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Formáli 

Þessi ritgerð var unnin veturinn 2013–2014 og er lokaverkefni höfundar til 

meistaraprófs í viðskiptafræði við viðskiptafræðideild Háskóla Íslands.  

Leiðbeinandi við skrifin var dr. Árelía Eydís Guðmundsdóttir dósent og fær hún 

innilegar þakkir fyrir leiðbeiningar, fagleg og góð ráð, skemmtilegheit og þolinmæði. 

Rannsakandi hóf meistaranám í viðskipafræði með því að taka áfanga hjá Árelíu Eydísi, 

„Forysta og leiðtoginn“ og má segja að sá áfangi hafi kveikt neistann hjá rannsakanda 

fyrir efni ritgerðarinnar og þótti því vel við hæfi að ljúka náminu hjá sama aðila. 

Rannsakandi hefur lengi haft áhuga á vellíðan fólks í lífi og starfi og þarna var tækifæri til 

að skoða fræðin og tengja við vinnuumhverfið. 

Vinna við gerð meistararitgerðar getur verið langt og strembið ferðalag en jafnframt 

gríðarlega þroskandi og lærdómsríkt. Rannsakandi villtist stundum í frumskógi 

rannsókna, fræða og upplýsinga en umfang og aðgengi slíks efnis hefur ekki verið meira í 

sögu mannkynsins. Rannsakandi naut dyggrar leiðsagnar leiðbeinandana síns sem benti 

á troðnar slóðir sem rannsakandi hefði ella misst af og kom honum á rétta braut aftur.  

Rannsakandi þakkar maka, börnum, vinum sem aðstoðuðu í ritgerðarferlinu, 

fjölskyldu, vinnufélögum og yfirmanni fyrir veittan stuðning og þolinmæði. Einnig fær 

mannauðsdeild Íslandsbanka og deildin sem tók þátt í rannsókninni sérstakar þakkir. 

Það var mjög gefandi að tala við viðmælendur og fá að fylgjast með þróun mála.  

 



 

5 

Útdráttur 

Megintilgangur ritgerðarinnar er að leita svara við rannsóknarspurningunni: Hvaða áhrif 

hefur námskeið í orkustjórnun á þá starfsmenn Íslandsbanka sem fóru í gegnum 

markvissa fræðslu um orkustjórnun? 

Farið var yfir fræðilegar heimildir varðandi forystu, mannauðsstjórnun, jákvæða 

sálfræði, flæði, kulnun, helgun og að njóta sín í starfi . Einnig var skoðað hvað hefur áhrif 

á mannlega orku (e. human energy) í lífi og starfi, rannsóknir um hvernig einstaklingar 

viðhalda orkustigi sínu og/eða auka það til að skila góðri frammistöðu. Markmið 

rannsóknarinnar var að leita svara við rannsóknarspurningunni með bæði eigindlegri og 

megindlegri aðferðafræði.  

Um er að ræða hugmyndafræði sem er tiltölulega ný á Íslandi en er töluvert að ryðja 

sér til rúms og Íslandsbanki er að nýta sér. Rannsakanda er ekki kunnugt um annað en 

að fram að þessu séu ekki til neinar rannsóknir á Íslandi um þetta efni.  

Til að leita svara við rannsóknarspurningunni voru tekin viðtöl í október 2013 við hóp 

sérfræðinga hjá Íslandsbanka, sem allir starfa í sömu deild og voru að fara í gegnum 

fræðslu um orkustjórnun. Spurningarlisti var einnig lagður fyrir á sama tíma. Viðtöl voru 

síðan tekin aftur í byrjun mars 2014 og spurningalisti fylltur aftur út. 

Helstu niðurstöður benda til að verið sé að brúa það bil sem gætt hefur á milli 

forystu, mannauðsstjórnunar og heilsu og velferðar starfsmanna. Orkustjórnun er eitt af 

þeim tækjum sem verið er að nýta til að auka orku og stuðla að bættri heilsu og betri 

líðan starfsmanna. Niðurstaða rannsóknarinnar gefur til kynna að það hafi jákvæð áhrif 

á starfsmenn, bæði frammistöðu og líðan að fara á námskeið í orkustjórnun. 

Niðurstöður orkumælis sýna 30% aukingu á orku starfsmanna á því tímabili sem var til 

skoðunar en túlka ber þær niðurstöður með varúð. Huga þarfi að stuðningi yfirmanna og 

eftirfylgni til að viðhalda árangri. Takmarkanir eru á rannsókninni og erfitt er að fullyrða 

um niðurstöður þar sem um lítið úrtak er að ræða og aðrir þættir gætu átt þátt í þeim 

breytingum sem mældust. 

Lykilorð: Tilfinningagreind leiðtoga, mannauðsstjórnun, orkustjórnun, jákvæð 

sálfræði, flæði, kulnun og helgun í starfi, að njóta sín í starfi. 
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Inngangur  

Breytingar í starfsumhverfi fyrirtækja kalla á breytta nálgun og nýjar aðferðir í 

hugmyndafræði mannauðsstjórnunar. Litið er á starfsmenn sem auðlind en ekki 

eingöngu sem kostnaðarþátt og er aukin áhersla á velferð starfsmanna. Forysta og 

mannauðsstjórnun þurfa að þróast í takt við breyttan tíðaranda. Orkustjórnun er ein af 

þeim nýju tækjum sem verið er að innleiða í fyrirtækjum víða um heim til að auka 

vellíðan og framleiðni starfsmanna.  

Á undanförnum áratug hafa miklar sveiflur og áföll í hagkerfi heimsins valdið auknu 

álagi á starfsmenn fyrirtækja. Það hafa orðið hryðjuverkaárásir, náttúruhamfarir og hrun 

fjármálakerfa svo eitthvað sé nefnt og allt getur þetta haft áhrif á líf og störf fólks. Áföll 

sem þessi geta valdið miklu álagi í lífi fólks sem tengist bæði einkalífi þess og starfi. Því 

er mikilvægt að hlúð sé að mannauðnum og vakað yfir heilsu og velferð starfsmanna.  

Þessari ritgerð er ætlað að brúa það bil sem gætt hefur í samspili forystufræða og 

mannauðsstjórnunar varðandi vellíðan, heilbrigði og helgun starfsmanna sem hefur ekki 

verið sett fram áður í líkani í mannauðsstjórnun.  

Orka skipulagsheilda, hópa og einstaklinga skiptir miklu máli fyrir framþróun og 

velferð fyrirtækja og brýnt er að stjórnendur séu vakandi yfir orku starfsmanna sinna. 

Orkustjórnun er ný af nálinni og lítið rannsakað fyrirbæri og rannsakanda er ekki 

kunnugt um neina rannsókn samsvarandi þessari. Ýmsar rannsóknir sýna þó fram á áhrif 

margra þátta á orku starfsmanna og líðan. 

Markmið rannsóknarinnar í þessari ritgerð er að varpa ljósi á orkustjórnun, hverjir 

eru þættir hennar og hvaða atriði eru það sem geta aukið orku einstaklinga eða dregið 

úr henni. Rannsóknarspurning ritgerðarinnar er : 

  Hvaða áhrif hefur námskeið í orkustjórnun á þá starfsmenn Íslandsbanka sem 
fóru í gegnum markvissa fræðslu um orkustjórnun? 
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Ritgerðin skiptist upp í nokkra hluta. Fyrst er fræðileg umfjöllun þar sem farið er yfir 

mannauðsstjórnun, forystu og orkustjórnun og þætti sem tengjast henni. Í öðrum kafla 

er fjallað um tengingu orkustjórnunar við það sem er að gerast í atvinnulífinu varðandi 

orkustjórnun bæði á Íslandi og erlendis. Þriðji kafli fjallar um aðferðafræði 

rannsóknarinnar. Því næst er fjallað um niðurstöðu tilviksrannsóknar og skiptist 

umfjöllunin upp í þrjá undirhluta, sá fyrsti um niðurstöður og samanburð úr 

spurningarlistanum, orkumælinum svokallaða, síðan er kafli um fyrri viðtöl og síðan 

annar kafli um seinni viðtöl. Að lokum eru umræður og lokaorð. 
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1 Fræðileg umfjöllun 

Í þessum kafla er fjallað um rannsóknir sem lúta að mannlegri orku og tengingu hennar 

við forystu, skipulagsheildir, hópa og einstaklinga. Einnig er komið inn á rannsóknir um 

mannauðsstjórnun, leiðtogafræði, orkustjórnun (e. The Energy Project), jákvæða 

sálfræði, flæði (e. flow), að njóta sín í vinnu (e. to thrive), um kulnun (e. burn-out) og 

helgun (e. engagement) í starfi.  

Þegar fjallað er um orkustjórnun í ritgerðinni er átt við þær aðferðir sem eru notaðar 

til að viðhalda og auka mannlega orku sem fjallað er um síðar í kaflanum.  

1.1 Mannauðsstjórnun og forysta á nýjum tímum 

Á tímum síbreytilegs rekstrarumhverfis sem einkennist af hraða, samkeppni, opnun 

markaða og alþjóðavæðingu skiptir mannauður hverrar skipulagsheildar miklu máli. Því 

er mikilvægt að horft sé til nýrra aðferða og leiða í stjórnun og stefnumótun, eldri 

starfshættir og stefnur endurskoðaðar. Mikil áhersla er orðin á nýsköpun, þjónustu, 

hæfni og hugvit, og almennt er talað um það af fræðimönnum á sviði stjórnunar að 

mannauðurinn og nýjar leiðir við stjórnun hans sé lykillinn að vexti og 

samkeppnisforskoti ásamt aðlögunarhæfni í umhverfi sem er krefjandi og tekur 

sífelldum breytingum (Inga Jóna Jónsdóttir, 2003). Það er því mikilvægt að vel sé haldið 

utan um mannauðinn í hverri skipulagsheild og að sterk tengsl séu á milli forystu og 

mannauðsstjórnunar. Hér á eftir verður fjallað um nýlegar kenningar í forystu sem falla 

að viðfangsefni ritgerðarinnar og í kjölfarið verður farið í umfjöllun um nýtt 

mannauðslíkan. 

1.1.1 Nýlegar kenningar í forystu 

Nýlegar kenningar í forystu síðustu áratugi benda til meiri persónulegri tengsla og 

hvatningar á milli leiðtoga og fylgjenda (Bolden, 2004). Hér á eftir verða kynntar helstu 

forystukenningar sem hafa verið að ryðja sér til rúms. Bolden (2004) skilgreinir forystu 

sem „... flókið fyrirbæri sem snertir mörg áríðandi ferli hjá skipulagsheildum, samfélagi 

og einstaklingum. Forystan ræðst af ferli áhrifa (e. process of influence), þar sem fólk er 

hvatt til að vinna í átt að markmiðun hópsins, því er ekki stýrt með skipunum að ofan 
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heldur með persónulegri hvatningu“ (Bolden, 2004, bls. 5). Hefðbundnar og 

samtímakenningar um forystu hafa sterk áhrif á stefnumál, framkvæmd og menntun á 

hverjum tíma og er nytsamlegur rammi um val á leiðtogum og þróun þeirra (Bolden, 

2004).  

Jákvæð forysta er fremur til þess fallin að fylgjendur standi sig betur heldur en 

neikvæð forysta. Þeir eru líklegri til að vaxa andlega og þróa hæfileika sína og 

skipulagsheildin er líklegri til að aðlagast umhverfi mikilla breytinga og samkeppni. 

Jákvæð forysta skapar oft árangursdrifna menningu og kerfi sem styður framúrskarandi 

frammistöðu (e. high-performing system) (Yukl, 2010). 

Umbreytingarleiðtogar (e. transformational leaders) hafa góð áhrif á andrúmsloftið, 

hvetja og eru góðar fyrirmyndir varðandi siðgæði (e. morals). Umbreytingarleiðtogar eru 

hvattir til að efla fylgjendur sína með aukinni þátttöku einstaklinga og hópa í að bæta 

gæði, þjónustu, kostnaðarvitund og magn framleiðslu. Umbreytingarleiðtogar upphefja 

fylgjendur sína frá eiginhagsmunum með áhrifum sínum, veita þeim innblástur, 

vitsmunalega hvatningu, hvetja þá til sjálfsþroska, framkvæmdagleði og að vera 

umhugað um velferð annarra, skipulagsheildarinnar og samfélagsins (Bass, 1999). 

Rannsókn Schippers og fleiri (2007) á 32 mismunandi hópum leiddi í ljós að teymi með 

umbreytingarleiðtoga eru líklegri til að skapa sannfærandi framtíðarsýn sem leiddi til 

betri viðbragðsflýtis (e. reflexivity) og sem bætti frammistöðu teymanna.  

Þjónandi forysta (e. servant leadership) og kenningar um hana eru komin frá Robert 

K. Greenleaf árið 1970. Greenleaf segir að þjónandi forysta byrji með „eðlilegri 

tilfinningu að maður vilji þjóna“ (Keith, 2008; Yukl, 2010).  

Skilgreining á þjónandi forystu á vinnustað snýst um að hjálpa öðrum að ná 

sameiginlegum markmiðum með því að bjóða upp á þróun, styrkingu og samvinnu sem 

helst í hendur við heilsu og langtíma velferð fylgjenda (Yukl, 2010). Þjónustan felur í sér 

að leiðtoginn treystir starfsmönnum sínum fyrir þeirra athöfnum og verkum (e. 

empowering), veitir þeim skjól (e. defending) og býr vel að þeim (e. nurturing). Þjónandi 

leiðtogi verður að mæta þörfum fylgjenda sinna og aðstoða þá við að verða heilbrigðari, 

fróðari og viljugri til að axla ábyrgð. Leiðtoginn þarf því að skilja vel þarfir fylgjenda sinna 

til að geta mætt þeim, hann þarf að hlusta og læra um þarfir og metnað þeirra og vera 

tilbúinn til að deila áhyggjum og vonbrigðum. Greenleaf mælti með að skipulagsheildir 
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myndu íhuga að gera samfélagslega ábyrgð að einu af aðalmarkmiðum í rekstrinum og 

hann leggur mikið upp úr trausti, samvinnu og að efla einstaklinga (Yukl, 2010). Það sem 

aðgreinir þjónandi leiðtoga frá öðrum leiðtogum er að hans ósk er að þjóna öðrum og 

áherslan er á aðra, ekki eingöngu á sjálfan sig. Hann er drifin áfram af því að gera líf 

annarra betra, ekki bara sitt eigið líf (Keith, 2008). Samkvæmt rannsókn de Waal og 

Sivro (2012) eru bein jákvæð tengsl milli þjónandi forystu og góðrar frammistöðu 

skipulagsheildar. 

Spears (2004) dró saman þau tíu atriði sem honum fannst einkenna þjónandi 

leiðtoga. Eitt af því er samhygð (e. empathy) þar sem leiðtoginn leitast við að skilja og að 

geta sett sig í spor annarra og annað atriði er að græða eða lækna (e. healing) bæði 

sjálfan sig og aðra, andlega og líkamlega. 

Sönn forysta (e. authentic leadership): Á krefjandi tímum reynir meira á forystu en 

ella. Krefjandi umhverfi sem blasir við skipulagsheildum um allan heim síðastliðin ár þar 

sem hafa verið fjöldamörg stjórnendaafglöp þar sem vafi hefur leikið á siðferði, kallar á 

nýjan fókus sem snýr að sannri forystu (Avolio og Gardner, 2005; Gardner, Cogliser, 

Davis og Dickens, 2011). Það er engin ein skilgreining á sannri forystu frekar en í 

leiðtogafræðum almennt (Shamir og Eilam, 2005). Í skrifum Avolio og Gardner (2005) 

kemur fram að sannir leiðtogar séu vongóðir, bjartsýnir og hafa seiglu til að bera. Þeir 

sömu fjalla líka um skilgreiningu á sannri forystu í skipulagsheild sem ferli sem eflir 

jákvæða eiginleika og leiðir til meiri sjálfsvitundar (e. self-awareness) og sjálfsstjórnar (e. 

self-regulated) og jákvæðrar hegðunar af hálfu leiðtogans og samstarfsmanna (Avolio og 

Garder, 2005). Þarna leggja þeir félagar Avolio og Garder áherslu á sjálfsvitund og 

sjálfsstjórn sem sannur leiðtogi hefur til að bera en sjálfsvitundin kemur líka fram í 

tilfinningagreind Golemans (2004). 

Tilfinningagreind leiðtoga: Undanfarna áratugi hafa stjórnunarkenningar tekið lítið 

tillit til tilfinninga (e. emotions) en það hefur verið að breytast síðasta áratug þar sem 

háskólaumhverfið og stjórnendur viðurkenna sterk áhrif tilfinninga á atferli fyrirtækja (e. 

corporate behavior). Vandinn er að tengja tilfinningar við frammistöðumarkmið og 

verkefni forystu er ekki bara að gera fólk hamingjusamt í þeirri von að hamingjusamt 

fólk geri réttu hlutina heldur er ábyrgð forystu að sýn fyrirtækis og stefna fangi áhuga 

starfsmanna, helgi sér vitsmuni þeirra og skapi þörf hjá þeim til að láta til sín taka (Bruch 
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og Goshdal, 2003). Eitt mikilvægasta verkefni leiðtoga er að vekja góðar tilfinningar hjá 

fylgjendum þeirra samkvæmt Daniel Goleman sem ásamt fleirum kom fram með 

kenningar um hve tilfinningagreind (e. emotional intelligence) skiptir miklu máli í lífi og 

starfi til að ná árangri. „Það gerist þegar leiðtogi skapar samhljóm – mikla jákvæðni sem 

leysir úr læðingi bestu eiginleika fólks“ (Goleman, 2004 bls. 13). Goleman og félagar 

skilgreina nokkur svið tilfinningagreindar og hæfnissvið sem þeim tengjast (Goleman, 

2004). Annars vegar er skilgreind persónuleg hæfni og hins vegar félagshæfni. 

Persónuleg hæfni snýst um hvernig við stýrum okkur sjálf. Hún skiptist í sjálfsvitund 

og sjálfsstýringu. Sjálfsvitund er a) Tilfinningaleg sjálfsvitund þar sem notað er innsæi 

og tilfinningalæsi á eigin tilfinningar og áhrif þeirra. Þetta eru gjarnan hreinskilnir og 

sannir leiðtogar sem geta talað opinskátt um þá sýn sem þeir hafa b) Rétt sjálfsmat, það 

er að þekkja sinn eigin styrk og takmarkanir. Taka sjálfan sig ekki of alvarlega og leggja 

sig eftir því að læra c) Sjálfstraust og sterkur skilningur á eigin getu og virði. Fagna 

erfiðum verkefnum og hafa oft sterka nærveru og sjálfsöryggi sem vekur athygli á þeim í 

hópi Sjálfsstýring er a) Tilfinningaleg sjálfsstjórn, að hafa góða stjórn á eigin tilfinningum 

og halda ró sinni og skýrri hugsun undir miklu álagi b) Gegnsæi sem einkennist af 

heilindum og heiðarleika ásamt orðheldni. Leiðtoginn viðurkennir mistök sín og 

misbresti og vill að aðrir geri slíkt hið sama c) Aðlögunarhæfni, býr yfir hæfni til að 

bregðast við breyttum aðstæðum eða yfirvinna hindranir. Getur haft mörg járn í 

eldinum án þess að tapa orku eða einbeitingu d) Marksækni, er árangursdrifinn og nær 

eigin markmiðum sem eru há og hann leitast stöðugt við að bæta sig. Það þarf stöðugt 

að vera að læra og kenna til að ná góðum árangri e) Frumkvæði, er tilbúinn að hefjast 

handa og grípa tækifæri eða skapa þau f) Bjartsýni, sér björtu hliðarnar á hlutunum. Sér 

frekar tækifæri en ógnanir og viðhorfið er að „glasið sé hálffullt“. 

Félagshæfni er hvernig við stýrum tengslum. Hún skiptist í félagsvitund og 

tengslastjórnun. Félagsvitund er a) Samkennd, að skilja sjónarmið og tilfinningar 

annarra og bera umhyggju fyrir öðrum. Að hlusta með athygli og vera í góðu sambandi 

við margvíslega samstarfshópa b) Fyrirtækisvitund, hafa gott læsi á strauma, stefnur og 

ákvarðanakerfi í fyrirtækinu og einnig þær óskráðu reglur sem eru í gangi á milli fólks c) 

Þjónusta, að uppfylla og koma auga á þarfir fylgjenda, viðskipavina og annarra 

skjólstæðinga. Tengslastjórn er a) Hvetjandi forysta, að hvetja og leiðbeina með 
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sannfærandi sýn og skapa samhljóm meðal fólks b) Áhrif, að hafa áhrifamátt til að 

sannfæra fólk og ná fram stuðningi frá lykilfólki c) Byggja aðra upp með því að auka getu 

manna með kennslu og endurgjöf og ósviknum áhuga ásamt því að skilja markmið 

þeirra, styrkleika og veikleika d) Hvetja til breytinga með því að stjórna, leiða á nýjar 

brautir og ýta úr vör nýjum verkefnum. Finna leiðir til að sigrast á hindrunum og 

sannfæra aðra um réttar leiðir e) Deilustjórn er að leysa úr ágreiningi. Geta náð fram 

sjónarmiðum allra, skilja ólík sjónarmið og beina orkunni að sameiginlegum markmiðum 

f) Tengslamyndun er að leggja rækt við og halda við tengslaneti og g) Hópvinna og 

samstarf, stuðla að samvinnu og hópefli. Þessir leiðtogar virkja aðra og axla ábyrgð í 

sameiginlegu átaki (Golemann, 2004). Þessar kenningar Golemans eru í samhljómi við 

rannsóknir á þeim þáttum sem snúa að því að auka orku einstaklinga og þar með hópa 

og skipulagsheilda sem verður fjallað nánar um hér á eftir. Þær eru einnig í samhljómi 

við hinar nýju stefnur sem eru að koma fram í mannauðsstjórnun samanber líkan á 

mynd 1, sem sýnir líkan yfir tengingu mannauðsstjórnunar við skilvirkni skipulagsheilda. 

Það er því verkefni að leysa úr læðingi orku í skipulagsheildum og skipuleggja sem 

stuðning við lykil stefnumarkmið (e. strategic goals) (Bruch og Ghoshal, 2003). Rannsókn 

Bruch og Ghoshal (2003) styður við kenningar um tilfinningagreind leiðtoga, að 

tilfinningar, síaukinn lærdómur og orka skipulagsheilda, hópa og einstaklinga skipti 

miklu máli í nútímaumhverfi. Þessar kenningar um jákvæða forystu, 

umbreytingarforystu, þjónandi forystu og sanna forystu eiga margt sammerkt með 

kenningum um tilfinningagreind leiðtoga en það er áherslumunur á milli kenninga.  

Samfara þessum forystukenningum hefur verið aukin áhersla, að til að 

skipulagsheildir nútímans séu skilvirkar þurfi enn meiri tengingu og nánara samspil á 

milli forystu og manauðsstjórnunar og kastljósinu er meðal annars beint að velferð 

starfsmanna eins og kemur fram í næsta kafla (Schuler og Jackson, 2014). 

1.1.2 Mannauðsstjórnun og nýjar áherslur  

„Mannauður (e. human resources) stendur fyrir alla eðlislæga getu, áunna þekkingu og 

færni sem skýra má með hæfileikum og viðhorfum starfsmannsins. Á einfaldan hátt má 

segja að mannauður sé fólk og eiginleikar þess að störfum“ (Sigrún Líndal Pétursdóttir, 

2014).  
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Breytingar í starfsumhverfi fyrirtækja kalla á breytta nálgun og nýjar aðferðir í 

hugmyndafræði mannauðsstjórnunar. Þessar breytingar eru þær helstar að starfsmenn 

eru skilgreindir sem auðlind en ekki eingöngu sem kostnaðarþáttur, mannauðsstjórinn 

er orðinn hluti af stefnumótun fyrirtækis og stjórnendur eru sameiginlega ábyrgir fyrir 

stjórnun mannauðs. Einnig er áhersla á fyrirtækjamenningu en hún getur haft áhrif á 

breytni og frammistöðu starfsmanna ef áhersla er á einstaklinginn og tryggð hans og 

aðlögun að breytingum. Hvatt er til frumkvæðis og sveigjanleika og breytt hlutverk 

mannauðsmála yfir í meiri skipulagningu, stefnumótun, samhæfingu, ráðgjöf og 

breytingastjórnun (Vigdís Jónsdóttir, 2005). 

Gylfi Dalmann Aðalsteinsson (2003) skilgreinir mannauðsstjórnun sem „þá 

aðferðafræði í starfsmannamálum sem snýr að öllum þeim ákvörðunum sem teknar eru 

og lúta að sambandi starfsmanna og stjórnenda. Gæði þessara ákvarðana hafa bein áhrif 

á möguleika fyrirtækja og starfsmanna til að ná fram markmiðum sínum“. 

Í rannsókn Höllu Valgerðar Haraldsdóttur og Gylfa Dalmanns Aðalsteinssonar (2011) 

er fjallað um mjúka og harða nálgun mannauðsstjórnunar. Mjúk mannauðsstjórnun 

„leggur áherslu á uppbyggileg samskipti, endurgjöf og hvatningu til starfsmanna“ og hún 

miðar að því „að laða fram tryggð og að þróa mannauðinn“. Hún tengist gjarnan 

uppsveiflu í efnahagslífinu og þá fá starfsmannamál aukið vægi og meira fé er veitt til 

þeirra. Hörð mannauðsstjórnun felur í sér að í gegnum stefnumótun er unnið að því að 

hámarka nýtingu mannauðsins. Aðaláherslan er á afkomuna og starfsmannamál fá 

minna vægi. 

Í nýrri rannsókn Schuler og Jackson (2014) kemur fram að mannauðsstjórnun og 

skilvirkni skipulagsheilda (e. organizational effectiveness) þurfa að vera nátengd til að 

árangur náist. Þau koma fram með nýtt líkan sem er endurbætur á líkani þeirra frá 1987. 

Í fyrra líkaninu tengdu þau kenningar Michaels Porters um samkeppnishæfni og 

samkeppnisforskot saman við mannauðsstjórnun og skilvirkni skipulagsheilda. Þar var 

sterk áhersla á nýsköpun, kostnað og gæði. auk þess sem áherslan í mannauðsstjórnun 

var að styðja við starfsmenn og hvetja þá til að framkvæma og innleiða 

samkeppnisstefnu fyrirtækisins með því að leggja áherslu á þekkingu og tæknilega hæfni 

starfsmanna. Breytingar síðustu áratuga í umhverfi skipulagsheilda kalla á meiri 

sveigjanleika, aðlögunarhæfni og næmni fyrir gríðarlegri aukningu margvíslegra 
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neytenda um allan heim. Með þetta í huga hönnuðu Schuler og Jackson nýtt líkan þar 

sem tekið er tillit til mun fleiri þátta en í fyrra líkani. Í samkeppnisumhverfi nútímans er 

þörf á hraðri og skilvirkni ákvarðanatöku, vilja og getu til að læra og dreifingu þekkingar 

(Schuler og Jackson, 2014). Þetta er í samræmi við rannsóknir á orkustjórnun, flæði og 

það að njóta sín í starfi sem verður kynnt síðar í kaflanum. 

Í nýja líkaninu eru mun fleiri þættir teknir inn sem skipta máli í rekstri skipulagsheilda. 

Líkanið skiptist í ytra umhverfi og innra umhverfi. Í ytra umhverfinu eru þættir eins og 

samskipti við fagfélög og stéttarfélög, markaðsskilyrði, alþjóðlegur vinnumarkaður, 

þjóðar- og svæðismenning, lög, reglur og samningar og tækniþróun. Breytingar á 

þessum þáttum hafa áhrif á hagvöxt í mörgum löndum og margar þeirra hafa einnig 

áhrif á umhverfi skipulagsheilda svo sem á menningu fyrirtækja, forystustíl og gildi. 

Einnig hafa þær áhrif á stefnumótandi markmið, uppbyggingu fyrirtækja og þar með á 

mannauðsstjórnun. Miklar breytingar hafa verið í ytra umhverfi fyrirtækja um allan heim 

undanfarna áratugi, svo sem aukning neytenda í millistétt, starfsmönnum á 

vinnumarkaði fjölgar, aukinn hraði í samskiptum og ör vöxtur er í framþróun og tækni 

svo fátt eitt sé nefnt (Schuler og Jackson, 2014). 

Breytingar í ytra umhverfi fyrirtækja kallar á breytingar í innra umhverfi fyrirtækja. Í 

innra umhverfinu er sjónum beint að stefnu fyrirtækis, menningu, skipulagi og 

uppbyggingu og síðast en ekki síst, mannauðsstjórnunarkerfinu (e. HRM system). Meðal 

hugtaka sem eru notuð er orðið hugmyndafræði (e. philosophies) og er þá átt við að 

skapa kerfi sem leiðir af sér góða frammistöðu og hvetur til þátttöku og helgunar 

starfsmanna. Stefnur (e. policies) segja til um hvernig stýra skal starfsmönnum og leiðir 

(e. practices) hvernig stjórnendur innleiða stefnu í dagleg störf starfsmanna. Ferlar (e. 

processes) segja til um hvað á að gera og hver framkvæmir hvað og verkefni (e. 

programs) eru stefnur og aðferðir til að auðvelda nýsköpun, auka gæði eða styrkja stöðu 

viðskipavina (Schuler og Jackson, 2014).  

Í nútímaumhverfi er aukin þörf á að mannauðsstjórar aðstoði við þróun skilvirkni 

skipulagsheildarinnar. Þeir þurfa að upplýsa starfsmenn um innleiðingu 

hugmyndafræðinnar og virkja stjórnendur í innleiðingu. Huga þarf að sanngirni í 

mannauðsmálum gagnvart starfsmönnum, ekki síst ef um stór alþjóðleg fyrirtæki er að 

ræða því þá þarf að taka tillit til mismunandi menningar og aðstæðna. Helgun 
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starfsmanna er einnig stór þáttur í nútíma starfsemi skipulagsheilda. Í rannsókninni hjá 

Schuler og Jackson (2014) er tekið dæmi um að hjá Disney starfa um fimmtíu þúsund 

starfsmenn. Sýn stjórnenda Disney er að til að þjóna viðskipavininum sem best þarf að 

hlúa vel að starfsmanninum svo vel þjálfaður starfsmaður með mikla helgun í starfi þjóni 

viðskiptavininum sem best. Í sömu rannsókn er fjallað um sömu sýn hjá Ritz hótelunum 

sem byggja á frábærri þjónustu starfsmanna sem eru helgaðir starfi sínu. Þessi dæmi 

sýna að stefna í mannauðsmálum getur haft áhrif á ánægju viðskipavina. Í líkaninu er 

sérstakur þáttur varðandi heilsu starfsmanna, öryggi og vellíðan þ.e. velferð sem hluti af 

því að efla skilvirkni skipulagsheildarinnar (Schuler og Jackson, 2014).  

Mynd 1 sýnir líkan Schuler og Jacksons (2014) þar sem sett er fram samspil ytra 

umhverfis og innra umhverfis og þar skipa heilsa og vellíðan starfsmanna sérstakan sess 

eins og áður hefur verið komið inn á. 

 

Mynd 1 Líkan yfir tengingu mannauðsstjórnunar við skilvirkni skipulagsheilda (Schuler og Jackson, 2014) 
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Margir fleiri þættir koma fram í hinu nýja líkani, svo sem samfélagsleg ábyrgð, sem 

verður ekki fjallað nánar um hér. Þetta líkan er framlag þeirra Schulers og Jackson 

(2014) til að brúa bilið á milli mannauðsstjórnunar í fortíð og mannauðsstjórnunar í 

framtíð. Hið nýja í mannauðsstjórnun varðandi starfsmenn er aukin áhersla á 

orkustjórnun, flæði og vellíðan starfsfólks og helgun þess í starfi til að koma í veg fyrir 

kulnun.  

Þrátt fyrir að í mannauðsstjórnun hafi vellíðan og velferð starfsfólks verið hluti af 

mannauðsstefnu fyrirtækja þá hefur vellíðan og heilsa lítið sem ekkert verið sett fram í 

líkani í mannauðsstjórnun. Í þessari ritgerð er leitast við að brúa það bil. 

Til að styðja við ofangreint líkan þarf forystu sem ber velferð starfsmanna fyrir 

brjósti, að horft sé til styrkleika starfsfólks og það eflt til stöðugs lærdóms. Jákvætt 

andrúmsloft þarf að ríkja, áhersla er á orku og einbeitingu og að vinna að stöðugum 

úrbótum og vera opin fyrir nýjum tækifærum. Slík forysta þarf einnig að stuðla að 

samkennd, þjónustulund, sannfærandi sýn og samvinnu. Sú forystukenning sem á best 

við þá þróun sem á sér stað í mannauðsmálum í dag er tilfinningagreind leiðtoga. Það er 

sú forysta sem brúar bilið á milli mannauðsstjórnunar og forystu og orkustjórnunar sem 

verður fjallað um hér í næsta kafla. 

1.2 Orkustjórnun 

Fyrirtæki víða um heim hafa gripið til ýmissa ráða til að styrkja starfsmenn sína í sífellt 

meira krefjandi vinnuumhverfi. Eitt af þeim verkfærum sem mannauðsstjórar hafa nýtt 

sér er orkustjórnun sem er aðferðafræði sem á að stuðla að meiri meðvitund um 

mannlega orku og stuðla að því að hafa hana sem mesta. Hér í þessum kafla verður 

fjallað um hvað orkustjórnun er, hvaða rannsóknir hafa verið gerðar sem tengjast 

hugmyndafræðinni, hverjir eru helstu þættir orkustjórnunar og hvaða þættir geta haft 

áhrif á mannlega orku.  

1.2.1 Hvað er orkustjórnun? 

Orka getur verið skilgreind sem „tegund jákvæðrar tilfinningalegrar örvunar sem fólk 

getur upplifað sem tilfinningu – til skamms tíma sem viðbrögð við ákveðnum atburði 

eða hugarástandi eða til langs tíma sem tengist þá ekki ákveðnum atburði“ (Quinn og 

Dutton, 2005, bls. 36). Fólk sem er orkumikið er duglegt við að hvetja aðra, kallar fram 
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skapandi lausnir, kemur hlutunum í verk og stuðlar að auknum frama (Cross og Parker, 

2004). Kenningar sem lýsa mannlegri orku eru til dæmis helgun, að njóta sín og blómstra 

í starfi (e. thriving and flourishing) og einnig eru kenningar sem hafa tengingu við orku 

eins og flæði (e. flow) og að safna kröftum eftir vinnu (e. work recovery) (Schippers og 

Hogenes, 2011).  

Hér verður fjallað um rannsóknir á orku skipulagsheilda, hópa og orku einstaklinga. 

Því næst er fjallað um kulnun í starfi sem er andstæða orkustjórnunar, yfir í helgun í 

starfi sem má setja á sama stall og orkustjórnun. Þá er farið yfir kenningar um að njóta 

sín í starfi og kenningu um flæði, auk þess sem farið er yfir orkustigin fjögur sem 

mannlegri orku er skipt upp í. 

1.2.2 Rannsóknir á orku skipulagsheilda, hópa og einstaklinga 

Orku í skipulagsheildum má flokka upp í fjögur orkustig (Bruch og Ghoshal, 2003). 

Orkustigin eru; tilfinningaleg (e. emotional), vitsmunaleg (e. cognitive) og líkamleg (e. 

physical) stig sem hafa áhrif á frammistöðu, nýsköpun og starfsgleði. Vitsmunalega 

stigið er tvískipt og skiptist í huglægt stig og andlegt stig . Orka skipulagsheildar er tengd 

orku starfsmanna innan heildarinnar. Orka einstaklinga, sérstaklega orka leiðtoga hefur 

áhrif á orku skipulagsheildarinnar og öfugt (Bruch og Ghoshal, 2003). 

Bruch og Ghoshal (2003) hafa til margra ára stundað rannsóknir á orku fyrirtækja þar 

sem tekin voru árleg viðtöl við stjórnendur margra stórfyrirtækja. Út frá þessum 

rannsóknum hefur orka fyrirtækja verið flokkuð í fjögur orkusvæði, sjá mynd 3: 

 Ástríðusvæði (e. Passion Zone) – Fyrirtækin á ástríðusvæðinu þrífast á sterkum 

jákvæðum tilfinningum og það ríkir gleði og stolt í vinnunni. Eldmóður 

starfsmanna og kraftur beinir athygli að sameiginlegri forgangsröð og árangri. 

 Árásarsvæði (e. Aggression Zone) – Fyrirtæki á árásarsvæðinu búa yfir innri 

spennu og það ríkja sterkar neikvæðar tilfinningar. Spennan drífur áfram sterkan 

samkeppnisanda sem birtist í mikilli athafnasemi og snerpu og mikil áhersla er á 

að ná markmiðum fyrirtækisins. 

 Þægindasvæði (e. Comfort Zone) – Fyrirtæki á þægindasvæðinu eru frekar 

athafnalítil en það er tiltölulega hátt ánægjustig. Það er skortur á krafti, snerpu 

og eldmóð til að hrinda af stað nýrri djarfri stefnu eða mikilvægum breytingum. 
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Hér eru oft staðsett fyrirtæki í jöfnum stöðugum rekstri með reynslumikla 

starfsmenn með háan starfsaldur.  

 Uppgjafasvæði (e. Resignation Zone) – Starfsemi fyrirtækja á uppgjafasvæðinu 

ber vott um veikar, neikvæðar tilfinningar, pirring, vonbrigði og leiða. Skortur er 

á jákvæðri spennu og framtíðarsýn. 

Þrátt fyrir að mismunandi deildir í skipulagsheild geti verið staðsettar á mismunandi 

svæðum þá eru flestar skipulagsheildir á einu ákveðnu svæði á ákveðnum tíma. 

Undantekningin væri mjög fjölbreytt fyrirtæki með mikla valddreifingu (Bruch og 

Ghoshal, 2003). 

Mynd 2 sýnir orkusvæðin fjögur í fyrirtækjum og hvernig samspil styrks orku og gæða 

orku hefur áhrif á frammistöðu og starfsemi fyrirtækja.  

 

Mynd 2 Orkusvæðin fjögur (Bruch og Ghoshal, 2003) 

Samkvæmt líkaninu eru fyrirtæki einna farsælust í árásarsvæðinu þar sem þau 

bregðast við ógnum eða í ástríðusvæðinu þar sem ástríða drífur þau áfram og það er 

mikil orka á báðum þessum svæðum. Þar eru líka einbeittar tilfinningar, sameiginleg 

eftirvænting eða spenna og þau eru aðgerðadrifin. Fyrirtæki á þægindasvæðinu þrífast á 

fornri frægð og þau sem eru á uppgjafarsvæðinu eru við það að gefast upp. Samkvæmt 
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líkaninu skila orkumikil fyrirtæki meiri framleiðni, eru stöðugt í viðbragðsstöðu og vinna 

hraðar úr upplýsingum og virkja auðlindir fljótt. Þau stefna á stærri markmið en 

eingöngu að lifa af og þau örva starfsmenn sína til aðgerða. Orkulítil fyrirtæki kjósa 

stöðugleika og þau forðast óvænta atburði, undantekingar og að taka áhættu sem 

orkumikil fyrirtæki þrífast á. Þau líða fyrir ósamkvæma forgangsröðun og skort á 

samvinnu (Bruch og Ghoshal, 2003). 

Orku í fyrirtækjum þarf að stýra á réttan hátt og ef ekki er vel að gætt geta myndast 

orkugildrur (e. energy trap), sem eru skilgreindar á eftirfarandi hátt samkvæmt Bruch og 

Ghoshal (2003):  

 Hraðagildran (e. acceleration trap) – framkvæmdastjórn fyrirtækis keyrir það 
umfram getu sem leiðir til kulnunar skipulagsheildarinnar, svipað og 
einstaklingur getur brunnið út í starfi. Stöðugt eru gerðar stórtækar 
breytingar án þess að gefa tíma til að rétta starfsemina af á milli. Til að stýra 
sköpun og dreifingu orku þarf að vera taktur á milli krefjandi og minna 
krefjandi áfanga.  

 Aðgerðarleysisgildran (e. inertia trap) – þessi gildra myndast oft eftir löng 
tímabil annað hvort velgengni eða slæmrar frammistöðu. Löng tímabil 
velgengni geta leitt til stöðnunar og óviðunandi frammistaða til langs tíma 
getur leitt til þess að fyrirtæki missi sveigjanleika, meðalmennskan veldur því 
að sjálftraust glatast og þau verða annaðhvort viðbragðsnæm (e. reactive) 
eða aðgerðalaus.  

 Eyðingargildran (e. corrosion trap) – þegar fyrirtæki standa andspænis bæði 
ytri ógnunum og innri misklíð geta þau lent í eyðingargildru. Í stað þess að 
standa saman gegn ytri ógnunum fer orkan í innri baráttu.  

Fræðimennirnir Schiuma, Mason og Kennerley fjalla um þrjár tegundir orku í 

skipulagsheild; a) orka skipulagsheildar, b) orku hóps og c) orku einstaklings og orku 

þessara eininga þarf að stýra til að auka afköst og frammistöðu, það eru lykilatriðið. 

Orku þarf að skapa, viðhalda og forðast að eyða í óþarfa. Orka einstaklinga er drifin 

áfram af hegðun einstaklinga og hún skiptist í líkamlega orku, tilfinningalega orku og 

hugarorku sem fjallað verður betur um hér síðar og þá bætist við fjórða orkan, andleg 

orka. Orka skipulagsheilda er drifin áfram af grunnstoðum skipulagsheildarinnar (e. 

organisational infrastructure) og orka hópa er aftur á móti drifin áfram af félagslegum 

samskiptum (e. social interaction). Innri samskipti milli einstaklinga, hópa og 

skipulagsheildar eru grunnatriði fyrir örvun orku skipulagsheilarinnar (Schiuma, Mason 

og Kennerley, e.d.). 
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Cross og Parker (2004) rannsaka áhrif einstaklinga á hópa og beina sjónum sínum að 

„orkugjöfum“ (e. „energizers“) og „orkusugum“ (e. „de-energizers“). Orkugjafar eru 

áreiðanlegt fólk í skipulagsheild, ekki endilega stjórnendur, fullir af eldmóð, hafa 

sannfærandi sýn og sannfæra aðra um að vinna í átt að þessari sýn. Þessir aðilar eru 

framtakssamir í þeim verkefnum sem þeir koma að og koma hlutunum í verk og þeir sjá 

tækifæri í stað hindrana. Þeir hugsa um starfið sitt sem sambland verkefna og samskipta 

og bera sanna umhyggju fyrir öðrum. Orkusugur eru „svarthol“ skipulagsheildarinnar 

sem draga orku úr samstarfsmönnum sínum og yfirmönnum og þær sjá oft neikvæðar 

hliðar á málunum. Fólk forðast oft þessar orkusugur þrátt fyrir að þær geti búið yfir 

mikilvægum upplýsingum. Þegar nauðsyn ber til að þurfa að hafa samskipti við 

orkusugu, þá hefur það áhrif á orku viðkomandi, það dregur úr framleiðni hans og það 

getur smitað út frá sér yfir á aðra starfsmenn sem hafa ekki nein samskipti við 

orkusuguna (Cross og Parker, 2004). Leiðtogar geta þurft að taka erfiðar og óvinsælar 

ákvarðanir og þeir þurfa að hafa það í huga að það hefur áhrif á orku þeirra og annarra 

tímabundið (Cross o.fl. 2003).  

Cross og Parker (2004) útbjuggu orkunet (e. energy network) þar sem þeir báðu 

þátttakendur að merkja við hverja þeir hefðu samskipti við og hversu orkumikil þau 

samskipti væru á skalanum 1–5 þar sem 1 stóð fyrir mjög litla orku en 5 stóð fyrir mjög 

mikla orku. Helstu niðurstöður voru að frammistaða starfsmanns var mjög tengd 

niðurstöðu hans í orkunetinu. Þeir sem voru orkugjafar stóðu sig betur í starfi, það var 

líklegra að á þá væri hlustað og hugmyndum þeirra væri hrundið í framkvæmd. Þeir 

fengu líka frekar stuðning við hugmyndir sínar, bæði frá innri og ytri aðilum. Einnig 

spyrjast orðspor slíkra aðila út og fólk er tilbúið að ganga til liðs við þá. Traust skiptir líka 

miklu máli og að orkugjafar séu traustsins verðir. Niðurstöður rannsóknar Cross og 

Parker voru að orkugjafar auka ekki aðeins eigin frammistöðu heldur líka allra í kringum 

sig og þeir hafa eftirtektarverð áhrif á lærdóm og þekkingu einstaklinga og hópa til lengri 

tíma litið. Starfsfólk treystir á tengslanet til að afla upplýsinga og það fær upplýsingar 

miklu frekar frá orkugjafa heldur en orkusugu. Orka er einnig nátengd við þá trú 

starfsmanns að framlag hans skipti máli, að það sem hann geri og skili af sér hafi 

einhverja merkingu eða tilgang (e. meaning) (Cross og Parker, 2004). 
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Orkumiklir starfsmenn eru þannig mikilvægur þáttur í velgengni fyrirtækja. 

Starfsmenn sem eru orkumiklir eru afkastameiri, meira skapandi, sjá raunhæfar lausnir 

og tækifæri og þeir hafa jákvæð áhrif á aðra þannig að aðrir starfsmenn skila líka meiru 

(Cross og fl. 2003; Cross og Parker, 2004). Orka í skipulagsheildum skiptir máli varðandi 

frammistöðu, andrúmsloftið á vinnustaðnum, nýsköpun og lærdóm (Cross og fl. 2003; 

Cross og Parker, 2004). Þegar starfsmenn eru orkumiklir í fyrirtækjum virðist allt ganga 

betur og starfsmenn örva hvern annan til góðra verka sem er jákvætt fyrir 

skipulagsheildina og eykur kraft, hraða og þrek í starfsemi fyrirtækja (Bruch og Ghoshal, 

2003; Cross og Parker, 2004). Orka slíkra starfsmanna getur líka haft áhrif út fyrir 

skipulagsheildina með samskiptum þeirra við til dæmis viðskiptamenn eða aðra 

utanaðkomandi aðila. Fólk sem vinnur með orkumiklum einstaklingum veitir þeim oft 

fulla athygli í samskiptum og verkefnum og það er oft tilbúið að leggja meira á sig en 

ella. Orkumiklir einstalingar hafa áhrif á meira en frammistöðu, þeir hafa líka áhrif á 

lærdóm annarra einstaklinga þar sem fólk leggur meira á sig í návist þeirra, eins og fram 

hefur komið, það er líklegra til að leita eftir meiri upplýsingum og læra af orkumiklum 

einstaklingum (Cross og fl., 2003).  

Það eru ákveðnar aðstæður sem styðja við aukna orku í skipulagsheildum (Cross og 

fl., 2003); 

 Það eykur orku fólks þegar sannfærandi framtíðarsýn er sköpuð. Hún þarf að 
vera raunhæf og áhugaverð til að fólk vilji eyða tíma sínum og orku í hana. 

 Það eykur orku fólks þegar samskipti eru innihaldsrík og gefandi og að fólki 
finnist sem það sé hlustað á það og tekið mark á því. 

 Það eykur orku fólks þegar aðilar eru sjálfum sér samkvæmir í samskiptum. 
Samskiptin eru gefandi og fólk leggur sitt af mörkum og lærir hvað af öðru. 

 Það eykur orku fólks þegar samskipti eru uppbyggileg og þau styðja við 
markmið í átt að framtíðarsýninni. 

 Það eykur orku fólks að hafa tiltrú (e. hope) á stefnu skipulagsheildarinna. 
Tiltrúin drífur fólk áfram þegar það er sannfært um að takmarkið sé verðugt 
og það sé hægt að ná því. 

Þessar kenningar Cross og fleiri eru nátengdar lýsingu á tilfinningagreind leiðtoga þar 

sem þeir eru sannir og hreinskilnir og tala opinskátt um sína framtíðarsýn og þeir hlusta 

á sjónarmið annarra (Golemann, 2004). 
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Þrátt fyrir að mörgum spurningum hafi verið svarað varðandi það að endurnærast og 

ná jafnvægi á milli vinnu og einkalífs (Sonnentag, 2001; Sonnentag, 2003) þá er mörgum 

spurningum ósvarað um hvernig starfsmenn geta viðhaldið orku sinni yfir vinnudaginn 

(Schippers og Hogenes, 2011). 

Í rannsókn sinni frá 2010 bendir Jeffrey Pfeffer á að lítil athygli hafi beinst að 

mælingum á persónulegri sjálfbærni (e. human sustainability) heldur hafi athyglin beinst 

meira að umhverfis- og efnahagslegum áhrifum sjálfbærni (Pfeffer, 2010).  

Sjálfbærni er nýyrði og kemur út frá orðasambandinu sjálfbær þróun sem er þýðing á 

enska orðasambandinu sustainable development. Hugtakið sjálfbær þróun var fyrst 

skilgreint og kom fram í skýrslunni Okkar sameiginlega framtíð sem samin var undir 

forystu Gro Harlem Brundtland árið 1987. „Sjálfbær þróun er þróun sem fullnægir 

þörfum samtíðarinnar án þess að skerða möguleika komandi kynslóða til að fullnægja 

sínum þörfum“ með því að annars vegnar að „ganga ekki óhóflega á forða náttúrunnar 

heldur nýta auðlindir hennar á hófsaman hátt og þá helst þannig að þær nái að 

endurnýja sig“. Hins vegar felst í sjálfbærni náttúruauðlinda „að þær skulu ekki nýttar á 

þann hátt að af hljótist mengun eða að umhverfinu sé spillt á annan hátt“ (Ólafur Páll 

Jónsson, 2001). 

Út frá þessari skilgreiningu má því segja að persónuleg sjálfbærni snúist um að 

fullnægja þörfum einstaklings í nútíð þannig að það gangi ekki á þarfir viðkomandi í 

framtíð. Ef starfsmaður til dæmis upplifir kulnun í starfi þá getur hann verið að skerða 

möguleika sína í framtíð til að njóta lífsgæða þar sem kulnun getur stundum haft 

varanlega skerðingu á lífsgæðum í för með sér. Það gæti þannig verið hluti af 

samfélagslegri ábyrgð, að vinnuumhverfi skipulagsheilda sé þannig byggt að það skili 

einstaklingum sterkari til framtíðar en ekki öfugt. 

Í framhaldi af grein Pfeffers (2010) rannsökuðu Fritz o.fl. (2011) aðferðir sem 

einstaklingar notuðu til að viðhalda orku sinni í vinnunni. Þar kom fram að algengustu 

aðferðirnar sem voru notaðar, svo sem að snúa sér að öðrum verkefnum eða að vafra 

um Internetið, séu ekki vænlegar til árangurs. Aðferðir sem Fritz o.fl. (2011) telja 

vænlegri eru tengdar lærdómi, að einstaklingur finni tilgang með starfi sínu og að 

jákvæð samskipti á vinnustaðnum skipti miklu máli fyrir orkustig einstaklings.  

Samkvæmt Fritz o.fl. (2011) eru nokkrir þættir sem draga úr möguleikum einstaklinga 

til að auka orkustig sitt; Langur vinnutími getur dregið úr orku og fleiri starfsmenn eru í 

stöðugu sambandi við vinnustaðinn í gegnum snjallsíma og fartölvur. Þeim finnst þeir 
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vera skyldugir til að svara símtölum og tölvupóstum utan venjulegs vinnutíma. Einnig 

hafa mörg fyrirtæki haft minna svigrúm til að styrkja starfsmenn með íþróttastyrkjum, 

viðbótarfrídögum, fríum mat og fleira því líku vegna fjárhagserfiðleika.  

Fritz o.fl. (2011) rannsökuðu einnig hvernig starfsmenn gætu aukið orku sína á 

vinnustað þar sem tækifærin væru ef til vill minni til að auka orku í vinnu heldur en utan 

hennar. Niðurstaða þeirra var að eftirfarandi þættir reyndust auka orku starfsmanna 

mest í vinnunni, raðað eftir mestu áhrifum fyrst; a) Læra eitthvað nýtt b) Geta einbeitt 

sér að þeim verkefnum sem veita ánægju í vinnunni c) Setja sér ný markmið d) Gera 

eitthvað sem gleður vinnufélaga e) Gefa sér tíma til að sýna samstarfsmönnum þakklæti 

f) Fá endurgjöf g) Vinna að því að hafa áhrif í vinnunni (Fritz o.fl., 2011). Framangreind 

atriði sem auka orku starfsmanna; lærdómur, ánægjuleg verkefni, þakklæti og að finna 

tilgang með störfum sínum eru í samhljóm við aðrar rannsóknir sem fjallað er um hér í 

kafla 2. 

Samkvæmt Dermerouti og fleirum (2012) er æskilegt að aðstoða starfsmenn við að 

viðhalda orkustigi sínu, bæði meðan á vinnu stendur og líka í frítíma með því að veita 

þeim svigrúm til að taka reglulega hlé frá vinnutengdum málum og skapa aðstæður fyrir 

flæði. Æskilegt er að skipulagsheildir leggi áherslu á það við starfsmenn sína að regluleg 

hlé frá vinnunni skipta máli fyrir skammtíma og langtíma orku viðkomandi starfsmanns 

(Dermerouti o.fl., 2012). Þessar áherslur eru í samræmi við rannsóknir Fritz o.fl. (2011) 

þar sem flæðisástand tengist að því geta einbeitt sér að verkefnum sem veita ánægju en 

það verður betur komið inn á það síðar. 

Spreitzer og Grant (2012) gerðu rannsókn sem snýst um að aðstoða nemendur við að 

ná betri tökum á orkunni sinni og kynntu til sögunnar verkfæri sem gæti hjálpað þeim 

við það. Rannsóknin fólst í því að þeir fengu fyrst 45 nemendur vorið 2009 og síðar 68 

nemendur vorið 2010 til að fylgjast með orkunni sinni. Á klukkutíma fresti áttu 

nemendur að staldra við, meta orkuna sína á skalanum 1-10 þar sem 1 var mjög lág orka 

og 10 var mjög há orka og þeir áttu að skrá hjá sér hvað þeir voru að gera þá stundina. 

Niðurstaða rannsóknarinnar var að það sé til bóta fyrir persónulega sjálfbærni nemenda 

að fá kynningu á aðferðum sem geta hjálpað þeim að stjórna orku sinni. Þær geta 

hjálpað nemendum að vera heilbrigðir og afkastamiklir í lífi og starfi. Aðferðirnar sem 

voru kynntar voru; áhrif svefns, næringar, líkamsþjálfunar á líkamlega orku; áhrif þess á 
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hugarorku að einbeita sér að einum hlut í einu og taka regluleg hlé; áhrif jákvæðs 

hugarfars og hjálpsemi á tilfinningalega orku og að lokum áhrif þakklætis og að gera 

hluti sem hafa tilgang fyrir viðkomandi á andlega orku. Þessar aðferðir eru studdar af 

rannsóknum og aðferðum sem tengjast orkustigunum fjórum sem verður fjallað nánar 

um hér á eftir. Rannsakendur ályktuðu að það að hjálpa þeim að skapa venjur (e. rituals) 

varðandi orku þegar þeir eru ennþá í námi geti hjálpað þeim síðar í lífinu (Spreitzer og 

Grant (2012). Venjur sem leiða til aukinnar orku og bættrar líðan geta aukið lífsgæðin 

(Ben-Shahar, 2009). 

Atwater og Carmeli (2009) rannsökuðu áhrif orku á nýsköpun. Á tímum stöðugra 

breytinga þar sem sköpunargáfa er áríðandi fyrir framtíðarþróun skipulagsheilda og 

nýsköpun er lykilatriði, þá er það áskorun leiðtoga að hvetja starfsmenn til að helga sig 

skapandi verkefnum (Atwater og Carmeli, 2009). Þetta er í samræmi við 

mannauðsstjórnunarlíkanið á mynd 1, þar sem nýsköpun er sérstakur þáttur í skilvirkni 

skipulagsheilda (Schuler og Jackson, 2014). Nýsköpun kallar á mikinn tíma og orku 

einstaklinga. Sjónum er beint frá neikvæðri stjórnun leiðtoga sem hindrar sköpunargáfu 

starfsfólks til jákvæðari leiða þar sem leiðtogi hvetur fylgjendur sína til að helga sig 

skapandi vinnu. Jákvæð áhrif orku er nauðsynleg til að skapa ákjósanlegar aðstæður til 

að efla nýsköpun. Litið er svo á að jákvæð samskipti eða helgun í samskiptum fólks auki 

orku þess því það styrkir tilfinningu fólks um að tilheyra einhverju ákveðnu (e. 

belonging), eykur getu, starfshæfni og sjálfstjórn (Atwater og Darmeli, 2009). Gæði í 

samskiptum leiðtoga og fylgjenda er því lykilatriði og það samræmist kenningum David 

Golemann um tilfinningagreind sem fjallað var um í fyrri kafla. Gagnkvæm samskipti eru 

jákvæð afleiðing af jákvæðu starfi og tilfinningum aðila en samskipti geta líka verið 

neikvæð. Jákvæð samskipti og gæði tengsla milli forystu og fylgjenda tengist aukinni 

orku starfsmanna og hefur áhrif á sköpunargáfu (Atwater og Carmeli, 2009). 

Cole, Bruch og Vogel (2012) rannsökuðu orku á vinnustað (e. energy at work) og 

hvort jákvæð orka á vinnustað gæti verið vísbending um samkeppnislegt forskot þar 

sem hún kæmi bæði einstaklingum og skipulagsheildinni til góða. Þeir þróuðu mælitæki, 

orkuframleiðnimæli (e. productive energy measure) skammstafað PEM sem var 

niðurstaða af viðtölum við 50 stjórnendur. Niðurstöður rannsóknarinnar voru meðal 

annars þær að einstaklingar í orkumiklum einingum hafa sameiginleg markmið, eru vel 
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tengdir skipulagsheildinni og eru líklegri til að vera sáttir við störf sín. Einnig kom fram 

að orka sem eykur afköst í fyrirtæki (e. productive energy) hefur áhrif á frammistöðu 

fyrirtækisins. Framlag rannsakenda er að æskilegt sé að stjórnendur fylgist með 

orkustigi í fyrirtækinu og leitast við að beina orku í rétta farvegi. Þeir leggja til að 

stjórnendur og mannauðsstjórar nýti sér PEM orkuframleiðnimælinn sem samanstendur 

af 14 skýrslum (e. self-report) til að geta fylgst með þróun mála sem samanburði á 

niðurstöðum (Cole o.fl., 2012). 

1.2.3 Frá kulnun yfir í helgun í starfi 

Orka starfsmanna hefur ekki verið mikið rannsökuð í gegnum tíðina, heldur hefur 

sjónum oftar verið beint að andstæða hugtakinu sem er kulnun í starfi. Kenningar og 

rannsóknir varðandi kulnun má líta á sem skort á orku (Schippers og Hogenes, 2011). 

Fólk sem upplifir kulnun í starfi getur einnig haft áhrif á orku annarra á vinnustaðnum, 

kulnunin smitast (Maslach, Schaufeli og Leiter, 2001). 

Rannsóknir á kulnun eiga rætur sínar að rekja til starfsfólks í þjónustustörfum svo 

sem ýmiss konar umönnunarstörfum og í heilsugeiranum í Bandaríkjunum í kringum 

1970. Með tímanum urðu þessar rannsóknir yfirgripsmeiri og oft á tíðum megindlegar 

með stór úrtök. Mælikvarðinn sem hefur mest verið notaður er „the Maslach Burnout 

Inventory“ (MBI) sem þróaður var af Maslach og Jackson árið 1981 og út frá honum hafa 

ýmsir mælikvarðar verið hannaðir, gjarnan í tengslum við ákveðnar starfsstéttir. Síðustu 

áratugi hefur byggst upp þekking á kulnun sem andlegum sjúkdómi sem er afleiðing af 

langvinnum félagslegum streituvöldum í starfi. Ekki er til ein skilgreining á kulnun í starfi 

en hún hefur helst verið skilgreind eftir þremur víddum, örmögnun (e. exhaustion), 

bölsýni (e. cynicism) og óskilvirkni eða aðgerðaleysi (e. inefficacy). Örmögnunin felst í því 

að starfsmaður finnst hann hafa farið fram úr sjálfum sér og vera uppurinn af andlegum 

og líkamlegum kröftum. Bölsýni birtist í neikvæðni, tilfinningalegu ójafnvægi og 

sinnuleysi gagnvart ýmsum þáttum vinnunnar. Aðgerðaleysi birtist síðan í 

framkvæmdaleysi í vinnu. Það atriði sem gefur fyrst vísbendingu um kulnun er þegar 

starfsorkan þverr og breytist í örmögnun. Í framhaldinu breytist skilvirkni starfmanns í 

óskilvirkni og neikvæðar hugsanir draga starfsmanninn niður þegar jákvæðar hugsanir 

gera það gagnstæða (Maslach o.fl., 2001). Helstu atriði sem leiða til örmögnunar eru 

vinnuálag og tímapressa sem tengjast fjölda unninna tíma eða fjölda verkefna. Einnig 
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hefur skortur á stuðningi yfirmanns og skortur á endurgjöf mikil áhrif á kulnun. Kulnun 

er líka algengari hjá þeim sem eiga lítinn þátt í ákvörðunartöku í vinnunni (Maslach o.fl., 

2001). 

Aukinn fjölbreytileiki í atvinnugreinum hefur kallað á að endurhugsa þarf aðstæður 

sem valda kulnun. Horfa þarf meira til umhverfis, stjórnunar og gilda fyrirtækja en þessi 

atriði hafa áhrif á það andlega og vitsmunalega samband sem starfsfólk þróar við 

vinnuna sína (Maslach o.fl., 2001). 

Í samdráttaraðgerðum í skipulagsheildum getur myndast afar erfitt ástand, neikvætt 

andrúmsloft, traustið minnkar og það verður stöðnun. Það tapast oft hæfileikar, þekking 

og nýsköpun út úr fyrirtækjum í samdráttaraðgerðum. Slíkum aðgerðum fylgir gjarnan 

álag á starfsfólk sem kemur fram í ýmsum myndum svo sem einbeitingarskorti, kvíða, 

streitu og svefnleysi sem hefur síðan bein áhrif á framleiðni og frammistöðu. Til að 

bregðast við þessum aðstæðum þarf að auka áherslu á fræðslu og ráðgjöf (Shadev, 

2003). 

Í kjölfar efnahagslegra þrenginga sem eru meðal annars af völdum hruns 

fjármálamarkaða víða um heim síðastliðin ár, er mikið um yfirtökur, samruna og 

hagræðingu fjármálafyrirtækja. Slíkar aðgerðir hafa valdið aukinni streitu hjá þeim 

starfsmönnum sem halda vinnunni og óöryggi fylgir oft í kjölfarið auk þess sem 

ójafnvægi verður á sálfræðilega samningnum á milli skipulagsheildarinnar og 

starfsmannsins (Ásta Sigríður Skúladóttir, 2011). Það eru margar skilgreiningar á 

sálfræðilega samningnum en hann er óformlegur, getur verið ýmist skriflegur eða 

munnlegur en í lykilatriðum þá samþykkir einstaklingur af fúsum og fjálsum vilja ákveðið 

loforð samkvæmt hans skilningi. Þannig getur starfsmaður haft ákveðnar hugmyndir um 

hvaða skyldur hann hefur gagnvart fyrirtækinu og öfugt, hvaða skyldur fyrirtækið hefur 

gagnvart honum (Kristjana Björg Þórarinsdóttir, 2012). Aukið álag, bæði andlegt og 

líkamlegt fylgir í kjölfarið þar sem starfsmenn hafa þurft að auka við vinnutímann til að 

mæta kröfum um þjónustu og hraða. Vanlíðan og kvíði fylgir vegna aukins álags í 

samskiptum við viðskipamenn og við lausnir vandamála (Ásta Sigríður Skúladóttir, 

2011). 

Í ofangreindum breytingum hafa verið gerðar meiri kröfur á starfsfólk, ætlast er að 

þeir skili meiru í formi vinnustunda, viðleitni, hæfileika og sveigjanleika en fá í staðinn 
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minni líkur á stöðuhækkun, minni líkur á lífstímaráðningu og minna atvinnuöryggi. Brot 

á sálfræðilega samningnum milli starfsmanns og vinnuveitenda hefur þannig aukið líkur 

á kulnun í starfi því það grefur undan gagnkvæmum samskiptum sem skiptir sköpum 

fyrir að viðhalda vellíðan starfsmanns (Maslach o.fl., 2001). 

Óskýr mörk á milli vinnu og einkalífs hafa neikvæð áhrif á vellíðan fólks. Að vinna 

heima að vinnutengdum verkefnum utan hefðbundins vinnutíma veldur því að 

viðkomandi á erfitt með að hætta að hugsa um vinnuna og hamlar þar með þeirri hvíld 

sem er nauðsynleg (Sonnentag, 2001).  

Maslach o.fl. (2001) þróuðu líkan sem tekur tillit til mismunar á milli starfsmanns og 

sex þátta í vinnuumhverfinu. Þeim mun meiri munur sem er á milli starfsmanns og 

þessara þátta, þeim mun meiri líkur eru á kulnun. Því minni munur, þeim mun meiri líkur 

eru á helgun starfsmanns. Þessir þættir eru; a) vinnuálag b) stjórnun á aðföngum (e. 

resources) og ákvörðunum c) viðurkenning, fjárhagsleg og/eða félagsleg d) jákvæð 

samskipti en fólk þrífst best í samfélagi þar sem það hrósar hvert öðru, býr við þægindi, 

hamingju og húmor með fólki sem því líkar við og virðir e) sanngirni sem snýr að 

sjálfsvirðingu og f) siðferðisleg gildi. Það er ekki ljóst hversu mikinn mismun starfsfólk er 

tilbúið að þola en það getur e.t.v. sætt sig við mikið vinnuálag ef það fær vel greitt fyrir 

og góða viðurkenningu og þess háttar. Þessi aðferð undirstrikar hversu áríðandi er að 

skoða starfsmanninn í samhengi við lykilþætti vinnunar. 

Maslach o.fl. (2001) endurorða kulnun sem eyðingu (e. erosion) á helgun í starfi. Starf 

sem byrjar sem þýðingarmikið, áríðandi og krefjandi verður ógeðfellt, þýðingarlaust og 

án lífsfyllingar. Orka breytist í örmögnun, þátttaka í bölsýni og skilvirkni breytist í 

aðgerðaleysi. Helgun í starfi einkennist af orku, þátttöku og skilvirkni sem er andstæða 

við kulnun í starfi (Maslach o.fl., 2001). 

Jákvæð sálfræði sem er „vísindaleg rannsókn á því sem gengur vel í lífi fólks frá vöggu 

til grafar og á öllum áfangastöðum þar á milli“ (Kristján Kristjánsson, 2011, bls. 4). 

Óumdeildir feður jákvæðu sálfræðinnar eru sálfræðingarnir Martin Seligman og Mihaly 

Csikszentmihalyi sem fóru upp úr 1997 að velta fyrir sér hvernig hin akademíska 

sálfræðin einblíndi á rannsóknir á mannlegri óhamingju í stað þess að skoða hvað veldur 

mannlegri hamingju. Upp úr þessu var aukin áhersla á að rannsaka hvað „í raun gefi lífi 

fólks gildi og hvernig hægt sé að gera gott líf betra með því að skilja og efla jákvæð 
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persónueinkenni, jákvæðar tilfinningar og jákvæðar stofnanir“ (Kristján Kristjánsson, 

2011). 

Á svipuðum tíma og augu fara að beinast að jákvæðri sálfræði er farið að horfa meira 

til helgunar í starfi í stað þess að einblína á hvað veldur kulnun, horfa til þess jákvæða og 

styrkja það í stað þess að eyða allri orkunni í að kanna orsakir hins neikvæða. Schaufeli 

og félagar hafa skilgreint helgun sem viðvarandi, tilfinningalega hvetjandi ánægjuástand 

hjá starfsmanni sem einkennist af krafti (e. vigor), eldmóði (e. dedication) og hrifningu 

(e. absorption). Kraftur vísar til mikillar orku og seiglu, vilja til að leggja töluvert á sig 

fyrir vinnuna, getan til að þreytast ekki auðveldlega og seiglu í að takast á við erfiðleika. 

Eldmóður vísar til virkni í starfi, stolts og hollustu. Hrifning vísar til þess ánægjulega 

ástands þegar starfsmaður er djúpt sokkinn í starfið og tíminn líður hratt og viðkomandi 

á erfitt með að slíta sig frá verkinu (Maslach o.fl., 2001). Lýsingin á síðastnefnda ástandi 

er dæmi um starfsmann sem er í flæði og um það er fjallað betur hér síðar. Af 

ofangreindu má ráða að starfsmenn sem eru helgaðir í starfi eru orkumiklir, þeir eru 

knúnir áfram af eldmóð og seiglu, vilja ná árangri og komast oft í flæði þar sem þeir 

gleyma stað og stund og eru djúpt sokknir í verkefnin.  

Hvati hefur skapast, frá rannsóknum um kulnun í starfi, til að hafa afskipti eða inngrip 

af kulnun, hvort sem er eftir að kulnun hefur átt sér stað eða til að koma í veg fyrir 

kulnun. Mikið hefur verið horft til einstaklingsmiðaðar lausna en erfiðara er að breyta 

skipulagsheildum heldur en einstaklingum (Maslach o.fl., 2001). Starfsumhverfi sem er 

hannað til að styðja við jákvæða þróun orku, krafts, virkni og eldmóðs meðal 

starfsmanna er talið vera árangursríkt í að stuðla að vellíðan og framleiðni. Yfirlýsing frá 

stjórnendum fyrirtækja um jákvæð markmið varðandi íhlutun um að efla helgun eykur 

ábyrgðina á íhlutuninni (Maslach o.fl., 2001). 

Að ofangreindu er ljóst að íhlutun af hálfu atvinnuveitenda getur skapað orku hjá 

starfsmönnum og dregið úr líkum á kulnun í starfi og aukið líkur á helgun ef rétt er að 

hlutunum staðið. 

1.2.4 Að njóta sín í starfi  

Í dramatískum breytingum efnahagsumhverfis síðustu 20 ára hefur verið aukin viðleitni 

til að byggja upp sjálfbærar skipulagsheildir sem endurnýja sig stöðugt og aðlaga sig að 

efnahags-, umhverfis- og persónulegum þáttum en heldur minni áhersla hefur verið á 
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persónulega þáttinn heldur en hina þættina. Mikilvægt atriði sem tengist þessu er að 

njóta sín í starfi. Þegar starfsmenn njóta sín vel í starfi þá eru þeir að vaxa og þróast. Þeir 

skapa frekar auðlindir frekar en að ganga á þær og rannsóknir sýna að það að njóta sín í 

starfi skiptir sköpum varðandi góða frammistöðu í starfi, bætir heilsu og dregur úr hættu 

á kulnun (Spreitzer, Porath og Gibson, 2012). 

Einkenni þess að njóta sín í starfi er að einstaklingar eru að vaxa, þróast og eru 

orkumiklir frekar en að vera staðnaðir eða úrvinda. Að njóta sín einkennist af því að vera 

kraftmikill í starfi og læra nýja hluti. Að vera kraftmikill einkennist af því að viðkomandi 

er orkumikill og lifandi í starfi og með ástríðu fyrir því sem hann er að gera. Þessir 

einstaklingar kveikja eldmóð hjá sjálfum sér og öðrum og þeir vaxa í gegnum nýja 

þekkingu og þróa með sér nýja hæfileika með því að vera sífellt að læra. Orka og 

lærdómur eru þannig lykilþættir þess að njóta sín í starfi og þessir þættir þurfa að fara 

saman. Ef einstaklingur er að læra en hefur ekki orku þá getur það leitt til kulnunar og ef 

einstaklingur hefur góða orku en er ekki að læra nýja hluti þá getur það leitt til 

stöðnunar og viðkomandi leitar á önnur mið (Spreitzer o.fl., 2012). 

Rannsóknir Spreitzer o.fl. (2012), á starfsmönnum í tugum fyrirtækja í mörgum 

atvinnugreinum, sýna að starfsmenn sem njóta sín í starfi skila frammistöðu um 16% 

umfram það sem er ætlast til af þeim, 32% sýna meiri helgun, 46% eru ánægðir í starfi, 

74% eru minna frá vinnu vegna veikinda og 125% minni líkur eru á kulnun. Þessir 

starfsmenn taka meira frumkvæði að eigin þróun, leita tækifæra til að læra og þroskast, 

finna meiri tilgang með starfi sínu en aðrir, hafa meiri seiglu til að bera í andstreymi og 

eiga betri samskipti við samstarfsmenn en aðrir. Það eru helst hæfileikar til að vinna vel 

með öðrum sem spá fyrir um það hvort viðkomandi njóti sín í vinnu. Einnig benda 

rannsóknir Spreitzer o.fl. (2012) á að það að njóta sín vel í starfi smitist yfir í einkalíf 

fólks og það nýtur sín líka vel þar (Spreitzer o.fl., 2012). 

Skipulagsheildin getur stuðlað að ákveðnum þáttum til að auka líkur á því að 

einstalingar njóti sín í starfi og einstaklingar geta einnig gripið til ákveðinna aðgerða ef 

þeir hafa vilja til. Einstaklingur þarf að vera vel vakandi yfir eigin orku, ef álag eykst 

vegna nýrrar stöðu, nýrra verkefna eða breyttrar landfræðilegrar staðsetningar. Þá þarf 

sérstaklega að gæta þess að taka sér hvíldartíma, hvort sem það er að ganga eða hlaupa, 

borða með vinum eða lesa sér til ánægju og passa þarf upp á hreyfingu, næringu og 
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svefn. Einnig eykur það líkur einstaklings á að njóta sín í starfi ef hann vinnur að því að 

gera starf sitt innihaldsríkara og þýðingarmeira til dæmis með því að aðstoða einhvern 

eða vinna að verkefnum sem tengjast áhuga eða ástríðu viðkomandi. Loks geta 

einstaklingar leitað tækifæra fyrir nýjungar, til að læra eitthvað nýtt eða auka eigin getu 

(Spreitzer o.fl., 2012). Ofantaldar aðgerðir auka líkur á því að einstaklingur finni tilgang 

með starfi sínu með því að vinna að atriðum sem koma fram hér að ofan og vinna að 

verkefnum sem kveikja ástríðu og að hjálpa öðrum. 

Það sem skipulagsheildir geta gert til að auka líkur þess að einstaklingar þrífist í vinnu 

er margþætt (Spreitzer o.fl., 2012): 

  Gefa einstaklingum tækifæri á að vera þátttakendur í ákvarðanatökum, 
starfsfólk er orkumeira ef það hefur val og það eykur tækifæri til að lærdóms. 

 Upplýsingagjöf um skipulagsheildina og stefnumál hennar. Það gefur 
starfsmönnum aukin skilning á tilgangi starfsins og heildarinnar og leiðir oft til 
skjótari lausna á vandamálum, betri ákvarðanatöku og samþættingar og 
samvinnu þvert á skipulagsheildina.  

 Uppbyggileg samskipti þurfa að vera til staðar en sums staðar viðgengst 
menning þar sem ekki er næg virðing borin fyrir samstarfsmönnum og 
viðskipavinum og það dregur úr jákvæðum tilfinningum og orku.  

 Veita endurgjöf um frammistöðu, það hjálpar fólki að meta sig sjálft, sjá 
framvindu mála og dregur úr streitu . 

 Stuðla að fjölbreytni, einstaklingar eru studdir og hvattir til að vera þeir sjálfir 
burtséð frá menningu og trúarbrögðum (Spreitzer o.fl., 2012). 

Að njóta sín í starfi skapar jákvæðan spíral sem hefur áhrif á samstarfsfélaga, á 

skipulagsheildina og fleiri. Í streituvaldandi umhverfi nútímans er það að njóta sín 

mikilvægt afl að stuðla að betri heilsu, betri frammistöðu og helgun starfsmanna 

(Spreitzer o.fl., 2012). 

Kenningar um að njóta sín í starfi eru nátengdar hugmyndafræði orkustjórnunar og 

kenningar um tilfinningagreind leiðtoga þar sem áhersla er á að styðja starfsmenn til að 

vera orkumiklir, lærdómsfúsir, vera lifandi í starfi, hafa hvata til að þróast, eiga góð 

samskipti og virkir þátttakendur.  

1.2.5 Flæði í lífi og starfi 

Einn af þeim þáttum sem vitað er að auki líkur á að fólk njóti sín í starfi er kenningin um 

flæði sem sálfræðingurinn Csikszentmihalyi kom fram með í lok síðustu aldar. Hann 
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skilgreinir flæði sem tilfinningu sem fólk upplifir þegar það er algjörlega upptekið af 

ástandi sem einkennist af sjálfstjórn og ánægju. Áríðandi forsenda fyrir að komast í flæði 

er að það er jafnvægi á milli áskorunar í verkefni og þeirra hæfileika eða kunnáttu sem 

þarf til að mæta þessari áskorun (Csikszentmihalyi, 2002; Demerouti og fleiri, 2012). Ef 

áskorun er mikil og hæfileikar ekki nægir þá leiðir það til streituástands en ef hæfileikar 

eru miklir en áskorun ekki næg þá getur það leitt til leiða starfsmanns. Skapa þarf 

jafnvægi á milli þessara hluta til að sem bestur árangur náist og flæði myndist 

(Csikszentmihalyi, 2002).  

Önnur skilgreining á flæði er sú líðan þegar fólk upplifir ákveðið algleymi og það vill 

halda því áfram sem það er að gera (Csikszentmihalyi, 2002). Þetta bendir til að fólk 

getur verið algjörlega einbeitt og orkumikið á öllum sviðum, í íþróttum, leikjum, 

tómstundum og vinnu. Ein af ástæðum þess að fólki skortir orku er að það er í 

vandræðum með að finna út hvað þeim virkilega líkar við og jafnvel þó það viti það þá 

sinnir það þessum hlutum ekki nógu mikið. Samkvæmt Csikszentmihalyi þarf að færa 

andlega orku daglega frá þeim verkefnum sem eru ekki efst á óskalistanum yfir á aðra 

hluti sem hafa ekki verið gerðir áður eða eitthvað sem fólk nýtur þess að gera en gerir 

ekki nægilega oft vegna þess að það hefur of mikið fyrir því (Schippers og Hogenes, 

2011). 

Það er tilvinnandi fyrir skipulagsheildir að stuðla að flæði meðal starfsmanna með því 

að skapa þeim aðstæður í gegnum ákveðnar vinnuaðferðir sem kalla fram flæði. 

Flæðisástand er sérstaklega þýðingarmikið þegar hvíldartími á vinnutíma er 

ófullnægjandi þar sem flæðisástand skapar orku (Demerouti o.fl., 2012). Rannsóknir 

hafa sýnt að þættir eins og fjölbreytt verkefni, sjálfræði í vinnu, endurgjöf, mikilvægi 

verkefna og samvinna eru atriði sem geta leitt til flæðis í vinnu (Bakker, 2005, 2008; 

Schippers og Hogenes, 2011).  

Rannsókn Demerouti og fleiri (2012) snérist um að kanna hvort það að komast í flæði 

í vinnunni mundi hafa áhrif á orku starfsmanns eftir vinnu og í lok dags. Einnig hvort það 

væru ákveðnar aðstæður sem mundu leiða til þess að flæðisástand mundi annars vegar 

auka orku og hins vegar draga úr henni. Fylgst var með orkustigi og þreytustigi í vinnu og 

utan vinnu en hvoru tveggja hefur mikil áhrif á frammistöðu í vinnu. Niðurstöður 

rannsóknarinnar sýndu meðal annars að það skiptir miklu máli að ná að taka hlé á 
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meðan á vinnu stendur og hvílast eftir vinnu og það hefur áhrif á hvort flæðistilfinning 

náist og getur aukið orku starfsmanna. Þýðingarmikil forsenda þess að komast í flæði er 

að það sé jafnvægi á milli þeirra hæfileika sem þarf til verksins og áskorunar. Eins og 

áður hefur komið fram er mælt með að aðstoða starfsmenn við að viðhalda orku sinni 

bæði í og utan vinnu með því að gefa þeim færi á að taka hlé í vinnutíma, skapa 

aðstæður til flæðisástands og mælast til aðskilnaðar við vinnutengd atriði (Demerouti 

o.fl., 2012). Hér er átt við að starfsmenn taki sér hvíld öðru hvoru frá verkefnum sínum 

og geri eitthvað allt annað ótengt þeim verkefnum sem það er að fást við. Regluleg hlé 

frá vinnu skipta máli fyrir skammtíma- og langtímastig orku. Rannsóknin sýndi einnig að 

með því að stuðla að flæðisástandi starfsmanns þá eykur það kraft og minnkar þreytu 

starfsmanns og dregur úr áhrifum þess ef hann hefur ekki náð hvíld yfir daginn 

(Demerouti og fleiri, 2012). Þetta er í samhljóm við umfjöllun um líkamlega orku sem 

lýst er síðar.  

Ef starfsmaður nær flæðisástandi í vinnu og í samskiptum við annað starfsfólk þá 

eykur það lífsgæði. Þegar áskorun og hæfileikar eru miklir þá myndast jákvætt ástand 

sem veldur vellíðan, gleði, auknum krafti, framkvæmdagleði, meiri einbeitingu, meira 

skapandi hugsun og aukinni ánægju. Þrátt fyrir að flæði í vinnu sé eftirsóknarvert þá 

getur fólk ekki verið í stöðugu flæðisástandi. Það þarf að hlaða batteríin þrátt fyrir að 

það kærir sig varla um það þar sem það er svo upptekið af verkefnunum 

(Csikszentmihalyi, 2002).  

Hér á eftir verður fjallað um orkustigin fjögur sem eru nátengd ofangreindri umfjöllun 

um orku í fyrirtækjum, kulnun í starfi og helgun, flæði og að njóta sín í starfi, öll þessi 

atriðið tengjast mannlegri orku og því sem hefur áhrif á hana. 

1.3 Orkustigin fjögur 

Starfsmenn leitast við að viðhalda góðu orkustigi þrátt fyrir streitu sem þeir þurfa 

daglega að takast á við. Orkustig starfsmanna er þannig mikilvæg auðlind sem fólk 

leitast við að viðhalda, vernda og öðlast (Hobfoll, 1989). 

Fjögur stig orku hafa oft verið nefnd (Schippers og Hogenes, 2011; Spreitzer og Grant, 

2012; Schwartz og McCarthy, 2007; Loehr og Schwartz, 2001);  

a) líkamleg orka (e. physical energy), kraftur/styrkur, úthald og sveigjanleiki 
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b) tilfinningaleg orka (e. emotional energy) að vera í snertingu við eigin tilfinningar 

og grunngildi 

c) hugarorka (e. mental energy), sú geta að ná mikilli einbeitingu 

d)  andleg orka (e. spiritual energy) sem snýst um merkingu og tilgang lífsins 

Þessi fjögur stig orku eru undirstaða í orkustjórnun (e. The Energy Project) og koma 

fram hjá Loehr og Schwartz, 2001, Schwartz og McCarthy 2007, Schwartz og Gomes 

(2010), og eru undirstaða rannsóknar Fritz o.fl. (2011) og Spreitzer og Grant, 2012.  

1.3.1 Fyrsta orkustig: líkamleg orka  

Samfara síauknum kröfum atvinnulífsins hafa margir lengt vinnudaginn sinn sem bitnar 

oft á líðan fólks. Það getur leitt til minni helgunar, andlegrar vanlíðunar, meiri 

starfsmannaveltu og hærri lækniskostnaðar. Það er almennt vitað að ófullnægjandi 

næring, hreyfing, svefn og hvíld kemur niður á orku fólks og einnig á getu þess til að 

halda einbeitingu og stýra tilfinningum sínum (Schwartz og McCarthy, 2007). 

Helstu þættir sem hafa áhrif á líkamlega orku eru a) líkamsþjálfun b) svefn c) næring 

og d) regluleg hlé bæði í og utan vinnu. Hér á eftir verður fjallað um þessa þætti. 

1.3.1.1 Líkamsþjálfun 

Samkvæmt Sonnentag (2001) hafa rannsóknir sýnt að líkamsþjálfun í frítíma hefur 

jákvæð áhrif á að hlaða batteríin og auka líkamlega orku eftir vinnu. Meðan á 

líkamsþjálfun stendur nota flestir einstaklingar aðrar uppsprettur en þær sem eru 

nauðsynlegar til að sinna störfum sínum nema um erfiða líkamlega vinnu sé að ræða 

(Sonnentag, 2001). 

Rannsóknir sýna að regluleg hreyfing tengist betri heilsu (Shephard, 1997; Warburton 

og Nicol, 2006) og hún dregur verulega úr sjúkdómum eins og hjartasjúkdómum, 

sykursýki, krabbameini, háum blóðþrýstingi, offitu, þunglyndi og beinþynningu 

(Warburton og Nicol, 2006; Warburton o.fl., 2006). Sérstaklega kröftugar líkamsæfingar 

tengist jákvæðri tilfinningalegri vellíðan hjá ungu fólki (16 ára) (Steptoe, Kimbell og 

Basford, 1998) en talið er að hófleg þjálfun bæti heilsu þeirra eldri, kyrrsetufólks og 

einstaklingum í ofþyngd en hefur minni áhrif á ungt fólk sem er fyrir í góðu formi 

(Shephard, 1997). Til lengri tíma hafa reglulegar líkamsæfingar verið tengdar við lægri 

dánartíðni (Lee og Paffenbarger, 2000). 
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Samkvæmt rannsóknum Warburton o.fl. (2006) er marktækt hægt að bæta heilsuna 

með léttum eða meðalþungum æfingum flesta daga vikunnar í um 20-60 mínútur í hvert 

skipti og því kraftmeiri sem æfingarnar eru, því styttri tíma þarf. Það hefur verið metið 

að gott sé að eyða ígildi 10% vinnustunda í hreyfingu eða um 4 stundum á viku fyrir 40 

stunda vinnuviku. Jafnvel margar stuttar æfingar í 10 mínútur í einu geta verið 

árangursríkar. Að ganga rösklega í eina klukkustund fimm sinnum í viku leiðir til 

umtalsvert betri heilsu (Warburton o.fl., 2006). Þar sem streita er aðalástæða kulnunar í 

starfi og getur leitt til sjúkdóma þá er mikilvægt að fólk sé meðvitað um tengsl á milli 

líkamlegar hreyfingar og streitulosunar.  

Ástundun reglulegrar líkamsræktar getur þannig þýtt að fólk nái frekar að halda 

orkunni í vinnunni og eftir vinnu. Það að grípa til neyslu sætinda til að keyra upp orku 

hefur mjög skammvinnan ávinning í för með sér eða gefur orku í ca. 20 mínútur en eftir 

eina til tvær klukkustundir er orkan orðin minni en hún var fyrir neyslu sætinda (Thayer, 

1987). Það skiptir miklu máli að hafa gaman að hreyfingunni sem maður stundar og það 

hefur áhrif á andlega líðan bæði meðan á æfingum stendur og á eftir (Parfitt og Gledhill, 

2004).  

Samkvæmt MacAuley (1993) má mögulega flétta líkamshreyfingu inn í daglegt líf 

með því að ganga eða hjóla til vinnu og ganga stiga í stað þess að taka lyftu. Þar sem 

líkamlegum störfum hefur fækkað er æskilegt að stunda íþróttir og æfingar sem reyna á 

þolið eins og hlaup, sund og að hjóla en umfram allt verður það að vera ánægjulegt til 

lengri tíma að stunda hreyfinguna. 

Í bók sinni Positivity fjallar Barbara Fredrickson (2011) um að einn af þeim þáttum 

sem auki jákvæðni og vellíðan fólks sé að tengjast náttúrunni og hreinlega fara út og 

vera út í náttúrunni. Það skerpir athygli fólks, er græðandi, eflir jákvæðni og skerpir 

hugsun (Fredrickson, 2011). Það getur því verið góður kostur að stunda hreyfingu 

utandyra.  

1.3.1.2 Svefn 

„Svefn er mönnum jafn nauðsynlegur og súrefni og næringarefni. Ekki er hægt að vera 

lengi án hans án þess að það skerði lífsgæði og starfsorku og valdi heilsubresti“ (Ursin og 

Thorlacius, 1987, bls. 5).  
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Áhrif ónógs svefns á frammistöðu eru alþekkt. Ef fólk hefur vakað lengur en 18 klst. 

þá hefur það áhrif á viðbragðsflýti, skammtíma- og langtímaminni, getuna til að halda 

einbeitingu, reiknigetu, vitsmunalega getu, dómgreind, og fleira. Ef svefninn er of lítill 

nokkra daga í röð, t.d. 5–6 klukkustundir að meðaltali á nóttu þá koma þessi áhrif líka 

fram. Einnig getur of lítill svefn haft áhrif á líkamsstarfsemina, valdið meðal annars 

háum blóðþrýstingi og offitu. Einnig er fólk sem fær of lítinn svefn oft mun viðkvæmara 

t.d. fyrir áhrifum áfengis, einn bjór getur gefið áhrif á við sex ef viðkomandi hefur sofið 

of lítið. Það er innbyggt í líkamann að hann hægir á þegar fer að nálgast háttatíma og 

fólk fer að syfja til að það nái að sofna og síðan tekur smá stund að keyra líkamann aftur 

upp á morgnanna. Það tekur oft 5–20 mínútur og fólk hefur ekki náð fullri virkni fyrr en 

eftir einhverja klukkutíma. Þrátt fyrir þetta er oft tilhneiging hjá fyrirtækjum þar sem er 

mikið í gangi að starfsfólk þess sofi oft á tíðum of lítið. Fyrirtæki sem vilja auka 

frammistöðu starfsmanna sinna þurfa að hafa í huga að svefninn er eitt af þeim atriðum 

sem gæta þarf vel að. Það er áríðandi að fyrirtæki hafi hámark á vinnutíma starfsmanna, 

að þess sé gætt að starfsmenn nái lögbundnum hvíldartíma. Margir halda að þeir séu að 

spara tíma og séu afkastameiri með því að sleppa svefni en það hefur í raun öfug áhrif. 

Svefn er orka, til að vera í sínu besta formi þarf góðan svefn (Czeisler og Fryer, 2006). 

1.3.1.3 Næring 

Heilbrigt mataræði þar sem neytt er reglulega holls og næringarríks matar er 

þýðingarmikið. Úr matnum fást nauðsynleg næringarefni til vaxtar og viðhalds og hann 

gefur orku. Matur hefur líka félagslega þýðingu og er hluti af sérkennum og menningu 

þjóða. Hann hefur áhrif á bæði líkamlegt heilbrigði og andlega líðan. Æskilegt er að fólk 

njóti fjölbreyttra fæðutegunda í hæfilegu magni, borði úr öllum fæðuflokkum og velji 

matvæli sem eru rík af næringarefnum. Ekki er ráðlegt að sleppa morgunmat, hann 

skerpir athyglina og undirbýr fólk fyrir daginn (Lýðheilsustöð, 2009). 

1.3.1.4 Regluleg hlé 

Eins og fram hefur komið áður í umfjöllun um kulnun og flæði og í rannsóknum á orku 

skipulagsheilda, hópa og einstaklinga, þá skiptir máli að taka regluleg hlé frá 

vinnutengdum athöfnum. Rannsókn Sonnentag (2003) á 147 starfsmönnum í sex 

opinberum þjónustufyrirtækjum sýndi að hvíld (e. recovery) eftir vinnu hafði jákvæð 

áhrif á helgun í starfi daginn eftir og að taka frumkvæði og sækjast eftir lærdómi í starfi 
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(Sonnentag, 2003). Þannig er áríðandi að geta hvílst og endurnærst eftir vinnu fyrir orku 

starfsmanna til að geta tekið frumkvæði og lært nýja hluti í vinnunni (Schippers og 

Hogenes, 2011; Spreitzer o.fl., 2012). 

Sýnt hefur verið fram á að regluleg hlé frá vinnu draga úr þreytu og viðhalda góðri 

frammistöðu til lengri tíma (Tucker, 2003). Í rannsókn Fritz, Yankelevich, Zarubin og 

Barger (2010) kemur fram að það skapar besta frammistöðu ef starfsfólk nær að kúpla 

sig hæfilega frá vinnunni, að kúpla sig of lítið eða of mikið frá vinnu dregur úr 

frammistöðu. Einnig er mjög sterk fylgni á milli þess hversu úthvílt (e. recovered) 

starfsfólk er að morgni og frammistöðu þess yfir vinnudaginn (Binnewies, Sonnentag og 

Mojza, 2009). 

Benson (2005) sem er hjartalæknir hjá Harvard Medical School talar um að streita 

geti verið af hinu góða ef hún er hæfileg og regluleg hlé tekin inn á milli. Ef þetta er gert 

rétt þá getur þetta bætt frammistöðu og aukið framleiðni og dregið úr hættu á kulnun í 

starfi. Streita er líffræðileg viðbrögð við breytingum hvort sem þær eru góðar eða 

slæmar og þetta kallar fram „að berjast eða flýja“ viðbragðið (e. fight-or-flight 

response). Streita getur gefið fólki orku og verið hvati fyrir að framleiða og að keppa að 

einhverju og skerpir einbeitingu, hugsun, innsæi og sköpun. Galdurinn er síðan á 

hápunkti álagsins þegar fólk er farið að finna fyrir streitu og það er farið að draga úr 

afköstum, að stíga til hliðar og hvíla og gera eitthvað allt annað, allt frá hugleiðslu, 

skokki, horfa á listaverk til þess að fara í heita sturtu. Þessu til stuðnings vitnar Benson í 

„The Yerkes-Dodson Curve“ frá árinu 1908, sjá mynd 3. Þar er lóðrétti ásinn 

frammistaða eða skilvirkni og lárétti ársinn er streita eða kvíði og vandinn er að ná að 

hvíla þegar hápunktinum er náð og slaka sér niður aftur. Rannsóknir hans sýndu að 

nákvæmlega í þessu slökunarástandi endurstillir heilinn sig þannig að heilahvelin vinna 

betur saman. Þá gengur betur að leysa vandamál og rannsakendur sáu þetta sérstaklega 

hjá íþróttamönnum og skapandi listamönnum en líka starfsfólki í viðskipalífinu. Benson 

minnist síðan á hvað það getur skipt miklu máli fyrir frammistöðu að ná því ástandi að 

komast í flæði, þá leggur viðkomandi mjög hart að sér og slaki síðan og leyfði sér að 

flæða í því sem verið er að gera. 
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Mynd 3 „The Yerkes-Dodson“ kúrfan frá 1908 (Benson, 2005) 

1.3.2 Annað orkustig: tilfinningaleg orka og tengsl við jákvæð sálfræði 

Samkvæmt rannsókn Spreitzer og Grant (2012) snýst tilfinningaleg orka um að vera 

knúinn eldmóð og ákafa og hafa gaman af því sem maður er að gera dags daglega. Mælt 

er með því að vinna að því að vera jákvæður þar sem jákvæðar tilfinningar hafa sýnt að 

aukið hugmyndaflæði (e. broaden thinking) byggi upp (e. build) andlegar, félagslegar og 

vitsmunalegar auðlindir (Fredrickson, 2001). Jákvæðar tilfinningar opna huga okkar og 

hjarta og gerir okkur meira skapandi og móttækilegri. Auk þess gera þær okkur kleift að 

uppgvötva og þróa nýja hæfileika, ný tengsl, nýja þekkingu og nýjar leiðir í tilverunni 

(Fredrickson, 2011). 

Tilfinningaleg orka sækir þannig mikið til jákvæðrar sálfræði sem fjallað var um hér að 

framan, í kafla 1.2.3. Jákvæðar tilfinningar vinda ofan af þeim neikvæðu og styrkja 

þrautseigju (Fredrickson, Tugade, Waugh og Larkin, 2003) . Einnig hefur verið sýnt fram 

á langlífi þeirra jákvæðu með áratugalöngum rannsóknum (Danner, Snowdon og 

Friesen, 2001). 

Spreitzer og Grant (2012) mæla einnig með hjálpsemi við aðra til að styrkja 

tilfinningalega orku. Það hefur sýnt sig hið fornkveðna samkvæmt rannsóknum að 

„Sælla er að gefa en þiggja“ (Brown, Nesse, Vinokur og Smith, 2003). Einnig að góðsemi 

virðist smitast út þegar aðrir verða vitni að henni (Haidt, 2000). Möguleg inngrip (e. 

interventions) er að bjóðast til að aðstoða samstarfsmann eða vin með verkefni, gefa 

ósvikið hrós eða gefa eitthvað annað af sér, svo sem færa samstarfsmanni eitthvað að 

drekka og eitthvað þess háttar (Spreitzer og Grant, 2012). 
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Tilfinningaleg orka á sér mikla samsvörun í að njóta sín í starfi eins og kom fram að 

ofan, sem einkennist af því að hafa ástríðu fyrir því sem viðkomandi er að gera, vera 

líflegur og jákvæður og vera stöðugt að læra og á sér því mikla samsvörun í kenninguna 

um að njóta sín í starfi.  

1.3.3 Þriðja orkustig: hugarorka  

Það er óhætt að fullyrða að daglegt líf margra í atvinnulífinu sé hlaðið miklu áreiti. 

Gríðarlegt magn tölvupósta og upplýsinga flæðir yfir, margir vinna daglega við að 

„slökkva elda“ í skilningi þess orðs að þurfa að bregðast við daglegum krísum, mikið er 

um fundarsetur sem eru ekki allar skilvirkar og ekki gefst tími til að skipuleggja eða 

hugleiða hlutina og horfa til langtímamarkmiða.  

Í daglegu amstri vinnudagsins eru það oft utanaðkomandi hlutir sem stýra tíma 

starfsfólks, til dæmis eindagar á verkefnum og skýrslum, tölvupóstar og fundir. Einnig 

hafa opin vinnusvæði sem eru mjög algeng í dag tíðar truflanir í för með sér þegar fólk 

er að reyna að einbeita sér. Truflanir geta verið mjög sundrandi fyrir vinnuflæði en það 

geta verið bæði ytri (e. external) og innri (e. internal) truflanir. Ytri truflanir eru 

utanaðkomandi áreiti, svo sem tölvupóstar, símtöl, samtöl og hávaði í opnu rými sem 

erfitt getur verið að stjórna en innri truflanir eru hugsanir viðkomandi aðila sem tengjast 

ekki þeim verkefnum sem viðkomandi er að vinna í, svo sem dagdraumar og hugsanir 

sem tengjast persónulegum málefnum (Fisher, 1998). 

Þrátt fyrir að starfsmenn geti stundum fengið eitthað út úr slíkum truflunum, þá leiða 

slíkar truflanir oftar en ekki til að orka minnki því það tekur tíma að ná aftur athygli og 

einbeitingu í verkefnum. Oft gleymir fólk jafnvel hvað það var að gera og fer alveg út af 

sporinu (Fisher, 1998; Mark o.fl., 2005; O'Conaill og Frohlich, 1995).  

Það er almennt vitað að margt starfsfólk fær mikinn fjölda tölvupósta daglega og það 

þykir mjög freistandi að athuga hvern tölvupóst sem berst í hvert skipti sem litli 

hornglugginn í tölvunni birtist upp á skjáinn. Margir líta á tölvupóstinn sem áríðandi og 

missa þannig orku, einbeitingu og flæði með því að vera stöðugt að fylgjast með honum 

(Schippers og Hogenes, 2011). 

Ein af kvörtunum fólks í dag er tímaskortur. Nánari skoðun leiðir í ljós að flest fólk 

sóar miklum tíma í stað þess að framkvæma það sem það virkilega vill gera eða þarf að 

gera (Schippers og Hogenes, 2011). Rannsókn Bruch og Ghoshal (2002) á meðal 200 
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stjórnenda stórra alþjóðlegra fyrirtækja sýndi að 90% þeirra sóaði tíma sínum í ýmsa 

óskilvirka hluti og minnkað þar með framleiðni þrátt fyrir að hafa vel skilgreind takmark 

og markmið og þeir unnu flestir langan vinnudag. Hlutverk stjórnenda var að stuðla að 

framþróun og nýsköpun í rekstri fyrirtækjanna. Rannsakendur komust að því að þeir 

stjórnendur sem stóðu að skilvirkum aðgerðum sem skiluðu árangri voru þeir sem 

reiddu sig á sambland tveggja eiginleika; einbeitingar og orku (Bruch og Ghoshal, 2002). 

Mynd 4 sýnir hvernig samspil einbeitingar og orku hjá stjórnendum í rannsókn Bruch og 

Ghoshal (2002) skiptir þeim niður í mismunandi flokka. 

 

Mynd 4 Samspil einbeitingar og orku stjórnenda (Bruch og Ghoshal, 2002) 

Samkvæmt rannsókninni nýttu einungis 10% stjórnenda tíma sinn í skuldbindandi, 

ákveðnar og íhugular aðgerðir. Þeir voru með sterka einbeitingu og mikla orku og náðu 

tilgangi sínum (e. purposefulness). Það sem einkenndi þessa stjórnendur var að þeir 

höfðu sterka sýn, einbeittu sér að einum til tveimur lykilþáttum og stýrðu mjög vel öllu 

áreiti til að geta nýtt tíma í þá hluti sem skiluðu þeim árangri. Þessir stjórnendur finna 

sér oft leið til að „hlaða batteríin“, stunda hreyfingu, deila áhyggjum með öðrum eða 

eiga sér tómstundagaman. 20% stjórnenda skorti helgun, þeir höfðu sterka einbeitingu 

en litla orku og sumir þessa aðila voru örmagna og náðu ekki að safna kröftum. Aðrir 

þessara stjórnenda fundu ekki tilgang í verkefnum sínum. Þessir aðilar voru oft í 

varnarbaráttu og afneitun, voru haldnir kvíða, óöryggi, reiði, voru ósáttir og í hættu að 

upplifa kulnun í starfi. Þeir aðilar sem létu auðveldlega truflast af áreiti voru 40% og þeir 
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voru með mikla orku en litla einbeitingu svipað og þegar um athyglisbrest er að ræða. 

Þeir voru oft mjög athafnasamir en gera oft ekki mikið gagn. Bruch og Ghoshal (2002) 

líktu þeim við „fíl í postulínsbúð“. Þessir aðilar áttu oft erfitt með að marka stefnu og 

aðlaga sig að nýjum kröfum. Þeir reyndu oft að slá ryki í augun á fólki yfir hvað þeir eru 

störfum hlaðnir en í mörgum fyrirtækjum er það viðurkennd menning. Stjórnendur sem 

sýndu seinlæti (e. procrastination) voru um 30% samkvæmt rannsókninni. Þetta voru 

aðilar með litla einbeitingu og lága orku. Þrátt fyrir að þeir sinntu reglubundnum 

skyldustörfum sínum þá tóku þeir hvorki frumkvæði né juku frammistöðu eða orku með 

stefnumörkun. Aðilar í þessum hópi fóru oft yfir tímamörk með verkefni og voru ekki 

með rétta forgangsröðun. Þeir voru oft óöruggir með sig og hræddir við mistök. Ef lítil 

hvatning er frá skipulagsheildinni um að setja markmið og vinna að úrbótum getur þetta 

ástand hjá stjórnendum ágerst. 

Það sem aðskilur þá sem eru í topp tíu hópnum frá öðrum er að þeir ákveða fyrst 

hvaða árangri þeir ætla ná og vinna sig síðan á áttina að því. Þessir stjórnendur gátu 

einbeitt sér að framkvæmd eftir að hafa íhugað markmið sín, þeir létu ekki allt mögulegt 

trufla sig svo sem tölvupósta, fundi og ófyrirsjáanlegar kröfur. Þetta leiðir líkum að því 

að starfsmenn sem einbeita sér að því að ná sem mestri skilvirkni út úr tíma sínum muni 

nýta orku sína betur og vera skilvirkari en þeir sem gera það ekki. Stjórnendur í hinum 

flokkunum létu stjórnast af samstarfsmönnum, starfslýsingu og þess háttar. Möguleiki 

er að styðja stjórnendur til að auka einbeitingu og orku en það þarf að koma frá efstu 

stjórnunarstigum með framtíðarsýn, yfirsýn og skuldbindingu (Bruch og Goshal, 2004). 

Schippers og fleiri (2007) telja að bætt frammistaða geti leitt af sér sjálfsrýni þar sem 

rýnd eru ferli og frammistaða. Leitt er líkum að því að þetta geti aukið orku þar sem fólk 

reynir að breyta aðstæðum til hins betra í stað þess að vera í „lærðu úrræðaleysi“ 

viðhorfi (e. „learned helplessness“). Sjálfsrýni sem tengist tilfinningagreind hjálpar 

þannig til við að vera meðvitaður um hvaða hlutum er hægt að breyta og bæta og síðan 

er hægt að beina orkunni að þessu markmiðum (Schipper og Hogenes, 2011). Þetta er í 

samhljómi við kenningar um tilfinningagreind leiðtoga eins og komið hefur fram.  

Talið að sálfræðilegur aðskilnaður (e. psychological detachment) frá vinnunni viðhaldi 

orku eftir vinnu. Það getur verið gagnlegt að skapa venjur um það að skilja á milli vinnu 
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og einkalífs, til dæmis með því að vera ekki stöðugt að sinna tölvupósti og síma sem 

tengist vinnunni (Demerouti og fleiri, 2012; Spreitzer og Grant, 2012; Ben-Shahar, 2009). 

Í rannsókn Spreitzer og Grant (2012) þar sem rannsókn þeirra miðaði að því að 

aðstoða námsmenn við að stjórna orku sinni til að bæta frammistöðu þeirra og líðan þá 

tala þær um að hugarorka snúist um einbeitingu. Mælt er með því að hætta að gera 

marga hluti í einu (e. multitasking) þar sem það dregur úr afköstum og eykur hættu á 

villum. Í rannsókn Rubinsteins, Meyers og Evans (2001) kemur fram að það tekur meiri 

tíma að skipta úr verkefni sem viðkomandi þekkir yfir í verkefni sem er nýtt fyrir 

viðkomandi heldur en öfugt (Rubinstein o.fl., 2001). Rannsóknir hafa sýnt að stutt hlé, 

jafnvel um 10 mínútur öðru hvoru þar sem einfaldar teygju- og styrktaræfingar eru 

gerðar, bæta skap og draga úr þreytu, reiði og þunglyndi (Pron, Crouse og Rohack, 

1995). Öflugasta hvíldin er að hugsa um eitthvað allt annað eða gera eitthvað sem 

einstaklingurinn nýtur að gera (Trougakos, Beal, Green og Weiss, 2008) og mælt er með 

að taka stutta hvíld með 90 til 120 mínútna millibili til að hámarka fulla athygli og 

einbeitingu (Schwartz og McCarthy, 2007).  

1.3.4  Fjórða orkustig: andleg orka og tilgangur 

Latneska heitið á enska orðinu „spirit“ sem andleg orka sækir uppruna sinn í, er orðið 

„spirare“ sem þýðir að anda, sama grunnmerkingin og íslenska orðið andlegur á 

uppruna sinn úr að anda sem er kraftur lífsins og þýðir að við drögum andann og séum á 

lífi (Neal, 1997). Andleg orka snýst um merkingu og tilgang lífsins. Í rannsókn Spreitzer 

og Grant (2012) er mælt með að einstaklingar einbeiti sér að þeim hlutum sem þeir eru 

þakklátir fyrir í lífinu og á það sem er þýðingarmikið fyrir viðkomandi (Spreitzer og 

Grant, 2012). 

Í efnahagsumhverfi síðustu ára og áratuga, í niðurskurði, starfsóöryggi og samdrætti 

hafa margir starfsmenn sótt í starfsumhverfi sem nærir meira andlegu hliðina. Í slíku 

starfsumhverfi hafa þeir tækifæri til að vaxa persónulega og leggja sitt af mörkum til 

þjóðfélagsins. Það styður umhyggju gagnvart samstarfsfélögum, yfirmönnum, 

undirmönnum og viðskipavinum og heiðarleika gagnvart sjálfum sér og öðrum. Til að 

auka andlegu orkuna eru sjálfsþekking mikilvæg, að fólk sé samkvæmt sjálfum sér, virði 

trú og tilfinningar annarra og sýni hvort öðru traust. Þetta hljómar í takt við umfjöllun 

um tilfinningagreind leiðtoga sem áður hefur komið fram. Einnig eykur andlega orku að 



 

46 

viðhafa andlegar æfingar, svo sem að verja tíma út í náttúrunni, hugleiðsla og lestur 

andlegs efnis (Neal, 1997). 

Sérfræðingar hafa stungið upp á að haldin sé þakklætisdagbók og daglega skrifaðir 

niður þrír til fimm þættir sem fólk er þakklátt fyrir (Emmons og McCullough, 2003; 

Seligmann, Steen, Park og Peterson, 2005; Ben-Shahar, 2009, Fredrickson, 2011; 

Lyubomirsky, 2007) Rannsókn sýndi að hugsun um þakklæti olli jákvæðum áhrifum, 

bætti svefn og gæði svefns, jók bjartsýni og bætti tengingu við annað fólk. Áhrifaríkara 

er að halda þakklætisdagbók daglega frekar en vikulega og það þarf að halda hana 

reglulega til að viðhalda árangri (Emmons og McCullough, 2003).  

Einnig er árangursríkt að skrifa þakklætisbréf til einhvers sem skiptir mann miklu máli 

í lífinu og góð tilfinning varir lengi fyrir þá sem gera það (Seligmann o.fl., 2005).  

Rannsóknir hafa sýnt að fólk sem er þakklátt er orkumeira, tiltölulega 

hamingjusamara og vonbetra en aðrir. Það er einnig hjálpsamara og sýnir öðrum meiri 

samúð og minni líkur eru hjá því á þunglyndi, kvíða, einmannaleika og öfundsýki. 

Rannsókn þar sem aðilar voru fengnir til að skrifa niður fimm atriði sem þeir voru 

þakklátir fyrir, vikulega í tíu vikur, sýndi að þeir urðu bjartsýnni og ánægðari með lífið. 

Einnig batnaði heilsa þeirra, þeir tilkynntu færri veikindi og eyddu meiri tíma í 

líkamsrækt. Svipaðar rannsóknir hafa sýnt fram á betri svefn og hægt hefur verið að 

tengja að það að sýna þakklæti bætir líkamlega og andlega heilsu fólks. Út frá 

rannsóknum hefur verið mælt með að halda vikulega dagbók yfir þau atriði sem aðilar 

eru þakklátir fyrir til að viðhalda þessum góðu áhrifum (Lyubomirsky, 2007). 

Samkvæmt rannsóknum King (2001) þá eykur það heilsu og vellíðan að skrifa um 

markmiðin í lífinu, 20 mínútur á dag og svipuð áhrif eru af því að skrifa um hvað er 

þýðingarmest í lífinu og hvað er það jákvæðasta í lífinu (Seligmann o.fl., 2005). Það má 

ef til vill segja að mörgum þyki þetta tilheyra „mjúku“ málunum og margir einstaklingar 

ekki tilbúnir að tileinka sér eitthvað þessu líkt en það hljóma raddir frá Harvard Business 

School sem segja að margir hlutir sem snúa að hamingju fólks skipti máli samanber 

tímarit frá Harvard Business Review í janúar-febrúar 2012 þar sem þeir birtu stóran 

gulan broskall á forsíðunni og blaðið var undirlagt af hamingjurannsóknum og greinum 

um vellíðan. 
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Í reynd ætti fók að vera meðvitað um hvaða hlutir eða atburðir það eru sem gefa því 

orku og færa sér þá í nyt að gera þá oftar. Mælt er með því að fólk haldi dagbók eða 

velti fyrir sér hvað hefur áhrif á líðan þess. Þegar það áttar sig á hvaða athafnir skapa 

hápunkt dagsins er hægt að fara að vinna með að auka tíðni slíkra athafna og reyna að 

draga úr öðrum (Csikszentmihalyi, 2002; Schippers og Hogenes, 2011).  

Ef störf sem fólk sinnir skipta verulega máli fyrir viðkomandi þá finnur það fyrir 

jákvæðri orku, er einbeittara og sýnir meiri þrautseigju. Kröfur og hraði 

nútímavinnuumhverfis gefur ekki færi á miklum tíma til að gefa þessum hlutum gaum. 

Til að auka andlega orku sína getur verið gott fyrir fólk að spyrja sig hvaða hlutir skipta 

það máli og leitast síðan við að forgangsraða og lifa eftir því. Reynst hefur vel að fólk 

skapi sér venjur sem styðja við að sinna því sem það innir best af hendi eða nýtur best 

og það sem skiptir það mestu máli og síðan að lifa daglega eftir lífsgildunum sínum (e. 

core values). Það fer ekki alltaf saman það sem fólk segir að skipti það miklu máli og 

síðan það sem það nýtir tíma sinn og orku í (Schwartz og McCarthy, 2007). Ben-Shahar 

tekur undir þetta með gildi þess að fólk venji sig á góða hluti því það er nú oft þannig að 

„sjálfsagi hrekkur ekki til þegar kemur að því að standa við skuldbindingar okkar, jafnvel 

þær sem við vitum að gera okkur gott – og þess vegna standast áramótaheit yfirleitt 

ekki“ (Ben-Shahar, 2009, bls. 27). 

Talað er um að bestu leiðtoganir leggja til hliðar eigin þarfir fyrir meiri metnað fyrir 

einhverju æðra og endingarmeira en þeir sjálfir ( Schwartz o.fl., 2010). Þetta á sér sterka 

samsvörun í kenningum um tilfinningagreind leiðtoga, sanna forystu og þjónandi 

forystu. 
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2 Frá fræðum til raunveruleikans 

Í þessum kafla verður fjallað um þær aðferðir sem eru að ryðja sér til rúms varðandi 

orkustjórnun, bæði erlendis og hérlendis. Fyrst er fjallað um mismunandi tegundir 

orkustjórnunar og fyrirtæki erlendis sem eru að nýta sér slíkar aðferðir og svo er sjónum 

beint að orkustjórnun í Íslandsbanka. 

2.1 Orkustjórnun í fyrirtækjum erlendis 

Í krefjandi starfsumhverfi fyrirtækja, aukins upplýsingaflæðis og hraða hafa mörg 

fyrirtæki leitað leiða til að styrkja starfsmenn sína með ýmsu móti. Ein þeirra sem hefur 

verið að ryðja sér til rúms er hugmyndafræði um orkustjórnun sem byggir á 

orkustigunum fjórum í fræðilegu umfjölluninni. Þetta er leið til að aðstoða starfsmenn 

og skapa þeim umgjörð til að viðhalda orku sinni og helst að auka hana. Það eru nokkrar 

aðferðir orkustjórnunar í gangi erlendis. Ein þeirra kemur frá „The Energy Project“ þar 

sem framkvæmdastjóri er Tony Schwartz en rannsakandi rakst jafnframt á fleiri slíkar 

aðferðir. Sem dæmi ná nefna er „Human performance institute“ þar sem stofnandinn 

(e. co-founder) er Dr. Jim Loher sálfræðingur og fyrrverandi samstarfsmaður Tony 

Schwartz og „The Energy Strategy“ þar sem stofnandinn er Rens ter Weijde 

sálfræðingur.  

Hér verður sjónum beint að „The Energy Project“ en samkvæmt vefsíðu fyrirtækisins 

(www.theenergyproject.com) er tilgangur þeirra að aðstoða fyrirtæki við að skapa 

vinnustaði sem eru heilbrigðir, hamingjusamir, einbeittir og markvissir. Meðal helstu 

viðskiptavina sem þeir nefna eru Google, Ernest & Young, Sony, Wachovia, Genentech, 

Apple, Microsoft, Coca Cola, Facebook, Bank of America, LEGO og Nike. Ýmsar mælingar 

eru birtar á vefsíðunni um ávinning af þjálfun í orkustjórnun.  

Fyrirtækið Google vakti sérstaka athygli rannsakanda sem komst í samband við 

stjórnanda hjá Google í Dublin á Írlandi, Alfred Tolle í gegnum tölvupóst. Samkvæmt 

upplýsingum hans býður fyrirtækið upp á námskeið í orkustjórnun og mörg fleiri 

námskeið til að styrkja starfsmenn sína. Fyrirtækið nýtti sér þjónustu Rens ter Weijde og 

fyrirtækis hans „The Energy Strategy“ en hluti af starfsemi Google í Bandaríkjunum nýtti 

http://www.theenergyproject.com/
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sér þjónustu „The Energy Project“. Google á Írlandi fékk þjálfara í orkustjórnun til að 

þjálfa starfsmenn innan Google til að verða leiðbeinendur fyrir aðra starfsmenn (e. train 

the trainer) og er það mjög algeng aðferð hjá þeim. Google lítur á orkustjórnun sem eina 

af þeim leiðum sem hægt er að fara í átt að heilbrigðara, afkastameira og meira 

skapandi lífi. Starfmenn og stjórnendur Google hafa mjög sterkan fókus á núvitund (e. 

mindfulness), samhygð (e. empathy), sjálfstjórn (e. self regulation), sjálfstraust (e. self 

confidence) og hamingju í víðum skilningi. Alfred Tolle segist trúa því persónulega að 

aðalgrunnur sköpunargáfu, nýsköpunar, framleiðni og hamingju liggi í því að finna 

tilgang (e. purpose) í lífinu.  

Hjá Google hefur skapast menning fyrir núvitund og starfsmaður hjá þeim, Chade-

Meng Tan skrifaði bók um núvitund, „Search inside yourself“ þar sem nafn bókarinnar 

vísar til leitarvélarinnar Google. Bókin fjallar um aðferðir til að auka núvitund og 

tilfinningagreind í lífi og starfi. Daniel Goleman, höfundur kenningarinnar um 

tilfinningagreind leiðtoga var í samstarfi við Chade-Ment Tan og einnig Jon Kabat-Zinn 

upphafsmaður núvitundar (Chade-Meng Tan, 2012). 

Google er efst á lista Fortune 500 yfir bestu fyrirtæki til að vinna hjá og fjöldi 

starfsmanna er yfir fjörutíu þúsund (CCN Money, e.d.) 

2.2 Orkustjórnun í Íslandsbanka 

Eitt þeirra fyrirtækja á Íslandi sem hefur farið í að innleiða hugmyndafræði 

orkustjórnunar í starfsemi sinni er Íslandsbanki (ÍSB). Íslandsbanki er að innleiða 

hugmyndafræði sem kemur frá „The Energy Project“ og þegar er talað um 

hugmyndafræði orkustjórnunar í þessari ritgerð þá er átt við þessa hugmyndafræði. 

Innleiðingin sem hófst í ársbyrjun 2013 hefur fengið samþykki framkvæmdastjórnar ÍSB 

en er frekar stutt á veg komin. Rannsakandi tók viðtal við einn starfsmann 

mannauðsteymis sem hefur komið einna mest að innleiðingu orkustjórnunar í ÍSB, 

Hinrik Sigurð Jóhannesson, sem er sálfræðingur að mennt.  

Helstu þættir sem lágu að baki ákvörðunar um innleiðingu orkustjórnunar í ÍSB var 

mikið álag á starfsmenn, sem hefur verið að aukast undanfarin tíu til fimmtán ár og varð 

sérstaklega mikið í undanfara og kjölfar hruns fjármálakerfisins á Íslandi haustið 2008. 

Áreiti á starfsfólk er mikið og mörkin á milli vinnu og einkalífs fólks verða sífellt óskýrari. 

Mannauðsdeild ÍSB vildi þarna koma með einhverja aðferðafræði sem gæti hjálpað fólki 
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við að höndla álagið og gætið varnað því að starfsmenn upplifðu í kulnun í starfi. 

Samkvæmt rannsóknum Maslach o.fl., (2001) hefur skapast hvati til að hafa afskipti til 

að koma í veg fyrir kulnun og mikið hefur verið horft til einstaklingsmiðaðar lausna. 

Aðferðafræði „The Energy Project“ var valin þar sem hugmyndafræðin þótti byggð á 

styrkum rannsóknargrunni og sett upp á formi sem var auðvelt að vinna eftir. Fenginn 

var þjálfari frá Evrópu og skipulögð voru „þjálfaðu þjálfarann“ námskeið eða „train the 

trainer program“ og ýmis gögn fylgdu með.  

Byrjað var að leggja verkefnið fyrir í leiðtogaþjálfun bankans þar sem byrjað var á 

framkvæmdastjórum bankans og forstöðumönnum og síðan var það kynnt fyrir öðrum 

stjórnendum. Í framhaldinu hafa stjórnendur ýmissa deilda óskað eftir að haldin séu 

námskeið fyrir deildir þeirra og er þá ákveðið hversu umfangsmikið námskeið sé haldið í 

samvinnu við viðkomandi yfirmenn. Einnig hefur starfsmönnum verið boðið upp á 

stuttar hádegiskynningar á hugmyndafræðinni.  

Í hugmyndafræði orkustjórnunar er mikið fjallað um líkamlega orku og mataræði er 

einn af grunnþáttunum sem hefur mikil áhrif á orkustig fólks. Á einum af fyrstu 

orkustjórnunarnámskeiðunum kom fram hugmynd frá starfsmönnum um að haldin yrði 

sérstök mataráskorun þar sem starfsfólk fengi fræðslu, aðhald og stuðning hvert af öðru 

varðandi mataræði. Hugmyndin með þessari áskorun var að fólk fengi kynningu á 

mataræði og matarvenjum sem gætu mögulega stuðlað að meiri orku í daglegu lífi og 

meiri vellíðan. Áskorunin fólst í því að þeir sem vildu taka þátt mundu reyna að tileinka 

sér ákveðið mataræði í einn mánuð. Mannauðsteymið tók málið lengra og kynnti Paleo 

mataræði en það er ekki sama mataræði og mælt er með í „The Energy Project" en þar 

er mælt með mörgum smáum máltíðum yfir daginn og ákveðna samsetningu fæðu. 

Stofnaður var lokaður hópur á Facebook fyrir þá sem vildu taka þátt í mataráskorun og 

fólk gat þá deilt uppskriftum og reynslu. Mataráskorunin er öllum opin, burtséð frá því 

hvort þeir hafi kynnst aðferðafræði orkustjórnunar eða ekki.  

Eftirfylgni með námskeiðunum í orkustjórnun er í höndum stjórnenda þeirra deilda 

sem hafa farið á námskeiðið. Mannauðsteymið er líka meðvitað um að á þessum 

námskeiðum er komið nokkuð nálægt einkalífi fólks en hugsunin er að hjálpa þeim sem 

vilja breyta einhverju en ekki ýta því að öðrum. Hugsunin er að auka lífsgæði almennt og 

aðstoða þá sem vilja.  
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Þetta styður við rannsóknir eins og fram hefur komið áður um að starfsumhverfi sem 

er hannað til að styðja við jákvæða þróun orku, krafts, virkni og eldmóðs meðal 

starfsmanna er talið vera árangursríkt í að stuðla að velllíðan og framleiðni. Yfirlýsing frá 

stjórnendum fyrirtækja um jákvæð markmið varðandi íhlutun um að efla helgun eykur 

ábyrgðina á íhlutuninni (Maslach o.fl., 2001). 

Litið er á Orkustjórnun sem nýja nálgun í mannauðsstjórnun hjá ÍSB þar sem 

mannauðsstjórnun hefur ekki haft mörg tæki og tól til að takast á við álag og til að 

hjálpa starfsfólki að dafna og eflast í lífi og starfi (Munnleg heimild, 13. Janúar 2014, 

Hinrik Sigurður Jóhannesson). Þetta er í samræmi við líkan Schuler og Jackson (2014) þar 

sem nýjar áherslur eru komnar inn í mannauðsstjórnunarlíkan sem snúa að heilbrigði og 

vellíðan starfsmanna. 
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3 Aðferðafræði 

Í þessum kafla verður gerð grein fyrir rannsóknaraðferðum og skýrt frá því hvernig þær 

voru framkvæmdar. Fyrst er farið yfir rannsóknaraðferðirnar í heild, síðan framkvæmd 

rannsóknar þar sem er sagt frá hvernig þátttakendur völdust í rannsóknina. Því næst 

hvernig gagna var aflað og greiningu þeirra. Þá er einnig fjallað um réttmæti, 

áreiðanleika og siðferðileg álitaefni rannsóknarinnar.  

3.1 Rannsóknaraðferð 

Undirstaða vísinda og forsendur fyrir framförum eru rannsóknir. Í rannsóknum felast að 

rannsóknargögnum er safnað, þau eru greind og túlkuð til þess að leitast við að skýra, 

spá, lýsa eða stýra ákveðnum fyrirbærum. Tilgangurinn getur verið að sannreyna og 

styrkja þekkingu sem er til fyrir eða að afla nýrra þekkingar (Sigríður Halldórsdóttir, 

2013). Tilgangur vísinda er ekki einungis að varpa ljósi á staðreyndir heldur líka að skýra 

þær í samhengi við helstu kenningar og leitast við að kanna hvort þær lúti einhverjum 

lögmálum (Friðrik H. Jónsson og Sigurður J. Grétarsson, 2007).  

3.1.1 Eigindlegar og megindlegar rannsóknaraðferðir 

Tvær helstu aðferðir við rannsóknir á félagsvísindasviði eru megindlegar og eigindlegar 

rannsóknaraðferðir. Eigindlegar rannsóknir eiga sér mun lengri sögu en megindlegar 

rannsóknir (Blumberg, Cooper og Schindler, 2008). Með megindlegum rannóknum er 

hægt að fá yfirlit yfir veruleikann og hægt að gera alls kyns samanburð, vega, mæla eða 

telja auk þess sem hægt er að draga ályktanir um stóran hóp út frá niðurstöðum á 

rannsóknum á minni hópum (Sigurlína Davíðsdóttir, 2013). Þær eru yfirleitt notaðar til 

að mæla t.d. kauphegðun, þekkingu, skoðanir og viðhorf (Blumberg o.fl., 2008). Þetta er 

ekki hægt með eigindlegum rannsóknum, þar er ekki hægt að draga ályktanir um hóp út 

frá niðurstöðum og ekki hægt að alhæfa, en aftur á móti benda margir fylgjendur slíkra 

rannsókna á að með eigindlegum rannsóknum sé betra að rannsaka félagsleg fyrirbæri í 

eigin umhverfi, þá eru þau í samhengi við sinn rétta ramma. Einnig að hver einstaklingur 

eigi sinn raunveruleika og skynjun og því ekki réttmætt að vera að vinna með meðaltöl 

þegar engir tveir eru eins (Sigurlína Davíðsdóttir, 2013). Í eigindlegum rannsóknum er 
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áherslan á að skilja tilganginn með ákveðinni reynslu eða upplifun, rannsakandi er 

grundvallaratriðið á bakvið gagnasöfnun og gagnagreiningu, ferlið er afleiðsla (e. 

inductive) og útkoman fer eftir því hversu ríkulega rannsókninni er lýst (Merriam, 2009). 

Hvorri aðferðinni er beitt fer eftir markmiði rannsóknarinnar sem til stendur að gera.  

Dæmi um aðstæður þar sem betra er að nota megindlegar aðferðir er til dæmis 

þegar hægt er að alhæfa frá úrtaki fyrir allt þýðið, úrtakið þarf að vera vel valið eins og 

þegar gerðar eru skoðanakannanir fyrir kosningar. Til að ná heildaryfirliti yfir þann hóp 

sem er verið að skoða, þá þarf að finna mikilvægustu breyturnar til að fá út til dæmis 

heildaryfirlit yfir námslega stöðu nemenda í ákveðum árgangi í ákveðnum skóla. Notuð 

er tölfræði til að draga ályktanir um tengsl milli breyta, svo sem til að skoða hvort munur 

sé á viðhorfum eftir búsetu eða starfsaldri innan ákveðins hóps og reynt er að sýna fram 

á orsakasamband með aðhvarfsgreiningu. Einnig er oft verið að kanna forspá með 

langtímarannsóknum en þá er hægt að spá fyrir um framtíð fleiri einstaklinga ef rétt er 

farið að (Sigurlína Davíðsdóttir, 2013). 

Dæmi um aðstæður þar sem betra er að nota eigindlegar aðferðir eru til dæmis þegar 

ekki er vitað fyrirfram hvað er hugsanlega hægt að finna, vilji er til að fá dýpri skilning í 

hlutina heldur en megindlegar aðferðir geta gefið, talið er best að skoða hlutina í sínu 

eðlilega umhverfi eða skoðað er í hvaða tímaröð atburðir gerast. Einnig geta eigindlegar 

rannsóknir verið notaðar til að undirbúa megindlega rannsókn, til að skoða nánar 

megindlegar niðurstöður og þegar hópurinn er of fámennur til að hægt sé að nota 

megindlegar aðferðir (Sigurlína Davíðsdóttir, 2013). 

Þegar notuð eru svokölluð heildarúrtök (e. total population), þá er úrtakið samansett 

af öllu þýðinu, t.d. tiltekin deild. Slík úrtök eru takmörkuð við fámenn þýði og það er ekki 

öruggt að allir sem taka þátt í rannsókninni geti gefið þær upplýsingar sem verið er að 

leita eftir (Katín Blöndal og Sigríður Halldórsdóttir, 2013). 

3.1.2 Tilviksrannsókn 

Tilviksrannsókn (e. case study) varð fyrir valinu þegar rannsóknaraðferð var valin. Hún 

tengir saman athuganir og greiningu gagna og heimilda við einstaklingsviðtöl og 

stundum hópviðtöl í þeim tilgangi að varpa ljósi á ákveðna atburði og ferli og afleiðingar 

þeirra (Blumberg o.fl., 2008). Rannsakendur safna saman ýmsum gögnum ásamt beinni 

athugun, oft í sínu eðlilega umhverfi og blanda því saman við viðtalsgögn frá 
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þátttakendum. Markmiðið er að öðlast margþætt sjónarhorn á ákveðna skipulagsheild, 

aðstæður, atburði eða ferli á ákveðnum tíma eða yfir ákveðið tímabil (Blumberg o.fl., 

2008). Það eru því styrkleikar þessarar tegundar rannsókna að aðferðin býður upp á 

margvíslega notkun gagna. 

Tilviksrannsókn er oftast eigindleg en hún getur líka innihaldið megindlega rannsókn 

og söguleg gögn (Merriam, 2009) Rannsóknarspurningin hefst oft á spurnarfornöfnum 

eins og „hvers vegna“ eða „hvernig“ en það er að stórum hluta tengt 

rannsóknarspurningunni hvaða rannóknaraðferð er valin (Yin, 2009; Blumberg o.fl., 

2008). Lögð er áhersla á þann mismun sem er til staðar, hvers vegna og hvaða áhrif 

hann hefur(Blumberg o.fl., 2008). Tilviksrannsókn á einnig við þegar rannsakandi hefur 

litla stjórn á atburðum og áherslan er á samtímafyrirbæri með raunverulegt líf í 

grunninn (Yin, 2009). Tilviksrannsóknir eru erfiðar þrátt fyrir gagnrýnisraddir sem telja 

þær „mjúkar“ þar sem þær eru ekki kerfisbundnar (Yin, 2009). 

Til að gera góða tilviksrannókn þarf rannsakandi að spyrja spurninga sem skipta máli, 

vera fær um að túlka svörin sem hann fær og vera góður hlustandi. Hann þarf að vera 

sveigjanlegur og aðlaga sig að aðstæðum. Einnig að hafa góð tök á því sem verið er að 

rannsaka og forðast hlutdrægni (Yin, 2009). Þegar um eigindlegar rannsóknir er að ræða 

er erfitt að alhæfa út frá niðurstöðunu þar sem hver þátttakandi er einstakur og leiða 

má líkum að ef sami viðmælandi væri spurður sömu spurningar af öðrum spyrjanda 

gætu komið aðrar niðurstöður. 

3.1.3 Rannsóknarsnið 

Þegar talað er um rannsóknarsnið (e. research design) þá er það áætlun um að uppfylla 

markmið og svara spurningum. Það getur verið flókið að velja rannsóknarsnið þar sem 

um margar aðferðir er að ræða, tækni, verklag, vinnuaðferðir, siðareglur og áætlanir um 

sýnatöku (Blumberg o.fl., 2008). 

Við hönnun tilviksrannsóknar eru fjórar tegundir sem eiga við; Fyrsta tegundin byggir 

á einu raundæmi (eða einni skipulagsheild) og einu viðfangsefni (e. single case design-

holistic). Síðan er það önnur tegundin sem byggir á einu raundæmi (eða einni 

skipulagsheild) og mörgum viðfangsefnum (e. single case design-embedded). Þriðja 

tegundin er mörg raundæmi (eða margar skipulagsheildir) og eitt viðfangsefni (e. 

multiple case design-holistic) og að lokum fjórða tegundin mörg raundæmi (eða margar 
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skipulagsheildir) og mörg viðfangsefni (e. multiple case design-embedded) (Yin, 2009). 

Yin (2009) talar um að margt bendi til að rannsóknir með mörgum 

raundæmum/mörgum skipulagsheildum (e. multiple cases) séu sterkari og meira 

sannfærandi en rannsókn með einu raundæmi. 

Í þessari rannsókn er um að ræða eitt raundæmi sem eru starfmenn í ákveðinni deild 

í Íslandsbanka og eitt viðfangsefni sem er möguleg áhrif af námskeiði í orkustjórnun á 

starfsmenn. Áætluninni sem fylgt var að taka viðtöl (sjá viðauka II og III) og leggja 

spurningalista (sjá viðauka IV) fyrir þátttakendur í upphafi og aftur fimm mánuðum 

seinna en þá voru önnur viðtöl tekin með nýjum viðtalsramma og sami spurningarlisti 

lagður fyrir aftur. 

Mynd 5 sýnir rannsóknarsnið sem rannsakandi setti upp til að gefa skýrari mynd af 

ferlinu. Tími 1 á við byrjun október 2013 og tími 2 á við byrjun mars 2014, þegar fimm 

mánuðir voru liðnir. Bæði á tíma 1 og tíma 2 var gagna aflað og þau greind. Þegar öll 

gögn lágu fyrir var farið í að bera saman og tengja niðurstöður. Í lokin eru niðurstöður 

túlkaðar. 

 

Mynd 5 Rannsóknarsnið. Eigið snið rannsakanda. 

3.2 Framkvæmd rannsóknar 

Hér verður fjallað um framkvæmd rannsóknar, hvernig val á viðfangsefninu kom til, 

öflun gagnanna, aðferðin við val á viðmælendum og þær aðferðir sem voru notaðar til 

að afla ganga. Loks er talað um réttmæti, áreiðanleika og siðferðileg álitamál.  
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3.2.1 Val á viðfangsefni og staða rannsakanda 

Val á viðfangsefni markast af áhuga rannsakanda, til margra ára, á vellíðan fólks bæði í 

lífi og starfi. Þegar rannsakandi, sem starfar sem stjórnandi hjá Íslandsbanka, kynntist 

aðferðum og áherslum orkustjórnunar sem mannauðsteymi Íslandsbanka var að kynna 

þá kviknaði sú hugmynd að áhugavert væri að kanna hvort starfsfólk sem færi á slíkt 

námskeið fyndi einhvern mun á afköstum og/eða líðan í kjölfar slíks námskeiðs með því 

að tileinka sér efni þess. 

3.2.2 Viðmælendur 

Þegar hugmyndin um að rannsaka áhrif námskeiðs í orkustjórnun á starfsmenn 

Íslandsbanka kom upp, hafði rannsakandi fyrst samband við mannauðsteymi 

Íslandsbanka og óskaði eftir samþykki til að framkvæma rannsóknina. Því var strax vel 

tekið og þegar til kastanna kom var hópur sem var að byrja á námskeiði í orkustjórnun 

fenginn til að taka þátt í rannsókninni. Æskilegt þótti að taka „kaldan“ hóp, einstaklinga 

sem höfðu lítið sem ekkert heyrt um hugmyndafræði orkustjórnunar. 

Þegar rannsakandi ákvað að beina sjónum sínum að viðfangsefninu orkustjórnun og 

kanna möguleg áhrif námskeiðs á ákveðinn hóp, þá varð fyrir valinu hópur sem 

samanstóð af 14 einstaklingum í byrjun, 9 konum og 5 körlum. Meðalaldur hópsins var 

38 ár. Allir einstaklingarnir eru með háskólagráðu og nokkrir með meistaragráðu bæði 

frá innlendum og erlendum háskólum. Í seinni viðtölunum hafði einn starfsmaður hætt 

og voru niðurstöður hans úr orkumælinum í fyrri rannsókninni teknar út úr mælingum 

en viðtalið við hann stendur með fyrri viðtölum þar sem um áhugaverðar upplýsingar er 

að ræða sem skipta máli. Í seinni viðtölunum voru því 13 einstaklingar, 8 konur og 5 

karlar.  

Í töflu 1 eru listaðir upp viðmælendur og þeir eru auðkenndir með bókstöfum, frá A – 

N og notast er við þau auðkenni þegar vitnað er til ummæla viðkomandi viðmælanda í 

umræðukaflanum hér síðar. Sömu bókstafir eiga við í orkumæli einstaklinga á mynd 9. 
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Viðmæl-

endur Kyn Menntun

A Kvk Háskólanám

B Kvk Háskólanám

C Kvk Háskólanám

D Kk Háskólanám

E Kvk Háskólanám

F Kvk Háskólanám

G Kvk Háskólanám

H Kvk Háskólanám

I Kk Háskólanám

J Kk Háskólanám

K Kk Háskólanám

L Kk Háskólanám

M Kvk Háskólanám

N Kvk Háskólanám  

Tafla 1 Yfirlit yfir viðmælendur 

Af trúnaði við viðmælendur taldi rannsakandi ekki hægt að setja inn upplýsingar um 

aldur viðmælanda og starfsaldur því þá væri mjög auðvelt fyrir stóran hóp fólks að 

komast að því um hvaða einstakling væri að ræða og þá væri trúnaður um persónuvernd 

brotinn. Rannsakandi taldi persónuverndina vera yfirsterkari hagsmunum 

rannsóknarinnar og taldi það ekki skerða niðurstöður rannsóknarinnar þó þessar 

upplýsingar væru ekki gefnar upp. 

3.2.3 Öflun gagna og greining 

Hópurinn sem tók þátt í rannsókninni er deild innan bankans og höfðu allir starfsmenn 

deildarinnar samþykkt að fara á námskeiðið. Rannsakandi hafði samband við yfirmann 

deildarinnar með tölvupósti og óskaði eftir samþykki hans að rannsaka möguleg áhrif 

námskeiðs í orkustjórnun á þennan ákveðna hóp. Það samþykki var góðfúslega veitt og 

benti yfirmaðurinn á einn starfsmann deildarinnar sem tengilið en sá aðili sér um 

ýmislegt utanumhald fyrir deildina. Tengiliðurinn sendi rannsakanda upplýsingar um 

starfsmenn deildarinnar og rannsakandi útbjó bréf (sjá viðauka I) með upplýsingum um 

rannsóknina og óskaði eftir leyfi starfsmanna til að fá að taka tvö viðtöl við hvern 

starfsmann með nokkurra mánaða millibili. Í bréfinu var sagt frá tilgangi 

rannsóknarinnar og með hvaða hætti rannsóknin færi fram. Viðmælendum var tilkynnt í 

bréfinu að viðtöl yrðu hljóðrituð og spurningarlisti, svokallaður orkumælir (e. the Energy 
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Audit) (sjá viðauka IV), lagður fyrir þátttakendur í tvígang í tengslum við bæði fyrri og 

seinni viðtölin. Tekið var fram að fyllsta trúnaði væri heitið og að nöfn starfsmanna 

kæmu hvergi fram í ritgerðinni. Orkumælirinn er spurningarlisti byggður upp af aðilum 

sem standa að The Energy Project og er meðal annars að finna í greininni „Manage your 

energy, not your time“ (Schwartz og McCarthy, 2007). Orkumælirinn var þýddur á 

íslensku og aðlagaður að þörfum Íslandsbanka af mannauðsteyminu. Það skal tekið fram 

að í orkumælinum er talað um tilfinningalegt jafnvægi en víða í ritgerðinni er talað um 

tilfinningalega orku. Þetta er sami hluturinn en það þótti við hæfi að halda þýðingu ÍSB 

þar sem var verið að fjalla um tilfinningalega orku út frá orkumælinum og þá látið halda 

sér heitið tilfinningalegt jafnvægi. Það skal tekið fram að niðurstöður orkumælins eru 

þannig að því fleiri stig sem einstaklingur fær fyrir svör sín, þeim mun minni er orkan 

hans metin. Þeim mun færri stig sem viðkomandi fær, því mun meiri er orkan 

viðkomandi. 

Samkvæmt upplýsingum frá tengiliðnum gerði enginn athugasemdir varðandi 

viðtölin. Rannsakandi útbjó þá lista með viðtalstímum sem starfsmenn gátu skráð sig í. 

Nokkurn tíma tók að ná viðtölum við alla starfsmenn þar sem mikið var um fundarsetur, 

nokkuð um ferðalög erlendis og veikindi. Það tók því nokkuð lengri tíma en áætlað var í 

upphafi að klára viðtölin og voru því nokkrir búnir að heyra meira en aðrir um 

orkustjórnun þar sem námskeiðið byrjaði á þeim tíma þegar viðtölin voru tekin en 

rannsakandi telur það ekki koma að sök.  

Í upphafi rannsóknar voru tekin alls fjórtán viðtöl (sjá viðauka II) ásamt útfyllingu á 

orkumæli (sjá Viðauka IV) á tímabilinu 4. – 18. október 2013. Viðtölin fóru öll fram í litlu 

fundarherbergi inn af vinnuaðstöðu deildarinnar þar sem var ágætis næði. Einnig var 

talið að þetta myndi valda viðmælendum sem minnstu raski að geta farið í viðtal svo að 

segja innan deildarinnar. Í seinni viðtölunum hafði einn starfsmaður látið af störfum.  

Öll viðtölin voru hljóðrituð á stafrænt upptökutæki og rannsakandi skráði hjá sér 

minnispunkta og athugasemdir í því skyni að hjálpa til við greiningu ganga síðar. 

Upptökurnar af viðtölunum voru síðan afritaðar orðrétt á næstu dögum eftir viðtölin og 

nokkru síðar var farið yfir öll viðtölin aftur og allt lesið yfir og leiðrétt þar sem þurfti.  

Fyrri viðtölin í rannsókninni voru frá 10 mínútum og upp í 34 mínútur en líka var 

tekinn tími til að fylla út orkumælinn. Lengd viðtalanna réðst af því hversu mikið 
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viðmælandi vildi tjá sig um viðfangsefnið. Viðtölin gengu vel og viðmælendur voru fúsir 

til að tjá sig. Rannsakandi studdist við hálfopna aðferð (e. semi-structured) og leyfði sér 

því að spyrja viðmælendur frekari spurninga ef það var eitthvað í svörum þeirra sem 

þurfti frekari skýringa við og tengdist viðfangsefninu.  

Seinni viðtölin (sjá viðauka III) voru tekin á sama stað og við sömu aðila, nema 

þennan eina starfsmann sem hafði látið af störfum í millitíðinni. Viðtölin voru tekin á 

tímabilinu 3. – 10. mars 2014 með einni undantekingu, sem var viðtal við starfsmann 

sem var að fara í barnseignarfrí og fór viðtalið við hann fram 18. febrúar 2014. Þá var 

orkumælirinn (sjá viðauka IV) lagður fyrir viðmælendur áður en viðtölin voru tekin. 

Þegar fyrri viðtölin voru greind upp í kóða þá var spurningarramminn hafður til 

viðmiðunar en síðan komu ýmsar áherslur út úr svörunum þar sem myndaðist ákveðin 

yfirsýn og áherslur sem urðu síðan að þemum. Þemun sem komu úr út fyrri viðtölunum 

voru mjög nátengd spurningarrammananum, það var ekki mikið nýtt sem kom á óvart, 

nema kannski hversu sum atriði sem spurt var um voru sterkari en önnur, svo sem álag 

og áreiti. Rannsakandi grúppaði síðan þessa kóða saman í kafla sem eru undirkaflar í 4.2. 

Þegar seinni viðtölin voru tekin var um lokaða kóðun að ræða, þ.e. spurningarramminn 

var alveg látinn halda sér. 

3.2.4 Viðtöl – Spurningarlistar og orkumælir 

Rannsakandi útbjó tvenns lags viðtalsramma (sjá viðauka II og III) eftir að hafa skoðað 

hugmyndafræðina um orkustjórnun og einnig hugsanlegar tengingar við kenningar um 

jákvæða sálfræði, flæði, að njóta sín í starfi og fleira. Fyrri spurningarlistinn var lagður 

fyrir viðmælendur um það leyti sem þeir voru að taka þátt í námskeiði um orkustjórnun í 

Íslandsbanka eða á tímabilinu 4. – 18. október 2013. Áður en viðtölin voru tekin var 

lagður fyrir viðmælendur orkumælir Rannsakandi ákvað að láta viðmælendur fylla út 

orkumælinn áður en viðtölin voru tekin til þess að það sem færi fram í viðtölunum 

mundi ekki hafa áhrif á það hvað viðmælandi mundi merkja við í orkumælinum.  

Þegar seinni viðtölin voru tekin, í byrjun mars 2014, hafði rannsakandi útbúið annan 

viðtalsramma sem snéri að því að skoða hvort viðmælendur finndu einhver áhrif af 

námskeiðinu í Orkustjórnun og ef svo var, þá hvaða áhrif. Einnig var sami orkumælirinn 

lagður fyrir viðmælendur eins og í fyrra skiptið og voru viðmælendur aftur beðnir um að 

fylla út orkumælinn áður en viðtölin voru tekin.  
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Reynt var eftir fremsta megni að fylgja viðtalsrammanum en oft á tíðum buðu 

samræður við viðmælendur upp á að spyrja nánar um ákveðin mál sem spruttu út frá 

viðtalsrammanum.  

3.3 Réttmæti og áreiðanleiki  

Það er jafnmikilvægt í eigindlegum og megindlegum rannsóknum að réttmæti og 

áreiðanleiki séu til staðar en þessi atriði byggja á sitt hvorri fræðasýninni. Þegar talað er 

um réttmæti rannsókna er því oft skipt í innra og ytra réttmæti. Innra réttmæti á við um 

hversu gott tilraunasniðið er og hversu trúverðugar ályktanir má draga af niðurstöðum. 

Ytra réttmæti á við um hvort taka megi niðurstöður rannsóknarinnar og alhæfa þær yfir 

á aðrar aðstæður eða annað þýði (Sigríður Halldórsdóttir og Sigurlína Davíðsdóttir, 

2013) 

Við hönnun tilviksrannsóknar þarf að hafa í huga til að hámarka gæði hennar fjórar 

mikilvægar aðstæður; 1) hönnunarréttmæti (eða réttmæti úr frá uppbyggingu 

rannsóknar) (e. construct validity) sem er að skilgreina rétta mælikvarða fyrir tilfellið 

sem er verið að rannsaka 2) innra réttmæti (e. internal validity) sem byggist á því að við 

úrvinnslu gagnanna sé samræmi á milli niðurstöðu rannsóknarinnar og þess sem var 

rannsakað, 3) ytra réttmæti (e. external validity) sem vísar til þess að hve miklu leyti sé 

hægt að alhæfa út frá niðurstöðu rannsóknarinnar um önnur samskonar raundæmi og 

4) áreiðanleiki (e. reliability) sem vísar til þess að hægt sé að endurtaka rannsóknina og 

fá út sömu niðurstöðu og að aðrir rannsakendur sem hefðu stuðst við sömu 

rannsóknaraðferð hefðu fengið sömu niðurstöðu (Yin, 2009).  

Í þessari rannsókn er ekki hægt að fjölyrða um niðurstöður rannsóknar þar sem um 

einsleitan hóp aðila er að ræða og einungis er um þrettán aðila að ræða og hluti 

rannsóknarinnar er eigindlegur. 

3.4  Siðferðileg álitamál 

Vísindamenn, bæði eigindlegra og megindlegra rannsókna halda því fram að það sé 

rannsakanda ómögulegt að vera hlutlaus. Hann hafi alltaf einhverjar fyrirfram gefnar 

hugmyndir þegar hann kemur að rannsókninni sem best sé að setja strax fram og 

viðurkenna (Sigurlína Davíðsdóttir, 2013). Rannsakandi er starfsmaður Íslandsbanka til 

margar ára og lagði hann sig sérstaklega fram um að reyna að taka ekki afstöðu gagnvart 
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mönnum og málefnum og gæta hlutleysis í tvívetna en eins og kemur fram að ofan getur 

það verið erfitt. 

Fjórar höfuðreglur liggja til grundvallar á þeim siðareglum sem gilda um 

vísindarannsóknir en það eru sjálfræðisreglan, skaðleysisreglan, velgjörðarreglan og 

réttlætisreglan eða virðing, skaðleysi, velgjörðir og réttlæti. Hefð er fyrir því að skaðleysi 

sé efst á blaði en aukin áhersla hefur verið á sjálfræðisregluna eða að bera virðingu fyrir 

öðrum. Sjálfræðisreglan fjallar um sjálfræði og virðingu fyrir manneskjunni. Gerð er 

krafa um að samþykki fyrir þátttöku í rannsókn sé upplýst og óþvingað og val 

þátttakenda þarf líka að vera eins óþvingað og frjálst og mögulegt er. Skaðleysisreglan 

felur í sér að ekki megi taka ónauðsynlega áhættu fyrir þátttakendur, hún þarf að vera 

innan marka og ef hún sé til staðar að ávinningur þátttakandans réttlæti þá áhættu sem 

sé tekin. Velgjörðarreglan felur í sér skyldu til að velja þær leiðir þar sem minnstu þarf 

að fórna og hafa bestu mögulega niðurstöðu í för með sér. Réttlætisreglan kveður á um 

sanngjarna dreifingu gæða og birgða. Megináhersla hennar er að gera kröfu um að þeir 

hópar séu verndaðir fyrir áhættu sem búa við veikustu stöðuna. Í eigindlegum aðferðum 

geta djúpviðtöl komið af stað tilfinningalegu uppnámi. Þátttakanda má vera heimilt að 

draga þátttöku sína til baka og erfitt getur verið að gera eigindleg gögn þannig að ekki sé 

hægt að bera kennsl á persónuna þar sem oft er verið að lýsa persónubundinni reynslu. 

Meðferð viðtala og úrvinnsla reynir á rannsakandann, að hann gæti varkárni, trúnaðar 

og þagmælsku (Sigurður Kristinsson, 2013).  
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4 Niðurstöður 

Hér er fjallað um helstu niðurstöður rannsóknarinnar. Fyrst verður farið yfir niðurstöður 

úr orkumælinum (viðauki IV) sem lagður var fyrir viðmælendur bæði í október 2013 og 

mars 2014 og þær bornar saman. Síðan er fjallað um fyrri viðtölin (viðauki II) sem voru 

tekin í október 2013 og undirkaflar þar endurspegla þemu út frá spurningarammanum. 

Loks er fjallað um seinni viðtölin (viðauki III) sem voru tekin í mars 2014 og undirkaflar 

þar endurspegla spurningarrammann að mestu sem er þá lokuð kóðun.  

4.1 Orkumælir 

Í byrjun bæði fyrri og seinni viðtalanna var orkumælir lagður fyrir viðmælendur 

samanber umfjöllun í kafla 3.2.2 að ofan. Í nokkrum tilfellum stöldruðu viðmælendur við 

og sögðu um ákveðin atriði að þó þau ættu ekki nákvæmlega við í augnablikinu þá hefðu 

þau oft á tíðum átt við og þá var ákveðið að merkja 0,5 við þær spurningar. Spurningum 

átti að svara ýmist með 0=á ekki við eða 1= á við og þá 0,5= hefur oft á tíðum átt við.  

Niðurstaða þessa orkumælis er á þann veg að því fleiri stig sem einstaklingur fær, því 

lægri er orkan hans metin og því færri stig sem einstaklingur fær, því hærri er orkan 

hans. Þetta er því nokkurs konar neikvæð mæling, það er spurt um þætti sem draga úr 

orku einstaklinga. Þessum stigum er síðan skipt upp eins og kemur fram í töflu 2, ef 

heildarstig einstaklings eru 0-3 stig þá er hann metinn með frábæra orkustjórnun, ef 

stigin eru 4-6 þá er um góða orkustjórnun að ræða, ef stigin eru 7–10 þá vantar töluvert 

upp á orkustjórnun og ef stigin eru 11–16 þá er talað um að um orkustjórnunarkrísu sé 

að ræða. 

Tafla 2 sýnir samandregnar niðurstöður sem sýna fjölda einstaklinga og hvernig 

orkustjórnun þeirra er metin, annars vegnar í október 2013 og hins vegar í mars 2014.  

Vert er að benda á að ekki er um sama aðila að ræða sem mælist með frábæra 

orkustjórnun í október 2013 og þann sem er með slíka stjórnun í mars 2014. Sá aðili sem 

mældist með orkustjórnunarkrísu í mars 2014 var alveg á mörkunum að vera í næsta 

stigi fyrir ofan þar sem það vantar töluvert upp á orkustjórnun og þá væri ekki lengur 

um krísuástand að ræða.  
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Tafla 2 Mat á orkustjórnun einstaklinga  

 

Það má lesa út úr töflunni að hópurinn í heild er að bæta orkustjórnun sína töluvert á 

milli tímabila samkvæmt þessum mælikvarða.  

Á mynd 6 má sjá heildar niðurstöður hópsins eftir orkustigum og eins og áður hefur 

komið fram merkir það að orka hafi aukist ef orkustigum fækkar. Orka hópsins eykst í 

öllum tegundum orku þar sem heildarorkustig hópsins lækkar í öllum tegundum. 

Samkvæmt myndinni er hópurinn með mesta líkamlega orku, því næst andlega orku, því 

næst er tilfinningaleg orka og loks er hugarorkan minnst. 

 

Mynd 6 Orkumæling – allir  

Í töflu 3 eru sömu upplýsingar og á mynd 6 nema við bætist dálkur sem sýnir 

hlutfallslega breytingu á milli tímabila. Þar kemur fram að tilfinningaleg orka eykst mest, 

því næst andleg orka, svo líkamleg orka og minnst hugarorka. Samtals hækkar orka 

hópsins á tímabilinu alls um 29,6% þar sem orkustigin lækka um þá prósentu. Minnt skal 

á að þegar orkustig lækka þá eru orkustig einstaklinga að hækka. 
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Tafla 3 Fjöldi orkustiga eftir orkuflokkum – allir 

 

Tafla 4 sýnir síðan sömu upplýsingar og tafla 3 nema að búið er að taka orkustigin 

niður á meðaltal á starfsmann. 

Tafla 4 Fjöldi orkustiga að meðaltali – allir 

Samandregið heildin (n=13) 
okt. 
2013 

mars 
2014 Breyting 

Líkamleg orka 1,5 1,2 -20,5% 

Tilfinningalegt jafnvægi 2,3 1,2 -47,5% 

Hugarorka 2,8 2,4 -15,1% 

Andleg orka 1,9 1,2 -36,0% 

Orkustig meðaltal 8,6 6,0 -29,6% 

 

Tilfinningaleg orka í heildina hefur hækkað mest eða um 48%. Það gæti bent til þess 

að viðmælendur takist betur á við álag, kvíða, óþolinmæði, pirring, andlega fjarveru og 

kröfur og njóta betur hróss, samveru með fjölskyldu og að gera hluti sem þau hafa 

gaman af. Andleg orka hækkar um 36% sem bendir til að hópurinn takist betur á við að 

nýta tíma sinn í verkefni sem skipta máli, ástríðu í starfi, nýta styrkleika sína og að 

ákvarðanir séu frekar byggðar á innri gildum. Hugarorka eykst um 15% sem benda til eð 

einbeiting, hugarró og vinna í mikilvægum verkefnum til lengri tíma hafi aukist. 

Töluverður munur var hér á stigum kynjanna samanber töflur 3 og 4. Líkamleg orka 

hækkar minnst eða um 21% en þau stig voru lægst í byrjun sem bendir til að margir úr 

hópnum séu að hreyfa sig reglulega, borða skynsamlega og sofa nóg. 

Á mynd 7 má sjá heildar niðurstöður kvenna eftir orkustigum. Orka kvenna eykst í 

öllum tegundum orku þar sem heildarorkustig kvenna lækkar í öllum tegundum orku. 

Samkvæmt myndinni er hópurinn með mesta líkamlega orku, því næst andlega orku, því 

næst er tilfinningaleg orka og loks er hugarorkan minnst. 
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Mynd 7 Orkumæling – konur 

Í töflu 5 eru sömu upplýsingar og á mynd 7 nema við bætist dálkur sem sýnir 

hlutfallslega breytingu á milli tímabili. Þar kemur fram að tilfinningaleg orka eykst mest, 

því næst líkamleg orka, svo andleg orka og minnst hugarorka sem breytist lítið. Samtals 

hækkar orka kvenna á tímabilinu alls um 26,8% þar sem orkustigin lækka um þá 

prósentu. 

Tafla 5 Fjöldi orkustiga eftir orkuflokkum – konur 

Samandregið konur (n=8) 
okt. 
2013 

mars 
2014 Breyting 

Líkamleg orka 12,0 7,5 -37,5% 

Tilfinningalegt jafnvægi 17,0 10,0 -41,2% 

Hugarorka 20,5 20,0 -2,4% 

Andleg orka 14,0 9,0 -35,7% 

Orkustig meðaltal 63,5 46,5 -26,8% 

 

Tafla 6 sýnir síðan sömu upplýsingar og tafla 5 nema að búið er að taka orkustigin 

niður á meðaltal á konu. Helstu ástæður breytingar innan hvers flokks eru : í líkamlegri 

orku er bættur svefn hjá nokkrum og fleiri taka regluleg stutt hlé. Í tilfinningalegu 

orkunni hefur dregið úr kvíða, meiri tími er með fjölskyldunni og til að gera gefandi hluti. 

Í hugarorkunni hefur einbeiting batnað töluvert en dregið hefur úr hugarró þannig að 

hugarorka í heild breytist lítið. Varðandi andlegu orkuna þá er nokkuð jöfn hækkun þar á 

öllum sviðum. 
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Tafla 6 Fjöldi orkustiga að meðaltali – konur 

Samandregið konur (n=8) 
okt. 
2013 

mars 
2014 Breyting 

Líkamleg orka 1,5 0,9 -37,5% 

Tilfinningalegt jafnvægi 2,1 1,3 -41,2% 

Hugarorka 2,6 2,5 -2,4% 

Andleg orka 1,8 1,1 -35,7% 

Orkustig meðaltal 7,9 5,8 -26,8% 

 

Á mynd 8 má sjá heildar niðurstöður karla eftir orkustigum. Orka karla eykst í öllum 

tegundum orku nema einni sem er líkamlega orka sem segir að heildarorkustig karla 

lækkar í öllum tegundum orku nema einni sem er líkamlega orka. Samkvæmt myndinni 

er hópurinn með mesta líkamlega orku, því næst andlega orku, því næst er tilfinningaleg 

orka og loks er hugarorkan minnst. Þetta er samskonar samsetning og kemur fram hjá 

konunum en hækkanir eru mismiklar á milli flokka hjá kynjunum. 

 

Mynd 8 Orkumæling – karlar 

Í töflu 7 eru sömu upplýsingar og á mynd 8 nema við bætist dálkur sem sýnir 

hlutfallslega breytingu á milli tímabili. Þar kemur fram að tilfinningaleg orka eykst mest, 

því næst andleg orka, svo hugarorka en líkamleg orka minnkar lítillega. Samtals hækkar 

orka karla á tímabilinu alls um 33,3% þar sem orkustigin lækka um þá prósentu. 
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Tafla 7 Fjöldi orkustiga eftir orkuflokkum – karlar 

 

Tafla 8 sýnir síðan sömu upplýsingar og tafla 7 nema að búið er að taka orkustigin 

niður á meðaltal á karla. Helstu ástæður breytingar innan hvers flokks eru : í líkamlegri 

orku er lítil breyting, í tilfinningalegu orkunni hefur dregið úr kvíða og meiri tími til að 

gera gefandi hluti. Í hugarorkunni hefur hugarró aukist og dregið úr krísum. Varðandi 

andlegu orkuna þá hefur ástríða aukist og það er meira unnið að mikilvægum hlutum og 

ytri aðstæður og kröfur virðast hafa minni áhrif en áður.  

Tafla 8 Fjöldi orkustiga að meðaltali – karlar 

Samandregið karlar (n=5) 
okt. 
2013 

mars 
2014 Breyting 

Líkamleg orka 1,5 1,6 6,7% 

Tilfinningalegt jafnvægi 2,7 1,2 -55,6% 

Hugarorka 3,2 2,2 -31,3% 

Andleg orka 2,2 1,4 -36,4% 

Orkustig meðaltal 9,6 6,4 -33,3% 

 

Niðurstöður voru einnig skoðaðar eftir einstaklingum. Eins og fram kom í töflu 2 að 

ofan er metið sem svo að fyrir einstakling eru 0-3 stig frábær orkustjórnun, 4-6 stig góð 

orkustjórnun, 7-10 stig þá vantar töluvert upp á orkustjórnun og ef stigin eru 11-16 þá er 

orkustjórnunarkrísa í gangi. 

Mynd 9 sýnir orkustig hvers einstaklings alls sem eru merktir með bókstöfunum A-M í 

samræmi við töflu 1, annars vegar frá október 2013 og hins vegar frá mars 2014. Níu 

einstaklingar lækkuðu orkustigin um 15% og upp í 85%, sem segir samkvæmt 

ofangreindu að þeir hafa aukið orkuna sína samkvæmt þessum mælingum um 15%–

85%. Tveir einstaklingar stóðu í stað (H og L) og tveir einstaklingar juku við orkustigin (C 

og L) sem þýðir að orkan þeirra lækkaði en annar þeirra (C) var með hátt orkustig í fyrri 

mælingu sem erfitt var að bæta og það var óverulegur munur á mælingum L eða 0,5. Sá 
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einstaklingur sem tók mestum breytingum fór úr því að vera í orkustjórnunarkrísu yfir í 

að vera með frábæra orkustjórnun (K) og jók orkuna sína samkvæmt mælingum um 

85%. 

 

 

Mynd 9 Orkumæling einstaklinga 

Samkvæmt þessum niðurstöðum orkumælis þar sem orkustig margra lækka töluvert 

bendir til að um töluverða aukingu orku sé að ræða og hjá einstaka aðilum er algjör 

viðsnúningur til betri vegar. 

4.2 Fyrri viðtöl  

Hér á eftir er fjallað um niðurstöður úr fyrri viðtölum sem voru tekin samkæmt 

spurningarramma í viðauka II. Þemun sem spunnust úr frá viðtölunum voru tengd 

spurningarrammanum og verður fjallað um hverja þemu í sérstökum kafla hér fyrir 

aftan. 

4.2.1 Álag og kröfur í vinnu og jafnvægi á milli vinnu og einkalífs 

Mikið áreiti og álag af margvíslegum toga er á starfsfólki í mörgum fyrirtækjum. Fyrir 

utan hefðbundin verkefni á vinnustað er mikið af erindum sem þarf að sinna frá innri og 

ytri viðskipavinum, tölvupóstar og ýmsar fyrirspurnir sem þarf að svara. Algengt er að 

starfsfólk fái daglega tugi tölvupósta. Í deildinni sem var rannsökuð var ekki mikið um 
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rútínubundna vinnu að ræða heldur meira af margvíslegum verkefnum, sum fyrirséð en 

önnur ekki, sum taka langan tíma, allt upp í mörg ár, þegar önnur taka stutta stund og 

eru jafnvel leyst innan dagsins. Oft eru dagarnir fullir af smáverkefnum þannig að 

starfsfólk kemst ekki í stærri verkefni og jafnvel ekki þau verkefni sem gætu leitt af sér 

úrbætur fyrir vinnustaðinn. Erfitt getur reynst að skipuleggja vinnuna vegna þessa. 

Algengt er að dagarnir séu þéttskipaðir fundum og starfsfólk keppist við inn á milli funda 

að svara tölvupósti. Dagarnir duga jafnvel ekki til hjá sumum viðmælendum og þá er 

stundum setið lengur eða vinnan teknin með heim. Dagurinn getur verið fljótur að líða 

hjá fólki og það þarf að forgangsraða. Sumir kjósa að mæta fyrr á morgnanna til að fá 

næði og aðrir þurfa að vinna lengur til að ná að klára áríðandi verkefni dagsins.  

Langflestir hafa góða tilfinningu þegar þeir mæta til vinnu á morgnana. Viðmælandi K 

sagði þó að það færi eftir því hvort eitthvað „væri að hrynja einhvers staðar“ eða hvort 

hann væri kominn í vanskil með verkefni en yfirleitt fannst honum gott að koma til 

vinnu. Tilfinningin virtist því stundum tengjast verkefnaálagi. Margir töluðu um virkilega 

skemmtilega og góða vinnufélaga, að þeir ættu vini í vinnunni og að staðurinn væri sem 

slíkur frekar „welcoming“. Eða eins og viðmælandi M sagði: „Já, það er gott fólk hérna 

og ég á vini í vinnunni ... maður getur verið á vinnustað þar sem er ekki gaman að hitta 

fólk og þá væri kannski minni hvati“.  

Viðmælandi A sagði: 

Mér finnst bara alltaf gaman að mæta í vinnu, ég vinn með ótrúlega 
skemmtilegu fólki. Mér finnst það mjög skemmtilegt og sérstaklega er búið 
að vera mikið fjör núna. Við erum að taka upp nýtt kerfi, þannig að ég er 
svolítið búin að grautast í því og ég elska að hafa nóg að gera, já, þannig líður 
dagurinn. 

Flestir voru sammála um að miklar kröfur væru gerðar dagsdaglega en flestum fannst 

það eðlilegt þar sem eðli starfa þeirra er þannig, bankinn á að gera kröfur var sagt. Það 

eru kröfur um hraða og stundum liggur mikið á. Það kom fram í máli margra að það 

hefði fækkað um nokkur stöðugildi í deildinni en verkefnum hefði ekki fækkað 

hlutfallslega jafn mikið. Einn starfsmaður sagði að það væri mikið álag, búið að vera 

mikið frá árinu 2009 en sjaldan jafn mikið og núna enda átaksverkefni í gangi. Í starfsemi 

þessarar deildar geta mistök verið dýrkeypt þannig að þrátt fyrir kröfur um hraða 

afgreiðslu þarf starfsfólk að vanda sig en þá kemur sér vel áralöng reynsla nokkurra 
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starfsmanna. Reynslan hjálpar í þessu kröfuharða umhverfi. Flestum fannst verkefnin 

nægilega krefjandi og fólk í þessum störfum þarf að vanda sig þar sem mistök geta verið 

afdrifarík eins og áður var minnst á. Einn starfsmaður sagði að draumastaðan væri að 

vera í fáum og meira krefjandi verkefnum, þau væru inn á milli en það þarf að sinna 

þessum litlu líka.  

Það er misjafnt hvort starfsmenn nái að sinna því sem þeir vildu, dags daglega. Margir 

ná að halda í horfinu, aðrir vildu gera betur og sumum finnst þeir engan veginn ná að 

sinna því sem þeir vildu. Nokkrir vildu hafa auka klukkustund í deginum og aðrir vinna 

lengur til að ná að sinna því sem þarf að sinna. Það er oft mikið annríki, mikið hringt, 

margir tölvupóstar og svo eru líka stór verkefni sem þarf að sinna. Starfsmenn segja 

margir að það sé ágætis skilningur fyrir því að það sé mikið að gera og að fólk geti ekki 

klárað allt á tilsettum tíma.  

Viðmælandi L komst svo að orði varðandi verkefnastöðuna:  

Ég sætti mig við að það verður líklegast aldrei þannig að ég nái að sinna þeim 
verkefnum sem ég vil sinna þannig að ég sé ánægður og sannfærður um að 
ég sé búinn með allt sem ég átti að gera þegar ég fer heim á daginn. Að 
þessu leytinu til þá sakna ég þess stundum að vera ekki uppvaskari á 
veitingastað sem ég var þegar ég var unglingur því þegar ég fór heim þá var 
ég búinn að vaska allt upp og allt var hreint og það var ekkert skítugt þegar 
ég mætti morguninn eftir.  

Langflestir segja að þeim gangi vel að takast á við álag í vinnunni og fólk reyni að nýta 

sér skipulagstækni. Það er oft töluvert áreiti í kringum starfsmenn, opið rými og margir 

samskiptamiðlar sem eru stöðugt opnir. Það kom aftur fram að starfsfólk þarf að sætta 

sig við að það sé erfitt að mæta kröfum allra þegar verkefnaálagið er mikið og ekki 

nægur mannskapur, eða eins og starfsmaður L sagði:  

Þetta er eiginlega spurningin um að sætta sig við það að þú getur ekki mætt 
kröfum allra. Um leið og þú ert búinn að ná þeim þroska að þú áttar þig á því 
og þú þorir að svara fyrir það ... að þú hafir ekki uppfyllt væntingar einhvers, 
vinnufélaga eða viðskipavinar. Þá verður allt léttara eftir að þú ert búinn að 
ná að horfast í augu við það að þetta er eitthvað sem þú þarft að gera oft og 
reglulega. 

Það er misjafnt hversu vel fólki gengur að kúpla sig frá vinnu að vinnudegi loknum. 

Um það bil helmingur viðmælenda finnst hann ná að kúpla sig frá vinnutengdum 

verkefnum í frítíma en hinum helmingnum finnst það erfiðara. Sumir minntust á að það 



 

71 

væri erfitt að skilja vinnuna eftir í vinnunni, hún smitast yfir á einkalífið, einhverjir 

hrökkva stundum upp á nóttunni út af verkefnum og sumir eru alveg búnir á því eftir 

vikuna. Viðmælendur A og I minntust á að það virðist fara eftir tegund snjallsímatækja 

hversu mikið þeir láti símtækin trufla sig, þeir skiptu úr Blackberry símum yfir í nýja 

snjallsíma eða eins og þeir komast að orði: 

... við vorum svolítið að skipta um síma, ... ég var meira að fikta í Blackberry 
símanum mínum heldur en ég geri með iPhone-inn í dag að tékka á póstum. 
Mér fannst þetta svolítið skrítið, mér fannst þetta svolítið merkileg 
uppgötvun þegar ég fattaði það, „bíddu, ég er bara aldrei að skoða póstinn 
minn.  

Og I sagði: „Já, eftir að ég fékk mér iPhone. Ég samþykkti ekki tilkynningar, þannig að 

þegar hann er svona svartur þá er hann bara svona svartur“. Viðmælandi átti við hér að 

síminn sýndi engin merki um tölvupósta og því var lítið áreiti af símtækinu. 

Viðmælandi F talaði um að það væri erfitt að fylgjast ekki með tölvupósti og erfitt að 

útiloka það sem væri í honum, eða eins og hann komst að orði: 

Já, það er svolítið erfitt af því að hérna náttúrulega tölvupósturinn kemur 
alltaf í símann og birtist á skjánum. Þannig að ef maður fær tölvupóst eftir 
vinnu eða á kvöldin eða um helgar þá bara einhvern veginn les maður það 
alltaf þó maður ætli ekki að lesa það. Þá er maður búinn að sjá fyrirsögnina 
þannig að maður hugsar um það þangað til maður mætir í vinnuna næsta 
dag en annars fer það svolítið eftir verkefnum. Ef ég er í einhverju svona sem 
ég hef náð að klára það sem ég ætlaði að gera yfir daginn þá get ég farið 
heim og hugsað um eitthvað annað en ef að ég er eftirá með eitthvað eða í 
einhverju flóknara svona máli að þá er maður kannski svolítið að hugsa um 
það þangað til maður mætir næsta dag. Oft í kannski svona einhverju þú 
veist „Ohh, ég verð að mæta snemma á morgun og byrja á þessu til þess að 
klára þetta fyrir þetta“ og eitthvað svoleiðis. 

Það er greinilegt á viðtölunum að margir ætlast til þess að fólk fylgist með 

tölvupóstunum sínum utan vinnu og búast við að fólk svari. Margir aðilar í 

viðmælendahópnum kíktu alltaf á póstinn sinn áður en þeir fóru að sofa og aftur að 

morgni þegar þeir vakna. Einnig virðist stundum vera lítill fyrirvari eða eins og 

viðmælandi M sagði: 

Ég held nefnilega að það sé búist við því af manni ef eitthvað kemur upp. 
Maður getur oft fengið póst klukkan sex og það er sagt „Við erum með 
þennan fund í fyrramálið, getur þú mætt“ eða eitthvað svona og þá getur þú 
ekki mætt með þeim án þess að vita nokkuð. 
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Svo eru inn á milli einstaklingar sem eru virkilega að vinna í að kúpla sig frá vinnu í 

frítíma eða eins og einn viðmælanda sagði: 

Já, ég er að vinna í því og ég finn mikinn mun þegar ég er að því ... Ég er að 
reyna að draga úr því (AR: að fylgjast með tölvupóstunum) og ákvað bara þú 
veist, ég er með tvö lítil börn heima sem ég þarf að sinna og þannig ég er að 
reyna meðvitað að þegar ég er komin heim, þá bara sest ég niður og fer að 
kubba, ég er ekki með símann í gangi. 

Í byrjun október 2013 þegar fyrri viðtölin voru tekin voru nokkrir starfsmenn 

staðsettir í öðru húsnæði á vegum bankans þar sem var mikið af fólki og margir sem 

vinna saman í stóru rými. Hjá þessum starfsmönnum virðist hafa verið mikið álag sem 

tengist meðal annars því að vera staðsett innan um margar aðrar deildir með allt aðrar 

áherslur í verkefnum heldur en viðkomandi starfsmenn. Þegar leið á veturinn voru 

þessir starfsmenn fluttir á sama stað og hinir í deildinni. 

4.2.2 Einbeiting og afköst 

Það sem kom mjög skýrt fram í máli viðmælenda er áreitið af opnu rými. Til að fá næði 

til að einbeita sér þá grípa margir viðmælendur til þess ráðs að nota höfuðtól til að loka 

sig af. Deildin sem um ræðir er ekki lokuð af og er því opin fyrir umgangi starfsmanna úr 

öðrum deildum, síðan vinna starfsmenn deildarinnar í opnu rými innan hennar. Sumir 

starfsmenn minntust á að skilrúm væru æskileg og margir töluðu um að það gæti verið 

gott að hafa skipulagðan tíma eða setja einhvern ramma þar sem fólk gefur 

samstarfsmönnum meira næði en ella þrátt fyrir að margir séu að koma og fara á fundi 

og annað því um líkt. Oft verður forvitnin einbeitingunni yfirsterkari og sumir viðurkenna 

að ef þeir heyra einhverja vera að tala saman nálægt því þá er tilhneiging til að vilja fá að 

vita hvað er í gangi. Svo virðist sem algengt sé að fólk taki ekki nægilegt tillit hvað til 

annars varðandi vinnufrið. Margir reyna að sinna þeim verkefnum sem þarfnast 

einbeitingar í byrjun eða lok dags, þá er meira næði og oft er mætt fyrr á morgnana eða 

unnið lengur á daginn til að fá þetta næði eins og áður hefur komið fram. Einnig eru 

dæmi um að starfsmenn vinni heima á almennum vinnutíma þegar þeir þurfa gott næði 

og fyrir því er góður skilningur. 

Viðmælandi H minntist sérstaklega á að hann væri strax farin að vinna eftir 

hugmyndafræði orkustjórnunar, vinna eitt verkefni í einu, slökkva á tilkynningum frá 

tölvupósti og reyna að ná einbeitingu. En hann sagði líka að það væri erfitt eða eins og 
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hann orðaði það: „Þá er erfitt að stjórna tíma sínum, því þótt maður sé búinn að 

skipuleggja að vera í einhverjum ákveðnum verkefnum að þá er svo oft verið að kippa 

manni upp úr því og draga mann inn í eitthvað annað“. 

Einn aðili vildi gjarnan geta sökkt sér dýpra í hlutina en sagði að þetta stöðuga áreiti 

kæmi í veg fyrir það og sem starfsfólki hefði fækkað í deildinni væri áreitið bara enn 

meira á hina. Annar sagðist geta verið afkastameiri ef það væri friður til að einbeita sér, 

vildi að það væri bannað að spjalla og „tralla“ á ákveðnum tímum, ef það væru reglur þá 

mundi viðkomandi fara eftir því og vonandi aðrir líka. 

Flestir aðilar sögðust ekki ná þeim afköstum og einbeitingu sem þeir vildu vegna 

áreitis af síma, tölvupósts og opins rýmis. Síðan getur starfsfólk verið að takast á við 

innra áreiti eða eins og viðmælandi K sagði: „Það hefur alltaf verið hrikalegur veikleiki, 

að vera með puttana í allt of mörgu í einu og ekki klára eitt áður en ég byrja á öðru“.  

Oft eru dagar starfsfólks ófyrirsjáanlegir og því þarf oft að fara úr einu í annað, það 

koma skyndilega inn ný óvænt verkefni með háum forgangi og kröfur um hraða 

afgreiðslu og þá þarf að leggja önnur verkefni til hliðar. Það er því algengt hjá þessum 

starfsmönnum eins og víðar að það gefst ekki alltaf nægur tími til að vinna verkefni sem 

eru mikilvæg fyrir skipulagsheildina til lengri tíma litið og gætu skilað ávinningi til lengri 

tíma litið þar sem það fer mikil orka í þessi daglegu verkefni. Oft er talað um að „slökkva 

elda, eða eins og viðmælandi I komst að orði: „Þetta er iðulega þannig, maður er með 

verkefni sem að maður hyggst vinna þennan morguninn og svo er dagurinn liðinn í 

einhverju havaríi og hlaupum ... og verkefnið er ennþá óhreyft að kvöldi þegar maður 

fer heim“. 

Viðmælandi F orðaði það svona: 

Ég fær oft í hliðina á mér eitthvað nýtt sem að þarf kannski, þú veist, ég er 
kannski búin að sjá fyrir mér: „Þetta ætla ég að gera á morgun“ en svo fær 
maður oft símtal eða tölvupóst og það er eitthvað sem þarf að ganga í strax 
og þá þarf maður að ýta hinu til hliðar. Þannig að ég mundi segja að það sé 
svona „fifty/fifty“ hvort að það gengur upp planið eða ekki. 

Það er greinilega áreiti úr mörgum áttum eins og kemur fram hjá viðmælanda N : 

... við erum að reyna að bæta okkur í að hugsa bara um verkefnin sem við 
erum að fókusera á, en það er svolítið áreiti auðvitað, „communicator“ og 
síminn og núna er maður, ég veit ekki hvað marga síma maður er með, því 
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við erum með tölvusímann og fastalínuna þannig að það er hægt að ná í 
okkur á báðum stöðum og í tölvupósti og í „communicator“ og gemsann. 
Þannig að þú veist, þetta er svolítið svona, ég er ekki að segja að það hringi 
náttúrulega ekki allt í einu alltaf sko en það eru svona margir staðir sem 
hægt er að trufla mann á. 

Það er greinilegt að tölvupósturinn tekur mikinn tíma hjá starfsfólki og það fylgir 

honum álag og áreiti en hann er klárlega hluti af vinnunni. Margir eru að reyna að ná 

tökum á honum og láta hann ekki stjórna deginum. Stór hluti viðmælenda sagði að þau 

fylgdust stöðugt með tölvupóstinum, bæði í vinnutölvunum og farsímum og einstaka 

aðilar spennast aðeins upp af suðhljóðinu í farsímanum sem gefur til kynna að nýr 

tölvupóstur sé kominn. Viðmælandi I talaði um að það væri erfitt að standast nýjan 

tölvupóst: „Músin vill gjarnan ýta ef það kemur kassi og opna póstinn“. Viðmælandi B 

sem er að vinna í að ná tökum á tölvupóstinum orðar það svona: 

... ég reyni meðvitað að passa að um leið og það er kominn tölvupóstur að 
ég fari ekki að kíkja á hann ... ég er alla vegana meðvitað búin að taka eftir 
því að ég er búin að vera of svona hérna „Já !!, var að koma nýr tölvupóstur, 
best að kíkja á hann“ ... þetta er svona eitthvað sem ég ætla að hafa á bak 
við eyrað að passa upp á ... að láta tölvupóstinn ekki alveg, heldur hafa bara 
að ég kíki á hann á klukkutímafresti eða hvernig sem það er. 

Umgengnisreglur um tölvupóst eru oft ekki til staðar í fyrirtæjum og vegna kröfu um 

hraða afgreiðslu verkefna þá er það oft svo að ef tölvupósti er ekki svarað fljótlega þá er 

hringt, eða eins og viðmælandi F sagði: 

Ég fæ náttúrulega alltaf upp þetta niðri þarna í horninu þannig að maður sér 
svolítið hvað er að gerast en ég sjálf, ég reyni yfirleitt að lesa ekki allt um leið 
af því að maður er kannski að vinna í einhverju og einmitt ef maður opnar 
póstinn að þá er maður dottinn út úr því sem maður var að gera. En það er 
samt líka stundum þannig að það eru margir sem ég er að vinna fyrir sem 
hérna hringja í staðinn, þeir senda tölvupóst og svo eftir fimm mínútur þá 
hringir síminn, „Varstu búin að sjá tölvupóstinn frá mér?“ þannig að maður 
stýrir því ekki alltaf alveg sjálfur. Annars reyni ég að lesa ekki allt strax en ég 
sé alltaf hvað er og þá met ég svolítið hvort ég þarf að kíkja á það eða ekki. 

Viðmælandi L hafði náð góðum tökum á að láta ekki tölvupóstinn stjórna sér. Hann 

var búinn að slökkva á öllum „pop-up“ gluggum og þess háttar og athugar hann á 

ákveðnum tímum en viðkomandi hafði fengið sérstaka þjálfun varðandi þetta.  

Yfir daginn, er ég búinn að slökkva á öllum ... bjöllum eða tilkynningum um 
að ég hafi fengið nýjan tölvupóst ... þannig að ég tékka á tölvupóstinum 
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kannski á klukkutímafresti eitthvað svoleiðis. Ég reyni að láta hann ekki 
stjórna mér. Þetta var þannig að ... maður sat við tölvuna, svo kom 
tölvupóstur og maður fór mjög gjarnan úr því sem að maður var að gera og í 
það að svara nýjasta tölvupóstinum til þess að vera svona snöggur. Sem 
þýddi það að stundum þá var maður búinn að gleyma því sem maður var að 
gera og gleymdi að klára kannski póstinn sem maður var byrjaður á að skrifa 
og taldi sig vera búinn að senda eða svara og það gengur mun betur að gera 
þetta svona skipulega, finnst mér. 

Það er greinilega töluverð áskorun fyrir starfsfólk að ná að sinna því sem til er ætlast 

og takast á við flæði upplýsinga og fyrirspurna.  

4.2.3 „Að hlaða batteríin„ í og utan vinnu 

Það sem hér er átt við er hvernig starfsfólk safnar orku, endurnærist bæði í vinnunni og 

utan vinnu (e. recovery at work and from work) og hvort því tekst að hætta að hugsa um 

vinnuna í frítíma þannig að það nái að hvílast.  

Starfsfólk notar margvíslegar aðferðir til að dreifa huganum og safna kröftum. Margir 

nota líkamsrækt til að vinda ofan af sér, gönguferðir, hlaup, sund, golf, hot yoga, 

fjallgöngur og sumir fara á skíði á veturna. Almennt sögðu viðmælendur að hreyfing 

gerði þeim gott, þetta væri góð leið til að slaka á og það tæki spennuna úr líkamanum. 

Einnig var minnst á lestur, sjónvarp, slaka á í sófanum, ryksuga, smíða og moka skurði í 

sveitinni og sinna ýmsum störfum heima fyrir, svo sem garðvinnu. Einn viðmælanda 

talaði um að hafa stundað hugleiðslu og það hefði hjálpað mjög mikið til á erfiðum 

tímum. Viðkomandi stundar hugleiðsluna stöku sinnum í vinnunni örstutt við skrifborðið 

sitt og finnst það hjálpa sér mikið til að ná hugarró.  

Nokkrum aðilum fannst þeir ekki ná að slaka vel á utan vinnu. Sumir voru stundum 

uppspenntir, áttu ekki gott með svefn á köflum, náðu ekki að tæma hugann í frítíma og 

það var oft ákveðin tákn um streita til staðar. Einn af þessum aðilum er að reyna að fara 

í líkamsrækt í hádeginu og finnur þá hvað hann hvílist betur og sefur betur nóttina eftir. 

Einum viðmælanda finnst líkamsrækt leiðinleg en neyðir sig til að stunda hana þar sem 

viðkomandi finnur hvað líkaminn hefur gott af hreyfingu og líðanin verður betri.  

Langflestir viðmælendur taka sér stutt hlé í vinnutímanum þrátt fyrir annríkið og 

flestum finnst það alveg nauðsynlegt. Það eru samt dæmi um að aðilar komist lítið til að 

taka sér hlé eða eins og viðmælandi B komst að orði:  
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Já, það er rosalega bara misjafnt. Þetta fer eiginlega bara eftir álagi dagsins 
hversu mikið svigrúm maður hefur til að taka sér pásu eða ekki. En ... ef ég 
miða við hvernig þetta var hérna áður þá komu alveg dagar þar sem var ekki, 
þú veist, þá tók maður ekkert nema hádegismat og svo bara til að standa 
upp kannski og ná sér í vatnsglas. Þú veist þannig að það er ekki mikið 
skipulag á pásum en svo náttúrulega dettur maður náttúrulega stundum í 
eitthvað spjall og eitthvað þannig. 

Sumum finnst það hjálpa til varðandi einbeitingu að taka stutt hlé. Allir viðmælendur 

taka sér matarhlé enda vel þekkt meðal starfsmanna ÍSB hversu góður matur er á 

boðstólum í mötuneytinu. Nokkrir aðilar voru orðnir meðvitaðri um gildi að taka stutt 

hlé á vinnutíma eftir að hafa byrjað á námskeiði í orkustjórnun og voru að prófa að fara 

út í 10 mínútna gönguferðir með það í huga að nýta regluleg hlé betur, fara ekki bara á 

netið í eitthvað netvafur, heldur standa upp og gera eitthvað allt annað. Viðmælandi H 

lýsti þessu þannig: 

Mér finnst ég auðvitað ekki gera það (AR: taka pásur) en maður er auðvitað 
meðvitað að reyna að gera það af því að maður veit að það er að skila meiru 
þegar upp er staðið. Þannig að ég er að reyna að vera meðvituð um það eftir 
það sem maður hefur heyrt á orkustjórnunarnámskeiðinu að reyna að splitta 
deginum upp í nokkrar skorpur og taka meðvitaðar pásur ... Já, og er miklu 
skipulagðari og líka einmitt farin að nýta pásurnar í eitthvað sem gefur meira 
í staðinn fyrir einmitt að taka rúnt á netinu að þá þú veist, standa upp og 
jafnvel fara í 5 mín. labbitúr þannig að þú veist maður er meðvitaðri og 
finnur að það er að skila sér meira. 

Einn aðili í hópnum sem á langan starfsaldur að baki hefur farið í reglubundna 

göngutúra í hádeginu í 20 til 30 mínútur með vinnufélögum og hefur gert það í um 

tuttugu ár eða eins og hann komst að orði: 

Við höfum gert þetta í tuttugu ár eða eitthvað svoleiðis, við höfum örugglega 
labbað hálfan hringinn í kringum landið þess vegna. Þetta er svona 2–3 
kílómetrar og þó að það sé alltaf sami hringurinn og maður eigi að hafa 
hundleið á honum þá finnur maður að þetta brýtur mjög skemmtilega og 
gagnlega upp daginn. 

Stjórnandi deildarinnar hefur komið þeirri venju á að hafa sameiginlegan kaffitíma á 

föstudagsmorgnum og finnst honum það vera mjög góður tími að setjast niður með 

starfsfólkinu og ræða eitthvað annað en vinnutengd málefni.  

Fæstir starfsmenn voru að stunda líkamsrækt á vinnutíma, nokkrir æfðu fyrir vinnu 

og enn fleiri eftir vinnu. Nokkrir viðmælendur voru með það í huga að reyna að koma 
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fyrir einstaka sinnum hreyfingu á vinnutíma, ef til vill tvisvar sinnum í viku og þá ekki 

lengi í einu. Einn viðmælandi hafði reynslu af því áður fyrr að fara í hádeginu og hreyfa 

sig og lét mjög vel af því. Viðmælandi C var að reyna að hreyfa sig öðru hvoru á 

vinnutíma ef það væri svigrúm og sagði að það gerði alveg gæfumuninn ef það næðist. 

Eða eins og hann komst að orði: 

Það kemur einmitt í sveiflum líka þegar maður hefur svigrúm, þá reyni ég að 
gera það. Það hefur ekki verið svigrúm núna síðustu mánuði í raun og veru. 
En núna, ég ætla í ræktina í hádeginu í dag þannig að ég er alveg meðvituð 
ef ég fæ eitthvað svigrúm að reyna að gera það. Það náttúrulega gerir bara 
alveg gæfumuninn þótt það sé ekki nema bara labba út í World Class, taka 
einhvern smá hring og labba aftur til baka ... það er hérna bara allt, allt 
annað. 

Það var greinilegt á viðmælanda M að námskeiðið í orkustjórnun var að byrja að 

vekja hann til umhugsunar, eða eins og hann orðaði það: 

Ja, ég hafði ekki verið að gera það (AR: að hreyfa sig á vinnutíma) en bara 
strax, ég fékk bara hugljómun eftir þetta námskeið af því að ég ætlaði ekki 
að enda eins og mér fannst stefna í samkvæmt þessum tölum og öllu sem 
var verið að fara yfir þarna. 

4.2.4 Flæði, lærdómur, styrkleikar og markmiðssetning 

Rannsakandi beindi sjónum sínum að ýmsum atriðum sem hafa sýnt fram á betri 

árangur einstaklinga í lífi og starfi. Að upplifa flæði, vera stöðugt að læra, horfa á 

styrkleika fremur en veikleika í anda jákvæðrar sálfræði og setja sér markmið 

(Csikszentmihalyi, 2002; Fredrickson, 2009; Lyubomirsky, 2007). 

Flestir viðmælendur gerðu sér grein fyrir hvaða verkefni veittu þeim mesta ánægju og 

voru það oftast verkefni þar sem styrkleikar viðkomandi láu. Mörgum fannst það 

gefandi að takast á við krefjandi og flókin verkefni, að reyna á sig eða eins og 

viðmælandi B sagði: 

Mér finnst voðalega gaman svona að þurfa að leggja hausinn aðeins í bleyti 
og svona að pæla í hlutunum út frá mismunandi sjónarhornum og ég hef 
lúmskt gaman að ákveðnum svona strúktúrverkefnum hvernig eigi að útfæra 
hlutina og slíkt, að þurfa að pæla í þannig hlutum. 

Viðmælandi A sagði: 

Mér finnst ofsalega gaman að gera eitthvað þar sem ég er að læra. Það er 
dálítið þetta lærdómsferli, þegar maður er að gera eitthvað nýtt, þegar 
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maður er að sigrast á einhverju þegar maður fattar út á hvað þetta gengur. 
Mér finnst það rosa gaman og mér finnst gaman að breyta til ... mér finnst 
alltaf rosalega gaman að brjóta upp og gera eitthvað allt annað ... þú veist, 
það er svona „passion“ meðan hitt er svona meiri rútína, dags daglega. Þess 
vegna finnst mér rosa gott að fá eitthvað nýtt. 

Íslandsbanki er með umfangsmikið fræðslustarf fyrir starfsmenn sína og nú á vorönn 

2014 voru 100 mismunandi námskeið í boði fyrir starfsmenn bankans. Framboð 

námskeiðanna byggjast á þarfagreiningu sem eru unnin sem stjórnendum og 

starfsmönnum allra deilda innan bankans og niðurstaðan er mjög fjölbreytt úrval 

námskeiða. Bæði er verið að leitast við að bjóða starfsmönnum að styrkja sig í þáttum 

sem snúa að starfseminni en líka að bjóða þeim upp á ýmisleg til sjálfstyrkingar. Til að 

fylgjast með árangri fræðslustarfsins eru framkvæmdar mælingar (Elísabet Helgadóttir, 

2014). 

Einn viðmælandi sagðist eingöngu vera að vinna í verkefnum sem veittu honum 

mesta ánægju. Tveir viðmælendur gerðu sér ekki alveg grein fyrir hvaða verkefni veistu 

mesta ánægju en annar sagðist vera alveg með á hreinu hvaða verkefni væru 

leiðinlegust. Viðmælandi J sagði eftir nokkra umhugsun að þau verkefni gæfu sér mest 

þar sem hann væri að liðsinna fólki, eða með hans orðum: 

Ég geri mér nú alls ekki grein fyrir því en vissulega er það sjálfsagt eitthvað 
sem að, það sem maður getur aðstoðað fólk með, af því að manni finnst að 
úrlausn sem er, ef það er ánægt með hana ... ég held að ánægjan sé mest 
fólgin í því að geta liðsinnt fólki. 

Misjafnt var hvort viðmælendur næðu að upplifa flæði í störfum sínum. Sumum 

fannst það vera of sjaldan og oft var það þetta stöðuga áreiti og annríki sem kom í veg 

fyrir að viðmælendur kæmust í flæði. Margir vildu gjarnan geta verið meira í slíkum 

verkefnum þar sem þeir myndu upplifa flæði og margir tengdu það við að læra nýja og 

krefjandi hluti og að takast á við flókin verkefni og ennfremur að vera að nýta styrkleika 

sína.  

Viðmælandi L komst svo að orði: „Ég get verið hérna, setið við og áttað mig á því að 

hérna að klukkan er komin fram yfir miðnætti og maður er ennþá á vinnustaðnum“. 

Svipað var upp á teningnum þegar viðmælendur voru inntir eftir því hvort þeir hefðu 

tíma til að kynna sér nýja hluti og læra eitthvað nýtt, þá kom tímaskortur oft í veg fyrir 

það en virkilegur vilji og áhugi var fyrir hendi. Samt má segja að verkefnin sem koma upp 
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séu oft þess eðlis að starfsmenn þurfa að setja sig inn í nýja og oft á tíðum flókna hluti 

sem tengjast verkefnum á vegum bankans bæði innanlands og erlendis. Góður hvati er 

til þess innan bankans að starfsfólk sitji námskeið bæði innan hans og utan eins og fram 

kemur að ofan. Það er þó greinilegt og kemur ekki á óvart að þegar mikið annríki er, þá 

er minna um að starfsfólk taki sér tíma fyrir slíka hluti. 

Viðmælandi M komst svo að orði: 

... það sem einkennir deildina í dag er að þú þarft bara stundum að taka 
hlutina á hundavaði bara af því að hraðinn er þannig og það er mikið sem 
bíður. Af því að svona eins og maður er vanur að vinna í skóla og svona, þú 
þarft alveg grundikt að kynna þér allt rosalega vel og þú getur ekki einbeitt 
þér eins og þú gerðir ... Þú þarft ekki að skrifa rökstutt memó og fletta upp 
og allt eftir því, þetta er voða mikið svona bara on the spot, „hvað finnst 
þér“?  

Og viðmælandi H orðaði þetta svona: „Maður vildi oft ... bæta við sig þekkingu og 

geta lagst yfir eitthvað og kafað ofan í og lesið sig til en mér finnst maður ekki hafa þann 

tíma“. 

Viðmælandi N sem rannsakandi skynjaði sem ungan og metnaðarfullan komst svo að 

orði: 

... þetta er svolítið svona „learn as you go“ þú færð ekkert mikinn 
undirbúning, ekki ef þú þarft að taka að þér einhver sérstök verkefni þá bara 
finnur þú út úr því og ég hef bara mikið gert það á minn eigin tíma, farið bara 
heim og flett upp í skólabókum og svona reynt að, þú veist reynt að muna og 
finna þannig upplýsingar. 

Eins og kom fram áður þá er það gefandi fyrir marga viðmælendur að læra nýja hluti 

og takast á við flókna hluti eða eins og viðmælandi D orðaði það: 

Það er oft hluti af verkefnunum að þurfa að kynna sér, það er nefnilega og 
örugglega það sem svona er ánægjulegt að það kemur oft upp sko alveg 
eitthvað sem hefur aldrei komið upp áður og maður þarf aðeins að klóra sér 
í hausnum sko ... 

Þessi sami viðmælandi hélt áfram: 

Maður fær kannski fyrirspurn og getur ekki svarað henni á staðnum og 
maður þarf aðeins að fá að skoða málin. Að því leytinu til að það er svona oft 
hluti af því sem mér, allavegna mín verkefni eru fólgin í að þurfa að finna 
stundum upp hjólið og þess utan, þá höfum við haft svigrúm þegar það er 
ekki of mikið að gera til að sækja námskeið og slíkt.  
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Það kemur oft fram í máli viðmælenda að kröfur og hraði sé þó nokkur og þegar 

viðmælandi E var spurður hvort hann hefði tíma til að kynna sér nýja hluti og læra 

eitthvað nýtt þá sagði hann: 

Nei, ekki alltaf, nei. Stundum þarf maður að vera rosalega kvikk og það er 
náttúrulega kannski bara líka af því að bankinn er þannig. Það þarf, það er 
oft mikil pressa að klára hlutina fljótt í staðinn fyrir kannski að gefa sér meiri 
tíma. 

Viðmælandi L orðaði þetta svona: 

Ég fæ ekki nægan tíma til þess og tek mér heldur ekki nægan tíma til þess. 
Þetta er nú eiginlega spurningin um hvað maður kýs að verja tíma sínum í og 
ég tek ekki frá tíma til þess að kynna mér nýja hluti. 

Þrír af hverjum fjórum viðmælenda settu sér markmið, ýmist skriflega eða voru með 

þau í kollinum. Hluti þeirra sem settu sér ekki markmið voru samt sem áður markvisst að 

vinna í að verða betri á margan hátt og höfðu skýra framtíðarsýn. Markmiðin eru af 

ýmsum toga, að bæta sig sem sérfræðingur, einstaklingur, vinur og þess háttar, 

markmið varðandi hreyfingu, að gera hluti væru gefandi og líka að gera hluti sem er 

erfitt að koma sér í að framkvæma.  

Viðmælandi K komst ansi skemmilega að orði þegar hann var spurður hvort hann 

setti sér markmið: „Ég er alltaf að setja mér markmið, eiginlega örugglega hef sett mér 

flest markmið af öllum bara. Ég er alltaf að gera einhverja djöfulsins vitleysu“. 

Viðmælandi J sem var ekki fyrir að binda sig við einhver markmið sagðist samt hafa 

viðvarandi viðleitni til að bæta hlutina og að það væri kannski ekki nein endastöð í þeim 

efnum, eða eins og hann orðar það: 

... maður auðvitað reynir að forgangsraða alltaf betur, ég held að það sé 
kannski erfitt að einangra það sem eitt markmið. Það er kannski svona 
viðvarandi viðleitni til að bæta hlutina en ég sé engan endapunkt. Mér finnst 
nú reyndar þessi umræða um markmið stundum svona litast af því að það er 
verið að tala um hluti sem hafa eitthvert upphaf og endi. Ég er ekki alltaf 
sammála því, mér finnst þetta, þú ert í raun og veru að reyna að breyta um 
kúrs en þú ert ekki að snúa við, þú ert bara að bæta veginn framundan 
einhvern veginn en það er enginn sérstakur endapunktur nema þegar þú 
hættir að vinna að því yfirleitt. 
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4.2.5 Þakklæti og hrós 

Í fræðum um jákvæða sálfræði kemur fram að það hefur góð áhrif á líðan fólks að það sé 

þakklátt fyrir það sem það hefur og að það sýni öðrum þakklæti. Það hefur líka mjög góð 

áhrif á þann sem móttekur eða skynjar þakklæti (Fredrickson, 2009; Lyubomirsky, 2007; 

Ben-Shahar, 2009). Rannsakanda fannst fróðlegt að kanna hvort viðmælendur myndu 

skynja þakklæti viðskipavina sinna.  

Í mörgum tilfellum skynjuðu viðmælendur þakklæti fyrir störf sín en sögðu jafnframt 

að það væri nokkuð um kröfuharða innri viðskipavini sem sýndu lítið þakklæti og oft 

væru verkefnin og niðurstöður þess eðlis að það kallaði ekki á mikið þakklæti. Það kom 

skýrt fram í máli fólks að það kunni vel að meta þakklæti og hrós annarra í garð þess og 

nefndu viðmælendur að þeir mundu tvíeflast við að fá slíkt. Margir sögðust oft frá hrós 

og það kæmi oft á köflum frá sömu aðilum. Greinilegt er að hraði í afgreiðslu mála 

skiptir máli og margir viðmælendur fengu þakklæti fyrir skjót svör, eða eins og 

viðmælandi B sagði: 

Fyrir þá aðila sem ég hef unnið með innan deildarinnar, það er náttúrulega 
búinn að vera stuttur tími núna ... þá voru flestir mjög þakklátir og ánægðir 
með að þegar ég hef aðstoðað þá. Fólk er yfirleitt sérstaklega ánægt ef 
maður nær að svara fljótt. 

Samkvæmt viðmælanda M er eðli sumra starfa þannig að það er erfitt að gera öllum 

til geðs: 

Ja, það er rosa mismunandi hver það er. Það eru ákveðnir starfsmenn sem 
eru alltaf mjög þakklátir og góðir en við erum í held ég mjög vanþakklátu 
starfi hérna inni það er þessi konflikt ... við erum svolítið í að stíga á 
bremsuna og það er aldrei vinsælt ... eða ég veit ekki hvernig það er. En 
þetta er vandratað. 

Starfsemin sem viðmælendur vinna við er krefjandi og það er oft tekist á um hlutina 

og menn eru ekki alltaf sáttir eða eins og viðmælandi K komst að orði: 

... ég skynja það, í málum sem ... krefjast þess að vera að rífast og vera með 
leiðindi en stundum ná menn saman og oft og iðulega og þá eru náttúrulega 
allir voða kátir en jú, jú, ég hef fengið þakklæti frá viðskipavinum, mjög oft.. 
og stundum líka menn oft ... ósáttir. 

Viðmælandi L sagði: 
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... þakklæti er ekki það sem að maður er fyrstur að finna. Það oftar á hinn 
veginn að það séu svona, ja, nei, ég ætla ekki að segja vonbrigði en það er 
auðvitað litið á það sem sjálfsagðan hlut, að þessi þjónusta sé fyrir hendi 
sem að er í sjálfu sér og það eru gerðar miklar kröfur. Þó að við uppfyllum 
kröfurnar þá er það ekki endilega eitthvað sem að framkallar þakklæti í 
brjósti þess sem að fær þjónustuna. 

Hann bætti við: „..enda verkefnin eru oft þannig að það er ekki í sjálfu sér gleðiefni að 

ná fullnaðarsigri“.  

Það kom fram í máli eins viðmælanda að hann fann mikið þakklæti frá innri 

viðskipamönnum sem skildu aðstæðurnar og álagið vegna niðurskurðar og 

undirmönnunar. Annar talaði um að samstarfsfólk mætti vera duglegara að hrósa hvað 

öðru, það virðist ekki vera mikil menning varðandi slíkt en öðrum viðmælanda fannst að 

slíkt hefði aukist í seinni tíð.  

Það er skýrt að hrós er gefandi fyrir þann sem fær hrósið samkvæmt viðmælanda C: 

Já, jú, ég fæ alla vegana oft hrós og ef maður fær hrós þá náttúrulega 
tvíeflist maður. Það er mjög letjandi að hafa mikið að gera og fá ekki hrós 
eða að finna að einhver viti hvað maður er að gera og sé svona einhvern 
veginn að fylgjast með því og að maður sé að vinna vel. 

4.2.6 Tilkoma orkustjórnunar og væntingar 

Aðdragandi þess að deildin sem um ræðir fór á námskeið í orkustjórnun var að hluta til 

tilviljun. Til stóð að fá klukkutíma kynningu á vinnufundi deildarinnar að vori en það 

endaði síðan í þremur hálfsdags námskeiðum að hausti og allur pakkinn tekinn sem var í 

boði hjá mannauðsteymi Íslandsbanka. Sumir viðmælendur höfðu lítið sem ekkert heyrt 

af þessu en aðrir höfðu orðið varir við þetta hjá öðrum deildum og leist vel á það sem 

þeir sáu. Yfirmaður deildarinnar hafði kynnst orkustjórnun í gegnum leiðtogaþjálfun í 

bankanum. Honum fannst þetta mjög góð hugmyndafræði sem rímaði við annað sem 

hann hafði kynnst og var mjög jákvæður í garð hennar og gaf því samþykki sitt 

auðfúslega fyrir því að deildin setti þennan tíma og fjármagn í þetta námskeið. 

Viðmælandi H talaði um að miðað við álagið á starfsmönnum þá yrði að grípa til 

einhverra aðgerða og þetta væri liður í því eða eins og hann orðaði það: 

... mér skilst að það sé í rauninni svona átak í gangi í bankanum en ég veit 
það ekki, það er náttúrulega margir hérna að tala um að við erum orðin 
gríðarlega fá, ég meina það eru held ég hátt í tíu farnir úr deildinni á einu ári. 
Þannig að það hlýtur að, náttúrulega eykst álagið á hinum þannig að þú 
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veist, auðvitað hlýtur þetta að eiga að hjálpa okkur að afkasta meiru á 
skemmri tíma það náttúrulega bara þegar upp er staðið verður það bara að 
gerast, það verður að takast ef þetta á að ganga upp. En hérna, ég er líka 
bara að reyna þú veist að, reyna bara að pikka út það sem að hentar mér og 
reyna þá bara, þú veist, við erum að fara á þetta námskeið og ég get 
náttúrulega grætt á því, hvort sem það er, klárlega vinnulega en líka bara 
persónulega. 

Viðmælandi J sagðist ekki vera aðdáandi númer eitt að þessu námskeiði og sagði að 

það yrði að skila einhverju þar sem þetta væri að taka mikinn tíma frá þeim og á meðan 

hlæðust upp tölvupóstar og verkefni, eða eins og hann komst að orði: 

... það er margt gott í því sjálfsagt en ég er ekki stærsti aðdáandinn að þessu 
orkustjórnunarnámskeiði. Það er margt gott í því sjálfsagt og margt fróðlegt 
en sumir hefðu kannski reynt að gera þetta á styttri tíma. Þetta námskeið 
eitt og sér er að taka frá okkur, eða ég man það ekki, níu eða tíu, tólf tíma 
eða eitthvað svona sem þýðir það að í okkar starfi hleðst tölvupósturinn upp 
á gríðarlegum hraða og það er eins gott að það skili einhverju vegna þess að 
hérna það kostar sitt. 

Væntingar viðmælenda gagnvart námskeiðinu voru flestar á jákvæðum nótum. 

Margir vonuðust til að þetta mundi nýtast þeim í einkalífi og starfi og voru nefnd mörg 

atriði eins og til dæmis væntingar varðandi aukna orku, aukna einbeitingu og afköst, 

betri svefn, aukna hreyfingu, bætt mataræði, tileinka sér að vinna í lotum, tímastjórnun, 

fókustími og svo að þetta gæti leitt til aukinnar starfsánægju, framleiðniaukningar og 

bættra vinnubragða. 

Viðmælandi A komst svo að orði: 

Veistu það, ég hef eiginlega mjög litlar væntingar vegna þess að ég var engar 
hugmyndir búin að gera mér fyrirfram. Þannig að væntingarnar voru litlar, ég 
hugsa bara af því að kynningin var svolítið á þá leið að gæti verið, nýtist 
manni persónulega og í starfi og mér fannst það frábær kostur bæði utan 
vinnu og í vinnu. Það seldi mér konseptið að þetta væri eitthvað sem þú 
gætir tekið með þér ... bæði tekið þetta inn, bæði nýtt það heima og í 
vinnunni ... og frábært að geta nýtt þetta og farið í vinnunni sinni. Á eitthvað 
sem að veitir þér ánægju og gefur þér kannski eitthvað og þú tekur alltaf 
eitthvað með þér. Það vitum við bara, þú veist, það nýtist alltaf eitthvað. 

Viðmælandi M var greinilega strax eftir fyrstu kynningu farinn að spá í ýmsa hluti eða 

eins og hann lýsti því: 

Ég hef bara miklar væntingar ... við vorum öll svona svolítið svona 
„imponeruð“ eftir að hafa skoðað þetta. Ég fór strax að hugsa með mér að 
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ég þyrfti að svona, af því að ég veit hvernig ég er þegar ég sef of lítið hvað ég 
á erfitt með að vinna. Þannig að ég fór strax að skoða til dæmis það sem þau 
voru að tala um, hvernig maður gæti bætt svefninn, og einhverjar svona 
sniðugar staðreyndir um hérna hvaða áhrif það hefði á vinnuna, afköst og 
svoleiðis. Já og eitt af því sem kom fram þar var til dæmis þetta með 
hreyfinguna og líka bara með einbeitinguna um að maður verður bara 
svolítið svona útbrunninn eftir ákveðinn tíma og eftir að ég áttaði mig á því 
að það væri bara, það væri bara okay að fara bara í ræktina og vera kannski 
örlítið lengur í hádegismat heldur en vanalega þá hérna, eða þeir töluðu um 
einhverja rannsókn sem sýndi það að maður skilaði miklu betri árangri, þá 
ákváðum við bara að drífa okkur og alla vegana fyrir mitt leyti þá, ég finn 
mun, en það er náttúrulega svo stutt á liðið þannig að maður veit það ekki ... 
Stundum er maður svo jákvæður þegar maður er nýbúinn að heyra eitthvað 
en maður veit það ekki ... Það er alla vegna mikill áhugi hér á að prófa. 

Þessi sami viðmælandi bætti við hvað hreyfing gerði honum gott varðandi þreytu og 

streitu: 

Vegna þess að ég er verst í vinnu þegar að ég er þreytt eða stressuð og leiðin 
svona til þess að koma í veg fyrir það er að sofa mikið og svo þetta með að 
ná að róa sig ... það er oft talað um að maður eigi að nota annan part af 
heilanum eða eitthvað svona svona að skipta yfir og það að hreyfa sig virkar 
rosalega vel fyrir mig þú veist ef ég fer í sund eða eitthvað þá bara allt í einu 
næ ég að hugsa bara ekki neitt þannig að þá hvílist maður rosalega mikið á 
meðan. 

Viðmælandi C var mjög meðvitaður um hvað hreyfing gæfi honum mikla orku inn í 

daginn og vildi að það kæmi grænt ljós frá yfirmanni varðandi hreyfingu á vinnutíma: 

Mig langar persónulega til reyna að hólfa daginn dálítið niður þannig að 
maður einhvern veginn nái einhverju svona flæði, þú veist, maður er svona 
eitthvað að slappa aðeins af, svo vinnur maður, slappar aftur af (AR: taka 
stutt regluleg hlé) og reynir að hreyfa sig í hádeginu, borða hollt og svona 
einhvern veginn En ég veit svo ekki hvort það gangi allt eftir því dagarnir eru 
svo sveiflukenndir og mismunandi. En það sem ég mundi hins vegar vilja og 
því eins og ég sagði, ég hef oft náð að fara eitthvað og hreyfa mig í hádeginu 
en svo stundum koma tímabil þar sem það gengur ekki upp og ég finn 
rosalegan mun á mér og minni vinnu ef ég er að hreyfa mig í hádeginu ... Já 
það er bara, maður verður bara einhvern veginn miklu, miklu orkumeiri ... 
þetta er kannski svona klukkutími sem fer í þetta og vinnan sem maður er þá 
að skila eftir hádegi og ég tala nú ekki um ef maður þarf að vera eitthvað 
lengur að vinna, það er bara er stór munur á. Það er bara allt annað. Já, 
þannig að ég myndi persónulega vilja negla niður alla vegana tvisvar eða tvö 
eða þrjú skipti í viku sem ég væri að fara í ræktina og náttúrulega helst vildi 
ég að allir væru. Að það væri eitthvað svona sameiginlegt átak þannig að fólk 
væri einhvern veginn að hvetja hvort annað og líka að það væri svona, þú 
veist, ég hef aldrei fundið fyrir því að það sé eitthvað illa liðið eða þannig ... 
maður skilur alveg, ef ég væri að taka mér þrjú hádegi, klukkutíma í senn, 
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síðan náttúrulega þarf maður að ná sér í einhvern mat og að manneskjan á 
næsta borði tekur sér bara 10 mín. í mat og er svo bara að vinna. Ég er alveg 
handviss um að ég sé að skila, ég náttúrulega bara held utan um mín 
verkefni og er að skila því sem er ætlast til af mér en maður svona veit ekki 
hvort aðrir hugsi svona „Já, heyrðu, bíddu, hún er nú bara að leyfa sér þetta 
meðan ég er hérna á kafi í vinnu“ af því að það er rosalega mikið að gera hjá 
öllum. Þannig að ég mundi vilja að það væri þannig að yfirmaðurinn mundi 
bara gefa það út að hvetja fólk til að hreyfa sig í hádeginu af því það skilar 
sér tífallt. 

Viðmælandi F komst svo að orði: 

Ég held að þetta sé mjög sniðugt, það er svona mín tilfinning og að áherslan 
frá því að maður eigi að sitja í sætinu fastan tíma, milli þess sem maður fer í 
kaffipásu eða í hádegismat og svara öllum tölvupóstum jafnóðum og 
eitthvað svona, hún breytist kannski svolítið yfir í að maður vinni meira í 
einhverjum svona dúrum og hvíli sig á milli. Þannig að mínar væntingar eru 
að umhverfið hjá okkur batni aðeins hvað það varðar að maður stjórni tíma 
sínum kannski svolítið betur sjálfur. Svo mundi mér finnast fínt ef það væri 
hægt að taka upp einhverjar svona reglur í deildinni um að lágmarka truflun 
og svoleiðis þannig að eiginlega já, ég er bara bjartsýn á þetta. 

Viðmælandi H tók til máls:  

... það kom mér á óvart að ég er í miklu betri málum en ég hélt svona 
persónulega. En það er aðallega vinnan og ég er náttúrulega búin að pikka 
upp fullt af hlutum þar sem að geta hjálpað mér, hvernig ég skipulegg mínar 
lotur og skipulegg pásurnar, reyni að lágmarka áreitið og nýta pásurnar 
betur.  

Viðmælanda K talaði um að til að svona lagað gengi upp þyrftu nú „öll dýrin í 

skóginum að vera vinir“ og þetta gengi ekkert endilega alltaf upp: „Ég hef bara fínar 

væntingar skilurðu, en svona helgast alltaf af því að það sé passlegt álag og hæft 

starfsfólk sem er samrýmt og allir vinir og góðir en þannig bara virkar þetta ekkert alltaf 

á endanum.“ 

Þegar þessi sami aðili var spurður að því hvort hann teldi sig geta tekið eitthvað til sín 

úr námskeiðinu þá sagði hann: 

Í þessu ? Alveg hellingur. Allt of mikill hávaði í mér, ég trufla fólk stundum og 
tala of hátt og ég skipulegg mig ekki nógu vel og hérna, þetta er bara 
eitthvað sem maður er alltaf að reyna að laga ... og virða það að aðrir séu að 
forgangsraða hjá sér. 

Viðmælandi D sagði: 
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Já, ég leyfi mér að vænta þess að ná hugsanlega einhverri tækni við það að 
skipuleggja mig betur, að ná kannski ... að stýra þessu, hvað maður er að 
gera, að maður kannski afkastar meiru á minni tíma eða eitthvað svoleiðis ... 
ég hef kannski ekki svona skýrar væntingar en svona jú, kannski helst það 
svona að maður einmitt nái meiri fókus“. 

Viðmælandi I ætlar að nota þetta námskeið til að breyta vinnulagi sínu: 

Sko, persónulega er ég að nýta þetta sem spark í rassinn til að skipuleggja 
mig. Þetta eru nú mikið svona atriði sem að maður er meðvitaður um en 
geymir bara bakvið eyrað án þess að huga að því. Þetta er kannski tækifæri 
til þess ... að raungera eitthvað af þessu. Ég trúi því að þetta geti bætt 
vinnubrögð okkar, örugglega. Hjálpað okkur náttúrulega fyrst og fremst að 
stýra svona áreiti og reyna að skipuleggja pínulítið vinnuna. 

Nokkrir aðilar töluðu um að þetta væri svo sem ekkert nýtt, þessi orkustjórnun, það 

væri verið að tala um þessa klassísku hluti eins og hreyfingu og mataræði en komu síðan 

inn á að það væru góðar ráðleggingar þarna hvernig er best að ná þessum atriðum inn í 

daglegt líf með því að tileinka sér ákveðnar venjur.  

Viðmælandi E komst svo að orði: 

... fyrsti dagurinn var kannski bara einmitt, æ, þetta segir manni það sem 
maður veit og hefur oft heyrt einmitt, svefn, taka pásur, borða rétt og hreyfa 
sig og allt þetta og hérna, en auðvitað vona ég að það komi eitthvað frábært 
út úr þessu. 

Það voru ekki allir jákvæði í garð orkustjórnunar í byrjun, einhverjir höfðu litlar 

væntingar, aðrir voru neikvæðir í byrjun sérstaklega vegna álagsins og sögðust eiga erfitt 

með að sjá hvernig ætti að koma þessu fyrir í þéttskipaðri dagskrá en urðu síðan 

jákvæðari þegar þeir voru búnir að heyra meira um hugmyndafræðina. Öðrum fannst 

þetta mjög almenns eðlis og að fólk í dag væri gríðarlega upptekið af alls konar kúrum 

og hreyfingu. Það örlaði einnig fyrir áhyggjum af því að það gæti valdið togstreitu, þetta 

með að taka reglulegar pásur og stunda hreyfingu á vinnutíma. 

Þegar viðmælendur voru spurðir út í hvaða væntingar þeir hefðu til orkustjórnunar í 

Íslandsbanka í heild þá voru allir jákvæðir í garð þessarar hugmyndafræði og það var 

minnst á hún gæti leitt til aukinnar starfsánægju, aukinnar vakningar fyrir áhrifum 

hreyfingar og mataræðis, framleiðniaukningar, bætt vinnuumhverfis ef átakið er 

samstillt, bættrar vinnumenningar og meiri meðvitundar fólks. Nokkrir viðmælendur 
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töldu þó að þetta hefði með vinnumenningu að gera og það væri meira en að segja það, 

að breyta menningunni hvað svona aðferðafræði varðar í svo stóru fyrirtæki.  

Viðmælandi B sagði: 

... fólk hefur kannski ekki leitt hugann að því einmitt að það er gott að taka 
pásur og líta upp með reglubundnum hætti í staðinn fyrir að ætla að pína sig 
áfram í gegnum daginn ... með því að stoppa og þá jafnvel verður þú 
afkastameiri og ert búinn fyrr heldur en ef þú rembist áfram og ert svo alveg 
búin á því. 

Viðmælandi M sagði: 

... ef það eru fleiri sem hugsa eins og ég ... verður maður ekki að gera ráð 
fyrir að flestir vilji standa sig vel, því að öll höfum við markmið um kannski 
starfsþróun eða löngun til að standa sig vel og þetta svona gefur manni leiðir 
til þess að bæta sig. 

Einnig var áhugavert það sem viðmælandi F kom inn á varðandi vinnumenningu: 

... mér hefur alla veganna fundist kúltúrinn vera svolítið hérna, þú veist, 
frekar ef maður er að sitja lengur við eftir fimm að þá lítur út eins og að 
maður sé að vinna rosa mikið í staðinn fyrir að maður kannski afkasti kannski 
meira á vinnutíma. 

Viðmælandi H talaði um að ef það ætti að ná árangri með þessa hugmyndafræði, þá 

þýddi ekki að innleiða hana á litlum hópi heldur þyrfti að koma öllum á sömu blaðsíðu 

og ennfremur að það þyrfti að breyta umgengni eins og varðandi tölvupóst: 

... tölvupósturinn á í rauninni að koma í staðinn fyrir bréfsendingar en þá 
þurfa allir að innleiða hjá sér þennan hugsunarhátt, þú sendir póst, ekki gera 
ráð fyrir að fá svar eftir tvær mínútur. Og ef það er algjörlega akút, taktu þá 
upp símann og hringdu. Fólk er farið að tölvupóstinn eins og samtal, það 
ætlast til þess að fá svar strax og ef þú svarar ekki strax þá ertu bara 
dónalegur. Þannig að það þarf þá í raun og veru að taka á þessu alls staðar 
þannig að þetta sé í rauninni að fúnkera. 

Viðmælandi C sagði: 

... þú veist, ef fólk fer að fara eftir þessu, að hérna passa upp á að standa 
upp, að hreyfa sig, reyna að endurnýja orkuna og ég tala nú ekki um að 
hreyfa sig og borða hollt, þá er ég alveg handviss að framleiðnin í bankanum 
muni aukast, það er ekki spurning.  
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Viðmælandi J kom inn á þetta með vinnumenningu og að það yrði að vera eftirfylgni 

með svona hugmyndafræði ef hún ætti að ná að skjóta rótum, það þýðir ekki að keyra 

einhverja fræðslu í gegn og svo ekki söguna meir eða eins og hann sagði: 

... þetta er svona kúltúrmál í og með og það er meira en að segja það að 
breyta kúltúr í svona stóru fyrirtæki þannig að eitt og sér breytir svona 
námskeið ekki miklu. Hins vegar að fylgja því eftir er kannski meira áríðandi 
heldur en eitthvað annað. Minna fólk á þetta og hitt og ekki hella öllu 
námskeiðinu aftur yfir það heldur að vera með svona mola úr þessu svona 
hingað og þangað og hérna þannig, það er eina leiðin til að breyta einhverju 
varanlega ... en það er bara svo gríðarlegt upplýsingaflæði á fólk sérstaklega 
okkur hérna og mikið sem við þurfum að meðtaka að ef þetta á að sitja 
eitthvað eftir þá þarf svolítið að hlúa að því.  

Hann hélt áfram: „Það verða að vera passlegir skammtar, annars, fær fólk bara leið á 

þessu eða þá að það hverfur bara á bak við eitthvað annað sem að er að hellast yfir það 

á hverjum degi“ 

4.3 Seinni viðtöl 

Um það bil fimm mánuðum eftir fyrri viðtölin voru aftur tekin viðtöl og í þetta skiptið til 

að taka stöðuna á viðmælendum. Eins og áður hefur komið fram var orkumælirinn 

lagður aftur fyrir viðmælendur og viðtölin byggð á nýjum viðtalsramma (viðauki III). 

Hann snérist nú aðallega um að kanna hvort viðmælendur fyndu einhvern mun á sér á 

þessum fimm mánuðum og ef svo væri hvort þeir gætu tengt hann við námskeiðið í 

orkustjórnun. 

4.3.1 Frammistaða 

Viðmælendur voru fyrst spurðir hvort þeir fyndu mun á frammistöðu sinni síðustu fimm 

mánuði eða frá því að þeir sátu námskeið í orkustjórnun. Um 46% sögðust finna mun, 

38% sagðist ekki finna mun og 15% voru á báðum áttum. 

Margir hafa tileinkað sér að taka reglulega hlé á milli vinnutarna, láta ekki 

tölvupóstinn stjórna eins mikið vinnunni, skerpa einbeitinguna og vinna skipulegar, 

sérstaklega með því að reyna að vinna að einu verkefni í einu. 

Einum viðmælanda fannst hann vera meðvitaðri til að byrja með, með að taka sér hlé 

frá vinnu til að „hlaða batteríin“ en svo fannst honum það detta niður aftur þegar frá 

leið. Aðalástæðan var sú að honum fannst hann ekki hafa tíma þó hann vissi að það gæti 
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gert honum gott. Viðmælandi D tók í sama streng, þetta byrjaði vel en sótti síðan í sama 

farið eða eins og hann lýsir því: 

Ég hef reynt svona að temja mér það sem að var farið yfir þarna en það 
hefur bara því miður vegna álags orðið þannig að það svona eiginlega hefur 
farið til baka. Fyrst eftir að við fórum á námskeiðið þá gekk þetta ágætlega 
en svo einhvern veginn tók aukið álag yfir. Og, jú, mér finnst svo vinnulega 
séð eitthvað sitja eftir, sérstaklega með það að ná að halda einbeitingu við 
einstaka hluti en mér finnst mjög margt sem ég hefði viljað ná að temja mér 
einhvern veginn að fara til baka. 

Viðmælendur höfðu tekið ýmislegt til sín af hugmyndafræðinni. Í viðtali við M kom 

fram:  

Ég tileinkaði mér þetta bara. Bæði búin að fara í gegnum tölvupóstinn minn 
en það er reyndar mikið að gera hjá okkur þannig að það kannski hefur ekki 
breyst en ég gaf mér tíma til að fara í ræktina og er búin að gera það alveg 
bara stöðugt síðan við byrjuðum (AR. Á námskeiðinu í orkustjórnun). Ég er 
að fara svona 2-3 í viku og við höfum gert það fleiri hér í deildinni.  

Viðmælandi H hafði gert mikið í því að draga úr áreiti og vinna í skorpum: 

... meðvitaðri um hvernig ég nýti tímann minn, svona skipulagðari, duglegri 
að lágmarka áreiti eins og hægt er þannig að ég næ svona kannski betur að 
vinna í skorpum og bara svona einfaldir hlutir eins og það að slökkva á 
tölvupóstmeldingum og annað svona þannig að maður hefur svona reynt í 
rauninni að draga einmitt svona úr áreiti sem hefur verið að kippa manni út 
úr miðju verki. 

Viðmælandi J telur að erfitt sé að mæla breytingu á frammistöðu, þetta er meira 

tilfinning eða eins og hann sagði: 

Ja, svona að einhverju leyti. Það er kannski erfitt að mæla það svona en að 
einhverju leyti. Þetta er kannski svo hlutur sem að tekur drjúga stund að 
temja sér, sumt af þessu en sumt er náttúrulega kannski einfaldara. En jú, 
það hefur haft einhver áhrif en ég mundi ekki segja að það hafi valdið neinni 
byltingu, sko.  

Mörgum viðmælendum fannst þeir verða meira meðvitaðir eftir námskeiðið um 

aðferðafræði sem gæti reynst þeim vel en svo virtist sem mikið álag drægi úr því að þeir 

næðu að tileinka sér hugmyndafræðina. 
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4.3.2 Líðan 

Því næst voru viðmælendur spurðir hvort þeir fyndu mun á líðan sinni síðustu fimm 

mánuði. Um 54% sögðust finna mun á líðan, 23% sögðust ekki finna mun og 23% voru á 

báðum áttum. Einn af þeim sem sagðist ekki finna mun á líðan var sá aðili sem tók 

mestum breytingum í orkumælinum eða viðmælandi K en hann minntist á að þetta væri 

kannski eitthvað í undirmeðvitundinni. Erfitt er að fullyrða um hvaða atriði það eru sem 

valda þeirri miklu breytingu en hann minntist á það í fyrra viðtalinu að það væri fullt af 

atriðum í orkustjórnun sem hann gæti tileinkað sér. 

Helstu atriði sem viðmælendur nefndu varðandi breytta líðan var að hafa betri stjórn 

á hlutunum, betri svefn, reglulegra og hollara mataræði, aukin hreyfing, betri líðan og 

meiri orka. Námskeiðið virðist hafa vakið marga til umhugsunar um að taka ábyrgð á 

eigin líðan og að vera í bílstjórasætinu í eigin lífi.  

Hjá einstaka viðmælanda virðist námskeiðið í orkustjórnun hafa gerbreytt stöðu mála 

hjá þeim eins og hjá viðmælanda M: 

... ég finn alveg stóran mun á mér ... ég veit ekki hvernig það er fyrir annað 
fólk en það bara ýtti mér af stað að fara í þjálfun ... það er bæði það að mér 
gengur bara betur í vinnunni og ég sef betur ... þannig að ég bara tek ofan 
fyrir orkustjórnun. 

Þessi sami aðili sagði líka að honum hefði batnað mjög mikið af vöðvabólgu og 

höfuðverk og liði að öllu leyti mikið betur og ætti mun auðveldara með að takast á við 

verkefnin sín heldur en áður.  

Viðmælandi I tók í svipaðan streng: 

... ég held að það hafi kannski leitt til líðan til betri vegar því ég hef, alla 
vegna hefur orkustjórnun átt þátt í því að ég fer fyrr að sofa, stundum og ég 
hreyfi mig núna tvisvar í viku alla vegana, líkamsrækt og auk annarrar 
hreyfingar ... þannig að við getum kannski eignað orkustjórnun einhvern 
heiður þrátt fyrir að þetta sé eilífðarhugsjónarbarátta.  

Viðmælandi E var nýlega byrjaður hjá einkaþjálfara þegar fyrri viðtölin voru tekin og 

var ennþá í slíkri þjálfun þegar síðari viðtölin voru tekin. Viðmælandi talaði um hvað sú 

hreyfing hefði gert viðkomandi gríðarlega gott: 

Það hefur náttúrulega bjargað mér algjörlega bæði í orku og svona. Já, finn 
alveg bara rosalega mikinn mun. Ég er ekki eins þreytt og ekki eins þreytt á 
kvöldin og bara einhvern veginn ferskari. Aðallega þegar ég kem heim úr 
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vinnunni. Ég hef þú veist alveg orku, maður hafði alveg orku í vinnuna og svo 
kannski var maður bara búinn þegar maður kom heim. En núna hef ég alveg 
næga orku til að takast á við það líka, það er mjög fínt. 

Viðmælandi C talaði um hvað hreyfing skiptir gríðarlegu máli á líðan og afköst eða 

eins og viðkomandi komst að orði: 

... það náttúrulega er að ef maður hreyfir sig og ég fer þarna tvisvar í ræktina 
í viku og náttúrulega ef maður er að hreyfa sig á milli og fara eftir þessu þá 
hefur það gífulega mikil áhrif. Maður er bara svona andlega betur í stakk 
búinn að takast á við daginn. Maður er einhvern veginn svona líkamlega, þú 
veist, ég verð ekki eins þreytt til dæmis eins og ég sagði við þig og þetta 
tengist orkustjórnun ... þetta tengist náttúrulega hreyfingunni og líka maður 
er að halda blóðsykrinum í jafnvægi, og þá verður maður ekki þreyttur ... ef 
maður fer eftir þessu þá á maður ekki að fá svona eins og fólk er oft að 
upplifa eftir hádegi ... svona slen sko. Ég finn það ekki. Mér finnst ég vera 
alveg jöfn. 

4.3.3 Mataráskorun 

Samhliða námskeiðum í orkustjórnun hefur Íslandsbanki einnig boðið fólki upp á að taka 

áskorun í mataræði, svokallaðri mataráskorun. Það þarf ekkert frekar að vera tengt 

námskeiði í orkustjórnun en það var þannig í byrjun. Þá er fólki kynnt hugmyndafræði 

Paleo mataræðis, því eru veittar upplýsingar og stuðningur og það er Facebook síða fyrir 

þá sem vilja taka þátt. Tveir aðilar af hópnum höfðu tekið þátt í mataráskorun 

Íslandsbanka en margir í hópnum höfðu ekki heyrt á hana minnst þrátt fyrir að hafa 

setið námskeiðið í orkustjórnun. Þessir tveir aðilar höfðu fundið mikinn mun á sér í orku 

af breyttu mataræði og líðan var betri. Annar aðilinn hafði síðan farið aftur í gamla farið. 

Margir sögðust vera í góðum málum varðandi mataræði og nokkrir aðilar höfðu orðið 

meðvitaðri um mataræði eftir að hafa setið orkustjórnunarnámskeiðið og leitast við að 

passa upp á neyslu sykurs, hveitis og þess háttar. 

Nokkrir aðilar voru búnir að fá alveg nóg af umræðu um mataræði og kúra bara 

almennt og fannst það tröllríða öllu og fannst þessi hugmynd um mataráskorun ekki 

henta þeim.  

4.3.4 Samstarfsmenn 

Um 70% af viðmælendum fannst þeir merkja breytingu á samstarfsmönnum sínum á 

þessum fimm mánuðum frá því að þeir fóru á námskeið í orkustjórnun og 30% voru á 

báðum áttum. Enginn sagðist ekki merkja neina breytingu á samstarfsmönnum. 
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Það sem var helst nefnt að væri möguleg breyting hjá samstarfsmönnum var að þeir 

væru að reyna að gera ekki of marga hluti í einu, auka hreyfingu, gerðu sameiginlegar 

æfingar á vinnutíma, svo sem planka, magaæfingar og armbeygjur og tækju meðvituð 

hlé frá vinnu. Mörgum fannst samt mjög erfitt að fullyrða um breytingar þar sem þetta 

er ekki hlutur sem hægt er að festa hönd á og einnig voru vangaveltur um að það væri 

vandi að viðhalda þessari hugmyndafræði nema að til kæmi eftirfylgni eða eins og 

viðmælandi C orðaði það: 

Þetta var náttúrulega frábært námskeið og fólk bara alveg einhvern veginn 
svona opnaði augun fannst mér en það er svo erfitt einhvern veginn að taka 
púlsinn á því núna hvort þetta lifi. En það eru samt hérna einhverjir 
starfsmenn sem eru að ... við erum hérna, tökum alltaf planka á hverjum 
degi og magaæfingar og eitthvað þannig að ég veit svo sem ekki hvort það sé 
einhver afleiðing af þessu námskeiði en það er samt svona einhver 
vitundarvakning hérna í deildinni um eins og hreyfingu og mataræði. 

4.3.5 Kostir og gallar orkustjórnunar 

Viðmælendur voru spurðir út í hvaða kosti og galla þeir sæju við hugmyndafræði 

orkustjórnunar. Margir kostir voru taldir til, svo sem betri einbeiting, aukin afköst, meiri 

orka, hugarró, bætt líðan, betri stjórn á tölvupósti, góðir siðir og fræði, „spark í rassinn“, 

betra jafnvægi á milli vinnu og einkalífs og fleira. Það virðist vera að álagið og áreitið í 

daglegu lífi fólks sé mikið í dag eða eins og viðmælandi B komast að orði: „... einmitt 

þetta bara í nútíma þjóðfélagi að eins og að reyna að stjórna aðeins betur tímanum, það 

er rosalegt áreiti, það er kostur að maður stýri en að manni sé ekki stýrt“. 

Það kom einnig skýrt fram í máli þriggja aðila að þeir tengdu meiri hugarró við 

námskeið í orkustjórnun eða eins og viðmælandi D komast að orði: 

Þetta var svona sérstaklega fyrst, maður náði svona betur að hvílast og 
hætta að hugsa um vinnuna þegar maður er ekki í vinnunni. Það hafðist 
svona og held ég einmitt svona að ná betri fókus í einstaka verkefnum ... að 
þegar ég náði að halda mig við þetta, þá fann ég mun ... það sem að ég tók 
út úr hugmyndafræðinni var að maður ætti að leggja sig fram við það að 
þegar maður er að hvílast að þá á maður að hvílast en ekki vera stanslaust 
að hérna í áreitinu. 

Viðkomandi talaði um að honum finndist að við það að vera einbeittari í vinnu og að 

taka sér hlé inn á milli þar sem hann gerir eitthvað annað, skilaði honum meiri ró heima 
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fyrir. Honum fannst líka aukin hvíld í því, þannig að þegar hann stóð upp og fór heim 

eftir vinnudaginn þá skildi hann vinnuna eftir í vinnunni.  

Viðmælandi H sagði: 

... í rauninni eykur afköstin hjá manni og í raun gæði vinnunnar án þess að 
maður sé ekki jafn tættur. Þannig að maður fer betur í gegnum daginn. 
Maður er ekki, eins og ég segi, ef maður nær að fylgja þessu að vera bara að 
gera eitt í einu og vera ekki að vinna í mörgum verkefnu í einu, maður verður 
oft svo tættur og lúinn og þegar maður er að hoppa á milli. 

Sami viðmælandi bætti við: „Já og eins og ég segi svona aðallega líka bara hugarró 

örlítið meiri. Að vera ekki einmitt þú veist með kollinn í, í of mörgum verkefnum í einu“.  

Viðmælandi M komst þannig að orði: 

Ég fann bara allt í einu svona eitthvað meiri frið, það er eitthvað bara, ég veit 
það ekki. Það er eitthvað við það að brjóta upp daginn og svona það hjálpar 
manni að koma einhverju í verk og svo þetta með að geta sett á „don´t 
bother me“ eða meira að leyfa sér ... að átta sig á því að maður þarf ekki 
alltaf að vera með hausinn á öllum stöðum. 

Varðandi galla þá var það helst að margir viðmælendur töluðu um að til þess að þessi 

hugmyndafræði myndi virka innan fyrirtækja þá yrði að vera markviss og regluleg 

eftirfylgni annars myndi þetta detta bara í gólfið eins og hver annar bolti en það gæti 

tekið langan tíma að innleiða svona hugmyndafræði svo vel ætti að vera. Viðmælendur 

höfðu einnig margir á tilfinningunni að áhrif námskeiðsins væru smá saman að fjara út. 

Einnig var talað um að það þyrfti að setja skýr mörk eða einhverjar reglur varðandi 

hreyfingu á vinnutíma og það þyrfti að koma mjög skýrt frá yfirmanni, hvenær og hversu 

mikið fólk hefði leyfi til að stunda líkamsrækt á vinnutíma. Það virtist hafa verið að valda 

togstreitu að sumir starfsmenn fóru á vinnutíma og hreyfðu sig en aðrir ekki. Einnig þótti 

mjög æskilegt að yfirmenn væru samstíga starfsfólki sínu og sæti með þeim námskeiðin.  

4.3.6 Mæla með orkustjórnun 

Allir viðmælendur sögðust mæla með námskeiði í orkustjórnun og margir sögðust hafa 

gert það þá þegar við samstarfsmenn sína í bankanum og nokkrir höfðu líka sagt frá utan 

bankans. Margir töluðu um að þetta vekti fólk til umhugsunar, þó það tileinkaði sér ekki 

alla þættina, þetta væri svona „wake-up call“. Einnig var talað um að það væri mjög gott 

ef allir í vinnuumhverfinu væru meðvitaðir um þessa hugmyndafræði, þá mundi 
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samstarfsfólk sýna hvort öðru meiri skilning og tillitssemi sérstaklega þar sem svo 

algengt er að fólk vinni í opnu rými á vinnustað.  

Sumir töluðu um að námskeiðið hefði alveg mátt vera styttra, það hefði mátt vera 

frekar að morgni þar sem meira annríki er í deildinni eftir hádegi og að það hefði mátt 

vera öðruvísi röðun á efnisatriðum í námskeiðinu. 

Viðmælandi B lýsti þessu þannig: 

... þetta fær mann bara til að svona aðeins að stoppa og hugsa og líka að 
stjórna betur tíma sínum og benti manni á svolítið ekki það sem maður veit, 
það sem er orðið rosalega pirrandi í nútíma samskiptum og öllu sem er 
örugglega líka bara einhver aðlögun, að maður kemur einhvers staðar og 
það eru allir fastir í símanum. Alltaf að athuga símann, í tölvum, þetta er 
rosalega ávanabindandi og þetta námskeið svolítið vekur mann upp og ég 
held að það hafi allir gott af því ... þetta svona pínu „wake up call“ mundi ég 
segja.  

Viðmælandi C sagði: 

... mér fannst þetta frábært námskeið og það sem kemur þarna fram er bara 
algjör sannleikur. Þetta hefur bara gríðarlega mikil áhrif á andlega líðan, 
vinnuframlag og frammistöðu að hafa þessa þætti í huga. Sérstaklega eins og 
ég segi, hreyfingu, mataræði og að kúpla sig út skiptir rosalega miklu máli. 

Viðmælandi A minntist á undirmeðvitundina eins og fleiri gerðu: 

Mér fannst þetta mjög skemmtilegt og áhugavert og vekja mann til 
umhugsunar og svo oft leynir á sér hvað þú ert að taka úr þessu þú veist, þú 
kannski pælir ekkert í því en kannski undir niðri þá ertu bara að nota fullt úr 
þessu án þess að gera þér grein fyrir því. 

Viðmælandi I talaði um að það sé mjög margt í þessu sem fólk veit og í raun og veru 

fátt nýtt en það er eins og það þurfi að ýta við fólki öðru hvoru: 

Þetta er ágæt hugmyndafræði og ekkert sem manni finnst neitt öfgakennt, 
þetta er allt svona skynsamlegir punktar sem að maður þekkir og veit oft en 
þú veist, tekur aldrei saman og fylgir ekki, þetta er svona. Allt svona spark í 
rassinn er gott held ég. 
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5 Umræður 

Markmið rannsóknarinnar var að leita svara við hvaða áhrif námskeið í orkustjórnun 

hefur á þá starfsmenn Íslandsbanka sem fóru í gegnum markvissa fræðslu í 

orkustjórnun. Hér á eftir er fjallað um helstu niðurstöður og þær skoðaðar í samhengi 

við fræðilegar kenningar sem hafa verið settar fram. Leitast er við að tengja þær við fyrri 

rannsóknir um orku einstaklinga og skipulagsheilda en um tiltölulega lítið rannsakað 

fyrirbæri er að ræða. Kaflinn endar á vangaveltum og umfjöllun rannsakanda um 

mögulegar framtíðarrannsóknir og notagildi. 

5.1 Orka mannauðs í skipulagsheildum 

Eins og áður hefur komið fram er rekstrarumhverfi nútímans í sífelldri þróun, tækninni 

fleytir stöðugt fram og skipulagsheildir reiða sig meir en nokkru sinni áður á 

tækninýjungar. Samkeppnishæfni margra fyrirtækja eru háð nýjustu tækni og vel 

menntuðu starfsfólki. Það er auðlind fyrirtækja að hafa orkumikið starfsfólk í vinnu sem 

nýtur sín í starfi, er sífellt að bæta við sig þekkingu og á jákvæð samskipti við 

samstarfsmenn sína og viðskipavini . Það er því mikilvægt að forysta, stefna og skipulag 

fyrirtækja styðji við mannauðinn með því að horfa til nýrra aðferða og leiða í stjórnun.  

Mörg fyrirtæki í dag, meðal annars hið þekkta fyrirtæki Google, leggja mikið upp úr því 

að hlúa vel að mannauðnum til að efla áhuga, örva nýsköpun, auka orku og stuðla að 

heilbrigði. Samkvæmt rannsóknum eru orkumiklir starfsmenn afkastameiri, meira 

skapandi, sjá raunhæfar lausnir og tækifæri og þeir hafa jákvæð áhrif á aðra þannig að 

aðrir starfsmenn skila líka meiru (Cross og fl. 2003; Cross og Parker, 2004). Mörg 

fyrirtæki eru komin með nýja sýn á mannauðsstjórnun. Horft er til orkustjórnunar, 

núvitundar, tilfinningagreindar leiðtoga og fylgjenda. Markmiðið er að starfsmenn finni 

tilgang í störfum sínum til að stuðla að aukinni framleiðni og nýsköpun.  Skipulagsheildir 

þurfa að huga að því að skapa starfsmönnum þannig aðstæður að þeir fái að njóta sín 

sem best í starfi. 
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5.1.1 Rannsókn á líkamlegri orku 

Í rannsókninni í þessari ritgerð voru orkustig starfsmanna sem tóku þátt í rannsókninni 

mæld í byrjun og lok rannsóknar með því að leggja fyrir þá orkumæli. Bentu niðurstöður 

af mælingum til að á tímabilinu hafi líkamleg orka aukist um 20,5%, aukning var hjá 

konum um 37,5% en hjá körlum var lækkun á líkamlegri orku um 6,7%. Samkvæmt 

töflum 6 og 8 þá voru kynin á mjög svipuðum stað í líkamlegri orku í október 2013 en 

það virðist vera að konur hafi sótt vel í sig veðrið fram í mars 2014. Það sem helst virðist 

hafa áhrif hjá konunum er bættur svefn og auking í að taka stutt regluleg hlé sem hefur 

góð áhrif á líkamlega orku eins og áður hefur komið fram. Svo virðist sem áhrif á 

líkamlega orku hafi komið sterkari inn hjá konunum en helstu breytingar sem 

starfsmenn nefndu í lok rannsóknarinnar varðandi líkamlega orku var að nokkrir þeirra 

fóru að stunda markvissari hreyfingu og voru meðvitaðri um að taka regluleg hlé frá 

vinnu. Meiri meðvitund varð um hollt matarræði og aukin vitund um mikilvægi nægilegs 

svefns. Einnig tóku starfsmenn deildarinnar sig til og komu á reglulegum daglegum 

æfingum á ákveðnum tímum sem flestir tóku þátt í og virtist það skapa jákvætt 

andrúmsloft í deildinni. 

5.1.2 Rannsókn á tilfinningalegri orku 

Eldmóður, áhugi og jákvæðni er það sem einkennir tilfinningalega orku. Niðurstöðurnar 

bentu til þess að tilfinningaleg orka hópsins í heild hafi aukist á tímabilinu um 47,5%, 

tilfinningaleg orka kvennanna jóst um 41,5% og hjá körlunum jókst hún um 55,6%. 

Samkvæmt orkumælingum virtist hafa dregið úr kvíða hjá körlum og þeir gáfu sér meiri 

tíma til að gera gefandi hluti. Hjá konum hafði kvíði einnig minnkað, auk þess sem tími 

með fjölskyldu og tími til að gera gefandi hluti hafði aukist. Þetta er í samhljómi við 

helstu atriði sem viðmælendur nefndu varðandi tilfinningalega orku að mörgum fannst 

þeir hafa betri stjórn á hlutum og ná meiri aðskilnaði á milli vinnu og einkalífs. Einnig var 

tilfinningin sú hjá nokkrum aðilum að vinnan var skilin eftir í vinnunni. Rannsakanda 

þótti þetta áhugaverð niðurstaða þar sem það kemur fram í seinni viðtölum að 

verkefnaálag hafði síst minnkað á milli viðtala og mælinga. 

5.1.3 Rannsókn á hugarorku 

Þegar fjallað er um hugarorku og áhrif hennar á að viðhalda góðu orkustigi er sjónum 

beint að getunni til að ná aukinni einbeitingu. Rannsakandi rak sig á að rannsóknir um 
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mikilvægi þess að taka regluleg hlé (Tucker, 2003) og að komast í flæði 

(Csikszentmihalyi, 2002) skarast á, því þegar fólk er í flæði þá gleymir það stund og stað 

og er ekki mikið að velta fyrir sér að taka sér hlé. Þá kemur e.t.v. inn í myndina Yerkens-

Dodson kúrfan, sjá mynd 3, þar sem starfsmenn keyra sig upp í afköstum með því að 

nýta sér jákvæða streitu. Þegar þeir fara að finna fyrir þreytu og einbeitingin minnkar er 

kominn tími til að taka hlé. Við þær aðstæður opnast fyrir hugmyndaflæði samkvæmt 

kenningunni (Benson, 2003). 

Niðurstöðurnar bentu til þess að hugarorka hópsins í heild hafi aukist um 15,1% á 

tímabilinu, hjá konum um 2,4% og hjá körlum jókst hún um 31,3%. Þau atriði sem höfðu 

helst breyst hjá körlum samkvæmt orkumælinum var að minna virtist vera unnið á 

kvöldin og um helgar og minni krísur voru í gangi. Hjá konunum hafði einbeiting aukist 

en á móti hafði hugarróin minnkað svo þær voru í heildina svo að segja í óbreyttu 

ástandi.. Einn viðmælanda nefndi í viðtali hvað hugleiðsla hafði hjálpað honum mikið til 

að öðlast hugarró. Þær aðferðir sem almennt hafa verið nefndar til að að öðlast meiri 

hugarró og einbeitingu er ástundun hugleiðslu og núvitundar. Slíkar aðferðir eru víða að 

ryðja sér til rúms í starfssemi fyrirtækja. 

Helstu atriði sem viðmælendur nefndu varðandi hugarorku voru að aðilar skipulögðu 

betur umgengni um tölvupóstinn og þeir sem höfðu tök á því reyndu að útiloka hann á 

köflum. Einnig var mikið um að fólk einbeitti sér að því að vinna að einu verkefni í einu 

þegar það var mögulegt í stað þess að vera með marga bolta á lofti. Viðmælendur 

nefndu að þeir hefðu bætt skipulag hjá sér og tímastjórnun og mörgum fannst þeir ná 

að auka afköst og gæði vinnunar og skila betra vinnuframlagi og betri frammistöðu.  

5.1.4 Rannsókn á andlegri orku 

Andleg orka snýst um merkingu og tilgang lífsins, ástríðu, jákvæðni og þakklæti. Það 

kom fram hjá viðmælendum að þeir kunnu svo sannarlega að meta að þeim væri sýnt 

þakklæti og rætt var um að það mætti gjarnan vera meira af slíku. Það bendir líka margt 

til að jákvæðar tilfinningar smiti út frá sér. Eitt af þremur gildum Íslandsbanka er 

jákvæðni sem ætti að styðja við jákvæða hegðun.  

Samkvæmt niðurstöðunum jókst andleg orka hópsins í heild á tímabilinu um 36,0%, 

andlega orka hjá konum jókst um 35,7% og karla jókst um 36,4%. Helstu breytingar hjá 

körlum í orkuflokknum var að ástríða jókst, auk þess sem meira var unnið að 
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mikilvægum hlutum og ytri aðstæður og kröfur höfðu minnkað að þeirra mati. Hjá 

konum var svipuð aukning í öllum flokkum innan andlegrar orku. Þetta er í samhljómi 

við helstu atriði sem viðmælendur nefndu varðandi andlega orku sem voru að aðilum 

fannst þeir finna meiri frið innra með sér. Tilfinningin var sú að þeir þurftu ekki að vera í 

öllu alls staðar og þeir bættu skipulag hjá sér og tímastjórnun. Einnig fannst mörgum 

þeir ná að auka afköst og gæði vinnunar og skila betra vinnuframlagi og betri 

frammistöðu. Þetta vakti athygli rannsakanda hvað þessi orkuflokkur kom vel út því 

samkvæmt því sem að hefur komið fram áður þá hafði verkefnaálag síst minnkað á 

tímabilinu sem var verið að rannsaka. Það má því velta fyrir sér hvort viðmælendum 

gangi betur að höndla álag nú en áður. 

5.2 Samspil forystu og mannauðsstjórnunar á vellíðan starfsmanna 

Í þessari ritgerð er leitast við að brúa það bil sem hefur verið á milli forystu, 

mannauðsstjórnunar og vellíðan og heilsu starfsmanna. Þrátt fyrir að í 

mannauðsstjórnun hafi vellíðan og velferð starfsfólks verið hluti af mannauðsstefnu 

fyrirtækja þá hefur vellíðan og heilsa ekki verið sett fram áður í líkani í 

mannauðsstjórnun. Í nútímaumhverfi er samspil þessara þátta mikilvægt (Schuler og 

Jackson, 2014). Það þarf forystu sem ber velferð starfsmanna fyrir brjósti, horfir til 

styrkleika starfsfólks og hvetur það til stöðugs lærdóms. Jákvætt andrúmsloft þarf að 

ríkja og áhersla er á orku og einbeitingu. Vinna þarf að stöðugum úrbótum með opin 

hug fyrir nýjum tækifærum. Slík forysta þarf einnig að stuðla að samkennd, 

þjónustulund, sannfærandi sýn og samvinnu (Golemann, 2004). Samkvæmt 

rannsókninni hjá Schuler og Jackson (2014) þar sem þeir rannsaka starfsmenn Disney og 

Ritz hótelanna þarf starfsfólkinu að líða vel til að geta þjónað viðskipavinunum sem best 

og er það í anda tilfinningagreindar leiðtoga sem er sú forysta sem brúar bilið á milli 

mannauðsstjórnunar, forystu og orkustjórnunar. Gildi jákvæðrar sálfræði, 

tilfinningagreindar og heilbrigðs lífernis getur leitt til meiri vellíðan einstaklinga. Í 

viðtölunum kom fram að viðmælendur kunnu vel að meta þakklæti og hrós en það 

virðist mega vera meira af slíku í vinnuumhverfinu. Þakklæti kallar á jákvæðar 

tilfinningar, eykur orku, bjartsýni, bætir heilsu, einbeitingu og þrautseigu (Emmons og 

McCullough, 2003; Lyubomirsky, 2007; Schwartz og McCarthy, 2007). 
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5.3 Rannsóknin í heild 

Í heildina litið voru viðmælendur ánægðir með námskeiðið í orkustjórnun og allir mæltu 

með því fyrir aðra starfsmenn. Um það bil helmingur starfsmanna taldi sig finna mun 

bæði á frammistöðu og líðan á þessum fimm mánuðum sem liðu milli viðtala. Helstu 

atriði sem komu fram og mætti hafa í huga er að markviss eftirfylgni verður að vera til 

staðar, stuðningur yfirmanna og best væri að vinnustaðurinn sé samstíga við að tileinka 

sér hugmyndafræðina. Það getur stuðlað að því að árangur náist og sé viðvarandi. 

Æskilegt er að gera áætlanir um hvernig megi draga úr áreiti á vinnustað varðandi opið 

rými og huga að setningu umgengnisreglna um tölvupóst og aðra samskiptamiðla. Einnig 

mætti styðja þá starfsmenn sem vilja í að skapa sér ákveðnar venjur sem geta aukið á 

vellíðan þeirra. 

Það kom skýrt fram í máli margra viðmælanda hvað það var gefnandi að læra nýja 

hluti og takast á við krefjandi verkefni þar sem styrkleikar þeirra gengu að njóta sín. 

Þetta samræmist  kenningunni um að njóta sín í starfi og að komast í flæði sem eykur 

orku hjá einstaklingum og þeir vaxa og þróast (Csikszentmihalyi, 2002; Spreitzer og fl., 

2012). Það kom líka fram í máli margra að erfitt sé að einbeita sér vegna áreitis og þá sé 

erfitt að ná einbeitingu og komast í flæði. Ýmis konar ónæði er af opnu rými og 

starfsmenn deildarinnar höfðu talað um að taka meira tillit til hvors annars og jafnvel 

koma á stund þar sem væri gott næði, nokkurs konar fókustíma. Ekki virtist hafa náðst 

samstaða um það atriði á tímabilinu sem var rannsakað. 

Það bendir allt til að það sé mikið annríki í deildinni eins og víða hefur myndast í 

skipulagsheildum vegna samdráttaraðgerða og slíkt getur haft áhrif á einbeitingu, 

streitu, svefn og frammistöðu (Shadev, 2003). Þarna kemur fram hversu áríðandi 

samspil forystu og mannauðsstjórnunar varðandi vellíðan starfsfólks er í 

skipulagsheildum í dag,. Stjórnendur þurfa að vera vel vakandi yfir orku 

skipulagsheildarinnar og einstaklinga og styðja við orkuna sem er lykil atriði (Bruch og 

Ghoshal, 2003; Cross og fl. 2003; Cross og Parker, 2004). 

Niðurstaða rannsóknarinnar varðandi orkustjórnun viðmælenda gefur til kynna aukna 

orku í öllum fjórum orkuflokkunum og samkvæmt niðurstöðu orkumælisins er um 30% 

aukningu orku að ræða í heildina. Þetta gefur vísbendingu um að markviss fræðsla um 

orkustjórnun sem felst í hvernig megi styðja við og auka orku bæti líðan fólks og afköst 
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og hafi góð áhrif á þá starfsmenn. Erfitt er þó að staðfesta niðurstöðuna vegna 

takmarkana á rannsókninni. 

Námskeiðið virðist hafa vakið marga til umhugsunar og flestum fannst þeir merkja 

mun á samstarfsmönnum sínum. 

5.4 Hagnýtt gildi, takmarkanir og frekari rannsóknir 

Rannsakanda fannst mjög áhugavert að rannsaka fyrirbærið orkustjórnun og skoða 

kenningar og rannsóknir sem tengdust sviðinu. Fyrirbærið hefur hins vegar lítið verið 

rannsakað fram að þessu og ekki tókst að finna hliðstæða rannsókn sem þessa.  

Takmarkanir rannsóknarinnar eru að um fámennan og einsleitan hóp var að ræða, 

auk þess sem enginn samanburður er til staðar né sambærilegar rannsóknir. Sú 

staðreynd að rannsakandi er starfsmaður ÍSB gat haft einhver áhrif.  

Við túlkun niðurstaðna þarf einnig að taka tillit til þessara takmarkana og hluti 

rannsóknarinnar er eigindlegur og því erfiðara að alhæfa um niðurstöður. Hópurinn vissi 

að það yrði eftirfylgni með viðtölum og orkumælingu fimm mánuðum seinna sem getur 

leitt til einhverrar bjögunar á niðurstöðum. Einnig má hafa í huga geislabaugsáhrif (e. 

halo effect) þar sem ákveðnum hlutum eru tileinkaðir jákvæðir eiginleikar. 

Frekari rannsóknir geta boðið upp á marga nýja möguleika. Mögulegt væri að þróa 

nýja orkumæla sem væru skoðaðir reglulega og haldið utan um niðurstöður eins og með 

aðrar frammistöðumælingar í fyrirtækjum. Í rannsókninni hækkaði hugarorkan minnst 

sem tengist meðal annars áreiti. Áhugavert væri að rannsaka hvort opið rými spilaði þar 

inn í og hvort breytingar á vinnuaðstöðu gætu haft áhrif. Einnig væri áhugavert að skoða 

áhrif eftirfylgni hugmyndafræðinnar á orku starfsmanna. 

Niðurstöður lofa samt sem áður góðu og gefa tilefni til frekari rannsókna. 

 

 

 

 

 



 

101 

6 Lokaorð 

Mannauður hvers fyrirtækis er talinn vera ein af mestu auðlindum skipulagsheildar. 

Líðan, afköst, viðhorf og fróðleiksfýsi starfsmanna skiptir miklu máli fyrir afkomu 

fyrirtækja. Orkustjórnun er ný nálgun við mannauðsmál á Íslandi og hefur aðferðafræðin 

verið að ryðja sér til rúms víða erlendis. Tilkoma orkustjórnunar er viðbót í verkfærakistu 

mannauðsstjórnunar nú þegar verkefnin eru orðin flóknari en áður, bæði á 

heimamörkuðum og á alheimsvísu og kröfur og hraði hafa aukist. Einnig er mikið áreiti í 

daglegu lífi margra. Því ríður meira á nú en áður að gæta að mannauðnum.  

Aukið samspil forystu og mannauðsstjórnunar með hag, heilsu og velferð 

starfsmannsins í huga eykur líkur á farsæld og framþróun skipulagsheilda. Í nýju 

mannauðslíkani þar sem bilið á milli forystu, mannauðstjórnunar og velferðar 

starfsmannsins er brúað og aukin athygli er á heilsu og velferð starfsmannsins eru líkur á 

að skilvirkni skipulagsheilda verði meiri í framtíðinni.  

Margt bendir til að það sé vitundarvakning víða, bæði hérlendis og erlendis um að 

það þurfi að hlúa betur að mannauðnum en verið hefur hingað til. Mikilvægt er að 

leiðtogar fylgist með orku fylgjenda sinna. Streita og álag sem er ein aðalorsök kulnunar 

í starfi hefur verið rannsökuð í áratugi og verið er að snúa vörn í sókn með því að í stað 

þess að bregðast við þegar skaðinn er skeður er leitast við að koma í veg fyrir að það 

verði nokkur skaði. Stefna þarf í átt að heilbrigðara, afkastameira og meira skapandi lífi 

og hamingju í víðum skilningi með því að finna tilgang í lífinu. 

Niðurstaða rannsóknarinnar bendir til að námskeið í orkustjórnun hafi góð áhrif á þá 

starfsmenn sem fá markvissa fræðslu um orkustjórnun. Niðurstaða orkumælis sýndi um 

30% aukningu á heildarorku þátttakenda á tímabilinu sem var rannsakað. Niðurstöðuna 

ber þó að túlka með varúð vegna ýmissa óvissuþátta. 

Niðurstaðan er í jákvæða átt og góður vettvangur til að rannsaka frekar atriði sem 

stuðla að vellíðan fólks , bættri frammistöðu og aukinni hamingju í lífi og starfi. 
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Viðauki I – Bréf til viðmælenda 

 

Reykjavík, 17. september 2013. 

 

Komið þið sæl 

Ég er að vinna að meistararitgerð í viðskipafræði við Háskóla Íslands sem ég áætla að 

klára í lok apríl 2014. Leiðbeinandi minn er Árelía Eydís Guðmundsdóttir, dósent við 

Viðskipafræðideild HÍ. 

Markmið ritgerðarinnar er að rannsaka innleiðingu Orkustjórnunar hjá Íslandsbanka 

og áhrif hennar á það starfsfólk bankans sem tileinkar sér þessa aðferðafræði. 

Þið eruð í hópi starfsmanna sem hafa óskað eftir að fá markvissa leiðsögn 

mannauðsdeildar og eruð næsti hópur inn. Það væri mjög áhugavert að fá að rannsaka 

„kaldan“ hóp, sem er að stíga sín fyrstu skref inn á svið þessara aðferðafræði. 

Því vil ég góðfúslega óska eftir samstarfi ykkar varðandi þetta verkefni. 

Samstarfið fæli í sér að ég myndi taka við ykkur stutt viðtöl í byrjun og biðja ykkur um 

að fylla út svokallaðan Orkumæli. Þetta þyrfti að eiga sér stað fyrir 2. október en þá 

skilst mér að fyrsti fundurinn sé með mannauðsdeildinni. Síðan yrði aftur tekið stutt 

viðtal að fimm mánuðum liðnum og fylltur út Orkumælirinn. Öll viðtöl eru tekin upp til 

að hægt sé að skrá þau og kóða en um eigindlega rannsókn er að ræða (með 

megindlegu ívafi). 

Algjörum trúnaði er heitið og nöfn einstakra starfsmanna né deildarinnar koma 

hvergi fram í ritgerðinni. 

 

Með von um góðar undirtektir 

Ingibjörg Birna Ólafsdóttir 
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Viðauki II – Viðtalsrammi #1 

 

Bakgrunnur: 

1. Kyn, aldur. 

2. Viltu í stuttu máli gera grein fyrir þér, menntun, fyrri störf og hvað hefur þú 

unnið lengi hjá bankanum? Ertu búin að vera lengi í þessari deild sem þú starfar í 

núna?  

Starfsmaðurinn: 

3. Viltu lýsa fyrir mér hvernig dæmigerður vinnudagur er hjá þér? 

4. Hvernig tilfinning er að mæta í vinnuna á morgnanna? (Helgun) 

Flæði/áskorun/frammistaða:  

5. Finnst þér gerðar miklar kröfur til þín dags daglega? 

6. Nærðu að sinna því sem af þér er ætlast frá degi til dags? 

7. Eru verkefnin þín nægjanlega krefjandi? Of krefjandi? 

8. Finnst þér þú ná að nýta styrkleika þína í starfinu? 

9. Gerir þú þér grein fyrir hvaða verkefni veita þér mesta ánægju? 

(Styrkleikar/flæði) 

10. Hve oft getur þú sinnt þessum verkefnum? Kemur fyrir að þú gleymir þér í slíkum 

verkefnum? 

11. Færðu nægan tíma til að kynna þér nýja hluti og læra eitthvað nýtt? (to thrive) 

Líðan/lífsgæði/jákvæð sálfræði: 

12. Hvaða aðferðir notar þú til að slaka á, utan vinnu? 

13. Hefur þú einhvern tíma til að taka smá pásur í vinnutíma? Finnst þér þú þurfa 

þess? 

14. Ertu að stunda einhverja reglulega hreyfingu á vinnutíma? 

15. Hvernig gengur þér að takast á við álag í vinnunni? 

16. Finnst þér þú skynja þakklæti viðskipavina (innri og ytri) fyrir störf þinnar deildar? 

17. Nærðu að „kúpla“ þig út þegar vinnudegi er lokið, líka frá síma og tölvupósti? 

Einbeiting/afköst: 

18. Hvernig gengur þér að einbeita þér í vinnunni? 

19. Nærðu að einbeita þér að því sem skiptir mestu máli hverju sinni og ertu eins 

afkastamikill og þér er mögulegt?  
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20. Er dagurinn oft fyrirséður og getur þú einbeitt þér að þeim verkefnum sem skipta 

mestu máli eða er mikið um óvænt verkefni sem eru að koma upp á yfir daginn 

og þarf að sinna strax? 

21. Þarftu oft að vera að sinna mörgum verkefnum í einu og fara þá á milli verkefna? 

22. Hvernig umgengst þú tölvupóstinn þinn? (fylgist stöðugt með og svarar jafnóðum eða?) 

23. Hvernig gengur þér að setja þér markmið og ná þeim (í vinnu/einkalífi)? 

(Markmiðssetning) 

Orkustjórnun: 

24. Hvað kom til að þú eða teymið þitt taldi ykkur þurfa á orkustjórnun að halda? 

25. Hvaða væntingar hefur þú til innleiðingar orkustjórnunar í þinni deild? 

26. Telur þú að innleiðing orkustjórnunar hafi einhver áhrif í bankanum í heild? – á 

hvaða hátt? 

Er eitthvað í lokin sem þú vilt minnast á eða ræða? 
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Viðauki III – Viðtalsrammi #2 

1. Telur þú að innleiðing OS hafi haft einhver áhrif á frammistöðu þína síðustu 5 

mánuði? Hvernig, nefna dæmi. 

2. Hefur innleiðingin haft einhver áhrif líðan þína síðustu 5 mánuði? Hvernig, nefna 

dæmi. 

3. Hefur þú tileinkað þér einhverja þætti af þessari hugmyndafræði? Hvaða? dæmi. 

4. Hefur þú tekið þátt í mataráskorun ÍSB? (Ef já, einhver breyting á líðan?) Í hverju fólst 

það? Dæmi 

5. Telur þú að námskeiðið í Orkustjórnun hafa haft einhver áhrif á aðra starfsmenn í 

deildinni? Hvernig? Dæmi 

6. Hverjir eru kostir og gallar Orkustjórnunar að þínu mati? 

7. Mundir þú mæla með þessu námskeiði fyrir aðrar deildir bankans? Af hverju? 

8. Er eitthvað sem ég hef ekki spurt um sem þú vilt koma á framfæri? 
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Viðauki IV – Orkumælir 

 

Orkumælir  

 

The Energy Audit  

 
Hakaðu við þær staðfestingar sem eiga við þig 

  

 
Líkamleg orka: 

1 Ég sef að öllu jöfnu minna en 7-8 tíma og/eða vakna oft þreytt/ur 

2 Ég sleppi oft morgunmat, eða gríp eitthvað sem er ekki næringarríkt 

3 
Ég æfi ekki nóg (nóg er úthaldsæfingar að minnsta kosti þrisvar í viku og að minnsta kosti 1 
styrktaræfing) 

4 Ég tek ekki regluleg hlé yfir daginn til að sannarlega hlaða batteríin 

5 Ég sleppi hádegismat eða borða hann við borðið mitt 

  

 
Tilfinningalegt jafnvægi: 

6 Ég er oft pirruð/aður, óþolinmóð/ur eða kvíðin/n í vinnunni, sérstaklega þegar það er mikið að gera 
7 Ég er ekki eins mikið með fjölskyldu minni og vinum eins og ég vildi, og þegar ég er með þeim, þá er 

ég ekki alltaf raunverulega með þeim 

8 Ég hef ekki nægan tíma til að gera hluti sem ég hef virkilega gaman af og fæ ánægju af að gera 
9 Ég stoppa ekki nógu oft til að segja fólki að ég kunni að meta það og hrósa því eða njóta afreka 

minna og þess sem vel gengur 
10 Mér finnst oft eins og líf mitt samanstandi af stanslausum kröfum sem ég þarf að mæta og 

verkefnum sem þarf að klára 

  

 
Hugarorka: 

11 Ég á erfitt með að einbeita mér að einum hlut í einu og ég missi einbeitinguna auðveldlega, 
sérstaklega hefur tölvupóstur þessi áhrif 

12 Ég eyði stórum hluta vinnudagsins í að bregðast við þeim krísum og verkefnum sem koma til mín 
fremur en að vinna að þeim verkefnum sem, til lengri tíma, skila meira virði  

13 
Ég nota ekki nógu mikinn tíma til að hugleiða hlutina, skipuleggja og gefa ímyndurnaraflinu lausan 
tauminn 

14 Það kemur sjaldan fyrir að það sé ró yfir huga mínum og ég er laus við hugsanir 

15 Ég vinn á kvöldin og um helgar og ég tek sjaldan frí sem eru alveg laus við tölvupóst 

  

 
Andleg orka: 

16 Starf mitt fyllir mig ekki ástríðu 

17 Ég nota ekki nægan tíma í vinnunni í þau verkefni sem ég geri best og nýt þess að vinna 

18 
Það er þó nokkur munur á því sem ég segi að sé mikilvægt fyrir mig og þess sem ég raunverulega 
nýti tíma minn og orku í 

19 Mínar ákvarðanir í vinnunni eru oftar miðaðar við ytri aðstæður og kröfur fremur en það sem ég tel 
vera rétt og í takt við mín grundvallargildi 

20 Ég nýti ekki nægan tíma og orku í að hafa raunverulega jákvæð áhrif á aðra eða heiminn 

 


