. Forsjálni (e. foresight ) Leiðtoginn dregur lærdóm af fortíðinni til að skilja nútíðina og

afleiðingar framtíðar ákvarðana.

8. Ráðmennska (e. stewardship ) Leiðtoginn gætir og nýtir auðlindir skipulagsheildarinnar svo nýta megi

þær til góðs.

9. Vöxtur annara (e. growth of people ) Leiðtoginn þróar einstaklinga á hærra plan, að þeir sýni meiri ábyrgð,

umhyggju og verði hæfari í starfi.

10. Samfélagsmyndun (e. building community ) Leiðtoginn leitast eftir því að byggja upp samfélag þeirra sem vinna í 

stórum fyrirtækjum.
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Fayol, Peter F. Drucker og Henry Mintzberg hafa verið hvað mest áberandi í 

fræðiheiminum og hér á eftir verður farið yfir niðurstöður frá einni af fjölmörgum 

rannsóknum Mintzberg.  

Í rannsóknum sínum hefur Mintzberg meðal annars komist að því að skilgreind hlutverk 

stjórnandans stangast oft á við það sem stjórnandinn í raun gerir. Skilgreining á 

hlutverkum stjórnandans eiga sögu sína að rekja allt til ársins 1916 þegar Henri Fayol 

setti fram hugmyndir sínar um hlutverk þeirra. Samkvæmt honum er hlutverk 

stjórnandans að áætla (e. plan), skipuleggja (e. organize), samræma (e. coordinate) og 

stjórna (e. control). Í sínum rannsóknum komst Mintzberg hins vegar að því að hlutverk 

stjórnandans má skipta niður í tíu þætti sem skipta mætti svo niður í þrjá meginhópa. 

Þessir hópar eru samskiptahlutverk (e. interpersonal), upplýsingamiðlun (e.  

informational) og ákvarðanataka (e. decisional)(Mintzberg, 1990). Á mynd 2 má sjá 

hópana og þau hlutverk sem falla undir hvern og einn. Síðan verður farið yfir hvað felst í 

hverju hlutverki fyrir sig. 

 

Mynd 2 - Stjórnunarhlutverk Mintzberg 
Myndin er útfærsla höfundar. Heimild: Mintzberg, 1990. 

Hér á eftir verður farið yfir þau hlutverk sem falla undir þá hópa sem Mintzberg leggur 

upp með. 

Samskiptahlutverk 

Formlegt vald er undirstaða þess að samskiptahlutverk stjórnandans eru til staðar. 

Samskiptahlutverk stjórnandans felur í sér að tryggja að starfsmenn skipulagsheildarinnar 

skilji og fylgi þeirri sýn sem sett er. Sem formlegur yfirmaður (e. figurehead) verður 

stjórnandinn ákveðið tákn fyrir skipulagsheildina, hann eða hún sinnir ákveðnum 

skyldum sem einkennast af því að tryggja að samskipti gangi hnökralaust fyrir sig. Þessar 
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skyldur eru meðal annars að fara út að borða með viðskiptavinum, vera viðstaddur 

ráðstefnur og fleira. Í rannsókn Mintzberg frá árinu 1973 nefnir hann að 12% af tíma 

stjórnenda fór í skyldur sem þessar (Mintzberg, 1990).  

Stjórnendur eru oft knúðir til að gegna leiðtogahlutverki (e. leaders) í starfi sínu. Þetta 

má sjá á skyldum sem snúa að því að ráða og þjálfa nýja starfsmenn, hvetja 

einstaklinginn til að uppfylla þarfir sínar í starfi og tryggja persónulegan vöxt innan 

skipulagsheildarinnar. Með því formlega valdi sem stjórnandanum er falið má sjá mikla 

möguleika fyrir einstaklinginn til að þróa leiðtogahæfni sína, það hvernig hann eða hún 

ákveður að nýta það vald sem honum/henni er gefið ræður því hvort stjórnandinn 

flokkast sem sterkur eða veikur leiðtogi (Mintzberg, 1990).  

Þegar kemur að tengiliðahlutverki (e. liaison) stjórnandans er áhugavert að sjá hversu 

miklum tíma stjórnendur eyða í samskipti við aðra. Í rannsókn Mintzberg frá 1973 kemur 

fram að 44% af tíma stjórnenda var eytt í samskipti við fólk utan skipulagsheildarinnar, 

48% með fólki innan skipulagsheildarinnar og einungis 7% var eytt í samskipti við 

stjórnarformenn og hluthafa. Það tekur mikinn tíma og erfiði að halda öllum viðkomandi 

aðilum ánægðum og upplýstum um starfsemi skipulagsheildarinnar og er það í þessu 

hlutverki sem stjórnandinn tryggir það (Mintzberg, 1990).   

Upplýsingamiðlun  

Samskipti og vitneskja stjórnanda á starfsemi skipulagsheildarinnar spilar hvað mestan 

þátt í því hvernig hann eða hún kemur upplýsingum til skila. Stjórnandi veit ef til vill 

ekki allt um hvern einasta þátt en hann er þó líklegri til þess að þekkja heildarstarfsemina 

betur en undirmenn hans eða utanaðkomandi aðilar. Í hlutverki sínu sem eftirlitsmaður 

(e. monitor) er stjórnandi sífellt að greina innra og ytra umhverfi skipulagsheildarinnar í 

von um að styrkja tengslanet sitt (Mintzberg, 1990). 

Stjórnandi sem dreifir upplýsingum (e. disseminator) sér til þess að undirmenn sínir fái 

þær nauðsynlegu upplýsingar sem þeir myndu annars ekki fá afhentar. Hlutverkið getur 

einnig einkennst af því að vera einskonar milliliður á milli tveggja eða fleiri starfsmanna 

innan skipulagsheildarinnar (Mintzberg, 1990).  

Í hlutverki sínu sem talsmaður (e. spokesperson) er stjórnandi ábyrgur fyrir því að tryggja 

að ímynd skipulagsheildarinnar komist sem best til skila, hvort sem er út á við eða innan 
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hennar. Þessu til viðbótar verður talsmaður að tryggja að allir lykilstarfsmenn séu 

upplýstir og samþykktir þeim upplýsingum sem eiga að fara út á við (Mintzberg, 1990).  

Ákvarðanataka 

Upplýsingar eru ekki endalok á ferli útaf fyrir sig, þær spila hins vegar mikið hlutverk 

þegar kemur að ákvörðunartöku stjórnenda. Stjórnandi hefur í flestum tilfellum loka 

ákvörðunarvald innan deildar eða skipulagsheildarinnar. Undir ákvörðunartökunni liggja 

fjögur hlutverk sem stjórnandi gegnir. Frumkvöðull (e. entrepreneur) leitast við að 

betrumbæta ferlin, aðlaga þau að breytilegu umhverfi sínu og er í sífellu að taka 

ákvarðanir sem ýta undir þróun skipulagsheildarinnar (Mintzberg, 1990). 

Ólíkt frumkvöðlinum, sem meðvitað tekur ákvarðanir um áframhald verka, er 

sáttasemjarinn (e. disturbance handlers) það hlutverk sem stjórnendur bregða sér í þegar 

um óvænta atburði er að ræða. Þetta geta verið allt frá smávægilegum truflunum innan 

ferla til stórvægilegra breytinga á starfsháttum skipulagsheildarinnar, birgjum eða 

viðskiptavinum. Hér er álagið svo mikið að stjórnandi missir stjórn á aðstæðum en verður 

með einhverju móti að bregðast við (Mintzberg, 1990).  

Eitt af hlutverkum stjórnandans er að ákvarða hvaða starfsmaður gegnir hverju starfi fyrir 

sig. Í hlutverki sínu sem úthlutari auðlinda (e. resource allocator) er hvað mikilvægast að 

stjórnandi átti sig á eigin tíma og auðlindum, hann eða hún getur ekki verið á öllum 

vígstöðum á sama tíma og er það því mikilvægt að tími stjórnanda sé vel skipulagður. 

Hann er jafnframt ábyrgur fyrir því að skipuleggja starfið og ákvarða hvaða skref skal 

taka í átt að markmiðum skipulagsheildarinnar og tryggja þar með skilvirkni (Mintzberg, 

1990). 

Síðasta hlutverk stjórnandans innan ákvarðanatökunnar er samningamaðurinn (e. 

negotiator) og skiptir það sköpum að stjórnandi nái góðum tökum á þessu hlutverki. Þar 

sem hann eða hún er ábyrgur fyrir samningagerð við utanaðkomandi aðila, svo sem 

birgja og viðskiptavini, er hann jafnframt ábyrgur fyrir samningum innan 

skipulagsheildarinnar (Mintzberg, 1990).  

Mintzberg (1990) bendir á að stjórnandi gegnir öllum þessum hlutverkum á einum eða 

öðrum tímapunkti, það er því ekki hægt að slíta eitt hlutverk frá hinum. Stjórnendur sinna 

þó þessum hlutverkum misvel og sumir stjórnendur þróa aldrei með sér góða færni á 

einhverju af þeim. Einnig komst Mintzberg að því að stjórnendur sem vinna í sölu eyða 
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meiri tíma í samskiptahlutverkin, framleiðslustjórnendur eyða mestum tíma í 

ákvörðunarhlutverkin og þeir stjórnendur sem vinna við mannauð eyða mestum tíma í 

upplýsingahlutverkin. 

Fræðimenn hafa átt erfitt með að sammælast um hvert hlutverk leiðtogans er í raun og 

veru. Bass og Riggio (2006) sögðu að góðir stjórnendur bjóði uppá fyrirsjáanleika og 

festu til að mæta kröfum um vöru og þjónustu en góð forysta sér fyrir nýjar leiðir og 

hvetur aðra til að fylgja sér þangað.  

Peter F. Drucker (2005) segir að hlutverk leiðtogans sé að setja markmið, forgangsraða 

og setja og viðhalda stöðlum. Hann geri málamiðlanir en einungis eftir að hafa gert sér 

grein fyrir því hvað sé best að gera. Það er mikilvægt fyrir leiðtogann að gera sér grein 

fyrir að forysta er ábyrgð en ekki hlunnindi eða staða. Það að gegna leiðtogahlutverki 

felur í sér að taka ábyrgð á hlutunum, hvort sem þeir ganga vel fyrir sig eða eitthvað 

kemur uppá. Sterkur leiðtogi leitast við að hafa sterka fylgjendur með sér, hann hvetur þá 

áfram og ýtir þeim í rétta átt. Ástæðan er sú að leiðtoginn finnur að hann er ábyrgur fyrir 

þeim mistökum sem undirmenn hans gera, en jafnframt er hann ábyrgur fyrir vinnu sem 

vel er unnin. Leiðtoginn veit að megin hlutverk hans er að skapa mannlega orku og 

mannlega sýn. Að lokum segir Drucker að traust fylgjenda á leiðtoga sínum sé 

nauðsynlegt. Traust er hins vegar ekki það sama og að líka vel við, fylgjendur þurfa að 

geta treyst á ákvarðanir leiðtogans og að hann beri hagsmuni þeirra fyrir brjósti, þeim 

þarf hins vegar ekki að líka vel við hann.  

Hughes, Ginnet og Gurphy (2009) segja að hlutverk leiðtogans sé að innleiða nýjungar, 

þróa leiðir, hvetja starfsfólk og rísa gegn hinu hefðbundna. Þessu til viðbótar segja þeir 

að enginn geti verið leiðtogi nema að hafa fylgjendur með sér og að þar sé megin muninn 

á stjórnendum og leiðtogum að finna. Keys og Wolfe (1988) segja að hlutverk leiðtoga 

komi með eða án formlegs valds, leiðtogar virkja hóp fólks til að vinna í sameiningu að 

þýðingar miklum verkefnum.  

Bolden (2004) og Yukl (2002) segja að John Kotter hafi, árið 1990, gert greinarmun á 

stjórnendum og leiðtogum á grundvelli ferla og tilætlunar. Kotter telur forystu ekki 

endilega betri en stjórnun né heldur að hún komi í stað stjórnunar. Hann segir stjórnanda 

leitast við að skapa fyrirsjáanleika og skipulag með vandamálalausnum, 

markmiðasetningu í starfi, tímasettum aðgerðaráætlunum, úthlutun verkefna og hefur svo 
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eftirlit með árangri og útkomu þess. Leiðtogi leitast eftir skipulagsbreytingum og mótar 

því stefnu og framtíðarsýn. Hann miðlar sýn og útskýrir stefnu, hvetur fólk og fyllir það 

andagift til að ná settum markmiðum. Það þarf bæði stjórnun og forystu til að ákveða 

hvað þarf að gera, skapa tengslanet til að framkvæma það og reyna að fullvissa fólk um 

að gera það. Of mikil áhersla á stjórnun getur leitt af sér skrifræði og of mikil áhersla á 

forystu getur leitt af sér gagnslausar breytingar. Aðstæður ráða því hve mikið af hvorri 

aðferð er notað. 

Hooper og Potter (2000) segja að leiðtogafræðin snúist fyrst og fremst um fólk. Forysta 

sé sá partur stjórnunar þar sem við bætum starfsmönnum inn í myndina. Til þess að 

starfsmennirnir geti hafið störf sín, þarf heildarsýn skipulagsheildarinnar að vera 

sameiginleg og auðskilin. Þegar starfsmennirnir hafa náð skilningi á því hverju starf 

þeirra skilar til sýnarinnar mun forysta hvetja þá til starfa. 

Dessler (2001) segir að forysta og hlutverk leiðtogans sé að hvetja aðra til að vinna, 

sjálfviljugrir, að markmiðum skipulagsheildarinnar. Það þýðir að leiðtoginn mótar leiðina 

fyrir starfsmennina og fær þá til að vinna í átt að því að ná markmiðum. 

2.3 Ólíkur stjórnunarstíll kynjanna 

Mikið hefur verið rannsakað og skrifað um mun á kynjum þegar kemur að stjórnun en 

fræðimönnum hefur flestum tekist að sammælast um að gæði stjórnunaraðferða séu ekki 

byggð á kyni. Hvort karlar og konur beiti mismunandi leiðum við stjórnun er því mjög 

umdeilt efni. Þessi deila á rætur sínar að rekja fyrst og fremst vegna þeirra hindrana sem 

konur verða fyrir á leið sinni í stjórnunarstöður, svokallað glerþak. Þrátt fyrir þessar 

hindranir hafa konur verið að ryðja sér leið í stjórnunarstöður síðustu ár. Þessar tölur hafa 

aukist þegar litið er til kynjanna og þess má geta að árið 2000 voru alls 7.200 karlmenn 

sem gegndu starfi stjórnenda og embættismanna, á Íslandi, á meðan konur voru einungis 

2.700. Árið 2011 hafði fjöldi karlmanna náð 9.200 en fjöldi kvenna var þá kominn í 

5.800 í sambærileg störf (Hagstofa Íslands, 2012 -b).  

Áhugavert er að sjá að mismunandi skoðanir liggja á því hvaða leiðir kynin nýta þegar 

þau hafa náð stjórnunarstöðu. Ingi Rúnar Eðvarðsson og Guðmundur Kristján Óskarsson 

(2009) komust meðal annars að þeirri niðurstöðu, í rannsókn sinni á íslenskum 

stjórnendum, að konur beiti frekar hvetjandi og veitandi stjórnun á meðan karlar beiti 

flestir felandi stjórnun. Þessu til viðbótar voru einungis karlmenn sem sögðust beita 



 

20 

stýrandi stjórnun en þó var aðeins um 6 einstaklinga að ræða. Í grein Eagly og 

Johannesen-Schmidt frá árinu 2001 benda þær á að konur búi frekar yfir svokölluðum 

samfélagslegum (e. communal) einkennum þar sem áhyggjur fyrir velferð annarra er í 

hávegum höfð. Hér er stjórnandinn ástúðlegur, hjálpsamur, góður og sýnir samúð. Karlar 

hins vegar búa frekar yfir svokölluðum umboðsmanna (e. agentic) einkennum þar sem 

ákveðni og stjórnun er ráðandi. Hér er stjórnandinn metnaðarfullur, keppnismikill, djarfur 

og sjálfstæður. Það þýðir þó ekki að karlar geti ekki haft samfélagsleg einkenni og öfugt, 

heldur eru þessi einkenni ríkjandi hjá kynjunum. 

Hlutverk stjórnenda eru mótuð af þeirri stöðu sem viðkomandi gegnir í stigveldi 

fyrirtækisins. Hins vegar spilar kyn mikinn þátt í því hvernig stjórnandi kýs að leiða 

undirmenn sína, þar af leiðandi er ekki hægt að segja að karlmaður og kvenmaður sem 

gegna sömu stöðu leiði á sama hátt. Ridgeway (1997) benti á í grein sinni að kyn verki 

sem óbeint bakgrunns einkenni, þar sem árangur í sambland við starfslýsingu er 

mismunandi eftir aðstæðum. Þrátt fyrir þetta benda Eagly og Johannesen-Schmidt á að 

líklegt sé að leiðtogahlutverk, líkt og önnur hlutverk innan fyrirtækja, myndi ákveðnar 

venjur sem stjórna frammistöðu margra þátta. Þessir þættir gætu því verið framkvæmdir 

á sama hátt, hvort sem karl- eða kvenmaður væri við stjórn (Eagly og Johannesen-

Schmidt, 2001). 

Kynjamunur í leiðtogafræðum hefur einna helst verið bundinn svokölluðum 

stjórnunarstílum og hafa fræðimenn rannsakað og skrifað mikið um það hvernig kynin 

skiptist niður á þessa stíla. Hér á eftir verður farið yfir upphaf stjórnunarstílanna og mun 

þremur þeirra vera gerð sérstök skil. 

Upphaf og þróun stjórnunarstíla 

Byggt á samfélagslegum- og umboðsmanna einkennum setti  Robert F. Bales fram 

kenningu árið 1950 um tvær hliðar á stjórnunaraðferðum, annars vegar verkefnadrifin (e. 

task-oriented style) og hins vegar samskiptadrifin (e. interpersonally-oriented style) 

(Eagly og Johannesen-Schmidt, 2001). Verkefnadrifnum stíl er lýst þannig að 

stjórnandinn hugar að því að ljúka fyrirfram ákveðnum verkefnum með því að 

skipuleggja starfsemina eftir viðeigandi verkefnum. Hér sér stjórnandinn til þess að 

undirmenn fari eftir settum reglum og starfsvenjum, stuðlað er að miklum afköstum 

starfsmanna og skilgreining á stjórnanda og undirmanni eru mjög skýr.  

Samskiptadrifnum stíl er lýst þannig að stjórnandinn hugar að því að viðhalda 
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samfélagslegum samskiptum með því að annast starfsanda og velferð annara. Hér er 

stjórnandinn hins vegar tilbúinn að rétta hjálparhönd, veita ráðgjöf og gefa útskýringar á 

vinnubrögðum. Hann er ávallt til staðar ef starfsmenn þurfa á að halda, er vingjarnlegur 

og er annt um velferð undirmanna sinna (Eagly og Johannesen-Schmidt, 2001). Í 

rannsóknum sem gerðar hafa verið á þessum tveimur stílum er niðurstaðan oftast sú að 

karlmenn eru meira verkefnadrifnir, þeir eru ágengari og sjálfsöruggari og eiga 

auðveldara með að stjórna umhverfi sínu. Konur hins vegar eru óeigingjarnari og eiga 

auðveldar með að finna til samúðar með undirmönnum sínum (Eagly og Johnson, 1990).  

Hersey og Blanchard settu fram aðstæðukenninguna árið 1969 og byggir hún á því að 

stjórnendur séu sveigjanlegir í þeim aðferðum sem þeir beita hverju sinni. Þeir greina 

fjórar stjórnunaraðferðir sem tengja má á vissan hátt við samskiptadrifna og 

verkefnadrifna stílinn. Þessar aðferðir eru stýrandi (e. directive), hvetjandi (e. 

supportive), veitandi (e. coaching) og felandi (e. delegating) (Ingi Rúnar og Guðmundur 

Kristján, 2009). Í töflu 1 má sjá útskýringu á hverri aðferð fyrir sig. 

Tafla 1 - Hugmyndir Pauls Herseys og Kenneths Blanchards um aðstæðubundna stjórnun. 
Heimild: Ingi Rúnar Eðvarðsson og Guðmundur Kristján Óskarsson, 2009. 

Stýrandi 

Lítill verkefnaþroski og áhugi starfsmanns. 

Stjórnandi gefur nákvæm fyrirmæli og 

fylgist grannt með frammistöðu starfsmanna. 

Hvetjandi 

Lítill eða miðlungsmikill verkefnaþroski, 

mikill áhugi starfsmanns. Stjórnandi veitir 

upplýsingar, útskýrir, spyr og hvetur til dáða. 

Veitandi 

Miðlungsmikill eða mikill verkefnaþroski, 

e.t.v. lítill vilji starfsmanns. Stjórnandi veitir 

uppörvun, stuðning og hvatningu, hvetur til 

þátttöku. 

Felandi 

Mikill verkefnaþroski, mikill áhugi 

starfsmanns. Stjórnandi færir starfsmanni vald 

til að vinna á eigin forsendum, fylgist með 

álengdar. 

Grundvallarhugmyndin á bak við líkanið er sú að ef hvatleiki fylgjenda er lágur þá verður 

atferli leiðtogans árangursríkt ef hann leggur minni áherslu á fólk en meiri á ferli. Með 

hækkandi hvatleika lækkar áhersla leiðtoga á ferli en áhersla á fólk hækkar eftir því sem nær 

dregur meðalhvatleika. Þegar komið er á hærri stig hvatleika fylgjenda fer svo áhersla á fólk 

aftur dvínandi og áhersla á ferli heldur áfram að minnka. Aðstæðukenningunni var ætlað að 

hjálpa leiðtogum að ákvarða það atferli sem þeir geta notað til að hafa áhrif á breytingar á 

árangursríkan hátt í umhverfi sínu. Hún er gagnleg á þann hátt að hún fær leiðtoga til að 

hugsa um þann sveigjanleika sem til þarf svo árangri sé náð (Júlíus Steinn Kristjánsson, 

2010). 

Annað sjónarhorn innan leiðtogafræðanna sem hefur verið vinsælt að skoða og tengist á 

vissan hátt kenningum um verkefna- og samskiptadrifna stjórnendur er að stjórnendur 
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skiptast í lýðræðislega-, alræðis- og hlutlausa stjórnendur. Uppruna þessa stíla má rekja 

til rannsókna Lewin og Lippitt frá árinu 1938 en síðan þá hafa rannsakendur skoðað enn 

frekar þessa stíla og má þar nefna Vroom og Yetton (Eagly og Johannesen-Schmidt, 

2001).  

Lýðræðislegur stjórnendastíll (e. democratic leadership) 

Kurt Lewin og félagar kynntu það sem hefur verið skilgreint sem grunninn af 

lýðræðislegum stjórnunarstíl (Lewin og Lippitt, 1938). Þeir aðgreindu lýðræðislegan 

stjórnunarstíl frá alræðis- og hlutlausa stjórnunarstílunum á þeim grundvelli að 

lýðræðislegir stjórnendur reiddu sig á að ákvörðunartökur væru gerðar innan teyma þar 

sem meðlimir væru virkir, stöðugt hrós og gagnrýni ætti sér stað og að samheldni ríkti 

innan teymisins. Því miður skilgreindu Lewin og Lippitt hugmyndir sínar ekki betur en 

þetta og hefur stíllinn því sætt gagnrýni frá rannsakendum síðan þeir komu fram með 

hugmyndir sínar. Kariel (1956) heldur því fram að hugmynd Lewin um lýðræði sé að 

vissu leyti hagrætt að eigin hagsmunum. Enn fremur, bendir Graebner á hvernig tækni og 

hugmyndir „lýðræðislegra verkfræðinga“, líkt og Kurt Lewin sjálfum, voru notaðar í 

ólýðræðislegum tilgangi á fyrri hluta tuttugustu aldarinnar. Þrátt fyrir að slík gagnrýni líti 

framhjá augljósri lýðræðislegri tilætlun Lewin, er ákveðin tvíræðni í skilgreiningu hans 

sem gerir slíkar túlkanir trúverðugar (Graebner, 1986). Þrátt fyrir annmarka í 

skilgreiningu Lewin halda rannsóknir áfram að nýta skilgreiningu hans, hvort sem er 

beint eða óbeint (Gastil, 1994).  

Stjórnun og völd eru aðskilin hugtök, þeir sem búa yfir lýðræðislegu valdi innan 

skipulagsheildar gegna ekki endilega stöðu lýðræðislegs stjórnanda og lýðræðislegir 

stjórnendur skortir oft lýðræðislegt vald (Gastil, 1994).  Að því marki að þeir hafi áhrif 

eða völd, verða lýðræðislegir stjórnendur að vera ábyrgir fyrir ákvörðunum sínum, sem 

einstaklingar, og því hlutverki sem þeir spila í svokölluðum lýðræðislegum hópi (e. 

demos)
1
(Starhawk, 1986; Dahl, 1989). Staða þeirra í valdaneti þegar kemur að 

samskiptum gerir þessa stjórnendur einnig ábyrga fyrir  því að mynda „skýrar og 

sýnilegar línur varðandi völd, áhrif og ákvarðanatöku“ þeir verða jafnframt að halda „ 

áætlunum sínum... opnum og sýnilegum, ekki földum“ (Starhawk, 1986, bls. 272). Að 

lokum, verða þeir að reyna eftir bestu getu að „koma í veg fyrir mótun stigveldis þar sem 

sérstök aðgreining á forréttindum og stöðu ráða“ (Krech, Crutchfield, & Ballanchey, 

                                                 
1 Lýðræðislegur hópur eða stofnun, sem kallast Demo, veitir stjórn og í sumum tilvikum, lagaheimild til 

einstakra einstaklinga, sem háð eru því að fjarlægð séu af meðlimum hópsins eða stofnunarinnar. 
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1962, bls. 435). Þeir ættu því stöðugt að vera að spyrja sjálfa sig hvort núverandi valda 

ójöfnuður sé nauðsynlegur og ættu að vera mjög tregir við að styrkja áhersluna á völd 

(Gastil, 1994). 

Lýðræðislegir stjórnendur bera ábyrgð á þremur megin þáttum: 

1. Dreifa ábyrgð innan teymisins/hópsins (e. distributing responsibility) 

2. Ýta undir uppbyggingu meðlima í teyminu/hópnum (e. empowering membership) 

3. Aðstoða hópinn í umfjöllun/rökræðu (e. aiding demos in its deliperations) 

Dreifing ábyrgðar: Krech og fl. (1962) segja að lýðræðislegur stjórnandi leitist við að 

kalla fram hámarks aðild, og þátttöku allra aðila í starfsemi hópsins þegar kemur að mati 

á markmiðum. Stjórnandi leitast við að dreifa ábyrgð frekar en að halda henni hjá sér. 

Kjarni lýðræðislegrar stjórnunar er sá að hún skuli stuðla að tækifærum til frumkvæðis 

hjá þeim sem tilheyra hópnum og kalla fram löngun til frumkvæðis seinna meir 

(Whitehead, 1936).  

Uppbygging meðlima: lýðræðislegir stjórnendur geta byggt upp meðlimi svo þeir búi yfir 

getu á mörgum sviðum. Þessa getu má móta með því að setja meðlimum raunhæf en 

krefjandi verkefni, ýta undir tilfinningalegan þroska og getu til siðferðilegrar rökfærslu. 

Lýðræðislegir stjórnendur bera hag meðlima sinna fyrir brjósti. Stjórnandi má aldrei 

hagræða hugarfari hópsins með glúrnum hætti þess heldur þarf hann að vekja upp 

meðvitund hópsins (Adorno, 1950). Það sem mestu skiptir í starfi lýðræðislegs 

stjórnanda er að byggja upp leiðtoga innan hópsins. Góðir leiðtogar hafa þann eiginleika 

að gegna hlutverki fyrirmyndar og þar með vekja áhuga meðlima til þess að þróast í að 

verða leiðtogar (Baker, 1982). 

Aðstoða hópinn: lýðræðislegir stjórnendur verða að búa yfir þeim eiginleikum að geta 

dreift ábyrgð og byggt upp meðlimi hópsins. Það er hins vegar eitt af þeirra mikilvægu 

verkefnum að tryggja framleiðni og lýðræðislegar ákvarðanatökur innan hópsins. 

Yfirvegun er kjarni lýðræðis og til að ná góðri yfirvegun þarf færan lýðræðislegan 

stjórnanda. Lýðræðisleg stjórnun ýtir undir yfirvegað ferli  með uppbyggjandi þátttöku, 

aðstoð, stöðugum og heilbrigðum tengslum og jákvætt tilfinningalegt jafnvægi (Gastil, 

1994).  

Grunnhugmyndin að árangursríkri lýðræðislegri stjórnun er sú að enginn einn stjórnandi 

getur uppfyllt öll þessi verkefni. Þar af leiðandi eru margir stjórnendur innan hópsins sem 
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gegna mismunandi skyldum. Þegar öllu er á botninn hvolft er það sá sem gegnir formlega 

stjórnunarstöðunni sem hefur loka orðið (Gastil, 1994). Ákjósanlegar aðstæður til 

lýðræðislegrar stjórnunar ráðast af því hvernig hópurinn er. Líkt og Verba (1961) 

fullyrðir þá er ekki til nein ein ákjósanleg uppbygging stjórnunar. Hvaða stjórnun er best 

ræðst af því hvernig meðlimir hópsins eru og þau verkefni sem fyrir liggja, í stuttu máli 

sagt heildar aðstæðunum.   

Alræðis stjórnunarstíll (e. autocratic leadership) 

Alræðis stjórnunarstíll er algjör mótsögn við lýðræðis stjórnunarstílinn. Alræðisstjórnun 

þrífst best í umhverfi sem einkennist af vel mótuðu stigveldi þar sem stjórnun, líkt og 

tíðkast í herbúðum, og mikið skrifræði er ríkjandi. Alræðisstjórnendur hafa nánast algjört 

vald yfir undirmönnum sínum og lítið samræmi ríkir. Stjórnandinn hefur vel skilgreint 

agaferli og mikil áhersla er lögð á refsingar ef útaf ferlinu er brugðið (Goodnight, 2004).  

Stjórnandi setur ákveðna stefnu, verkferla, reglur og markmið og hefur hann 

ákvörðunarvaldið. Í þessu umhverfi er lítið um samskipti milli samstarfsmanna og öllu 

upplýsingaflæði er stjórnað, hvort um ræðir inn í skipulagsheildina eða út úr henni 

(Goodnight, 2004).  Stjórnunarfræðin hafa lýst alræðisstjórnandanum svo að hann ber 

ekki umhyggju til félagslegra- og tilfinningalegra mála hjá undirmönnum sínum. Hér er 

verið að vísa til mála sem snúast um að viðhalda samheldni í hópnum og að stuðla að því 

að hópurinn vinni sem raunhæf félagsleg heild (De Cremer, 2006). Þessu til viðbótar 

skora alræðisstjórnendur lágt á þáttum sem huga að umhugun samkvæmt rannsóknum 

Ohio State skólans. Þessi umhugunar þáttur er sterklega tengdur ánægju, hvatningu og 

skilvirkni (Judge, Piccolo og Ilies, 2004). Það er því áhugavert að sjá að þetta bendi til 

neikvæðra áhrifa þegar kemur að tilfinningum og hvatningu fylgjenda (De Cremer, 

2006). Síðari rannsóknir hafa bent til þess að við aðstæður þar sem alræðisstjórnun er við 

völd hafa fylgjendur ekki áhuga á að tengjast stjórnandanum (De Cremer, 2004). Þar af 

leiðandi, ef stjórnandinn er ekki alræðislegur, munu fylgjendur hans finna meiri tengingu 

við stjórnandann og sýna meiri áhuga á komandi hegðun af hans hálfu. Ef stjórnandi er 

hins vegar alræðislegur er líklegra að sjálfsfórn af hálfu stjórnandans hafi mun minni 

áhrif á fylgjendur (De Cremer, 2006).  

Alræðisstjórnendur eru yfirleitt mjög stífir í hugsun og viðhorfum. Þeir trúa því að 

undirmenn þeirra hafi lámarks getu og hæfni og þurfi því stöðugt eftirlit svo tryggja megi 

samhæfða hegðun þeirra.  Stjórnendurnir telja að þeirra aðferð sé mjög afkastamikil en 
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raunin er sú að afköst og nýsköpun eru í lágmarki, lítil eða engin persónuleg eða 

skipulagsleg þróun/vöxtur á sér stað og samstarf, skuldbinding og afrek eru höfð í 

lágmarki (Goodnight, 2004). Alræðisstjórnendur gera allt sem til þarf til að tryggja að  

verkið sé gert, þeir ákveða hvaða undirmenn framkvæma hvaða verk og hversu mikið 

þeir leggja af mörkum, án þess að ræða það við nokkurn mann (Vugt, Jepson, Hart og De 

Cremer, 2004). 

Þrátt fyrir að alræðisstjórnendur séu sjáanlegir enn þann dag í dag er stíllinn ekki talinn 

einn af bestu aðferðum til stjórnunar nema þá þegar um er að ræða hermennsku, 

lögregluna og aðrar stofnanir þar sem einstaklingar glíma við hættulegar aðstæður 

(Goodnight, 2004).  Peterson (1997) hefur hins vegar haldið því fram að í kjölfar 

rannsókna Lewin (Lewin og Lippitt, 1939) hafi alræðisstjórnun aðallega verið skilgreind 

með því að stjórnandinn tekur allar ákvarðanir. Peterson (1997) bendir einnig á þau rök 

að alræðisstjórnun megi einnig skilgreina af því hvernig stjórnandinn stjórnar og hegðar 

sér á meðan ákvarðanatakan er í gangi. Það er, að alræðisstjórnun hafi oftast neikvæðar 

afleiðingar vegna þess að stjórnendur, á meðan á ákvörðunartökunni stendur, leyfi ekki 

umræður á öðrum valkostum og stjórnandinn er staðráðinn í því að fylgjendur samþykki 

sína lausn.  

Þar af leiðandi hefur De Cremer (2006) skilgreint alræðisstjórnun sem stíl sem leggur 

ekki áherslu á að veita svigrúm fyrir hópinn að ræða og íhuga sínar eigin hugmyndir, 

heldur ýta stjórnendur hugmyndum  sínum og skoðunum að fylgjendunum og þannig 

veita þeim ekki mikla rödd, völd né virðingu.  

Hlutlaus stjórnunarstíll (e. laissez-faire leadership) 

Hlutlausi stjórnandinn er sá sem trúir á valfrelsi starfsmannanna, leyfir þeim að gera 

hlutina eins og þeir vilja gera þá. Grunnurinn að stílnum er tvíþættur. Í fyrsta lagi, hefur 

stjórnandinn mikla trú á getu starfsmanna og að þeir viti hvað þeir séu að gera. Þar af 

leiðandi er best að leyfa þeim að vinna með frjálsar hendur. Í öðru lagi, gæti stjórnandinn 

verið í þeirri stöðu að hann treysti á stuðning starfsmanna sinna til að halda stöðu sinni, 

þar af leiðandi passar hann sig að rugga ekki bátnum (Goodnight, 2004). Starfsmenn hafa 

fullt sjálfstæði í aðgerðum og stjórnandinn forðast að veita ráðgjöf, skortir umhyggju í 

garð starfsmanna og afsalar ábyrgð sinni með því að grafa sig í vinnu. Stjórnandinn leiðir 

frá sér beiðnir um hjálp, afsalar allri ábyrgð á afköstum starfsmanna og er jafnvel ekki til 

staðar þegar starfsmenn þurfa aðstoð (Bass,1996).  
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Stjórnandinn veitir nauðsynlegar upplýsingar og auðlindir, en í algjöru lágmarki. Það er 

lítil sem engin þátttaka eða samskipti milli stjórnandans og undirmanna en allur 

skilningur á starfskröfum, stefnu og aðgerðum berst yfirleitt starfsmanna á milli. 

Afleiðingar þessa eru að ferli eru oft stjórnlaus, lítil eða engin stefna er gefin og aðgerðar 

viðbrögð við áföllum (e. crisis) eru sjaldgæf. Ef það er einhver stefna og markmið er 

einungis gert ráð fyrir því að starfsmenn séu hliðhollir og finna til skuldbindingar við 

stjórnandann. Í þeim tilfellum þar sem stefna og markmið eru skilgreind, er líklegast 

engin áætlun, um hvernig eigi að framkvæma hana, sett fram (Goodnight, 2004). 

Hlutlausi stjórnandinn forðast að taka afstöðu á málefnum, hann leggur ekki áherslu á 

árangur og hann forðast íhlutun og eftirfylgni (Bass, 1996). Í grundvallaratriðum virðast 

heildaráhrif hlutlausrar stjórnunar vera neikvæð. Hins vegar getur viss þáttur í slíkri 

stjórnun verið jákvæður.  

Hersey, Blanchard og Johnson (2000) leggja til að stjórnendur hafi ekki einungis einn 

stjórnunarstíl heldur hafi marga stíla sem stjórnast af aðstæðum. Sem dæmi má nefna að í 

aðstæðum þar sem starfsmenn hafa litla eða enga þekkingu á starfi sínu er mikil þörf á 

ströngum stjórnanda og mætti því halda því fram að alræðisstjórnun væri líklegust til 

þess að virka best í þeim aðstæðum. Hins vegar eftir því sem að starfsmennirnir þróast í 

starfi sínu er meiri þörf á lýðræðislegri stjórnun. Starfsmenn halda áfram að þróa með sér 

þekkingu um starfsskyldur og skilning á starfinu og tengdum verkefnum í gegnum mikil 

samskipti við stjórnandann. Markmiðið er að allir starfsmenn verði sjálfbærir í starfi sínu 

og þurfi ekki á stöðugu eftirliti að halda.  Í áframhaldi af þessari þróun eru starfsmenn 

hvattir áfram til að afla sér meiri þekkingar á starfinu þar til svo er komið að lítillar eða 

engrar stjórnunar er þörf. Þegar starfsmennirnir hafa sýnt fram á skilning í ákvarðanatöku 

fá þeir fulla heimild til að taka sjálfstæðar ákvarðanir innan umsamdra marka. Þegar 

starfsmönnum hefur tekist þetta verður stjórnandinn svokallaður hlutlaus stjórnandi og 

veit að einungis er þörf á lágmarks stjórnun fyrir þessa einstaklinga.  
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2.4 Íslenskir stjórnendur 

Þó nokkuð hefur verið rannsakað og skrifað um íslenska stjórnendur í gegnum árin. Í 

greininni „Stjórnandi Íslands“ sem birtist í tímariti KPMG, Sjónarhóli, árið 2003 mátti 

lesa viðhorf 200 stjórnenda sem svöruðu könnun KPMG. Niðurstöðurnar sýndu að hinn 

dæmigerði íslenski stjórnandi væri vel menntaður, 36-50 ára karlmaður sem komist hefur 

til valda á eigin verðleikum. Hann klæðist jakkafötum og ekur um á jeppa. Hann er 

vinnusamur, nær að jafnaði um 60 tíma vinnuviku og vinnur ávallt eitthvað um helgar. 

Hann nær árangri í starfi með einstakri hæfni til að taka ákvarðanir, góðum samskiptum, 

forystuhæfileikum og heiðarleika (KPMG, 2003). 

Í rannsókn Sigrúnar Davíðsdóttur, þar sem hún skoðaði hvers vegna íslensk fyrirtæki 

sæki á erlenda markaði, kemur fram að það sem einkenni Íslendinga í viðskiptum sé hröð 

ákvarðanataka, einstakir hæfileikar til að leysa vandamál, eldmóður og einlægur áhugi á 

viðfangsefninu. Stjórnendurnir leggja mikið upp úr persónulegum samböndum og hafa 

þannig mikinn skilning á persónulegri vídd í viðskiptalífinu. Þannig er þeim lýst sem 

hreinum og beinum í samskiptum, vinsamlegum, áreiðanlegum, jákvæðum og þægilegum 

í umgengni. Íslendingum hefur einnig verið lýst sem afar fáorðum, að þeir treysti mikið á 

innsæi í stað tölulegra gagna. Íslenskur stjórnunarstíll er sagður hafa blöndu af finnskum 

og bandarískum stjórnunarstíl (Sigrún Davíðsdóttir, 2006). 

Dögg Gunnarsdóttir (2007) gerði rannsókn á íslenskum stjórnendum þar sem í ljós kom 

að  íslenskir stjórnendur eru skilgreindir óformlegir, hafa þor til að ráða til sín starfsfólk 

sem er hæfara en þeir sjálfir og eru umbreytingaleiðtogar. Þannig virðast íslenskir 

stjórnendur vera djarfari og hugsa meira hnattrænt í sókn sinni en margir stjórnendur í 

stórfyrirtækjum í öðrum löndum. Í lýsingu á íslenskum stjórnendum kom í ljós að þeir 

eru góðar fyrirmyndir fyrir undirmenn sína, aðgengilegir, traustsins verðir og vinalegir. 

Enn fremur eru þeir góðir hlustendur og hafa kjark til þess að ráða hæfasta fólkið til liðs 

við sig.  

Í rannsókn sinni á starfsumhverfi ríkisstarfsmanna komst Ómar H. Kristmundsson (1999) 

að þeirri niðurstöðu að í þeim 15 þáttum þar sem starfsmenn voru beðnir um að meta 

afstöðu sína til næsta yfirmanns voru kvenyfirmenn hærra metnir heldur en karl 

yfirmenn.  Almennt séð voru starfsmenn ánægðir með stjórnun í skipulagsheildum sínum 

en forvitnilegt er að sjá hvernig starfsmenn mátu næsta yfirmann sinn, þar kemur í ljós að 
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starfsmenn mátu kvenyfirmenn sína í öllum þáttum betur heldur en karl yfirmenn sína. Á 

mynd 3 má sjá niðurstöður þáttanna eftir kyni yfirmanna. 

Mynd 3 - Afstaða til næsta yfirmanns sundurgreind eftir kyni 

Heimild: Ómar H. Kristmundsson, 1999. 

 

 

Íslenskir stjórnendur og þau viðhorf sem starfsmenn hafa til þeirra hefur markvisst verið 

rannsakað í gegnum árin. Í könnun sem Starfsmannafélag ríkisstofnanna (SFR) hefur 

staðið fyrir frá árinu 2006, Stofnun Ársins, eru félagsmenn SFR beðnir um að meta 

vinnustað sinn byggt á átta mismunandi þáttum. Allir þættirnir hafa gildi á bilinu 1-5 þar 

sem 5 er vísbending um mjög mikla ánægju starfsmanna með viðkomandi þátt í 

starfsumhverfinu og 1 gefur til kynna mjög mikla óánægju (Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson, 2010). Í töflu 2 má sjá þætti könnunarinnar en einungis eru gefnir upp þær 

spurningar sem snúa að trúverðuleika stjórnandans.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Mjög 

sammála

Frekar 

sammála Samtals

Mjög 

sammála

Frekar 

sammála  Samtals

Þegar á heildina er litið er ég ánægð(ur) með næsta yfirmann minn 32,8 37 69,8 40,1 37,6 77,7

Hann er góður stjórnandi 20,9 37,2 58,2 31,3 37,2 68,5

Hann hefur góða faglega þekkingu 40,5 35,9 76,5 47 35,2 82,2

Hann er góð fyrirmynd annarra starfsmanna 24 30,7 54,7 33,9 30,5 64,4

Hann hvetur til frumkvæðis starfsmanna 24,7 32,6 57,2 31,2 34,4 65,6

Hann leiðbeinir og gagnrýnir á uppbyggil. hátt 19,1 30,3 49,5 26,6 31,4 58

Hann gerir kröfur um vönduð vinnubrögð 36,5 39,7 76,2 44,6 39,5 84,1

Hann gerir kröfur um afköst í starfi 29,8 39,7 69,5 38,1 41,8 79,9

Hann ber hag stofnunarinnar fyrir brjósti 45,9 32,8 78,7 50,8 34,1 84,9

Hann ber hag starfsmanna fyrir brjósti 32 33,9 65,9 40,3 33,1 73,4

Honum tekst vel að leysa þau starfsmannavandamál sem upp koma 17,6 27,6 45,2 25,8 29,9 55,6

Ég get leitað til hans þegar ég þarf á því að halda 45,6 32 77,5 50,5 29,4 79,9

Hann frestar ákvörðunum um erfið mál 10,2 18,3 28,5 7,8 13,8 21,6

Hann leitar til undirmanna sinna áður en mikilvægar ákvarðanir eru teknar 14,7 32,5 47,3 19,4 32,3 51,7

Hann upplýsir starfsfólk um mikilvægar ákvarðanir 21,3 35,8 57,2 32,9 37,6 70,5

Karl yfirmaður Kona yfirmaður
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Tafla 2 - Þætti sem mældir eru í könnun SFR fyrir Stofnun Ársins 

Heimild: Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2010 

 

Árið 2012 má sjá smávægilegar breytingar á einkunn hvers þáttar fyrir sig frá því árið 

2011. Einkunn fyrir trúverðugleika stjórnenda hækkar lítillega, fer úr 3,70 í 3,74. Þetta er 

sama niðurstaða og 2010. Matið er byggt á spurningum um stjórnendur almennt, næsta 

yfirmann og hversu vel vinnustaðnum er stjórnað. Mat á starfsanda stendur í stað og er 

nú 4,09 en matið er byggt á þremur spurningum sem lúta að samskiptum og starfsanda. 

Einkunn á launakjörum hækkar lítið eitt, fer úr 2,43 í 2,48. Hér er matið byggt á 

spurningum um ánægju með laun, sanngirni launa og samanburði á eigin launum og 

launum annarra á sambærilegum vinnustöðum. Einkunn á vinnuskilyrðum stendur 

nokkurn vegin í stað (fer úr 3,82 í 3,80). Matið er byggt á sex spurningum um ánægju 

með ýmsa þætti í umhverfinu, t.d. lýsingu, loftræstingu, tölvu- og tækjabúnað. 

Sveigjanleiki fær, árið 2012, hæstu einkunn af þáttunum átta. Sveigjanleiki vinnu var 

mældur með sama hætti og árið 2011, en nokkur breyting varð á þættinum þá. 

Samkvæmt mælingunni nú eykst sveigjanleiki nokkuð (úr 4,12 í 4,21). Þessi hækkun 

kemur nokkuð á óvart en matið byggist t.d. á spurningum um hvort auðvelt er að fara úr 

vinnu til að sinna aðkallandi erindum, ánægju með sveigjanleika og samræmingu vinnu 

og einkalífs. Mæling á sjálfstæði í starfi stendur í stað og fær einkunnina 4,20 en var með 

einkunnina 4,19 árið áður. Þátturinn mælir hversu góð tök fólki finnst það hafa á starfi 

sínu, yfirsýn yfir starfið og áhrif sem fólk hefur í starfinu. Mat á ímynd stendur því sem 

næst í stað frá síðustu mælingu. Þátturinn fær einkunnina 3,71, en fékk 3,70 í könnuninni 

fyrir ári. Þátturinn „Ánægja og stolt“ er nú mældur í fjórða skipti og hækkar nú lítillega 

Þáttur Spurningar

1. Trúverðugleiki stjórnenda Stjórnendur virða starfsfólk mikils

Stuðningur og hvatning frá

yfirstjórn

Starfsmenn hafi stuðning stjórnenda

til að þroska hæfileika sína

Starfsmenn bera fullt traust til

stjórnenda

Starfsfólki er hrósað þegar það

stendur sig vel

Hvernig vinnustað er stjórnað

Hægt er að leita til næsta

yfirmanns ef starfsmenn þurfa þess

Næsti yfirmaður er sanngjarn við

starfsfólk

Það er skýrt hvað stjórnendur

ætlast til af starfsfólki

Næsti yfirmaður bætir

starfsaðstæður þegar þörf er á

2. Starfsandi

3. Launakjör

4. Vinnuskilyrði

5. Sveigjanleiki í starfi

6. Sjálfstæði í starfi

7. Ímynd

8. Ánægja og stolt
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eftir að hafa lækkað tvö ár í röð. Einkunnin nú er 4,04 en var 4,01 árið 2011 (SFR, 2012). 

Í töflu 3 má sjá samanburð á einkunnum þáttanna á árunum 2011 og 2012. 

Tafla 3 - Samanburður á einkunnum milli ára 

Heimild: SFR, 2012. 

 

  

Þáttur Einkunn árið 2011 Einkunn árið 2012

1 3,78 3,83

2 4,15 4,13

3 2,67 2,74

4 3,94 3,88

5 4,09 4,18

6 4,22 4,23

7 3,76 3,76

8 4,09 4,11
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3 Hóteliðnaður á Íslandi 

Hótelrekstur er skilgreind sem sértæk atvinnugrein á Íslandi og heyrir undir 

Atvinnuvega- og nýsköpunarráðuneyti Íslands (Iðnaðarráðuneyti Íslands, 2012). Samtök 

Ferðaþjónustunnar (SAF) gæta sameiginlegra hagsmuna félagsmanna sinna. Samtökin 

vinna að því að fyrirtæki búi við starfsskilyrði sem gera þau samkeppnishæf á 

alþjóðamarkaði og vinna að vexti og viðgangi greinarinnar með öllum tiltækum ráðum. 

Fjöldi fyrirtækja eru meðlimir SAF og má þar nefna flugfélög, ferðaskrifstofur, 

gististaðir, bílaleigur o.fl. (Samtök Ferðaþjónustunnar, á. á).  

3.1 Sögulegt ágrip hóteliðnaðar á Íslandi 

Hótelrekstur á Íslandi á sér í raun langa sögu þrátt fyrir ungan aldur lands og þjóðar. 

Fyrsta gistihús Reykjavíkur var Skandinavía sem rekið var á árunum 1856 til 1866. 

Fyrsta hótelið sem byggt var á Íslandi var Hótel Ísland en það var byggt árið 1882 og 

stóð við Austurstræti 2. Þann 1. febrúar 1944 brann þetta elsta hótel í Reykjavík en hafði 

þá um 87 ára samfelldan veitingarekstur að baki.  Árið 1906 reis svo Hótel Reykjavík á 

lóðinni við Austurstræti 12, hótelið hlaut hins vegar sömu örlög og Hótel Ísland en það 

brann þann 25. apríl 1915. Ekki var mikið um vöxt innan hótelreksturs fyrr en árið 1920 

þegar Hótel Hekla var byggt og tíu árum síðar reis Hótel Borg (Gylfi Gröndal, 1995).  

Á árunum 1960 til 1990 risu mörg af stærstu hótelum Reykjavíkurborgar og eru enn 

starfrækt í dag. Sem dæmi má nefna Hótel Saga sem í dag heitir Radisson Blu Hótel Saga 

og var byggt í tveimur áföngum, sá fyrri á árunum 1962 til 1977 og seinni áfanginn á 

árunum 1986 og 1987. Hótel Holt sem byggt var árið 1965 og ári seinna reis Hótel 

Loftleiðir sem í dag heitir Icelandair Hotel Reykjavík Natura og tilheyrir Icelandair 

hótelkeðjunni. Hótel Esja, núverandi Hilton Reykjavík Nordica, var opnað árið 1972 og 

heyrir það einnig undir Icelandair hótelkeðjuna. Árið 1970 hófst bygging á Hótel Lind en 

það er hluti af Fosshótel keðjunni. Frá árinu 1980 og fram til 1990 voru ekki opnuð mörg 

ný hótel í Reykjavík. Hótel Óðinsvé hóf þó rekstur árið 1984 og árið 1987 var Grand 

Hótel Reykjavík byggt (Gylfi Gröndal, 1995).  

Á tíunda áratugnum komst mikil hreyfing á hótelmarkaðinn á höfuðborgarsvæðinu og á 

fyrstu þremur árunum risu þrjú hótel, Hótel Ísland var byggt árið 1991. Ári seinna opnaði 

Hótel Reykjavík, sem nú tilheyrir BestWestern hótelkeðjunni og árið 1993 hóf Hótel 

Leifur Eiríksson starfsemi (Gylfi Gröndal, 1995).  Í maímánuði árið 1997 tók Hótel 
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Cabin til starfa (Hótel Cabin, 2012).  Árið 1998 bættust svo tvö hótel við, Hótel 

Skjaldbreið og Hótel Frón (Gylfi Gröndal, 1995).   

Á árunum 2001 til 2003 hófu sjö hótel rekstur í Reykjavík, Hótel Eik, sem nú heitir Hótel 

Björk og er í eigu KEA Hótela, árið 2001. Sama ár opnaði Hótel Klöpp en sömu eigendur 

eiga Hótel Skjaldbreið. Eigendurnir tóku upp nýtt nafn, Centerhotels, og reka þau nú alls 

fimm hótel undir nafni keðjunnar. Hótel Barón, sem tilheyrir Fosshótelum, opnaði árið 

2002 og í marsmánuði árið 2003 hóf 101 Hótel rekstur (Hrönn Guðmundsdóttir, 2004). 

Samkvæmt tölum Hagstofu Íslands hefur fjöldi hótela á höfuðborgarsvæðinu farið 

stigvaxandi frá árinu 2003 þegar alls voru 23 hótel starfrækt. Árið 2011 var heildarfjöldi 

hótela, á höfuðborgarsvæðinu, alls 33 (Hagstofa Íslands, 2012 -a).     

3.2 Hóteliðnaður á Íslandi í dag 

Hóteliðnaður á Íslandi hefur frá árinu 2000 farið vaxandi og fjöldi ferðamanna sem gista 

á hótelum landsins hefur farið fjölgandi. Þá má nefna að samkvæmt tölum Hagstofu 

Íslands voru 758.095 manns sem gistu á hótelum landsins árið 2000. Ellefu árum síðar, 

eða árið 2011, hafði fjöldi ferðamanna á hótelum farið upp í 1.486.096 (Hagstofa Íslands, 

2012 -c). Þess skal þó getið að hér er um að ræða öll hótel á Íslandi og ferðamenn bæði 

erlendir og innlendir.  

Eitt af því sem hafði gríðarleg áhrif á sviptingar á ferðamönnum til landsins er eldgosið í 

Eyjafjallajökli í apríl 2010. Áhrif gossins á flugumferð voru svo gríðarleg að 

heimspressan einblíndi augum sínum að litla Íslandi á meðan á ósköpunum stóð. Eftir að 

gosinu linnti flykktust ferðamenn til landsins til að skoða þennan merka stað og í 

kjölfarið voru mörg af herbergjum hótela, bæði á suðurlandi og í Reykjavík, fullbókuð 

(Viðmælandi A munnleg heimild, 23. júlí 2012). 

Íslensk fyrirtæki, og hótel þar með talin, hafa einnig verið í mikilli sókn á undanförnum 

árum. Hótel landsins hafa beitt miklum kröftum í  að byggja upp eftirsókn á gistingu á 

höfuðborgarsvæðinu og má sjá hina ýmsu afþreyingarmöguleika í boði fyrir ferðamenn, 

hvar sem litið er (Viðmælandi A munnleg heimild, 23. júlí 2012). Í breyttu 

starfsumhverfi er þörf á miklum aðgerðum til þess að tryggja að ferðamenn haldi áfram 

að koma til landsins, og þá helst aðgerðum sem sjá til þess að ferðamenn nýti þau hótel 

sem til staðar eru. Samkeppnin er hörð og aðstæður kalla á margvíslegar áætlanir um 

áframhaldandi rekstur og stöðugleika innan atvinnugreinarinnar.    
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4 Aðferðir og gögn 

Með rannsókn þessari var leitast við að fá innsýn í hugarheim og upplifun starfsmanna 

innan hóteliðnaðarins á Íslandi. Leitast var við að finnaþær  stjórnunaraðferðir sem notast 

er við með það að leiðarljósi hvort aðferðirnar samræmdust þeim fræðum sem fyrir 

liggja.  

4.1  Rannsóknaraðferð 

Rannsókn þessi er framkvæmd með eigindlegri rannsóknaraðferð þar sem viðtöl eru tekin 

við deildarstjóra á tveimur hótelum í Reykjavík. Samkvæmt Posavac og Carey (1997) 

þykir aðferðin heppileg þegar ætlunin er að auka innsýn og skilning á reynslu og upplifun 

fólks. Aðferðin hefur þá kosti fram yfir megindlega aðferð að hægt er að kafa dýpra í 

einstaka efnisþætti ef tilefni gefast. Þessu til viðbótar segja Posavac og Carey (1997) að 

eigindlegar aðferðir geti varpað ljósi á ýmsar hliðar viðfangsefnis sem erfitt er að 

rannsaka með öðrum aðferðum. Eigindlega aðferð má skilgreina sem rannsóknaraðferð 

sem byggir niðurstöður hvorki á tölfræðilegum upplýsingum né öðrum tölulegum 

gögnum (Strauss og Corbin, 1998) heldur fjallar fremur um orð og túlkun þeirra. Bryman 

og Bell benda einnig á í bók sinni að tilgangur eigindlegra rannsóknaraðferða sé að leita 

nýrrar þekkingar og byggja upp kenningu með aðleiðslu fremur en að prófa tilgátu líkt og 

gert er í megindlegum rannsóknum (Bryman og Bell, 2003). Með aðleiðslu er reynt að 

finna almennt lögmál á grundvelli athuganna á tilverunni. Aðleiðsla býður hinsvegar ekki 

upp á fulla vissu í ályktunum heldur er niðurstaða hennar háð því að réttum upplýsingum 

hafi verið aflað (Guðmundur B. Arnkelsson, 2006). Eigindleg rannsókn felur bæði í sér 

gagnaöflun og gagnagreiningu (Gephart, 2004) og skipst er á milli gagnaöflunar og 

gagnagreiningar í ferlinu (Strauss og Corbin, 1998). Gagnaöflun  er hægt að framkvæma 

á ýmsa vegu, sem dæmi má nefna þátttökuathuganir, viðtöl, rýnihópar eða söfnun ritaðra 

heimilda (Bryman og Bell, 2003). Greining gagna hefst um leið og þeirra er aflað, sem 

hefur áhrif á öflun frekari gagna og segja má að greiningin drífi gagnaöflunina áfram 

(Strauss og Corbin, 1998). Í eigindlegum rannsóknum er rannsakandinn 

aðalrannsóknartækið og er mikilvægt að hann geri sér grein fyrir því hvaða áhrif hann 

getur haft á niðurstöðuna. Ekki er hægtað alhæfa eða yfirfæra niðurstöður eigindlegra 

rannsókna á aðra hópa þar sem tilgangurinn er aðeins að öðlast dýpri skilning á reynslu 

fólks og upplifun á ákveðnu viðfangsefni. Önnur takmörkun eigindlegra rannsókna er 

hversu næmar þær eru á umhverfið. Viðmælendur geta verið undir áhrifum umhverfisins 
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sem getur skekkt niðurstöður. Einnig ber að hafa í huga að túlkun á niðurstöðum tekur 

mið af bakgrunni og hæfni rannsakanda (Bogdan og Taylor, 1998). 

4.1.1  Gagnaöflun 

Gagnaöflun fór fram með 8 viðtölum og skráningu á hugleiðingum rannsakanda að 

viðtölum loknum. Hugleiðingar þessar innihéldu lýsingar á viðmælendum og aðstæðum 

sem viðtölin fóru fram í.  

Viðtölin voru flest um 20 til 30 mínútur að lengd en tvö viðtalanna voru einungis 15 

mínútur að lengd. Þar af leiðandi mun rannsóknin einungis taka mið af þeim 6 viðtölum 

sem voru nýtanleg. Viðtölin voru öll hljóðrituð og afrituð frá orði til orðs. 

Viðtölin voru hálfopin (e. semi-structured) en samkvæmt Kvale (1996) eru hálfopin 

viðtöl byggð upp í viðtalsramma (e. interview guide) þar sem fyrirfram ákveðin þemu eru 

sett upp. Þessi aðferð gerir rannsakandanum kleift að fylgja ákveðinni röð spurninga en á 

sama tíma eru hálfopin viðtöl nokkuð sveigjanleg og möguleikinn á að fjalla um þemun í 

annari röð eða jafnvel koma með nýjar spurningar fyrir hendi.  

Hvert viðtal hófst með því að viðmælendum var gerð grein fyrir um hvað viðtalið ætti að 

fjalla, tilgang þess og hvers vegna rannsakandi fór fram á að hljóðrita þau. Rannsakandi 

lagði mikið upp úr því viðmælendur fengju góða tilfinningu fyrir rannsakanda, því oftast 

ræðst það á þeirri tilfinningu hvort viðmælendur eru tilbúnir að tala opinskátt um reynslu, 

upplifun og tilfinningar sínar við ókunnuga manneskju (Kvale, 1996).  

Bæði gagnaöflun og gagnagreining fóru fram með kerfisbundinni aðferð grundaðrar 

kenningar (e. grounded theory) en Glaser og Strauss lýstu grundaðri kenningu sem ferli 

túlkunar þar sem kenning sprettur upp úr gögnum sem safnað er á kerfisbundinn hátt og 

eru greind í gegnum rannsóknarferlið (Suddaby og Greenwood, 2006). Kenning sem 

sprettur upp úr gögnum er líklegri til að endurspegla raunveruleikann heldur en sú 

kenning sem sett er saman úr tilgátum og kenningum annarra (Strauss og Corbin, 1998). 

Með markvissri gagnaöflun ákveður rannsakandi hvaða gögnum skuli safnað með tilliti til 

kenningarinnar sem er í smíðum (Suddaby og Greenwood, 2006) og sífellt samspil er á milli 

rannsakanda og rannsóknarinnar sjálfrar (Strauss og Corbin, 1998).   
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4.1.2  Gagnagreining 

Greining gagna hófst strax þegar viðtöl voru tekin, í gegnum hugleiðingar rannsakanda. 

Við afritun viðtalanna voru athugasemdir rannsakanda skráðar og við lestur viðtalanna 

voru helstu kóðar og þemu dregin fram.  

Notast var við kóðunaraðferðir Strauss og Corbin (1998) við greiningu gagnanna sem 

byggja á þrenns konar kóðun, það er opinni kóðun, öxul kóðun og markvissri kóðun. 

Kóðunin fór ekki fram í ákveðinni röð og oft samhliða hvor annarri. 

Með opinni kóðun (e. open coding) er leitast við að brjóta gögnin niður í staka hluta og 

leita að samstæðum og andstæðum innan textans (Strauss og Corbin, 1998). Rannsakandi 

les yfir textann og greinir í hverri setningu fyrir sig hvað viðmælandi á við, hvað liggi 

undir í hverju svari fyrir sig. Í ferlinu hengir rannsakandi svo hugtök á setningarnar og 

leitar eftir að sjá sameiginleg eða andstæð hugtök hjá öðrum viðmælendum. Út úr þessu 

ferli verður svo til listi yfir hugtök sem flokkuð eru saman eftir því hvort þau lýsi 

svipuðum eða skyldum fyrirbærum, þannig verða til þemu og jafnvel undirþemu (Priest, 

Roberts og Woods, 2002). 

Öxul kóðun (e. axial coding) er notuð til þess að skoða þá kóða sem upp koma í opnu 

kóðuninni kerfisbundið og nýjar tengingar milli kóða og þema eru fundnar. Strauss og 

Corbin aðgreina öxul kóðun frá opinni kóðun með því að lýsa þessu stigi sem greiningu á 

fyrirbærum ( e. phenomenon) með tilliti til aðstæðna (e. condition), samhengis (e. context) og 

afleiðinga (e. consequences). Rannsakandi er hvattur til að greina hvað orsakaði fyrirbærið, í 

hvaða samhengi gerðist það, áhrif aðstæðna og hvaða afleiðingar fyrirbærið hafði í för með 

sér (Strauss og Corbin, 1998; Priest o.fl., 2002).  

Markviss kóðun (e. selective coding) er síðasta skrefið þegar kóðun fer fram samkvæmt 

aðferð grundaðrar kenningar. Kóðunin felur í sér að tengja og samþætta þemun sem liggja í 

gögnunum við uppbyggingu kenningarinnar (Strauss og Corbin, 1998). Leitast er við að 

koma auga á sameiginlega þætti í kóðun og þemum og byggja upp hugtakalegan ramma til að 

þróa grundaða kenningu. Rannsakendur hafa einnig nýtt markvissa kóðun til að kynna 

niðurstöður sínar, byggðar á þemum, og náð hafa verið fram með aðferðum grundaðrar 

kenningar, án þess þó að þróa eiginlega „grundaða kenningu“ (Priest o.fl., 2002).   
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4.2 Framkvæmd rannsóknar 

Hugmyndin að verkefninu kviknaði í tíma í Rannsóknum í stjórnun og stefnumótun og 

hófst á því að minniháttar útgáfa af rannsókninni var framkvæmd sem verkefni í 

námskeiðinu vorið 2012. Eiginleg vinna við rannsóknina, lestur fræðigreina í 

viðfangsefninu, leit að heimildum og viðmælendum hófst í maí 2012 og reyndist erfitt að 

fá hótel í Reykjavík til þess að taka þátt í verkefninu. Upphafleg hugmynd var að 

framkvæma rannsóknina með megindlegri rannsóknaraðferð en sökum skorts á 

þátttakendum breytti rannsakandi, í samráði við leiðbeinanda, yfir í eigindlega aðferð. 

Viðtöl við viðmælendur voru framkvæmd á tímabilinu 16. júlí til 31. júlí 2012 og 

gagnagreining unnin samhliða gagnaöflun. 

4.2.1 Val á viðfangsefni 

Val á viðfangsefni einkenndist af áhuga rannsakanda á stjórnunar aðferðum stjórnenda í 

hóteliðnaði á Íslandi. Áhugi varðandi val á aðferðum og einkenni stjórnenda í hóteliðnaði 

kveiktu upp spurningar hvort munur væri á milli kynjanna og hvort sá munur 

samræmdist þeim kenningum sem til eru um stjórnunaraðferðir. Ástæða þess að 

rannsakandi valdi að skoða aðferðir í hóteliðnaði var vegna mikils áhuga rannsakanda á 

mannlegum samskiptum er mikill. Sjálf hefur rannsakandi mikinn áhuga á því hvernig 

mannleg samskipti, hvort sem um ræðir góð eða slæm, hefur áhrif á starfsmenn og þá í 

kjölfarið starfsemi skipulagsheilda. Að auki hefur rannsakandi mikinn áhuga á að starfa 

innan atvinnugreinarinnar í framtíðinni og er vonin sú að vinnan sem lögð hefur verið í 

rannsókn þessa nýtist í framtíðinni. 

4.2.2 Gerð viðtalsramma 

Eftir lestur á þó nokkrum fræðigreinum varðandi viðfangsefnið dró rannsakandi upp 

mynd af viðtalsramma sem talinn var varpa ljósi á þær aðferðir sem stjórnendur væru að 

nýta sér almennt í stjórnun. Fjölmargar spurningar voru skrifaðar á blað sem undir lokin 

voru dregnar saman í þrjú þemu með aðstoð leiðbeinanda. Viðtalsrammann og 

spurningarnar má sjá í viðauka 1. Í viðtölunum var einna helst leitast við að sjá hvaða 

aðferðum viðmælendur væru að beita í stjórnun og hvatningu á starfsmönnum sínum.  

4.2.3 Val á viðmælendum 

Rannsakandi sóttist eftir að taka viðtöl við stjórnendur á hótelum staðsettum í Reykjavík 

og var ástæða þess helst vegna aðstæðna. Rannsakandi hafði ekki tök á að leita út fyrir 
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höfuðborgina vegna tímaleysis og var því lagt upp með að viðmælendur væru allir frá 

hótelum innan Reykjavíkur.  

Leitað var til allra hótela sem starfandi eru í Reykjavík, hvort sem um stórar keðjur eða 

lítil einstök hótel var að ræða. Einu skilyrðin sem sett voru, var að möguleiki væri að 

ræða við stjórnendur af báðum kynjum og að viðkomandi gegndi stjórnunarstöðu. Listi 

yfir starfandi hótel var settur saman og rannsakandi sendi út kynningarbréf með tilgangi 

og markmiði verkefnisins í tölvupósti, kynningabréfið má sjá í viðauka 2. Alls var haft 

samband við um 70 hótel en sökum háanna tíma í ferðaþjónustu tókst einungis að fá tvær 

keðjur til að taka þátt.  

Hótelkeðja A samanstendur af fimm hótelum sem öll eru staðsett í miðbæ Reykjavíkur. 

Viðmælendur gegndu öll stjórnunarstarfi en þó er vert að nefna að samkvæmt skipuriti 

myndu viðmælendur flokkast sem millistjórnendur. Ástæða þess er að hótelkeðjan hefur 

einn æðsta stjórnanda, hótelstjóra, og starfa allir viðmælendur undir honum.  

Hótelkeðja B samanstendur einnig af fimm hótelum en þrjú þeirra eru staðsett á 

norðurlandi og tvö þeirra í miðbæ Reykjavíkur. Sama gildir um stöðu viðmælenda hér 

eins og hjá hótelkeðju A, að samkvæmt skipuriti flokkast stjórendurnir sem 

millistjórnendur. 

Hugtakið millistjórnandi er skilgreint sem stjórnandi sem stjórnar í umboði annarra 

stjórnenda. Millistjórnendur eru þeir einstaklingar sem ábyrgir eru fyrir því að koma 

ákveðnum markmiðum sem sett eru af æðstu stjórnendum skipulagsheildarinnar áfram til 

undirmanna (Robbins og Coulter, 2005). Það sem aðgreinir viðmælendur þessarar 

rannsóknar frá hinum almenna millistjórnenda er að þeir eru ábyrgir fyrir að móta 

markmið og framtíðarsýn hótelanna í samstarfi við yfirmenn sína. 

Tekin voru viðtöl við alls átta einstaklinga, en einungis var hægt að nýta 6 viðtalanna við 

vinnslu rannsóknarinnar. Um er að ræða fjórar konur og tvo karla en allir viðmælendur 

voru á aldrinum 30-60 ára. Flestir viðmælendanna höfðu stundað framhaldsnám af 

einhverju tagi, þó ekki alltaf bundið við ferðaþjónustu eða hótelrekstur. Allir 

viðmælendur voru í fullu starfi og var starfsaldur þeirra frá 1 ári upp í 7 ár. 

Eftir að rannsakandi hafði fengið jákvætt svar frá hótelstjórum/gestamóttökustjórum 

þeirra tveggja hótel keðja sem tóku þátt í rannsókninni, sáu 
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hótelstjórar/gestamóttökustjórar um að afla viðtala við þá sem þeir töldu að áttu erindi í 

rannsóknina. Þrátt fyrir háanna tíma reyndist nokkuð auðvelt að bóka viðtöl og ákvarða í 

sameiningu hvenær best væri fyrir rannskanda að koma og taka viðtölin.  

Öll viðtölin fóru fram á vinnustað viðmælenda, þrjú þeirra fóru fram í morgunverðarsal 

hótelsins og þrjú á skrifstofu viðkomandi. Rannsakanda þótti betra að hitta viðmælendur 

á þeirra heimavelli og þótti þeir afslappaðir við þær aðstæður. Flest viðtölin gengu vel og 

var nokkuð um hlátur. Rannsakandi lagði sig fram um að vera alúðlegur, opinn og hlusta 

vel. 

Í töflu 4 er viðmælendum lýst nánar, hvaða tilfinningu rannsakandi hafði á viðmælendum 

eftir viðtölin og eftir greiningu viðtala. Röð viðmælanda er tilviljanakennd og gefur ekki 

upp í hvaða röð viðtölin voru tekin. 

Tafla 4 -  Lýsing á viðmælendum rannsóknarinnar
2
 

Viðmælandi Lýsing 

Viðmælandi A 

- Kvenmaður 

Mikil reynsla í faginu og áhugi fyrir betrumbótum á starfsumhverfi mikill. 

Einstaklingur sem hefur sterkan akademískan grunn innan atvinnugreinarinnar og 

brennandi áhugi á  rannsóknarefninu. Þekking á stjórnun mikil sem og hugmyndir af 

aðferðum til innleiðingar. Talaði opinskátt og af mikilli hreinskilni. 

Viðmælandi B 

- Kvenmaður 

Mikil þekking og reynsla í faginu. Grunnur bæði á akademískum grundvelli sem og 

starfsreynslu skilaði sér í svörum viðmælanda. Vel máli farin, talaði af hreinskilni og 

opinskátt um sínar skoðanir á umfjöllunarefninu. Mikill áhugi á betrumbótum innan 

starfsins. 

Viðmælandi C 

- Kvenmaður 

Metnaðarfullur einstaklingur með mikinn akademískan grunn innan 

atvinnugreinarinnar.  Reynsla í greiningu gagna og úrvinnslu niðurstaðna. Vel máli 

farin og brennandi áhugi á starfi sínu. Víðtæk þekking á stjórnunarfræðum og 

metnaður fyrir þróun innan starfsins. Talaði mjög opinskátt og af mikilli hreinskilni. 

Viðmælandi D  

- Karlmaður 

Lítill akademískur grunnur innan atvinnugreinarinnar en mikil reynsla í starfi. Talaði 

opinskátt og af mikilli hreinskilni en þó mátti skynja að viðmælandi leitaðist eftir að 

svara eins „rétt“ og hann mögulega gat. Góð þekking á fræðunum og mikill áhugi fyrir 

innleiðingu betrumbóta. 

Viðmælandi E 

- Karlmaður 

Mikil reynsla í starfi og góður bakgrunnur innan atvinnugreinarinnar. Átti auðvelt með 

svör og talaði af mikilli hreinskilni og mjög opinskátt um sínar skoðanir. Þó nokkur 

áhugi lá fyrir betrumbótum en viðmælandi átti þó erfitt með að koma með sérstakar 

hugmyndir að lausnum. 

Viðmælandi F 

- Kvenmaður 

Enginn akademískur bakgrunnur en mikil starfsreynsla. Viðmælandi talaði mjög 

opinskátt og af mikilli hreinskilni og kom með margar uppástungur af lausnum. Áhugi 

fyrir betrumbótum og almennt var viðmælanda annt um hagi starfsfólks síns.  

 

                                                 
2 Athugasemdir á bakgrunni og starfsreynslu viðmælenda, sem og allar athugasemdir um málfar og 

áhuga á betrumbótum á starfi, eru byggðar á greiningu viðtalanna og þeirri tilfinningu sem rannsakandi 

hafði um viðmælendur sína. 
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4.2.4 Greiningaferli 

Í greiningarferlinu var rannsakandi í sífellu að fara á milli gagnagreiningar og fræða með 

það að leiðarljósi að greiningin myndi varpa nýju ljósi á fræðin. Við afritun og lestur á 

viðtölum var leitast við að sjá hvaða aðferðir viðmælendur nýttu í stjórnun og hvað það 

væri sem lægi að baki aðferðanna. Við fyrstu sýn virtust viðmælendur nýta mjög 

svipaðar aðferðir við stjórnun á starfsfólki sínu en þegar leið á viðtölin mátti greina á 

milli aðferða þeirra sem seinna varð að kóðum og þemum. 

Kóðar 

Eftir að hafa afritað tvö viðtalanna voru hugtök hengd á einstaka setningar og 

setningahluta í svörum viðmælenda. Út úr þessu ferli komu hugtök sem síðan voru tengd 

saman með það að markmiði að fækka kóðunum. Í næstu viðtölum sem lesin voru var 

markvisst leitað að kóðunum og hver kóði merktur með viðeigandi lit. Undir hvern lit 

flokkuðust svo hugtökin og við frekari vinnslu þeirra komu í ljós fjölmargir kóðar sem 

síðan voru flokkaðir í þemu.  

Þemu 

Eftir að hafa tekið öll viðtölin og við afritun þess síðasta sá rannsakandi betur þemun sem 

kóðarnir mynduðu. Þrjú þemu voru mynduð til að ná utan um undirliggjandi ástæður þess 

að viðmælendur völdu stjórnunaraðferðirnar sem þeir nýta.  Í þemunum komu fram 

réttlætingar sem viðmælendur notuðu fyrir vali sínu á stjórnunaraðferðum. Þemun eru 

einkenni stjórnenda, stjórnunarhlutverk og hvatakerfi. 
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5  Niðurstöður 

Þrjú þemu voru dregin saman og mynduð utan um þær aðferðir sem stjórnendur nýttu í 

starfi sínu. Þemun eru: einkenni stjórnenda, stjórnunarhlutverk og hvatakerfi. Þó svo að 

margt fleira hafi komið fram við greiningu viðtalanna verður þessum þremur þemum 

gerð greinileg skil þar sem áhersla er lögð á að skilja þær aðferðir sem stjórnendur nýta 

sér í daglegum störfum. Einnig verður stjórnendastíl viðmælenda gerð skil, með lýsingu 

viðmælenda að leiðarljósi. 

5.1 Einkenni stjórnenda 

Einkenni stjórnenda var einn af þeim þáttum sem þótti áberandi í svörum viðmælenda. 

Öll höfðu þau ólík einkenni að bera sem nýtast þeim í daglegu starfi sínu, hvert og eitt 

þeirra hafði svo mismunandi einkenni sem þau óskuðu eftir að tileinka sér í framtíðinni. 

Einkenni stjórnendanna skiptust í þrjá mismunandi flokka, hvort sem við átti eitthvað 

sem þau persónulega höfðu til brunns að bera eða þær aðferðir sem þau nýttu við stjórnun 

sína. 

Flestir viðmælendanna lögðu mikla áherslu á að hrósa og viðurkenna starf undirmanna 

sinna og var það þeirra tilfinning að með hrósi má drífa starfsmenn mun lengra áfram 

heldur en með veraldlegri umbun eins og peningum.  

Öll vildu þau meina að þau væru sanngjörn og að jákvæðni í garð undirmanna og 

starfsins í heild kæmi þeim mun lengra heldur en að vera með óþarfa leiðindi. 

Samskipti spila mikinn þátt í starfi stjórnendanna og reyndist það oftast vera auðvelt að 

koma upplýsingum til viðeigandi aðila en ólíkar aðferðir voru nýttar við samskipti þar 

sem um ólíka einstaklinga er að ræða.  

5.1.1 Hrós og viðurkenning 

Á viðmælendum mátti skilja að hrós vægi jafnvel meira en veraldleg umbun:  

...peningaleg hvatning er náttúrulega alltaf plús, fólk er alltaf til í að fá pening 

en það er bara þessi andlega hlið, þegar það er búið að vera brjálað að gera og 

við erum búin að eiga við allskonar gesti og fleira, sem skiptir svo miklu máli 

[...]  



 

41 

þannig að hrós líka drífur fólk áfram sem mér finnst mjög mikilvægt, það má 

vera miklu meira um hrós og persónulega finnst mér ég sjálf alveg mega 

hrósa meira (B).  

Nokkrir viðmælendanna töldu þó að samblanda af hrósi og veraldlegri umbun væri það 

sem virkaði hvað best: ,,ég held að það séu svona beggja blands, hrós og veraldleg 

umbun, það fer svolítið eftir því um hvað maður er að tala“ (D). 

Hjá öllum viðmælendum var hrós og viðurkenning þáttur sem þau meta mikinn og telja 

að með hrósi megi drífa starfsmenn áfram til þess að sýna frumkvæði og ábyrgð í starfi:  

...maður tekur alveg eftir því að ef fólk fær hvatningu og maður er kannski að 

ýta þeim áfram þá sér maður alveg að áhuginn kviknar miklu meira eða 

verður kannski svona meiri [...] og fólk er meira til í að gera eitthvað (B). 

Á viðmælendum mátti skilja að viðurkenning á vel unnu starfi ýti undir skilvirkni hjá 

starfsfólki og þá sérstaklega á háannatímum í rekstrinum:  

,,...ég svona reyni að [...] taka eftir þegar fólk gerir vel og þá eins að ræða 

málin ef eitthvað útá fer [...] og ég reyni að sýna fólkinu það að þeirra vinna 

skiptir heilmiklu máli, það skiptir okkur öll máli“ (D).  

Einn viðmælendanna sagði þó að meiri viðurkenning á vel unnu starfi væri ábótavant:  

 ...ég mundi alveg vilja sjá það að starfið færi aðeins ofar á [virðingar] listann 

[...] að það sé aðeins meiri metnaður í starfinu og það sem viðkemur þessu, 

því mitt starf er alveg jafn mikilvægt að hjá þeim sem er að selja herbergin 

(F).  

Í heildina séð þóttu stjórnendum þó mikið um að viðurkenning og hrós væri til staðar en 

ávalt mætti þó bæta. Einn viðmælandi taldi að „það að starfsfólki líði vel í vinnunni og 

fengi klapp á bakið“ (E) vægi mikið þegar um uppbyggingu starfsmanna væri að ræða. 

Enn annar viðmælandi sagði að „þessi almenna virðing, kurteisi, þakklæti og þetta að 

finnast þín rödd hafa eitthvað að segja [...] það skilar rosalega miklu“ (D). 

Í atvinnugreininni er mikið um að erlendir aðilar starfi á hótelum og var misjafnt hvort 

viðmælendum þótti þau nýta ólíkar aðferðir við að hrósa íslenskum og erlendum 

starfsmönnum, einn viðmælendanna orðaði það svo:  

...í rauninni ekki, það er kannski bara aðeins flóknara ef það eru kannski 

einhverjir tungumála þröskuldar sem að þarf að brúa og jafnvel ef að þeir 

skilja kannski ekki allt sem gengur á innan deildar eða slíkt [...] okkar svona 

starfandi tungumál er náttúrulega enska [...] þannig að við erum alltaf með öll 
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samskipti innanhúss á ensku [...] því við erum með erlenda starfsmenn í 

móttökunum, í þrifum og öðru þannig að skilaboðin þurfa að komast til skila 

þannig að við svona gerum það allt á ensku (C). 

...maður ber sig allt öðruvísi við, maður verður eiginlega að vega og meta 

það, það eru bara mismunandi áherslur og það er svo mismunandi hvernig 

fólk sér hlutina sko (D) 

Annar viðmælandi gerði þó meira úr muninum á því að hrósa erlendum eða íslenskum 

starfsmönnum: 

...menningarlegur bakgrunnur skiptir rosalega miklu máli [...] þú hvetur 

kannski ekki Íslending á sama hátt og þú hvetur manneskju frá Asíu eða 

Bandaríkjunum [...] þetta er svo ólíkt og þú lærir bara á það hvað má segja 

við hvern og einn [...] þú finnur það alveg strax ef þú segir eitthvað við 

einhvern, hrósar honum  eða eitthvað, hvernig hann bregst við“ (B). 

Öll sammældust þau þó um að viðbrögð fólks við hrósi væru mismunandi:  

„Stundum er þetta þannig að maður er að leita svolítið á ný mið ef maður veit 

ekki nákvæmlega viðbrögðin kannski við sama hlutnum [...] því að maður 

þarf alltaf líka að hugsa um það hvað liggur að baki og það eru öðruvísi 

menningarhópar“ (A).  

Á viðmælendum má skilja að hvert og eitt þeirra vegur hrós og viðurkenningu mikils. 

Það að tjá starfsfólki sínu að starf þeirra skiptir máli og að hrósa fyrir vel unnin störf var 

sameiginlegur þáttur í öllum viðtölunum. Þó mátti sjá inn á milli misræmi í einhverjum 

svörum, þá sér í lagi þegar kom að aðferðum við að hrósa og viðbrögðum erlendra og 

íslenskra starfsmanna.  

5.1.2 Sanngirni og jákvæðni 

Viðmælendur sammældust í því að sanngirni og jákvæðni væru þættir sem mikilvægt 

væri að tileinka sér í starfi. Með því að sýna sjálf sanngirni og jákvæðni þá ætti 

starfsfólkið auðveldar með að gera slíkt hið sama ,,ef okkur líður vel þá smitum við það 

út frá okkur og ef þeim [starfsfólkinu] líður vel þá smitar það út frá sér“ (D). 

Ég held að það sé svona markmið fyrirtækisins er að vera sanngjörn og 

sérstaklega jákvæð. Ég held að það sé svona það sem að oft skiptir mestu 

máli og sérstaklega þegar það er rosalega mikið álag á öllum [...] það þarf svo 

lítið, einn lítill neikvæður stríðsmaður getur skaðað svo mikið en ef maður er 

bara jákvæður þá eru málin bara leyst (A). 



 

43 

Rannsakandi spurði viðmælendur hvaða einkenni þau bæru sem stjórnandi og var 

sanngirni mjög víða áberandi, flest allir stjórnendurnir töldu sig vera sanngjörn í 

vinnubrögðum: 

...  það að geta levelað við fólk, ég lít á mig sem stjórnanda að sjálfsögðu, ég 

vill vera sanngjarn. Ég ætlast samt til þess að hlutirnir séu gerðir og það þýðir 

ekki að vera of góður vinur (E). 

Á viðmælendum mátti skilja að mikilvægt væri fyrir þau að sýna sanngirni og jákvæðni í 

garð starfsins sem og starfsfólksins til þess að sýna ákveðna fyrirmynd. Flest þeirra áttu 

auðvelt með að útskýra hvernig þessir þættir birtust hjá þeim líkt og einn viðmælendanna 

orðaði það: „svona sanngjörn líka, ég vil ekki að starfsfólkið upplifi mig þannig að ég sé 

bara stjórnandi og að starfsfólkið eigi bara að vinna undir mér, heldur snýst þetta um 

sanngjarna meðferð beggja aðila“ (B). 

5.1.3 Samskipti og upplýsingaflæði 

Þegar kemur að samskiptum og upplýsingaflæði má skilja á viðmælendum að flest öll 

samskipti fara í gegnum tölvupóst og svokallað vaktameil ,,sem eru samskipti sem eru 

send á alla í fyrirtækinu“ (A). Líkt og einn viðmælendanna orðaði það þá „snýst allur 

hóteliðnaðurinn svo mikið útá mannleg samskipti“ (D). 

Allir viðmælendur halda starfsmannafundi að minnsta kosti einu sinni í mánuði, sumir 

halda þessa fundi einu sinni í viku. Þar er markmiðið að „fara svona yfir það sem við 

höfum gert í vikunni, benda á það sem vel hefur farið og það sem betur mætti fara“ (C). 

Allir stjórnendurnir voru meðvitaðir um mikilvægi þess að taka einstaklinginn tali stöku 

sinnum þar sem ,,við setjumst niður,  bæði til að heyra í þeim hvernig gengur og líka 

hvað mætti vera öðruvísi“ (C).  

Þar sem mikið er um erlenda starfsmenn og viðskiptavini hefur önnur hótelkeðjan tekið 

upp þá starfsvenju að halda „samskiptum innanhúss á ensku“ (C), með þessu má tryggja 

að allir skilji hvað sé verið að ræða um og að upplýsingarnar komist til skila. 

Það kom skýrt fram hjá flestum viðmælendum að samskipti væru ekki einungis mikilvæg 

þegar miðla þarf upplýsingum nýta þeir samskipti sín við starfsmenn til þess að meta 

stöðuna og leysa vandamál sem upp koma: 

þú talar við fólk, bæði einstaklinginn sjálfan og hópinn, þetta eru allt saman 

fullorðnar manneskjur þannig að ef það er eitthvað sem kemur uppá þá á 
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miklu frekar að líta á það sem eitthvað sem fór úrskeiðis og hvað getum við 

lært af því þannig að það komi ekki fyrir aftur (E) 

5.2 Stjórnunarhlutverk 

Hlutverk stjórnendanna voru að mörgu leiti keimlík. Það var þó munur á hvernig 

viðmælendur lýstu þessum hlutverkum og hver staða þeirra væri í hverju hlutverki fyrir 

sig.  

Stjórnunarhlutverkin skiptust í fjóra flokka. Rekstrarstjórnun og mannauðsstjórnun er 

fyrsti flokkurinn, þar er um daglegar skyldur stjórnendanna að ræða. Flokkur tvö er að 

útdeila verkefnum, þar var einkennandi að starfsmenn óskuðu eftir verkefnum ef þess 

þurfti og þótti stjórnendum þetta vega mikinn þátt í góðri stjórnun. Markmið og stefna er 

þriðji flokkurinn. Hér er skipting á því að fylgja fyrirtækjamarkmiðum og það að setja sér 

sín eigin markmið. Síðasti flokkurinn er svo samband stjórnenda og starfsmanna og 

liðsheild. Viðmælendur voru mjög sammála því að liðsheild skiptir miklu máli, það að 

vinna sameiginlega að verkefnum og markmiðum. Eins mátti skilja ólíkar aðferðir til 

stjórnunar, eftir því hversu sterkt samband stjórnenda og starfsmanna er.  

5.2.1 Rekstrarstjórnun og mannauðsstjórnun 

Rekstrarstjórnun er augljóslega eitt af þeim hlutverkum sem stjórnendur gegna í starfi, 

flest allir viðmælendurnir voru sammála um að „það er enginn einn dagur eins og það eru 

ólíklegustu aðstæður sem geta komið upp“ (E).  

Rekstur á hóteli snýst mest megins um að „faglegur rekstur gangi hnökralaust fyrir sig og 

það er algjör lykill að hugsa í lausnum og vera ávallt á tánum“ (E). 

Af viðmælendum má skilja að mannauðsstjórnun vegur hvað þyngst í þeirra starfi. Líkt 

og einn viðmælendanna orðaði að „án starfsmannanna þá er eiginlega ekki neitt hægt“ 

(A). 

Þegar kemur að mannauðsstjórnunarþættinum í starfinu var ekki einungis um að ræða 

það að ráða hæft starfsfólk til starfa heldur einnig að „vera í forsvari fyrir deildina“ (F). 

Stjórnendurnir eru því ábyrgir fyrir því „að vaktir séu mannaðar og að allir séu að vinna 

sína vinnu“ (E). 
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5.2.2 Útdeila verkefnum 

Eitt af þeim hlutverkum sem stjórnendurnir gegna er að sjá til þess að starfsfólkið hafi 

nóg af verkefnum, en þó á sama tíma að sjá til þess að þau séu viðráðanleg. Hjá flestum 

af viðmælendunum reyndist þessi þáttur auðveldur og einn viðmælandi orðaði það svo: 

... ég er bara svo heppin með að vera með svo gott starfsfólk sem [...] lætur 

mann vita, ekki bara þegar það er orðið verkefnaskortur heldur áður en það 

gerist líka þannig að maður hafi tíma til þess að koma með ný verkefni (C). 

Fólk hefur alveg sagt við mig heyrðu ég er búin með verkefni dagsins hvað 

get ég gert, er eitthvað sem þú getur fundið fyrir mig (B). 

Annar viðmælandi var mjög skýr í þeim væntingum sem settar voru á starfsfólkið „ég set 

fyrir verkefni og ég vil náttúrulega að þau séu kláruð“ (B).  

Með aukinni ábyrgð hafa starfsmenn bæði risið upp og sýnt þá eiginleika sem óskað var 

eftir en að sama skapi hafa nokkrir starfsmenn fundið til of mikils álags og þar af leiðandi 

ekki náð að standa undir þeirri ábyrgð sem þeim var sett: 

... oftast er það þannig að það er ekkert nema jákvætt og fólk finnur það að ef 

það veit að það er með ábyrgðina að kannski tekur það [starfsfólkið] öðruvísi 

ákvarðanir heldur en ef að ábyrgðin er ekki til staðar, þá væri 

ákvörðunartakan kannski öðruvísi (A). 

5.2.3 Markmið og stefna 

Viðmælendur sammældust um að markmið og stefna væru þættir sem hlúa þyrfti að í 

hlutverki stjórnandans. Það væri ekki einungis fyrirfram ákveðin fyrirtækja markmið sem 

þyrfti að beina athygli að heldur einnig markmiðum fyrir einstaklinginn og deildirnar.  

„Ég held að maður nái alltaf bestum árangri ef flugvélin er á leiðinni í sömu áttina“ (A). 

Hjá annarri hótelkeðjunni var markvisst unnið í stefnumálum og er meðal annars haldinn 

stefnumótunarfundir einu sinni á ári:  

...alltaf eftir háönnina þá förum við í stefnumótun. Þá koma saman 

yfirstjórnin, helstu stjórnendur og lykilstarfsmenn og við förum saman í smá 

vinnubúðir. Upp koma kannski 300 hugmyndir sem við þrengjum niður í 

kannski 10 sem við viljum framkvæma á næstu þremur mánuðum, það sem 

við getum tekið á næsta árinu, næstu þremur árum og næstu fimm árum. Það 

hefur gengið mjög vel og er líka hvetjandi að fá hugmyndir úr öllum áttum 

(A). 

Einnig var áhugi hjá viðmælendum  um að deildirnar hafi sett sér sín eigin markmið, og 

væri þá unnið að því í sameiningu að ná þeim markmiðum: 
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...við erum við með ákveðin markmið sem eru kannski ákveðin verð eða 

tekjur [...] en ég held að það væri gaman ef að okkar deild sem slík setti sér 

ákveðin markmið um það hvernig við viljum gera hlutina og þá getum við 

kannski svona í sameiningu jafnvel ákveðið hvað ætlum við að gera þegar við 

náum þeim markmiðum. Hvort sem það er bara fara út að borða saman, fá sér 

ís eða hvað. Það þarf ekki að vera flókið eða stórt því það er ákveðinn sigur í 

því að ná markmiðum sínum. Það er líka miklu auðveldara að halda stefnu 

þegar maður veit hvað maður er að fá (C). 

Viðmælendur voru sammála að markmiðasetning og það að fagna náðum markmiðum 

spilaði stórt hlutverk í hvatningu og ánægju starfsmanna líkt og einn viðmælenda orðaði 

það ,,þetta snýst alltaf um það að fólki líði vel í vinnunni, og þannig endist fólk betur í 

vinnu“ (C). 

5.2.4 Samband stjórnenda og starfsmanna og liðsheild 

Af viðmælendum má skilja að samband milli stjórnenda og starfsmanna var mismunandi, 

allt frá því að mikil tenging og samskipti þeirra í milli til þess að stjórnandinn hélt 

ákveðinni fjarlægð á milli sín og starfsmanna sinna: 

Ég vil hafa mikla tengingu við starfsfólkið mitt og líka á vinalegu nótunum. 

Ég vil að við getum talað saman um daglega lífið en samt að maður sé virtur 

sem stjórnandi og ég finn það alveg hér að [...] við erum alveg vinir öll, ég vil 

ekki hafa þetta svona stjórnandi versus starfsfólk  (B). 

Ég held ákveðinni fjarlægð, það er oft sem að fólk blandar því svolítið 

saman, persónulega lífi sínu og vinnunni. Fólk er að hittast og annað, fara 

saman út að borða og svona en ég er bara með mitt líf fyrir utan vinnuna. En 

ég ætlast til þess að hlutirnir séu gerðir og til þess að það gerist þá þýðir ekki 

að vera of góður vinur starfsmanna sinna (E). 

Viðmælendum sammældust í því að hlustun væri mikilvæg þegar að sambandi á milli 

stjórnenda og starfsmanna kæmi: 

Maður verður að hlusta á fólkið sem vinnur hjá sér og heyra í þeim á hverjum 

einasta degi, bæði svo að bregðast megi við einhverju sem er að eða til að 

heyra um það sem er verið að gera vel líka (C).  

Flestir viðmælendur voru á því að starfsfólkið ætti að geta leitað til þeirra þegar eitthvað 

fór úrskeiðis, hvort sem það á við í þeirra persónulega lífi eða í vinnunni, það var þó ein 

undantekning hjá einum af viðmælendunum: 

Starfsfólkið á alveg að geta komið til mín og sagt mér frá einhverju sem 

gerst. Ef það er eitthvað hringið í mig, [...] ég er ekki þannig yfirmaður að 
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starfsmenn eigi að láta mig í friði, það er smávegis tenging. Með þessu fæ ég 

þá viðurkenningu og virðingu sem yfirmaður þeirra (B). 

Eitt af því sem viðmælendum þótti mikilvægt í sambandi sínu við starfsfólk var að geta 

sett sig í spor þeirra. Það að starfsfólkið gerði sér grein fyrir því að þó svo að hann/hún 

væri undirmaður þá skildi stjórnandinn vel hvaðan þau koma „ég svona reyni að setja 

mig í spor annara, að sjá heildarmyndina og taka eftir þegar fólk gerir vel. Það má svo 

ræða málin ef eitthvað útá fer“ (D).  

Maður er kannski meiri fyrirmynd ef maður aðgreinir sig ekkert of mikið frá 

starfsfólkinu.  [...]  það að geta leitt hópinn [...] vera í forsvari en geta samt 

haldið utan um hópinn og séð til þess öllum líður vel.  Maður þarf að vera 

næmur á þarfir þeirra sem maður er að vinna með og geti aðstoðað, byggt á 

þeim þörfum (F). 

Einn viðmælenda útskýrði muninn á íslensku og erlendu starfsfólki þegar kemur að því 

að stjórna og það samband sem myndast þeirra á milli: 

Þegar þú talar við það [starfsfólkið] er misjafnt hvaða áherslur þú leggur á. 

Við suma þarftu að vera meira strangur við aðra þarftu að koma meira niður á 

sama level. Við Íslendingar erum frekar óstéttarskiptir þannig að þú nærð 

hvað mestum tengslum með því að setja þig í þeirra spor þegar þú talar við 

þau. En svo eru önnur lönd sem eru meira stéttarskipt og þá þarftu að vera 

aðeins strangari. Ef þú gerir það ekki þá missirðu virðinguna og þá missirðu 

stjórnina (D). 

Stjórnendunum þótti mikilvægt að fólkinu liði vel í vinnunni og að starfsandinn væri 

góður. Ólíkar aðferðir voru nýttar til þess að tryggja að öllum líði vel en einum 

viðmælenda þótti fremur erfitt að sjá til þess að starfsandinn væri góður, sökum 

tungumála erfileika:  

...það er svolítið erfitt að vera með það á hreinu hvort allir séu ánægðir. 

Sérstaklega það að hrista hópinn saman, ég held að það sé það erfiðasta í 

þessu öllu,  það er að segja  að halda utan um hópinn og að finna svona 

grundvöll þar sem að allir eru sáttir (F) 

Annar viðmælandi hafði tekið þá aðferð upp að nota samskiptasíðuna Facebook sem 

grundvöll til að tryggja góðan starfsanda og sjá til þess að starfsmenn hittust reglulega 

utan vinnutíma: 

...ég nota Facebook mikið þar sem ég er með starfsmannasíðu. Síðan nær yfir 

öll hótelin og þar setur maður inn svona hluti sem eru vinnutengdir en gerast 

utan vinnu. Við förum til dæmis í fótbolta, í körfubolta og út að borða. Svona 

til þess að halda þéttum hóp (D). 
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Það mátti greinilega skilja á viðmælendum að liðsheild skiptir miklu máli í þeirra starfi. 

Það að stjórnendur og starfsmenn upplifi sig sem eina heild og að „við erum að reyna að 

vinna saman“ (B) var greinilega mikið hitamál hjá viðmælendum.   

... það fá allir að vera með, við erum eitt lið, það er einn stjórnandi og svo 

vinnum við bara saman. Það er bara einn fyrir ofan sem heldur utan um 

heildarmyndina. Þó að þú sért yfirmaður þá ertu samt að vinna í liði með 

fólkinu þínu (B).  

Einn viðmælendanna lýsti starfi sinnar deildar þannig að „við finnum í rauninni ekki svo 

mikið fyrir því að þetta sé annað en ein heild af því að við vinnum fyrir öll hótelin í 

keðjunni“ (C). 

Það mátti skilja af einum viðmælanda að þó væri úrbóta þörf í þessum málum:  

...fyrirtækið hefur vaxið mikið [...] á stuttum tíma og svona ýmsir vaxtaverkir 

sem að, svona maður á það til að finna aðeins fyrir því, en við lítum á þetta 

sem eina heild en þetta er bara svona eitt af því sem við þurfum að bæta 

okkur í. Betur má ef duga skal (E). 

5.3 Hvatakerfi 

Viðmælendur höfðu mikið til málanna að leggja þegar umræða um hvatakerfi barst til 

tals. Hvort sem um var að ræða núverandi hvatakerfi eða kerfi sem ætti að þróa í 

framtíðinni. 

5.3.1 Bónusakerfi og starfsmaður mánaðarins 

Það kom í ljós að einungis var markvisst hvatakerfi starfarækt á annari hótelkeðjunni. Þar 

skiptist hvatakerfið í tvo hluta, bónusakerfi sem byggist á sölu og svo er valinn 

starfsmaður mánaðarins. 

...við erum með hvatakerfi fyrir gestamóttökustarfsfólkið sem eru sölutengdir 

bónusar. Það sama gildir fyrir söludeildina, þá er árangurstengdur bónus 

miðað við árangur fyrirtækisins (A) 

Sölubónusinn byggist á „sölu á dagsferðum, uppfærslu á herbergjum, og hvort að 

viðskiptavinurinn sé skráður inn fyrir tilætlaðan tíma og skráður út eftir tilætlaðan tíma. 

Svona allt þetta aukalega sem starfsmenn ná að hala inn, svo er reiknuð ákveðin prósenta 

sem berst til þeirra í formi launa“ (B). 

Einnig er valinn starfsmaður mánaðarins og eru verðlaun veitt fyrir hvern þann sem 

hlýtur þann titil.  
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[...] við veljum starfsmenn mánaðarins í hverjum mánuði. Það er þá einn 

starfsmaður innan fyrirtækisins og það er starfsfólkið sjálft sem að sendir inn 

tilnefningar. Þannig er það er byggt á tilnefningum frá öllum ekki bara 

einhverri yfirstjórn sem velur hverju sinni. Þegar búið er að velja 

vinningshafan þá er sett mynd af viðkomandi inná innranetið (A). 

Þessi kosning gengur yfir alla, það er því ekki alltaf bara starfsmaður úr 

bókunardeildinni, af skrifstofunni eða úr gestamóttökunni sem er valinn. 

Þetta er því svona alsherjar hvatakerfi. Það mega allir tilnefna og það hafa því 

allir möguleika á því að vinna. Þetta er mikil viðurkenning fyrir þann sem 

valinn er og hefur það sérstaklega verið mikilvægt fyrir þernurnar að vinna, 

þeim finnst þær oft svona einar á báti (B). 

Viðmælendur sem komu frá hótelkeðjunni sem ekki hafði markvisst kerfi fannst það þó 

vera ábótavant og komu upp ýmsar hugmyndir að því hvernig mætti byggja slíkt kerfi 

upp. Það mætti verðlauna starfsfólk fyrir vel unnin störf með því að „fara út að borða eða 

að fólk hefði tækifæri á því að taka sér frídag á launum“ (F). 

5.4 Stjórnendastílar 

Af viðmælendum má skilja að flestir þeirra falla undir lýðræðislegan stjórnanda, þar sem 

mikil áhersla er lögð á teymishugsun innan deildanna. Það er þó ekki hægt að alhæfa 

þessar niðurstöður yfir á alla stjórnendur í atvinnugreininni. Aðstæður hafa mikið að 

segja um hvaða stíl stjórnendur beita hverju sinni og er líklegt að fleiri stjórnunarstíla 

megi finna innan þessa hóps af fólki. Það má því bera rök fyrir því að undir ákveðnum 

kringumstæðum beita stjórnendurnir einnig alræðis- og/eða hlutlausum stíl. Hlutverk 

viðmælenda, líkt og þeir sjálfir lýstu því, má tengja að þeim megin skyldum sem 

lýðræðislegir stjórnendur gegna. 

Dreifa ábyrgð 

Stjórnendur reyna eftir bestu getu að dreifa ábyrgð innan teymisins jafnt og er einungis 

aukið við ábyrgðina hjá þeim sem taldir eru tilbúnir til þess að fá hana. „Oftast er það 

þannig að við reynum kannski að gefa meiri ábyrgð á þann sem við höldum að sé tilbúinn 

að taka hana“ (A). 

Uppbygging meðlima 

Markvisst eru stjórnendurnir að leita leiða við að ýta undir þroska undirmanna sinna. 

Starfsfólk er hvatt til þess að þróa hæfni sína og getu í starfi en um leið fylgjast 

stjórnendur með hverjum og einum einstaklingi. Líkt og einn viðmælendanna orðaði það 

þá:  
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...eru styrkleikar og veikleikar mismunandi eftir fólki og maður þarf eiginlega 

að fylgjast með og vera tilbúinn að hvetja starfsmanninn í að nýta styrkleika 

sína og breyta veikleikum yfir í styrkleika á sama tíma. Þetta er oft á tíðum 

mjög snúið og erfitt.“ (D). 

Aðstoða hópinn í umfjöllun/rökræðu  

Mikið virðist vera lagt uppúr því að hvetja starfsfólk til að eiga frumkvæði og taka sínar 

eigin ákvarðanir. Viðmælandi B lýsti þessu svo: 

...ég horfi mikið á frumkvæði að fólk komi líka með frumkvæði á móti mér 

og þannig fæ ég líka hugmyndir frá starfsfólki. Ég hef alveg tekið eftir því að 

maður kannski hrósar einhverjum og þá allt í einu kemur viðkomandi til 

manns seinna og spyr hvort hann eða hún geti ekki fengið að læra einhvern 

vissan hlut. Þetta hjálpar líka til þegar við þurfum að tala [rökræða] um 

einhverja þætti, að viðkomandi leiti sjálfur eftir því að fá vitneskjuna. Þá er 

starfsmaðurinn betur settur í umræðum (B). 

Af viðmælendum mátti skilja að í sumum tilfellum beiti þeir svokölluðum hlutlausum 

stjórnunarstíl. Hlutlausi stjórnandinn er sá sem trúir á valfrelsi starfsmanna sinna, leyfir 

þeim að gera hlutina eins og þeir vilja gera þá (Goodnight, 2004).  Líkt og einn 

viðmælendanna sagði:  

„það er fyrst núna fyrir kannski einu og hálfu ári síðan sem við erum að búa 

til réttu stöðurnar og að dreifa ábyrgðinni á ákveðna aðila. Sumir þeirra hafa 

meira frelsi til athafna en aðrir. Það er samt rosalega gaman að fylgjast með 

því hvernig starfsmennirnir leysa vandamál sem kunna að koma upp. Fólk 

finnur það að ef það veit að það er með ábyrgðina það kannski tekur öðruvísi 

ákvarðanir“ (A). 

Annar viðmælandi orðaði það svo: 

 „að fólk geri sér grein fyrir því að það er að gera hlutina vel. Starfsfólkið 

mitt lætur mann vita, ekki bara þegar það er orðið verkefnaskortur, heldur 

áður en það gerist líka. Starfsfólkið verður líka að finna að ég treysti þeim 

fyrir starfinu, að ég sé ekki alltaf andandi ofan í hálsmálið á þeim“ (C).  

Mjög takmörkuð einkenni alræðisstjórnandans mátti sjá hjá viðmælendunum. Þó var einn 

stjórnandinn sem lagði mikið uppúr virðingunni sem viðkomandi hefði frá starfsfólki 

sínu. Hann sagði að „fólk verður að líta á mig sem stjórnanda, ég ætlast til að fólk skili 

sínu. Ef ég passa ekki uppá þetta þá missi ég virðinguna og í kjölfarið stjórnina“ (E). 

Byggt á þessum staðreyndum má sjá að aðstæður og einstaklingurinn hefur mikið að 

segja um það hvaða stíl stjórnandinn beitir hverju sinni. Það koma vissulega tímar, 

háanna tímar, þar sem ákveðnum ferlum og reglum þarf að fylgja enn strangar eftir en 
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ella og þá er líklegt að alræðisstjórnun henti betur. Á þeim tímum sem minna umfang er í 

kringum starfsemina er líklegt að starfsfólkið fái meira svigrúm til athafna og fái að þróa 

sína getu og hæfni innan starfsins.  
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6 Umræða 

Hóteliðnaður í Reykjavík var vettvangur rannsóknarinnar og var kannað hvaða aðferðir 

stjórnendur nýta í daglegum störfum sínum og hvort að aðferðirnar samræmist 

fræðunum. Leitað var svara við eftirfarandi rannsóknarspurningu með viðtölum við sex 

stjórnendur á hótelum staðsettum í Reykjavík.  

 Hvað einkennir stjórnunarstíla stjórnenda í hóteliðnaði á Íslandi? 

Niðurstöður rannsóknarinnar benda til þess að munur sé á milli stjórnunaraðferða karl- 

og kvenstjórnenda og að aðferðir þeirra séu í samræmi við aðrar rannsóknir á 

stjórnendum, þar kemur meðal annars fram að konur beiti frekar hvetjandi og veitandi 

stjórnun á meðan karlar beiti flestir felandi stjórnun. (Ingi Rúnar Eðvarðsson og 

Guðmundur Kristján Óskarsson, 2009). Athyglisvert þykir að kvenyfirmenn voru metnir 

betri en karl yfirmenn í rannsókn Ómars H. Kristmundssonar (1999) en forvitnilegt væri 

að gera svipaða rannsókn á stjórnendum dagsins í dag. 

Athygli vakti að flestir viðmælendanna höfðu ólíkar hugmyndir um eigin einkenni sem 

stjórnandi. Flest voru þau þó á því að hrós og viðurkenning væri mikilvægur þáttur í að 

virkja starfsfólk sitt, og mátti gera greinamun á milli stjórnenda um hvort veraldleg eða 

huglæg umbun vægi meira. Viðmælendur voru þó sammála um að hvort sem veraldleg 

eða huglæg umbun vægi meira hjá starfsfólki væri samblanda af þessum tveimur 

mikilvæg og þyrfti að tryggja að hlúð væri að báðum þáttum. Flest voru þau þó sammála 

um að betur mætti ef duga skal, en hugmyndir komu meðal annars upp um að koma af 

stað ákveðnu kerfi sem ýtti undir hrós og viðurkenningu á vel unnum störfum. 

Viðmælendur lögðu mikla áherslu á stöðugt hrós og gagnrýni á vinnubrögð undirmanna 

sinna svo tryggja mætti skilvirkni og jákvætt viðhorf til vinnu sinnar. Viðhorf 

undirmanna til stjórnenda virtist skipta viðmælendur máli og töldu allir viðmælendur svo 

að undirmenn þeirra væru ánægðir með sig sem stjórnanda. Rannsóknir á íslenskum 

stjórnendum hafa leitt í ljós að undirmenn séu yfirleitt mjög ánægðir eða ánægðir með 

sinn næsta yfirmann. Þá skora stjórnendur hátt í flokknum trúverðugleiki stjórnanda þar 

sem stuðningur, hvatning og virðing voru þættir sem undirmenn voru beðnir um að meta 

(SFR, 2012). Enn fremur má sjá að viðmælendur líkjast þeim íslensku stjórnendum sem 

rannsakaðir hafa verið á undanförnum árum. Þeir eru góðar fyrirmyndir, aðgengilegir, 

traustsins verðir og vinalegir (Dögg Gunnarsóttir, 2007). 
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Sanngirni og jákvæðni voru þættir sem mikið var lagt uppúr hjá viðmælendum. Það að 

koma fram við starfsfólk sitt á jákvæðan og sanngjarnan hátt skipti miklu máli í þeirra 

starfi. Þessi einkenni væru jafnframt notuð af stjórnendum til þess að sýna ákveðna 

fyrirmynd í starfi og voru þau flest sammála um það að þau vildu að starfsfólkið bæri 

virðingu fyrir þeim sem stjórnenda. Á sama tíma ætti starfsfólkið ekki að vera hrætt við 

að leita til þeirra með vandamál sem upp geta komið. 

Í hóteliðnaði er mikið lagt uppúr samskiptum, hvort sem er við viðskiptavini, starfsfólk 

eða birgja. Allir viðmælendur eru virkir í því að halda starfsmannafundi, hvort sem er 

einu sinni í viku eða einu sinni í mánuði. Þetta telja viðmælendur vera sitt besta tól til 

þess að fá upplýsingar frá starfsfólki sínu um hvað mætti betur fara og hvaða þættir innan 

starfsins eru vel metnir. Á annari hótelkeðjunni hefur sú venja tíðkast að halda öllum 

samskiptum á ensku, þetta tryggir að allir eru meðvitaðir um hvað sé að gerast og að 

skilaboðin komist hnökralaust til þess aðila sem þeim er ætlað. Eins tryggir þessi venja 

að þeir sem ekki eru altalandi á íslensku séu meðvitaðir um þær upplýsingar sem þurfa að 

komast til skila. 

Stjórnunarhlutverk viðmælenda eru af ýmsum toga. Viðmælendur voru beðnir um að lýsa 

þeim skyldum sem þeir gegna í daglegu starfi sínu og var misjafnt hvaða áherslur hver og 

einn lagði í hlutverkin. Þó má segja að hlutverk þeirra samræmist þeim tíu hlutverkum 

sem Mintzberg (1990) setur upp. Viðmælendur gegna þessum hlutverkum á einn eða 

annan hátt í gegnum störf sín en af þessum tíu hlutverkum nefndu viðmælendur: dreifa 

upplýsingum, úthlutari auðlinda, sáttasemjari, eftirlitsmaður og formlegur yfirmaður.  

Mikil áhersla var lögð á markmið og stefnu í svörum viðmælenda, bæði þegar við kom 

eigin markmiðum og svo markmiðum skipulagsheildarinnar. Á hótelkeðju A voru skýr 

markmið og vinna stjórnendur markvisst að því að uppfylla þau markmið og þá stefnu 

sem þeim er gefin. Áhugavert var að stefnumótun var einungis nefnd í sambandi við 

hótelkeðju A en það má álykta að slíkt hið sama sé gert á hótelkeðju B.  

Þegar rætt var um samband stjórnenda við starfsmenn sína og liðsheild mátti greina skýrt 

að mikil samheldni er á báðum hótelkeðjunum. Viðmælendur voru sammála því að 

mikilvægt væri að bæði stjórnendur og starfsmenn upplifi sig sem hluta af heild. 

Tengingin á milli stjórnenda og starfsmanna var þó misjöfn, sumir lögðu mjög mikið 
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uppúr vináttu á milli stjórnenda og starfsmanna á meðan aðrir héldu ákveðinni fjarlægð 

sín á milli.  

Rannsakanda þótti athyglisvert að sjá hvaða miðlar væru notaðir við samskipti en einn af 

viðmælendunum nefndi samskiptasíðuna Facebook sem tæki til þess að stuðla að góðum 

starfsanda og nýtti hana til þess að skipuleggja ýmsa atburði sem gerðust utan vinnunnar. 

Þegar rannsakandi spurðist fyrir um hvatakerfi hótelanna kom í ljós að einungis var 

markvisst kerfi á annari hótelkeðjunni. Á hótelkeðju A er mjög virkt hvatakerfi sem 

virðist virka mjög vel til hvatningar. Hótelkeðja B hefur hinsvegar ekki sett á laggirnar 

markvisst hvatakerfi, en viðmælendur sýndu þó mikinn áhuga á möguleikanum á slíku 

kerfi. Þá þótti athyglisvert að sjá að þegar rannsakandi spurðist frekar út í mögulega 

hönnun á kerfinu þótti viðmælendum minna vægi á því að fá umbun í formi beinna 

peninga. Meiri áhersla var lögð á það að umbuna fólki vel unnin störf í formi frídaga á 

launum eða möguleikann á að velja sumarfrí sitt sjálft.  

Niðurstöður rannsóknarinnar benda til þess að flestir viðmælendanna beiti svokölluðum 

lýðræðislegum stjórnunarstíl þar sem stjórnendur reiða sig á að ákvörðunartökur séu 

gerðar innan teyma þar sem meðlimir eru virkir, stöðugt hrós og gagnrýni á sér stað og að 

samheldni ríki innan teymisins (Lewin og Lippitt, 1938).  

Hlutverk stjórnenda samræmdust vel þeim hlutverkum sem lýðræðislegir stjórnendur 

gegna. Dreifing ábyrgðar er jöfn og einungis er aukið við ábyrgð hjá þeim starfsmönnum 

sem taldir eru geta staðið undir henni. Í flestum tilfellum stóðu starfsmennirnir vel undir 

ábyrgðinni og í mörgum tilfellum þóttu starfsmennirnir jafnvel þróast í starfi sínu, vera 

meðvitaðri um ákvarðanatöku sína og standa og/eða falla með eigin ákvörðunum. 

Reynt er eftir bestu getu að þróa starfsfólk í starfi sínu, þroski starfsmanna sem og hæfni 

og geta þeirra er mikilvæg fyrir stjórnendur og þótti viðmælendum mikilvægt að koma 

auga á þá hæfileika sem hver og einn býr yfir. Þannig er unnið með styrkleika og 

veikleika einstaklingsins. 

Stjórnendurnir höfðu allir mikla þörf fyrir því að hlusta á starfsfólk sitt, fá hugmyndir frá 

þeim og á sama tíma var mikil áhersla lögð á frumkvæði í starfi. Það hvernig starfsfólkið 

stendur með eigin ákvörðunum meta stjórnendur mikils. 
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Niðurstöður rannsóknarinnar sýnda að aðstæður kalla á ólíka stjórnunarstíla og 

sammældust viðmælendur í því að ólíkum aðferðum væri beitt eftir því hvað aðstæður 

kölluðu á. Líkt og Verba (1961) fullyrðir þá er ekki til nein ein ákjósanleg uppbygging 

stjórnunar. Hvaða stjórnun er best ræðst af því hvernig meðlimir hópsins eru og þau 

verkefni sem fyrir liggja, í stuttu máli sagt heildar aðstæðunum.  Þessu til viðbótar segja 

Hersey, Blanchard og Johnson (2000) að stjórnendur hafi ekki einungis einn 

stjórnunarstíl heldur marga stíla sem stjórnast af aðstæðum. Þannig má tengja 

viðmælendur rannsóknarinnar við ólíka stjórnunarstíla eftir því hvaða aðstæður eru til 

staðar.  

Athygli vakti að viðmælendur lögðu áherslu á ólíkar aðferðir eftir því hvort um háanna 

tíma væri að ræða. Á háanna tímum beittu þeir frekar alræðisstjórnun þar sem allt er gert 

til að tryggja að verkið sé unnið, stjórnendurnir ákveða hvaða undirmenn framkvæma 

hvaða verk og hversu mikið þeir leggja af mörkum, án þess að ræða það við nokkurn 

mann (Vugt, Jepson, Hart og De Cremer, 2004). 

Við aðstæður þegar minna álag er beita stjórnendurnir jafnvel hlutlausum stjórnendastíl 

þar sem stjórnandinn hefur mikla trú á getu starfsmanna og að þeir viti hvað þeir séu að 

gera. Í vissum aðstæðum treystir stjórnandinn á stuðning starfsmanna sinna til að halda 

stöðu sinni, þar af leiðandi passar hann sig að rugga ekki bátnum (Goodnight, 2004). 

Þessu til viðbótar má greina mun á vinnubrögðum þeirra viðmælenda sem starfa undir 

hótelkeðju A, þar virðist sem að stöðluðum vinnubrögðum og áherslu á gæðamælingar sé 

gert meiri skil heldur en á hótelkeðju B. Þó má ekki alhæfa um þessa tilfinningu 

rannsakanda en forvitnilegt væri að skoða hvort keðjurnar hafi svipaða staðla sem unnið 

er eftir. 

Athygli vakti að viðmælendur skiptust á milli þess að vera verkefna- eða 

samskiptadrifnir. Karlmennirnir voru báðir mjög verkefnadrifnir en konurnar skiptust til 

helminga, tvær mjög verkefnadrifnar og tvær mjög samskiptadrifnar. Samskiptadrifnum 

stíl er lýst þannig að stjórnandinn hugar að því að viðhalda samfélagslegum samskiptum 

með því að annast starfsanda og velferð annarra. Verkefnadrifnum stíl er lýst þannig að 

stjórnandinn hugar að því að ljúka fyrirfram ákveðnum verkefnum með því að 

skipuleggja starfsemina eftir viðeigandi verkefnum. Samræmast þessar niðurstöður þeirri 

kenningu sem Eagly og Johnson (1990) tala um í grein sinni, þar sem rætt er um að konur 
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séu frekar samskiptadrifnar á meðan karlar eru frekar verkefnadrifnir. Þó eru alltaf 

einhverjar undantekningar, líkt og birtist í rannsókn þessari, á þessum venjum (Eagly og 

Johannesen-Schmidt, 2001).  

Líkt og Hughes, Ginnet og Gurphy (2009) segja er það hlutverk leiðtogans  að innleiða 

nýjungar, þróa leiðir, hvetja starfsfólk og rísa gegn hinu hefðbundna. Þessa þætti mátti 

sjá í viðmælendum og þá sérstaklega þegar rætt var um að hvetja starfsfólkið og þróa 

leiðir í starfinu. Líkt og Drucker (2005) segir er hlutverk leiðtogans að setja markmið, 

forgangsraða og setja og viðhalda stöðlum. Þrátt fyrir að viðmælendur séu ekki æðsti 

yfirmaður, má sjá að þeir fylgja þessum hlutverkum. Áhersla er lögð á traust 

starfsmannanna til viðmælenda og samræmist þetta því sem Drucker segir um nauðsyn 

þess að fylgjendur treysti yfirmönnum sínum.  

Niðurstöður rannsóknarinnar benda til þess að viðmælendur rannsóknarinnar beita 

ólíkum aðferðum þegar kemur að stjórnun í starfi sínu. Aðstæður eru veigamikill þáttur 

sem hefur áhrif á val á stjórnunaraðferð hverju sinni og mátti sjá að aðferðir kynjanna eru 

ólíkar. Þrátt fyrir þetta skal aðgát höfð um alhæfingu byggt á niðurstöðunum þar sem 

einungis er um afmarkaðan hóp innan þýðisins að ræða. 

Rannsakandi lærði mikið af þessu ferli, það hvernig einstaklingar stjórna, hvaða þættir 

hafa áhrif á val þeirra á stjórnunaraðferðum og hvort stjórnendur hafi yfir höfuð eitthvert 

val um það hvaða aðferðum þeir beita hverju sinni. Ef við gefum okkur það að aðstæður 

hafi mikið að segja, líkt og fræðimenn leggja til (Ridgeway, 1997; Eagly og Johannesen-

Schmidt, 2001), höfum við þá eitthvert val á því hvaða aðferðum við beitum? Framtíðar 

rannsóknir mætti gera til þess að skoða hvort stjórnendur séu meðvitaðir um það að þeir 

breyti aðferðum sínum byggt á aðstæðum.  

Annað sem rannsakandi hefði viljað skoða enn fremur er kynjamunur og þá hvaða 

aðferðum kynin eru að beita. Fræðimenn hafa lengi skoðað og lagt rök fyrir því að kynin 

beiti mismunandi aðferðum og að ekki sé hægt að fullyrða um hvort kynið standi betur 

að velli (Eagly og Johnson, 1990; Ingi Rúnar Eðvarðsson og Guðmundur Kristján 

Óskarsson, 2009). Rannsóknir á íslenskum stjórnendum benda til þess að konur séu 

almennt metnar betri stjórnendur en karlar (Ómar H. Kristmundsson, 1999) en 

forvitnilegt væri að skoða nánar hvers vegna? Hvað er það sem undirmenn 

kvenstjórnenda meta svona hátt í fari þeirra? Því til viðbótar væri forvitnilegt að rannsaka 
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aðferðir sem einblína á vissa þætti innan starfseminnar. Til að mynda væri forvitnilegt að 

skoða hvatningaraðferðir stjórnenda sérstaklega, en allt þetta er vissulega efni í aðra 

ritgerð. 

Rannsóknir á stjórnunaraðferðum gefa ekki einungis núverandi stjórnendum hugmyndir 

að betrumbætum heldur geta framtíðarstjórnendur lært og aðlagað aðferðirnar að sjálfum 

sér. 
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7 Lokaorð 

Starfsumhverfi okkar einkennist af miklum hraða og er hóteliðnaðurinn engin 

undantekning þar á. Ferðamannaiðnaður fer ört vaxandi og þurfa stjórnendur innan 

atvinnugreinarinnar að vera meðvituð um sjálfan sig með það að markmiði að mæta þeim 

kröfum sem umhverfið sækir í. Það hvernig við stjórnum undirmönnum okkar er mikill 

þáttur í því hvernig til tekst í daglegum rekstri.  

Fræðimenn hafa sett fram fjölmargar kenningar um það hvernig best sé að stjórna og í 

rannsókn þessari er einungis drepið á örfáum þeirra kenninga (Mintzberg, 1990; Drucker, 

2005). Allt frá því að fylgja settum reglum og stöðlum til þess að leyfa starfsmanninum 

að njóta sín og að stjórnendur séu fullmeðvitaðir um það að undirmenn sínir séu hæfir í 

að sinna vinnu sinni vel einkennir nokkra af þeim stjórnunarháttum sem til eru. 

Stjórnunarfræðin hafa tekið stórt stökk frá því að góðir stjórnendur voru einkenndir á 

líkamlegum burðum, til þess að einkenna þá byggt á eðli þeirra.  Fræðin hafa einnig tekið 

stakkaskiptum á þeim grundvelli að leiðtogi og stjórnandi sé ekki endilega svo ólíkir 

einstaklingar. Þrátt fyrir þá staðreynd eru viss einkenni sem einungis góðir leiðtogar bera 

og viss einkenni sem einungis góðir stjórnendur bera. Það er samt ekki þar með sagt að 

góður leiðtogi sé ekki góður stjórnandi og öfugt.  

Almennt séð eru íslenskir stjórnendur metnir góðir (KPMG, 2003; Ómar H. 

Kristmundsson, 1999; SFR, 2012). Dæmi um einkenni íslenskra stjórnenda eru einstök 

hæfni til ákvarðanatöku, hæfileiki til að leysa vandamál, einlægni og vinnusemi.  

Þó nokkuð hefur verið ritað um kynjamun í stjórnun en rannsóknir þessar benda flestar til 

þess að kynin beiti ólíkum aðferðum við stjórnun, án þess þó að skilgreina hvort kynið sé 

betri stjórnandi. Þó eru niðurstöður rannsóknar Ómars H. Kristmundssonar (1999) þær að 

kvenyfirmenn voru metnir betri en karl yfirmenn. 

Niðurstöður þessarar rannsóknar benda til þess að stjórnendur innan hóteliðnaðar falli 

undir svokallaðan lýðræðislegan stjórnunarstíl, þar sem einkennandi er teymishugsun og 

ákvarðanir eru teknar í samstarfi. Þó má sjá að aðstæður hafa mikið að segja um hvaða 

stíl sé beitt hverju sinni. Þannig geta stjórnendur brugðið sér í ólík hlutverk eftir því hvað 

aðstæður kalla á. Athygli vakti að viðmælendur lögðu áherslu á ólíkar aðferðir eftir því 

hvort um  háanna tíma væri að ræða. Á háanna tímum beittu þeir frekar alræðisstjórnun 

þar sem allt er gert til að tryggja að  verkið sé gert, stjórnendurnir ákveða hvaða 
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undirmenn framkvæma hvaða verk og hversu mikið þeir leggja af mörkum, án þess að 

ræða það við nokkurn mann (Vugt, Jepson, Hart og De Cremer, 2004). Við aðstæður þar 

sem lítið álag er beita stjórnendurnir jafnvel hlutlausum stjórnendastíl þar sem 

stjórnandinn hefur mikla trú á getu starfsmannanna og að þeir viti hvað þeir séu að gera. Í 

vissum aðstæðum treystir stjórnandinn á stuðning starfsmanna sinna til að halda stöðu 

sinni, þar af leiðandi passar hann sig að rugga ekki bátnum (Goodnight, 2004). 

Einkenni stjórnenda og þau hlutverk sem þeir gegna falla því vel við þau fræðileg viðmið 

rannsóknarinnar en viðmælendur tilgreindu fimm af þeim tíu hlutverkum sem Mintzberg 

(1990) greinir frá í skrifum sínum. Þau hlutverk sem viðmælendur einkenndu sjálf sig við 

eru að dreifa upplýsingum, úthluta auðlindum og það að vera sáttasemjari, eftirlitsmaður 

og formlegur yfirmaður  Þó ávallt megi gera greinamun á einstaklingum.  

Hafa ber í huga að hér er um eigindlega rannsókn og að ekki er hægt að alhæfa eða 

yfirfæra niðurstöður rannsóknarinnar á aðra hópa. Ástæða þess er að tilgangurinn með 

eigindlegri aðferð er aðeins að öðlast dýpri skilning á reynslu fólks og upplifun á 

ákveðnu viðfangsefni. Önnur takmörkun eigindlegra rannsókna er hversu næmar þær eru 

á umhverfið. Viðmælendur geta verið undir áhrifum umhverfisins sem getur skekkt 

niðurstöður. Einnig ber að hafa í huga að túlkun á niðurstöðum tekur mið af bakgrunni og 

hæfni rannsakanda (Bogdan og Taylor, 1998). 

Breytilegt umhverfi kallar á ólíkar aðferðir við stjórnun og ættu framtíðar stjórnendur að 

huga vel að því að þekkja og skilja sjálfan sig. Með þeirri vitund ættu þeir að vera betur 

búnir til að takast á við ólíkar aðstæður og það breytilega umhverfi sem hóteliðnaðurinn 

er. 
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Viðauki 1 – Viðtalsrammi 

Opnunarspurningar: 

1. Hvað varð til þess að þú byrjaðir 

að vinna á hóteli? 

2. Hver er menntun þín? 

3. Hver er starfsaldur þinn í þessu 

starfi? 

4. Hver er starfstitill þinn? 

5. Hvað felst í starfinu? 

6. Hversu margir starfa undir þér? 

Stjórnun:  

1. Hvernig myndir þú lýsa þér sem 

stjórnanda? 

2. Hvað gerir góður stjórnandi? 

a. Einkenni? 

3. Telur þú að þú beitir ólíkum 

aðferðum við hvatningu og 

stjórnun á starfsfólki sem er eldra 

og yngra? 

4. Telur þú að þú beitir ólíkum 

aðferðum við hvatningu og 

stjórnun á fólki sem er af erlendu 

baki brotið? 

Hvatning: 

1. Hvað telur þú hvetja fólk í 

vinnu? 

2. Hvernig hvetur þú starfsmenn 

þína? 

a. Aðferð? 

3. Er eitthvert hvatakerfi í gangi 

innan hótelsins? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

4. Hver er drifkrafturinn í 

hvatningunni? 

5. Eru gerðar mælingar á áhrifum 

hvatningar innan deildarinnar? 

6. Ef já, hvernig mælingar? 

7. Ef já, hvernig nýtir þú 

upplýsingarnar? 

8. Veistu til þess að aðrar deildir 

innan hótelsins eru með ákveðið 

hvatakerfi? 

9. Ef já, er það frábrugðið ykkar 

kerfi?  

a. Hvernig? 

Samkeppni og framtíð: 

1. Eruð þið meðvituð um hvernig 

helstu keppinautar standa að 

hvatningarmálum, 

a. samkeppnishæf í þeim 

málum? 

2. Er einhver sérstök 

hvatningaraðferð sem þú myndir 

vilja setja í gang í framtíðinni? 
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Viðauki 2 – Kynningabréf 

BERIST TIL HÓTELSTJÓRA 

Ég heiti Anna Guðný Andersen og er meistaranemi í Stjórnun og stefnumótun við 

Háskóla Íslands. 

Ég hef samband við þig með von um samstarf vegna meistararitgerðar minnar sem ég 

mun vinna að í sumar. Ritgerðinni er ætlað að skoða hvort munur liggi á 

hvatningaraðferðum karl- og kvenstjórnenda og munu niðurstöður rannsóknarinnar vera 

bornar saman við nokkrar af þeim kenningum sem settar hafa verið fram um kynjamun í 

stjórnun. Slík rannsókn hefur ekki verið gerð fyrir hóteliðnaðinn á Íslandi áður, svo ég 

viti til, og tel ég það mikilvægt að stjórnendur þekki hvað hvetji starfsmenn sína með það 

að markmiði að hanna hvatakerfi sem hentar starfseminni. 

Rannsóknin mun vera í formi eigindlegrar aðferðafræði þar sem viðtöl eru tekin veið 

deildarstjóra hótelsins í hinum ýmsu deildum þvert á starfsemina. Leitast er við að taka 

viðtöl bæði við kven- og karlyfirmenn. Viðtölin taka frá 30-45 mín fyrir hvern 

deildarstjóra, ástæða tímans er sú að dýpri skilningur rannsakanda fæst með því að eyða 

dágóðum tíma með hverjum og einum. 

Ég vona að þú sjáir þér fært um samstarf og ef það er einhver annar sem ætti að taka við 

ósk minni þá væri gott að fá tölvupóstfang hjá viðkomandi svo ég geti sent á hann/hana. 

 -- 

Bestu kveðjur/kind regards  

Anna Guðný Andersen
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