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Útdráttur	
  

Isavia	
   er	
   eitt	
   stærsta	
   fyrirtæki	
   í	
   rekstri	
   á	
   Suðurnesjum	
   og	
   er	
   því	
   mikilvægt	
   fyrir	
  

samfélagið	
  á	
  því	
  svæði.	
  Mikill	
  og	
  hraður	
  vöxtur	
  einkennir	
  rekstur	
  fyrirtækisins	
  auk	
  

þess	
  sem	
  fyrirtækið	
  er	
  samsett	
  úr	
  nokkrum	
  ólíkum	
  skipulagsheildum	
  eftir	
  að	
  vera	
  

margsameinað	
   undir	
   merkjum	
   Isavia	
   ohf.	
   Í	
   þessari	
   rannsókn	
   eru	
   einkenni	
   á	
  

fyrirtækjamenningu	
  og	
  stjórnun	
  til	
  athugunar	
  hjá	
  Isavia.	
  	
  

	
  Fræðilegur	
   bakgrunnur	
   rannsóknarinnar	
   byggist	
   á	
   kenningum	
   og	
  

skilgreiningum	
  á	
  sterkri	
  og	
  veikri	
   fyrirtækjamenningu,	
  sannri	
   forystu	
  (e.	
  authentic	
  

leadership)	
   og	
   kenningum	
   Adam	
   Grant	
   úr	
   bókinni	
   Give	
   and	
   take	
   um	
   gjafmilda	
  

hegðun	
  einstaklinga,	
  þá	
  sem	
  hrifsa	
  og	
  þá	
  sem	
  eru	
  með	
  samsvarandi	
  hegðun.	
  	
  

Rannsóknin	
   var	
   tilviksrannsókn	
   þar	
   sem	
   gögn	
   frá	
   Isavia	
   voru	
   notuð	
   auk	
  

eigindlegra	
  viðtala.	
  	
  

Niðurstöður	
   rannsóknarinnar	
   gefa	
   til	
   kynna	
   að	
   fyrirtækjamenning	
   og	
   stjórnun	
  

Isavia	
  einkennist	
  ekki	
  af	
  gjafmildi	
  miðað	
  við	
  kenningar	
  Adams	
  Grants.	
  Að	
  hluta	
  til	
  er	
  

menning	
  fyrirtækisins	
  sterk	
  og	
  styrkja	
  þarf	
  menningu	
  og	
  stjórnendur	
  fyrirtækisins	
  

til	
  að	
  gera	
  enn	
  betur.	
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Abstract	
  

Isavia	
  provides	
  services	
  in	
  the	
  air	
  and	
  on	
  the	
  ground	
  and	
  handles	
  the	
  operation	
  

and	
   development	
   of	
   all	
   airports	
   in	
   Iceland	
   and	
   manages	
   the	
   air	
   traffic	
   in	
   the	
  

Icelandic	
  control	
  area.	
  The	
  company	
  is	
  one	
  of	
  the	
  biggest	
  in	
  the	
  region	
  Suðurnes	
  and	
  

provides	
  about	
  one	
  thousand	
  employees	
  work	
  with	
  variable	
  projects.	
  The	
  company	
  

has	
  been	
  through	
  a	
  lot	
  of	
  changes	
  and	
  the	
  organizational	
  structure	
  is	
  marked	
  by	
  the	
  

coalition	
  it	
  has	
  been	
  through.	
  	
  

This	
   case	
   study	
   is	
   based	
   on	
   theories	
   of	
   organizational	
   culture,	
   authentic	
  

leadership	
  and	
  the	
  theories	
  og	
  givers,	
  takers	
  and	
  matchers	
  by	
  Adam	
  Grant	
  from	
  his	
  

best	
  seller	
  Give	
  and	
  take.	
  The	
  research´s	
  question:	
  Does	
  the	
  organizational	
  culture	
  

and	
  management	
  at	
   Isavia	
  marks	
   from	
  givers,	
  will	
  be	
  answered.	
   It	
   is	
  a	
  qualitative	
  

research	
  and	
  the	
  source	
  material	
  was	
  collected	
  via	
  interviews	
  with	
  ten	
  managers	
  at	
  

Isavia.	
   The	
   interviews	
  were	
   conducted	
  between	
   february	
   and	
  march	
  2015.	
  At	
   the	
  

end	
  of	
   each	
   interview	
   it	
  was	
   transcribed,	
   coded	
  and	
   themes	
  were	
   identified.	
  Four	
  

hypothesis	
  were	
  used	
  to	
  anwser	
  the	
  research	
  question	
  in	
  the	
  conclusion.	
  	
  

The	
  conclusion	
  is	
  that	
  the	
  organizational	
  culture	
  and	
  management	
  is	
  not	
  marked	
  

by	
   givers,	
   much	
   more	
   it	
   is	
   a	
   taker´s	
   culture	
   and	
   management.	
   It	
   would	
   be	
   very	
  

interesting	
   to	
   analyze	
   the	
  organizational	
   culture	
   and	
  management	
   furthermore	
  as	
  

this	
  research	
  analyzes	
  the	
  organizational	
  culture	
  through	
  authentic	
  leadership	
  and	
  

the	
  theories	
  about	
  givers,	
  takers	
  and	
  matchers.	
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  1	
   Inngangur	
  	
  

Á	
  undanförnum	
  árum	
  hefur	
  ferðaþjónusta	
  á	
  Íslandi	
  vaxið	
  ört	
  og	
  hvert	
  metið	
  á	
  fætur	
  

öðru	
  slegið	
  í	
  komu	
  erlendra	
  farþega	
  til	
  landsins.	
  Árið	
  2014	
  fóru	
  um	
  969.000	
  erlendir	
  

ferðamenn	
  í	
  gegnum	
  Flugstöð	
  Leifs	
  Eiríkssonar	
  og	
  er	
  það	
  aukning	
  um	
  24%	
  frá	
  árinu	
  

2013.	
  Til	
   samanburðar	
  þá	
  komu	
   rúmlega	
  308.000	
  erlendir	
   ferðamenn	
   til	
   landsins	
  

árið	
  2003	
  (Ferðamenn	
  um	
  Keflavíkurflugvöll,	
  e.d.).	
  

Isavia	
  ohf.	
  er	
  opinbert	
  hlutafélag	
  sem	
  var	
  stofnað	
  1.	
  maí	
  2010	
  og	
  fer	
  með	
  rekstur	
  

Keflavíkurflugvallar,	
   Flugstöðvar	
  Leifs	
  Eiríkssonar	
   auk	
   annarra	
   flugvalla	
   á	
   landinu	
  

auk	
   flugleiðsöguþjónustu.	
  Á	
  þeim	
   fimm	
  árum	
  sem	
  Isavia	
  ohf.	
  hefur	
  verið	
  starfandi	
  

hefur	
   fyrirtækið	
   vaxið	
   ört	
   og	
   orðið	
   fyrirferðarmeira	
   í	
   samfélaginu	
   á	
   Suðurnesjum.	
  

Stækkun	
  Keflavíkurflugvallar	
  blasir	
  við	
  auk	
  stækkunar	
  á	
  Flugstöð	
  Leifs	
  Eiríkssonar	
  

til	
  að	
  takast	
  á	
  við	
  vaxandi	
  ferðamannafjölda	
  (Ársskýrsla	
  Isavia,	
  2014).	
  	
  

Um	
  þúsund	
  starfsmenn	
  starfa	
  hjá	
  fyrirtækinu	
  í	
  dag	
  í	
  fjölmörgum	
  og	
  fjölbreyttum	
  

störfum	
   og	
   vakti	
   það	
   áhuga	
   rannsakanda	
   á	
   að	
   skoða	
   fyrirtækið	
   frekar.	
   Sérlega	
  

áhugavert	
   er	
   að	
   rýna	
   í	
   starfssemina	
   út	
   frá	
   kenningum	
  Adams	
  Grants	
   eins	
   og	
   þær	
  

birtast	
  í	
  bók	
  hans	
  Give	
  and	
  Take.	
   Isavia	
  er	
  framsækið	
  fyrirtæki	
  og	
  stórt	
  á	
  íslenskan	
  

mælikvarða.	
  Rannsakanda	
  lék	
  því	
  sérstök	
  forvitni	
  á	
  að	
  kynna	
  sér	
  hvort	
  verið	
  væri	
  að	
  

skapa	
   umhverfi	
   sem	
   einkennist	
   af	
   gefandi	
   hegðun.	
   Samkvæmt	
   kenningum	
  Adams	
  

Grant	
   er	
   slík	
   hegðun	
   starfsfólks	
   eftirsóknarverð	
   fyrir	
   fyrirtæki	
   því	
   hún	
   skapar	
  

starfsumhverfi	
  þar	
  sem	
  mikil	
  samvinna	
  og	
  hjálpsemi	
  ríkir,	
  starfsfólk	
  og	
  stjórnendur	
  

deila	
  upplýsingum	
  og	
  tengslanetum	
  sínum	
  skipulagsheildinni	
  til	
  heilla.	
  Starfsfólk	
  og	
  

stjórnendur	
  setja	
  sér	
  skýr	
  mörk	
  og	
  skapa	
  sterka	
  liðsheild	
  sem	
  vinnur	
  sameiginlega	
  

að	
   settum	
  markmiðum	
   sem	
   gerir	
   fyrirtækið	
   árangursmiðað	
   og	
   eftirsóknarvert	
   að	
  

starfa	
  við	
  fyrir	
  starfsfólk	
  (Grant,	
  2013;	
  Grant,	
  2014).	
  	
  

Rannsóknarspurningunni:	
  Einkennist	
  fyrirtækjabragur	
  og	
  stjórnun	
  af	
  gjafmildi	
  hjá	
  

Isavia?,	
   verður	
   svarað.	
   Spurningunni	
  verður	
   svarað	
  út	
   frá	
  kenningu	
  Adams	
  Grants	
  

um	
  gjafmildi	
  og	
  kenningum	
  um	
  sanna	
  forystu.	
  Jafnframt	
  verður	
  lagt	
  mat	
  á	
  þær	
  leiðir	
  

sem	
  standa	
  Isavia	
  til	
  boða	
  til	
  að	
  ýta	
  undir	
  gjafmilda	
  hegðun	
  innan	
  fyrirtækisins	
  og	
  

gera	
   hana	
   að	
   aðalinntaki	
   fyrirtækjamenningarinnar	
   og	
   við	
   stjórnun.	
   Tilgátur	
   er	
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lagðar	
   fram	
   í	
   lok	
   hvers	
   kafla	
   sem	
   munu	
   aðstoða	
   við	
   að	
   svara	
  

rannsóknarspurningunni	
   í	
   lok	
   ritgerðar.	
   Tilgáturnar	
   voru	
   valdar	
   með	
   hliðsjón	
   af	
  

rannsóknarspurningunni	
  og	
  eru:	
  

Einkennist	
  fyrirtækjamenning	
  Isavia	
  af	
  starfsánægju?	
  

Einkennist	
  fyrirtækjamenning	
  af	
  sannri	
  forystu?	
  

Einkennist	
  fyrirtækjamenning	
  og	
  stjórnun	
  hjá	
  Isavia	
  af	
  gjafmildi?	
  

Styður	
  eignarhald/skipurit	
  Isavia	
  gjafmildan	
  fyrirtækjabrag?	
  

Tilgáturnar	
  voru	
  valdar	
  með	
  það	
  að	
  sjónarmiði	
  að	
  greina	
  hvort	
  stjórnendur	
   Isavia	
  

og	
   fyrirtækjabragur	
   einkennist	
   af	
   gjafmildi	
   samkvæmt	
   kenningum	
   Adam	
   Grant.	
  

Sönn	
   forysta	
   og	
   gjafmildi	
   eiga	
  margt	
   sameiginlegt	
   og	
   eru	
   þær	
   kenningar	
   sem	
   eru	
  

best	
   til	
   þess	
   fallnar	
   að	
   mati	
   rannsakanda	
   til	
   að	
   greina	
   þá	
   þætti	
   í	
   stjórnun	
   og	
  

menningu	
  fyrirtækisins	
  sem	
  þarf	
  til	
  að	
  svara	
  rannsóknarspurningunni.	
  	
  

Uppbygging	
   ritgerðarinnar	
   er	
  með	
   eftirfandi	
   hætti,	
   fyrst	
   er	
   fræðilegt	
   yfirlit	
   þar	
  

sem	
  fjallað	
  er	
  um	
  upphaf	
  leiðtogafræða	
  og	
  kenningin	
  um	
  sanna	
  forystu	
  (e.	
  authentic	
  

leadership)	
   skilgreind.	
   Auk	
   þess	
   er	
   kenning	
  Adams	
  Grant,	
   um	
   gjafmildi	
   fólks,	
   fólk	
  

sem	
   hrifsar	
   og	
   fólk	
   sem	
   sýnir	
   samsvarandi	
   hegðun,	
   gerð	
   skil.	
   Farið	
   er	
   yfir	
  

skilgreiningar	
   fyrirtækjamenningar,	
   veika	
   og	
   sterka	
   fyrirtækjamenningu	
   og	
  

mikilvægi	
   hennar	
   í	
   breytingum	
   í	
   fyrirtækjum	
   Því	
   næst	
   er	
   farið	
   yfir	
   sögu	
   Isavia,	
  

hlutverk	
  fyrirtækisins,	
  skipurit	
  og	
  gildi	
  fyrirtækisins.	
  

Aðferðafræði	
   rannsóknarinnar	
   er	
   útskýrð	
   í	
   kaflanum	
   um	
   aðferðafræði.	
   Þar	
   er	
  

tilviksrannsóknaraðferðin	
   útskýrð	
   og	
   hvenær	
   þær	
   henta	
   til	
   rannsókna.	
   Einnig	
   er	
  

farið	
   yfir	
   gagnaöflun,	
   viðmælendur,	
   framkvæmd	
   rannsóknar,	
   úrvinnsla	
   gagna	
   og	
  

áreiðanleiki	
  og	
  réttmæti	
  	
  í	
  kaflanum	
  um	
  aðferðafræði.	
  	
  

Í	
   kaflanum	
  um	
  niðurstöður	
   verður	
   rannsóknarspurningunni	
   svarað	
  út	
   frá	
  þeim	
  

tilgátum	
  sem	
  lagðar	
  voru	
  fram	
  í	
  fræðilega	
  hlutanum.	
  	
  

Í	
  síðasta	
  kaflanum	
  er	
  samantekt	
  niðurstaðna,	
  ályktanir,	
  vangaveltur	
  og	
  tillögur	
  til	
  

úrbóta.	
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2	
   Fræðilegt	
  yfirlit	
  	
  

Í	
   kaflanum	
  verður	
   fjallað	
  um	
   leiðtogakenningar,	
   uppruna	
  þeirra	
  og	
  þróun.	
  Annars	
  

vegar	
   verður	
   einblínt	
   á	
   sanna	
   forystu	
   (e.	
   authentic	
   leadership)	
   og	
   hins	
   vegar	
  

kenningu	
  Adam	
  Grant	
  um	
  givers,	
  takers	
  og	
  matchers,	
  eða	
  gjafmildi,	
  hrifsandi	
  hegðun	
  

og	
  samsvarandi	
  hegðun.	
  Rannsóknin	
  byggir	
  á	
  ofangreindum	
  kenningum	
  og	
  verður	
  

notast	
   við	
   þær	
   til	
   greiningar	
   á	
   viðmælendum	
   og	
   fyrirtækinu	
   Isavia.	
   Í	
   kaflanum	
  

verður	
   einnig	
   farið	
   yfir	
   hugtakið	
   fyrirtækjamenning	
   og	
   það	
   skilgreint	
   og	
   fjallað	
  

ítarlega	
  um	
  mikilvægi	
  þess	
   fyrir	
   skipulagsheildir.	
   Sterk	
  og	
  veik	
   fyrirtækjamenning	
  

verður	
  skilgreind	
  og	
  mikilvægi	
  tengsla	
  milli	
  árangurs	
  fyrirtækja	
  og	
  menningar.	
  

2.1	
  Leiðtogafræði	
  

Fjallað	
   hefur	
   verið	
   um	
   leiðtoga	
   og	
   leiðtogakenningar	
   innan	
   ýmissa	
   fræðigreina	
   í	
  

gegnum	
  aldirnar	
  eins	
  og	
   til	
   dæmis	
   í	
  heimspeki	
  og	
   trúarbragðafræði.	
  Athygli	
  hefur	
  

vakið	
   að	
   frá	
   upphafi	
   hvernig	
   ýmsir	
   leiðtogar	
   hafa	
   náð	
   hylli	
   samferðamanna	
   sinna	
  

með	
  óútskýranlegum	
  hætti	
  (Achua	
  og	
  Lussier,	
  2010).	
  Í	
  byrjun	
  20.	
  aldar	
  var	
  horft	
  á	
  

leiðtoga	
  sem	
  hetja	
  og	
  mikilmenna	
  enda	
  má	
  færa	
  rök	
  fyrir	
  að	
  upphaf	
   leiðtogafræða	
  

eigi	
  rætur	
  sínar	
  að	
  rekja	
  til	
  rannsókna	
  á	
  föllnum	
  hetjum.	
  Áhugi	
  fræðimanna	
  vaknaði	
  

á	
   að	
   greina	
   hvaða	
   eiginleika	
   miklir	
   leiðtogar	
   hefðu	
   umfram	
   aðra.	
   Fjölmargar	
  

rannsóknir	
   hafa	
   verið	
   framkvæmdar	
  með	
  það	
   að	
  markmiði	
   að	
   greina	
   sameiginleg	
  

einkenni	
   þekktra	
   leiðtoga	
   .	
   Segja	
  má	
   að	
   rannsóknir	
   á	
   persónuleikaeinkennum	
   (e.	
  

trait	
   theory)	
   farsælla	
   leiðtoga	
   sem	
   fram	
   fóru	
   á	
   árunum	
   1930-­‐1950	
   hafa	
   markað	
  

upphafið	
   að	
   seinni	
   tíma	
   rannsóknum	
   á	
   leiðtogahæfni	
   (Achua	
   og	
   Lussier,	
   2010).	
  

Eiginleikakenning	
  gengur	
  út	
  á	
  að	
  um	
  ákveðna	
  meðfædda	
  eiginleika	
  sé	
  að	
  ræða	
  sem	
  

ekki	
   er	
   unnt	
   að	
   læra.	
   Þessir	
   eiginleikar	
   verða	
   þess	
   svo	
   valdandi	
   að	
   ákveðnir	
  

einstaklingar	
   verða	
   sérlega	
   farsælir	
   leiðtogar.	
   Eiginleikakenningin	
   hefur	
   einnig	
  

verið	
   kölluð	
   kenningin	
   um	
  mikilmennið	
   (e.	
   great	
   man	
   theory)	
   (Northouse,	
   2013;	
  

Prosser,	
  2010).	
  Sem	
  dæmi	
  um	
  eftirsóknaverða	
  eiginleika	
  má	
  nefna	
  sjálfstraust	
  auk	
  

færni	
  í	
  að	
  takast	
  á	
  við	
  hindranir	
  og	
  vonbrigði	
  (Dubrin,	
  2004).	
  	
  

Ralph	
   Melvin	
   Stogdill	
   var	
   afkastamikill	
   rannsakandi	
   á	
   sviði	
   eiginleika-­‐

kenningarinnar.	
   Birtust	
   tvær	
   helstu	
   rannsóknir	
   hans	
   um	
   málaflokkin	
   árið	
   1948	
  

annars	
   vegar	
   og	
   árið	
   1974	
   hins	
   vegar	
   (Northouse,	
   2010).	
   Greindi	
   hann	
   og	
   setti	
  

saman	
  fyrri	
  rannsóknir	
  með	
  samanburð	
  að	
  markmiði.	
  Rannsóknin	
  sem	
  birtist	
  árið	
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1948	
   sýndi	
   fram	
   á	
   að	
   hefðbundinn	
   leiðtogi	
   býr	
   yfir	
   öðrum	
   einkennum	
   en	
   hinn	
  

hefðbundni	
  	
  fylgjandi	
  (e.	
  follower).	
  Umrædd	
  einkenni	
  voru:	
  	
  greind,	
  árvekni,	
  innsæi,	
  

ábyrgð,	
  frumkvæði,	
  staðfesta,	
  sjálfsöryggi	
  og	
  félagslyndi	
  (Northouse,	
  2010).	
  

Mikil	
  gagnrýni	
  kom	
  fram	
  á	
  eiginleikakenninguna	
  í	
  seinni	
  rannsókn	
  Stodgill	
  frá	
  1974.	
  

Rannsóknin	
   sýndi	
   fram	
   á	
   að	
   ekki	
   væri	
   hægt	
   að	
   skilgreina	
   eiginleika	
   leiðtoga	
  

einungis	
   út	
   frá	
   meðfæddum	
   hæfileikum	
   heldur	
   þyrfti	
   einnig	
   að	
   skoða	
   aðstæður	
  

leiðtoga	
   auk	
   áhrifa	
   frá	
   umhverfi	
   (Northouse,	
   2013;	
   Prosser,	
   2010).	
   Samkvæmt	
  

Prosser	
   (2010)	
   þá	
   deila	
   skilvirkir	
   leiðtogar	
   (e.	
   great	
  men)	
   ekki	
   endilega	
  með	
   sér	
  

sömu	
  persónueinkennum	
  en	
  aftur	
  á	
  móti	
  er	
  frekar	
  	
  hægt	
  að	
  greina	
  svipaða	
  hegðun	
  

meðal	
  þeirra.	
  Af	
  þessu	
  leiðir	
  að	
  möguleikar	
  opnuðust	
  fyrir	
  aðra	
  leiðtoga	
  að	
  læra	
  að	
  

verða	
   skilvirkir	
   leiðtogar,	
   sérstaklega	
   þar	
   sem	
   talið	
   var	
   að	
   auðveldara	
   væri	
   að	
  

tileinka	
   sér	
   hegðun	
   en	
   eiginleika	
   (Prosser,	
   2010).	
   Þannig	
   má	
   segja	
   að	
  

atferliskenningar	
   hafi	
   komið	
   fram	
   á	
   sjónarsviðið	
   í	
   leiðtogafræðum.	
   Kennismiðir	
  

þeirra	
   rannsökuðu	
   einstaka	
   leiðtoga	
   í	
   mismunandi	
   aðstæðum	
   og	
   sérstaklega	
  

samband	
  þeirra	
  við	
  undirmenn	
  sína.	
  Niðurstaða	
  þessara	
  rannsókna	
  var	
  í	
  stuttu	
  máli	
  

að	
  reynt	
  var	
  að	
  skilgreina	
  hegðunþeirra	
  í	
  tvo	
  flokka:	
  verkefnatengda	
  forystu	
  (e.	
  task	
  

orientation)	
   og	
   samskiptatengda	
   hegðun	
   (e.	
   relationship	
   orientation)(Northouse,	
  

2013).	
  Þar	
  sem	
  ekki	
  voru	
  allir	
  á	
  eitt	
  sáttir	
  um	
  hvað	
  forysta	
  væri	
  í	
  gegnum	
  eiginleika-­‐	
  

og	
   atferliskenningar	
   fóru	
   fræðimenn	
   að	
   beina	
   sjónum	
   sínum	
   að	
   aðstæðunum	
  

þarsem	
  forystan	
  fer	
  fram.	
  Rannsakendur	
  fóru	
  enn	
  frekar	
  að	
  skoða	
  tengsl	
  forystu	
  við	
  

umhverfið,	
   aðstæður,	
   verkefni	
   og	
   aðra	
   utanaðkomandi	
   þætti	
   (Prosser,	
   2010).	
  

Northouse	
  (2013)	
  bendir	
  á	
  að	
  aðstæðukenningin	
  standist	
  ýmsar	
  prófanir	
  og	
  sé	
  lögð	
  

til	
  grundvallar	
  í	
  þjálfun	
  einstaklinga	
  til	
  að	
  verða	
  leiðtogar	
  þá	
  er	
  aðalgagnrýnin	
  sú	
  að	
  

fáar	
  rannsóknir	
  eru	
  til	
  sem	
  styðja	
  við	
  aðstæðukenninguna	
  (Northouse,	
  2013).	
  	
  

Eins	
  og	
  kemur	
  fram	
  í	
  bók	
  Northouse,	
  Leadership	
  (2013),	
  þá	
  hafa	
  rannsóknir	
  um	
  

leiðtogafræði	
  þróast	
   í	
   gegnum	
  árin,	
   frá	
  því	
   að	
  ákveðnir	
  meðfæddir	
  hæfileikar	
  geri	
  

einstaklinga	
  að	
  leiðtogum,	
  yfir	
  í	
  að	
  leiðtogahæfni	
  sé	
  ferli	
  sem	
  einstaklingar	
  geta	
  lært	
  

og	
   tileinkað	
  sér.	
  Samkvæmt	
  Yukl	
  (2002),	
  þá	
  hafa	
  skilgreiningarnar	
  á	
   leiðtogafærni	
  

tekið	
  breytingum	
  í	
  gegnum	
  árin	
  og	
  endurspegla	
  oft	
  á	
  tíðum	
  þann	
  tíðaranda	
  sem	
  er	
  

ríkjandi	
  hverju	
  sinni.	
  Í	
  kaflanum	
  hér	
  á	
  eftir	
  verður	
  fjallað	
  um	
  sanna	
  forystu	
  þar	
  sem	
  

hún	
  hefur	
  fengið	
  mikla	
  athygli	
  undanfarin	
  ár.	
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2.2	
  Sönn	
  forysta	
  	
  	
  

Þrátt	
   fyrir	
   að	
   áreiðanleikakenningin	
   eða	
   sönn	
   forysta	
   (e.	
   authentic	
   leadership)	
   sé	
  

tiltölulega	
  nýtt	
  svið	
  innan	
  leiðtogafræðanna	
  þá	
  er	
  töluvert	
  magn	
  ritrýndra	
  skrifa	
  til	
  

um	
   hugtakið.	
   Samkvæmt	
   grein	
   Gardner,	
   Cogliser,	
   Davis	
   og	
   Dickens,	
   (2011)	
   hafa	
  

verið	
   skrifaðar	
   um	
   hundrað	
   fræðigreinar,	
   bókakaflar	
   og	
   fleira	
   um	
   málefnið.	
  	
  

Fræðileg	
   umræða	
   um	
   sanna	
   forystu	
   einkennist	
   af	
   áreiðanleika,	
   skilvirku	
   ferli,	
  

félagslegri	
   skynjun,	
   gildum,	
   siðferðislegri	
   forystu,	
   jákvæðri	
   sálfræði	
   og	
   almennri	
  

velferð	
  (Gardner	
  og	
  fleiri,	
  2011).	
  	
  

Fjölmargar	
   skilgreiningar	
   hafa	
   komið	
   fram	
   á	
   sannri	
   forystu	
   en	
   skilgreining	
  

Walumbwa,	
   Avolio,	
   Gardner,	
   Wernsing	
   og	
   Peterson,	
   (2008)	
   á	
   sannri	
   forystu	
   er	
  

hegðun	
  sem	
  byggir	
  á	
  jákvæðum	
  sálfræðilegum	
  eiginleikum	
  og	
  siðferði	
  leiðtoga.	
  	
  

Avolio,	
   Gardner,	
   Walumbwa,	
   Luthans	
   og	
   May	
   (2004)	
   skilgreina	
   sanna	
   forystu	
  

þannig	
  að	
  sannir	
  leiðtogar	
  vita	
  hverjir	
  þeir	
  eru,	
  hver	
  gildi	
  þeirra	
  eru	
  og	
  hegða	
  sér	
  í	
  

samræmi	
  við	
  þau.	
  Sannir	
  leiðtogar	
  þekkja	
  eigin	
  styrkleika	
  og	
  starfsfólksins	
  og	
  nýta	
  

sér	
  þá	
  þekkingu	
  skipulagsheildinni	
  til	
  heilla.	
  	
  	
  	
  	
  

Segja	
   má	
   að	
   kenningin	
   um	
   sanna	
   forystu,	
   hafi	
   þróast	
   í	
   kjölfar	
  

hryðjuverkaárásanna	
   í	
  Bandaríkjunum	
  9.	
  September	
  2001	
  og	
  ýmissa	
  stórhneyksla	
  

og	
  spillingar	
  í	
  fjármálaheiminum.	
  Að	
  því	
  sögðu	
  höfðu	
  fræðimenn	
  þó	
  borið	
  kennsl	
  á	
  

sanna	
   forystu	
   í	
   gegnum	
   aðrar	
   rannsóknir	
   fyrir	
   hryðjuverkaárásirnar	
   árið	
   2001.	
  

Krafa	
  var	
  komin	
  upp	
  í	
  samfélaginu	
  um	
  sanna,	
  trausta	
  og	
  góða	
  forystu	
  þar	
  sem	
  traust	
  

almennings	
   var	
   ábótavant	
   til	
   stjórnenda	
   vegna	
   ýmissa	
   hneykslismála	
   innan	
  

fjármálaheimsins.	
  Segja	
  má	
  að	
  hugtakið	
  sönn	
  forysta	
  sé	
  enn	
  í	
  mótun	
  en	
  hún	
  ber	
  þó	
  

vott	
  um	
  að	
  aukna	
  áherslu	
  á	
  ákveðnar	
  dyggðir	
  og	
  eiginleika	
  leiðtoga.	
  Því	
  má	
  segja	
  að	
  

kastljósið	
  beinist	
  að	
  vissu	
  leiti	
  aftur	
  að	
  persónuleika	
  einkennum	
  farsælla	
  leiðtoga	
  og	
  

er	
   þar	
   með	
   fræðin	
   aftur	
   komin	
   að	
   uppruna	
   sínum	
   (Northouse,	
   2013;	
   Avolio	
   og	
  

Gardner,	
  2005;	
  Ladkin	
  og	
  Taylor,	
  2010).	
  	
  

Northouse	
   (2013)	
   skilgreinir	
   sanna	
   forystu	
   sem	
  gagnsæja	
   forystu	
   sem	
  byggir	
   á	
  

siðferðislegum	
   grunni	
   og	
   svarar	
   gildismati	
   og	
   þörfum	
   fólks.	
   Sönn	
   forysta	
   leggur	
  

áherslu	
   á	
   mannlega	
   þáttinn	
   og	
   byggir	
   á	
   ferli	
   sem	
   myndað	
   er	
   af	
   leiðtogum	
   og	
  

fylgjendum	
  (e.	
  followers)	
  í	
  sameiningu	
  (Jensen	
  og	
  Luthans,	
  2006;	
  Avolio	
  og	
  Gardner,	
  

2005).	
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Tvær	
   hagnýtustu	
   nálganirnar	
   samkvæmt	
   Northouse	
   (2013)	
   að	
   sannri	
   forystu	
  

sem	
   tóls	
   til	
   að	
   aðstoða	
  einstaklinga	
  við	
   að	
  verða	
  áreiðanlegri	
   eða	
   sannir	
   leiðtogar	
  

eru	
  leiðir	
  Robert	
  Terry	
  og	
  Bill	
  George.	
   	
  Þeir	
  þróuðu	
  leiðir	
  eða	
  “how	
  to”	
  skref	
  til	
  að	
  

verða	
  áreiðanlegri	
  leiðtogi	
  (George,	
  Bill,	
  2003).	
  	
  Nálgun	
  Terry	
  byggir	
  á	
  raunverulega	
  

ákvörðunarhjólinu	
   (e.	
   Authentic	
   Action	
  Wheel)	
   og	
   lýsir	
   því	
   hvernig	
   leiðtogar	
   geta	
  

nýtt	
   ákvörðunarhjólið	
   til	
   að	
   leggja	
   mat	
   á	
   aðstæður.	
   Í	
   framhaldinu	
   þarf	
   að	
   taka	
  

ákvörðun	
  um	
  hvaða	
  aðgerða	
  er	
  þörf	
  fyrir	
  leiðtogann,	
  fylgjendur	
  og	
  fyrirtækið.	
  	
  Terry	
  

heldur	
   því	
   fram	
   að	
   leiðtogar	
   þurfi	
   að	
   spyrja	
   sig	
   tveggja	
   meginspurninga	
   óháð	
  

aðstæðum.	
   Fyrri	
   spurningin	
   er:	
   hvað	
   er	
   raunverulega	
   í	
   gangi	
   ?	
   Sú	
   síðari	
   er:	
   hvað	
  

getum	
  við	
  gert	
  við	
  því?	
  Þessar	
  spurningar	
  krefjast	
  þess	
  af	
   leiðtoganum	
  að	
  hann	
  sé	
  

meðvitaður	
   um	
   hvað	
   er	
   ósvikið	
   fyrir	
   honum	
   sjálfum,	
   fyrirtækinu	
   og	
   heiminum	
  

öllum.	
  	
  Áskorun	
  leiðtogans	
  felst	
  í	
  því	
  að	
  greina	
  hvenær	
  um	
  ósviknar	
  aðstæður	
  er	
  að	
  

ræða	
  og	
  skuldbinda	
  sig	
  í	
  kjölfarið	
  til	
  að	
  bregðast	
  alltaf	
  við	
  með	
  sönnum	
  hætti.	
  	
  

Ákvörðunarhjólið	
  er	
  sett	
  saman	
  úr	
  sex	
  þáttum	
  sem	
  aðstoða	
  leiðtoga	
  við	
  að	
  greina	
  

hver	
   vandinn	
   er	
   í	
   skipulagsheildum	
   og	
   bregðast	
   við	
   honum.	
   Þessir	
   þættir	
   eru:	
  

verkefni	
   (e.	
   mission),	
   völd	
   (e.	
   power),	
   uppbygging	
   skipulagsheilda	
   (e.	
   structure),	
  

aðföng	
   (e.	
   resources),	
   tilheyra	
   skipulagsheild	
   (e.	
   existence)	
   og	
   tilgangur	
   (e.	
  

meaning).	
   Til	
   að	
   geta	
   svarað	
   meginspurningunum	
   tveimur	
   þarf	
   annars	
   vegar	
   að	
  

staðsetja	
   hvar	
   á	
   hjólinu	
   vandinn	
   er	
   og	
   hins	
   vegar	
   að	
   velja	
   skipulega	
   viðeigandi	
  

lausnir	
  við	
  vandanum.	
  	
  Sjá	
  hjólið	
  á	
  mynd	
  hér	
  fyrir	
  neðan	
  (Northouse,	
  2013).	
  	
  

	
  
Mynd	
  	
  1:	
  Raunverulegt	
  áreiðanleikahjól	
  Robert´s	
  Terry	
  (Northouse,	
  2013).	
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Mat	
   vandans	
   fer	
   fram	
   milli	
   starfsmanna	
   og	
   stjórnenda	
   með	
   hagsmuni	
  

skipulagsheildarinnar	
  að	
  leiðarljósi.	
  Skipulagsheildir	
  þurfa	
  að	
  glíma	
  við	
  margþættar	
  

áskoranir	
  til	
  að	
  mynda	
  í	
  tengslum	
  við	
  mannauðsmál	
  og	
  rekstur.	
  Áreiðanleikahjólið	
  

er	
   nytsamlegt	
   tæki	
   fyrir	
   stjórnendur	
   til	
   að	
   flokka	
   niður	
   vandamál	
   starfsmanna	
   og	
  

skipulagsheildarinnar	
  í	
  sex	
  flokka	
  eins	
  og	
  fyrr	
  segir	
  (Northouse,	
  2013).	
  	
  

Eftir	
   að	
   vandinn	
   hefur	
   verið	
   greindur	
   tekur	
   við	
   að	
   að	
   finna	
   leiðir	
   til	
   að	
   leysa	
  

vandann	
  með	
  notkun	
  Áreiðanleikahjólins.	
  Ennfremur	
  er	
  hjólið	
  notað	
  sem	
   forskrift	
  

eða	
   leiðbeining	
   að	
   lausn	
   vandans.	
   	
   Þegar	
   búið	
   er	
   að	
   greina	
   vandann	
   er	
   hjólið	
  

leiðtoganum	
  ákveðinn	
  hvatning	
   til	
   að	
  kafa	
  enn	
  dýpra	
  og	
  greina	
  upptök	
  vandans.	
   Í	
  

framhaldinu	
  af	
  því	
  að	
  kanna	
  tekur	
  við	
  að	
  finna	
  viðeigandi	
  lausnir	
  (Northouse,	
  2013).	
  	
  

Leið	
   Bill	
   George	
   samkvæmt	
   Northouse	
   (2013)	
   beinir	
   sjónum	
   sínum	
   að	
  

sérkennum	
   sannra	
   leiðtoga.	
   Um	
   er	
   að	
   ræða	
   fimm	
   skilgreindar	
   víddir	
   og	
   þá	
  

samsvarandi	
   hegðun	
   sem	
   einstaklingar	
   þurfa	
   að	
   þróa	
   með	
   sér	
   til	
   að	
   verða	
  

áreiðanlegir	
  leiðtogar.	
  	
  George	
  vill	
  meina	
  byggt	
  á	
  reynslu	
  sinni	
  sem	
  rannsakanda	
  og	
  

viðtölum	
   við	
   um	
   hundraðtuttugu	
   leiðtoga	
   að	
   nokkur	
   atriði	
   sameini	
   áreiðanlega	
  

leiðtoga.	
  Hvötin	
   til	
   að	
  þjóna	
  öðrum	
  er	
  þar	
  sterkust.	
  Samkvæmt	
  nálgun	
  George	
  eru	
  

fimm	
   atriði	
   sem	
   helst	
   einkenna	
   sanna	
   leiðtoga:	
   skilningur	
   á	
   tilgangi	
   verkefna	
   (e.	
  

purpose),	
   gildi	
  og	
  hafa	
   sterkar	
   skoðanir	
   á	
   réttu	
  og	
   röngu	
   (e.	
   values),	
   samskipti	
   og	
  

þróun	
  sambanda	
  þar	
  sem	
  gagnkvæmt	
  traust	
  ríkir	
  (e.	
  relationships)	
  þar	
  sem	
  auðvelt	
  

er	
   fyrir	
   aðila	
   að	
   treysta	
  hvor	
  öðrum,	
  mikill	
   sjálfsagi	
   (e.	
   self-­‐	
  discipline)	
   standa	
  við	
  

gildi	
   sín	
  og	
  að	
   lokum	
  ástríða	
   í	
   verkefnum	
  sínum	
  (e.	
  heart).	
   	
  Myndin	
  hér	
   að	
  neðan	
  

sýnir	
  umræddar	
  fimm	
  víddir	
  (Bill	
  George,	
  2003;	
  Northouse,	
  2013).	
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Mynd	
  	
  2:	
  Víddir	
  áreiðanlegs	
  leiðtoga	
  samkvæmt	
  kenningum	
  Bill	
  George	
  (George,	
  2003).	
  

	
  

Í	
  viðtölum	
  George	
  við	
  leiðtoga	
  kom	
  fram	
  að	
  sannir	
  leiðtogar	
  hafa	
  skýr	
  markmið	
  og	
  

vita	
  hvert	
  þeir	
  ætla	
  sér.	
  Markmið	
  þeirra	
  veita	
  þeim	
  mikinn	
  innblástur	
  og	
  almennt	
  er	
  

um	
   að	
   ræða	
   einstaklinga	
   sem	
   búa	
   yfir	
   mikilli	
   ástríðu	
   í	
   störfum	
   sínum.	
   Sannir	
  

leiðtogar	
  eru	
  meðvitaðir	
  um	
  gildi	
  sín	
  og	
  hegða	
  sér	
  í	
  samræmi	
  við	
  þau.	
  	
  Þeir	
  eru	
  með	
  

öðrum	
   orðum	
   trúir	
   innri	
   sannfæringu	
   sinni	
   og	
   bregðast	
   við	
   erfiðum	
   aðstæðum	
   í	
  

samræmi	
  við	
  gildi	
  sín	
  (Bill	
  George,	
  2003;	
  Northouse,	
  2013).	
  

	
  

2.3	
  Gjafmildi,	
  hrifsarar	
  og	
  samsvörun	
  

Í	
   bókinni	
   Give	
   and	
   take,	
   eftir	
   Adam	
   Grant,	
   er	
   lögð	
   fram	
   kenning,	
   sem	
   byggir	
   á	
  

rannsóknum	
  hans,	
   	
   sem	
   skiptir	
   fólki	
   í	
   þrjá	
  meginhópa.	
   	
   Hóparnir	
   eru	
   :	
  givers	
   eða	
  

gjafmildi,	
  takers	
  sem	
  skilgreina	
  mætti	
  sem	
  þá	
  sem	
  taka	
  eða	
  hrifsandi	
  hegðun	
  og	
  að	
  

lokum	
  matchers	
  eða	
  þeir	
  sem	
  beita	
  samsvörun.	
  	
  Samkvæmt	
  Adam	
  Grant,	
  þá	
  skiptist	
  



	
  

18	
  

fólk	
   í	
   fyrrnefnda	
   þrjá	
   hópa	
   en	
   getur	
   einnig	
   verið	
   sambland	
   af	
   þeim	
  öllum	
   eins	
   og	
  

flestir	
   einstaklingar	
   eru	
   að	
   hans	
   sögn.	
   Fólk	
   getur	
   brugðist	
   á	
  mismunandi	
   hátt	
   við	
  

ólíkum	
  aðstæðum	
  og	
  manngerðum	
  en	
  það	
  sem	
  leggur	
  grunninn	
  að	
  því	
  hvort	
  fólk	
  er	
  

gjafmilt,	
  hvort	
  það	
  hrifsar	
  eða	
  sýnir	
  samsvarandi	
  hegðun,	
  er	
  hvernig	
  fólk	
  hagar	
  sér	
  í	
  

flestum	
  tilfellum	
  (Grant,	
  2014;	
  Grant,	
  2013).	
  	
  

	
  

2.3.1	
   Gjafmildi	
  (e.	
  givers)	
  	
  

Fólk	
  sem	
  eru	
  gjafmilt	
  (e.	
  givers)	
  gefur	
  meira	
  af	
  sér	
  en	
  það	
  þiggur	
  af	
  samstarfsfólki.	
  

Gjafmilt	
  fólk	
  gefur	
  af	
  sér	
  til	
  annarra	
  eða	
  aðstoðar	
  aðra	
  án	
  þess	
  að	
  ætlast	
  til	
  nokkurs	
  

endurgjalds.	
   	
   Gjafmildir	
   einstaklingar	
   setja	
   ekki	
   eigin	
   þarfir	
   í	
   forgrunn	
   og	
   meta	
  

aðstæður	
  ekki	
  út	
  frá	
  því	
  hvað	
  það	
  fær	
  sjálft	
  út	
  úr	
  því	
  að	
  aðstoða	
  eða	
  hjálpa,	
  heldur	
  er	
  

það	
  ávallt	
  með	
  hagsmuni	
  heildarinnar	
  að	
   leiðarljósi.	
   	
  Gjafmilt	
   fólk	
  á	
  vinnustöðum,	
  

hikar	
  ekki	
  við	
  að	
  aðstoða	
  aðra	
  við	
  að	
  ná	
  árangri	
  til	
  að	
  mynda	
  með	
  því	
  að	
  deila	
  með	
  

því	
  þekkingu,	
  tengslaneti,	
  færni,	
  hugmyndum	
  og	
  tíma	
  án	
  þess	
  að	
  ætlast	
  til	
  þess	
  sama	
  

frá	
  samstarfsfólkinu	
  (Grant,	
  2014).	
  	
  

Flestir	
  einstaklingar	
  eru	
  gjafmildir	
  í	
  sínum	
  nánustu	
  samböndum	
  eins	
  og	
  til	
  dæmis	
  

við	
  maka,	
   börn	
  og	
   vini.	
   Í	
   nánum	
  samskiptum	
   fólks	
   felst	
   framlag	
   aðila	
   í	
   að	
   gefa	
   án	
  

þess	
  að	
  ætlast	
  til	
  einhvers	
  í	
  staðinn.	
  Dæmi	
  um	
  þetta	
  er	
  að	
  foreldrar	
  aðstoða	
  börn	
  sín	
  

án	
   þess	
   að	
   ætlast	
   til	
   einhvers	
   í	
   staðinn.	
   Sama	
   gildir	
   eins	
   og	
   fyrr	
   sagði	
   um	
   önnur	
  

tilfinninga	
  sambönd	
  til	
  að	
  mynda	
  á	
  milli	
  hjóna	
  eða	
  náinna	
  vina.	
  	
  Hjónalíf	
  snýst	
  um	
  að	
  

gefa	
  af	
  sér	
  án	
  þess	
  að	
  ætlast	
  alltaf	
  til	
  einhvers	
  í	
  staðinn	
  eins	
  og	
  vinátta	
  gerir	
  líka.	
  	
  Við	
  

höfum	
   innri	
   hvata	
   til	
   að	
   aðstoða	
   okkar	
   nánustu	
   vegna	
   þeirrar	
   væntumþykju	
   og	
  

velvilja	
  sem	
  við	
  berum	
  í	
  brjósti	
  til	
  þeirra	
  (Grant,	
  2014;	
  Clark,	
  og	
  Mills,	
  1979;	
  Grant,	
  

2013).	
  	
  

Adam	
   Grant	
   heldur	
   því	
   fram	
   að	
   fólk	
   með	
   gjafmildir	
   einstaklingar	
   nái	
   bæði	
  

mestum	
   og	
  minnstum	
   árangri	
   í	
   starfi.	
   	
   Hann	
   rýndi	
  meðal	
   annars	
   í	
   rannsókn	
   sem	
  

gerð	
  var	
  á	
  yfir	
  hundrað	
  og	
  sextíu	
  verkfræðingum	
  í	
  Californíu	
  en	
  niðurstöður	
  hennar	
  

voru	
  á	
  þá	
  leið	
  að	
  gjafmilt	
  fólk	
  var	
  bæði	
  í	
  hópi	
  þeirra	
  sem	
  afköstuðu	
  minnstu	
  í	
  starfi	
  

og	
  þeirra	
  sem	
  sköruðu	
  framúr.	
  Þeir	
  sem	
  afköstuðu	
  minnstu	
  voru	
  þeir	
  sem	
  gáfu	
  svo	
  

mikið	
   af	
   sér	
   eða	
   aðstoðuðu	
   aðra	
   það	
  mikið	
   að	
   þeir	
   komust	
   ekki	
   í	
   að	
   sinna	
   eigin	
  

starfi.	
  Sérlega	
  áhugavert	
  var	
  þó	
  að	
  þeir	
  sem	
  sköruðu	
  framúr	
   í	
  sínum	
  störfum	
  voru	
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þeir	
  sem	
  gáfu	
  meira	
  af	
  sér	
  en	
  þeir	
  þáðu	
  án	
  þess	
  að	
  það	
  kæmi	
  niður	
  á	
  starfi	
  þeirra	
  

(Flynn,	
  2003;	
  Grant,	
  2014;	
  Grant,	
  2013).	
  	
  

Gjafmildir	
  einstaklingar	
  eiga	
  það	
  á	
  hættu	
  að	
  brenna	
  út	
  (e.	
  burn	
  out)	
  eða	
  verða	
  að	
  

dyramottum	
   eins	
   og	
   Adam	
   Grant	
   orðar	
   það,	
   vegna	
   gjafmildi	
   sinnar.	
   	
   Munurinn	
   á	
  

gjafmildu	
  fólki	
  sem	
  nær	
  litlum	
  árangri	
  og	
  þeim	
  sem	
  ná	
  miklum	
  árangri	
  í	
  starfi	
  er	
  sá,	
  

að	
  þeir	
  sem	
  ná	
  miklum	
  árangri	
  í	
  starfi	
  setja	
  sér	
  skýr	
  mörk,	
  eru	
  markmiðadrifnir	
  og	
  

metnaðargjarnir	
  í	
  starfi.	
  	
  Gjafmildir	
  sem	
  ná	
  miklum	
  árangri	
  í	
  starfi	
  hikar	
  ekki	
  við	
  að	
  

biðja	
  aðra	
  um	
  aðstoð	
  eða	
  hjálp	
  á	
  meðan	
  gjafmilt	
  fólk	
  sem	
  nær	
  litlum	
  árangri	
  biður	
  

ekki	
  um	
  hjálp	
  því	
  það	
  er	
  raunveruleg	
  hætta	
  á	
  að	
  fólk	
  hafni	
  beiðni	
  þeirra	
  um	
  aðstoð	
  

og	
  það	
   er	
   óþægileg	
   tilfinning.	
  Adam	
  Grant	
  bendir	
   á	
   að	
   fólk	
  með	
   gjafmilda	
  hegðun	
  

megi	
  skipta	
  í	
  tvo	
  hópa,	
  annars	
  vegar	
  gjafmildir	
  einstaklingar	
  sem	
  setja	
  sér	
  markmið	
  

ásamt	
  því	
   að	
  huga	
  að	
  eigin	
  hagsmunum	
  og	
  hinsvegar	
  gjafmildir	
  einstaklingar	
   sem	
  

huga	
   einungis	
   að	
   þörfum	
   annarra.	
   Það	
   sem	
   einkennir	
   farsæla	
   og	
   gjafmilda	
  

einstaklinga	
  er	
  ennfremur	
  að	
  þeir	
  taka	
  meðvitaða	
  ákvörðun	
  um	
  hvernig	
  þeir	
  hjálpa	
  

á	
   hvaða	
   tíma	
   og	
   við	
   hvað.	
   Ákveða	
   þeir	
   oft	
   að	
   aðstoða	
   við	
   það	
   sem	
   þeim	
   finnst	
  

skemmtilegt	
   eða	
   þeir	
   hafa	
   ástríðu	
   fyrir	
   (Grant,	
   2014;	
   Flynn	
   og	
   Lake,	
   2008;	
   Grant,	
  

2013).	
  

2.3.2	
   Fólk	
  sem	
  hrifsar	
  (e.	
  takers)	
  

Fólk	
   sem	
   hrifsar	
   (e.	
   takers)	
   er	
   fólkið	
   á	
   vinnustöðum	
   sem	
   fæstum	
   líkar	
   vel	
   við	
  

samkvæmt	
  Adam	
  Grant.	
  	
  Þetta	
  fólk	
  þiggur	
  aðstoð	
  frá	
  öðrum	
  án	
  þess	
  að	
  gefa	
  neitt	
  af	
  

sér.	
  	
  Þessi	
  hópur	
  er	
  mjög	
  sjálfhverfur	
  upplifir	
  sig	
  í	
  sífelldri	
  samkeppni	
  og	
  hefur	
  alltaf	
  

persónulega	
   hagsmuni	
   sína	
   að	
   leiðarljósi.	
   Fólk	
   sem	
   hrifsar,	
   skapar	
   oft	
   ákveðna	
  

gremju	
  á	
  vinnustöðum	
  því	
  þeir	
  eru	
  fyrstir	
  til	
  að	
  stökkva	
  til	
  og	
  taka	
  að	
  sér	
  verkefni	
  

sem	
  eru	
  líkleg	
  til	
  að	
  skila	
  sér	
  í	
  jákvæðri	
  athygli.	
  Þeir	
  láta	
  þó	
  aðra	
  starfsmenn	
  um	
  að	
  

vinna	
  verkin	
  án	
  þess	
  að	
  sýna	
  þakklæti.	
  Fólk	
  sem	
  hrifsar,	
  hugsar	
  með	
  sér	
  að	
  ef	
  það	
  

hugsar	
  ekki	
  sjálft	
  um	
  eigin	
  hag	
  muni	
  enginn	
  annar	
  gera	
  það	
  heldur.	
  Þegar	
  fólk	
  þarf	
  

að	
  semja	
  um	
  launakjör	
  sín	
  þá	
  er	
  til	
  að	
  mynda	
  ekki	
  ólíklegt	
  að	
  það	
  hagi	
  sér	
  eins	
  og	
  

fólk	
  sem	
  hrifsar.	
  Það	
  er	
  að	
  segja	
  hefur	
  eigin	
  hagsmuni	
  fyrst	
  og	
  fremst	
  að	
  leiðarljósi	
  

(Grant,	
  2014;	
  Grant,	
  2013).	
  	
  

Fólk	
   sem	
  hrifsar,	
   setur	
   sig	
   sjaldnast	
   í	
   spor	
  annarra	
  og	
   finnst	
   starfsframa	
  sínum	
  

ógnað	
  af	
  samstarfsfólki.	
  Má	
  segja	
  að	
  þeir	
  séu	
  sérfræðingar	
  í	
  að	
  finna	
  leiðir	
  til	
  að	
  fá	
  

athygli	
  fyrir	
  störf	
  sín	
  án	
  þess	
  að	
  hafa	
  endilega	
  lagt	
  sig	
  mikið	
  fram.	
  	
  Þeir	
  hika	
  ekki	
  við	
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að	
  koma	
  illa	
  fram	
  við	
  samstarfsfólk	
  sitt	
  til	
  að	
  komast	
  áfram	
  og	
  koma	
  sér	
  í	
  mjúkinn	
  

hjá	
  yfirmönnum	
  og	
  öðrum	
  áhrifamiklum	
  aðilum	
  ef	
  slíkt	
  gæti	
  orðið	
  þeim	
  til	
  hagsbóta	
  

eða	
  framgangs	
  í	
  starfi	
  (Grant,	
  2014).	
  	
  

Fólk	
  sem	
  hrifsar,	
  er	
  ekki	
  viljugt	
  til	
  að	
  deila	
  hugmyndum	
  með	
  samstarfsfólki	
  sínu	
  

nema	
   þá	
   helst	
   yfirmönnum.	
   Eiga	
   þeir	
   jafnvel	
   til	
   að	
   stela	
   hugmyndum	
   annarra	
   og	
  

eigna	
   sér	
   þær.	
   Þessir	
   einstaklingar	
   vilja	
   ekki	
   heldur	
   deila	
   tengslaneti	
   sínu	
   með	
  

öðrum	
   af	
   hræðslu	
   við	
   að	
   aðrir	
   fái	
   skjótari	
   frama	
   eða	
  meiri	
   athygli	
   en	
   þeir	
   sjálfir.	
  	
  

Þessir	
   einstaklingar	
   sóa	
   ekki	
   tíma	
   sínum	
   í	
   annað	
   samstarfsfólk	
   og	
   rétta	
   ekki	
  

hjálparhönd	
  þegar	
  á	
  þarf	
  að	
  halda.	
  Þeir	
  eru	
  þó	
   jafnlíklegir	
  og	
  gjafmildir	
   til	
  að	
  gefa	
  

háa	
  fjármuni	
  á	
  góðgerðarsamkomum,	
  því	
  þá	
  er	
  líklegt	
  að	
  eftir	
  því	
  verði	
  tekið	
  (Grant,	
  

2014;	
  Grant,	
  2013).	
  	
  	
  

Fólk	
  sem	
  hrifsar,	
  er	
  líklegra	
  til	
  að	
  ætla	
  öðrum	
  svipuð	
  lífsviðhorf	
  og	
  gildi,	
  því	
  má	
  

segja	
   að	
   oft	
   myndist	
   hálfgert	
   ofsóknaræði	
   í	
   kringum	
   þetta	
   fólk	
   á	
   vinnustöðum	
  

(Grant,	
  2014).	
  	
  

2.3.3	
   Samsvarandi	
  hegðun	
  (e.	
  matchers)	
  

	
  Þriðji	
   hópur	
   fólks	
   sem	
   Adam	
   Grant	
   fjallar	
   um,	
   er	
   fólk	
   sem	
   sýnir	
   samsvarandi	
  

hegðun.	
  	
  Þessi	
  hópur	
  fólks	
  gerir	
  ekkert	
  fyrir	
  aðra	
  nema	
  fá	
  eitthvað	
  í	
  staðinn	
  fyrir	
  það	
  

sem	
   það	
   lætur	
   af	
   hendi.	
   Þessi	
   hópur	
   fólks	
   er	
   nokkurs	
   konar	
   “karma	
   police”	
   á	
  

vinnustaðnum	
  eins	
  og	
  Adam	
  Grant	
  orðar	
  það.	
  Þau	
  sjá	
  til	
  þess	
  að	
  fólk	
  sem	
  hrifsar	
  fái	
  

það	
  sem	
  það	
  á	
  skilið	
  að	
  þeirra	
  mati.	
  Þeir	
  eru	
  jafnvel	
  tilbúnir	
  til	
  að	
  ganga	
  svo	
  langt	
  að	
  

gefa	
   þeim	
   sem	
   hrifsa	
   vísvitandi	
   rangar	
   upplýsingar	
   svo	
   þeir	
   uppskeri	
   ekki.	
   Þeim	
  

getur	
  verið	
  sérlega	
  illa	
  við	
  fólk	
  sem	
  hrifsar	
  og	
  eiga	
  það	
  til	
  að	
  slúðra	
  á	
  vinnustaðnum	
  

um	
  menn	
  og	
  málefni.	
  Slíkt	
  hjálpar	
  oft	
  gjafmilda	
  fólkinu	
  því	
  fólk	
  sem	
  sýnir	
  samsvörun	
  

lætur	
  aðra	
  vita	
  hverjir	
  eru	
  hjálpsamir	
  og	
   líklegir	
   til	
   að	
  aðstoða	
  á	
  meðan	
  það	
  setur	
  

stein	
   í	
   götu	
   þeirra	
   sem	
   hrifsa	
   með	
   því	
   að	
   vara	
   aðra	
   við	
   þeim	
   á	
   sama	
   hátt.	
  

Samsvarandi	
  einstaklingar	
  eru	
  hvorki	
  líklegir	
  til	
  að	
  skara	
  framúr	
  á	
  vinnustöðum	
  né	
  

vera	
  á	
  botninum.	
   	
  Þessi	
  hópur	
  fólks	
  upplifir	
  sér	
  ekki	
  ógnað	
  af	
  gjafmildu	
  fólki	
  en	
  er	
  

ekki	
   tilbúið	
   til	
   að	
   leggja	
   sig	
   fram	
  á	
   sama	
  hátt.	
  Þeir	
   leita	
  ekki	
  eftir	
  aðstoð	
   til	
  þeirra	
  

sem	
  þeir	
  vita	
  að	
  eru	
  tilbúnir	
  til	
  að	
  aðstoða	
  þá	
  eða	
  eiga	
  inni	
  greiða	
  hjá,	
  þar	
  sem	
  þeir	
  

óttast	
  vanlíðanina	
  sem	
  fylgir	
  höfnun	
  (Grant,	
  2014;	
  Flynn	
  og	
  Lake,	
  2008).	
  	
  

Kenningar	
   Adams	
   Grant	
   um	
   gjafmildi,	
   hrifsara	
   og	
   fólk	
   sem	
   sýnir	
   samsvörun	
  

ganga	
  út	
  á,	
  eins	
  og	
  kemur	
  fram	
  hér	
  að	
  ofan,	
  að	
  styrkja	
  skipulagsheildir.	
  Ef	
  gjafmildi	
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er	
  ríkjandi	
  í	
  fyrirtækjum	
  þá	
  ríkir	
  góður	
  starfsandi,	
  mikil	
  samvinna	
  á	
  sér	
  stað,	
  traust	
  

milli	
   allra	
   starfsmanna	
   er	
   til	
   staðar	
   auk	
   þess	
   sem	
   starfsfólk	
   deilir	
   þekkingu	
   og	
  

tengslaneti	
   á	
   milli	
   sín	
   og	
   setur	
   sér	
   skýr	
   mörk.	
   Allt	
   eru	
   þetta	
   þættir	
   sem	
   styrkja	
  

fyrirtæki	
   á	
   samkeppnismarkaði	
   og	
   gerir	
   þau	
   eftirsóknarverða	
   vinnustaði	
   (Grant,	
  

2013).	
  	
  

Kenningar	
  um	
  sanna	
   leiðtoga	
   fela	
   flestar	
   í	
   sér	
  þá	
   skilgreiningu	
  að	
   leiðtogar	
   séu	
  

með	
   sterka	
   siðferðiskennd,	
   þekki	
   styrkleika	
   sína	
   og	
   starfsfólksins	
   og	
   nýti	
   þá	
  

skipulagsheildinni	
   til	
   heilla,	
   þekki	
   gildi	
   sín	
   og	
   hegði	
   sér	
   samkvæmt	
   þeim.	
   Þessir	
  

þættir	
   gera	
   skipulagsheildir	
   sterkar	
   og	
   einnig	
   eftirsóknarverða	
   vinnustaði	
   því	
   þar	
  

ríkir	
   góður	
   starfsandi,	
   traust	
   milli	
   starfsfólks	
   er	
   gott,	
   allir	
   vita	
   hver	
   gildi	
  

fyrirtækisins	
   eru	
   og	
   siðferðis	
   er	
   gætt	
   við	
   ákvarðanartökur	
   varðandi	
   alla	
   þætti	
  

(Northouse,	
  2013;	
  Avolio	
  og	
  fl.	
  2010).	
  	
  

Ávinningur	
   fyrirtækja	
   ætti	
   því	
   að	
   vera	
   mikill	
   við	
   það	
   að	
   móta	
   sér	
   sterka	
  

fyrirtækjamenningu,	
   huga	
   að	
   gjafmildi	
   og	
   sannri	
   forystu	
   meðal	
   stjórnenda	
   og	
  

starfsfólks	
  og	
  skapa	
  skilyrði	
  innan	
  skipulagsheilda	
  svo	
  slík	
  hegðun	
  og	
  menning	
  megi	
  

vaxa	
  og	
  dafna.	
  	
  

Í	
   kaflanum	
   hér	
   á	
   eftir	
   verður	
   fjallað	
   um	
   hugtakið	
   fyrirtækjamenningu	
   og	
   hún	
  

skilgreind	
  í	
  sterka	
  og	
  veika	
  fyrirtækjamenningu.	
  	
  

2.4	
  Fyrirtækjamenning	
  

Hugtakið	
  fyrirtækjamenning	
  á	
  uppruna	
  sinn	
  að	
  rekja	
  til	
  rannsókna	
  í	
  Mannfræði.	
  Ólík	
  

samfélög	
  og	
  hópar	
  hafa	
  verið	
  viðfangsefni	
  þeirrar	
  fræðigreinar	
  til	
   lengri	
  tíma.	
  Með	
  

fyrstu	
   rannsóknunum	
   sem	
   byggðar	
   voru	
   á	
   upplýsingum	
   frá	
   landkönnuðum	
   og	
  

ferðalöngum	
  sem	
   ferðuðust	
  milli	
   ólíkra	
  menningarheima	
  á	
   fyrri	
   hluta	
  19.	
   aldar.	
  Á	
  

20.	
   öldinni	
   fannst	
   mannfræðingum	
   ekki	
   fullnægjandi	
   að	
   fá	
   sögur	
   annarra	
   heldur	
  

þyrftu	
   þeir	
   sjálfir	
   að	
   skoða,	
   sjá	
   og	
   greina	
   það	
   sem	
   fyrir	
   augun	
   ber	
   í	
   ólíkum	
  

menningarheimum	
  (Metcalf,	
  2009).	
  	
  	
  

Það	
   var	
   í	
   byrjun	
   níunda	
   áratugarins	
   að	
  markaðsfræðingar	
   beindu	
   fyrst	
   sjónum	
  

sínum	
   að	
   hugtakinu	
   fyrirtækjamenningu	
   (corporate	
   culture	
   eða	
   organizational	
  

culture)	
   og	
   hófu	
   að	
   rannsaka	
   hana.	
   Má	
   því	
   segja	
   að	
   rannsóknir	
   á	
  

fyrirtækjamenningu	
   spretti	
   úr	
   markaðsfræðum	
   (Deshpandé,	
   Farley	
   og	
   Webster,	
  

1993).	
   Má	
   rekja	
   þennan	
   áhuga	
   til	
   velgengni	
   Japana	
   í	
   stjórnun	
   og	
   viðskiptum	
   á	
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alþjóðamarkaði	
   á	
   áttunda	
   áratug	
   síðustu	
   aldar.	
   	
   Árangur	
   þeirra	
   var	
   að	
   hluta	
   til	
  

tilkominn	
   vegna	
   menningar	
   þjóðarinnar	
   en	
   Japanir	
   virtust	
   skilja	
   mikilvægi	
   eigin	
  

menningar	
   þegar	
   kom	
   að	
   stjórnun	
   og	
   stjórnarháttum	
   innan	
   fyrirtækja	
   (Ouchi,	
  

1981).	
   	
   Fjölmargir	
   fræðimenn	
  hófu	
   að	
   rannsaka	
   fyrirtækjamenningu	
   í	
   kjölfarið	
  og	
  

var	
  samkomulag	
  þeirra	
  á	
  milli	
  um	
  að	
  þrátt	
  fyrir	
  ólíkar	
  áherslur	
  og	
  aðferðafræði	
  þá	
  

væri	
  fyrirtækjamenning	
  raunverulega	
  til	
  og	
  er	
  til	
  staðar	
  í	
  öllum	
  fyrirtækjum	
  (Kotter	
  

og	
  Heskett,	
  1992).	
  	
  

Fræðimenn	
   eru	
   ekki	
   á	
   einu	
   máli	
   um	
   hvernig	
   beri	
   að	
   skilgreina	
  

fyrirtækjamenningu.	
  Samkvæmt	
  sálfræðingnum	
  Edgar	
  H	
  Schein,	
   sem	
  hefur	
  skrifað	
  

hvað	
   mest	
   um	
   fyrirtækjamenningu	
   í	
   gegnum	
   tíðina,	
   samanstendur	
  

fyrirtækjamenning	
  af	
  gildum,	
  viðmiðum	
  og	
  viðhorfum	
  þeirra	
  einstaklinga	
  sem	
  eru	
  

hluti	
   skipulagsheildarinnar	
   og	
   endurspegla	
   hegðun	
   hennar	
   (Schein,	
   2004).	
   	
   Daft	
  

(2001)	
   skilgreinir	
   fyrirtækjamenningu	
   sem	
   þau	
   gildi,	
   trú,	
   skilning	
   og	
   viðhorf	
  

einstaklinga	
   innan	
   skipulagsheildarinnar	
   um	
   það	
   hvernig	
   hlutir	
   eru	
   gerðir	
   og	
  

hvernig	
   þeir	
   eru	
   kenndir	
   nýjum	
   starfsmönnum.	
   Þannig	
   sé	
   mótun	
  

fyrirtækjamenningar	
  að	
  mestu	
  leyti	
  ómeðvituð	
  þó	
  svo	
  að	
  allir	
  taki	
  þátt	
  í	
  henni	
  (Daft,	
  

2001).	
  	
  

Fjöldi	
   skilgreininga	
   á	
   hugtakinu	
   fyrirtækjamenning,	
   bendir	
   til	
   að	
   menning	
   í	
  

fyrirtækjum	
   sé	
   flókið	
   fyrirbæri,	
   en	
   ólíklegt	
   er	
   að	
   fræðimenn	
   lýsi	
   því	
   nákvæmlega	
  

eins	
  (Schein,2004).	
  Flestir	
  lýsa	
  fyrirtækjamenningu	
  sem	
  sameiginlegum	
  viðhorfum,	
  

venjum,	
  gildum,	
  hegðunar	
  og	
  ákveðins	
  hugsunarháttar	
  sem	
  er	
  sameiginlegur	
  öllum	
  

starfsmönnum	
   skipulagsheilda	
   og	
   stjórni	
   þannig	
   sýn	
   starfsmanna	
   á	
  

skipulagsheildina.	
  Flestar	
  lýsingar	
  á	
  fyrirtækjamenningu	
  gefa	
  til	
  kynna	
  ákveðin	
  gildi	
  

sem	
   sameina	
   starfsmenn	
   og	
   stjórna	
   hegðun	
   þeirra	
   (Daft,	
   2008;	
   Schein,	
   1999;	
  

Hofstede,	
   1981).	
   Gildi	
   skilgreinir	
   Hofstede	
   (1981)	
   sem	
   tilhneigingu	
   manna	
   til	
   að	
  

kjósa	
  ákveðið	
  ástand	
  fram	
  yfir	
  annað.	
  	
  

Komið	
  hefur	
  í	
  ljós	
  að	
  fræðimenn	
  telja	
  að	
  skilgreiningar	
  á	
  fyrirtækjamenningu	
  séu	
  

yfirborðskenndar	
   og	
   auðvelt	
   að	
   skilja	
   og	
   greina,	
   en	
   Schein	
   (1999)	
   er	
   ekki	
   á	
   sama	
  

máli.	
  	
  Telur	
  hann	
  að	
  í	
  fyrirtækjamenningu	
  leynist	
  mun	
  meira	
  en	
  það	
  sem	
  augað	
  sér.	
  	
  

Hann	
  heldur	
  því	
  fram	
  að	
  kjarninn	
  í	
  fyrirtækjamenningunni	
  sé	
  undirliggjandi	
  viðhorf	
  

sem	
  ekki	
  er	
  unnt	
  að	
  greina	
  á	
  yfirborðinu.	
  	
  Myndlíking	
  við	
  ísjaka	
  hefur	
  oft	
  verið	
  nýtt	
  

til	
   að	
   lýsa	
   mun	
   á	
   sýnilegum	
   og	
   undirliggjandi	
   þáttum,	
   þar	
   sem	
   yfirborðið	
  

samanstendur	
   af	
   sýnilegum	
  þáttum	
   (e.	
   overt),	
   einsg	
   og	
   til	
   dæmis	
   áætlanir,	
   stefna,	
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framtíðarsýn,	
   skipulag	
   fyrirtækis	
   og	
   markmið.	
   	
   Það	
   sem	
   leynist	
   hins	
   vegar	
   undir	
  

yfirborðinu	
   eru	
   hins	
   vegar	
   undirliggjandi	
   (e.	
   covert)	
   og	
   óljósari	
   þættir	
   eins	
   og	
  

venjur,	
  viðhorf,	
  gildi,	
  hefðir,	
  skoðanir	
  fólks	
  og	
  tilfinningar	
  (Schein,	
  1992;	
  Daft,	
  2010).	
  	
  

	
  
Mynd	
  	
  3:	
  Myndlíking	
  af	
  fyrirtækjamenningu	
  Schein,	
  2004	
  

	
  

2.4.1	
   Sterk	
  og	
  veik	
  fyrirtækjamenning	
  

Fyrirtækjamenningu	
  er	
  gjarnan	
  lýst	
  sem	
  sterkri	
  eða	
  veikri.	
  Sterk	
  fyrirtækjamenning	
  

er	
   skilgreind	
   samkvæmt	
   Kotter	
   og	
   Heskett	
   (1992)	
   á	
   þann	
   veg	
   að	
   stjórnendur	
  

fyrirtækja	
   fylgja	
   sömu	
   gildum	
   og	
   vinnuaðferðum.	
   	
   Nýjir	
   starfsmenn	
   eiga	
   að	
   geta	
  

aðlagað	
   sig	
   hratt	
   og	
   örugglega	
   að	
   þeirri	
   menningu	
   sem	
   er	
   ríkjandi	
   innan	
  

fyrirtækisins.	
   Fyrirtæki	
   með	
   sterka	
   fyrirtækjamenningu	
   eru	
   þannig	
   talin	
   hafa	
  

sérstakan	
   stíl	
   sem	
   er	
   hvetjandi	
   fyrir	
   starfsfólkið	
   við	
   ákvarðanatöku.	
   	
   Rannsóknir	
  

hafa	
   sýnt	
   að	
   sterk	
   tengsl	
   eru	
  á	
  milli	
   fyrirtækja	
  með	
   sterka	
   fyrirtækjamenningu	
  og	
  

árangurs	
   en	
   fyrirtækjamenning	
   hefur	
   lengi	
   verið	
   talinn	
   einn	
  mikilvægasti	
   þáttur	
   í	
  

árangri	
   fyrirtækja	
  (Deal	
  og	
  Kennedy,	
  2000;	
  Kotter	
  og	
  Heskett,	
  1992;	
  Schein,	
  1999;	
  

Elsa	
  Grímsdóttir	
  og	
  Gylfi	
  Dalmann	
  Aðalsteinsson,	
  2011).	
  	
  	
  

Samkvæmt	
   Deal	
   og	
   Kennedy	
   (2000)	
   þá	
   einkennir	
   sterka	
   fyrirtækjamenningu,	
  

flókið	
   kerfi	
   sameiginlegra	
   gilda	
   starfsmanna,	
   sem	
   móta	
   þeim	
   stefnu	
   og	
   eru	
  

leiðbeinandi	
   varðandi	
   hegðunarmynstur.	
   Þannig	
   vita	
   allir	
   starfsmenn	
   á	
   öllum	
  

stjórnunarstigum	
   hvernig	
   eigi	
   að	
   bregðast	
   við	
   í	
   nær	
   öllum	
   aðstæðum	
   vegna	
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gildanna	
   sem	
   þeir	
   hafa	
   að	
   leiðarljósi.	
   	
   Grundvallaratriði	
   í	
   kenningu	
   þeirra	
   er	
   að	
  

fyrirtækjamenning	
  mótast	
  af	
  þeim	
  markaði	
  og	
  þeirri	
  atvinnugrein	
  sem	
  þau	
  starfa	
  í	
  

að	
  miklum	
  hluta.	
  	
  

Veik	
   fyrirtækjamenning	
   er	
   andstæða	
   sterkrar	
  menningar	
   en	
   segja	
  má	
   að	
   hana	
  

skorti	
   alla	
   þá	
   þætti	
   sem	
   einkenna	
   sterka	
   fyrirtækjamenningu	
   (Deal	
   og	
  

Kennedy,2000;	
  Elsa	
  Grímsdóttir	
  og	
  Gylfi	
  Dalmann	
  Aðalsteinsson,	
  2011).	
  	
  	
  	
  

Fræðimenn	
  hafa	
  á	
  undanförnum	
  árum	
  skoðað	
  fyrirtækjamenningu	
  með	
  sérstakri	
  

athygli	
   á	
   þegar	
   meiriháttar	
   breytingar	
   eiga	
   sér	
   stað	
   innan	
   fyrirtækja	
   svo	
   sem	
  

sameining	
   þeirra.	
   Ein	
   helsta	
   áskorun	
   við	
   sameiningu	
   fyrirtækja	
   er	
  

fyrirtækjamenningin	
   á	
   hverjum	
   stað,	
   hvernig	
   á	
   að	
   takast	
   á	
   við	
   siði	
   og	
   venjur,	
  

mismunandi	
   hugmyndafræði,	
   verklag	
   og	
   fleira	
   það	
   sem	
   getur	
   einkennt	
  

skipulagsheildir	
   (Elsa	
   Grímsdóttir	
   og	
   Gylfi	
   Dalmann	
   Aðalsteinsson,	
   2011).	
   Við	
  

sameiningu	
   skipulagsheilda	
   skiptir	
   viðhorf	
   starfsmanna	
   til	
   fyrirtækjamenningar	
  

hinnar	
   skipulagsheildarinnar	
   sem	
   verið	
   er	
   að	
   sameinast	
   miklu	
   máli	
   og	
   getur	
  

skilingur	
   starfsmanna	
   á	
   menningu	
   hins	
   aðilans	
   haft	
   veruleg	
   áhrif	
   á	
   það	
   hvernig	
  

sameining	
   tveggja	
   skipulagsheilda	
   eða	
   fleiri	
   tekst	
   til	
   (Elsa	
   Grímsdóttir	
   og	
   Gylfi	
  

Dalmann	
  Aðalsteinsson,	
  2011).	
  Sameining	
  skipulagsheilda	
  snýst	
  að	
  miklu	
   leyti	
  um	
  

hve	
  vel	
  tekst	
  upp	
  við	
  að	
  aðlagast	
  breytingum	
  en	
  við	
  innleiðingu	
  breytinga	
  má	
  alltaf	
  

búast	
  við	
  einhverri	
  andstöðu.	
  Til	
  að	
  sameining	
  snúist	
  ekki	
  um	
  samkeppni	
  um	
  hvaða	
  

menningarþættir	
   lifi	
   af	
   í	
   nýrri	
   skipulagsheild	
   er	
   farsæast	
   fyrir	
   stjórnendur	
   og	
  

starfsmenn	
  að	
  skoða	
  hvaða	
  þættir	
  henta	
  best	
  fyrir	
  nýja	
  sameinaða	
  skipulagsheild	
  í	
  

stað	
   þess	
   að	
   halda	
   fast	
   í	
   gamlar	
   aðferðir	
   (Elsa	
   Grímsdóttir	
   og	
   Gylfi	
   Dalmann	
  

Aðalsteinsson,	
  2011;	
  Vilborg	
  Einarsdóttir,	
  2003).	
  	
  

Við	
  sameiningu	
  skipulagsheilda	
  koma	
  gjarnan	
  upp	
  menningarlegir	
  árekstrar	
  þar	
  

sem	
  ólíklegt	
  má	
  telja	
  að	
  báðar	
  skipulagsheildir	
  hafi	
  haft	
  sömu	
  fyrirtækjamenningu	
  

fyrir.	
   Schein	
   (2004)	
   vill	
  meina	
   að	
  það	
   sé	
  hlutverk	
   stjórnenda	
   að	
   finna	
   leiðir	
   til	
   að	
  

hafa	
  stjórn	
  á	
  árekstrunum	
  og	
   jafnvel	
  koma	
  í	
  veg	
  fyrir	
  þá.	
  Ein	
   leið	
  stjórnenda	
  er	
  að	
  

leyfa	
  fyrirtækjamenningu	
  beggja	
  skipulagsheilda	
  áframhaldandi	
  að	
  þróast.	
  Líklegast	
  

er	
  að	
  í	
  slíkum	
  aðstæðum	
  muni	
  ein	
  menning	
  yfirtaka	
  hina	
  hægt	
  og	
  rólega	
  og	
  útskúfa	
  

eða	
   breyta	
   menningu	
   annarrar	
   skipulagsheildarinnar.	
   Einnig	
   er	
   hægt	
   að	
   velja	
   úr	
  

ákveðna	
  þætti	
  úr	
  báðum	
  fyrirtækjamenningum	
  og	
  blanda	
  þeim	
  saman	
  og	
  nýta	
  fyrir	
  

nýja	
   skipulagsheild.	
   	
  Mikið	
   er	
   í	
   húfi	
   við	
   sameiningu	
   skipulagsheilda	
   og	
   skipta	
   þar	
  

menningarlegir	
   árekstrar	
   mestu	
   þar	
   sem	
   þeir	
   torvelda	
   samstarf,	
   geta	
   aukið	
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starfsmannaveltu	
   og	
  haft	
   neikvæð	
   áhrif	
   á	
   frammistöðu	
   (	
   Elsa	
  Grímsdóttir	
   og	
  Gylfi	
  

Dalmann	
  Aðalsteinsson,	
  2011;	
  Buono,	
  Bowditch	
  og	
  Lewis,	
  1985).	
  

	
  

2.5	
  Isavia	
  	
  

Isavia	
   ohf.	
   var	
   stofnað	
   í	
   ársbyrjun	
   2010	
   við	
   samruna	
   Flugstoða	
   ohf.	
   og	
  

Keflavíkurflugvallar	
  ohf.	
  Isavia	
  er	
  opinbert	
  hlutafélag	
  og	
  starfar	
  á	
  grundvelli	
  laga	
  nr.	
  

2/1995	
   um	
   hlutafélög.	
   Dótturfélög	
   Isavia	
   eru	
   tvö	
   þ.e.	
   Fríhöfnin	
   ehf.	
   sem	
   sér	
   um	
  

rekstur	
  fríhafnarverslana	
  í	
  Flugstöð	
  Leifs	
  Eiríkssonar	
  og	
  hugbúnaðarfyrirtækið	
  Tern	
  

Systems	
   sem	
   vinnur	
   að	
   kerfislausn	
   fyrir	
   flugstjórn	
   (http://www.isavia.is/um-­‐

isavia/dotturfyrirtaeki/).	
  	
  

Saga	
  Isavia	
  nær	
  aftur	
  til	
  ársins	
  1945	
  þegar	
  Flugmálastjórn	
  Íslands	
  var	
  stofnuð	
  og	
  

tók	
   við	
   rekstri	
   Reykjavíkurflugvallar	
   og	
   flugstjórnarmiðstöðvarinnar	
   af	
   breska	
  

flughernum	
  árið	
  1946.	
  Flugmálastjórn	
  í	
  samvinnu	
  við	
  bandaríska	
  flugvallaryfirvalda	
  

sáu	
   um	
   rekstur	
   Keflavíkurflugvallar	
   auk	
   hluta	
   af	
   flugumferðarstjórn	
   og	
   reksturs	
  

flugstöðvarinnar.	
  Þetta	
  fyrirkomulag	
  hélst	
  óbreytt	
  þar	
  til	
  öll	
  umsvif	
  íslenska	
  ríkisins	
  

á	
   Keflavíkurflugvelli	
   og	
   samskipti	
   við	
   bandaríska	
   varnarliðið	
   voru	
   færð	
   til	
  

utanríkisráðuneytisins	
  árið	
  1953.	
  	
  Árið	
  2006	
  breyttist	
  skipan	
  flugmála	
  á	
  Íslandi	
  með	
  

lögboðnum	
  aðskilnaði	
  flugleiðsöguþjónustu	
  og	
  flugvallareksturs	
  frá	
  stjórnsýslu-­‐	
  og	
  

eftirlistsstarfsemi	
   Flugmálastjórnar.	
   Breytingar	
   höfðu	
   orðið	
   í	
   umhverfi	
  

flugsamgangna	
   og	
   nýrra	
   krafna	
   Alþjóðaflugmálastofnunarinnar	
   og	
  

Evrópusambandsins	
   um	
   aðskilnað	
   rekstrar-­‐	
   og	
   	
   eftirlitshlutverks	
   í	
   flugþjónustu.	
  

Flugstoðir	
   ohf,	
   nýtt	
   opinbert	
   hlutafélag,	
   tók	
   við	
   rekstri	
   íslenskra	
   flugvalla	
   og	
  

flugleiðsögu	
   utan	
   Keflavíkurflugvallar	
   í	
   ársbyrjun	
   2007.	
   Skömmu	
   síðar	
   skipaði	
  

samgönguráðherra	
   starfshóp	
   til	
   að	
   kanna	
   kosti	
   sameiningar	
   Keflavíkurflugvallar	
  

ohf.	
  og	
  Flugstoða	
  ohf.	
  með	
  aukna	
  hagkvæmni,	
  skilvirkni,	
  fagþekkingu	
  auk	
  fleiri	
  þátta	
  

að	
  leiðarljósi.	
  Starfshópurinn	
  lagði	
  til	
  að	
  stefnt	
  skydli	
  að	
  sameiningu	
  félaganna	
  sem	
  

fyrst	
   og	
   voru	
   lög	
   þess	
   efnis	
   samþykkt	
   í	
   lok	
   árs	
   2009	
   á	
   Alþingi	
  

(http://www.isavia.is/um-­‐isavia/saga-­‐isavia/).	
  	
  

Eins	
   og	
   áður	
   segir	
   tók	
   Isavia	
   ohf.	
   við	
   öllum	
   rekstri,	
   eignum	
  og	
   skuldbindingum	
  

Flugstoða	
   og	
   Keflavíkurflugvallar	
   1.	
   maí	
   2010	
   og	
   rekur	
   alla	
   flugvelli	
   og	
  

flugleiðsöguþjónustu	
   landsins.	
   Flugstjórnarsvæði	
   Íslands	
   er	
   eitt	
   það	
   stærsta	
   í	
  

heiminum	
  eða	
  um	
  5,4	
  milljónir	
   ferkílómetra	
  að	
  stærð.	
  Eitt	
  af	
  hlutverkum	
  Isavia	
  er	
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að	
  tryggja	
  að	
  flugöryggi	
  sé	
  í	
  samræmi	
  við	
  viðurkenndar	
  alþjóðlegar	
  öryggiskröfur	
  og	
  

aðferðir.	
  Fjármálaráðherra	
  fer	
  með	
  hlut	
  ríkisins	
  í	
  félaginu	
  en	
  innanríkisráðherra	
  er	
  

ábyrgur	
   fyrir	
   faglegri	
   stefnumótun	
   í	
   samvinnu	
   við	
   stjórn	
   Isavia	
   (Ársskýrsla	
   Isavia	
  

2013,	
  http://www.isavia.is/um-­‐isavia/saga-­‐isavia/).	
  	
  

Á	
  árinu	
  2014	
  fór	
  starfsmannafjöldinn	
  í	
  1.135	
  starfsmenn	
  þegar	
  mest	
  lét	
  og	
  voru	
  

þeir	
   í	
  1.056	
  stöðugildum.	
  Samkvæmt	
  Ársskýrslu	
   Isavia	
  2014	
  er	
  það	
  6,5%	
  aukning	
  

frá	
  árinu	
  2013.	
  Sumarstarfsmenn	
  voru	
  283	
  og	
  þar	
  af	
  254	
  í	
  Keflavík.	
  	
  

	
  

	
  
Mynd	
  	
  4:	
  Skipurit	
  Isavia	
  

	
  

Stjórn	
  Isavia	
  skipa	
  fimm	
  aðalfulltrúar	
  og	
  fimm	
  varafulltrúar.	
  Forstjóri	
  er	
  Björn	
  Óli	
  

Hauksson,	
   rekstrarverkfræðingur	
   og	
   hóf	
   hann	
   störf	
   hjá	
   Isavia	
   1.	
   maí	
   2010.	
  	
  

Framkvæmdastjórar	
   eru	
   sjö	
   og	
   aðstoðarframkvæmdastjórar	
   fjórir	
  

(http://www.isavia.is/um-­‐isavia/stjorn/).	
  	
  

Fjögur	
  kjarnasvið	
  eru	
  hjá	
  Isavia	
  og	
  halda	
  þau	
  utan	
  um	
  kjarnastarfsemi	
  félagsins.	
  

Þau	
  eru,	
  Flugleiðsaga,	
  Flugvellir	
  og	
  mannvirki,	
  Keflavíkurflugvöllur	
  og	
  Flugstöð	
  Leifs	
  

Eiríkssonar.	
  Stoðsviðin	
  eru	
  einnig	
  fjögur,	
  þau	
  eru:	
  Þróun	
  og	
  stjórnun,	
  mannauður	
  og	
  

árangur,	
  fjármál	
  og	
  staðla-­‐	
  og	
  gæðamál.	
  Enginn	
  framkvæmdastjóri	
  er	
  yfir	
  Staðla-­‐	
  og	
  

gæðamálum,	
  þar	
  er	
  deildarstjóri.	
  	
  

Hlutverk	
  sviða	
  Isavia	
  er	
  eftirfarandi:	
  

Flugleiðsaga:	
   veitir	
   innanlands-­‐	
   og	
   alþjóðaflugi	
   flugleiðsögu.	
   Íslenska	
  

flugstjórnarsvæðið	
  er	
  með	
  þeim	
  stærstu	
  í	
  heimi.	
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Flugvalla-­‐	
   og	
   mannvirkjasvið:	
   er	
   að	
   annast	
   rekstur	
   og	
   viðhald	
   flugvalla	
   og	
  

lendingarstaða	
   ríkisins	
   fyrir	
   utan	
   Keflavíkurflugvöll.	
   Einnig	
   annast	
   það	
   viðhald	
   á	
  

mannvirkjum,	
  flugbrautum,	
  ljósa-­‐	
  og	
  vélabúnaði	
  ásamt	
  flugvernd.	
  	
  	
  

Keflavíkurflugvöllur:	
   annast	
   daglegan	
   rekstur,	
   eftirlit	
   og	
   viðhald	
   athafnasvæða,	
  

loftfara	
  og	
  annarra	
  flugvallarmannvirkja.	
  Auk	
  þess	
  annast	
  sviðið	
  rekstur	
  slökkvi-­‐	
  og	
  

björgunarþjónustu,	
   vélaverkstæðis,	
   sjónræns	
   leiðsögubúnaðar,	
   þotugildra	
   á	
  

flugbrautum,	
  stæðisúthlutunar,	
  fælingu	
  fugal	
  og	
  dýra	
  auk	
  fleiri	
  þátta.	
  	
  

Flugstöð	
   Leifs	
   Eiríkssonar:	
   annast	
   rekstur,	
   viðhald	
   og	
   uppbyggingu	
  

flugstöðvarinnar,	
   verslunarrekstur	
   með	
   tollfrjálsar	
   vörur	
   á	
   flugvallarsvæðinu	
   og	
  

flugvernd.	
   Einnig	
   veitir	
   hún	
   stuðning	
   við	
   þjónustuaðila	
   í	
   flugstöðinni	
   og	
   starfsemi	
  

tengdri	
   flugrekstri	
   auk	
   þeirrar	
   starfsemi	
   sem	
   þykir	
   nauðsynlegt	
   að	
   reka	
   innan	
  

haftasvæðis	
  flugverndar.	
  

Þróun	
   og	
   stjórnun:	
   er	
   stoðsvið	
   við	
   stjórn	
   félagsins,	
   forstjóra	
   og	
   rekstrarsviðin.	
  

Verkefnin	
   ná	
   til	
   stefnumótunar	
   og	
   samhæfingar	
   rekstrarsviðanna	
   svo	
   sem	
   við	
  

markaðs-­‐	
   og	
   upplýsingamál,	
   viðskiptaþróun,	
   lögfræðimál	
   og	
   stjórnarhætti,	
  

samskipti	
  við	
  stjórnvöld	
  þjóðréttarlegar	
  skyldur	
  auk	
  fleiri	
  þátta.	
  	
  

Mannauður	
  og	
  árangur:	
   annast	
  mannauðsmál,	
   starfsþróun,	
   vinnuvernd,	
   þjálfun,	
  

fræðslu	
  auk	
  launavinnslu,	
  kjarasamninga,	
  innri	
  samskiptamál,	
  árangursmælingar	
  og	
  

stefnuinnleiðingu.	
  

Fjármálasvið:	
   starfar	
   þvert	
   á	
   allar	
   rekstrareiningar	
   og	
   veitir	
   fjölbreytta	
  

stoðþjónustu	
   á	
   sviði	
   reikningshalds,	
   fjárstýringar,	
   fjármögnunar	
   auk	
   innkaupa-­‐	
   og	
  

kerfisþjónustu.	
  	
  

Staðla-­‐	
   og	
   gæðadeild:	
   annast	
   heildarskipulagningu	
   og	
   samhæfingu	
   öryggis-­‐	
   og	
  

gæðamála	
   auk	
   umhverfismála.	
   Sviðið	
   starfar	
   í	
   tengslum	
   við	
   Þróun	
   og	
   stjórnun	
  

(Ársskýrsla	
  Isavia	
  2013,2014).	
  	
  

	
  

Gildi	
  Isavia	
  eru	
  eftirfarandi:	
  

Öryggi	
  

Með	
   öguðum	
   vinnubrögðum,	
   stöðugri	
   þekkingaröflun	
   og	
   markvissu	
   eftirliti	
  
lágmörkum	
   við	
   áhættu	
   og	
   stuðlum	
   að	
   öryggi	
   almennings,	
   viðskiptavina	
   og	
  
starfsmanna.	
  	
  

Samvinna	
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Við	
   vinnum	
   saman	
   að	
   settu	
   marki	
   sem	
   eitt	
   lið	
   til	
   að	
   ná	
   árangri	
   og	
   veita	
   góða	
  
þjónustu.	
  Við	
  berum	
  virðingu	
  fyrir	
  störfum	
  hvers	
  annars	
  og	
  hvetjum	
  til	
  frumkvæðis	
  
varðandi	
  umbætur.	
  

Þjónusta	
  

Við	
   setjum	
   okkur	
   skýr	
   þjónustuviðmið	
   og	
   tileinkum	
   okkur	
   jákvætt	
   viðmót	
   og	
  
virðingu	
   gagnvart	
   viðskiptavinum.	
   Sýnum	
   ráðdeild	
   og	
   leitum	
   stöðugt	
   leiða	
   til	
   að	
  
hámarka	
  árangur.	
  (http://www.isavia.is/um-­‐isavia/gildi/).	
  

	
  

Á	
  undanförnum	
  árum	
  hefur	
   fjöldi	
   farþega	
  um	
  Keflavíkurflugvöll	
  aukist	
  umtalsvert.	
  

Árið	
   2014	
   var	
   met	
   slegið	
   í	
   fjölda	
   erlendra	
   ferðamanna	
   til	
   landsins	
   en	
   969.000	
  

erlendir	
  ferðamenn	
  fóru	
  í	
  gegnum	
  Leifsstöð	
  sem	
  er	
  24%	
  aukning	
  frá	
  árinu	
  2013.	
  Til	
  

samanburðar	
   fóru	
   459.000	
   erlendir	
   ferðamenn	
   í	
   gegnum	
   Keflavíkurflugvöll	
   árið	
  

2010	
  (Ársskýrsla	
  SAF	
  árið	
  2014-­‐2015	
  ).	
  	
  

Ljóst	
  er	
  að	
  framundan	
  er	
  mikil	
  uppbygging	
  á	
  Keflavíkurflugvelli	
  sem	
  er	
  ætlað	
  að	
  

tryggja	
  þjónustu	
  við	
  þennan	
  ört	
  stækkandi	
  hóp	
  ferðamanna	
  sem	
  heimsækja	
  Ísland	
  

ár	
   hvert.	
   Stækkun	
   flugstöðvarinnar	
   hófst	
   árið	
   2014	
   með	
   5.000	
   fermetra	
  

viðbyggingu.	
  	
  

Á	
   sama	
   tíma	
   og	
   þessi	
   mikla	
   fjölgun	
   ferðamanna	
   er	
   til	
   landsins	
   hefur	
  

Keflavíkurflugvelli	
   tekist	
  um	
  árabil	
   að	
  vera	
   í	
   fremstu	
   röð	
  á	
   sviði	
  gæði	
  og	
  þjónustu	
  

við	
  farþega	
  og	
  árið	
  2013	
  og	
  aftur	
  árið	
  2014	
  var	
  flugvöllurinn	
  valinn	
  sá	
  besti	
  í	
  Evrópu	
  

í	
   viðamikilli	
   þjónustukönnun	
   meðal	
   farþega	
   á	
   öllum	
   helstu	
   flugvöllum	
   heims.	
  

Flugvöllurinn	
   er	
   einnig	
   á	
   heiðurslista	
   alþjóðasamtaka	
   flugvalla	
   fyrir	
   samfelldan	
  

árangur	
  í	
  þjónustukönnunum	
  frá	
  árinu	
  2008	
  (Ársskýrsla	
  Isavia	
  2014).	
  

Einkennist	
   fyrirtækjabragur	
   og	
   stjórnun	
   hjá	
   Isavia	
   af	
   gjafmildi?	
   Þessari	
  

rannsóknarspurningu	
   verður	
   svarað	
   í	
   niðurstöðukaflanum	
   hér	
   á	
   eftir.	
   Kenningar	
  

um	
   fyrirtækjamenningu	
   verða	
   hafðar	
   að	
   leiðarljósi	
   auk	
   þess	
   sem	
   kenningar	
   um	
  

sanna	
  forystu	
  og	
  kenningar	
  Adams	
  Grant	
  verða	
  notaðar	
  til	
  að	
  greina	
  viðmælendur	
  

og	
   fyrirtækjabrag	
   hjá	
   fyrirtækinu	
   Isavia.	
   Tilgátur	
   verða	
   notaðar	
   til	
   að	
   svara	
  

rannsóknarspurningunni	
  og	
  voru	
  þær	
  valdar	
  með	
  það	
  að	
  sjónarmiði	
  að	
  greina	
  hvort	
  

stjórnendur	
   Isavia	
   og	
   fyrirtækjabragur	
   einkennist	
   af	
   gjafmildi	
   samkvæmt	
  

kenningum	
  Adam	
  Grant.	
   Sönn	
   forysta	
  og	
  gjafmildi	
   eiga	
  margt	
   sameiginlegt	
  og	
  eru	
  

þær	
   kenningar	
   sem	
   eru	
   best	
   til	
   þess	
   fallnar	
   að	
  mati	
   rannsakanda	
   til	
   að	
   greina	
   þá	
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þætti	
   í	
   stjórnun	
   og	
   menningu	
   fyrirtækisins	
   sem	
   þarf	
   til	
   að	
   svara	
  

rannsóknarspurningunni.	
  	
  

Í	
  eftirfarandi	
  kafla	
  verður	
  farið	
  yfir	
  þá	
  aðferðafræði	
  sem	
  notuð	
  var	
  við	
  framkvæmd	
  

rannsóknarinnar,	
   þátttakendum	
   lýst,	
   gagnaöflun	
   og	
   úrvinnsla	
   gagna	
   útskýrð	
   og	
  

farið	
  yfir	
  áreiðanleika	
  og	
  réttmæti	
  rannsóknarinnar.	
  

3	
   Aðferðafræði	
  	
  

Í	
   þessum	
   kafla	
   verður	
   gerð	
   grein	
   fyrir	
   aðferðafræðinni	
   sem	
   beitt	
   var	
   við	
  

rannsóknina,	
   tilviksrannsóknaraðferðir	
   skilgreindar	
   og	
   lýst	
   hvenær	
   þær	
   henta.	
  

Þátttakendum	
  rannsóknarinna	
  er	
  einnig	
  lýst,	
  með	
  hvaða	
  hætti	
  öflun	
  gagna	
  fór	
  fram	
  

og	
   hvernig	
   gagnagreining	
   verður	
   framkvæmd.	
   Þá	
   verður	
   framkvæmd	
  

rannsóknarinnar	
  líst	
  ítarlega,	
  mat	
  lagt	
  á	
  gæði	
  gagnanna	
  sem	
  aflað	
  var	
  og	
  annmarkar	
  

tíundaðir.	
   Að	
   lokum	
   verða	
   styrkleikar	
   og	
   veikleikar	
   rannsóknarinnar	
   til	
  

umfjöllunnar	
   auk	
   þeirra	
   úrbóta	
   sem	
   þörf	
   er	
   til	
   að	
   bæta	
   úr	
   veikleikum	
  

rannsóknarinnar.	
  

	
  

3.1	
  Rannsóknaraðferð	
  

	
  

Rannsóknin	
  grundvallast	
  á	
  beitingu	
  eigindlegra	
  aðferða	
  (e.	
  Qualitative	
  Research)	
  en	
  

aðferðafræðin	
   við	
   rannsóknir	
   getur	
   verið	
   eigindleg,	
  megindleg	
   eða	
   byggð	
   á	
   hvoru	
  

tveggja.	
  Gagnaöflun	
  er	
  mikilvæg	
  og	
  þarf	
  að	
  vera	
  nákvæm	
  og	
  kerfisbundin.	
  Túlka	
  þarf	
  

gögnin	
   og	
   settar	
   fram	
  niðurstöður	
   sem	
   gefa	
   ákveðna	
   heildarmynd	
   og	
   tengjast	
   við	
  

þau	
  gögn	
  sem	
  aflað	
  hefur	
  verið.	
  Byggt	
  er	
  á	
  því	
  að	
  safna	
  mismunandi	
  gögnum,	
  eins	
  og	
  

viðtölum	
  og	
  þátttökuathugunum,	
  sögulegri	
  umfjöllun	
  og	
  öðrum	
  rituðum	
  heimildum	
  

sem	
  varpað	
  geta	
   ljósi	
  á	
  venjur,	
  atburði	
  og	
  reynslu	
  einstaklinga	
  (Bogdan	
  og	
  Taylor,	
  

1998).	
  Markmiðið	
  er	
  að	
  setja	
  sig	
  í	
  spor	
  þátttakenda	
  og	
  freista	
  þess	
  að	
  skilja	
  hlutina	
  

út	
   frá	
   þeirra	
   sjónahorni.	
   Í	
   byrjun	
   rannsóknar	
   er	
   ekki	
   varpað	
   fram	
   tilgátu	
   líkt	
   og	
   í	
  

megindlegum	
  rannsóknum,	
  heldur	
  snýst	
  þetta	
  um	
  að	
  greina	
  gögnin	
  með	
  aðleiðslu,	
  

fylgja	
   ákveðnu	
   ferli	
   og	
   gögnin	
   segja	
   sína	
   sögu.	
  Að	
   loknu	
  hverju	
   viðtali	
   er	
   því	
   gerð	
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nokkurs	
   konar	
   frumgreining	
   sem	
   leiðir	
   þá	
   e.t.v.	
   rannsakandann	
   að	
   nýjum	
  

spurningum	
   eða	
   vangaveltum	
   í	
   kjölfarið	
   á	
   því	
   að	
   ákveðin	
   þemu	
   birtast	
   við	
  

greininguna	
  (Strauss	
  og	
  Corbin,	
  1998,	
  Merriam,	
  2009).	
  	
  

	
  

3.2	
  Tilviksrannsókn	
  	
  

	
  

Tilviksrannsókn	
   (	
   e.	
   case	
   study)	
   er	
   skilgreind	
   sem	
   rannsóknaraðferð	
   (e.	
   strategy)	
  

byggð	
  á	
  reynslurannsóknum	
  (e.	
  empirical	
  investigation)	
  á	
  tilteknu	
  fyrirbæri	
  í	
  núinu	
  

í	
  raunverulegu	
  samhengi	
  með	
  notkun	
  margþáttaðra	
  heimilda	
  (Robson,	
  2002).	
  	
  

Skilgreining	
   Bryman	
   (2008)	
   á	
   grundvallartilviksrannsókn	
   er	
   að	
   hún	
   feli	
   í	
   sér	
  

nákvæma	
  og	
  djúpa	
  greiningu	
  á	
  einu	
  tilviki.	
  Tilviksrannsóknir	
  geta	
  verið	
  rannsóknir	
  

á	
   einstöku	
   samfélagi,	
   skipulagsheild,	
   einstaklingi	
   eða	
   rannsóknir	
   á	
   einstökum	
  

atburðum	
  (Bryman,	
  2008).	
  	
  

	
  

3.3	
  Rannsóknaraðferðir	
  tilviksrannsókna	
  

	
  

Oft	
  eru	
  tilviksrannsóknir	
  tengdar	
  við	
  eigindlegar	
  rannsóknir	
  en	
  það	
  er	
  ekki	
  endilega	
  

alltaf	
   rétt.	
   Margir	
  málsvarar	
   (e.	
   exponents)	
   tilviksrannsókna	
   kjósa	
   oft	
   eigindlegar	
  

rannsóknaraðferðir	
  þar	
  sem	
  þær	
  eru	
  álitnar	
  gagnlegar	
   í	
  gerð	
  djúpra	
  og	
  nákvæmra	
  

tilviksrannsókna.	
  Þrátt	
  fyrir	
  það	
  eru	
  tilviksrannsóknir	
  oft	
  vettvangur	
  beggja	
  það	
  er	
  

að	
  segja,	
  eigindlegra	
  og	
  megindlegra	
  rannsóknaraðferða	
  (Bryman,	
  2008).	
  	
  

Flestar	
  tilviksrannsóknir	
  eru	
  unnar	
  með	
  því	
  að	
  nota	
  þau	
  gögn	
  og	
  viðtöl	
  sem	
  fyrir	
  

liggja	
   þá	
   líkjast	
   þær	
   sögulegum	
   yfirlitum.	
   Munurinn	
   liggur	
   þó	
   í	
   því	
   að	
   með	
  

tilviksrannsón	
   er	
   möguleiki	
   á	
   nákvæmri	
   athugun	
   (e.	
   direct	
   observation)	
   og	
  

víxlverkun	
   (e.	
   interaction).	
   Tilviksrannsókn	
   getur	
   falið	
   í	
   sér	
  megindlegar	
   aðferðir	
  

eða	
  verið	
  jafnvel	
  eingöngu	
  megindleg	
  (Ghauri	
  og	
  Grønhaug,	
  2002).	
  

3.4	
  Hvenær	
  henta	
  tilviksrannsóknir?	
  

Tilviksrannsóknir	
   eru	
   gagnlegar	
   til	
   að	
   svara	
   spurningunum	
   hvað	
   og	
   hvernig	
   og	
  

hentugar	
   til	
   þess	
   að	
   rannsaka	
   kenningar	
   (Saunders,	
   Lewis	
   og	
   Thornhill,	
   2003).	
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Einfaldar	
  og	
  vel	
  uppbyggðar	
   tilviksrannóknir	
   geta	
  ögrað	
  núverandi	
  kenningum	
  og	
  

veitt	
  grunn	
  að	
  nýjum	
  tilgátum	
  (Saunders	
  o.fl.,	
  2003).	
  Samkvæmt	
  Yin	
  (2003,	
  2009)	
  

þá	
  er	
  tilviksrannsóknaraðferð	
  hentugust	
  þegar	
  svara	
  á	
  spurningum	
  eins	
  og	
  hvernig	
  

eða	
   hversvegna.	
   Þær	
   henta	
   einnig	
   vel	
   þegar	
   rannsakandi	
   hefur	
   litla	
   stjórn	
   á	
  

atburðum	
   þegar	
   horft	
   er	
   sérstaklega	
   á	
   yfirstandandi	
   fyrirbæri	
   í	
   raunverulegu	
  

samhengi.	
  	
  

Kathleen	
  M	
  Eisenhardt	
  (1989)	
  heldur	
   fram	
  að	
  tilviksrannsóknir	
  séu	
  sérstaklega	
  

hentugar	
  þegar	
  verið	
  er	
  að	
  rannsaka	
  ný	
  rannsóknarefni	
  eða	
  ef	
  núverandi	
  kenningar	
  

eru	
  ófullnægjandi.	
  Tilviksrannsóknir	
  eru	
  notaðar	
  að	
  mati	
  Jankowicz	
  (2000)	
  ef	
  beina	
  

þarf	
  athyglinni	
  beint	
  að	
  málefnum	
  í	
  einstakri	
  skipulagsheild	
  og	
  skoða	
  tiltekna	
  þætti	
  

þeirra	
  með	
  djúpri	
  og	
  nákvæmri	
   skoðun	
  á	
   skipulagsheildinni	
   eða	
  ákveðinna	
  deilda	
  

innan	
  hennar.	
  Jafnframt	
  er	
  mögulegt	
  að	
  framkvæma	
  samaburðartilviksrannsókn	
  (e.	
  

comparative	
   case	
   study)	
   en	
   þá	
   eru	
   sömu	
   spurningar	
   spurðar	
   í	
   svipuðum	
  

skipulagsheildum	
   auk	
   þeirrar	
   sem	
   sérstaklega	
   á	
   að	
   skoða	
   (Jankowicz,	
   2000).	
  

Samkvæmt	
  Ghauri	
  og	
  Grønhaug	
  (2002)	
  þá	
  er	
  tilviksrannsóknaraðferðin	
  ýmist	
  notuð	
  

þegar	
   rannsaka	
  á	
   skipulagsheildir	
  eða	
  deildir	
   innan	
  hennar	
  eða	
  þegar	
   fleiri	
  en	
  ein	
  

skipulagsheild	
  er	
  skoðuð	
  til	
  samanburðar.	
  	
  

3.5	
  Gagnaöflun	
  

Í	
   tilviksrannsóknum	
   fer	
   gagnaöflun	
   fram	
   að	
   mestu	
   leyti	
   með	
   skoðun	
   á	
   rituðum	
  

heimildum	
  og	
  með	
  viðtölum	
  (Jankowitcz,	
  2000).	
  Aðferðir	
  við	
  gagnaöflun	
  geta	
  verið	
  

margvíslegar,	
   svo	
   sem	
   með	
   notkun	
   spurningakannanna,	
   viðtöl,	
   athuganir	
  

(e.observation)	
  og	
  greiningar	
  á	
  rituðum	
  heimildum.	
  	
  

Útbúinn	
  var	
  viðtalsrammi	
  (	
  e.interview	
  guide)	
   fyrir	
  viðtölin	
   (sjá	
  viðauka),	
   	
  með	
  

hálfopnum	
  (e.	
  semi	
  stuctured)	
  spurningum	
  	
  sem	
  stuðst	
  var	
  við,	
  þó	
  svo	
  að	
  fyrirfram	
  

hafi	
   markmiðið	
   verið	
   að	
   reyna	
   að	
   hafa	
   þetta	
   sem	
   mest	
   í	
   samræðustíl	
   og	
   taka	
  

djúpviðtöl.	
  Viðtalsramminn	
  var	
  saminn	
  með	
  hliðsjón	
  af	
  rannsóknarspurningunni	
  og	
  

fræðilegum	
   viðmiðum.	
   Ekki	
   voru	
   spurningarnar	
   endilega	
   spurðar	
   í	
   fyrirfram	
  

ákveðinni	
  röð	
  heldur	
  var	
  rannsakandi	
  sveigjanlegur	
  og	
  opinn	
   fyrir	
  nýjum	
  vinklum	
  

sem	
   fram	
   komu.	
   Viðtölin	
   stýrðust	
   samt	
   sem	
   áður	
   að	
  mestu	
   af	
   viðtalsrammanum.	
  

Viðmælendurnir	
  fengu	
  viðtalsrammann	
  ekki	
  afhendan	
  og	
  óskaði	
  enginn	
  þeirra	
  eftir	
  

því	
  að	
  fá	
  fyrirfram	
  gefnar	
  spurningar.	
  Markmiðið	
  var	
  að	
  gefa	
  viðmælendum	
  svigrúm	
  

við	
  frásögnina	
  og	
  vera	
  ekki	
  ráðandi	
  í	
  viðtalsferlinu.	
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Spurningarnar	
   í	
   viðtalsrammanum	
   voru	
   bæði	
   byggðar	
   á	
   sannri	
   forystu	
   (e.	
  

authentic	
  leadership)	
  og	
  kenningum	
  Adams	
  Grant	
  um	
  gjafmildi,	
  hrifsara	
  og	
  þá	
  sem	
  

sýna	
  samsvarandi	
  heðgun.	
  Sumar	
  spurningarnar	
  geta	
  flokkast	
  undir	
  bæði	
  kenningar	
  

Adams	
  Grant	
  og	
  kenningar	
  um	
  sanna	
  forystu.	
  Viðtalsrammann	
  má	
  sjá	
  í	
  viðauka	
  1.	
  

Spurningar	
  sem	
  tengdust	
  sannri	
  forystu	
  voru	
  eftirfarandi	
  (Walumbwa	
  o.fl.,	
  2008;	
  

Avolio	
  o	
  fl.,	
  Gardner	
  o.fl.,	
  2011):	
  

Hverjar	
  eru	
  helstu	
  áskoranir	
  í	
  starfi?	
  

Hverjar	
  eru	
  helstu	
  hindranir	
  í	
  starfi?	
  

Hvað	
  finnst	
  þér	
  vera	
  góðir	
  stjórnendahættir	
  ?	
  Getur	
  þú	
  komið	
  með	
  dæmi?	
  

Hvað	
  leggur	
  þú	
  áherslu	
  á?	
  Getur	
  þú	
  komið	
  með	
  dæmi?	
  	
  

Hvernig	
  myndir	
  þú	
  lýsa	
  líðan	
  þinni	
  í	
  starfi?	
  Getur	
  þú	
  komið	
  með	
  dæmi?	
  

Hvernig	
  bregstu	
  við	
  álagi	
  í	
  starfi?	
  Getur	
  þú	
  komið	
  með	
  dæmi?	
  

Spurningar	
   sem	
   voru	
   teknar	
   upp	
   úr	
   kenningum	
   Adams	
   Grant	
   eru	
   eftirfarandi	
  

(Grant,	
  2014):	
  

Hvernig	
  bregstu	
  við	
  álagi	
  í	
  starfi?	
  Getur	
  þú	
  komið	
  með	
  dæmi?	
  

Hvernig	
  skilgreinir	
  þú	
  árangur	
  í	
  starfi?	
  

Hver	
  eru	
  áhugamál	
  þín?	
  

Samstarf	
  milli	
  framkvæmdastjóra,	
  getur	
  þú	
  lýst	
  því	
  ?	
  

Hvernig	
  bregstu	
  við	
  ef	
  samstarfsmaður/framkvæmdastjóri	
  kemur	
  og	
  óskar	
  eftir	
  

aðstoð?	
  

Hvernig	
  er	
  samstarf	
  þitt	
  og	
  undirmanna?	
  Getur	
  þú	
  lýst	
  því?	
  

Hvernig	
  aðstoðar	
  þú	
  starfsfólk	
  þitt	
  við	
  að	
  ná	
  árangri	
  í	
  starfi?	
  

Hefur	
  þú	
  orðið	
  var	
  við	
  samkeppni	
  milli	
  framkvæmdastjóra	
  í	
  fyrirtækinu?	
  

Hvernig	
  stuðning	
  færðu	
  í	
  starfi	
  þínu	
  almennt?	
  

Hvernig	
  stuðning	
  færðu	
  frá	
  í	
  starfi	
  þínu	
  frá	
  mannauðsdeildinni?	
  

Hvernig	
  er	
   samstarf	
  þitt	
  við	
   forstjóra	
   Isavia?	
  Hvernig	
  sýnir	
  hann	
  þér	
  stuðning	
   í	
  

starfi?	
  

Hvað	
   einkennir	
   menningu	
   Isavia?	
   (Færðu	
   stuðning?	
   Er	
   samkeppni	
   meðal	
  

starfsmanna?	
  Er	
  hjálpsemi	
  einkennandi?	
  

Leitar	
  þú	
  aðstoðar	
  ?	
  Getur	
  þú	
  komið	
  með	
  dæmi?	
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Viðtölin	
   fóru	
   öll	
   fram	
   augliti	
   til	
   auglits	
   við	
   viðmælendur.	
   Þau	
   fóru	
   fram	
   ýmist	
   í	
  

Flugstöð	
   Leifs	
   Eiríkssonar	
   eða	
   í	
   Flugturninum	
   þ.e.	
   starfsstöð	
   Isavia	
   í	
   Reykjavík.	
  	
  

Viðtölin	
   fóru	
   ýmist	
   fram	
   í	
   fundarherbergjum	
   eða	
   á	
   skrifstofum	
   viðmælenda.	
   	
   Í	
  

viðtölunum	
  náðist	
  að	
  skapa	
  afslappað	
  og	
  þægilegt	
  andrúmsloft	
  og	
  ljóst	
  er	
  að	
  mikið	
  

traust	
   skapaðist	
   á	
   milli	
   rannsakanda	
   og	
   viðmælenda	
   í	
   ljósi	
   upplýsinga	
   sem	
  

rannsakanda	
  var	
  treyst	
  fyrir.	
  Viðtölin	
  voru	
  frá	
  38	
  og	
  upp	
  í	
  108	
  mínútur	
  á	
  lengd.	
  

3.3	
  Einstaklingsviðtöl	
  	
  

Við	
   rannsóknina	
   var	
   notað	
  markvisst	
   úrtak	
   (e.	
   purposive	
   sampling)	
   og	
   til	
   þess	
   að	
  

freista	
  þess	
  að	
  varpa	
  fram	
  skýrri	
  sýn	
  á	
  efnið.	
  Í	
  slíku	
  úrtaki	
  fer	
  valið	
  á	
  viðmælendum	
  

fram	
   á	
   grundvelli	
   tengsla	
   við	
   rannsóknarefnið,	
   stöðu	
   þeirra	
   eða	
   þekkingu	
  

viðmælenda	
   (Berg,	
   2006).	
   Viðmælendurnir	
   eru	
   allir	
   í	
   efsta	
   stjórnunarlagi	
   Isavia.	
  

Óskað	
   var	
   eftir	
   því	
   við	
  mannauðsdeild	
   Isavia	
   að	
   fá	
   að	
   skoða	
   efsta	
   stjórnendalagið	
  

þ.e.	
  taka	
  viðtöl	
  við	
  stjórnendur	
  í	
  október	
  síðastliðnum.	
  	
  Sent	
  var	
  bréf,	
  sjá	
  viðauka	
  2,	
  	
  

sem	
   var	
   tekið	
   fyrir	
   á	
   framkvæmdastjórafundi	
   fyrirtækisins	
   þar	
   sem	
   beiðnin	
   var	
  

samþykkt	
  en	
  þó	
  ekki	
  fyrr	
  en	
  í	
  desember.	
  Enginn	
  þátttakendanna	
  er	
  nafngreindur	
  og	
  

einungis	
   vísað	
   til	
   þeirra	
   sem	
   viðmælanda	
   1,	
   viðmælanda	
   2	
   o.s.frv.	
   Viðmælendur	
  

voru	
  3	
  konur	
  og	
  8	
  karlar,	
   flestir	
  háskólamenntaðir	
  en	
   tveir	
  með	
  aðra	
   sérmenntun	
  

sem	
  nýtist	
   í	
   starfi.	
   	
   Einungis	
   hafa	
   þrír	
   viðmælendur	
   framhaldsmenntun	
   sem	
   lokið	
  

var	
  með	
  prófgráðu.	
  	
  Eitt	
  viðtalið	
  verður	
  ekki	
  notað	
  til	
  úrvinnslu	
  niðurstaðna	
  þar	
  sem	
  

upptakan	
   mistókst.	
   Ekki	
   verður	
   gerð	
   frekar	
   grein	
   fyrir	
   bakgrunni	
   þeirra,	
  

starfsheitum,	
  aldri	
  eða	
  öðru	
  því	
  sem	
  getur	
  leitt	
  til	
  þess	
  að	
  þeir	
  þekkist.	
  	
  

3.4	
  Framkvæmd	
  rannsóknar	
  	
  

Rannsakandi	
  óskaði	
  eftir	
  við	
  mannauðsdeild	
  Isavia	
  að	
  fá	
  að	
  taka	
  viðtöl	
  við	
  æðstu	
  

stjórnendur	
   fyrirtækisins	
  með	
  það	
  að	
  markmiði	
  að	
  skoða	
  hvort	
  gjafmildi	
  einkenni	
  

fyrirtækjabrag	
   og	
   stjórnun	
   hjá	
   Isavia.	
   Viðtölin	
   voru	
   bókuð	
   í	
   gegnum	
  

starfsmannastjóra	
   Flugstöðvarinnar	
   og	
   ritara	
   fyrirtækisins	
   í	
   Reykjavík	
   og	
   voru	
  

fundarboð	
  send	
  í	
  gegnum	
  tölvupósta.	
  	
  Viðtölin	
  fóru	
  fram	
  frá	
  9.	
  –	
  25.	
  febrúar,	
  bæði	
  í	
  

Flugstöð	
   Leifs	
   Eiríkssonar	
   og	
   í	
   starfsstöð	
   Isavia	
   í	
   flugturninum	
   í	
   Reykjavík.	
  	
  

Viðmælendur	
   voru	
   jákvæðir	
   og	
   áhugasamir	
   að	
   taka	
   þátt	
   í	
   rannsókninni	
   og	
   fannst	
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gott	
  að	
  geta	
  rætt	
  sín	
  störf,	
  fyrirtækið,	
  verkefni	
  sín	
  og	
  starfsmannamálin	
  við	
  einhvern	
  

óviðkomandi.	
  	
  

3.4	
  Úrvinnsla	
  gagna	
  	
  

Viðtölin	
  voru	
  tekin	
  upp	
  á	
  stafræn	
  upptökutæki	
  og	
  afrituð	
  orðrétt	
  upp	
  eftir	
  á.	
  Þá	
  voru	
  

punktaðar	
   niður	
   athugasemdir,	
   bæði	
   meðan	
   á	
   viðtölum	
   stóð	
   og	
   þegar	
   þau	
   voru	
  

afrituð.	
  Einnig	
  voru	
  settar	
  niður	
  niður	
  á	
  blað	
  athugasemdir	
  um	
  aðdraganda	
  viðtals	
  

og	
  svo	
  hugleiðingar	
  eftir	
  hvert	
  viðtal	
  til	
  þess	
  að	
  auðvelda	
  síðari	
  greiningu	
  og	
  jafnvel	
  

nota	
   hugleiðingarnar	
   til	
   að	
   gera	
   betur	
   í	
   næsta	
   viðtali.	
   Í	
   byrjun	
   viðtals	
   og	
   áður	
   en	
  

upptaka	
   hófst	
   var	
   þátttakendum	
   gerð	
   grein	
   fyrir	
   að	
   fullur	
   trúnaður	
   ríkti	
   á	
   milli	
  

rannsakenda	
   og	
   þátttakenda	
   og	
   að	
   nöfn	
   þeirra	
   kæmu	
   hvergi	
   fram	
   í	
  

rannsóknargögnum	
   sem	
   birt	
   yrðu.	
   Viðtölin	
   voru	
   frá	
   38	
   og	
   upp	
   í	
   108	
   mínútur	
   á	
  

lengd.	
  Afritunin	
  tók	
  sinn	
  tíma,	
  eða	
  u.þ.b.	
  fjórar	
  til	
  12	
  klukkustundir	
  fyrir	
  hvert	
  viðtal.	
  

Voru	
   viðtölin	
   svo	
   lesin	
   yfir	
   og	
   þau	
   kóðuð,	
  með	
   svokallaðri	
   opinni	
   kóðun	
   þar	
   sem	
  

hver	
  setning	
  er	
  tekin	
  fyrir	
  jafnóðum.	
  	
  Þannig	
  eru	
  gögnin	
  brotin	
  niður	
  í	
  litlar	
  einingar,	
  

ígrunduð	
  og	
  borin	
  saman	
  til	
  að	
  koma	
  auga	
  á	
  lykilatriði	
  eða	
  þemu	
  (Merriam,	
  2009).	
  	
  Í	
  

framhaldinu	
  tók	
  við	
  öxulkóðun,	
  (e.	
  Axial	
  coding).	
  Þá	
  voru	
  kóðarnir	
  flokkaðir	
  í	
  flokka	
  

og	
  undirflokka,	
   tengsl	
  milli	
   flokka	
  og	
  hugtaka	
   skoðuð	
   til	
   að	
   koma	
  auga	
   á	
  mynstur	
  

(Strauss	
  og	
  Corbin,	
  1998,	
  Merriam,	
  2009).	
  	
  

	
  

3.5	
  Áreiðanleiki	
  og	
  réttmæti	
  	
  

Gæði	
   eigindlegra	
   rannsókna	
   byggir	
   á	
   trúverðugleika	
   og	
   sýna	
   þarf	
   fram	
   á	
   að	
  

niðurstöður	
   þeirra	
   standist.	
   	
   Megindlegar	
   rannsóknir	
   byggja	
   á	
   því	
   að	
   hægt	
   sé	
   að	
  

alhæfa	
  um	
  niðurstöðurnar	
  en	
  í	
  eigindlegum	
  rannsóknum	
  gerir	
  það	
  hins	
  vegar	
  ekki.	
  

Markmið	
  með	
  eigindlegum	
  rannsóknum	
  er	
  að	
  veita	
  dýpri	
  og	
   jafnvel	
  betri	
   innsýn	
   í	
  

fyrirbæri	
  og	
  móta	
  á	
  þann	
  hátt	
  nýja	
  þekkingu.	
  	
  Eigindleg	
  rannsókn	
  telst	
  trúverðug	
  að	
  

mati	
  Sigurlínu	
  Davíðsdóttur	
  (2003)	
  ef	
  hægt	
  er	
  að	
  staðfesta	
  niðurstöður	
  hennar	
  eftir	
  

á	
  með	
   öðrum	
   hætti	
   til	
   dæmis	
  með	
  megindlegri	
   rannsókn	
   (Sigurlína	
   Davíðsdóttir,	
  

2003).	
  	
  

Einnig	
   bendir	
   Sigurlína	
   (2003)	
   á	
   að	
   rannsakandinn	
   verði	
   að	
   þekkja	
   vel	
  

aðferðafræðina	
  og	
  kenningar	
  í	
  eigindlegri	
  aðferðafræði	
  og	
  ábyrgð	
  hans	
  sé	
  mikil	
  þar	
  

sem	
   ekki	
   sé	
   hægt	
   að	
   gera	
   marktæknipróf	
   eins	
   og	
   gerð	
   eru	
   í	
   megindlegri	
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aðferðafræði.	
   	
   Réttmæti	
   í	
   eigindlegri	
   aðferðafræði	
   felst	
   í	
   gæðum	
   á	
   greiningu	
  

gagnanna.	
   Erfitt	
   sé	
   fyrir	
   rannsakandann	
   að	
   vera	
   alveg	
   hlutlaus	
   því	
   hann	
   túlkar	
  

niðurstöður	
   gagnanna	
   til	
   dæmis	
   út	
   frá	
   eigin	
   reynslu,	
   menntun	
   og	
   stöðu	
   og	
   því	
   á	
  

hann	
   erfitt	
   með	
   að	
   leggja	
   sína	
   persónu	
   til	
   hliðar	
   (Sigurlína	
   Davíðsdóttir,	
   2003;	
  

Merriam,	
  2009).	
  

4	
   Niðurstöður	
  	
  

Í	
   þessum	
   kafla	
   verður	
   gerð	
   grein	
   fyrir	
   helstu	
   niðurstöðum	
   rannsóknarinnar	
   sem	
  

aðstoða	
  við	
  að	
  svara	
  rannsóknarspurningunni	
  sem	
  sett	
  var	
  fram	
  í	
  upphafi	
  ritgerðar.	
  	
  

	
  

Einkennist	
  fyrirtækjamenning	
  og	
  stjórnun	
  af	
  gjafmildi	
  hjá	
  Isavia?	
  

	
  

Tilgátur	
   voru	
   settar	
   fram	
   til	
   að	
   styðja	
   við	
   eða	
   hrekja	
   rannsóknarspurninguna.	
   Í	
  

þessum	
  kafla	
  verður	
  farið	
  í	
  gegnum	
  helstu	
  niðurstöður	
  rannsóknarinnar	
  með	
  aðstoð	
  

tilgátnanna	
  sem	
  eru	
  eftirfarandi:	
  

Einkennist	
  fyrirtækjamenning	
  Isavia	
  af	
  starfsánægju?	
  

Einkennist	
  fyrirtækjamenning	
  Isavia	
  af	
  sannri	
  forystu?	
  

Einkennist	
  fyrirtækjamenning	
  og	
  stjórnun	
  hjá	
  Isavia	
  af	
  gjafmildi?	
  

Styður	
  eignarhald	
  /	
  skipurit	
  Isavia	
  gjafmildan	
  fyrirtækjabrag	
  ?	
  

	
  

4.1	
  Einkennist	
  fyrirtækjamenning	
  Isavia	
  af	
  starfsánægju?	
  

Allir	
  viðmælendur	
  í	
  rannsókninni	
  töldu	
  sig	
  ánægða	
  í	
  starfi	
  og	
  finnst	
  gott	
  að	
  vinna	
  hjá	
  

Isavia.	
  Viðmælandi	
  nr.	
  10	
  lýsir	
  líðan	
  sinni	
  í	
  starfi	
  þannig:	
  

Líðan	
  mín	
  í	
  starfi	
  sko	
  er	
  góð,	
  umhverfið	
  er	
  alveg	
  gífurlega	
  skemmtilegt	
  og	
  sennilega	
  
með	
   því	
   skemmtilegra	
   á	
   Íslandi	
   í	
   dag.	
   Við	
   erum	
   í	
   ferðamannabransanum	
   þó	
   við	
  
séum	
  ekki	
  first	
  hand.	
  

Viðmælandi	
  nr.	
  6	
  lýsir	
  líðan	
  sinni	
  í	
  starfi	
  sem:	
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Almennt	
  er	
  hún	
  mjög	
  góð	
  en	
  ég	
  viðurkenni	
  það	
  að	
  það	
  hefur	
  komið	
  upp	
  atriði	
  þegar	
  
fólk	
  sýnir	
  mér	
  óheiðarleika	
  og	
  er	
  að	
  fara	
  á	
  bak	
  við	
  mann	
  …	
  þá	
  hef	
  ég	
  leyst	
  það	
  með	
  
því	
  að	
  ræða	
  við	
   fólkið.	
  Merkilegt	
  hvað	
  þá	
  allt	
   í	
  einu	
  breytist,	
  maður	
  verður	
  að	
   láta	
  
vita	
  hvernig	
  manni	
  liður.	
  

Viðmælandi	
  nr.	
  3	
  lýsir	
  sinni	
  líðan	
  í	
  starfi	
  á	
  eftirfarandi	
  hátt:	
  

Ég	
  er	
  búin	
  að	
  vera	
  hér	
  á	
  þessu	
  ári	
   í	
  xx	
  ár	
  og	
  hef	
  alltaf	
  hlakkað	
   til	
  vinnudags	
  og	
  ég	
  
held	
   það	
   sé	
   ekki	
   sjálfgefið.	
   En	
   það	
   er	
   kannski	
   líka	
   fyrir	
   hvernig	
   maður	
   nálgast	
  
vinnuna	
   og	
   hvernig	
  maður	
   vinnur.	
   Ég	
   hef	
   reynt	
   að	
   horfa	
   til	
   þess	
  með	
   hverjum	
   ég	
  
vinn	
   með	
   að	
   þeir	
   líti	
   á	
   samstarfið	
   á	
   jafningjagrunni	
   en	
   ekki	
   sem	
   yfirmaður	
   –	
  
undirmaður.	
  	
  

Viðmælandi	
  nr.	
  5	
  lýsir	
  sinni	
  líðan	
  í	
  starfi	
  sem:	
  

Ég	
  þrífst	
  á	
  fjölbreytni	
  og	
  áskorunum	
  þannig	
  að	
  líðan	
  mín	
  fer	
  eftir	
  því	
  hvað	
  er	
  mikið	
  í	
  
boði	
  af	
  slíku.	
  Hún	
  er	
  breytileg.	
  Það	
  var	
  miklu	
  meiri	
  gróska	
  hérna	
  …	
  það	
  hefur	
  verið	
  
meira	
  farið	
  inn	
  á	
  rekstraráskoranir.	
  Reglugerðir	
  uppfylla	
  þær,	
  verklag	
  og	
  annað.	
  	
  

Viðmælandi	
  nr.	
  1	
  kemst	
  þannig	
  að	
  orði:	
  

Sko	
   líðan	
  mín	
   í	
   starfi	
   er	
   góð.	
  Mér	
   líður	
   ágætlega	
   og	
   þarna	
   og	
   ég	
   er	
   ekki	
   sko,	
  mér	
  
leiðist	
  aldrei	
  í	
  starfinu	
  sko	
  og	
  það	
  held	
  ég	
  að	
  sé	
  stór	
  atriði	
  í	
  þessu	
  að	
  leiðast	
  ekki	
  og	
  
samskipti	
  við	
  þetta	
  nánasta	
  samstarfsfólk	
  er	
  að	
  mínu	
  viti	
  bara	
  nokkuð	
  gott.	
  	
  

Eins	
   og	
   fyrr	
   segir	
   þá	
   lýstu	
   allir	
   viðmælendur	
   ánægju	
   sinni	
   í	
   starfi.	
  

Vinnustaðagreiningar	
   hafa	
   verið	
   gerðar	
   sem	
  mæla	
   starfsánægju	
   í	
   öllu	
   fyrirtækinu	
  

bæði	
  árið	
  2011	
  og	
  árið	
  2013.	
  Niðurstöður	
  vinnustaðagreininganna	
  sína	
  að	
  almenn	
  

starfsánægja	
   ríkir	
   hjá	
   Isavia	
   en	
   hjá	
   yfirstjórn	
   eru	
   90,9	
   %	
   ánægðir	
   í	
   starfi.	
  

Niðurstöður	
  fyrir	
  árið	
  2013	
  má	
  sjá	
  á	
  töflunni	
  hér	
  að	
  neðan:	
  

	
  

Tafla	
  1:	
  Starfsánægja	
  samkvæmt	
  vinnustaðagreiningunni	
  2013	
  

Svið	
   Ánægðir	
   Hvorki	
  né	
   Óánægðir	
  

Yfirstjórn	
   90,9	
   4,5	
   4,5	
  

Flugleiðsögusvið	
   80	
   11,8	
   8,2	
  

Flugvallasvið	
   76,9	
   15,4	
   7,7	
  

FLE	
   71	
   21	
   8,1	
  

KEF	
   43,5	
   34,8	
   21,7	
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Samkvæmt	
  upplýsingum	
   frá	
  mannauðsdeild	
   Isavia	
  þá	
  mældist	
   starfsánægja	
  meðal	
  

starfsmanna	
   í	
   vopnaleit	
   í	
   FLE	
   (Flugstöð	
   Leifs	
   Eiríkssonar)	
   lág	
   bæði	
   árin	
   2011	
   og	
  

2013,	
  en	
  svarhlutfall	
  var	
  einnig	
  lágt	
  árið	
  2013	
  hjá	
  þessum	
  sama	
  hóp	
  eða	
  undir	
  45%.	
  	
  

	
  Keflavíkurflugvöllur	
  gerði	
  aukalega	
  vinnustaðakönnun	
  í	
  lok	
  árs	
  2014	
  meðal	
  síns	
  

starfsmannahóps	
  og	
  mældist	
  þá	
  starfsánægja	
  67,6%	
  ánægðir,	
  23,5%	
  hvorki	
  ánægðir	
  

né	
  óánægðir,	
  8,9%	
  óánægðir.	
  

Niðurstöður	
  rannsóknarinnar	
  styðja	
  við	
  tilgátuna	
  um	
  að	
  fyrirtækjabragur	
  Isavia	
  

einkennist	
   af	
   starfsánægju.	
   Ljóst	
   er	
   af	
   svörum	
   viðmælenda	
   og	
   niðurstöðum	
  

vinnustaðagreininga	
   á	
   starfsánægju	
   að	
   fyrirtækjabragur	
   Isavia	
   einkennist	
   af	
  

starfsánægju	
   en	
   sönn	
   forysta	
   (e.	
   authentic	
   leadership)	
   leggur	
   áherslu	
   á	
  mannlega	
  

þáttinn	
   og	
   byggir	
   á	
   ferli	
   sem	
  myndað	
   er	
   af	
   leiðtogum	
   og	
   fylgjendum	
   (Avolio	
   o.fl.	
  

2004;	
  Walumbwa	
  o.fl.	
  2008;	
  Garnder	
  o.fl.,	
  2011).	
  	
  

	
  

4.2	
  Einkennist	
  fyrirtækjamenning	
  Isavia	
  af	
  sannri	
  forystu?	
  

Sönn	
   forysta	
   (e.	
   authentic	
   leadership)	
   einkennist	
   af	
   áreiðanleika	
   leiðtoga,	
  

skilvirkum	
   ferlum,	
   félagslegri	
   skynjun,	
   gildum	
   skipulagsheilda	
   og	
   starfsmanna,	
  

siðferðislegri	
   forystu,	
   jákvæðri	
   sálfræði	
   auk	
   áhuga	
   á	
   almennri	
   velferð	
   allra	
   innan	
  

skipulagsheildarinnar	
   (Gardner	
   og	
   fleiri,	
   2011).	
   	
   Sannir	
   leiðtogar	
   vita	
   hverjir	
   þeir	
  

eru,	
   hver	
   gildi	
   þeirra	
   eru	
   og	
   þeir	
   hegða	
   sér	
   í	
   samræmi	
   við	
   þau.	
   Sannir	
   leiðtogar	
  

þekkja	
  eigin	
  styrkleika	
  og	
  starfsfólksins	
  og	
  nýtir	
  sér	
  hana	
  skipulagsheildinni	
  til	
  góða.	
  	
  

Viðmælandi	
   nr.	
   8	
   lýsir	
   helstu	
   áskorunum	
   sínum	
   í	
   starfi	
   vera	
   að	
   þekkja	
  

mannauðinn,	
  eða	
  eins	
  og	
  hann	
  lýsir:	
  

Í	
   dag	
   myndi	
   ég	
   væntanlega	
   segja	
   að	
   það	
   væri	
   sko	
   þekking	
   á	
   mannauðnum	
   út	
   af	
  
vextinum	
  sem	
  við	
  erum	
  í	
  og	
  svona	
  hraðinn.	
  Það	
  urðu	
  miklar	
  breytingar	
  hérna	
  þegar	
  
herinn	
   fór	
   og	
   þetta	
   var	
   Keflavíkurflugvöllur	
   ohf.	
   og	
   svo	
   kemur	
   í	
   rauninni	
  
efnahagsþrengingar	
  beint	
   á	
   eftir	
   því	
   og	
  nýr	
   forstjóri	
   sem	
   svona	
   sker	
   ansi	
   hratt	
   og	
  
örugglega	
   niður	
   þannig	
   að	
   það	
   varð	
   til	
   svona	
   þekkingarskortur	
   hérna	
   inni	
   eða	
  
töluvert	
   þekkingarbil	
  …	
  mjög	
   fáir	
   á	
   skrifstofunni	
   og	
   þá	
   er	
   dálítið	
   erfitt	
   að	
   fara	
   að	
  
stuðla	
  að	
  einhverri	
  mikilli	
  uppbyggingu.	
  

Viðmælandi	
  nr.	
  2	
  lýsir	
  samstarfi	
  sínu	
  við	
  samstarfsmenn	
  á	
  eftirfarandi	
  hátt:	
  	
  

Ég	
  kalla	
  þá	
  aldrei	
  undirmenn,	
  kalla	
  þá	
  samstarfsmenn	
  …	
  Ég	
  er	
  of	
  mikið	
  bundinn	
  á	
  
þessum	
   fundum	
   í	
   þessu	
   apparati	
   okkar	
   þannig	
   að	
   ég	
   er	
   ábyggilega	
   ekki	
   alltaf	
  
aðgengilegur.	
   En	
   við	
   getum	
   alltaf	
   talað	
   saman	
   í	
   síma	
   og	
   í	
   gegnum	
   tölvupóst.	
   Ég	
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treysti	
  mikið	
  á	
  að	
  að	
  þetta	
   fólk	
  klári	
  sín	
  verkefni	
  sjálft	
  eftir	
  að	
  við	
  höfum	
  talað	
  um	
  
það.	
  Það	
  er	
  sjaldan	
  sem	
  ég	
  þarf	
  að	
  grípa	
  inn	
  í	
  .	
  	
  

Viðmælandi	
   nr.	
   2	
   heldur	
   áfram	
   að	
   lýsa	
   samstarfi	
   milli	
   starfsmanna	
   almennt	
   hjá	
  

Isavia:	
  

Það	
  er	
  eitt	
  af	
  gildunum	
  okkar	
  er	
  samstarf	
  eða	
  samvinna	
  og	
  við	
  setjum	
  það	
  sem	
  gildi	
  
því	
  við	
  vorum	
  með	
  þessu	
  að	
  reyna	
  að	
   fá	
  hlutina	
  saman	
  …	
  Samstarf	
  hefur	
  allstaðar	
  
verið	
  gegnum	
  gangandi	
  að	
  vera	
  með	
  samþættingu	
  kannski	
  þegar	
  uppistaðan	
  er	
  betri	
  
árangur	
  í	
  rekstri.	
  	
  

Viðmælandi	
  nr.	
  1	
  lýsir	
  samstarfi	
  sínu	
  milli	
  starfsmanna	
  á	
  eftirfarandi	
  hátt:	
  

Yfirleitt	
  með,	
  ef	
  þetta	
  eru	
  svona	
  þannig	
  að	
  við	
  reynum	
  svona	
  að	
  aðstoða	
  fólk	
  í	
  því	
  að	
  
leysa	
   þessi	
   mál.	
   Svo	
   fær	
   maður	
   líka	
   þetta	
   mjög	
   ágætis	
   heimsókn,	
   fólk	
   sem	
   hefur	
  
áhuga	
   á	
   að	
   komast	
   betur	
   áfram	
  og	
   telur	
   sig	
   hafa	
  meira	
   að	
   gefa	
   eða	
   starfa,	
   vilja	
   fá	
  
meiri	
  eflingu	
  og	
  þá	
  þarna	
  þá	
  skoðar	
  maður	
  sko	
  hvaða	
  möguleikar	
  eru	
   í	
  verkefnum	
  
og	
  þar	
  sem	
  fólk	
  getur	
  þá	
  sannað	
  sig	
  eða	
  fengið	
  meiri	
  hvatningu	
  að	
  gera	
  það.	
  En	
  það	
  
er	
   auðvitað	
   samt	
   dálítið	
   takmarkað	
   hvað	
   þú	
   getur	
   gert	
  mikið	
   í	
   því	
   en	
   ég	
   held	
   að	
  
almennt	
  séð	
  að	
  þá	
  reyni	
  maður	
  að	
  líta	
  alltaf	
  jákvætt	
  á	
  það	
  ef	
  fólk	
  sýnir	
  frumkvæði	
  í	
  
að	
  bera	
  sig	
  eftir	
  og	
  sína	
  áhuga	
  að	
  þá	
  eiginlega	
  verður	
  maður	
  að	
  reyna	
  að	
  virkja	
  það.	
  
Ef	
   það	
   eru	
   vandamál	
   og	
   ég	
   tala	
   nú	
   ekki	
   um	
   það	
   getur	
   verið	
   fjölskyldumál	
   eða	
  
veikindi	
   og	
   annað	
   slíkt	
   að	
   alls	
   ekki	
   gefast	
   upp	
   á	
   fólki	
   strax	
   heldur	
   frekar	
   athuga	
  
hvort	
  það	
  séu	
  ekki	
  einhverjar	
  lausnir	
  og	
  að	
  hlutir	
  geti	
  gengið	
  upp.	
  

Viðmælandi	
  nr.	
  6	
  lýsir	
  því	
  hvernig	
  hann	
  aðstoðar	
  starfsfólk	
  við	
  að	
  ná	
  árangri	
  í	
  starfi:	
  

Gefa	
  þeim	
  tól	
  og	
  tæki	
  til	
  þess	
  eins	
  og	
  hægt	
  er.	
  Og	
  þá	
  bæði	
  hvað	
  varðar	
  þjálfun	
  og	
  svo	
  
bara	
   tækjabúnað	
   og	
   stuðning	
   í	
   hvað	
  má	
   segja	
   sérfræðiaðstoð	
   eða	
   koma	
   einhverri	
  
beiðni	
  áfram.	
  Hvort	
  sem	
  það	
  er	
  til	
  innanríkisráðuneytis	
  eða	
  til	
  forstjóra	
  eða	
  eitthvað	
  
álíka,	
  miðla	
  upplýsingum.	
  

Viðmælandi	
  nr.	
  9	
  lýsir	
  fyrirtækjamenningu	
  Isavia	
  á	
  eftirfarandi	
  hátt:	
  

Þá	
  er	
  bara	
  fyrirtækjamenningin	
  þannig	
  hjá	
  okkur	
  að	
  það	
  er	
  rosalega	
  mikið	
  um	
  það	
  
að	
   menn	
   hjálpist	
   að	
   og	
   fari	
   í	
   verkefni	
   saman.	
   Þannig	
   er	
   ég	
   alinn	
   upp	
   innan	
  
fyrirtækisins	
  …	
   ég	
   held	
   að	
   fyrirtækið	
   verði	
   bara	
   öflugra	
   ef	
   það	
   eru	
   fleiri	
   sem	
   eru	
  
tilbúnir	
  til	
  þess	
  að	
  hjálpa.	
  

Tilgátan	
  um	
  hvort	
  fyrirtækjamenning	
  Isavia	
  einkennist	
  af	
  sannri	
  forystu	
  er	
  studd	
  af	
  

svörum	
  viðmælenda	
  minna.	
  Viðmælendur	
   styðja	
  og	
  hvetja	
   starfsfólk	
   sitt	
   áfram	
  og	
  

útvega	
  þeim	
  þau	
  tæki	
  og	
  tól	
  sem	
  þau	
  þurfa	
  til	
  að	
  sinna	
  störfum	
  sínum	
  sem	
  allra	
  best.	
  

Einn	
   viðmælenda	
   nefndi	
   sérstaklega	
   áhyggjur	
   hans	
   af	
   þekkingu	
   mannauðsins	
   og	
  

hann	
  þyrfti	
  að	
  kortleggja	
  til	
  að	
  sjá	
  hvaða	
  þekkingu	
  skortir	
  inn	
  í	
  fyrirtækið	
  og	
  hvaða	
  

þekkingu	
   væri	
   hægt	
   að	
   nota	
   til	
   að	
   styrkja	
   bæði	
   starfsmenn	
   og	
   skipulagsheildina	
  

Isavia	
  sem	
  er	
  í	
  anda	
  sannrar	
  forystu	
  (Gardner	
  o.fl.,	
  2011;	
  Avolio	
  o.fl.,	
  2004).	
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Eins	
  virðast	
  viðmælendur	
  leggja	
  sig	
  fram	
  um	
  að	
  aðstoða	
  og	
  vera	
  starfsfólki	
  sínu	
  

innan	
  handar	
  bæði	
  hvað	
  varðar	
  ráðgjöf	
   í	
  persónulegum	
  málum	
  eða	
  starfstengdum	
  

sem	
  lýsir	
  trausti	
  milli	
  aðila	
  og	
  samvinnu.	
  Viðmælendur	
  fylgja	
  gildum	
  Isavia	
  eftir	
  og	
  

hafa	
  áhuga	
  á	
  almennri	
  velferð	
  samstarfsmanna	
  Isavia	
  sem	
  er	
  einnig	
  í	
  anda	
  sannrar	
  

forystu	
  (Avolio	
  o.fl.,	
  2004).	
  	
  

	
  

4.3	
  Einkennist	
  fyrirtækjamenning	
  og	
  stjórnun	
  Isavia	
  af	
  gjafmildi?	
  

Tilgátan	
  um	
  hvort	
  fyrirtækjabragur	
  og	
  stjórnun	
  Isavia	
  einkennist	
  af	
  gjafmildi	
  verður	
  

svarað	
  í	
  þessum	
  kafla.	
  Fólk	
  sem	
  sýnir	
  gjafmilda	
  hegðun	
  er	
  samkvæmt	
  Adam	
  Grant,	
  

það	
   fólk	
   sem	
   gefur	
   meira	
   af	
   sér	
   en	
   það	
   þiggur	
   af	
   samstarfsfólki.	
   Gjafmildir	
  

einstaklingar	
  setja	
  ekki	
  eigin	
  þarfir	
  í	
  forgrunn	
  og	
  meta	
  aðstæður	
  ekki	
  út	
  frá	
  því	
  hvað	
  

það	
  fær	
  sjálft	
  út	
  úr	
  því	
  að	
  aðstoða	
  eða	
  hjálpa,	
  það	
  er	
  ávallt	
  með	
  heildarhagsmuni	
  að	
  

leiðarljósi	
  (Grant,	
  2014).	
  	
  

Viðmælandi	
  nr.	
  9	
  lýsir	
  fyrirtækjamenningu	
  Isavia	
  á	
  eftirfarandi	
  hátt:	
  

Sameining,	
  sterkir	
  einstakir	
  hópar.	
  Pólitísk	
  ítök,	
  slæm	
  byrjun	
  PR-­‐lega.	
  Já	
  og	
  kannski	
  
bara	
   nýtt	
   fyrirtæki	
   sem	
   er	
   að	
   slíta	
   barnsskónum	
   en	
   samt	
   byggt	
   á	
   gömlum	
   grunni	
  
sem	
   einhvern	
   veginn	
   næst	
   ekki	
   að	
   nýtast.	
   Af	
   því	
   að	
   Keflavíkurflugvöllur	
   opnaði	
  
fjörutíu	
  og	
  eitthvað	
  þannig	
  að	
  við	
  erum	
  alveg	
  jafn	
  gömul	
  í	
  árum	
  eins	
  og	
  Icelandair.	
  

Viðmælandi	
  nr.	
  9	
  heldur	
  áfram	
  að	
  lýsa	
  fyrirtækjamenningu	
  Isavia:	
  

Það	
  hefur	
  aðeins	
  hallað	
  á	
  það	
  sem	
  snýr	
  að	
  starfsfólkinu	
  okkar,	
  þá	
  meina	
  ég	
   í	
  þeim	
  
skilningi	
  að	
  við	
  erum	
  búin	
  að	
  fara	
  í	
  gegnum	
  rosalega	
  erfið	
  mál,	
  við	
  erum	
  búin	
  að	
  fara	
  
í	
   gegnum	
   eins	
   og	
   ég	
   segi	
   þarna	
   í	
   upphafi	
   náttúrulega	
   það	
   tók	
   alveg	
   sinn	
   toll	
   af	
  
stoltinu	
   hjá	
   starfsfólki.	
   Hvernig	
   við	
   fórum	
   í	
   gang	
   og	
   þó	
   svo	
   að	
   sumum	
   finnist	
   það	
  
lítilvæglegt	
  að	
  þá	
  er	
  það	
  bara	
  mín	
  skoðun	
  að	
  það	
  má	
  ekki	
  gera	
  lítið	
  úr	
  svona	
  hlutum.	
  
Vegna	
  þess	
  að	
  þetta	
  er	
  bara	
  stoltið	
  okkar	
  er	
  svo	
  stór	
  þáttur	
  í	
  starfsánægjunni	
  og	
  það	
  
hvort	
  þú	
  ert	
  tilbúinn	
  að	
  taka	
  upp	
  hanskann	
  fyrir	
  fyrirtækið	
  þegar	
  umræða	
  byrjar	
  um	
  
það	
  útá	
  við.	
  	
  	
  

Viðmælandi	
  nr.	
  7	
  lýsir	
  fyrirtækjamenningu	
  Isavia	
  á	
  eftirfarandi	
  hátt:	
  

Hún	
  er	
  svo	
  ofsalega	
  ólík	
  …	
  við	
  erum	
  meira	
  upptekin	
  af	
  því,	
  við	
  erum	
  svolítið	
  að	
  ná	
  
árangri,	
   við	
   viljum	
   hafa	
   gaman.	
   Við	
   höldum	
   party,	
   besti	
   flugvöllur	
   í	
   heimi	
   og	
   allt	
  
þetta	
  …	
  það	
  er	
  mjög	
  lítil	
  starfsmannavelta	
  það	
  segir	
  mér	
  almennt	
  að	
  fólki	
  finnst	
  gott	
  
að	
   vinna	
  hérna.	
   Það	
   var	
   ekki	
   á	
  mínu	
   sviði	
   þetta	
   að	
  hafa	
   gaman	
  menning.	
  Hún	
  var	
  
ekki	
  mikil	
  fyrr	
  en	
  ég	
  byrjaði.	
  Af	
  því	
  menn	
  voru	
  meira	
  í	
  að	
  taka	
  sig	
  hátíðleg.	
  

Viðmælandi	
  nr.	
  7	
  heldur	
  áfram	
  að	
  lýsa	
  fyrirtækjamenningu	
  Isavia:	
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Við	
   höfum	
   þetta	
   fyrirtæki	
   hefur	
   ákveðin	
   gildir	
   sem	
   er	
   sigur,	
   öruggi,	
   samvinna	
   og	
  
þjónusta.	
  Öryggi	
  er	
  númer	
  1,2	
  og	
  3.	
  Það	
  er	
  held	
  ég	
  ríkt	
   í	
  öllu	
  starfsfólkinu	
  …	
  Þessi	
  
öryggismenning	
  er	
  mjög	
  mikilvæg	
  og	
  við	
  erum	
  heppin	
  að	
  við	
  gerum	
  það	
  endalaust	
  
og	
   fólk	
   er	
  meðvitað	
   um	
   það.	
   Við	
   erum	
   aldrei	
   betri	
   heldur	
   en	
   síðasta	
   óhappið	
   hjá	
  
okkur.	
  Ég	
  held	
  það	
  einkenni	
  pínu	
  þjóðarsálina	
  eða	
  fyrirtækjamenninguna.	
  En	
  svo	
  er	
  
sem	
  ég	
  segi	
  ég	
  er	
  allavega	
  að	
  reyna	
  að	
  poppa	
  það	
  aðeins	
  upp.	
  Það	
  þarf	
  líka	
  að	
  vera	
  
gaman.	
  	
  

Viðmælandi	
  nr.	
  4	
  lýsir	
  fyrirtækjamenningu	
  Isavia	
  á	
  eftirfarandi	
  hátt:	
  

Hún	
  er	
  svolítið	
  tvistuð.	
  Ég	
  hels	
  samt	
  sem	
  áður	
  að	
  það	
  er.	
  Það	
  eru	
  ekki	
  allir	
  sem	
  vilja	
  
viðurkenna	
  það	
  að	
  fólk	
  er	
  rosalega	
  stolt	
  af	
  því	
  sem	
  það	
  era	
  ð	
  gera.	
  Það	
  eru	
  allir.	
  Þó	
  
svo	
  að	
  fólk	
  segir	
  það	
  á	
  fundum	
  að	
  þetta	
  sé	
  boring	
  fyrirtæki	
  og	
  allt	
  þetta.	
  Það	
  eru	
  allir	
  
stoltir	
  af	
  sinni	
  vinnu.	
  Það	
  finnst	
  öllum	
  það	
  vera	
  að	
  gera	
  gagn.	
  	
  

Viðmælandi	
  nr.	
  4	
  heldur	
  áfram	
  að	
  lýsa	
  starfsandanum	
  í	
  fyrirtækinu:	
  

Ég	
  veit	
  það	
  alveg	
  að	
  það	
  eru	
  alveg	
  úr	
  Q12	
  að	
  það	
  er	
  lélegur	
  andi	
  þarna	
  og	
  þetta	
  er	
  
ömurlegt.	
  Ég	
  finn	
  það	
  ekki.	
  Ég	
  veit	
  það	
  alveg	
  að	
  það	
  eru	
  „durtar“	
  hér	
  og	
  þar	
  sem	
  eru	
  
yfirmenn.	
  Ég	
  hef	
  heyrt	
  menn	
  segja	
  þessi	
  var	
  bara	
  með	
  vesen.	
  Ég	
  bara	
  hætti	
  að	
  tala	
  
við	
   hann	
   í	
   viku.	
   Var	
   það	
   góð	
   leið?	
   …	
   Fólk	
   er	
   upptekið	
   af	
   launum	
   sínum	
   og	
  
kjarasamningum	
  sínum.	
  …	
  Og	
  lítur	
  á	
  sinn	
  samning	
  sem	
  vopn.	
  	
  

Viðmælandi	
  nr.	
  3	
  lýsir	
  upplifun	
  sinni	
  á	
  fyrirtækjamenningu	
  á	
  eftirfarandi	
  hátt:	
  

Sko	
   mér	
   finnst	
   vera	
   metnaður	
   til	
   þess	
   að	
   fá	
   menn	
   til	
   þess	
   að	
   líta	
   á	
   fyrirtækið	
  
jákvæðum	
   augum	
   og	
   að	
   fyrirtækið	
   sé	
   líka	
   fyrir	
   starfsmennina.	
   Mér	
   finnst	
  
sérstkalega	
  á	
  seinni	
  árum	
  að	
  það	
  sé	
  gert	
  meira	
  til	
  þess	
  að	
  hrista	
  fólk	
  saman	
  og	
  ég	
  tel	
  
þeim	
  sé	
  að	
  takast	
  vel.	
  

Viðmælandi	
  nr.	
  5	
  lýsir	
  fyrirtækjamenningu	
  Isavia	
  þannig:	
  

Það	
   er	
   útaf	
   eðli	
   þessarar	
   starfssemi	
   sem	
   er	
   tengd	
   flugi.	
   Þá	
   verður	
   hún	
   dýnamísk.	
  
Eðlið	
  er	
  að	
  halda	
  áfram	
  á	
  öllum	
  sviðum.	
  Ef	
  þetta	
  væri	
  reglugerðarbatterí,	
  þá	
  væri	
  allt	
  
önnur	
  menning.	
   Þannig	
   að	
  menn	
   eru	
   almennt	
  mjög	
   vakandi,	
   halda	
   áfram	
  með	
   öll	
  
verkefni.	
  Það	
  er	
  menningin	
  hér.	
  

Viðmælandi	
  nr.	
  6	
  lýsir	
  fyrirtækjamenningu	
  Isavia	
  þannig:	
  

Fyrirtækið	
   í	
   heild	
   þá	
   myndi	
   ég	
   halda.	
   Hvað	
   á	
   maður	
   að	
   segja.	
   Auðvelt	
   að	
   segja	
  
öryggi,	
   samvinna,	
   þjónusta	
   það	
   eru	
   gildin	
   okkar	
   ...	
   Þetta	
   er	
   flugöryggi	
   og	
   það	
   er	
  
verður	
  alltaf	
  að	
  hafa	
  forgang	
  sama	
  hvað.	
  En	
  mér	
  hefur	
  líka	
  þegar	
  ég	
  var	
  á	
  xxsviðinu	
  
þá	
   fannst	
  mér	
  þessi	
   samvinna	
  vera	
  það	
   sem	
  að	
   fékk	
  mig	
   til	
   þes	
   að	
   ekki	
   sækja	
  um	
  
starf	
  annarsstaðar.	
  Að	
  þetta	
  samheldni	
  og	
  samvinna	
  í	
  öllu.	
  Að	
  við	
  erum	
  bara	
  eitt	
  lið	
  
og	
  ef	
  eitthvað	
  bjátaði	
  á	
  þá	
  voru	
  allir	
  að	
  styðja	
  hvorn	
  annan.	
  Og	
  mér	
  finnst	
  það	
  skipta	
  
alveg	
  gríðarlega	
  máli.	
  Og	
   ræða	
  þetta	
   rétt	
   áðan	
  kannski	
   starfsmenn	
   sem	
  koma	
  upp	
  
einhverja	
  langtíma	
  veikindi	
  þú	
  hefur	
  kannski	
  unnið	
  hjá	
  fyrirtækinu	
  í	
  10	
  20	
  30	
  ár	
  þá	
  
gerir	
  þú	
  allt	
  fyrir	
  þennan	
  starfsmenn.	
  Þú	
  notar	
  ekki	
  tækifærið	
  og	
  sparkar	
  honum	
  út.	
  
Ólíkt	
  sem	
  þú	
  ert	
  að	
  heyra	
  í	
  einkafyrirtækjum	
  út	
  í	
  bæ	
  þar	
  sem	
  þú	
  hefur	
  unnið	
  í	
  30	
  og	
  
svo	
  ertu	
  ekki	
  hip	
  og	
  kúl	
   lengur	
  og	
  þá	
  ertu	
  rekin.	
  mér	
   finnst	
  það	
  skipta	
  máli	
  og	
  við	
  
þurfum	
  að	
  passa	
  upp	
  á	
  þetta.	
  Við	
  erum	
  ekki	
  ríkisstofnun	
  en	
  við	
  eigum	
  samt	
  að	
  ekki	
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að	
  henda	
  fólki	
  út.	
  Við	
  verðum	
  að	
  reyna	
  finna	
  önnur	
  störf	
  og	
  annað	
  slíkt.	
  Við	
  reynum	
  
það	
  einsum	
  við	
  getum	
  .	
  ef	
  starfsmaðurinn	
  hefur	
  verið	
  tryggur	
  og	
  trúr	
  þá	
  eigum	
  við	
  
líka	
  að	
  vera	
  það.	
  

Viðmælandi	
  nr.	
  8	
  lýsir	
  upplifun	
  sinni	
  af	
  fyrirtækjamenningu	
  Isavia	
  þannig:	
  

Við	
  vorum	
  að	
   fara	
   í	
  gegnum	
  markaðsstarf	
  og	
  þá	
  sagði	
  ég	
  að	
  sem	
  sagt	
  að	
  ef	
  maður	
  
ætti	
  að	
  lýsa	
  Isavia	
  þá	
  værum	
  við	
  þarna	
  þreyttur	
  gamall	
  trukkabílstjóri	
  á	
  gömlum	
  bíl,	
  
það	
  væri	
  svona	
  held	
  ég	
   ímyndin	
  út	
  á	
  við	
  á	
  fyrirtækinu	
  og	
  margir	
  sem	
  horfðu	
  inn	
  á	
  
við	
  það	
  bara	
  svona	
  einhvern	
  veginn	
  svona	
  bara	
   jöskumst	
  áfram,	
   jafnvel	
  orðin	
  smá	
  
leið	
   á	
  þessu	
  en	
  við	
  erum	
  að	
   sinna	
  einhverju	
  hlutverki	
  og	
  þú	
  veist	
   allir	
   vita,	
   já	
  það	
  
þarf	
  að	
  keyra	
  vörubílana,	
  eru	
  að	
  sinna	
  einhverju	
  hlutverki	
  en	
  það	
  stoppar	
  enginn	
  og	
  
segir,	
  vá	
  þetta	
  er	
  flottur	
  vörubíll	
  …	
  þannig	
  að	
  hluti	
  finnst	
  mér	
  sko	
  menningin	
  bara	
  öll	
  
vera	
  stofnanaleg,	
  hæg	
  og	
  skriffinnskuleg.	
  

Tilgátan	
  var	
  hvort	
  fyrirtækjabragur	
  og	
  stjórnun	
  hjá	
  Isavia	
  einkennist	
  af	
  gjafmildi?	
  

Miðað	
   við	
   svör	
   viðmælenda	
   þá	
   einkennist	
   fyrirtækjabragur	
   Isavia	
   ekki	
   af	
  

gjafmildi	
  samkvæmt	
  kenningu	
  Adams	
  Grant	
  um	
  hegðun	
  gjafmildra	
  einstaklinga.	
  En	
  

samkvæmt	
  Adam	
  Grant	
  þá	
  setur	
  gjafmilt	
   fólk	
  ekki	
  eigin	
  þarfir	
   í	
   forgrunn	
  og	
  metur	
  

ekki	
  aðstæður	
  út	
  frá	
  því	
  hvað	
  það	
  fær	
  sjálft	
  út	
  úr	
  því	
  að	
  aðstoða	
  eða	
  hjálpa	
  öðrum	
  

heldur	
  er	
  það	
  ávallt	
  með	
  hagsmuni	
  heildarinnar	
  að	
  leiðarljósi	
  (Grant,	
  2014).	
  	
  

Viðmælendur	
   lýsa	
   því	
   hvernig	
   fyrirtækjamenning	
   Isavia	
   birtist	
   þeim.	
  

Fyrirtækjabragur	
   er	
   skilgreindur	
   á	
  mismunandi	
   hátt	
   af	
   fræðimönnum.	
   Flestir	
   lýsa	
  

fyrirtækjamenningu	
   sem	
   sameiginlegum	
   viðhorfum,	
   venjum,	
   gildum,	
   hegðunar	
   og	
  

ákveðins	
   hugsunarháttar	
   sem	
   er	
   sameiginlegur	
   starfsmönnum	
  

skipulagsheildarinnar	
  og	
  stjórni	
  sýn	
  þeirra	
  á	
  skipulagsheildina	
  (Daft,	
  2001).	
  	
  

Tilgátunni	
   um	
   hvort	
   fyrirtækjabragur	
   og	
   stjórnun	
   hjá	
   Isavia	
   einkennist	
   af	
  

gjafmildi	
  er	
  í	
  raun	
  svarað	
  á	
  tvennan	
  hátt.	
  Í	
  fyrsta	
  lagi	
  þá	
  einkennist	
  fyrirtækjabragur	
  

Isavia	
  af	
   gildum	
   fyrirtækisins	
  eins	
  og	
   til	
  dæmis	
  öryggi.	
  Einn	
  viðmælandi	
  nefnir	
  að	
  

öryggismenningin	
   sé	
   sterk	
   og	
   sé	
   það	
   mikilvægasta	
   í	
   menningu	
   Isavia	
   vegna	
   eðli	
  

starfsemi	
   fyrirtækisins.	
   Áhugavert	
   væri	
   að	
   sjá	
   frekari	
   rannsókn	
   á	
   hvort	
  

fyrirtækjamenning	
   Isavia	
   er	
   sterk	
   eða	
   veik	
   út	
   frá	
   skilgreiningu	
   Kotter	
   og	
   Heskett	
  

(1992).	
  Þeir	
  vilja	
  meina	
  að	
   sterk	
   fyrirtækjamenning	
   sé	
  á	
  þann	
  veg	
  að	
   stjórnendur	
  

fyrirtækja	
  fylgi	
  sömu	
  gildum	
  og	
  vinnuaðferðum.	
  Auðvelt	
  sé	
  fyrir	
  nýja	
  starfsmenn	
  að	
  

aðlagast	
   hratt	
   og	
   örugglega	
  menningunni	
   sem	
   er	
   ríkjandi	
   innan	
   fyrirtækisins.	
  Má	
  

segja	
  að	
  stjórnendur	
  Isavia	
  séu	
  meðvitaðir	
  um	
  gildi	
  fyrirtækisins	
  og	
  starfi	
  eftir	
  þeim.	
  

Af	
  svörum	
  viðmælenda	
  þá	
  er	
  menningin	
  ólík	
  milli	
  sviða	
  	
  og	
  því	
  gæti	
  verið	
  erfitt	
  fyrir	
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nýja	
   starfsmenn	
   að	
   aðlagast	
   hratt	
   og	
   örugglega	
  menningunni	
   sem	
   er	
   ríkjandi	
   hjá	
  

Isavia	
  (Elsa	
  Grímsdóttir	
  og	
  Gylfi	
  Dalmann	
  Aðalsteinsson,	
  2011;	
  Schein,	
  1999).	
  	
  

Í	
  öðru	
  lagi	
  eins	
  og	
  kom	
  fram	
  hér	
  að	
  ofan,	
  þá	
  er	
  erfitt	
  að	
  segja	
  að	
  fyrirtækjabragur	
  

og	
   stjórnun	
   einkennist	
   af	
   gjafmildi	
   hjá	
   Isavia.	
   	
   Út	
   frá	
   lýsingum	
   viðmælenda	
   þá	
  

einkennist	
   stjórnunin	
   frekar	
   af	
   einstaklingum	
   sem	
   hrifsa	
   en	
   þeim	
   sem	
   sýna	
  

gjafmilda	
   hegðun.	
   Í	
   svörum	
   viðmælenda	
   kemur	
   fram	
   að	
   það	
   hallar	
   á	
   starfsfólkið,	
  

búið	
   að	
   vera	
  mikið	
   um	
   breytingar	
   hjá	
   fyrirtækinu	
   og	
   stolt	
   sumra	
   starfsmanna	
   er	
  

sært	
  og	
  gefur	
   til	
  kynna	
  að	
  því	
   sé	
   lítið	
   sinnt.	
  Annar	
  viðmælandi	
   lýsir	
  því	
  þannig	
  að	
  

Isavia	
  vill	
  ná	
  árangri	
  en	
  hafa	
  gaman	
   líka,	
  halda	
  partý	
  og	
  ekki	
   taka	
  sig	
  of	
  hátíðlega.	
  

Enn	
  annar	
  viðmælandi	
   lýsir	
  því	
  að	
  upplifun	
  hans	
  sé	
  að	
  allir	
  séu	
  stoltir	
  af	
  vinnunni	
  

sinni	
   og	
   ánægðir	
   í	
   starfi	
   hjá	
   fyrirtækinu	
   en	
   á	
   sama	
   tíma	
   veit	
   viðkomandi	
   að	
  

starfsánægjukannanir	
  hafa	
  verið	
  að	
  koma	
   illa	
  út	
  á	
  ýmsum	
  starfsstöðvum	
  Isavia	
  og	
  

viðkomandi	
   talar	
   um	
  að	
  það	
   séu	
   „durtar“	
   sem	
   stjórna	
   og	
   beiti	
   þagnaraðferðinni	
   á	
  

starfsfólk	
  ef	
  þeir	
  eru	
  ekki	
  á	
  sömu	
  skoðun.	
  Starfsfólk	
  sé	
  upptekið	
  af	
  launum	
  sínum	
  og	
  

noti	
  kjarasamninga	
  sína	
  sem	
  vopn	
  gegn	
  stjórnendum.	
  Þessar	
  lýsingar	
  eiga	
  ekki	
  við	
  

um	
   gjafmilda	
   stjórnun	
   samkvæmt	
   kenningum	
   Adams	
   Grant	
   (Grant,	
   2014;	
   Grant,	
  

2013;	
  Elsa	
  Grímsdóttir	
  og	
  Gylfi	
  Dalmann	
  Aðalsteinsson,	
  2011).	
  	
  

	
  

4.4	
  Styður	
  eignarhald/skipurit	
  Isavia	
  gjafmildan	
  fyrirtækjabrag?	
  

Eins	
   og	
   áður	
   hefur	
   komið	
   fram	
   er	
   Isavia	
   ohf.	
   opinbert	
   hlutafélag	
   í	
   eigu	
   íslenska	
  

ríkisins.	
  Yfir	
  félaginu	
  er	
  stjórn	
  sem	
  samkvæmt	
  hlutafélagalögum	
  fer	
  með	
  æðsta	
  vald	
  

í	
   málefnum	
   félagsins	
   milli	
   hluthafafunda	
   og	
   ber	
   meginábyrgð	
   á	
   rekstri	
   þess.	
  

Fjármálaráðherra	
   skipar	
   stjórnarformann	
   og	
   stjórn	
   félagsins	
   er	
   kosin	
   á	
   aðalfundi	
  

félagsins	
   til	
   eins	
   árs	
   í	
   einu	
   (Lög	
   um	
   stofnun	
   opinbers	
   hlutafélags	
   um	
   rekstur	
  

Keflavíkurflugvallar	
  o.fl.	
  nr.	
  76/2008).	
  

Það	
  er	
  hlutverk	
  stjórnar	
  að	
  setja	
  félaginu	
  markmið	
  í	
  samræmi	
  við	
  tilgang	
  þess	
  og	
  

móta	
  stefnu	
  í	
  samstarfi	
  við	
  forstjóra.	
  Þar	
  sem	
  Isavia	
  er	
  opinbert	
  hlutafélag	
  þá	
  fellur	
  

það	
  undir	
  lög	
  og	
  reglugerðir	
  hins	
  opinbera	
  að	
  hluta.	
  	
  Isavia	
  fellur	
  undir	
  svokallaðan	
  

E	
  –	
  hluta	
  ríkisstofnana,	
  en	
  það	
  eru	
  þau	
  sameignar-­‐	
  og	
  hlutafélög	
  sem	
  ríkið	
  á	
  að	
  hálfu	
  

eða	
  meira	
  (Lög	
  um	
  stofnun	
  opinbers	
  hlutafélags	
  um	
  rekstur	
  Keflavíkurflugvallar	
  o.fl.	
  

nr.	
  76/2008).	
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Viðmælendur	
  í	
  rannsókninni	
  sögðu	
  allir	
  að	
  eignarhaldið	
  og	
  stjórnskipulagið	
  væru	
  

helstu	
   áskoranir	
   og	
   jafnfram	
   hindranir	
   fyrir	
   stjórnendur	
   og	
   stjórnun	
   Isavia.	
  

Viðmælendur	
  nefndu	
  að	
  laga–	
  og	
  reglugerðarumhverfið	
  sem	
  fyrirtækið	
  fellur	
  undir	
  

væri	
  oft	
  á	
  tíðum	
  seinvirkt	
  og	
  væri	
  ekki	
  endilega	
  með	
  skilning	
  á	
  starfsemi	
  Isavia	
  og	
  

þeim	
  verkefnum	
  og	
  hraða	
  sem	
  fyrirtækið	
  býr	
  við	
  í	
  dag.	
  Viðmælandi	
  nr.	
  8	
  lýsir	
  þessu	
  

á	
  eftirfarandi	
  hátt:	
  

Og	
   vera	
   í	
   fyrirtæki	
   sem	
   er	
   bæði	
   svona	
   margsameinað	
   eins	
   og	
   Isavia	
   er,	
   er	
  
hálfopinber	
   stofnun,	
   heyrir	
   undir	
   opinber	
   lög	
   að	
   mörgu	
   leyti,	
   upplýsingalög,	
  
innkaupalög	
  ofl.	
   En	
   á	
   sama	
   tíma	
  er	
   gert	
   ráð	
   fyrir	
   því	
   að	
   ein	
   eining	
   sé	
   að	
  hámarka	
  
hagnað	
  sinn	
  …	
  Það	
  býr	
  til	
  ofboðslega	
  mikið	
  af	
  hindrunum,	
  miðstýringin	
  verður	
  það	
  
mikil,	
   það	
   tefur	
   ákvörðunarferli	
   og	
   dregur	
   úr	
   sjálfstæði	
   í	
   rauninni	
   …	
   stærsta	
  
hindrunin	
   í	
   starfi	
   er	
   það	
   að	
   stjórnskipulag	
   og	
   eignhald	
   félagsins	
  passar	
  mjög	
   illa	
   í	
  
rauninni	
  við	
  markmiðin.	
  	
  

	
  

Viðmælandi	
  2	
  lýsir	
  helstu	
  áskorunum	
  og	
  hindrunum	
  þannig:	
  

Þetta	
  umhverfi	
  allt	
  og	
  eðli	
  þess	
  við	
  erum	
  í	
  eigu	
  eins	
  hluthafa	
  sem	
  er	
  ríkið	
  og	
  þá	
  er	
  öll	
  
pólitíkin,	
   þingmenn,	
   nefndir,	
   aðstoðarmenn	
   ráðherra,	
   ráðuneytisstjórnarnir	
   inn	
   á	
  
sem	
  hafa	
  mestan	
  áhuga	
  á	
  þessu	
  dóti	
  að	
  þeir	
  eru	
  hingað	
  og	
  þangað	
  að	
  stinga	
  sér	
  inn	
  
og	
   biðja	
   um	
   greinargerð,	
   úttekt	
   eða	
   hvort	
   sem	
  menn	
   eru	
   til	
   	
   að	
   koma	
   á	
   samstarfi	
  
með	
  hitt	
   og	
   þetta.	
  …	
  Þetta	
   veldur	
   rosalega	
  miklum	
   turbulans	
   á	
   ákveðnum	
   stað	
   og	
  
býr	
  til	
  þyngri	
  vinnustað	
  að	
  vinna	
  á.	
  

Ennfremur	
  nefndu	
  allir	
  viðmælendur	
  að	
  pólitísk	
  afskipti	
  væru	
  tímafrek	
  og	
  ekki	
  alltaf	
  

skýrt	
   hvaða	
   hagsmunir	
   lægju	
   að	
   baki	
   þeim.	
   Viðmælandi	
   nr.	
   7	
   lýsir	
   þessum	
  

afskiptum	
  á	
  eftirfarandi	
  hátt:	
  	
  

Svo	
   kemur	
   svona	
   bull	
   inn	
   á	
   milli.	
   Pólitík	
   og	
   einhverjir	
   fjölmiðlar	
   eða	
   eitthvað	
  
svoleiðis.	
  Maður	
  ræður	
  ekki	
  við	
  það.	
  Það	
  eru	
  allir	
  að	
  vernda	
  sína	
  hagsmuni	
  svolítið.	
  
Þannig	
  ef	
  hagsmunir	
  flugvallarins	
  fara	
  ekki	
  saman	
  við	
  hagsmuni	
  annarra	
  þá	
  verður	
  
maður	
  skotspónn.	
  Þá	
  kemur	
  gagnrýni	
  sem	
  er	
  ósanngjörn	
  og	
  maður	
  tekur	
  því,	
  það	
  er	
  
partur	
  af	
  þessu.	
  	
  

Viðmælandi	
  nr.	
  7	
  heldur	
  áfram	
  að	
  lýsa	
  afskiptum	
  þannig:	
  

Við	
  getum	
  sagt	
  að	
  það	
  eru	
  lítil	
  mál	
  en	
  þau	
  taka	
  óþarflega	
  mikinn	
  tíma.	
  Oft	
  er	
  verið	
  að	
  
kannski	
  einhver	
   sendir	
  gögn	
  eða	
  bréf	
  á	
   ráðherra	
  og	
  þá	
  þarf	
   að	
   sinna	
  því.	
  Eitthvað	
  
sem	
  er	
   algjör	
  óþarfi	
   og	
   algjört	
   smámál.	
  Þá	
  hugsar	
  maður,	
   af	
  hverju	
   er	
  pólitíkin	
   að	
  
pæla	
  í	
  þessu.	
  En	
  það	
  eru	
  allir	
  að	
  reyna	
  að	
  búa	
  til	
  greiða.	
  Þingmenn	
  kjördæmissins	
  og	
  
allt.	
  

Viðmælandi	
  nr.	
  4	
  nefnir	
  að	
  helstu	
  áskoranir	
  í	
  starfi	
  séu:	
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Samskipti	
   finnst	
   mér	
   vera	
   mesta	
   áskorunin.	
   Og	
   já	
   og	
   líka	
   að	
   eiga	
   við	
   pólitísk	
   öfl	
  
innan	
  fyrirtækisins	
  og	
  utan,	
  sem	
  eru	
  erfið	
  líka.	
  	
  

Viðmælandi	
  nr.	
  4	
  heldur	
  áfram:	
  

Landspólitíkin	
   vill	
   hafa	
   áhrif.	
   Það	
   er	
   bara	
   fólk	
   sem	
   telur	
   sig	
   geta	
   farið	
   komið	
  með	
  
hluti	
  hingað	
  inn.	
  Þeir	
  séu	
  gerðir	
  og	
  ekkert	
  mál.	
  Það	
  sé	
  ekkert	
  tekið	
  tillit	
  til	
  hlutverks	
  
þessa	
   fyrirtækis	
  að	
  bjarga	
   innanlandskerfinu	
  eða	
  Reykjavíkurflugvelli.	
  Eða	
  hvernig	
  
sem	
  það	
  er	
  þá	
  á	
  þetta	
  bara	
  að	
  vera	
  eðlilegt	
  af	
  því	
  ríkið	
  á	
  þetta…	
  Við	
  höfum	
  verið	
  að	
  
hugsa	
  um	
  það	
  að	
  við	
  viljum	
  vera	
  með	
  gott	
  fyrirtæki	
  sem	
  er	
  arðsamt	
  og	
  greiðir	
  arð	
  til	
  
ríkisins.	
   Sem	
   ríkið	
   ákveður	
   hvað	
   á	
   að	
   gera	
   við	
   en	
   við	
   séum	
   ekki	
   að	
   hyggla	
   einu	
  
svæði.	
  Það	
  er	
  hlutverk	
  eigandans	
  að	
  ákveða	
  það.	
  En	
  það	
  er	
  erfiðast	
  að	
  fá	
  umhverfið	
  
til	
  að	
  skilja	
  það.	
  	
  

Viðmælandi	
  nr.	
  9	
  nefnir	
  að	
  helstu	
  áskoranir	
  í	
  starfi	
  séu:	
  

Svo	
   er	
   náttúrulega	
   bara	
   svona	
   pólitík	
   sem	
   að	
   er	
   vandamál	
   sem	
   að	
   bara	
   er	
  
eignarhaldi	
  á	
  fyrirtækinu.	
  Við	
  erum	
  náttúrulega	
  bara	
  í	
  þannig	
  umhverfi	
  að	
  hún	
  tekur	
  
alveg	
   ótrúlega	
   mikinn	
   tíma	
   og	
   skilar	
   mjög	
   litlum	
   tekjum	
   og	
   við	
   erum	
   mæld	
   af	
  
tekjum.	
  

Viðmælandi	
  nr.	
  9	
  heldur	
  áfram	
  að	
  tala	
  um	
  helstu	
  hindranir	
  í	
  starfi:	
  

Það	
  er	
  nú	
  kannski	
  bara	
  svona	
  skipuritslega	
  eins	
  og	
  ég	
  segi	
  að	
  sviðin	
  hafi	
  authority	
  til	
  
að	
  þess	
  að	
  klára	
  ákveðin	
  mál	
  af	
  því	
  að	
  við	
  erum	
  í	
  rauninni	
  svona	
  mæld	
  út	
  frá	
  árangri	
  
…	
  þú	
  veist	
  það	
  er	
  fullt	
  af	
  pólitískum	
  hindunum.	
  	
  

Af	
   svörum	
   viðmælenda	
   má	
   ætla	
   að	
   eignarhaldið	
   á	
   Isavia	
   með	
   því	
   laga-­‐	
   og	
  

reglugerðarumhverfi	
   sem	
   því	
   fylgir	
   sé	
   helst	
   það	
   sem	
   stjórnendur	
   nefna	
   sem	
  

áskoranir	
  og	
  hindranir	
  í	
  starfi.	
  Pólitísk	
  afskipti	
  séu	
  mikil	
  og	
  tefji	
  starfsemi	
  sviðanna	
  

með	
   seinvirkri	
   ákvarðanatöku,	
   greiðastarfsemi	
   og	
   öðrum	
   afskiptum.	
   Allir	
  

viðmælendur	
   í	
   rannókninni	
   töluðu	
   um	
   að	
   skoða	
   þyrfti	
   skipurit	
   Isavia.	
   Fyrirtækið	
  

væri	
  búið	
  að	
  vera	
   starfandi	
   í	
   fimm	
  ár	
  og	
   stækkun	
   fyrirtækisins	
  mikil	
   á	
  þeim	
   tíma.	
  

Sviðin	
  innan	
  skipuritsins	
  væru	
  ólík	
  og	
  ættu	
  fátt	
  sameiginlegt	
  nema	
  vera	
  tengd	
  flugi	
  á	
  

einhvern	
  hátt.	
  	
  Eins	
  og	
  viðmælandi	
  nr.	
  10	
  segir:	
  

En	
   Isaviahatturinn	
   og	
   þessi	
   samræming,	
   ekki	
   það	
   að	
   við	
   viljum	
   alveg	
   vera	
   undir	
  
Isavia	
  og	
  stolt	
  af	
  því	
  að	
  vinna	
  hjá	
  Isavia,	
  það	
  er	
  ekkert	
  að	
  því	
  en	
  togstreita	
  er	
  svolítið	
  
þegar	
   þú	
   ert	
   með	
   þrjú	
   fyrirtæki	
   inni	
   í	
   einu	
   fyrirtæki	
   sem	
   er	
   ekki	
   með	
   neitt	
  
sameiginlegt	
  fyrir	
  utan	
  að	
  starfa	
  í	
  flugi,	
  þá	
  er	
  það	
  svolítið	
  erfitt.	
  	
  	
  

Niðurstaða	
   þessarar	
   tilgátu	
   er	
   sú	
   að	
   eignarhaldið	
   skapar	
   ekki	
   gjafmildan	
  

fyrirtækjabrag	
  miðað	
  við	
  svör	
  viðmælenda.	
  Flestir	
  viðmælenda	
  tala	
  um	
  að	
  geta	
  ekki	
  

sinnt	
   störfum	
   eins	
   og	
   þeir	
   vilja,	
   eignarhaldið,	
   pólitíkin	
   og	
   stjórnsýslan	
   sé	
   þeim	
   til	
  

trafala	
   í	
   daglegum	
   störfum	
   og	
   tefji	
   ákvarðanatökur.	
   Af	
   svörum	
   viðmælenda	
   má	
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frekar	
  greina	
  fyrirtækjabrag	
  einstaklinga	
  sem	
  hrifsa.	
  Viðmælendum	
  finnst	
  þeir	
  ekki	
  

hafa	
  næg	
  völd	
  til	
  að	
  taka	
  ákvarðanir	
  er	
  varða	
  hag	
  fyrirtækisins	
  og	
  togstreita	
  er	
  milli	
  

sviða	
   og	
   stjórnenda	
   sem	
   skapast	
   af	
   eignarhaldi	
   og	
   stjórnskipulagi	
   Isavia	
   að	
   mati	
  

viðmælenda.	
   Greina	
   má	
   óánægju	
   viðmælenda	
   vegna	
   eignarhaldsins	
   og	
   afskipta	
  

stjórnsýslunnar	
   af	
   störfum	
  þeirra.	
   Einstaklingar	
   sem	
  hrifsa	
   eru	
   líklegri	
   til	
   að	
  ætla	
  

öðrum	
   svipuð	
   lífsviðhorf	
   og	
   gildi	
   og	
   þeir	
   hafa	
   og	
   því	
   myndast	
   oft	
   hálfgert	
  

ofsóknaræði	
  eða	
  togstreita	
  í	
  kringum	
  þetta	
  fólk	
  á	
  vinnustöðum	
  að	
  mati	
  Adam	
  Grant	
  

(2014).	
  	
  

	
  

4.5	
  Hver	
  eru	
  einkenni	
  fyrirtækjabrags	
  og	
  stjórnunar	
  hjá	
  Isavaia?	
  	
  

	
  

Rannsóknarspurningin	
   ,,Hver	
   eru	
   einkenni	
   fyrirtækjamenningar	
   og	
   stjórnunar	
   hjá	
  

Isavia?”	
   verður	
   svarað	
   í	
   þessum	
   kafla.	
   Niðurstöður	
   tilgátnanna	
   hér	
   að	
   ofan	
   verða	
  

notaðar	
  til	
  að	
  svara	
  rannsóknarspurningunni.	
  	
  

	
  

4.5.1	
   Niðurstöður	
  

Af	
   svörum	
   viðmælenda	
   má	
   sjá	
   stuðning	
   við	
   tilgátuna	
   um	
   hvort	
   fyrirtækjabragur	
  

Isavia	
   einkennist	
   af	
   starfsánægju.	
   Svör	
   viðmælenda	
   og	
   niðurstöður	
  

vinnustaðagreininga	
   á	
   starfsánægju	
   (sjá	
   töflu	
   1,	
   í	
   kafla	
   4.1)	
   lýsa	
   því	
   að	
  

fyrirtækjabragur	
   Isavia	
   einkennist	
   af	
   jákvæðri	
   starfsánægju.	
   Sönn	
   forysta	
   leggur	
  

áherslu	
   á	
   mannlega	
   þáttinn	
   og	
   byggir	
   á	
   ferli	
   sem	
   myndað	
   er	
   af	
   leiðtogum	
   og	
  

fylgjendum.	
  Viðmælendur	
  voru	
  sammála	
  um	
  að	
  starfsumhverfið	
  væri	
  spennandi	
  og	
  

skemmtilegt	
   og	
   jafnvel	
   með	
   því	
   skemmtilegra	
   á	
   Íslandi	
   eins	
   og	
   einn	
   viðmælandi	
  

orðar	
   það.	
   Viðmælendur	
   eru	
   með	
   mislangan	
   starfsaldur	
   hjá	
   Isavia	
   allt	
   frá	
   18	
  

mánuðum	
   uppí	
   41	
   ár	
   samt	
   sem	
   áður	
   lýsa	
   þeir	
   allir	
   mikilli	
   starfsánægju	
   á	
  

vinnustöðum	
  sínum.	
  Niðurstöður	
  við	
  tilgátu	
  2	
  styðja	
  einnig	
  við	
  tilgátuna	
  um	
  hvort	
  

fyrirtækjamenning	
   einkennist	
   af	
   sannri	
   forystu.	
   Viðmælendur	
   styðja	
   og	
   hvetja	
  

starfsfólk	
  sitt	
  áfram	
  og	
   lýsa	
  almennum	
  áhuga	
  á	
  velferð	
  starfsfólksins.	
  Einnig	
  hefur	
  

einn	
  viðmælandinn	
  áhyggjur	
  af	
  þekkingu	
  mannauðsins	
  hjá	
   Isavia	
  en	
  honum	
  finnst	
  

skorta	
   að	
   kortleggja	
   þekkinguna	
   til	
   að	
   auðveldara	
   verði	
   að	
   átta	
   sig	
   á	
   styrkleikum	
  

starfsfólksins	
   og	
   hvaða	
   þekkingu	
   skortir	
   í	
   fyrirtækinu.	
   Viðmælendur	
   leggja	
   sig	
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einnig	
   fram	
  við	
  að	
  aðstoða	
  starfsfólk	
  sitt	
  og	
  vera	
  þeim	
   innan	
  handar	
  ef	
  erfiðleikar	
  

koma	
  upp	
  bæði	
  í	
  einkalífi	
  og	
  í	
  starfi	
  sem	
  lýsir	
  trausti	
  milli	
  aðila.	
  Viðmælendur	
  lýsa	
  

einnig	
  góðri	
  samvinnu	
  og	
  að	
  þeir	
  fylgi	
  gildum	
  Isavia.	
  Má	
  segja	
  að	
  fyrirtækjamenning	
  

Isavia	
   einkennist	
   af	
   sannri	
   forystu	
   eða	
   sé	
   í	
   anda	
   sannrar	
   forystu	
   (Walumbwa	
   o.fl.	
  

2008;	
  Avolio	
  o.fl.	
  2004).	
  	
  

Þegar	
  niðurstöður	
   tilgátna	
  3	
  og	
  4	
  eru	
  skoðaðar	
  þá	
  er	
  hægt	
  að	
   taka	
  niðurstöður	
  

þeirra	
   saman	
   og	
   svara	
   báðum	
   tilgátum	
   í	
   einu.	
   Einkennist	
   fyrirtækjabragur	
   og	
  

stjórnun	
   Isavia	
   af	
   gjafmildi	
   og	
   styður	
   eignarhald/skipurit	
   Isavia	
   við	
   gjafmildan	
  

fyrirtækjabrag.	
  	
  

Af	
   svörum	
   viðmælenda	
   má	
   sjá	
   að	
   hvorki	
   fyrirtækjamenning,	
   stjórnun	
   eða	
  

eignarhald	
   Isavia	
  styðja	
  við	
  gjafmilda	
  hegðun	
  samkvæmt	
  kenningum	
  Adams	
  Grant	
  

(Grant,	
  2014).	
  	
  

Viðmælendur	
  lýsa	
  vonbrigðum	
  yfir	
  skorti	
  á	
  valdi	
  til	
  ákvarðanatöku,	
  óánægju	
  út	
  í	
  

eignarhaldið	
   og	
   stjórnsýsluna	
   sem	
   fylgir	
   því	
   að	
   vera	
   opinbert	
   hlutafélag.	
   Mikil	
  

skriffinska	
   fylgi	
   fyrirpurnum	
   frá	
   þingmönnum	
   og	
   öðrum	
   sem	
   að	
   stjórnsýslunni	
  

koma.	
   Viðmælendur	
   upplifa	
   þetta	
   sem	
   afskipti	
   sem	
   trufli	
   þau	
   í	
   starfi	
   og	
   tefji	
   fyrir	
  

frekar	
  en	
  að	
  vera	
  til	
  góðs.	
  Einnig	
  kemur	
  fram	
  í	
  svörum	
  viðmælenda	
  að	
  það	
  hallar	
  á	
  

starfsfólkið	
   í	
  menningunni	
  hjá	
   Isavia.	
  Fyrirtækið	
  og	
  starfsfólkið	
  er	
  búið	
  að	
  ganga	
   í	
  

gegnum	
  miklar	
  breytingar	
  á	
  undanförnum	
  árum	
  og	
  að	
  stolt	
  sumra	
  starfsmanna	
  sé	
  

sært	
   vegna	
   breytinganna.	
   Einnig	
   er	
   gefið	
   til	
   kynna	
   að	
   sumir	
   líti	
   á	
   sært	
   stolt	
  

starfsmanna	
  sem	
  léttvæg	
  mál	
  og	
  því	
  lítið	
  eða	
  illa	
  sinnt.	
  Einnig	
  talar	
  einn	
  viðmælandi	
  

um	
   að	
   það	
   séu	
   ákveðnir	
   „durtar“	
   við	
   stjórnvölinn	
   hér	
   og	
   þar	
   innan	
   fyrirtækisins,	
  

þegar	
   upp	
   komi	
   starfsmannamál	
   þá	
   séu	
   þau	
   leyst	
   með	
   því	
   að	
   tala	
   ekki	
   við	
  

starfsmanninn	
  í	
  viku	
  eða	
  svo.	
  Á	
  sama	
  tíma	
  lýsa	
  aðrir	
  viðmælendur	
  því	
  að	
  starfsfólk	
  

sé	
  stolt	
  yfir	
  því	
  að	
  vinna	
  hjá	
  Isavia	
  þó	
  það	
  viti	
  af	
  ákveðinni	
  óánægju	
  sem	
  hefur	
  komið	
  

út	
  úr	
  vinnustaðagreiningum	
  síðustu	
  ára.	
  Þessar	
   lýsingar	
  gefa	
  ekki	
   til	
  kynna	
  að	
  um	
  

gjafmilda	
   stjórnun	
   sé	
   að	
   ræða	
  heldur	
   einkennist	
   hún	
   frekar	
   af	
   einstaklingum	
   sem	
  

hrifsa	
  (Grant,	
  2013;	
  Grant,	
  2014).	
  	
  

Allir	
   viðmælendur	
   voru	
   einnig	
   sammála	
   um	
   að	
   skoða	
   þyrfti	
   skipurit	
   Isavia,	
  

fyrirtækið	
  væri	
  búið	
  að	
  vera	
  starfandi	
  í	
  fimm	
  ár	
  og	
  hefði	
  stækkað	
  hratt	
  á	
  þeim	
  tíma.	
  

Kjarnasviðin	
  eiga	
  fátt	
  sameiginlegt	
  fyrir	
  utan	
  að	
  tengjast	
  flugi	
  öll	
  á	
  einhvern	
  hátt	
  og	
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vera	
  undir	
  hatti	
  Isavia.	
  Þannig	
  má	
  segja	
  að	
  viðmælendur	
  sameinist	
  um	
  ákveðin	
  gildi	
  

og	
  hegðun	
  innan	
  skipulagsheildarinnar	
  (Daft,	
  2008;	
  Schein,	
  1999;	
  Hofstede,	
  1981).	
  	
  	
  

Fyrirtækjamenning	
  Isavia	
  er	
  ólík	
  að	
  mati	
  viðmælenda	
  og	
  einkennist	
  af	
  því	
  hversu	
  

fyrirtækið	
  er	
  margsameinað.	
  Gildi	
  fyrirtækisins	
  virðast	
  einkenna	
  fyrirtækjabraginn	
  

eins	
  og	
  til	
  dæmis	
  öryggi.	
  Öryggismenning	
  sé	
  sterk	
  innan	
  fyrirtækisins	
  að	
  mati	
  eins	
  

viðmælanda	
   og	
   sé	
   hún	
   nauðsynleg	
   vegna	
   eðli	
   starfsemi	
   fyrirtækisins.	
   Að	
   mati	
  

viðmælenda	
  eru	
  stjórnendur	
  meðvitaðir	
  um	
  gildin	
  og	
  starfi	
  eftir	
  þeim.	
  Menningin	
  sé	
  

ólík	
  milli	
   sviða	
   innan	
   skipuritsins	
  og	
  því	
   gæti	
   verið	
   erfitt	
   fyrir	
  nýja	
   starfsmenn	
  að	
  

aðlagast	
  menningunni	
  sem	
  er	
  ríkjandi	
  hjá	
  Isavia.	
  En	
  samkvæmt	
  skilgreiningu	
  Kotter	
  

og	
   Heskett	
   (1992)	
   á	
   sterkri	
   og	
   veikri	
   fyrirtækjamenningu,	
   þá	
   er	
   sterk	
  

fyrirtækjamenning	
   á	
   þann	
   veg	
   að	
   stjórnendur	
   fyrirtækja	
   fylgi	
   sömu	
   gildum	
   og	
  

vinnuaðferðum.	
   Einnig	
   sé	
   auðvelt	
   fyrir	
   nýja	
   starfsmenn	
   að	
   aðlagast	
   hratt	
   og	
  

örugglega	
  menningunni	
  sem	
  er	
  ríkjandi	
  innan	
  skipulagsheildarinnar.	
  Af	
  þessu	
  leiðir	
  

að	
   erfitt	
   er	
   að	
   meta	
   hvort	
   fyrirtækjamenning	
   Isavia	
   er	
   sterk	
   eða	
   veik	
   þar	
   sem	
  

skilgreiningu	
   þeirra	
   Kotter	
   og	
   Heskett	
   (1992)	
   er	
   uppfyllt	
   að	
   hluta	
   (Daft,	
   2008;	
  

Schein,	
  1999).	
  	
  

	
  

4.5.2	
   Hver	
  eru	
  einkenni	
  fyrirtækjamenningar	
  og	
  stjórnunar	
  hjá	
  Isavia?	
  	
  

Af	
   niðurstöðum	
   í	
   kafla	
   4.5.1	
   má	
   lesa	
   að	
   helstu	
   einkenni	
   fyrirtækjamenningar	
   og	
  

stjórnunar	
  hjá	
  Isavia	
  eru	
  margþætt.	
  	
  

Það	
   sem	
   einkennir	
   bæði	
   fyrirtækjamenningu	
   og	
   stjórnun	
   er	
  mikil	
   starfsánægja	
  

eins	
  og	
  kom	
  fram	
  í	
  tölfu	
  1,	
  í	
  kafla	
  4.1.	
  Starfsánægja	
  er	
  90,9%	
  meðal	
  stjórnenda	
  Isavia	
  

og	
  lítil	
  starfsmannavelta	
  að	
  sögn	
  viðmælenda.	
  Viðmælendur	
  töluðu	
  allir	
  um	
  hversu	
  

góður	
  vinnustaðurinn	
  væri,	
   skemmtilegur	
  og	
  að	
  þeim	
  hlakkaði	
   alltaf	
   til	
   að	
  mæta	
   í	
  

vinnuna.	
  Einnig	
  einkennist	
  stjórnun	
  og	
  menning	
  Isavia	
  af	
  umhyggju	
  fyrir	
  starfsfólki,	
  

það	
   er	
   hvatt	
   áfram	
   í	
   störfum	
   sínum	
   og	
   áhersla	
   er	
   á	
   samvinnu	
   og	
   samstarf	
   (Daft,	
  

2008;	
  Schein,	
  1999;	
  Avolio,	
  2004).	
  	
  

Fyrirtækjamenningin	
  ber	
   einkenni	
  þess	
   að	
   vera	
  margsameinað	
   fyrirtæki.	
   Isavia	
  

hefur	
  gengið	
  í	
  gegnum	
  miklar	
  breytingar	
  á	
  undanförnum	
  árum	
  og	
  ná	
  þær	
  langt	
  aftur	
  

fyrir	
   tíma	
   Isavia	
   ohf.	
   Þannig	
   hafa	
   verið	
   sameinaðar	
   ólíkar	
   skipulagsheildir	
   sem	
  

saman	
  mynda	
  Isavia.	
  Má	
  ætla	
  að	
  hvert	
  kjarnasvið	
  hafi	
  þróast	
  út	
  frá	
  þeirri	
  menningu	
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sem	
   var	
   við	
   líði	
   fyrir	
   sameiningu	
   skipulagsheildanna	
   í	
   Isavia	
   ohf.	
   eins	
   og	
  

Flugleiðsagan,	
   	
   Keflavíkurflugvöllur,	
   Flugvellir	
   og	
   mannvirki	
   og	
   Flugstöð	
   Leifs	
  

Eiríkssonar.	
   	
  Allt	
  voru	
  þetta	
  skipulagsheildir	
  sem	
  höfðu	
  starfað	
  lengi	
  undir	
  ýmsum	
  

nöfnum	
   fyrir	
   sameininguna	
  árið	
  2010.	
  Stoðsviðin	
   fjögur	
  hafa	
   svo	
  þróast	
  á	
  þessum	
  

fimm	
  árum	
  og	
  eiga	
  að	
  styðja	
  við	
  kjarnasviðin.	
  Þannig	
  hefur	
  skapast	
  togstreita	
  milli	
  

sviða	
   þar	
   sem	
  menningin	
   á	
   stoð-­‐	
   og	
   kjarnasviðunum	
   er	
   ólík	
   (Elsa	
   Grímsdóttir	
   og	
  

Gylfi	
  Dalmann	
  Aðalsteinsson,	
  2011;	
  Schein,	
  2004).	
  	
  

Niðurstöður	
   staðhæfinganna	
   gefa	
   til	
   kynna	
   að	
   allir	
   viðmælendur	
   starfi	
   út	
   frá	
  

gildum	
   Isavia	
   sem	
   eru	
   öryggi,	
   samvinna	
   og	
   þjónusta.	
   Öryggismenningin	
   er	
   sterk	
  

innan	
  Isavia	
  að	
  mati	
  viðmælenda	
  og	
  samvinnan	
  er	
  mikil	
  að	
  mati	
   flestra.	
  Þjónustan	
  

er	
  mæld	
  í	
  sérstökum	
  þjónustumælingum	
  og	
  eins	
  og	
  áður	
  hefur	
  komið	
  fram	
  og	
  hefur	
  

Keflavíkurflugvelli	
  tekist	
  að	
  vera	
  í	
  fremstu	
  röð	
  á	
  sviði	
  gæða	
  og	
  þjónustu	
  við	
  farþega	
  

á	
   undanförnum	
   árum	
   þrátt	
   fyrir	
   24%	
   aukningu	
   erlendra	
   ferðamanna	
   í	
   gegnum	
  

Keflavíkurflugvöll	
   frá	
   árinu	
   2013	
   (Avolio	
   o.fl.	
   2004;	
   Elsa	
   Grímsdóttir	
   og	
   Gylfi	
  

Dalmann	
  Aðalsteinsson,	
  2011).	
  	
  

Athyglisvert	
   er	
   þó	
   að	
   greina	
  má	
  út	
   frá	
   svörum	
  viðmælenda	
  mikla	
   óánægju	
   út	
   í	
  

eignarhaldið	
   og	
   stjórnskipulagið	
   hjá	
   Isavia	
   og	
  má	
   segja	
   að	
   það	
   einkenni	
   stjórnun	
  

fyrirtækisins.	
   Viðmælendur	
   töluðu	
   allir	
   um	
   að	
   eignarhaldið	
   og	
   afskipti	
  

stjórnsýslunnar	
  væri	
  til	
  trafala	
  við	
  dagleg	
  störf	
  þeirra.	
  Afskipti	
  pólitíkurinnar	
  væru	
  

alltof	
  mikil	
   og	
   tímafrek.	
   Einkennandi	
   var	
   að	
   viðmælendum	
   fannst	
   eignarhaldið	
   og	
  

markmiðin	
   sem	
   fyrirtækið	
  ætti	
   að	
   vinna	
   eftir	
   ekki	
   fara	
   saman	
   (Grant,	
   2014;	
   Elsa	
  

Grímsdóttir	
  og	
  Gylfi	
  Dalmann	
  Aðalsteinsson,	
  2011).	
  	
  	
  	
  

	
  

	
  

5	
   Umræða	
  

Megintilgangur	
   þessarar	
   rannsóknar	
   var	
   að	
   skoða	
   stjórnendur	
   og	
  

fyrirtækjamenningu	
  hjá	
  Isavia	
  ohf.	
  og	
  hvort	
  hún	
  einkennist	
  af	
  gjafmildi.	
  Kenningar	
  

Adam	
   Grant	
   voru	
   notaðar	
   auk	
   kenninga	
   um	
   sanna	
   forystu	
   til	
   að	
   greina	
   gjafmildi	
  

meðal	
  stjórnenda.	
  Skilgreiningar	
  um	
  sterka	
  og	
  veika	
   fyrirtækjamenningu	
  voru	
  auk	
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þess	
   notaðar	
   til	
   að	
   greina	
   fyrirtækjamenningu	
   fyrirtækisins.	
   Í	
   þessum	
   kafla	
  

ritgerðarinnar	
   verður	
   farið	
   yfir	
   niðurstöður	
   rannsóknarinnar,	
   fjallað	
   um	
   helstu	
  

annmarka	
   hennar,	
   hugsanleg	
   rannsóknarefni	
   sem	
   vert	
   væri	
   að	
   skoða	
   frekar	
   og	
   í	
  

lokin	
  verða	
  settar	
  fram	
  leiðir	
  til	
  úrbóta.	
  	
  

Eins	
   og	
   áður	
   sagði	
   þá	
   var	
   rannsóknarspurningin	
   hvort	
   fyrirtækjabragur	
   og	
  

stjórnun	
   hjá	
   Isavia	
   einkennist	
   af	
   gjafmildi?	
   Samkvæmt	
   niðurstöðum	
  

rannsóknarinnar	
   þá	
   eru	
   helstu	
   einkenni	
   fyrirtækjamenningar	
   og	
   stjórnunar	
   hjá	
  

Isavia	
   mikil	
   starfsánægja	
   meðal	
   viðmælenda	
   eins	
   og	
   sjá	
   má	
   í	
   töflu	
   1,	
   í	
   kafla	
   4.1.	
  

Stjórnendur	
  eru	
  með	
  mislangan	
  starfsaldur	
  en	
  allir	
   töluðu	
  þeir	
  um	
  að	
  gaman	
  væri	
  

að	
  koma	
  til	
  vinnu	
  á	
  hverjum	
  degi	
  og	
  þeir	
  væru	
  ánægðir	
  í	
  starfi.	
  Starfsumhverfið	
  væri	
  

mjög	
   skemmtilegt	
   og	
   spennandi.	
   Samkvæmt	
   niðurstöðum	
   síðustu	
  

starfsánægjukönnunar	
  sem	
  fram	
  fór	
  árið	
  2013	
  (sjá	
  töflu	
  1,	
  kafli	
  4.1)	
  þá	
  er	
  mismikil	
  

starfsánægja	
  innan	
  fyrirtækisins	
  en	
  almennt	
  má	
  segja	
  að	
  hún	
  sá	
  ágæt.	
  Sönn	
  forysta	
  

leggur	
   áherslu	
   á	
   mannlega	
   þáttinn	
   í	
   stjórnun	
   og	
   út	
   frá	
   niðurstöðum	
  

rannsóknarinnar	
  þá	
   leggja	
   stjórnendur	
  áherslu	
  á	
  að	
  styðja	
  og	
  hvetja	
   starfsfólk	
   sitt	
  

áfram	
  auk	
  þess	
  að	
  hafa	
  áhuga	
  á	
  almennri	
  velferð	
  starfsfólks.	
  Tilgáturnar	
  um	
  hvort	
  

fyrirtækjabragur	
  Isavia	
  einkennist	
  af	
  starfsánægju	
  og	
  sannri	
  forystu	
  eru	
  því	
  studdar	
  

af	
  niðurstöðum	
  rannsóknarinnar.	
  	
  

Það	
  sem	
  einkennir	
  fyrirtækjamenningu	
  Isavia	
  er	
  hve	
  fyrirtækið	
  er	
  margsameinað	
  

og	
   má	
   segja	
   að	
   kjarnasviðin	
   fjögur	
   séu	
   í	
   raun	
   ólík	
   fyrirtæki	
   sem	
   hafa	
   sameinast	
  

undir	
   merkjum	
   Isavia	
   ohf.	
   Öll	
   hafa	
   þau	
   starfað	
   undir	
   ýmsum	
   nöfnum	
   innan	
  

stjórnsýslunnar	
  fyrir	
  sameiningu	
  fyrirtækisins	
  árið	
  2010.	
  Þegar	
  sameiningin	
  átti	
  sér	
  

stað	
  var	
  um	
  að	
  ræða	
  fjórar	
  skipulagsheildir	
  sem	
  hafa	
  ólíka	
  starfsemi	
  og	
  eina	
  tenging	
  

þeirra	
   er	
   flugstarfsemi.	
   Út	
   frá	
   svörum	
   viðmælenda	
   þá	
   virðast	
   kjarnasviðin	
   hafa	
  

haldið	
  í	
  sína	
  menningu	
  hvert	
  og	
  eitt	
  að	
  einhverju	
  eða	
  öllu	
  leyti	
  sem	
  skapar	
  ákveðna	
  

togstreitu	
   milli	
   sviða.	
   Stoðsviðin	
   fjögur	
   hafa	
   verið	
   að	
   þróast	
   samhliða	
  

kjarnasviðunum	
   og	
   því	
   kemur	
   upp	
   togstreita	
   á	
  milli	
   kjarnasviða	
   og	
   stoðsviða	
   þar	
  

sem	
  menningin	
  er	
  ólík	
  og	
  skilningur	
  starfsmanna	
  á	
  menningunni	
  ólíkur.	
  

Þegar	
   skoðaðar	
   eru	
   niðurstöður	
   tilgátna	
   3	
   og	
   4	
   þá	
   styðja	
   niðurstöður	
  

rannsóknarinnar	
   ekki	
   við	
   gjafmildan	
   fyrirtækjabrag	
  né	
  heldur	
  eignarhaldið.	
  Út	
   frá	
  

niðurstöðum	
   rannsóknarinnar	
   má	
   ætla	
   að	
   allir	
   viðmælendur	
   starfi	
   eftir	
   gildum	
  

Isavia	
   en	
   þau	
   eru	
   öryggi,	
   samvinna	
   og	
   þjónusta	
   eins	
   og	
   áður	
   hefur	
   komið	
   fram.	
  

Vegna	
  eðli	
  starfseminnar	
  er	
  mikil	
  áhersla	
  lögð	
  á	
  öryggi	
  og	
  samkvæmt	
  niðurstöðum	
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þá	
  er	
   sterk	
  öryggismenning	
   innan	
   Isavia.	
  Þjónustan	
  hefur	
  verið	
  mæld	
   í	
   sérstökum	
  

þjónustumælingum	
   og	
   hefur	
   fyrirtækinu	
   tekist	
   að	
   halda	
   sig	
   í	
   fremstu	
   röð	
   þegar	
  

kemur	
  að	
  gæðum	
  og	
  þjónustu	
  við	
  farþega	
  á	
  undanförnum	
  árum.	
  Þetta	
  hefur	
  tekist	
  á	
  

sama	
   tíma	
  og	
   fjölgun	
   erlendra	
   farþega	
  hefur	
   verið	
   gríðarlega	
  ör	
   en	
  hún	
  var	
  24	
  %	
  

milli	
   áranna	
   2013	
   og	
   2014.	
   Samvinna	
   er	
   mikil	
   að	
   mati	
   flestra	
   viðmælenda	
   í	
  

rannsókninni.	
   Af	
   framansögðu	
  má	
   halda	
   því	
   fram	
   að	
   fyrirtækjamenning	
   Isavia	
   sé	
  

sterk	
   að	
   hluta	
   til,	
   út	
   frá	
   skilgreiningu	
   Kotter	
   og	
   Heskett	
   á	
   sterkri	
   og	
   veikri	
  

fyrirtækjamenningu.	
   Samkvæmt	
   þeim	
   er	
   sterk	
   fyrirtækjamenning	
   á	
   þann	
   veg	
   að	
  

stjórnendur	
   skipulagsheilda	
   fylgja	
   sömu	
   gildum	
  og	
   vinnuaðferðum	
   sem	
  auðveldar	
  

nýjum	
  starfsmönnum	
  að	
  aðlagast	
  hratt	
  og	
  vel.	
  Niðurstöður	
  rannsóknarinnar	
  gefa	
  til	
  

kynna	
  að	
  stjórnendur	
  fylgja	
  sömu	
  gildum	
  en	
  þar	
  sem	
  menningin	
  er	
  ólík	
  milli	
  sviða	
  

þá	
  má	
  ætla	
  að	
  vinnuaðferðir	
  séu	
  misjafnar	
  og	
  því	
  ekki	
  endilega	
  auðvelt	
  að	
  aðlagast	
  

fyrirtækjamenningunni.	
  	
  

Það	
  sem	
  vakti	
  einna	
  helst	
  athygli	
  við	
  niðurstöður	
  rannsóknarinnar	
  er	
  hve	
  greina	
  

má	
  mikla	
  óánægju	
  viðmælenda	
  út	
   í	
  eignarhald	
  Isavia	
  og	
  stjórnskipulagið.	
  Má	
  segja	
  

að	
   það	
   sé	
   einkennandi	
   fyrir	
   stjórnun	
   fyrirtækisins	
   samkvæmt	
   viðmælendum.	
   Það	
  

einkenndi	
  svör	
  allra	
  viðmælenda	
  hve	
  þeim	
  fannst	
  eignarhaldið	
  og	
  takmörkuð	
  völd	
  

hamla	
  þeim	
  við	
  daglega	
  stjórnun.	
  Afskipti	
  pólitíkurinnar	
  af	
   starfsemi	
   fyrirtækisins	
  

væru	
   mjög	
   mikil	
   og	
   tímafrek,	
   stjórnsýslan	
   seinvirk	
   og	
   tefði	
   fyrir	
   ákvarðanatöku.	
  

Einnig	
   var	
   áberandi	
   að	
   viðmælendum	
   fannst	
   markmiðin	
   sem	
   Isavia	
   er	
   ætlað	
   að	
  

vinna	
   eftir	
   og	
   eignarhaldið	
   ekki	
   fara	
   saman.	
   Af	
   þessu	
   má	
   greina	
   að	
   hvorki	
  

fyrirtækjamenning,	
   stjórnun	
   né	
   eignarhald	
   styðja	
   við	
   gjafmildi	
   stjórnenda	
  

samkvæmt	
  kenningum	
  Adams	
  Grant.	
  	
  

5.1	
  Ályktanir	
  í	
  ljósi	
  rannsóknarniðurstaðna	
  	
  

Út	
   frá	
   niðurstöðum	
   rannsóknarinnar	
   þá	
   er	
   hægt	
   að	
   álykta	
   að	
   fyrirtækjabragur	
   og	
  

stjórnun	
   Isavia	
   einkennist	
   ekki	
   af	
   gjafmildi.	
   Niðurstöður	
   tilgátnanna	
   og	
  

rannsóknargögnin	
   styðja	
   þá	
   ályktun.	
   Draga	
   má	
   þá	
   ályktun	
   að	
   stjórnun	
   Isavia	
  

einkennist	
  frekar	
  af	
  	
  togstreitu	
  milli	
  sviða	
  fyrirtækisins	
  og	
  óánægju	
  

	
  út	
   í	
   eignarhald	
   og	
   stjórnskipulag.	
   Niðurstöður	
   rannsóknarinnar	
   benda	
   til	
   að	
  

stjórnun	
   Isavia	
   einkennist	
   af	
   einstaklingum	
   sem	
   hrifsa	
   fremur	
   en	
   þeim	
   sem	
   sýna	
  

gjafmildi.	
   Það	
   kemur	
   fram	
   í	
   niðurstöðum	
   að	
   það	
   hallar	
   á	
   starfsfólkið	
   hjá	
   Isavia,	
  

miklar	
   breytingar	
   hafa	
   verið	
   hjá	
   fyrirtækinu	
   á	
   undanförnum	
   árum	
   og	
   sumir	
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starfsmenn	
  með	
  sært	
  stolt	
  eftir	
  þær	
  breytingar.	
  Gefið	
  er	
  til	
  kynna	
  að	
  því	
  hafi	
  verið	
  

lítið	
  eða	
  illa	
  sinnt	
  af	
  stjórnendum.	
  Einnig	
  kemur	
  fram	
  í	
  niðurstöðum	
  að	
  starfsmenn	
  

séu	
  stoltir	
  af	
  því	
  að	
  vinna	
  hjá	
  Isavia	
  þrátt	
  fyrir	
  að	
  niðurstöður	
  starfsánægjukannana	
  

komi	
  ekki	
  vel	
  út	
  á	
  öllum	
  starfsstöðum.	
  Talað	
  er	
  um	
  að	
  „durtar“	
  séu	
  að	
  stjórna	
  innan	
  

Isavia	
  og	
  hunsi	
  starfsfólk	
  sem	
  mótmælir	
  eða	
  er	
  ekki	
  á	
  sömu	
  skoðun	
  og	
  stjórnendur	
  

sjálfir.	
   Ekkert	
   af	
   ofangreindri	
   hegðun	
   lýsir	
   gjafmildum	
   einstaklingum	
   samkvæmt	
  

kenningum	
   Adam	
   Grant.	
   En	
   út	
   frá	
   þeim	
   kenningum	
   er	
   eftirsóknarvert	
   fyrir	
  

skipulagsheildir	
   að	
   skapa	
   skilyrði	
   fyrir	
   og	
   styðja	
   við	
   gjafmildi	
   starfsfólks	
   þar	
   sem	
  

ávinningurinn	
  er	
  mikill.	
  Skipulagsheildir	
  sem	
  styðja	
  við	
  gjafmildi	
  meðal	
  starfsfólks	
  

skapar	
   starfsumhverfi	
   þar	
   sem	
   samvinna	
   er	
   mikil	
   milli	
   allra	
   starfsmanna	
   og	
  

hjálpsemi	
   ríkir	
   en	
   ekki	
   togstreita.	
   Starfsmenn	
   setji	
   skýr	
  mörk	
   fyrir	
   sig	
   og	
   aðra	
   og	
  

saman	
  skapa	
  þau	
  sterka	
   liðsheild	
  sem	
  vinnur	
  sameiginlega	
  að	
  settum	
  markmiðum	
  

skipulagsheildarinnar.	
   Slíkar	
   skipulagsheildir	
   séu	
   árangursmiðaðar	
   og	
  

eftirsóknarverðir	
  vinnustaðir	
  sem	
  séu	
  ávallt	
  með	
  heildarhagsmuni	
  að	
  leiðarljósi.	
  	
  

Styrkleiki	
  þessarar	
   rannsóknar	
  er	
  hversu	
  gott	
   traust	
   ríkti	
   á	
  meðal	
   rannsakanda	
  

og	
  viðmælenda	
   í	
   viðtölunum.	
  Viðmælendur	
   tjáðu	
   sig	
  óhikað	
  um	
  menn	
  og	
  málefni.	
  

Einnig	
  er	
  þetta	
  í	
  fyrsta	
  sinn	
  sem	
  rannsókn	
  er	
  byggð	
  á	
  kenningum	
  Adam	
  Grant	
  hér	
  á	
  

landi	
  um	
  gjafmildi,	
  hrifsara	
  og	
  þá	
  sem	
  samsvara	
  sér	
  í	
  hegðun.	
  Athyglisvert	
  væri	
  að	
  

sjá	
  rannsóknir	
  á	
  stjórnun	
  annarra	
  skipulagsheilda	
  út	
  frá	
  kenningum	
  hans	
  enda	
  miða	
  

þær	
   að	
   því	
   að	
   gera	
   fyrirtæki	
   sterkari	
   á	
   samkeppnismarkaði	
   og	
   auka	
   starfsánægju	
  

meðal	
  skipulagsheilda	
  og	
  þannig	
  minnka	
  starfsmannaveltu.	
  	
  

Helstu	
  annmarkar	
  á	
  rannsókninni	
  eru	
  að	
  hún	
  nær	
  til	
  einnar	
  skipulagsheildar	
  sem	
  

hefur	
  þá	
  sérstöðu	
  á	
  markaði	
  að	
  vera	
  í	
  samkeppni	
  við	
  svipuð	
  fyrirtæki	
  utan	
  Íslands.	
  

Auk	
   þess	
   var	
   eingöngu	
   rætt	
   við	
   æðstu	
   stjórnendur	
   Isavia	
   ohf.	
   en	
   ekki	
  

millistjórnendur	
  eða	
  almenna	
  starfsmenn.	
  Athyglisvert	
  væri	
  að	
  rannsaka	
  enn	
  frekar	
  

fyrirtækjamenningu	
  Isavia	
  út	
  frá	
  kenningum	
  Kotter	
  og	
  Heskett	
  (1992)	
  um	
  sterka	
  og	
  

veika	
  fyrirtækjamenningu	
  í	
   ljósi	
  þess	
  hve	
  margsameinað	
  fyrirtækið	
  er.	
  Einnig	
  væri	
  

áhugavert	
   að	
   skoða	
   fyrirtækjamenningu	
   út	
   frá	
   öðrum	
   kenningum	
   en	
   Kotters	
   og	
  

Heskett	
  til	
  að	
  greina	
  hana	
  enn	
  frekar.	
  	
  

Jafnframt	
   væri	
   áhugavert	
   að	
   skoða	
   og	
   greina	
   starfsánægju	
   millistjórnenda	
   og	
  

almennra	
   starfsmanna	
   milli	
   deilda.	
   Skoða	
   hvaða	
   þættir	
   það	
   eru	
   sem	
   valda	
  

starfsánægju	
  og	
  hvað	
  er	
  það	
  sem	
  má	
  bæta	
  enn	
  frekar.	
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5.2	
  Tillögur	
  til	
  úrbóta	
  fyrir	
  Isavia	
  

Styrkleikar	
  Isavia	
  liggja	
  í	
  ánægju	
  starfsfólks	
  og	
  stjórnenda	
  í	
  starfi.	
  Stjórnendur	
  bera	
  

umhyggju	
   fyrir	
   almennri	
   velferð	
   starfsfólks	
   og	
   hvetja	
   þá	
   áfram	
   og	
   styrkja.	
  

Fyrirtækjamenning	
   Isavia	
   ber	
   þess	
  merki	
   að	
   vera	
  margsameinað	
   fyrirtæki	
   og	
   því	
  

ber	
  að	
  gefa	
  meiri	
  gaum.	
  Menningin	
  er	
  ólík	
  milli	
  sviða	
  og	
  þrátt	
   fyrir	
  að	
  stjórnendur	
  

vinni	
   samkvæmt	
   gildum	
   fyrirtækisins	
   þá	
   eru	
   stjórnendahættir	
   ólíkir.	
   Það	
   skapar	
  

togstreitu	
   sem	
  hægt	
  væri	
  að	
  komast	
  hjá	
  með	
  átaki	
   í	
   innri	
  markaðssetningu	
  meðal	
  

starfsfólks	
  sem	
  stýrt	
  væri	
  af	
  mannauðsdeild	
  og	
  stjórnendum.	
  Mikilvægt	
  er	
  að	
  skoða	
  

hvað	
  er	
  að	
  gerast	
  í	
  fyrirtækinu	
  og	
  skoða	
  þau	
  vandamál	
  sem	
  koma	
  upp	
  innan	
  sviða	
  út	
  

frá	
   áreiðanlega	
   raunveruleikahjólinu	
   sem	
  Robert	
  Terry	
   lagði	
   til	
   sem	
  aðferð	
  við	
   að	
  

styrkja	
  stjórnendur	
  við	
  að	
  verða	
  sannir	
  leiðtogar	
  eða	
  stjórnendur.	
  Nálgun	
  Terry	
  er	
  

sú	
  að	
  stjórnendur	
  þurfi	
  að	
  spyrja	
  sig	
  tveggja	
  spurninga	
  við	
  mat	
  á	
  aðstæðum	
  innan	
  

skipulagsheilda.	
  Fyrri	
  spurningin	
  er,	
  hvað	
  er	
  raunverulega	
  í	
  gangi	
  og	
  seinni	
  er	
  hvað	
  

getum	
  við	
  gert	
  við	
  því	
  ?	
  Þannig	
  er	
  hægt	
  að	
  nota	
  áreiðanlega	
  raunveruleikahjólið	
  til	
  

að	
  meta	
  aðstæður	
  og	
  þau	
  vandamál	
  sem	
  upp	
  koma	
   innan	
  skipulagsheilda	
  og	
   leyst	
  

þau	
  í	
   framhaldi	
  af	
  greiningunni.	
  Þannig	
  er	
  hjólið	
  hvatning	
  til	
  stjórnenda	
  til	
  að	
  kafa	
  

dýpra	
  og	
  greina	
  upptök	
  vandamálanna	
  sem	
  upp	
  koma.	
  	
  

Bill	
  George	
  byggir	
  kenningar	
  sínar	
  um	
  sanna	
  forystu	
  á	
  fimm	
  víddum	
  (sjá	
  mynd	
  3	
  í	
  

kafla	
  2.3)	
  og	
  sterkust	
  af	
  þeim	
  er	
  hvötin	
  til	
  að	
  þjóna.	
  Sannir	
  stjórnendur	
  verði	
  að	
  vera	
  

meðvitaðir	
   um	
   gildi	
   sín	
   og	
   hegða	
   sér	
   samkvæmt	
   þeim,	
   vera	
   með	
   sterka	
  

siðferðiskennd,	
   hafa	
   skýr	
   markmið	
   og	
   þekkja	
   styrkleika	
   sína	
   og	
   starfsfólks	
  

skipulagsheildarinnar	
  til	
  að	
  nýta	
  mannauðinn	
  sem	
  best.	
  	
  

Stjórnendur	
  Isavia	
  geta	
  þannig	
  nýtt	
  sér	
  hjólið	
  hans	
  Terry	
  til	
  að	
  greina	
  vandamál	
  

eða	
  aðstæður	
  sem	
  upp	
  koma	
  og	
  hvað	
  er	
  til	
  ráða	
  til	
  að	
  leysa	
  þau.	
  Einnig	
  er	
  mikilvægt	
  

að	
  stjórnendur	
  meti	
  sig	
  út	
  frá	
  víddum	
  Bill	
  George	
  til	
  að	
  átta	
  sig	
  frekar	
  á	
  styrkleikum	
  

sínum	
  og	
  mannauðsins,	
   skoða	
  gildin	
   sín	
  og	
   siðferði	
  og	
   fyrir	
  hvað	
  þeir	
   vilja	
   standa	
  

fyrir	
  sem	
  stjórnendur.	
  	
  

Þar	
   sem	
   mikillar	
   óánægju	
   gætir	
   meðal	
   stjórnenda	
   á	
   eignarhaldinu	
   og	
  

stjórnskipulaginu	
   er	
   lagt	
   til	
   að	
   farið	
   verði	
   í	
   endurskoðun	
   á	
   skipuriti	
   fyrirtækisins	
  

sem	
   fyrst	
   og	
   það	
   einfaldað	
   eins	
   og	
   kostur	
   er.	
   Ljóst	
   er	
   að	
   kjarnasviðin	
   eru	
   ólík	
   og	
  

þarfir	
  þeirra	
  líka.	
  Þannig	
  væri	
  einnig	
  hægt	
  að	
  skoða	
  hvort	
  þörf	
  er	
  fyrir	
  öll	
  stoðsviðin	
  

og	
  endurskilgreina	
  hlutverk	
  þeirra.	
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Isavia	
   er	
   að	
   starfa	
   eftir	
   gildum	
   fyrirtækisins	
   samkvæmt	
   niðurstöðum	
  

rannsóknarinnar.	
   Keflavíkurflugvöllur	
   hefur	
   unnið	
   til	
   verðlauna	
   ítrekað	
   fyrir	
   að	
  

vera	
  besti	
  flugvöllur	
  í	
  Evrópu	
  hvað	
  varðar	
  þjónustu	
  og	
  gæði	
  til	
  farþega	
  á	
  sama	
  tíma	
  

og	
  hvert	
  metið	
  er	
  slegið	
  í	
  komu	
  erlendra	
  farþega	
  til	
  landsins.	
  Þjónusta	
  starfsfólks	
  er	
  

því	
  ein	
  af	
  styrkum	
  stoðum	
  Isavia.	
  Öryggismenning	
  Isavia	
  er	
  einnig	
  sterk	
  samkvæmt	
  

niðurstöðum	
  og	
  er	
  það	
  mikilvægt	
  ef	
  horft	
  er	
  á	
  eðli	
  starfsemi	
  fyrirtækisins.	
  	
  

Að	
   lokum	
   er	
   lagt	
   til	
   að	
   stjórnendur	
   Isavia	
   fái	
   leiðsögn	
   og	
   þjálfun	
   í	
   að	
   verða	
  

stjórnendur	
   sem	
   sýna	
   af	
   sér	
   gjafmildi	
   þar	
   sem	
  ávinningur	
   Isavia	
   yrði	
  mikill.	
   Betri	
  

upplýsingagjöf	
   til	
   starfsmanna,	
   virkja	
   starfsfólkið	
   enn	
   frekar	
   til	
   samvinnu	
  og	
   auka	
  

gagnsæi	
   innan	
   fyrirtækisins	
  eru	
  allt	
   leiðir	
   sem	
  myndu	
  auka	
   traust	
  milli	
   starfsfólks	
  

og	
   stjórnenda	
   og	
   bæta	
   þar	
  með	
   starfsanda	
   og	
   starfsánægju	
   skipulagsheildarinnar.
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  1	
  Viðtalsrammi	
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Viðauki	
  2	
  Bréf	
  til	
  Isavia	
  	
  

Sæll	
  Sigurður,	
  	
  

	
  

Eins	
  og	
  kom	
  fram	
  í	
  samtali	
  okkar	
  þá	
  er	
  ég	
  mastersnemi	
  í	
  Mannauðsstjórnun	
  við	
  

Háskóla	
  Íslands	
  og	
  mun	
  útskrifast	
  næsta	
  vor.	
  	
  	
  

	
  

Beiðni	
  mín	
  til	
  ykkar	
  er	
  að	
  fá	
  að	
  skoða	
  leiðtogastíl	
   	
   framkvæmdastjóra	
  og	
  jafnvel	
  

aðstoðarframkvæmdastjóra	
  ykkar	
  hjá	
  Isavia.	
   	
  Ég	
  mun	
  notast	
  við	
  helstu	
  kenningar	
  í	
  

leiðtogafræðum	
   og	
   mun	
   rannsóknin	
   vera	
   eigindleg,	
   þ.e.	
   ég	
   mun	
   taka	
   viðtöl	
   við	
  

stjórnendur	
   sem	
   taka	
   um	
   klukkutíma	
   hvert	
   viðtal	
   og	
   svo	
   vinna	
   úr	
   þeim	
  

niðurstöðum.	
  	
  Hvert	
  viðtal	
  er	
  trúnaðarmál	
  milli	
  mín	
  og	
  viðmælanda	
  og	
  mun	
  hvergi	
  

vera	
  hægt	
  að	
  rekja	
  niðurstöður	
   til	
  viðmælenda.	
   	
  Einnig	
  mun	
  ég	
  eyða	
  upptökunum	
  

eftir	
  vinnu	
  að	
  meistararitgerðinni.	
  	
  	
  Að	
  sjálfsögðu	
  munið	
  þið	
  fá	
  eintak	
  af	
  ritgerðinni	
  

þar	
  sem	
  helstu	
  niðurstöður	
  koma	
  fram.	
  	
  

	
  

Virðingarfyllst	
  	
  

Guðrún	
  Þorsteinsdóttir	
  

Starfsþróunarstjóri	
  Reykjaensbæjar	
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Viðauki	
  3	
  Trúnaðaryfirlýsing	
  	
  

Reykjanesbær	
  6.	
  febrúar	
  2015	
  	
  

	
  

	
  

	
  

BT:	
  Sigurður	
  Ólafsson,	
  framkvæmdastjóri	
  Mannauðsdeildar	
  Isavia	
  	
  

	
  

	
  

	
  

Undirrituð	
   heitir	
   fullum	
   trúnaði	
   vegna	
   viðtala	
   við	
   framkvæmda-­‐	
   og	
  

aðstoðarframkvæmdastjóra	
   Isavia	
   vegna	
   vinnu	
   við	
   meistararitgerð	
   undirritaðrar.	
  	
  

Viðtölin	
   verða	
   tekin	
   upp	
   á	
   Ipad	
   og	
   afrituð	
   orð	
   fyrir	
   orð	
   eftir	
   á.	
   	
   Að	
   því	
   loknu	
   þá	
  

verður	
   unnið	
   úr	
   niðurstöðum.	
   	
   Ekki	
   verður	
   hægt	
   að	
   greina	
   viðmælendur	
   eftir	
  

menntun,	
  aldri,	
  kyni	
  eða	
  störfum	
  í	
  ritgerðinni.	
  	
  Ef	
  vitnað	
  er	
  beint	
  í	
  viðtal	
  viðmælenda	
  

þá	
  mun	
  það	
  verða	
  undir	
  dulnefni	
  þannig	
  að	
  ekki	
  verði	
  hægt	
  að	
   rekja	
  það	
  beint	
   til	
  

ákveðinna	
  starfsmanna.	
  	
  	
  

Þegar	
   vinnu	
   við	
   ritgerðina	
   verður	
   lokið	
  mun	
   öllum	
   gögnum	
   og	
   hljóðupptökum	
  

verða	
  eytt.	
  	
  	
  

	
  

	
  

	
  

Virðingarfyllst,	
  	
  

	
  

Guðrún	
  Þorsteinsdóttir	
  

Meistaranemi	
  í	
  mannauðsstjórnun	
  við	
  Háskóla	
  Íslands	
  	
  


