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ÚTDRÁTTUR 

Ferðaþjónusta er vaxandi atvinnuvegur hér á landi og æ fleiri starfsmenn sem starfa á 

þeim vettvangi. Rannsóknir sýna að viðhorf og áherslur stjórnenda tengjast bæði 

árangri þjónustunnar sem og starfsánægju og velferð starfsfólks. Fáar rannsóknir eru til 

um viðhorf starfsfólks í ferðaþjónustu hér á landi. Tilgangur rannsóknar er að kanna 

viðhorf og skoðanir starfsmanna til eigin starfa og til  stjórnunarhátta yfirmanna í 

ferðaþjónustu hér á landi. Sérstaklega var leitast við að varpa ljósi á hvort 

ferðaþjónustufyrirtæki á Íslandi styðjist við þjónandi forystu með því að kanna viðhorf 

og reynslu starfsmanna af stjórnun og forystu.  Rætt var við sex starfsmenn hjá 

ferðaþjónustufyrirtækjun hér á landi. Einstaklingsviðtöl voru tekin við þátttakendur og 

viðtölin greind með túlkandi greiningu og sett fram þemu.  

Niðurstöður rannsóknarinnar benda til þess að stjórnunaraðferðir fyrirtækja í 

ferðaþjónustu hér á landi eru mismunandi. Starfsánægja var til staðar hjá flestum 

viðmælendum rannsóknar þó að ekki hafi allir verið ánægðir með stjórnunarhætti 

fyrirtækisins. Þemun sem voru greind eru samvinna og samskipti, traust í starfi, 

viðurkenning fyrir vel unnin störf og góður stjórnandi. Niðurstöður  benda til þess að 

starfsmenn hafi ákveðnar skoðanir hvernig stjórnandi skal vera, hann þarf að gefa sér 

tíma til að þjálfa starfsmenn, kynnast þeim og vera til staðar. Samkvæmt þeim 

niðurstöðum er góður kostur fyrir ferðaþjónustufyrirtæki landsins að taka 

hugmyndafræði þjónandi forystu inn í stjórnunaraðferðir. 

Rannsóknin getur haft hagnýtt gildi fyrir stjórnendur ferðaþjónustufyrirtækja 

sem vilja bæta stjórnunaraðferðir. Niðurstöður rannsóknarinnar benda til þess að frekari 

þörf er á rannsóknum á þessu sviði.  
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ABSTRACT 

Tourism is a growing industry in this country with an increasing number of employees 

in the field. Research has shown that the attitudes and focus of the management are 

both related to success of the services as well as employee satisfaction and welfare. 

Few studies exist on the attitudes of employees in the tourism industry in this country. 

The purpose of the research is to examine the attitudes and beliefs of the employees on 

their own work and to the management methods of their superiors in the tourism 

industry in this country.  Special emphases was made on revealing whether or not the 

tourism services in Iceland use servant leadership by surveying the attitudes and 

experiences of employees on management and leadership. Six employees of tourism 

services in this country were interviewed. Individual interviews were conducted with 

the participans and the interviews analyzed with interpretive diagnosis and themes were 

produced.  

 The results of the study indicate that the management methods of companies in 

the tourism industry in this country vary. Job satisfaction was present with most 

participants of the research although not all of them were satisfied with the management 

methods of the company. The themes which were diagnosed are cooperation and 

communication, trust in the workplace, recognition for a job well done and a good 

manager. The results indicate that the employees have certain ideas on how a manager 

must be, he must take the time to train employees, get to know them and be there for 

them. According to those results it is a good choice for the tourism service companies 

in this country to adapt to the ideology of servant leadership as a method of 

management.  

 The results of the study indicate that there is a further need for research in this 

area and can those studies serve a practical purpose for the managers of service 

companies who want to improve their management methods. 

 

 

 

 

 

Keywords: Servant leadership, communication, tourism, management, leadership, 

leader, managers. 
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FORMÁLI 

Ritgerð þessi er lokaverkefni höfundar til BS gráðu í viðskiptafræði við Háskólann á 

Bifröst. Vægi ritgerðarinnar eru 14 ECTS einingar og var hún unnin á vorönn 2016. 

Ritgerðin ber heitið „Eru ferðaþjónustufyrirtæki á Íslandi að styðjast við þjónandi 

forystu? Viðhorf og skoðanir starfsmanna“. Rannsóknarmarkmiðið var að kanna hvort 

að ferðaþjónustu fyrirtæki á Íslandi séu að styðjast  við þjónandi forystu með því að 

kanna viðhorf og skoðanir starfsmanna. 

Sérstakar þakkir fær leiðbeinandi minn dr. Sigrún Gunnarsdóttir fyrir faglega leiðsögn 

og góðar ábendingar. Þá þakka ég líka Írisi Dögg Guðjónsdóttir fyrir stuðning og 

hvatningu. Þá þakka ég einnig maka mínum Richard Geary fyrir allan hans stuðning í 

gegnum skólagönguna sem og fjölskyldu minni og vinum.  
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1. INNGANGUR 

Rannsóknum um þjónandi forystu hefur fjölgað síðastliðin ár en fáar rannsóknir eru 

fyrirliggjandi þar í tengslum við ferðaþjónustuna. Í þessari rannsókn verður leitast við 

að varpa ljósi á upplifun starfsmanna á störfum sínum og stjórnun innan 

ferðaþjónustunar hér á landi og  skoða stjórnun og forystu með hliðsjón af þjónandi 

forystu.  

Ferðaþjónusta er af  ýmsum toga, fyrirtækin geta verið mjög stór og niður í lítil 

fyrirtæki. Mikilvægt er að svo vel gangi að góð stjórnun sé til staðar.  Rannsóknir hafa 

sýnt fram á að þegar notast er við hugmyndafræði þjónandi forystu innan fyrirtækja 

skapast traust á milli starfsmanna sem leiðir til þess að starfsánægja verði meiri og 

fyrirtæki líklegri til árangurs (Rezaei,  Salehi,  Shafiei, og Sabet, 2012; Guðjón Ingi 

Guðjónsson og Sigrún Gunnarsdóttir, 2014). 

Samkvæmt hugmyndum Robert Greenleaf um þjónandi foyrstu þarf 

einstaklingur fyrst að vera góður þjónn  til að vera góður leiðtogi 

(Greenleaf,1970/2008). Þjónandi forysta felur í sér mannúð og siðgæði sem birtist í 

umhyggju og velferð annarra framar eigin völdum (Sigrún Gunnarsdóttir, 2011). 

Ferðaþjónusta á Íslandi er í vaxandi mæli hvort sem það er innanlands eða utanlands. 

Markaðurinn er stór og framboðið mikið. Í nútíma samfélagi þurfa hlutirnir að gerast 

hratt og örugglega, fyrirtækin keppast við að bjóða góða og hagstæða þjónustu og ná 

sem stærstri markaðshlutdeild á sínu sviði.  

Lykilatriði í forystu er að vinna með fólki og leiða það áfram með réttum hætti, 

því eru mannleg samskipti mikilvægur hlutur í því efni. Stjórnendur þurfa því oft að 

bregða sér yfir í leiðtogahlutverkið og öfugt til að markmið breytinga náist (Sigurður 

Ragnarsson, 2011). Þjónandi forysta ýtir undir samfélagslega ábyrgð fyrirtækja, 

samskipti og starfsánægju starfsmanna. Einnig styður stjórnunaraðferðin við sjálfstæði 

starfsmanna og jafningja stjórnun. Eru það mikilvæg atriði sem auka og bæta árangur 

fyrirtækja og veldur því að meiri starfsánægja sé til staðar hjá fyrirtæki (Guðjón Ingi 

Guðjónsson og Sigrún Gunnarsdóttir, 2014). 

Rannsóknir sýna að tengsl eru á milli þjónandi forystu og trausts innan fyrirtækja 

sem hefur jákvæð áhrif á samskipti innan fyrirtækis. Þannig getur þjónandi forysta haft 

þau áhrif á fyrirtækið að líklegra er að starfsmaður skuldbindi sig fremur við fyrirtækið 

og tengist líka starfsánægju (Rezaei o.fl., 2012). Með því að nýta sér hugmyndafræði 

þjónandi forystu eru stjórnendur hvetjandi sem ýtir undir frumkvæði starfsmanna innan 
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fyrirtækja (Sigrún Gunnarsdóttir og Birna Gerður Jónsdóttir, 2013). Hugmyndafræðin 

leiðir til þess að aukning verði á uppbyggilegri stjórnun innan stofnanna og fyrirtækja 

(Gunnarsdottir, 2014). Notkun á hugmyndafræðinni hefur jákvæð áhrif á viðskipti 

fyrirtækis ásamt því að vera árangursrík fyrir alla starfsmenn þess. Meiri starfsánægja 

starfsmanna leiðir til aukins árangurs fyrirtækja (Melchar og Bosco, 2010). 

Í þessarri rannsókn verður leitast við að varpa ljósi á viðhorf og skoðanir 

starfsmanna á eigin starfi og á stjórnunarháttum yfirmanna í ferðaþjónustu hér á landi 

og viðhorf starfsmanna skoðuð í ljósi þjónandi forystu.  Niðustöður rannsóknar geta 

nýst stjórnendum innan ferðaþjónustu til að endurmeta stjórnunarhætti fyrirtækis ef 

þess þarf.  

Ástæða þess að þessi rannsókn varð fyrir valinu er áhugi og reynsla rannsakanda 

innan ferðaþjónustunnar. Rannsakandi hefur einnig mikinn áhuga á stjórnunarháttum 

fyrirtækja og því gagnlegt að fá upplifun starfsmanna á efninu.  

Hefur rannsakandi fundið fyrir mjög mismunandi aðferðum sem stjórnendur hafa nýtt 

sér og tekið  eftir því að með hæfni stjórnanda verða afköst fyrirtækis betri og samstarf 

á milli starfsmanna betra. Fáar rannsóknir eru fyrirliggjandi á þessu sviði. Því er 

mikilvægt að rannsaka efnið og að varpa ljósi á viðhorf og reynslu starfsfólks. 

Vonast rannsakandi til að þessi rannsókn muni nýtast og komi upplýsingum á 

framfæri. Rannsóknin mun einnig vonandi nýtast stjórnendum á sviði ferðaþjónustu 

landsins til að skilja betur starfsmenn og stuðla að betri stjórnun.  

Gerð verður eigindleg rannsókn um viðhorf starfsfólks sem starfa hjá 

ferðaþjónustufyrirtækjum hér á landi sem selja utanlandsferðir til ferðamanna. Kannað 

verður hvort áherslur þessara fyrirtækja í stjórnun og forystu endurspegla þjónandi 

forystu.  

Rætt verður við sex starfsmenn í ferðaþjónustufyrirtækjum. Þátttakendur voru 

valdir með snjóboltaúrtaki (e.snowball sampling) og viðmælendur eiga það 

sameiginlegt að hafa áralanga reynslu af störfum innan ferðaþjónustunar og starfa þar 

enn. 

Viðtölin voru hálf opin (semi-structured interviews)  þar sem reynt var að ná til 

viðhorfa starfsmannsins og að sem flestar upplýsingar komi upp á yfirborðið. Þegar 

viðtöl eru hálf-opin er settur fram spurningarrammi og spurt í kringum efnið til að ná 

sem dýpstum skilning á viðhorfum og upplifun einstaklinga. Viðtöl geta verið ólík frá 

einum þátttakanda til annars þó að rætt sé um sama hlutinn. 
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Viðtölin voru tekin þar sem viðmælendur kusu og tók hvert viðtal 40-60 mínútur. 

Haft var samband við viðmælendur beint og þeir voru ekki fulltrúar síns vinnustaðar. 

Viðtölin voru hljóðrituð og skráð niður beint eftir viðmælanda. Viðtölin voru síðan 

greind og unnið úr niðurstöðum (Helga Jónsdóttir, 2013).  

 

1.1.  UPPBYGGING RITGERÐAR 

Kafli 2 hefur að geyma fræðilegan bakgrunn rannsóknar og farið verður í helstu málefni 

sem snúa að þjónandi forystu og stjórnun fyrirtækja. Þar eru fjallað um stjórnanda og 

leiðtoga og um samskipti í starfi, menningu innan fyrirtækja, andstöðu starfsmanna 

vegna breytinga. Gildi og samfélagsleg ábyrgð fyrirtækja verða einnig tekin fyrir.  

Kafli 3 fjallar um aðferðafræði rannsóknar og farið í hvernig val á þátttakendum 

fór fram og rannsóknaraðferðum lýst. Komið er inn á stöðu rannsakanda innan 

rannsóknar og hvernig siðferði rannsókna skal háttað og einnig er rætt um réttmæti og 

áreiðanleika rannsóknar. 

Í kafla 4 eru niðurstöður rannsóknar settar fram. Fjallað er um þemun sem 

greind voru og orð þátttakenda kynnt jafnóðum til að styðja við niðurstöður. 

Í kafla 5 er umræða um niðurstöður rannsóknar í ljósi stöðu þekkingar á sviðinu 

þar sem fræðilegur bakgrunnur rannsóknar er fléttaður saman við niðurstöður 

rannsóknar. Jafnframt er fjallað um styrkleika og veikleika rannsóknar og bent á 

hugmyndir að framtíðarrannsóknum á sviðinu.  
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2. FRÆÐILEGUR BAKGRUNNUR 

Í þessum kafla verður fjallað um ferðaþjónustu hér á landi sem býður fólki uppá 

pakkaferðir erlendis. Fjallað verður um stjórnun, forystu og hugmyndafræði þjónandi 

forystu  gerð skil. Þá verður rætt um samskipti og mikilvægi þeirra á vinnustað. Litið 

verður til fyrirtækjamenningar sem og andstöðu starfsmanna, einkum við breytingar 

 

2.1. FERÐAÞJÓNUSTA 

Ferðaþjónusta á Íslandi fer vaxandi og snýr hún að ferðum innanlands eða utanlands. 

Markaðurinn er stór og framboðið mikið. Í nútímasamfélagi þurfa hlutirnir að gerast 

hratt og örugglega, fyrirtækin keppast við að bjóða góða og hagstæða þjónustu og ná 

sem stærstri  markaðshlutdeild á sínu sviði.  

 

2.1.1. Utanlandsferðir  

Vinsælt hefur verið hjá Íslendingum að ferðast um víðan völl í áratugi og eru 

vísbendingar um aukningu á þessu sviði. Könnun sem gerð var af Ferðamálastofu 

(2015) um ferðahagi Íslendinga og viðhorf þeirra til ferðaþjónustu. Framkvæmd var 

netkönnun þar sem úrtakið var 1600 Íslendingar á aldrinum 18-80 ára. Tveir þriðju 

aðspurðra sögðust hafa farið í utanlandsferð á árinu 2014 en hlutfallið hefur ekki mælst 

svo hátt síðasliðin sex ár. Að jafnaði var gist 17,4 nætur í útlöndum og var sú niðurstaða 

svipuð niðurstöðu úr sambærilegri könnun árið 2013. Ferðalög vou að mestu innan 

Evrópi en 28,6% ferðuðust til Spánar og Portúgals, 28,3% til Bretlands eða Írlands, 

24,3% til Danmerkur, 16,5% til Þýskalands, 13,8% til Svíþjóðar, 11,0% til Noregs, 

10,5% til Frakklands og 42,0% til annarra landa í Evrópu. Til Bandaríkjanna og Kanada 

ferðuðust 23,5% og til annarra landa utan Evrópu og N-Ameríku 7,6%. Borgarferðir 

voru vinsælastar hjá Íslendingum eða 43,6% aðspurðra sögðust fara í slíkar ferðir, 

28,1% ferðuðust til að hitta vini og ættingja, 29,0% fóru í sólarlandaferð og 22,5% í 

vinnutengda ferð (Ferðamálastofa, 2015).  

 

2.1.2. Samkeppni í ferðaþjónustu 

Á Íslandi eru margar ferðaskrifstofur sem sníða ferðir að fólki og hópum eftir tilefni og 

samkeppni því mikil. Flugsamgöngur til landsins hafa aukist, umfang flugstöðvarinnar 

á Keflavíkurflugvelli hefur aukist í gegnum árin og fljúga hingað mörg flugfélög til og 
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frá landinu í áætlunarflugi og sumarið 2015 voru t.d. 20 flugfélög sem komu í reglulegu 

áætlunarflugi til Íslands og flogið var til 61 áfangastaða um heim allan 

(Keflavíkurflugvöllur, e.d.).  

Mörg ný flugfélög fljúga til landsins eins og áður sagði, þar má nefna Easyjet, 

Norwegian og Air Berlin. Sætanýting flugfélaga er á milli 79 – 85 % sem sýnir fram á 

það að enn er hægt að auka flugtíðni og laða þannig að ný flugfélög sem ættu að örva 

samkeppni enn frekar (Íslandsstofa, 2013).  

Það má segja að það sé margt í boði og allir ættu að geta fundið sér ferð við hæfi 

og er því mikið kappsmál fyrir ferðaskrifstofur sem bjóða uppá góðar pakkaferðir 

erlendis, að bjóða góða þjónustu, vera snör í snúningum með að bjóða upp á nýjungar 

í leiguflugi og nýja spennandi áfangastaði á sanngjörnu verði (Keflavíkurflugvöllur, 

e.d.). 

 

2.1.3. Leiðtogar 

Þegar orðið leiðtogi kemur upp í huga fólks eru margir sem sjá fyrir sér hinar ýmsu 

útgáfur af leiðtoga. Samkvæmt Northouse (2013) þarf leiðtogi að hafa mikla 

samskiptahæfileika til að leiða einstaklinga. Leiðtogi þarf að geta tekið ákvarðanir og 

fundið lausnir við mögulegum vandamálum sem upp geta komið í starfi. 

Leiðtogi er sá sem í sínu daglega lífi vill hafa góð og uppbyggileg áhrif á aðra 

sem og umhverfi sitt. Mikilvægi leiðtogafærni (e. leadership competence) hefur farið 

stig vaxandi á undanförnum árum þar sem fólk vill ekki aðeins vera fylgjendur leiðtoga 

heldur langar það að tileinka sér færnina sjálft.  

Að búa yfir góðri leiðtogafærni getur falið í sér að leiða margvíslega hópa á mörgum 

vettvöngum t.d. að leiða teymi, hópa eða fyrirtæki. Leiðtoginn þarf að búa yfir 

ákveðinni framtíðarsýn og má ekki missa sjónir af henni í hinu daglega amstri, hann 

þarf að framfylgja henni þar til markmiði hans er náð. Hann fær einstaklinga til að taka 

þátt og vera virkir þátttakendur að markmiði sem stefnt er að (Haukur Ingi Jónasson og 

Helgi Þór Ingason, 2011). 

Haukur Ingi Jónasson og Helgi Þór Ingason (2011) nefna þrjú mikilvæg atriði í 

tengslum við leiðtogafærni: 

- Leiðtogafræði felur í sér rannsóknir og kenningar, um eðli, stíl og sögu hina 

ýmsu leiðtoga. 

- Lýsandi leiðtogafræði felur í sér að lýsa því sem vitað er um leiðtogahlutverkið. 
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- Vísandi leiðtogafræði felur í sér að fá einstaklinga til að gera það sem gera þarf 

með hinum ýmsu aðferðum (Haukur Ingi Jónasson og Helgi Þór Ingason, 2011). 

Leiðtogafærni er oft skipt í tvo flokka þ.e. hlutlæga ytri þætti og huglæga innri þætti og 

er talað um að ef þessir strengir séu samofnir mynda þeir sterkt samband. Persónuleiki 

leiðtogans getur haft áhrif á getu hans til að leiða aðra og er það undir einstaklingnum 

komið að takast á við innri áskoranir undir álagi svo sem hvatir, tilfinningar og viðhorf. 

Hlutlægir þættir leiðtogafærni (e. objective leadership competences) eru þeir þættir sem 

leiðtoginn getur nýtt sér í umhverfi sínu og notfært til að styrkja leiðtogahlutverk sitt 

og þannig getur hann greint, skoðað og bent á það sem í umhverfinu er hvort sem það 

eru gögn, skipulag eða stjórnkerfi. Huglægir þættir leiðtogafærni (e. subjective 

leadership competences) snúa að innra lífi einstaklingsins svo sem tilfinningar, 

skoðanir, hugsun og hvatir leiðtogans. Mikilvægt er að leiðtoginn hafi góðan 

sjálfsskilning og þroska, innsýn í sjálfan sig og þannig getur hann þróað 

leiðtogahæfileika sína. Í elstu kenningum um leiðtogafærni er mikið lagt uppúr persónu 

eiginleikum einstaklingsins en gagnrýnendur þeirra kenninga benda á að leiðtogavald 

skapast af aðstæðum, samskiptum og tengslum við fylgjendur (Haukur Ingi Jónasson 

og Helgi Þór Ingason, 2011). 

 

2.1.4. Leiðtogastíll 

Leiðtogastíll (e. leadership style) er sá stíll sem er notaður til að hafa áhrif á aðra 

meðvitað eða ómeðvitað. Hann getur verið verkefnamiðaður (e. task oriented) en þá 

skipuleggur leiðtoginn, skilgreinir hugtök, deilir verkefnum og útskýrir hvernig á að 

vinna þau. Hann getur einnig verið tengslamiðaður (e. relation oriented) en þá leggur  

leiðtoginn uppúr því að vera skapandi, hafa opin samskipti við starfsfólk sitt sem og 

halda góðum tengslum við það. Sýnir stuðning og reynir að greiða fyrir samskiptum 

starfsfólks síns.  Leiðtogastíll sem notaður er fer eftir því hvernig tengslin þróast og það 

geta einnig verið aðrir áhrifavaldar sem hafa áhrif t.d. tímasetning verkefnis, aðstæður 

og samsetning teymis (Haukur Ingi Jónasson og Helgi Þór Ingason, 2011). 

Goleman skrifaði grein árið 2000 sem fjallar um sex leiðtogastíla sem hafa áhrif á 

andrúmsloft á vinnustað og fjárhagslega afkomu. Hver stíll tengist tilfinningagreind 

leiðtogans, góður leiðtogi notar alla þessa stíla eftir aðstæðum. Þessir sex leiðtogastílar 

samkvæmt Goleman (2000) eru að: 
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- Beita þvingunaraðgerðum (e. coercive): Þegar vandamál er með starfsmenn og 

í krísu aðstæðum innan fyrirtækisins. Þessi leiðtogastíll er skipandi og ef illa 

gengur fylgir refsing. 

- Nota vald (e. authoritative): Þegar gerðar eru breytingar og þörf er á nýrri stefnu 

og eða sýn. Leiðtogi heimtar og skipar fyrir, setur fram háleit markmið sem geta 

verið ögrandi. Starfsfólk fengið til að fylgja leiðtoga.  

- Leggja áherslu á samstöðu (e. affiliative): Hvetja starfsfólk á álagstímum og 

halda vel utan um það þegar á reynir. Leiðtogi byggir upp tengsl milli sín og 

starfsmanna sem hefur jákvæð áhrif á starfsandann 

- Beita lýðræði (e.democratic): Byggð upp samstaða til að tryggja framlag 

fylgjenda og fá samþykki. Framlag allra starfsmanna er virt, starfsmenn hvattir 

til ákvarðanatöku og hlustað er á skoðanir allra. 

- Stjórna hraða og gefa tón (e.pacesetting): Að fá niðurstöður frá þeim hóp sem 

hefur helgað sig verkefninu með hröðum hætti. Miklar kröfur eru gerðar til 

starfsmanna að hlutirnir gangi hratt og vel fyrir sig.  

- Nota þjálfunaraðferð (e.coaching): Til að hjálpa starfsmanni að bæta árangur 

eða þróa langtíma styrkleika hjá honum. Þá er starfsmönnum hjálpað við að 

finna sína veikleika og styrkleika (Goleman, 2000). 

Samkvæmt rannsókn Goleman hafa bæði þvingunaraðgerðir og stjórnun á hraða 

neikvæð áhrif á andrúmsloft þó þær eigi vissulega stundum rétt á sér. Þær geta orðið til 

þess að starfsmenn skili lakari vinnu en ella og séu ekki eins sveigjanlegir í starfi. Hinir 

stílarnir sem taldir eru að ofan hafa jákvæð áhrif á starfsmenn og þeirra frammistöðu í 

starfi sem og starfsumhverfi. Hann telur jafnframt að góður leiðtogi notast við fjóra 

stíla eða fleiri og fer það eftir aðstæðum hverja hann notar hverju sinni (Goleman, 

2000). 

 

2.1.5. Stjórnendur 

Stjórnendur hafa það markmið að samhæfa auðlindir fyrirtækis til þess að ná fram 

markmiðum sem ætlað er að ná. Þá er að finna í mörgum deildum fyrirtækja allt frá þvi 

að vera stjórnarformenn til verkefnastjóra. Stjórnendur hafa mismikil völd en allir þurfa 

þeir að stefna að settu markmiði til þess að fyrirtækinu gangi vel (Þórður Víkingur 

Friðgeirsson, 2003). Stjórnandi gegnir mörgum hlutverkum en þá sérstaklega fimm 

hlutverkum, þau eru: 
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- Áætlunarhlutverk: Stjórnandi ákveður hvað á að gera og gerir áætlun um að ná 

fram því markmiði sem ná á. 

- Skipulagshlutverk: Stjórnandinn ákveður hvernig á að vinna að verkefni. Hann 

þarf að styðjast við ákveðnar forsendur þar sem tengsl ábyrgðar, forræðis og 

annarra skuldbindinga eru ákveðin. Hann þarf að móta umhverfi af 

verklagsreglum, siðareglum og samskiptum og jafnframt þarf hann að tryggja 

aðstöðu, fjármagn og aðrar nauðsynjar.   

- Leiðtogahlutverk: Stjórnandinn leiðbeinir starfsfólki sínu og hvetur það áfram 

til að ná settu marki. 

- Eftirlitshlutverk: Stjórnandinn þarf að geta metið hvernig gengur að ná settum 

markmiðum en til þess þarf hann að styðjast við ákveðið upplýsingakerfi. Ef 

hann sér að verkefnið hefur farið frá settum markmiðum þarf hann að grípa til 

aðgerða.  

- Breytingar: Stjórnandinn notast við þessi fjögur ofangreindu hlutverk til þess 

að sjá hvort það sé þörf á einhverjum breytingum (Þórður Víkingur 

Friðgeirsson, 2003). 

Ekki eru margir stjórnendur sem velta þessum hlutverkum mikið fyrir sér með 

skipulögðum hætti en styðjast þó við þessi hlutverk að einhverju leyti. Einn stjórnandi 

leggur áherslu á það að vekja áhuga hjá starfsfólki á viðfangsefni á meðan annar leggur 

áherslu á skipulag eða eftirlit (Þórður Víkingur Friðgeirsson, 2003). 

 

2.2. ÞJÓNANDI FORYSTA 

Robert Greenleaf (1970/2008) gaf út sína fyrstu bók um þjónandi forystu árið 1970 sem 

var byggð á reynslu hans sem ráðgjafi, stjórnandi og kennari. Greenleaf er frumkvöðll 

hugmyndafræðinnar um þjónandi forystu og mótuðust hugmyndir hans af margra ára 

starfsreynslu hjá fjölmennu fyrirtæki ásamt því að lesa mikið af fræðiritum og bókum. 

Þá blandar hann saman siðferðilegum, trúarlegum og heimspekilegum grunni sínum til 

að móta hugmyndafræði sína um þjónandi forystu (Sigrún Gunnarsdóttir, 2011).  

Til að vera góður leiðtogi þarf einstaklingur að vera góður þjónn. Til að byrja 

með er það eðlislæg tilfinning manneskju að vilja þjóna. Síðar er tekin ákvörðun um að 

vilja taka forystu. Þetta er frábrugðið þeim sem fyrst taka ákvörðun um að vilja taka 

forystuna og taka síðan ákvörðun um hvort þeir vilja mæta þörfum annarra. Þeir sem 

þjóna fyrst verða betri leiðtogar þar sem þeir leggja minni áherslu á völd og peninga en 
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hafa hagi annarra í forgangi, þeir sjá fyrir sér markmiðin og stefna hratt og vel að settu 

marki (Greenleaf, 1970/2008). Þjónandi forysta felur í sér mannúð og siðgæði sem 

birtist í umhyggju fyrir velferð annarra framar eigin völdum (Sigrún Gunnarsdóttir, 

2011).  

Þjónandi forysta snýst um það að vera þjónn en í senn leiðtogi og til þess að verða 

leiðtogi þarf viðkomandi að búa yfir nokkrum eiginleikum. Samkvæmt Sigrúnu 

Gunnarsdóttur (2011) fléttast meginþættir þjónandi forystu saman í þrjá hluta og 

tengjast innbyrðis en þeir eru:  

- Áhugi, að hafa einlægan áhuga á hagsmunum og hugmyndum annarra  

- Vitund, næmni, sjálfsþekkingog innri styrkur 

- Tilgangur, framtíðarsýn og ábyrgð  

Góður leiðtogi hefur umhyggju og velferð annarra að leiðarljósi og jafnvel fram yfir 

sína eigin velferð (Sigrún Gunnarsdóttir, 2011).  

Eitt það mikilvægasta í þjónandi forystu er að leiðtogi hlustar á samstarfsmenn 

sína, bæði á viðhorf og skoðanir og hvetur þar með einstakling og styrkir hann í starfi, 

þar með eykst vinnuáhugi og framtak. Þegar vandamál kemur upp er  til staðar virk 

hlustun. Sá einstaklingur sem notast við þjónandi forystu nýtur trausts frá sínum 

fylgjendum og líta þannig á manninn við hlið sér sem jafningja (Greenleaf, 1970/2008). 

Leiðtoginn sameinar hugmyndir starfsfólks og hefur yfirsýn (Sigrún Gunnarsdóttir, 

2011).  Að vinna í sjálfsþekkingu og eflingu, er til staðar og leiðtogi þekkir sína kosti 

og galla. Leiðtogi sem notast við þjónandi forystu temur sér að vera auðmjúkur, 

hugrakkur og að þekkja innri styrk og er það forsenda til að geta hvatt starfsfólk til hins 

sama. Viðurkenning og samúð er einnig mikilvæg í þjónandi forystu, þar er hverjum 

einstaklingi tekið eins og hann er, leitast er við að hafna engum og að hafa  þolinmæði  

fyrir ófullkomnun. Lykillinn er að lyfta fólki hærra og hvetja áfram (Greenleaf, 

1970/2008). Fyrirhyggja er hlutur sem þjónandi leiðtogi býr yfir, að geta framkvæmt 

með því að huga að fortíð, framtíð og nútíð á sama tíma. Fyrir leiðtoga er nauðsynlegt 

að geta horft til framtíðar, að vera á varðbergi fyrir hættum, hótunum og viðvörunum 

og missa ekki sjónar á markmiðum. Góður leiðtogi veit hvenær á að treysta á innsæi og 

aðrir þurfa að treysta á hans innsæi við ákvarðanatöku (Greenleaf, 1970/2008).  

Margir höfundar hafa rýnt í rit Greenleafs og má þá nefna rannsókn Dirk van 

Dierendonck (2010) þar sem hann skiptir hugmyndafræðinni niður í sjö þætti en þeir 

eru: efling, þroski samstarfsfólks, auðmýkt, falsleysi, opnar viðtökur, að marka stefnu 
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og að lokum ráðsmennska. Þetta gerir hann til að útskýra þjónandi forystu í nútíma 

mynd og hvernig hún er lýsandi fyrir farsæla stjórnunarhætti.  

Þjónandi forysta hjálpar leiðtogum að ná fram jákvæðum vinnuháttum hjá fyrirtækjum. 

Keith (2010) telur  sjö lykil hugtök vera mikilvæg til að koma hugmyndafræðinni inn 

hjá fyrirtækjum en þau eru :  

- Sjálfsvitund (e.self-awareness) er það fyrsta sem má nefna þar og snýst það um 

að vera meðvitaður um hver maður er sem einstaklingur og hvernig áhrif við 

höfum á aðra. Huga að hvernig við hegðum okkur og íhuga hvort að betri leið 

sé til staðar til að vera fyrirmynd annarra.  

- Hlustun (e.listening) að fylgjast með og spyrja. Þannig er hægt að finna út þarfir 

samstarfsaðila. Þegar hlustun er til staðar fær það starfsmann til að nýta sína 

hæfileika til fulls. 

- Breyting á pýramída (e. changing the pyramid) ef að allir eru að horfa upp 

pýramídann eða til yfirmanns þá er enginn sem er að huga að þörfum 

starfsmanna. Þegar um yfirmenn er að ræða verða samskiptin enn verri fyrir 

vikið því þá er fólk tregt að tjá sig. Með þjónandi forystu eru fleiri leiðtogar í 

hlutverki stjórnanda sem þá geta tjáð sig sín á milli og koma hugmyndum á 

framfæri.  

- Þróun samstarfsfólks (e. developing your colleagues) Snýst um að gefa 

einstaklingum tækifæri að læra og vaxa í starfi, þjálfa, upplýsa og hvetja til 

nýrra verkefna starfsmanna.  

- Þjálfun en ekki stjórnun (e.coaching, not controlling) Fyrirtæki þurfa á reglum 

og reglugerðum að halda en ekki að reyna að stjórna starfsfólki sem getur komið 

í veg fyrir að þeirra besti eiginleiki komi á yfirborðið. Með þjónandi forystu er 

mikilvægt að starfsmenn skilji markmið fyrirtækja og þeirra hlutverk innan 

hennar sem er gert með því að hvetja, þjálfa og kenna starfsfólki.  

- Virkjun krafts og þekkingar (e. unleashing the energy and intelligence of others) 

Hvatning til  starfsmanna um  að taka eigin ákvarðanir, því það getur komið upp 

tilvik að þeir þurfi að fara í hlutverk leiðtoga og taka ákvarðanir sem þeir 

venjulega gera ekki. 

- Framsýni (e.foresight) Að sjá fram í tímann og geta séð hvað framtíðin ber í 

skauti sér. Því ef ekki er hugað að framtíð getur fyrirtæki eða stofnun lent í 

aðstöðu sem er slæm sem hefði verið hægt að koma í veg fyrir (Keith, 2010). 
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Þessi lykilhugtök Keith snúast um að taka eftir starfsfólki, hvetja það og horfa til 

framtíðar, svo að þjónandi forysta geti náð fram jákvæðri frammistöðu innan fyrirtækja 

(Keith, 2010). 

Greenleaf (1970/2008) bendir á að mikilvægt er að traust sé til staðar svo að 

hægt sé að koma hugmyndafræðinni á framfæri því með því að starfsmenn treysti 

leiðtoga geta þeir sett allt sitt traust á þann aðila og þannig geta þeir tekið áhættuna að 

fylgja honum. Þjónandi leiðtogar  hafa einlægan áhuga á högum annarra og á 

hugmyndafræðinni sjálfri (Sigrún Gunnarsdóttir, 2011). Að setja fram markmið, stefnu 

og hverju á að ná fram í fyrirtæki er mikilvægt og Greenleaf (1970/2008) bendir á að 

leiðtogi nái ekki að hvetja áfram starfsmenn nema hann sjálfur trúi á markmiðin sem 

eiga að nást. Þannig er mikilvægt að hlusta á skoðanir, viðhorf og hugmyndir 

starfsmanna til að markmið náist. Með því að þekkja þarfir, sýn, hugmyndir og venjur 

fyrirtækja verður auðveldara fyrir leiðtoga að ná fram markmiðum fyrirtækis 

(Greenleaf, 2009). 

 

2.2.1. Rannsóknir um þjónandi forystu  

Í rannsókn Rezaei o.fl. (2012) var notast við megindlega rannsóknaraðferð og gerð 

könnun  með 28 spurningum í fjórum liðum.  Þátttakendur voru 258 talsins og var 

könnunin lögð fyrir starfsmenn sem unnu hjá skattinum í Guilian héraði í Íran. Úr þeirri 

rannsókn komu skýrt fram tengslin milli þjónandi forystu og trausts innan fyrirtækis. 

Með því að starfsfólk beri traust til leiðtoga eykur það samskipti innan fyrirtækis. 

Samkvæmt rannsókninni er hugmyndafræði  þjónandi forystu  góð til að hjálpa 

fyrirtækjum að skapa traust meðal starfsmanna og leiðir þannig til þess að líklegra er 

að einstaklingar skuldbindi sig fyrirtækinu og starfsánægja verður meiri. 

Niðurstöður úr íslenskum könnunum sýna fram á að stjórnendur í ýmsum 

fyrirtækjum og stofnunum hafa tamið sér aðferðir og viðhorf sem endurspegla 

hugmyndafræði þjónandi forystu. Niðurstöðurnar hér á landi gefa vísbendingar um að 

stjórnendur nýta sér forystu sem er bæði hvetjandi og ýtir undir frumkvæði starfsmanna 

(Sigrún Gunnarsdóttir og Birna Gerður Jónsdóttir, 2013). 

Þversniðsrannsókn með spurningalistakönnun var gerð meðal starfsfólks 

Háskóla Íslands árið 2011 og var Servant Leadership Survey (SLS) notað til að safna 

upplýsingum um viðhorf starfsmanna til næsta yfirmanns og hversu mikil starfsánægja 

þeirra væri. Varðandi þjónandi forystu í þessari rannsókn hafði ráðsmennska hæst vægi, 
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þá fyrirgefning og að lokum efling. Alls 82,6% aðspurðra reyndust ánægð í starfi og 

það var jákvæð marktæk fylgni á milli þjónandi forystu og starfsánægju. Niðurstöður 

rannsóknar gáfu vísbendingar um að þjónandi forysta sé árangursrík leið til að auka 

starfsánægju. Þjónandi forysta styður við sjálfstæði starfsmanna og jafningjastjórnun. 

Þetta eru mikilvæg  atriði sem auka og bæta árangur fyrirtækja (Guðjón Ingi 

Guðjónsson og Sigrún Gunnarsdóttir, 2014). 

Aðrar rannsóknir hér á landi hafa einnig sýnt fram á starfsánægju í tengslum við 

vægi þjónandi foyrstu. Má þar nefna rannsókn Sigrúnar Gunnarsdóttur (2014) þar sem 

kom fram skýr tengsl milli þjónandi forystu og starfsánægju innan heilbrigðiskerfisins 

og þar er bent á að þjónandi forysta getur leitt til þess að aukning verður á uppbyggilegri 

stjórnun innan stofnanna. Svipaðar niðurstöður koma fram í  rannsókn Jenkins og 

Stewart (2010) en þar voru rannsökuð tengsl þjónandi forystu og starfsánægju 

starfsmanna innan heilbrigðiskerfisins. Þar komu einnig í ljós tengls á milli 

jafningabrags og starfsánægju. Starfsmönnum fannst jákvætt að upplifa að stjórnendur 

bæði þjónuðu og leiddu í senn og tengist það aukinni starfsánægju. 

Rannsóknir hér á landi hafa gefið vísbendingar um þætti í starfsumhverfi sem eru 

verndandi. Þá er helst talað um viðhorf og starfshætti stjórnenda og hvernig það getur 

haft áhrif á líðan og starfsgetu einstaklinga á vinnustað, helst er þá talin samskipti við 

næsta yfirmann (Sigrún Gunnarsdóttir og Birna Gerður Jónsdóttir, 2013). 

 

2.2.2. Þjónandi forysta og ferðaþjónustan 

Ekki hefur þetta viðfangsefni verið rannsakað mikið hér á landi svo þörf er að rannsaka 

þjónandi forystu og ferðaþjónustuna enn frekar. Ein rannsókn hefur verið gerð á sviði 

sem tengist þjónustu almennt en það er rannsókn á líðan þjónustustarfsmanna í 

upplýsingafyrirtækjum og þjónandi forystu sem gerð var árið 2015. Þar komu fram að 

jákvæð tengsl milli þjónandi forystu og góðrar líðan í starfi. Þar komu einnig fram 

jákvæð og sterk tengsl milli starfsánægju og þjónandi forystu sem bendir til að 

starfsmenn sem upplifa þjónandi forystu séu ánægðari en aðrir í starfi sínu (Sólveig 

Reynisdóttir og Sigrún Gunnarsdóttir, 2015). 

 

2.3.  SAMSKIPTI 

Við eigum í samskiptum við annað fólk alla daga og þurfum við að temja okkur 

samskiptafærni og skilning á ýmiskonar hópum. Haukur Ingi Jónasson og Helgi Þór 
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Ingason (2012) fjalla um árangursríkar leiðir í samskiptum og benda á að fólk þurfi að 

búa yfir félagsgreind (e. social intelligence) til þess að geta brugðist við og áttað sig á 

félagslegum aðstæðum af skilningi. Sá sem hefur þann hæfileika að geta greint 

tilfinningar sínar er þá meðvitaðri um eigin líðan í samskiptum og getur þá greint þær 

þegar hann hlustar á aðra. Fleiri þættir sem eru mikilvægir fyrir árangursrík samskipti 

eru:  

Hluttekning (e. empathy) þar sem viðkomandi getur sett sig í spor þess sem hann ræðir 

við og lætur honum líða sem honum sé ekki sama um hann. Að beita hluttekningu opnar 

fyrir aukið traust og samskipti sem skilar sér í skilvirkara og jákvæðu vinnuumhverfi. 

Gagnkvæmur skilningur kemst á milli aðila og aukið gagnsæi verður að verkefni sem 

unnið er að. Stjórnandi getur einnig styrkt stöðu sína gagnvart hópum með því að beita 

hluttekningu.  

Tilfinningagreind (e. emotional intelligence) að viðkomandi geti greint á milli eigin 

tilfinninga og annarra og nýtt það fyrir eigin athafnir og hugsanir. Til að vera góður í 

samskiptum þarf viðkomandi að geta beitt þessum atriðum sem og skynjun og innsæi 

sínu. Sá sem getur lesið aðstæður með innsæi sínu á að geta skynjað þegar upp kemur 

að aðilar fari í vörn eða eru að reyna að segja frá mikilvægum atriðum með óbeinum 

hætti (Haukur Ingi Jónasson og Helgi Þór Ingason, 2012). 

Haukur Ingi Jónasson og Helgi Þór Ingason (2012) benda á að fyrir þann aðila 

sem er góður í samskiptum er mikilvægt að fylgjast með samhengi orða og 

líkamstjáningar. Líkamstjáning gagnvart viðmælanda skiptir máli og með henni getur 

viðmælandi áttað sig á hvort að hlustað sé á hann með athygli þegar hann talar. Til að 

undirstrika og glæða samskipti lífi er hægt að notast við tjáningu án orða, þá er hægt að 

staðfesta eða draga tilbaka skilaboð og bæta við skilaboðum umfram það sem sagt er 

upphátt. Líkamstjáning gefur til kynna í fyrsta lagi að einstaklingur er til staðar og 

tilbúinn í samvinnu. Í öðru lagi sýnir líkamstjáning fram á að einstaklingur er virkur 

hlustandi. Þegar samskipti eiga sér stað er fylgst með líkamstjáningu og blæbrigði 

raddar og þjónar það þeim tilgangi að staðfesta og leggja áherslu það sem sagt er eða 

til að koma raunverulegri merkingu á framfæri (Haukur Ingi Jónasson og Helgi Þór 

Ingason, 2012). 

Rannsóknir sem gerðar hafa verið var hér á landi um þjónandi forystu benda 

sterklega til þess að samskipti og stjórnunaraðferðir þjónandi leiðtoga og 
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hugmyndafræði þess geti haft verndandi áhrif á starfsgetu og líðan starfsfólks (Sigrún 

Gunnarsdóttir og Birna Gerður Jónsdóttir, 2013).  

 

2.3.1. Samskipti í hópum 

Þegar tveir eða fleiri einstaklingar vinna saman og eiga samskipti sín á milli til að ná 

markmiði er það kallað hópur. Skipta má hópum í tvo flokka, þ.e. formlega og 

óformlega hópa. Óformlegir hópar eru þá myndaðir með sjálfskipuðum hætti af hópi 

einstaklinga án starfstengdra hagsmuna. Formlegur hópur er aftur á móti skapaður af 

fyrirtækjum, stofnunum eða samtökum til að ná fram ákveðnum skipulögðum 

markmiðum (Sigurður Ragnarsson, 2011). Meðlimir hóps eru innbyrðis háðir og 

viðhelst hópur ekki nema allir einstaklingar innan hans séu virkir. Þannig geta margir 

einstaklingar unnið saman sem hópur að vissu markmiði (Haukur Ingi Jónasson og 

Helgi Þór Ingason, 2012). Samskipti er mikilvægur hlutur, að geta hlustað á einstakling 

er virkt ferli sem á sér stað í ákveðnum tilgangi. Samskipti í hóp gera það að verkum 

að sameiginlegur skilningur næst, þá á sér stað gagnkvæm virðing sem leiðir af sér að 

styrking sjálfsmyndar á sér stað hjá einstaklingum (Greenleaf, 1970/2008).  

 

2.3.2. Breytingar og andstaða starfsmanna vegna breytinga 

Breytingar geta verið margvíslegar og má þar nefna breytingu á starfsháttum, á húsnæði 

vinnustaðar og breytingar á stjórnarháttum fyrirtækis svo eitthvað sé nefnt (Eyþór 

Eðvarsson, 2003). Pearce (2007) bendir á að sumum finnst breytingar vera erfiðar og 

flestum finnst erfitt að takast á við þær.  

Á meðan öðrum finnst þær vera spennandi og verða jafnvel hugfangnir af því að taka 

þátt í aðgerðum þá eru aðrir sem finnst þær vera ógnandi eða ýta undir hræðslu. 

Andstaða starfsmanna getur komið til vegna breytinga innan vinnustaðar hvort sem þær 

eru stórar eða smáar.   

Samkvæmt niðurstöðum könnunar sem gerð var af tímaritinu Work 

Management árið 2011 þar sem helstu hindranir fyrir framförum fyrirtækja voru 

skoðaðar, svöruðu tæplega 30% verkefnastjóra að andstaða frá starfsmönnum og 

meðstjórnendum sé ástæða þess að markmiðum er ekki náð í fyrirtækjum. Niðurstöður 

könnunarinnar benda til þess að mikilvægt er að starfsfólk sé tilbúið að breyta því 

annars er hætta á að andstaða myndist hjá starfsmönnum sem leiðir til að markmið náist 
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síður þar sem andstaða starfsmanna getur verið stærsta hindrunin sem á sér stað þegar 

verið er að vinna í framförum fyrirtækis (Work Management, 2011). 

Eyþór Eðvarsson (2003) bendir á að til að ná fram breytingum er mikilvægt að 

framkvæma á réttan hátt og að það sé gert í samráði við starfsmenn. Nokkrar algengar 

ástæður eru fyrir andstöðu og má þar nefna skort á upplýsingum, þátttökuleysi og 

starfsóöryggi. Meginástæða andstöðu er ótti við hið óþekkta, breytingum er oft hrint í 

framkvæmd af stjórn fyrirtækis og án þess að vera í samvinnu við starfsmenn þess. Þá 

upplifa starfsmenn öryggisleysi, óvissu og óánægju. Starfsmenn verða þá hræddir um 

hvort staða þeirra innan fyrirtækis muni taka breytingum, óvissan er letjandi og leiðir 

þannig til þess að meira álag verður og einstaklingar fari jafnvel að ímynda sér hvað 

koma skuli án þess að hafa staðfestingu fyrir hlutunum.  Oft er talið að með minni 

þátttöku starfsmanna verður andstaðan meiri (Eyþór Eðvarsson, 2003). 

 

2.3.3. Menning innan fyrirtækja og þjónandi forysta 

Menning fyrirtækis eða vinnustaðamenning er hugtak sem er bæði flókið og mótast af 

mörgum þáttum. Þá má nefna þætti eins og væntingar starfsmanna, skoðanir þeirra, trú 

og gildi skipulagsheildarinnar (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, Þórhallur Örn 

Guðlaugsson og Ester Rós Gústavsdóttir, 2010). 

Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, Þórhallur Örn Guðlaugsson og Ester Rós 

Gústavsdóttir (2010) komast að því í rannsókn sinni að skipulagsheildin mótast af því 

sem starfsmenn þekkja, upplifa og lifa eftir ásamt því samskiptamynsti og boðskiptum 

sem þekkjast innan vinnustaðar. Menning innan fyrirtækis er sá hluti sem heldur því 

saman, stundum kallaður hinn óskrifaði tilfinningalegi hluti þess. Jafnframt benda 

höfundar á að menning fyrirtækis segi til um ákveðna æskilega hegðun, hún segir til 

um hvaða hegðun er óæskileg innan vinnustaðar og þannig má segja að það sé ákveðið 

stjórntæki sem heldur utan um fyrirtæki.  

Rannsókn Kashyap og Rangnekar (2014) sýnir fram á að með því að notast við 

hugmyndafræði þjónandi forystu getur það ýtt undir jákvætt hugarfar starfsmanna og 

þannig styrkt orðspor fyrirtækis. Sú rannsókn bendir einnig til þess að leiðtogar innan 

stofnana breyta hegðunarmynstri sínu gangvart fylgjendum og notast við 

þjónustuhlutverk í stað þess að notast við stjórnun að ofan. Höfundar benda á að 

leiðtogar ættu að hafa þann eiginleika að geta unnið ásamt því að þjóna, setja til hliðar 

eigin hagsmuni og geta sýnt starfsmönnum stuðning. Höfundar benda á að leiðtogar 
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sem sýna auðmýkt ýta undir góða þróun vinnustaðarmenningar þar sem gagnkvæm 

virðing á sér stað og eykur það á áreiðanleika starfsmanna innan fyrirtækis. Þegar 

gagnkvæmt traust og virðing er á vinnustað leiðir það til þess að fyrirtæki verður afkasta 

meira og meiri líkur á að markmiðum sé náð. Rannsóknin sýnir fram á að þeir 

stjórnendur sem notast við hugmyndafræði þjónandi forystu geti hvatt og orðið til þess 

að fylgjendur fari að notast einnig við hugmyndafræðina. Þegar notast er við þjónandi 

forystu á vinnustað getur það bætt vinnustaðamenningu fyrirtækis einnig sem það ýtir 

undir vinnustaðatryggð þar sem starfsmenn vilja vera lengur hjá fyrirtæki en ella. 

Melchar og Bosco (2010) framkvæmdu einnig rannsókn þar sem athugað var 

hvort að leiðtogi sem notast við þjónandi forystu geti þróað sameiginlega menningu 

innan fyritækis. Skapað þannig menningu sem laða aðra starfsmenn og stjórnendur til 

að notast við þjónandi forystu. Niðurstöður þeirra sýna einnig fram á það að hægt er að 

ýta undir menningu fyrirtækja. Þannig getur þjónandi forysta tekið yfir eða styrkt hinar 

ýmsu stjórnunaraðferðir fyrirtækja og stjórnendur þeirra geta notast við 

hugmyndafræðina til að hvetja aðra stjórnendur og starfsmenn til að gera slíkt hið sama. 

Samkvæmt rannsókn þeirra Melchar og Bosco (2010) eru nokkur atriði sem skiptu 

mestu máli hjá yfirmanni sem notaðist við þjónandi forystu og voru þau á sviði visku, 

skipulagsfærni og að sá einstaklingur geti sýnt óeigingirni í starfi: 

- Viska: Til að einstaklingur geti sýnt visku þarf hann að hafa þekkingu og vera 

viss í sinni sök hvað varðar fyrirtækið og starfsmenn, sem er sá eiginleiki sem 

var efst í hugsa starfsmanna og þótti einn af mikilvægustu hlutum stjórnunar.  

- Skipulagsfærni: Felur í sér að hafa þekkingu á stofnun eða fyrirtæki sem 

stjórnandi vinnur innan auk þess að hafa getuna að tengja skipulag og 

persónuleg markmið  á siðferðilegan hátt. Hugmyndin um heiðarleika spilar hér 

inn í og hafa þá starfmenn traust til yfirmanns til að gera það sem rétt er varðandi 

starfsfólk og skipulag.  

- Óeigingirni: Stjórnandi setur þarfir starfsmanna framar sínum eigin og sýnir 

þannig fram á óeigingirni. Inn í þennan þátt spilar einnig að fyrirtæki sýnir fram 

á að það gerir jákvæða hluti fyrir samfélagið.  

Þrjú fyrirtæki tóku þátt í könnun Melchar og Bosco (2010) og sýnt var fram á að þegar 

notast var við hugmyndafræði þjónandi forystu sýndi það fram á aukningu viðskipta 

því viðskiptavild viðskiptavina jókst. Niðurstöður sýna einnig fram á að þjónandi 

forysta gæti verið árangursrík fyrir flesta ef ekki alla starfsmenn. Þeir stjórnendur sem 
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hafa verið lengur í starfi eru einnig hvatning fyrir aðra stjórnendur til að notast við 

hugmyndafræðina. Það sem starfsmenn afreka í vinnu leiðir til meiri starfsánægju og 

jákvæðni sem ýtir undir árangur fyrirtækis (Melchar og Bosco, 2010). 

 

2.3.4. Gildi og samfélagsleg ábyrgð fyrirtækja 

Gildi fyrirtækja segja til um áherslur fyrirtækis og James (2009) bendir á að gildi hafi 

áhrif á rekstur fyrirtækis og samskipti þeirra við umhverfið. Þegar fyrirtæki setja fram 

gildi þurfa þau að vera vel skilgreind svo hægt sé að halda utan um þau verk sem 

fyrirtæki vilja vera þekkt  fyrir. Þannig geta fyrirtæki ýtt undir það sem þau telja vera 

mikilvægast hverju sinni en huga þar að því að þau þurfa að geta staðist tímans tönn og 

verið viðeigandi í mismunandi árferði (James, 2009).  

Samfélagsleg ábyrgð fyrirtækja er sífellt að færast í aukana og þannig taka 

fyrirtæki ákvörðun að eigin frumkvæði að efla samfélag og umhverfismál. Þegar 

samfélagsleg ábyrgð er skilgreind er talað um að starfsemi, stefnur og áætlanir fyritækis 

stuðli að  eflingu á efnahag, félagslegum þáttum og þáttum tengdum umhverfi. 

Ferðaþjónusta veltur mikið á umhverfis- og menningarlegum auðlindum landa sem 

gerir það að verkum að mikilvægt er að sýna fram á ábyrgð í þeim efnum. Í rannsókn 

Sheldon og Park (2010) sem framkvæmd var í Bandaríkjunum kemur fram að 

samfélagsleg ábyrgð er að færast í aukana í ferðaþjónustu. Helstu drifkraftar fyrirtækja 

sem setja sér samfélagslega ábyrgð að marki er að bæta orðspor fyrirtækis ásamt því að 

sýna ábyrgð í samfélagi. En aftur á móti sýnir rannsóknin fram á þau fyrirtæki sem ekki 

notast við samfélagslega ábyrgð geri það ekki vegna fjárskorts eða vegna þess að 

skilningur á þörfinni er ekki til staðar. Meirihluti svarenda í rannsókninni komu inn á 

það að þeir tækju þátt í samfélagslegri ábyrgð og 24% hafa einstakling innan fyrirtækis 

sem sér um slík mál. Niðurstöður rannsóknarinnar sýna einnig fram á það að 

ferðaþjónustufyrirtæki horfa mest til umhverfismála fremur en félags- og 

menningarmála.  

Samfélagsleg ábyrgð er mikilvægur þáttur þjónandi forystu (van Dierendonck, 

2010) og samfélagsleg ábyrgð fyrirtækja getur haft jákvæð áhrif á samskipti innan 

fyrirtækja og starfsánægju starfsmanna, sem síðan leiðir til þess að árangur fyrirtækja 

verður meiri en ella (Sigrún Gunnarsdóttir og  Birna Gerður Jónsdóttir, 2013).  
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2.4 SAMANTEKT  

Eitt það mikilvægasta í þjónandi forystu er að leiðtogi hlustar á samstarfsmenn sína, 

bæði á viðhorf og skoðanir og hvetur þar með einstakling og styrkir hann í starfi, þar 

með eykst vinnuáhugi og framtak (Greenleaf, 1970/2008). Leiðtogi fær einstaklinga til 

að taka þátt og vera virkir þátttakendur að markmiði sem stefnt er að (Haukur Ingi 

Jónasson og Helgi Þór Ingason, 2011). En eins og komið hefur fram áður þá segir í 

rannsókn Goleman (2000) ef að stjórnandi beitir bæði þvingunaraðgerðum og stjórnun 

á hraða getur það haft neikvæð áhrif á andrúmsloft og að starfsfólk gæti skilað af sér 

lakari vinnu sem og að vera ekki eins sveigjanlegt í starfi. Við eigum í samskiptum við 

annað fólk alla daga og þurfa stjórnendur að temja sér samskiptafærni og skilning á 

ýmiskonar hópum (Haukur Ingi Jónasson og Helgi Þór Ingason, 2012).  

Rannsóknir sem gerðar hafa verið hér á landi um þjónandi forystu benda sterklega til 

þess að samskipti og stjórnunaraðferðir þjónandi leiðtoga og hugmyndafræði þess geti 

haft verndandi áhrif á starfsgetu og líðan starfsfólks (Sigrún Gunnarsdóttir og Birna 

Gerður Jónsdóttir, 2013). Eins og komið hefur inná áður þá hefur rannsóknum um 

þjónandi forystu fjölgað síðastliðin ár en fáar rannsóknir eru fyrirliggjandi þar í 

tengslum við ferðaþjónustuna. Því er mikilvægt að rannsaka efnið, varpa ljósi á viðhorf 

og reynslu starfsfólks og leitast við að auka þekkingu á sviðinu.  
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3. AÐFERÐAFRÆÐI RANNSÓKNAR 

Í þessum kafla verður fjallað um aðferð rannsóknarinnar og þátttakendur. Þá verður 

kynnt hvernig rannsókn var framkvæmd, hvernig gögnum var safnað og þau greind. 

Einnig verður farið yfir réttmæti, siðferði og áreiðanleika í rannsóknum. 

 

3.1. LÝSING Á RANNSÓKNARAÐFERÐ 

Notuð var  eigindleg rannsóknaraðferð við gerð þessarar rannsóknar. Með því að notast 

við eigindlega aðferð er hægt að ná dýpri skilning á hlutnum heldur en ef um 

megindlega rannsókn væri um að ræða. Það er frekar hægt að fá fram upplifun 

einstaklinganna fremur en að setja fram staðlað spurningarform (Sigurlína 

Davíðsdóttir, 2013).  

Rannsakað verður út frá reynslu fólkins og því var notast við fyrirbærafræði. Þá 

er reynt að komast að tilfinningum einstaklinga og þarf rannsakandi að geta skilið 

reynslu heim annarra og atburði sem sá einstaklingur hefur orðið fyrir. Rannsakandi 

lýsir þá öllum fyrirbærum sem koma fram sem mannlegri reynslu. Í slíkri rannsókn er 

ekki hægt að alhæfa um hluti en hægt er að dýpka skilning og þekkingu á málefninu. 

Viðmælandi er beðinn um að segja frá og rannsakandi spyr og fær einstaklinginn til að 

hugsa dýpra um málefnið (Sigríður Halldórsdóttir, 2013). Megin markmið 

fyrirbærafræðinnar er að skilja betur mannlega reynslu og hversu margbrotin hún er út 

frá sjónarhorni einstaklinga sem hafa upplifað fyrirbærið (Sigríður Halldórsdóttir, 

2013). 

Notuð voru einstaklingsviðtöl sem eru hálf opin (e. semi-structured interviews) en 

þá hefur spurningarammi verður settur fram sem gefur tækifæri til að fara út fyrir 

rammann til að ná djúpum skilningi á efninu.  Reynt er að fá dýpt í viðtölin og geta 

viðtölin verið ólík frá einum þátttakanda til annars þó að spurt sé um sama hlutinn. 

Virðing og traust eru mikilvæg í viðtölum og þarf rannsakandi að fara rétt með 

upplýsingar sem hann aflar. Vandasamt getur verið í greiningu viðtala að fara með rétt 

mál og vera trúr þátttakendum. Mikilvægt er að varast að þröngva skoðunum upp á 

þátttakendur viðtala og vera ekki með leiðandi spurningar (Helga Jónsdóttir, 2013). Í 

rannsókninni verða viðtöl hljóðrituð og síðan skráð niður, þannig getur rannsakandi 

rýnt í efnið og greint gögn. Áhersla er á að halda trúnaði við einstaklinga sem þátt taka 

í rannsókn (Katrín Blöndal og Sigríður Halldórsdóttir, 2013) og byrjað að greina gögn 
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um leið og fyrsta viðtal er tekið og er það gert yfir alla gagnasöfnunina (Sigríður 

Halldórsdóttir, 2013).  

 

3.2. ÞÁTTTAKENDUR RANNSÓKNAR  

Þátttakendur rannsóknarinnar eru starfsmenn innan ferðaþjónustu landsins og 

sérstaklega miðað við einstaklinga sem hafa áralanga reynslu af starfi og starfa í þeim 

geira ferðaþjónustunnar sem snýr að utanlandsferðum og pakkaferðum erlendis. Val á 

þátttakendum miðast við að fá upplýsingar um upplifun starfsmanna sem lengi hafa 

unnið í ferðaþjónustu og reynslu þeirra af stjórnunarháttum yfirmanna og upplifun 

þeirra á starfi og starfsánægju. Þátttakendur rannsóknar voru valdir með svokölluðu 

snjóboltaúrtaki  (e. snowball sampling) þar sem einstaklingur sem tekið er viðtal við 

bendir á næsta einstakling og svo koll af kolli (Katrín Blöndal og Sigríður 

Halldórsdóttir, 2013).  Leitast var við að ná fjölbreytileika varðandi aldur, kyn og 

reynslu og ekki var litið svo á að viðmælendur væru fulltrúar síns vinnustaðar en 

miðluðu viðhorfum sínum og reynslu á persónulegum forsendum.  Miðað var við að  

einstaklingar væru tilbúnir að deila reynslu sinni í störfum innan ferðaþjónustunar en 

fullum trúnaði var haldið við gerð verkefnis og nöfn þeirra viðmælenda sem tóku þátt 

koma hvergi fram. Rannsakandi sendi tölvupóst til einstaklinga sem uppfylltu skilyrði 

til þátttöku í rannsókninni  og óskaði eftir viðtali fyrir rannsókn. Í  tölvupóstunum var 

efni rannsóknar kynnt og síðan var haft samband símleiðis til að ákveða stað og stund 

sem hentaði viðmælanda til viðtals. 

Margir einstaklingar sem leitað var til neituðu þátttöku í rannsókn á þeim grunni að 

fyrirtæki sem sérhæfa sig í ferðum erlendis eru fá hérlendis og þessum hugsanlegu 

viðmælendum fannst ekki við hæfi að tjá sig um málið vegna samkeppnisstöðu 

fyrirtækja á markaði. Því reyndist erfiðara en við mátti  búast að fá viðmælendur í 

rannsókn. Þeir viðmælendur sem samþykktu þátttöku bentu síðan  á aðra aðila sem 

uppfylltu skilyrði rannsóknar og þannig koll af kolli. Þrátt fyrir viðleitni til að hafa jafna 

þátttöku karla og kvenna í rannsókninni voru það einungis konur sem á endanum buðu 

sig fram til þátttöku í viðtölunum.  
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3.3. VIÐTÖL OG SÖFNUN GAGNA. 

Rannsakandi notaðist við einstaklingsviðtöl þar sem viðmælendur gátu komið sínum 

hugmyndum á framfæri. Viðtöl voru tekin við sex einstaklinga sem féllu undir kröfur 

rannsóknar og áttu  allir það sameiginlegt að hafa áralanga reynslu á störfum innan 

ferðaþjónustu landsins.   

Í viðtölunum var stuðst við viðtalsramma sem samanstóð af tíu opnum 

spurningum (sjá viðauka 2). Til að opna viðtalið var viðmælandi beðinn um að segja 

lítillega frá sjálfum sér til að hafa andrúmsloftið sem léttast og að viðmælanda findist  

hann geta tjáð sig að vild. Þátttakendum var afhent upplýsingabréf þar sem kom fram 

ástæða rannsóknar og að trúnaði væri heitið. Allir þátttakendur undirrituðu skjal um 

upplýst samþykki (sjá viðauka 1). Þátttakendum var gerð grein fyrir því að þeir gætu 

hætt rannsókn hvenær sem er án útskýringa.  

 

3.3.1. Greining gagna 

Viðtöl voru hljórituð og síðan skráð orðrétt. Þá voru viðtölin lesin margoft og aðalatriði 

hvers viðtals greint. Viðtölin voru síðan greind og flokkuð niður í þemu og notast var 

við túlkandi greiningu þar sem rýnt er í niðurstöður (Sigríður Halldórsdóttir, 2013). 

Þegar rannsakandi var búinn að gera greiningarlíkan fyrir hvern viðmælanda var farið 

í það að þróa eina heildarmynd af efninu. Rannsakandi þarf þá að ígrunda, koma auga 

á, velja, túlka, raða saman og sannreyna. Þessi úrvinnsla krefst þess að rannsakandi sé 

lýsandi og túlkandi en einnig þarf að hafa í huga að lokaúrvinnsla þarf að vera með öllu 

byggð á rannsóknargögnum. Þegar búið er að vinna úr því efni sem liggur fyrir er hægt 

að draga ályktanir af niðurstöðu og þannig setja niður í meginþemu og síðan undirþemu 

(Sigríður Halldórsdóttir, 2013). 

 

3.4. RÉTTMÆTI OG ÁREIÐANLEIKI RANNSÓKNAR 

Þegar talað er um innra réttmæti í eigindlegum rannsóknum er talið að það sé bundið 

þátttakendum fremur en að skilgreina það á grunni rannsóknar. Rannsóknarniðurstöður 

eru taldar vera trúverðugar þegar þær gefa góðar lýsingar og túlkanir á mannlegri 

reynslu. Trúverðugleiki rannsóknar eykst þegar einstaklingur getur samsvarað sig við 

niðurstöður þar sem lýsingar og túlkanir á mannlegri reynslu á sér stað. Ytra réttmæti 

er þá þegar vísað er til alhæfingargildis niðurstaðna. Ef niðurstöður passa í samhengi 

utan rannsóknar má segja að ytra réttmæti hafi verið náð. Að niðurstöður hafi merkingu 
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og notagildi sé fyrir þá sem lesa þær (Sigríður Halldórsdóttir og Sigurlína Davíðsdóttir, 

2013). 

Katrín Blöndal og Sigríður Halldórsdóttir (2013) benda á að mikilvægt sé að hafa í 

huga við val á þátttakendum að vanda valið því ef úrtak er of einsleitt getur það leitt til 

þess að skekkja verði á niðurstöðu rannsókna. Úrtak rannsóknar þarf að hafa ákveðinn 

fjölda einstaklinga til að mettun (e. saturation) náist en hún telst hafa náðst þegar nýjar 

upplýsingar eru hættar að koma á yfirborðið. En að jafnaði er talið að það þurfi sex 

einstaklinga til að ná slíku markmiði (Sigríður Halldórsdóttir og Sigurlína Davíðsdóttir, 

2013).  Þegar úrtak rannsóknar er of lítið getur það leitt til þess að mettun náist ekki og 

þannig er trúverðugleika rannsóknar ógnað. Þegar úrtak er of stórt getur það einnig leitt 

til þess að of mikið af gögnum safnist og ekki er hægt að greina þau öll í dýpt sinni 

(Katrín Blöndal og Sigríður Halldórsdóttir, 2013). 

 

3.5. STAÐA RANNSAKANDA INNAN RANNSÓKNAR OG SIÐFERÐILEG 

ÁLITAEFNI  

Staða rannsakanda innan þessarar rannsóknar er að hann er fremur tengdur efninu vegna 

vinnu sinnar í ferðaþjónustu. Því hefur rannsakandi mikinn áhuga á stjórnunarháttum 

fyrirtækja og vildi því kanna málefnið betur með rannsókn þessarri. Þekking 

rannsakanda á efninu er kostur fyrir rannsókn þar sem þekking innan sviðsins er mikil 

og gagnast það við gagnaöflun rannsóknar. 

Allar hugmyndir rannsakanda verða þó settar til hliðar við gerð rannsóknar svo 

að hugmyndir og skoðanir geti ekki skekkt niðurstöður rannsóknar. Rannsakanda finnst 

mjög mikilvægt að starfsmenn þjónustufyrirtækja landsins fái að tjá sig frjálst um 

málefnið og þannig væri hægt að notast við þær niðurstöður til að styrkja stjórnun innan 

fyrirtækja landsins. Því er þörf á að athuga þessi málefni og þannig athuga hvort að 

horft sé til þjónandi forystu innan ferðaþjónustu landsins.  

Mikilvægt er að rannsókn uppfylli siðferðilegar kröfur og aðferðafræðilegar. 

Siðfræði er fræðigrein sem leitast við að svara spurningum um rétt eða rangt, gott eða 

illt. Hún horfir til þess hvernig hegðun og hugarfar einstaklinga er háttað og einnig 

hvaða hegðun og hugarfar ætti að vera ríkjandi. Í rannsóknum er mikilvægt að huga að 

því að forðast að valda óþarfa þjáningu, það er rangt að vanvirða einstaklinga í 

ákvarðanatöku og rangt að mismuna einstaklingum (Sigurður Kristinsson, 2013). 
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Rannsakandi þarf því að huga að því að viðtöl séu ekki leiðandi einnig sem spyrill 

skal vera hlutlaus í alla staði. Þátttakendur skulu hafa tjáningarfrelsi og hagsmunir 

þeirra hafðir að leiðarljósi. En almennasta regla siðferðisins er sú að maður skuli gera 

það sem er rétt en það veitir takmarkaða leiðsögn (Sigurður Kristinsson, 2013). 

Fyllsta trúnaðar og persónuverndar var gætt við meðferð gagna og allir 

þátttakendur skrifuðu undir upplýst samþykki áður en viðtöl fóru fram (sjá viðauka 1).  

Rannsóknin var tilkynnt til Persónuverndar (sjá viðauka 4). 
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4. NIÐURSTÖÐUR 

Í þessum kafla verður farið yfir niðurstöður rannsóknarinnar sem komu í ljós þegar 

leitað var svara við rannsóknarspurningunni  sem sett var fram í upphafi þ.e.  

„Eru ferðaþjónustufyrirtæki á Íslandi að styðjast við þjónandi forystu? 

Viðhorf og skoðanir starfsmanna“ Gerð verður grein fyrir viðhorfum þátttakenda sem 

komu fram í viðtölunum og kynnt þemun sem komu í ljós við greiningu gagna.  Tekin 

voru viðtöl við sex einstaklinga, allt konur sem starfað hafa í áraraðir í 

ferðaþjónustunni. Vegna trúnaðar og persónuverndar er nöfnum þeirra breytt og 

þátttakendum gefin nöfnin Anna, Bára, Guðlaug, Guðrún, Lára og Sigrún. 

Gögnin voru greind  í fjögur meginþemu og hverju þema fylgja nokkur 

undirþemu, sjá töflu 1. Meginþemun eru samvinna og samskipti, traust í starfi, 

viðurkenning fyrir vel unnin störf og góður stjórnandi. 

 

Tafla 1. Niðurstöður rannsóknar. Meginþemu og undirþemu. 
         

Meginþemu   Undirþemu 

     

Samvinna og samskipti Að vinna með undirmönnum 

     

Traust í starfi   

Að yfirmenn sýni fram á traust 

og virðingu til starfsmanna 

   

     

Viðurkenning fyrir vel  Umbun og hrós  

unnin störf     

     

Góður stjórnandi   

Yfirmaður ætti að vera 

leiðbeinandi, skilningsríkur 

  og sýna virðingu 

 

Viðmælendur töluðu flestir um stjórnendur sem yfirmenn sína. Þá töluðu allir um að 

hafa unnið undir mörgum yfirmönnum í þeim geira. Þegar viðmælendur voru spurðir 

hvað einkennir stjórnunarhætti innan fyrirtækja sem þeir störfuðu hjá hafði hver og einn 
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sitt sjónarmið varðandi efnið en þó allir sammála um að samskipti og samvinna innan 

fyrirtækisins væri mikilvægur hlutur til að starfsmenn finni fyrir ánægju í starfi. 

Greinilegt var þó að stjórnunarhættir eru mismunandi eftir vinnustöðum en að mati 

viðmælenda var margt gott sem á sér stað.   

Þá kom einnig fram að traust innan fyrirtækis væri mikilvægur hlutur í samskiptum, 

að stjórnendur sýni traust til starfsmanna til að ynna þau verk af hendi sem innan 

fyrirtækis eru. Þegar gengur vel og mikið álag á sér stað töluðu viðmælendur um að 

mikilvægt væri að yfirmenn hrósuðu og jafnvel væru með umbunarkerfi fyrir 

starfsmenn til að starfsmenn finndu fyrir því að þeir væru metnir innan fyrirtækis. Að 

mati þátttakenda skapar það meiri starfsánægju sem síðan getur leitt til betri árangurs 

fyrirtækis. Góður stjórnandi, að sögn viðmælenda, er sá yfirmaður sem gefur sér tíma 

til að vinna með starfsmönnum, kynnast þeim og vinnu þeirra. 

Hér á eftir verður fjallað um þemun sem greind voru og vitnað beint í orð viðmælenda 

rannsóknar. Orð þátttakenda eru inndregin og skáletruð í texta.  

 

4.1. ÞEMA 1 : SAMVINNA OG SAMSKIPTI 

Fyrsta meginþemað er upplifun starfsmanna á samskiptum og samvinnu innan þeirra 

fyrirtækja sem starfað er í. Sterkt kom inn hjá viðmælendum að vöntun væri á samvinnu 

og samskiptum milli starfsmanna og yfirmanna. Að stjórnunaraðferðir væru mjög 

mismunandi og margir stjórnendur hafi einungis yfirsýn yfir það sem snýr að fjármálum 

fyrirtækisins í stað þess að hafa yfirsýn yfir starfsfólk og starfsemina í heild. 

Viðmælendur töluðu sérstaklega um að með samvinnu og góðum samskiptum 

innan fyrirtækisins, væri ýtt undir starfsánægju sem síðan leiddi til aukinnar velgengni 

þeirra í starfi. Einnig var talað um að til að samvinna og samskipti væru góð innan 

fyrirtækis þurfti samstarf á milli yfirmanna og undirmanna að vera til staðar, en 

viðmælendur töluðu um stjórnendur sem yfirmenn og starfsmenn sem undirmenn. 

 

4.1.1. Að vinna með undirmönnum 

Undirþema hér er að vinna með undirmönnum. Talað er um undirmenn og yfirmenn 

vegna orðalags viðmælenda. Viðmælendur upplifðu mismunandi samskipti innan 

vinnustaðar og mörgum þótti betur mega fara í þeim efnum. Að yfirmenn séu ekki 

sýnilegir og halda sig frá starfsfólki leiðir til þess að þeir hafa ekki nægilega yfirsýn 

innan allra deilda og kynnist síður starfsfólki sínu og vinnu þeirra. 
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Viðmælendum þótti vöntun á því að yfirmenn ynnu með undirmönnum og að vissar 

ákvarðanir væru sameiginlegar. Margir töluðu um að yfirmenn væru lokaðir inni á 

skrifstofum sínum og stjórnuðu með skipunum. Að þeirra mati var samvinna ekki góð 

þegar slík stjórnun átti sér stað. Einn viðmælandi orðaði reynslu sína svo: 

„Í þeim fyrirtækjum sem ég hef unnið hjá hafa yfirmenn ávallt verið fremur 

stjórnendur [...]Það mætti klárlega vera meira um leiðtoga sem hvetja 

starfsmenn sína fremur en stjórnendur sem stjórna [...] ef þeir myndu vita meira 

hvað væri að gerast á gólfinu væru þeir sennilega ekki alltaf að spara í 

starfsmannamálum. Það kemur niður á fyrirtækinu á endanum að einblína sífellt 

á færri starfsmenn og meiri veltu, það segir sig sjálft“ (Bára).  

Samt sem áður var talað um að stjórnunaraðferðir innan ferðaþjónustufyrirtækja 

væru mismunandi eftir því hver stjórnaði hverju sinni. En ávallt kom upp aftur og 

aftur hjá viðmælendum hve mikilvæg samskipti eru. Með góðum samskiptum voru 

flestir viðmælendur á því máli að meiri starfsánægja myndaðist og gerði það að 

verkum að auðveldara væri að sjá framtíð hjá fyrirtækinu. Guðlaug lýsti 

sjónarmiðum sínum svo: 

„Ég hef unnið með mörgum yfirmönnum í gegnum tíðina og finnst mér 

stjórnunaraðferðum þeirra vera skipt í tvennt. Allt frá því að hafa mikla yfirmenn 

sem vinna ekki mikið með manni heldur hafa meiri yfirsýn yfir fyrirtækið og eru 

ekki mikið í þessum daglegu verkum en flestir hafa einmitt verið þannig. Svo eru 

þeir sem eru virkir í daglegri vinnu og eitthvernveginn er alltaf hægt að leita til 

þeirra ef mann vantar leiðsögn [...] lykilatriði er að stjórnendur hlusti á starfsfólk 

sitt, ég er ekki að segja að það eigi að gera allt sem það segir en nauðsynlegt er 

að hlusta á það og leyfa okkur að taka þátt í sumum ákvörðunum [...] Mér finnst 

það reyndar hafa batnað með árunum að það sé meira hlustað á starfsfólk en það 

var“ (Guðlaug). 

Ekki voru allir viðmælendur á sama máli um það málefni og tveimur viðmælendum 

fannst sérstaklega gott að vera á sínum vinnustað og hrósuðu yfirmönnum fyrir mikla 

samvinnu og hæfileika í samskiptum. Guðrún sem hefur jákvæða reynslu af samstarfi 

við stjórnendur og orðaði reynslu sína með þessum orðum: 

„Ég er höfð með í nánast öllum ákvörðunartökum og mikilvæg mál borin undir 

mig og oftar en ekki leitað til mín varðandi ráðleggingar. Við höfum öll mikla 

reynslu í ferðaskrifstofurekstri en hver og einn hefur sinn styrkleika þar. Við 
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eigum hreinskilin og jákvæð samskipti. Get alltaf reitt mig á að ræða við þá eins 

og til dæmis um persónulega hagi. Það er borin virðing fyrir mér og öðru 

starfsfólki“ (Guðrún).  

Þegar vöntun var á upplýsingaflæði var talað um að óvissa myndaðist og skjálfti 

kæmi í starfsfólk vegna þessa. Að starfsmenn væru vel upplýstir skipti miklu máli 

svo að fyrirtækinu gæti gengið vel og náð markmiðum sínum. Einnig var komið inn 

á það að þegar upplýsingaflæði var ekki nægilegt að þá væri meira um það að 

starfsfólk yrði neikvætt og þannig yrðu öll verkefni mun erfiðari en ella. Láru sem 

finnst vanta upplýsingaflæði sagði:  

„Mér fannst oft vanta upp á upplýsingarflæði hjá stjórnendum og að fólkið á 

gólfinu fengi vitneskju um rekstur og hvað væri á döfinni“ (Lára). 

Sigrún talaði líka um hversu mikilvægt upplýsingaflæðið væri. Hún hafði reynslu af 

því hversu neikvæð áhrif skortur á upplýsingum gæti haft. Hún sagði:  

„Ef maður vissi ekkert hvað var að gerast þá fann maður fyrir, æji svona að 

starfsfólkið stressaðist upp og vinnudagurinn var bara erfiður. Við eru nátturlega 

hluti af fyrirtækinu lika og þess vegna finnst mér svo mikilvægt að við vitum hvað 

er að gerast. Eða allavega svona eitthvað að því, ég er alls ekki að segja að við 

verðum að vita allt. Alls ekki“ (Sigrún). 

 

4.2. ÞEMA II - TRAUST Í STARFI 

Þegar viðmælendur voru spurðir hvað væri mikilvægur hlutur fyrir stjórnanda að hafa 

í huga voru allir sammála um það að traust yrði að vera til staðar innan fyrirtækis til að 

starfsmenn finndu fyrir starfsánægju. Annað meginþema í niðurstöðunum er traust í 

starfi sem segir til um það hvort að ábyrgð sé einungis í höndum yfirmanna eða hvort 

ábyrgð sé deilt á alla innan fyrirtækisins. Talað var sérstaklega um að stjórnendur væru 

mjög mismunandi og oft innan þessara fyrirtækja væru þeir fleiri en einn. Þar kom 

einnig fram að starfsmenn fundu fyrir óöryggi þegar yfirmenn deildu ekki ábyrgð og 

stjórnuðu með skipunum. 

 

4.2.1. Að yfirmenn sýni fram á traust og virðingu til starfsmanna 

Undirþema hér er að finna traust frá yfirmönnum. Í þessu undirþema tala þátttakendur 

um að þeim fannst mikilvægt að vita að borið sé traust til þeirra og að þeir geti tekið 

sjálfstæðar ákvarðanir þegar við átti. 
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Viðmælendur voru allir sammála um að mikilvægt væri að finna fyrir að 

einstaklingum sé treyst á vinnustað. Ekki einungis frá samstarfsaðilum heldur einnig 

frá yfirmönnum fyrirtækis. Sérstaklega var talað um að þegar stjórnað var með 

yfirgangi, minnkaði traust til yfirmanna og vantraust myndaðist á báða bóga.  

„Að mínu mati eru þeir stjórnendur hæfir sem geta stjórnað án yfirgangs. Sýna 

traust og kunna að deila ábyrgð [...] á mínum vinnustað er mikið um viðhorfið 

ég ræð hjá stjórnendum og er það yfirþyrmandi og sýnir fram á vanhæfni [...] 

það á tvímælalaust að sýna starfsfólki, mörgu með áratuga reynslu traust“ 

(Sigrún). 

Með því að stjórnendur sýni traust og virðingu fyrir verkum starfsmanna verður það 

til þess að aukið sjálfstraust verður í vinnubrögðum og þannig eykur það á 

frumkvæði starfsmanna.  

„[...] stjórnun þar sem starfsmönnum er umbunað fyrir vel unnin störf og þeir 

hvattir áfram í stað þess að hafa stjórnendur sem vilja vera ofan í öllu því sem 

fer fram innan fyrirtækisins. Það á að treysta starfsfólki til að vinna vinnuna sína. 

Það gefur starfsmönnum ákveðið sjálfstraust og eykur á frumkvæði“ (Bára). 

Viðmælendur komu einnig inn á það að vanlíðan myndast þegar lítið er um traust 

þar sem yfirmenn eru að draga í efa ákvarðanir starfsmanna. Kom það fram í 

viðtölum að ef slíkt á sér stað kemur fram kvíði starfsmanna og óþarfa áhyggjur 

vegna þess eins að mæta til vinnu. 

„Hjá fyrirtækinu mínu finn ég fremur fyrir vantrausti heldur en annað, æji eða 

þú veist mér finnst ég alltaf vera að gera eitthvað vitlaust. Yfirmaðurinn þarf 

eitthvernveginn alltaf að athuga betur málin þegar ég er að segja honum eitthvað 

[...] þetta er soldið óþolandi og mér líður hálf illa yfir þessu [...] stundum finnst 

mér erfitt að mæta á morgnanna “ (Anna) 

 

4.3. ÞEMA III - VIÐURKENNING FYRIR VEL UNNIN STÖRF 

Viðmælendur voru allir sammála um að mikið álag er innan geirans og alltaf nóg að 

gera. Því voru nokkrir viðmælendur sem töldu að umbunarkerfi mætti vera til staðar 

fyrir starfsfólk, þannig að það finndi fyrir viðurkenningu fyrir vel unnin störf.  

Meginþema númer þrjú er því viðurkenning fyrir vel unnin störf að starfsmaður 

finni fyrir því að störf hans innan fyrirtækisins séu metin. Að yfirmaður sé til staðar til 

að sjá að starfsmenn eru að leggja sig alla fram til að ganga vel í starfi og ná þeim 



 

 

 
37 

 

markmiðum sem ætlast er til. Með því að yfirmaður sé sýnilegur og fylgist með störfum 

sem eiga sér stað ýtir það undir að starfsmenn vilji ná því markmiði sem sett er fram og 

ýtir það undir jákvæðni og góðan starfsanda að sögn viðmælenda.  

 

4.3.1. Umbun og hrós  

Undirþemað hér er umbun og hrós sem felst í því að sögn viðmælanda að þegar vinna 

þeirra er metin léttir það álag og starfsandinn verður betri innan fyrirtækisins. 

Þegar mikið álag er innan ferðaþjónustunar og verkefnum starfsmanna fjölgar er 

mikilvægt að huga að velferð þeirra. Meirihluti viðmælenda var sammála um að 

yfirmenn ættu að íhuga umbun til starfsmanna sinna. Hvort sem það væri í formi 

launahækkunar eða einungis að senda starfsmenn fyrr heim til að ná hvíld fyrir næstu 

törn. Að starfsmenn sjái að yfirmönnum sé umhugað um velferð starfsmanna var efni 

sem komið var mikið inn á í viðtölum.  

„Umbun fyrir starfsmenn í formi launahækkana eða annars er klárlega eitthvað 

sem þarf að vera að jafnaði innan fyrirtækja“ (Bára).  

„Yfirmenn mættu taka meira eftir því sem við erum að gera, stundum er dagurinn 

þannig að starfsmenn eru sveittir að klára allt sem klára þarf og jafnvel fara langt 

út fyrir sitt starfssvið til að hlutirnir gangi upp. Þá finnst mér mjög mikilvægt að 

tekið sé eftir því, ekki væri verra að fá smá umbun jahh eða þú veist allavega 

klapp á bakið“ (Sigrún). 

Viðmælendur voru sammála um það að ef stjórnandi væri sýnilegur og til staðar fyrir 

starfsmenn, ýtti það enn fremur undir jákvæðni og starfsánægju. Margir af 

viðmælendunum töluðu um að vera ánægðir í starfi þrátt fyrir að margt mætti fara betur 

í stjórnunarháttum yfirmanna. Í þeim efnum var sérstaklega tekið fram að vöntun væri 

á hrósi. 

„Æji það er eitthvað svo mikilvægt að hrósa fólki ég finn bara hvernig lifnar yfir 

mér ef mér er hrósað [...] en maður heyrir bara allt of lítið af því, mætti alveg 

gerast meira [...] þeir yfirmenn sem eru á gólfinu með okkur og taka þátt hrósa 

en hinir sem eru bara lokaðir inn á skrifstofu vita raunverulega ekkert hvað er 

að gerast þannig að maður fær ekkert feedback frá þeim“ (Anna). 
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4.4. ÞEMA IV- GÓÐUR STJÓRNANDI 

Þeir viðmælendur sem rætt var við höfðu allir mikla reynslu innan ferðaþjónustunnar 

og höfðu haft margskyns yfirmenn á þeim árum. Talað var um að stjórnun hafi breyst 

með árunum og enginn stjórnandi væri eins. Best væru þó þeir stjórnendur sem gæfu 

sér tíma til að vinna með starfsmönnum, kynnast þeim og vinnu þeirra. 

Allir viðmælendur höfðu eitthvað að segja um hvernig yfirmaður ætti að hegða 

sér og hvernig hann skyldi koma fram við starfsmenn. En voru þær hugmyndir 

misjafnar en allir sammála um að samskipti, samvinna og traust væru mikilvægustu 

hlutirnir í þeim málum. Að stjórnandi gefi sér tíma og kynnti sér starfsemi fyrirtækis 

og geti þannig tekið ákvarðanir ásamt því að starfsmenn séu spurðir álits.  

Meginþemað hér er því góður stjórnandi, viðmælendur voru með margar og 

mismunandi skoðanir á því hvernig hinn fullkomni yfirmaður skyldi vera. Mikilvægt 

var þó í huga viðmælenda að samskipti væru opin í báðar áttir og hægt væri að koma 

með hugmyndir og þær virkilega íhugaðar. Einnig sem yfirmaður þurfti að koma fram 

við undirmenn eins og jafningja þannig að samvinna og traust myndaðist innan 

fyrirtækis. Eins að sá einstaklingur gæti sett sig í spor undirmanna, treyst þeim í 

verkefni og verið til staðar þegar með þurfti.  

 

4.4.1. Yfirmaður ætti að vera leiðbeinandi, skilningsríkur og sýna virðingu.   

Undirþemað er þá yfirmaður ætti að vera leiðbeinandi, skilngsríkur og sýna virðingu. 

Til að fá hina fullkomnu stjórnun innan fyrirtækja skal yfirmaður vera til staðar og 

leiðbeina undirmönnum. Einnig er mikilvægt samkvæmt viðtölum að yfirmenn séu 

skilningsríkir og virði starfsmenn sem einstaklinga. 

Viðmælendur töluðu flestir um hinn fullkomna stjórnanda sem einstakling sem getur 

leiðbeint starfsmönnum. Að vita að hægt sé að leita til hans ef eitthvað bjátar á í stað 

þess að hræðast yfirmann. Einnig komu viðmælendur inn á það að hafa haft bæði 

stjórnendur sem yfirmenn og leiðtoga. Þá voru leiðtogar útlistaðir sem einstaklingar 

sem gæfu sér tíma til að þjálfa, kynnast og vera til staðar fyrir starfsmenn. Þar sem 

virðing var borin fyrir öllum störfum innan fyrirtækis og ákvarðanir teknar í 

sameiningu. Aftur á móti var talað um orðið stjórnandi sem einstakling sem skipaði 

fyrir og vissi ekki mikið um starfsemina sem átti sér stað innan fyrirtækis. Í þeirri 

merkingu fannst starfsmönnum erfitt að leita til þeirra sem talað var um sem stjórnendur 

vegna þess að það vantaði tengingu á milli einstaklinganna, talað var um að 
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viðmælendur þekktu ekki stjórnendur nægilega til að leita til þeirra ef eitthvað bjátaði 

á.  

Viðmælendur töluðu um hvað skipti mestu máli í fari stjórnanda innan 

ferðaþjónustufyrirtækja. Einn viðmælandi orðaði sjónarmið sitt með þessum orðum: 

„Það sem skiptir mestu máli í fari stjórnanda er að þeir umbuni starfsmönnum 

sínum og gefi þeim færi á að tjá skoðanir sínar. Að þeir leiði í stað þess að 

stjórna, setji sig á sama plan og starfsmenn þeirra eru til að kynnast starfólki 

sínu á jafningjagrundvelli“ (Bára). 

Sjónarmið Guðrúnar á því hvað góður stjórnandi þarf að hafa er: 

„Að yfirmaður gefi sér tíma til að hlusta á undirmenn sína. Að stjórna með því 

að leiðbeina þeim og gefa þeim tíma til að læra og þróast í starfi. Undirmaður á 

alltaf að geta leitað til yfirmanns síns með verkefni og eins á að hvetja starfsfólk 

til þess að koma hugmyndum sínum á framfæri og segja skoðanir sínar ef það er 

eitthvað sem betur mætti fara. Að stjórnandi leiði hópinn og vinnur með honum 

en ekki bara setja verkefni fyrir. Gengur semsagt í öll störf“ (Guðrún).  

Lára var ekki viss en hafði þó nokkra hugmynd, hún orðaði það sem svo: 

„Já ég veit ekki hvað gerir einstakling að góðum leiðtoga. Það eru bara alls ekki 

allir sem geta unnið svona störf [...] ég tel að yfirmaður þurfi að hafa áhuga á 

því starfi sem hann sinnir og líka bara áhuga á okkur starfsmönnunum, við erum 

nátturlega það sem lætur fyrirtækið tikka“ (Lára). 

Guðlaugu finnst stjórnun vera að breytast og finnst stjórnandi þurfa að hafa 

með sér eftirfarandi: 

 „Best væri ef hann hefði góða yfirsýn, sé skipulagður, sé hluti af heildinni, og já 

sanngjarn, opinn fyrir hugmyndum og að hann leyfi starfsfólki að vaxa í starfi 

sínu. Ég held að það sé svona það helsta. [...] mér finnst stjórnunin innan geirans 

vera að breytast frá því að vera svona gamaldags stjórnendur í að vera opnari 

en auðvitað er það ekki á öllum stöðum eins og ég sagði áður þá hef ég haft bæði 

og oftar þennan gamaldags sem er meira með yfirsýnina og undirmenn heldur en 

að vera stjórnandi sem vinnur með starfsfólki sínu“ (Guðlaug). 

Sigrún telur að traust og virðing sé mikilvægast sem stjórnandi þarf að hafa 

gagnvart starfsfólki, hún segir:  

„Mér finnst mikilvægast að starfsfólki sé sýnd virðing og traust og að yfirmenn 

geti útdeilt verkefnum sínum til undirmanna [...] og kannski aðallega treysta 
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undirmönnum betur og hlusta á þeirra sjónarmið. Það eru þeir sem eru í 

samskiptum við viðskiptarvininn“ (Sigrún). 

Anna hafði svipað um málið að segja að traust væri mikilvægur þáttur hún 

orðaði það á þá vegu: 

„Mér finnst ehh skipulagshæfni, traust ehh. Hérna áræðanleiki og þekking vera 

mjög mikilvægt. Líka að þeir séu meiri leiðtogar að ýta undir okkar styrkleika 

fremur en að skipa okkur fyrir og þannig letja okkur í starfi „ (Anna). 

 

4.5. SAMANTEKT NIÐURSTAÐNA 

Helstu niðurstöður rannsóknar hafa verið kynntar hér að ofan og voru fjögur þemu 

greind. Fyrsta þemað samvinna og samskipti, vísar til mikilvægis þess að samskipti séu 

til staðar í fyrirtæki og að stjórnendur og starfsmenn vinni saman að markmiði 

fyrirtækis. Að ákvarðanir séu teknar bæði af stjórnendum sem og starfsmönnum 

fyrirtækis. Þannig myndast gagnkvæm virðing sem ýtir undir starfsánægju starfsmanna. 

Annað þemað var traust í starfi, þar sem fram kom að mikilvægt er að starfsmaður finni 

fyrir trausti frá stjórnanda til að vellíðan sé til staðar í starfi. Starfsmenn finna fyrir 

auknu óöryggi í starfi þegar traust er ekki til staðar sem veldur kvíða og vanlíðan í starfi. 

Þriðja þemað var viðurkenning fyrir vel unnin störf, þar sem talað er um að starfsmenn 

þurfa að finna að verk þeirra séu metin. Þegar starfsmenn finna fyrir slíkri 

viðurkenningu eykst starfsánægja þeirra ásamt því að meira kemst í verk. Fjórða þemað 

og það seinasta var góður stjórnandi, þá finnst starfsmönnum mikilvægt að yfirmaður 

sé leiðtogi fremur en stjórnandi. Að einstaklingurinn sé tilbúinn að leiða fólk í gegnum 

starfið og vera til staðar fyrir þau, fremur en að stjórna að ofan.  
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5. UMRÆÐUR 

Helstu niðurstöður verða dregnar saman í þessum kafla og lagt mat á fræðilega 

umfjöllun og þá rannsóknarspurningu sem lagt var upp með í byrjun en tilgangur 

þessarar rannsóknar var að kanna viðhorf og skoðanir starfsmanna og jafnframt að 

kanna hvort ferðaþjónustufyrirtæki væru að styðjast við þjónandi forystu. 

Niðurstöður rannsóknar sýna fram á upplifun starfsmanna á stjórnunarháttum 

innan ferðaþjónustufyrirtækja landsins. Greinilegt er að stjórnunaraðferðir innan 

fyrirtækja eru mismunandi og ekki notast allir við sömu hugmyndafræði um stjórnun. 

Í heildina litið voru viðmælendur ánægðir í starfi þó að margt hefði mátt betur fara í 

stjórnunarháttum fyrirtækjanna. Flestum viðmælendum fannst vöntun á samskiptum,  

samvinnu og trausti og fannst þeim það jafnframt vera þeir eiginleikar sem stjórnandi 

þarf að hafa til þess að vera góður stjórnandi. Hugmyndir af því sem starfsfólkið vill 

endurspeglar marga þá þætti sem þjónandi forysta gengur út á en líklega er ekki verið 

að styðjast við hugmyndafræðina í greininni samkvæmt þeim viðmælendum sem talað 

var við. Þjónandi forysta gengur meðal annars út á það að leiðtogi hlustar á 

samstarfsmenn viðhorf þeirra og skoðanir, hvetur þá áfram Greenleaf (1970/2008) og 

byggir upp traust á báða bóga sem eykur á góð samskipti (Rezaei o.fl., 2012). Hjá 

einstaka viðmælanda komu fram lýsingar á jákvæðri reynslu sem endurspeglar 

ákveðnar hliðar þjónandi forystu t.d. varðandi samskipti og samráð á jafningjagrunni 

sem er í samræmi við rannsókn Jenkins og Stewart (2010) um jákvæð áhrif þess þegar 

stjórnendur koma fram sem jafningjar starfsfólks.  Af viðtölunum sem tekin voru mætti 

ætla að viðmælendurnir hölluðust frekar að því að vilja leiðtoga sem yfirmann í stað 

stjórnanda. Hér á eftir verður farið í að tengja fræðilegar heimildir við niðurstöðu 

rannsóknar. 

 

5.1. SAMVINNA OG SAMSKIPTI 

Samskipti er mikilvægur hlutur samkvæmt Greenleaf (1970/2008) þar sem með þeim 

getur náðst sameiginlegur skilningur og ýtir það undir gagnkvæma virðingu þar sem 

styrking á sér stað á sjálfsmynd einstaklinga.  

Í rannsókn þessari kom sterkt í ljós að viðmælendum fannst mikilvægt að 

samskipti væru til staðar og að yfirmenn gæfu sér tíma til að vinna samhliða 
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starfsmönnum. Það var einnig sett fram vegna þess að mikilvægt er að yfirmenn þekki 

alla starfsemina og einnig ýtti það undir vellíðan og starfsánægju að sögn viðmælanda.  

Þær niðurstöður eru í takt við rannsókn Sigrúnar Gunnardóttur og Birnu Gerðar 

Jónsdóttur (2013) þar sem sýnt er fram á að samskipti og stjórnunaraðferðir þjónandi 

leiðtoga geti haft verndandi áhrif á starfsgetu og líðan starfsfólks. Niðurstöður 

rannsóknarinnar hér sýna einnig fram á að ef upplýsingaflæði er ekki til staðar innan 

fyrirtækis ýtir það undir neikvæðni meðal starfsfólks og gerir vinnu þeirra mun erfiðari 

en ella.  

Í rannsókn þessari kom einnig fram að traust og samskiptum væri ábótavant meðal 

stjórnenda en það samræmist rannsókn Rezaei,  Salehi,  Shafiei, og Sabet (2012) sem 

sýndi fram á það að þegar traust er til staðar innan fyrirtækis eru meiri líkur á að 

samskipti innan þeirra séu góð.  

Viðmælendum í rannsókn þessari fannst vöntun á að stjórnendur leyfi þeim að taka 

þátt í vissum ákvörðunum en samkvæmt Eyþóri Eðvarssyni (2003) er líklegra að 

neikvæðni eigi sér stað innan fyrirtækis og menning þess verði slæm þegar ákvarðanir 

og breytingar eigi sér stað í fyrirtæki og starfsmenn fyrirtækis ekki með í ákvörðunum. 

Þá upplifa starfsmenn öryggisleysi, óvissu og óánægju.  

 

5.2. TRAUST Í STARFI  

Áherslur viðmælanda í þessari rannsókn eru í takt við það sem Greenleaf (1970/2008) 

skrifaði um mikilvægi þess  að traust sé til staðar svo að hægt sé að nýta 

hugmyndafræðina um þjónandi forystu með því að starfsmenn treysti leiðtoga geta þeir 

sett allt sitt traust á þann aðila og þannig geta þau tekið áhættuna að fylgja honum 

(Greenleaf,1970/2008). 

Niðurstöður þessarar rannsóknir sýna að starfsmönnum finnst traust innan 

fyrirtækis mjög mikilvægt en í ljós kom að ekki allir fundu fyrir að traust væri til staðar 

innan fyrirtækja sem unnið hefur verið hjá. Talað var sérstaklega um að þegar traust er 

til staðar ýtir það undir sjálfstæð vinnubrögð en þegar vöntun er á trausti getur það 

valdið starfsmönnum vanlíðan og kvíða. Í rannsókn Rezaei,  Salehi,  Shafiei, og Sabet 

(2012) er sýnt fram á skýr tengsl milli þjónandi forystu og trausts innan fyrirtækis. 

Samkvæmt þeirri rannsókn er hugmyndafræðin góð til að hjálpa fyrirtækjum að skapa 

traust innan fyrirtækis. Orð viðmælanda gefa til kynna að að trausti sé ábótavant á 
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vinnustöðum þeirra og að reynsla þeirra í starfi endurspeglar ekki sérstaklega einkenni 

þjónandi forystu. 

Sá einstaklingur sem notast við þjónandi forystu þarf að njóta trausts frá sínum 

fylgjendum og þannig líta á manninn við hlið sér sem jafningja (Greenleaf, 1970/2008). 

Sýnt hefur verið fram á að þeir stjórnendur sem notast við hugmyndafræði þjónandi 

forystu eru með leiðtogahæfni sem er bæði hvetjandi og ýtir undir frumkvæði 

starfsmanna (Sigrún Gunnarsdóttir og Birna Gerður Jónsdóttir, 2013) en viðmælendur 

rannsóknarinnar hér töluðu sérstaklega um það að ef stjórnað væri með yfirgangi og 

skipunum leiddi það til mikils vantrausts.  

 

5.3. VIÐURKENNING FYRIR VEL UNNIN STÖRF 

Niðustöður rannsóknarinnar sýna að mikið álag er á starfsmenn innan 

ferðaþjónustufyrirtækja landsins og þátttakendur benda á að mikilvægt er fyrir 

yfirmenn að hafa í huga að hrósa starfsmönnum og umbuna þeim fyrir vel unnin störf 

sem samkvæmt lýsingum og reynslu viðmælanda er þessum þáttum ábótavant þar sem 

þeir starfa og þannig skortir á að starfsmenn finni að yfirmönnum er umhugað um 

velferð þeirra. Þetta samræmist því sem Eyþór Eðvarsson (2003) skrifar um mikilvægi 

þess að starfsmenn séu vel upplýstir um starfsemi fyrirtækis og taki þátt í þeim ferlum 

sem eiga sér stað. Þá finna starfsmenn fyrir virðingu sem eykur á vellíðan og ánægju 

starfsmanna. Samkvæmt niðurstöðum rannsóknarinnar eru hér tækifæri innan 

ferðaþjónustunnar sem ekki hafa verið nýtt og gætu nýst fyrir stjórnendur til að vera 

hvetjandi fyrir starfsmenn, halda upp á árangur innan fyrirtækis, hrósa þegar vel gengur, 

sýna þakklæti, halda samskiptum á lofti og sýna fram á jákvæðni (Eyþór Eðvarsson, 

2003). 

Sýnt var fram á í rannsókn þessari að til að ýta undir starfsánægju innan 

ferðaþjónustunnar væri mikilvægt að yfirmaður væri sýnilegur, sjái að starfsfólk sé að 

leggja sig fram og horfi á starfsmenn sem jafningja. Þetta samræmist lykilhugtökum 

Keith (2010) þar sem þau snúa að því að taka eftir starfsfólki, hvetja það og horfa til 

framtíðar þannig að þjónandi forysta geti náð fram jákvæðri frammistöðu fyrir 

fyrirtæki.  

Viðmælendum fannst flestum að með þvi að finna að vinna þeirra sé metin léttir 

það álag og að starfsandinn verði betri fyrir vikið innan fyrirtækisins, að það sé hægt 

að leita til stjórnanda ef eitthvað bjátar á og að því sé treyst til að sinna sinni vinnu en 
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rannsóknir um þjónandi forystu sýna fram á það að með því að notast við 

hugmyndafræðina eykst starfsánægja innan fyrirtækja. Jafningabragur stjórnanda, 

uppbyggileg stjórnun og sjálfstæði einstaklinga eru allt hlutir sem þjónandi forysta 

styrkir innan fyrirtækja og með því styrkist starfsánægja starfsmanna (Rezaei, o.fl., 

2012; Guðjón Ingi Guðjónsson og Sigrún Gunnarsdóttir, 2014;  Gunnarsdottir, 2014: 

Jenkins og Stewart, 2010). Af niðurstöðum rannsóknarinnar að dæma mættu 

stjórnendur innan ferðaþjónustunnar nýta betur tækifæri til að vera sýnilegir og nálægir. 

 

5.4. GÓÐUR STJÓRNANDI 

Niðurstöður rannsóknar sýna fram á það að viðmælendur telja góðan stjórnanda vera 

einstakling sem getur leiðbeint starfsmönnum. Þá voru leiðtogar útlistaðir sem 

einstaklingar sem gætu þjálfað, kynnst og verið til staðar fyrir starfsmenn. Sá 

einstaklingur ber virðingu fyrir öllum störfum innan fyrirtækis og sumar ákvarðanir eru 

teknar í sameiningu. Stjórnandi var aftur á móti skilgreindur sem einstaklingur sem 

skipaði meira fyrir og héldi sér frekar frá starfsfólkinu sem er í takt við það sem 

Northouse (2013) segir en þá þarf leiðtogi að hafa mikla samskiptahæfileika til að leiða 

einstaklinga. Leiðtogi þarf að geta tekið ákvarðanir og fundið lausnir við mögulegum 

vandamálum sem upp geta komið í starfi. Viðmælendur töluðu um stjórnendur 

ferðaþjónustunnar sem yfirmenn og litu svo á að þeir væru fremur stjórnendur en 

leiðtogar en lýstu því jafnframt að þeir kysu fremur að þeir væru leiðtogar. 

Ákveðin framtíðarsýn þarf að vera til staðar hjá leiðtoga og mikilvægt er að 

hann missi ekki sjónar af henni, hann þarf að framfylgja henni þar til markmiði er náð. 

Þannig fær leiðtogi einstaklinga til að taka þátt og vera virkir þátttakendur að markmiði 

sem stefnt er á  (Haukur Ingi Jónasson og Helgi Þór Ingason, 2011). 

Viðhorf viðmælanda til góðs stjórnanda endurspegla að mörgu leyti 

hugmyndafræði þjónandi forystu sem snýst um að vera í senn þjónn og leiðtogi. Orð 

þátttakenda og væntingar þeirra til góðs leiðtoga minna á margt um áherslur þjónandi 

forystu sem felast í því að  einstaklingur hafi einlægan áhuga á hagsmunum og 

hugmyndum annarra, að hann búi yfir sjálfsþekkingu, næmni og innri styrk. Einnig sem 

mikilvægt er að hafa framtíðarsýn, tilgang og sýna fram á ábyrgð. Þá hefur góður 

leiðtogi umhyggju og velferð annarra að leiðarljósi og jafnvel fram yfir sína eigin 

velferð (Sigrún Gunnarsdóttir, 2011).  
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5.5.  SAMANTEKT UMRÆÐNA 

Það sem kom helst á óvart í niðurstöðum rannsóknar var hvað fólk virðist almennt vera 

ánægt í starfi þrátt fyrir að þeim finnist að samskiptum og stjórnunarháttum vera 

ábótavant og þeir finna fyrir miklu álagi í starfi. Einnig vekur athygli að reynsla 

þátttakenda endurspeglar að litlu leyti  þjónandi forystu innan ferðaþjónustunnar hér á 

landi. Sérstaklega er þetta athyglisvert miðað við að fyrri rannsóknir hafa sýnt marktæk 

jákvæð tengsl þjónandi forystu og starfsánægju (t.d. Sigrún Gunnarsdóttir og Birna 

Gerður Jónsdóttir, 2013) og ekki komu fram í rannsókninni upplýsingar sem gætu skýrt 

þetta ósamræmi við fyrri rannsóknir. Hugsanleg skýring gæti verið að orð viðmælenda 

endurspegli ekki alveg viðhorf þeirra og reynslu hvað varðar starfsánægju og að þar 

hafi líðan þeirra áhrif þar sem þeir finna fyrir álagi, þreytu og virðast kalla eftir stjórnun 

og forystu sem einkennist af þjónandi forystu sem er ekki til staðar.  

Allir viðmælendur nefndu oft sömu þættina t.d um að samskiptum væri 

ábótavant, að traust væri nauðsynlegur eiginleiki hjá stjórnanda, að þeim sem og 

starfsfólki þyrfti að vera treyst fyrir vinnu sinni og ef stjórnandi væri sýnilegur og til 

staðar ýtti það undir jákvæðni og starfsánægju. Þessi atriði sem viðmælendur nefndu 

styðjast m.a. að hugmyndafræði þjónandi forystu og má ætla af þeim viðtölum sem 

tekin voru að líklega er ekki verið að styðjast við hugmyndafræðina markvisst í 

greininni.  

Þar sem ekki hefur verið gerð rannsókn á þessu málefni áður sem rannsakanda 

er kunnugt um er ekki hægt að tengja niðurstöður beint við aðrar rannsóknir um sama 

efni. Rannsókn þessi bendir til að starfsmenn hafi ákveðnar skoðanir hvernig stjórnandi 

skal vera og samkvæmt viðhorfum og væntingum þátttakenda í þessari rannsókn væri 

það góður kostur fyrir ferðaþjónustufyrirtæki að taka hugmyndafræði þjónandi forystu 

inn í stjórnunaraðferðir. Viðmælendur komu inn á það að hafa haft bæði stjórnendur 

sem yfirmenn og leiðtoga. Þá voru leiðtogar útlistaðir sem einstaklingar sem gæfu sér 

tíma til að þjálfa, kynnast og vera til staðar fyrir starfsmenn. Þar sem virðing var borin 

fyrir öllum störfum innan fyrirtækis og vissar ákvarðanir teknar í sameiningu. Aftur á 

móti var talað um orðið stjórnandi sem einstakling sem skipaði fyrir og héldi sér frekar 

frá starfsfólkinu. 

Viðhorf þátttakenda benda til þess að þjónandi forysta gæti hentað í ferðaþjónustu og 

kæmi til góðs hvað varðar ánægju starfsmanna. Rannsóknarniðurstöðurnar gefa 
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vísbendingar um að nota megi hugmyndafræði þjónandi forystu til að styrkja 

stjórnendur í starfi sem og samskipti á milli þeirra og starfsmanna sinna. 

Því er mikilvægt að rannsaka efnið enn frekar og notast jafnvel við stærra úrtak. 

Rannsóknin gefur aðeins innsýn í viðhorf starfsmanna varðandi stjórnunarhætti 

ferðaskrifstofa en við gerð þessarar rannsóknar var einungis talað við konur þar sem 

enginn karlmaður gaf kost á sér og gæti það haft áhrif á niðurstöður rannsóknarinnar. 
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6. ÁLYKTUN OG LOKAORÐ 

Lagt var upp með að kanna viðhorf og skoðanir starfsmanna ferðaþjónustufyrirtækja 

og hvort að stjórnendur þeirra væru að styðjast við þjónandi forystu. Álykta má af 

viðtölunum sem tekin voru að ekki er verið að styðjast við þjónandi forystu innan 

ferðaþjónustunnar með markvissum hætti. Flestum viðmælendum fannst vöntun á 

samskiptum,  samvinnu og trausti og fannst þeim það jafnframt vera þeir eiginleikar 

sem stjórnandi þyrfti að hafa til þess að vera góður stjórnandi. Hugmyndir  starfsfólks 

um góðan stjórnanda endurspeglar marga þá þætti sem þjónandi forysta gengur út á.  

Kom fram hjá viðmælendum að vöntun væri á samvinnu og samskiptum milli 

starfsmanna og stjórnenda en viðmælendur upplifðu mismunandi samskipti innan 

vinnustaðar og mörgum þótti betur mega fara í þeim efnum. Það kom skýrt fram að 

stjórnunarhættir eru mjög mismunandi innan fyrirtækja og margt gott að mati 

viðmælenda. Fannst þeim að stjórnun hafi breyst með árunum og almennt eru 

starfsmennirnir ánægðir í starfi.  

Rannsókn þessi bendir til að starfsmenn hafi ákveðnar skoðanir hvernig 

stjórnandi skal vera og samkvæmt þeim niðurstöðum er góður kostur fyrir 

ferðaþjónustufyrirtæki að taka hugmyndafræði þjónandi forystu inn í 

stjórnunaraðferðir. Með því að styðjast við þjónandi forystu gætu stjórnendur líklega 

styrkt sig í starfi sem og samskipti á milli þeirra og starfsmanna sinna. Því er mikilvægt 

að rannsaka efnið, varpa ljósi á viðhorf og reynslu starfsfólks og leitast við að auka 

þekkingu á sviðinu. Gott væri að notast jafnvel við stærra úrtak og fá bæði konur og 

karla til að taka þátt. 

Það er ljóst að þjónandi forysta gæti hentað í ferðaþjónustu starfsemi og kæmi 

til góðs hvað varðar starfsánægju starfsmanna sem gæti skilað sér til ánægðari 

viðskiptavina. Ánægt starfsfólk er auður fyrirtækja það minnkar starfsmannaveltu sem 

leiðir af sér minni fjárútlát fyrir fyrirtækið og meiri vinnustaða tryggð. 
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VIÐAUKI 1 – SAMÞYKKI FYRIR RANNSÓKN 

Eigindlegar rannsóknir:  

Upplýsingar vegna rannsóknarinnar: 

 

„Eru ferðaþjónustu fyrirtæki á Íslandi að styðjast  við þjónandi forystu? Viðhorf 

og skoðanir starfsmanna“ 

 

Ágæti viðtakandi 

Óskað er eftir þátttöku þinni í rannsókninni „Eru ferðaþjónustu fyrirtæki á Íslandi að 

styðjast  við þjónandi forystu? Viðhorf og skoðanir starfsmanna“ 

Rannsóknin er svokölluð eigindleg rannsóknaraðferð, rætt er við viðmælendur, viðtöl 

skráð niður, hljóðrituð og vitnað verður í viðtöl í rannsóknarritgerð um efnið. 

Þessi rannsókn er gerð af Sólborgu Bjarnadóttir undir umsjón Háskólans á Bifröst. 

Fræðsla og viðtöl fara fram á þeim stöðum sem hentar viðmælandendum best. Viðtalið 

tekur um það bil 40-60 mínutur. Viðtöl verða hljóðrituð eða rituð beint niður eftir 

viðmælanda. Ekki verður hægt að rekja svör til viðmælenda og verður fyllsta trúnaði 

fylgt. 

Allar upplýsingar sem þátttakendur veita í viðtölunum, verða meðhöndlaðar 

samkvæmt ströngustu reglum um trúnað og nafnleynd og farið að íslenskum lögum 

varðandi persónuvernd, vinnslu og eyðingu frumgagna. Rannsóknargögn verða 

varðveitt á öruggum stað á meðan á rannsókn stendur. Frumgögnum, ljósritum, 

hljóðupptökum og tölvugögnum verður eytt að rannsókn lokinni. Niðurstöður 

rannsóknarinnar verða allar ópersónugreinanlegar. 

Tekið skal fram að þátttakendum er ekki skylt að taka þátt í rannsókninni og 

geta hætt án útskýringa á ákvörðun sinni til rannsakenda. 

Kær kveðja, 

Sólborg Bjarnadóttir. 

Samþykkisyfirlýsing  

Ég undirrituð/undirritaður hef lesið kynningu á ofangreindri rannsókn og samþykki að 

taka þátt í rannsókninni eins og henni er lýst 

Virðingarfyllst 

–––––––––––––––––––––––––––––––––– 
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VIÐAUKI 2 – SPURNINGALISTI 

 

1. Segðu mér aðeins frá sjálfum/sjálfri þér og þínum bakgrunni, einkum bakgrunni 

þínum í störfum innan ferðaþjónustunar. 

Undirspurning: Hversu lengi hefurðu unnið við ferðaþjónustu? 

 

2. Hvað einkennir stjórnunarhætti að þínu mati í fyrirtækjum sem þú hefur unnið í? 

Undirspurning: Upplifir þú yfirmenn þína sem stjórnendur eða leiðtoga? 

 

3. Hvað finnst þér að betur mætti fara innan stjórnunnar í ferðageiranum? 

 

4. Ef þú mættir ráða, hverskonar stjórnun finnst þér vera við hæfi?  

 

5. Lýstu upplifun þinni á samskiptum milli þín og yfirmanna? 

Undirspurning: Fannst þér eitthvað betur mega fara? 

 

6. Finnst þér stjórnendur hafa nægilega yfirsýn yfir starfsemi fyrirtækisins? 

 

7. Hvað finnst þér skipta mestu máli í fari stjórnenda? 

Undirspurning: Hvernig myndir þú lýsa góðum stjórnenda? 

 

8. Finnst þér stjórnunaraðferðir hafa breyst frá því þú hófst störf innan geirans? 

Undirspurning: Hvernig þá? 

 

9. Ertu ánægð/ur í starfi?  

 

10. Er eitthvað sem þú vilt bæta við að lokum? 
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VIÐAUKI 3 – KYNNINGARBRÉF TIL STARFSMANNA 

Eigindlegar rannsóknir:  

Upplýsingar vegna rannsóknarinnar: 

 

„Eru ferðaþjónustu fyrirtæki á Íslandi að styðjast  við þjónandi forystu? Viðhorf 

og skoðanir starfsmanna“ 

 

Tilgangur rannsóknar er að kanna viðhorf og skoðanir starfsmanna á stjórnunarháttum 

innan ferðaþjónustufyrirtækja.  

Rannsóknin er svokölluð eigindleg rannsóknaraðferð, rætt er við viðmælendur, viðtöl 

skráð niður, hljóðrituð og vitnað verður í viðtöl í rannsóknarritgerð um efnið. 

Þessi rannsókn er gerð af Sólborgu Bjarnadóttir undir umsjón Háskólans á Bifröst. 

Fræðsla og viðtöl fara fram á þeim stöðum sem hentar viðmælandendum best. Viðtalið 

tekur um það bil 40-60 mínutur. Viðtöl verða hljóðrituð eða rituð beint niður eftir 

viðmælanda. Ekki verður hægt að rekja svör til viðmælenda og verður fyllsta trúnaði 

fylgt. Viðmælendur eru jafnframt ekki fulltrúar síns vinnustað. 

Allar upplýsingar sem þátttakendur veita í viðtölunum, verða meðhöndlaðar 

samkvæmt ströngustu reglum um trúnað og nafnleynd og farið að íslenskum lögum 

varðandi persónuvernd, vinnslu og eyðingu frumgagna. Rannsóknargögn verða 

varðveitt á öruggum stað á meðan á rannsókn stendur. Frumgögnum, ljósritum, 

hljóðupptökum og tölvugögnum verður eytt að rannsókn lokinni. Niðurstöður 

rannsóknarinnar verða allar ópersónugreinanlegar. 

Tekið skal fram að þátttakendum er ekki skylt að taka þátt í rannsókninni og 

geta hætt án útskýringa á ákvörðun sinni til rannsakenda. 

Kær kveðja, 

Sólborg Bjarnadóttir. 

Solborgbjarnad@gmail.com 
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VIÐAUKI 4 – PERSÓNUVERND 

 

Send var tilkynning til persónuverndar við gerð rannsóknar.  

Rannsókn hefur tilkynningarnúmer: S7818 

 

 

 

 

 

 


