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Útdráttur 

Í ritgerð þessari er kannað og greint hver eru helstu lykilatriði eru teymisvinnu hjá 

Icelandair Hotels. Skoðuð verða helstu hugtökin forysta, hvatning og teymi. Höfundur 

notast við afleiddar heimildir og ýmsar kenningar fræðimanna til stuðnings. Einnig 

styðst höfundur við upplýsingar og sjónarmið fagaðila hjá skipulagsheild. Þar með er 

eigindlegri rannsóknaraðferð beitt þar sem tekin eru djúpviðtöl við þrjá einstaklinga 

sem starfa í sömu starfsgrein.  

Það sem felst í hugtakinu forysta er að það hefur tiltekin áhrif á aðra einstaklinga eða 

hópa til þess að auka trú, sjálfstraust og ná vissum markmiðum. Hvatning felur í sér til 

dæmis að hvetja, leiðbeina og veita stuðning. Teymi er hópur af einstaklingum sem nær 

framúrskarandi árangri vegna þess að fyrirkomulag samstarfs er byggt á annan hátt en 

hjá þeim sem starfa sem hópur. Þar með er hægt að sjá hver tengslin eru á milli þessara 

þriggja hugtaka, forysta, hvatning og teymi. Sá sem er í forystu notast í raun við þann 

eiginleika að hvetja einstaklinga í tilteknum hópi áfram og þar af leiðandi myndast 

tiltekið teymi.  

Niðurstöður þessarar rannsóknar eru þær að lykilþáttur í teymisvinnu eru samskipti. 

Fyrirtækið notast við margvíslegar samskiptaleiðir og ýmis konar hvatakerfi til að 

mynda þjálfun, námskeið og menntun eru í boði fyrir starfsfólk þeim að kostnaðarlausu. 

Þar af leiðandi eflist þekking og hæfni starfsfólks Icelandair Hotels sem nýtist þeim í 

starfi. 
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1. Inngangur 

Í þessari ritgerð verður rannsakað hver eru helstu lykilatriði teymisvinnu. Viðfangsefni 

verða fyrir valinu til að fá dýpri skilning á því hvernig forysta, hvatning og teymi hefur 

áhrif á starfsfólk í skipulagsheildum. Þar með er hægt að fá betri skilning á því hvers 

vegna það hegðar sér á tiltekinn hátt. Einnig verður hægt að nálgast það hvernig 

starfsfólk starfar saman sem teymi. Til að ná betri tökum á viðfangsefninu styðst 

höfundur við afleiddar heimildir og ýmsar kenningar um hvatningu, forystu og teymi. 

Þegar fjallað er um afleiddar heimildir í ritgerð þessari er átt við heimildir sem ritgerðin 

er byggð á og sem höfundur hefur aflað sér. 

1.1. Markmið og rannsóknarspurning 

Markmið ritgerðarinnar er að greina og meta leiðir hjá fagaðilum hver eru helstu 

lykilatriðin í teymisvinnu sem byggt er á og er í samhengi við fræðilega umfjöllun 

höfundar. Eigindlegri rannsóknaraðferð verður beitt með tilliti til eigindlega- og djúp 

viðtala (sjá kafla 5.1). Til þess að öðlast frekari skilning á efninu, ákveður höfundur að 

að skoða þrjú hótel sem starfa í sömu starfsgreininni. Icelandair Hotels verður fyrir 

valinu vegna þess að það er stórt, glæsilegt og leiðandi gæðahótel sem býður gestum 

sínum upp á fjölbreytta gistimöguleika (http://www.icelandairhotels.com/is/um-

icelandair-hotel/um-icelandair-hotel, Um Icelandair hótel, e.d.). Við frekari 

upplýsingaleit kemur í ljós að skipulagsheildin hefur hlotið menntaverðlaun 

atvinnulífsins í lok janúar 2016 á Menntadegi atvinnulífsins sem er á vegum Samtaka 

atvinnulífsins (SA) (http://www.icelandairhotels.com/is/frettir/icelandair-hotel-hlutu-

menntaverdlaun-atvinnulifsins-2016, Icelandair hótel hljóta menntaverðlaun 

atvinnulífsins 2016, e.d.).  

Rannsóknarspurningin er: „Hver eru helstu lykilatriði teymisvinnu hjá Icelandair 

Hotels?“. 

1.2. Gildi og mikilvægi  

Gildi og mikilvægi rannsóknar er að niðurstöður geta líklega verið gagnlegar og 

hagnýtar fyrir þá sem eiga fyrirtæki eða vilja jafnvel stofna og/eða reka fyrirtæki með 

framúrskarandi hætti svo eitthvað sé nefnt.  

http://www.icelandairhotels.com/is/um-icelandair-hotel/um-icelandair-hotel
http://www.icelandairhotels.com/is/um-icelandair-hotel/um-icelandair-hotel
http://www.icelandairhotels.com/is/frettir/icelandair-hotel-hlutu-menntaverdlaun-atvinnulifsins-2016
http://www.icelandairhotels.com/is/frettir/icelandair-hotel-hlutu-menntaverdlaun-atvinnulifsins-2016
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1.3. Helstu niðurstöður 

Helstu niðurstöður rannsóknarinnar er sú að teymisvinna hjá Icelandair Hotels eru 

byggðar mestmegnis á samskiptum og hrósi. Innan skipulagsheildar eru margar 

mismunandi deildir. Þar kemur í ljós að þó að um margar mismunandi deildir sé að 

ræða, eru samskiptin og upplýsingaflæðið mikið á milli deilda. Skipulagsheildin leggur 

mikla áherslu á reglulega fundi þar sem allir stjórnendur innan mismunandi deilda koma 

saman og ræða ýmis mikilvæg atriði í tengslum við gestina, deildirnar, starfsfólkið og 

svo framvegis. Einnig kemur í ljós að um margskonar hvatakerfi (hvatningaleiðir) eru 

í boði, til að mynda þjálfun og námskeið fyrir starfsfólk innan fyrirtækisins. Þar með 

fær starfsfólk tækifæri til að afla sér meiri þekkingar sem getur nýst þeim í starfi og á 

sama tíma í hinu daglega lífi. Þessi þekkingaröflun hefur þau áhrif á starfsfólkið að það 

vill leggja sig meira fram í starfi. 

1.4. Uppbygging ritgerðar 

Ritgerðin er þrískipt. Fyrsti hluti er fræðileg umfjöllun og má henni skipta í þrjá kafla. 

Fyrsti kaflinn fjallar um forystu, grundvallaþætti forystu og vald. Síðan eru ýmsar 

kenningar forystu skoðaðar, einkenni grundvallarþátta forystu og ólík viðhorf 

fræðimanna (kafli 2). Þegar þessum kafla er lokið verður fjallað um þróun hópa og 

teyma. Skilgreindar verða tegundir hópa og teyma, munurinn á hópa- og teymisvinnu 

og að lokum er fimm skrefa líkan Tuckman‘s að teymisvinnu ígrundað (kafli 3). Í þriðja 

kafla þessa hluta verður hugtakið hvatning skilgreint og ýmsar hvatakenningar verða 

kynntar (kafli 4).  

Annar hluti ritgerðar er raunhluti þar sem verður fjallað almennt um hvað rannsókn sé 

og hvað felst í henni. Síðan er gerð grein fyrir hvers konar rannsóknaraðferð verður 

beitt og hvaða skipulagsheild verður rannsökuð. Einnig verður fjallað um viðhorf 

fagaðila, framkvæmd viðtala og samantekt þeirra (kaflar 5-6).   

Þriðji hluti er umræðuhlutinn þar sem bornar eru saman niðurstöður úr fræðilegum hluta 

við niðurstöður úr rannsóknarhlutanum. Þar verða viðtölin þemagreind í þrjá flokka og 

síðar gerir höfundur grein fyrir hver helstu lykilatriði eru í teymisvinnu hjá Icelandair 

Hotels við rannsókn þessa. Einnig verður fjallað um aðrar áhugaverðar upplýsingar sem 

ef til vill hafa hagnýtt og gagnlegt gildi, til að mynda hvað hafi komið á óvart, hvað 

hefði mátt fara betur og annað (kaflar 7-9). 
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Fyrsti hluti 

Þessi hluti er fræðilegur hluti ritgerðarinnar. Í þessum hluta eru kaflarnir þrír. Fyrsti 

kaflinn fjallar um forystu og ýmsar kenningar fræðimanna um forystu. Skilgreindir 

verða þeir grundvallarþættir forystu sem eru leiðtogi, fylgjendur og aðstæður. Einnig 

verður fjallað um tegundir og notkun valds. Í öðrum kafla er umfjöllun um hóp, teymi 

og ýmsar tegundir. Þar með verður skilgreint hvernig hópavinna verður að teymisvinnu. 

Þegar búið er að skilgreina það verður farið yfir líkan Tuckman‘s sem felur í sér fimm 

skref hópavinnu. Þriðji kaflinn fjallar um hvatningu og meginþætti sem hafa áhrif á 

hvatningu. Einnig verða ýmsar hvatakenningar skoðaðar. Kaflarnir bera yfirskriftina; 

2. Forysta, 3. Þróun hópa og teymi, og 4. Hvatning. 
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2. Forysta 

Í þessum kafla verður fjallað um hugtakið forysta. Forysta (e. leadership) er ferli sem 

skilja má sem þrjá samhangandi áhrifaþætti sem hafa áhrif hver á annan. Ferli forystu 

(e. the leadership process) eru leiðtogi (e. leader), fylgjendur (e. followers) og aðstæður 

(e. situation). Þessir þættir skarast og mynda sniðmengi að forystu eins og sjá má á 

mynd 1 hér neðar (e. locus of leadership). Hver þáttur er áhrifamikill og hefur áhrif á 

hina þættina og ef um einhverja breytingu er að ræða hefur það áhrif á hvernig hin tvö 

virka gagnkvæmt hvort á annað. Leiðtogi sem hefur ákveðna eiginleika og hegðar sér 

á ákveðinn hátt, hefur áhrif á einstaka fylgjendur í ákveðnum aðstæðum (Hitt, Black, 

& Porter, 2012). 

 

 

Mynd 1. Grundvallarþættir forystu(Hitt, Black, & Porter, 2012, bls. 234). 

Hlutverk stjórnanda í skipulagsheild er að koma að skipulagningu, áætlanagerð, 

ráðningu starfsfólks og stýringu. Með árangursríkri forystu innan skipulagsheildarinnar 

getur stjórnandi haft áhrif á starfsfólk með því að hvetja það til verka, efla frumkvæði 

þeirra og innleiða heildarstefnu með þeim hætti (French, o.fl., 2005). Sá sem var líklega 

fyrstur að skilgreina stjórnun var Fayol (1916) (Northouse, 2016). Hlutverk stjórnunar 

er annars vegar að hafa stöðugleika sem mestan innan skipulagsheildarinnar og hins 

vegar að innan hennar sé færni til að halda henni gangandi til að ná árangri. Forysta á 

að virka hvetjandi og fylla starfsfólk eldmóði svo það taki frumkvæði og nái 

Leiðtogi

AðstæðurFylgjendur



5 
 

hámarksárangri (French, o.fl., 2005). Forysta og stjórnun eiga þó margt sameiginlegt 

til að mynda þá felur það í sér að hafa áhrif, vinna með öðru fólki og ná góðum árangri 

með innleiðingu heildarstefnu (Northouse, 2016). 

Forystu má skipta í tvo flokka, hefðbundna forystu (e. transactional leadership) og 

umbreytingar forystu (e. transformational leadership) (French, o.fl., 2005; Combe, 

2014). Undir hefðbundinni forystu eru leiðtogar sem telja má að séu ráðgjafar 

fylgjenda. Þeir nota persónuleika og samskiptahæfni sína fyrst og fremst til að gefa 

fylgjendum sínum leiðsögn, hvetja þá áfram með því að skipta hlutverkum á milli þeirra 

og leggja fyrir þá verkefni til þess að ná settum markmiðum í samræmi við stefnu 

skipulagsheildarinnar (Combe, 2014). Með hefðbundinni forystu er nauðsynlegt að 

skoðanir leiðtoga og fylgjenda séu skiptar sem gerir það að verkum að nauðsynlegt er 

að komast að samkomulagi. Það sem einkennir þessa tegund forystu er það samband 

sem á sér stað á milli leiðtoga og fylgjenda til að mynda um samkomulag, góð samskipti 

og ófyrirséðar viðurkenningar (French, o.fl., 2005).  

Leiðtogar sem falla undir umbreytinga forystu beina allri athygli sinni að áhuga 

fylgjenda sinna. Leiðtogar hafa djúpa tengingu við fylgjendur og hvetja þá áfram til 

þess að bregðast við á tiltekinn hátt sem gagnast skipulagsheildinni (Combe, 2014). 

Umbreytinga forysta er skilgreind sem ákveðið ferli sem felur oft í sér persónutöfra (e. 

charismatic) sem hefur áhrif á breytingar og breytir einstaklingum (French, o.fl., 2005). 

Umbreytinga forysta hefur einnig verið vinsælasta gerð forystu síðan um 1980. Hún 

hugar að einkennum til að mynda tilfinningum, virði, siðfræði, stöðlum og langtíma 

markmiðum. Það felur í sér mikla hvatningu og meðhöndlun á þarfir einstaklinga sem 

leiðir þá áfram. Stjórnandi má búast við því að frammistaða starfsmanna séu mun meiri 

en það sem ætlast var af þeim (Northouse, 2016).  

Persónutöfrar eru byggðir á persónulegum eiginleikum einstaklinga sem veitir þeim sýn 

og skynjun á verkefni sem þar af leiðandi ýtir undir meira stolt, virðingu og traust. 

Leiðtogar sem hafa persónutöfra (e. charismatic leaders) eru þeir sem eru færir til þess 

að notast við þessa aðferð með sínum einstökum eiginleikum (French, o.fl., 2005). Til 

þess að einstaklingar geta beitt forystu þá þurfa þeir að hafa eitthverskonar vald sem 

verður útskýrt nánar í kafla 2.6 Vald (Sigurður Ragnarsson, 2011; Hitt, Black, & Porter, 

2012).  
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2.1. Leiðtogar 

Þegar kemur að forystu þá er fyrsti grundvallarþátturinn leiðtogar. Eins og mynd 2 hér 

neðar sýnir, þá eru eiginleikar leiðtoga (e. leader‘s traits) hvatar (e. drive), hvati til að 

leiða (e. motivation to lead), heiðarleiki og heilindi (e. honesty and integrity), 

sjálfstraust (e. self-confidence) og tilfinningalegur þroski (e. emotional maturity). Að 

hafa hvata til þess að vinna verkið felur í sér mikla orku, átök og úthald til þess að ná 

markmiðum. Einstaklingur sem hefur hvata til að leiða aðra áfram hefur mikla löngun 

í að hafa áhrif á aðra og að vera í stjórnunarhlutverki. Sá sem hefur þessa eiginleika á 

auðvelt með að beita valdi tengt öðrum einstaklingum. Heiðarleiki og heilindi falla 

undir leiðtoga sem er trúverðugur, einlægur og líklegur til að standa við orð sín. 

Leiðtogi sem hefur sjálfstraust er einstaklingur sem hefur mikla trú á sína eigin getu,  

hefur miklar væntingar til sjálfs sín og annarra og kýs frekar að vera bjartsýnnn en 

svartsýnn þegar yfirstíga þarf hindranir og ná markmiðum. Í mótsögn við heiðarleika 

og heilindi þá er sjálfstraust talið vera afar neikvætt ef um of mikið sjálfstraust er að 

ræða. Sá einstaklingur sem hefur tilfinningalegan þroska er nógu þroskaður, kann að 

meta styrkleika og veikleika sína og er einnig ólíklegur til þess að vera sjálfhverfur og 

fara í varnarstöðu að óþörfu þegar kemur að gagnrýni. Þessir upptöldu eiginleikar 

tryggja þó ekki endilega þá stöðu að einstaklingur verði leiðtogi eða muni ná að leiða 

aðra áfram með árangursríkum hætti (Hitt, Black, & Porter, 2012).  
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Mynd 2. Eiginleikar leiðtoga (Hitt, Black, & Porter, 2012, bls. 235) 

2.2. Leiðtogi og stjórnandi 

Til að átta sig betur á hver munurinn er á þessum tveimur hugtökum, leiðtoga og 

stjórnanda, þá er best að byrja að spyrja sig hvað það er sem einkennir góðan stjórnanda. 

Það sem einkennir góðan stjórnanda er að hann hefur hæfni til þess að skipuleggja, 

koma hlutum í framkvæmd, vinna með áætlanagerð og eftirlit. Einnig fæst hann við 

ágreining á milli starfsmanna (Sigurður Ragnarsson, 2011). 

„Reyndar eru leiðtogar og stjórnendur í hugum margra sama eða svipað fyrirbæri 

þótt ekki sé rétt að horfa þannig á hlutina.“ (Sigurður Ragnarsson, 2011, bls. 165). 

Í gegnum árin hafa margir skilgreint hugtökin leiðtogi og stjórnandi. Hér  verða nokkrir 

fræðimenn kynntir og fjallað verður stuttlega um skilgreiningu þeirra á þessum tveimur 

hugtökum. 

John Kotter (1990) taldi forystu og stjórnun hafa gjörólíka merkingu til að mynda þá 

væri stjórnun að hafa eftirlit og stýringu á flóknum verkefnum en hlutverk leiðtoga að 

skapa og teikna upp framtíðarsýn, stuðla að breytingum, beina starfsmönnum inn á 

nýjar brautir og blása þeim byr í brjóst (Hitt, Black, & Porter, 2012; Northouse, 2016. 

Þar af leiðandi setti hann fram þá kenningu að leiðtogar hugi að breytingum og að þær 

eigi að vera jákvæðar en að einhverju leyti íhaldssamar (vanafastur). Aftur á móti eiga 

stjórnendur að huga að því að hafa allt í röð og reglu. Kotter taldi þrjá þætti sem 

auðvelda mönnum að skilja muninn á hlutverki leiðtoga og stjórnanda það er þegar búa 

Leiðtogi

Hvatar

Sjálfstraust

Tilfinning-
legur 
þroski

Heiðarleiki 
og heilindi

Hvati til að 
leiða



8 
 

þarf til vinnuáætlanir, þegar um er að ræða starfsfólk og framkvæmdin sjálf sem hægt 

er að sjá á mynd 3 hér að neðan (Sigurður Ragnarsson, 2011). 

 

Mynd 3. Aðgreining Kotters á hlutverki leiðtoga og stjórnanda (Sigurður Ragnarsson, 2011, bls.  167-

171). 

Joseph Rost (1991) taldi þó greiningu Kotters gera lítið úr hlutverki stjórnanda 

(Sigurður Ragnarsson, 2011). Rost fullyrti að stjórnun væri samband einstefnu yfirráðs 

(e. unidirectional authority relationship) og forysta væri samband fjölþátta yfirráðs (e. 

multidirectional authority relationship). Forystu ferlið felur í sér að þróa tilgang en 

stjórnunar ferlið felur í sér að aðlaga athafnir til þess að klára verk (Northouse, 2016).  

Bennis og Nanus (1985) töldu muninn á milli stjórnunar og forystu vera mikilvægan. 

Að stjórna (e. to manage) er átt við að ná athöfnum og venjum og að leiða (e. to lead) 

er átt við að hafa áhrif á aðra og skapa framtíðarsýn fyrir breytingum (Northouse, 2016). 

Simonet og Tett (2012) könnuðu muninn á forystu og stjórnun með tilliti til 

mismunandi færni eiginleika. Munurinn var meðal annars framleiðslugeta, áhersla á 

viðskiptavini, fagmennska og markmiðasetning. Einnig komu í ljós aðrir þættir sem 

sýndu aðgreiningu á milli leiðtoga og stjórnanda. Annars vegar einkenndi leiðtoga 

hvatastyrk í eðlisfari, góður hugsunarháttur, stefnumótandi, hugmyndaríkur, getu til 

þess að lesa fólk og umburðarlyndi gagnvart tvíræðni. Hins vegar var það sem 

einkenndi stjórnanda meðal annars skammtíma áætlanargerð,  að vera ekki 

hvatningamikill í eðlisfari, huga að öryggi, vera snyrtilegur til fara og stundvísi 

(Northouse, 2016).  

Áætlun

• Leiðtogi:

Býr til stefnu 
og 
framtíðarsýn.

• Stjórnandi:

Sér um 
skipulag, 
fjárhagsáætlu
n og tekur 
ákvarðanir.

Starfsfólk

• Leiðtogi:

Nær að fá 
fólk með sér 
í lið.

• Stjórnandi:

Skipuleggur 
störf og 
úthlutar þeim 
hlutverkum.

Framkvæmd

• Leiðtogi:

Hvetur 
starfsfólk 
með miklum 
eldmóði.

• Stjórnandi:

Hefur eftirlit 
með 
áætlunum og 
lagfærir 
mistök ef við 
á.
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Zaleznik (1977) taldi forystu og stjórnun vera aðskilin og í raun væru tvær frábrugðnar 

tegundir af fólki sem tilheyrðu flokkunum. Fullyrðing hans var sú að stjórnandi sé 

næmur fyrir áreiti og vilji fremur vinna með einstaklingum sem leysa vandamál án þess 

að tilfinningar hafi áhrif á samstarf. Hann taldi leiðtoga vera tilfinningalega virka, 

félagslynda og þrífast frekar á því að móta hugmyndir til þess að auka valmöguleika á 

lausnum við viðvarandi vandamálum. Einnig taldi hann leiðtoga búa yfir þeim 

eiginleika að breyta hugarfari einstaklinga sem opna fyrir þeim nýja möguleika 

(Northouse, 2016).  

2.3. Leiðtogi, fylgjendur og aðstæður 

Daniel Goleman (2000) setti fram kenningu sem felur í sér sex leiðir sem leiðtogar 

notast við í mismunandi aðstæðum. Það má þó telja að tvær af þessum sex leiðum, 

„þvinganir og stýring á hraða“, gætu skapað neikvætt andrúmsloft í starfsumhverfi sem 

hefur þar af leiðandi áhrif á hvernig starfsfólk hegðar sér í starfi. Lykilatriði góðra 

leiðtoga er að beita leiðtogastílum í samræmi við aðstæður. Þegar starfsmenn hegða sér 

ekki vel, standa sig illa og gefa lítið af sér í starfi þá er nákvæmlega þessi tímapunktur 

viðeigandi fyrir leiðtoga að beita þvingunum/fyrirskipunum (e. coercive). Önnur leiðin 

er að nota skipun (e. authoritative) til að mynda þegar leiðtogar nota vald sitt í að hvetja 

aðra í lið með sér. Í þriðju leiðinni er lögð áhersla á samstöðu það er þegar starfsmenn 

eru settir í fyrsta sæti og finna fyrir því að þeir skipta máli. Þegar leiðtogar beita lýðræði 

(e. democratic) sem er fjórða leiðin þá eru það skoðanir starfsmanna sem skipta 

leiðtogann máli. Fimmta leiðin er sú þegar leiðtogi gefur tóninn og stjórnar hraðanum 

(e. pacesetting). Við þessa leið er átt við þegar leiðtogi leggur fram ákveðin mörk fyrir 

starfsmenn hvernig verki sé lokið hratt og vel. Síðasta leiðin er notkun 

þjálfunaraðferða/markþjálfun (e. coaching) og þessi leið á að bæta frammistöðu 

starfsmanna og einnig þróa styrkleika hvers og eins áfram (Sigurður Ragnarsson, 2011).  

2.4. Fylgjendur 

Þegar kemur að forystu þá er annar grundvallarþátturinn þegar fylgjendur eða 

undirmenn fá að taka forystu og hafa áhrif. Fylgjendur hafa einnig persónubundna 

eiginleika til að mynda fyrri reynslu, trú, afstöðu, færni og getu. Að vera áhrifaríkur 

fylgjandi getur verið mikilvægt atriði til þess að verða áhrifaríkur leiðtogi. Það sem er 

mikilvægt við þennan þátt er að fylgjendurnir skynja leiðtoga sína og með því er átt við 

að fylgjendur reyna að samsama (sameina) sig við leiðtogann. Fylgjandinn reynir að 

átta sig á hegðun og eiginleikum leiðtogans og eru í sterku sambandi við hann. Þeir gera 



10 
 

kröfu um að leiðtoginn sé áreiðanlegur, veiti þeim athygli og þeir bíða í eftirvæntingu 

eftir að heyra frá þeim. Þar með er sambandið á milli leiðtoga og fylgjanda (e. the 

leader-follower relationship) mjög sterkt og virka gagnkvæmt á hvort annað það er að 

segja hegðun þeirra hefur áhrif á hvort annað (Hitt, Black, & Porter, 2012). 

2.5. Aðstæður 

Enn einn grundvallarþátturinn eru aðstæðurnar sem eru í kringum forystuna. Þær 

tegundir af aðstæðum sem hafa áhrif á forystu ferlið er til að mynda verkefni (e. tasks) 

og skipulag (e. organizational context). Ef það verða breytingar á verkefna aðstæðum 

þá er líklegt að það verði breytingar á forystu ferlinu. Rannsóknir sýna að það séu tvær 

víddir af verkefnum sem hafa áhrif á forystu ferlið það er hvort verkefni séu tiltölulega 

samsett eða ósamsett og hvort raunsætt sé fyrir starfsfólk að sinna tilteknu verki. 

Skipulags aðstæður á bæði við hvort um sé að ræða stuttar boðleiðir og þá sem eiga 

bein eða óbein samskipti við leiðtogann og stærri skipulagsheildir (Hitt, Black, & 

Porter, 2012).  

2.6. Kenningar forystu 

Kenningar fræðimanna um forystu og hvað það er sem gefur leiðtoga það vald sem þarf 

eru margar. Robert Blake og Jane Mouton (1964) þróuðu svokallaðan forysturamma (e. 

the leadership grid perspective). Þeir tóku lítið tillit til fylgjenda eða aðstæðna. Kenning 

Blake og Mouton mældu tvo þætti á ,,rammanum“ eftir ákveðnum stigum þar sem 

viðfangsefni skipulagsheildarinnar var lárétt og umhyggja þeirra fyrir starfsmönnum 

var lóðrétt. Innan rammans mátti síðan finna mismunandi stíla leiðtogans til forystu. 

Fred Fiedler (1984), Robert House (1971), Paul Hersey og Kenneth Blanchard (1988) 

þróuðu kenningar um hvaða þættir ráða árangri leiðtogans við að veita forystu. Á töflu 

1 hér að neðan má sjá mismunandi viðhorf þeirra á hvaða þættir það eru sem hafa áhrif 

á forystu skipulagsheilda (French, o.fl., 2005). 
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Fræðimenn Leiðtogi Fylgjendur Aðstæður 

House Mikil 

áhersla 

Mikil 

áhersla 

Mikil 

áhersla 

Fiedler Mikil 

áhersla 

 Mikil 

áhersla 

Hersey og 

Blanchard 

Lítil áhersla Mikil 

áhersla 

 

Blake og 

Mouton 

Mikil 

áhersla 

Lítil áhersla Lítil áhersla 

 

Tafla 1. Áherslur fræðimanna á því hvaða þættir hafa áhrif á forystu (French, o.fl., 2005, bls. 424-432; 

Hitt, Black, & Porter, 2012, bls. 244). 

Kenning Fred Fiedler gengur út á að árangur forystu innan skipulagsheildarinnar 

byggist á því hvort leiðtoginn sé verkefnamiðaður eða starfsmannamiðaður og að 

hagstæðar aðstæður fyrir hann leiða til árangursríkrar forystu (French, o.fl., 2005). Ef 

aðstæður hans eru hagstæðar þá eru þrjár forsendur sem fylgjast að, tengsl við 

fylgjendur (e. leader-member relationship), eðli verkefna og samsetning þeirra (e. task 

structure) og valdastaða leiðtogans (e. position power) (sjá kafla 2.6). Leiðtoginn getur 

verið árangursríkur við vissar aðstæður en síður við aðrar (French, o.fl., 2005; Hitt, 

Black, & Porter, 2012).  

Robert House setti fram kenningu sem  nefnist House‘s path-goal kenningin er mjög 

tengd hvatakenningu um væntingar starfsfólks og samkvæmt henni ætti leiðtogi að ýta 

undir væntingar þeirra með því að nýta kenninguna (e. expectancy model of motivation) 

(French, o.fl., 2005). Path-goal kenningin var fyrst sett fram af fræðimönnunum Evans 

(1970), House (1971), House og Dessler (1974) og House og Mitchell (1974) í upphafi 

áttunda áratugs síðust aldar. Markmið þessarar kenningar var að auka afköst fylgjenda, 

leggja meiri áherslu á ánægju og hvatningu þeirra. Kenningin hafði þann tilgang að 

útskýra fyrir leiðtogum hvernig best sé hægt að aðstoða og hvetja fylgjendur til þess að 

ná settum markmiðum. Einstaklingar hafa mismunandi þarfir og því er mikilvægt fyrir 

leiðtoga að hegða sér í samræmi við það sem er best fyrir þarfir starfsfólks og einnig 

eftir aðstæðum á vinnustað (Northouse, 2016). 
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Eins og áður hefur verið gerð grein fyrir  þá eru grundvallaþættirnir að forystu þrír 

leiðtogi, fylgjendur og aðstæður, áhrifamikil og ef um einhverja breytingu er að ræða 

af þessum þáttum hefur það áhrif á hvernig hinir tveir virka gagnkvæmt hvor á annann. 

Það má telja House fylgja þeirri greiningu þar sem líkan hans gefur til kynna þrjá 

tengdar breytur, það er leiðtoga þáttur (e. leadership factors), samhengis þáttur (e. 

context factors) og hvatning starfsmanna (e. employee motivation). Hann greinir frá því 

annars vegar að hegðun leiðtoga fari eftir skapgerðareinkenni fylgjenda (e. follower 

characteristics), einkenni verkefna (e. task characteristics) og hins vegar telur hann 

skapgerðareinkenni fylgjenda fara eftir því einnig hvernig leiðtogar hegða sér í starfi. 

Einkenni verkefna hefur áhrif á hegðun leiðtoga að því leyti hvernig hann smitar út frá 

sér eldmóð í fylgjendur sína. Hvað varðar hegðun leiðtoga sem sjá má hér að neðan á 

mynd 4 og 5, þá skilgreinir House fjóra stíla hegðunar leiðtoga og einkenni hennar (e. 

leader behaviours) sem nefnast leiðbeinandi forysta (e. directive leadership), stuðnings 

forysta (e. supportive leadership), þátttakandi forysta (e. participative leadership) og 

árangursrík forysta (e. achievement-oriented leadership) (French, o.fl., 2005; 

Northouse, 2016).
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Mynd 4. Mismunandi hegðun leiðtoga (French, o.fl., 2005, bls. 429-431; Northouse, 2016, bls. 115-

118). 

 

Mynd 5. Mismunandi hegðun leiðtoga (French, o.fl., 2005, bls. 429-431; Northouse, 2016, bls. 115-

118). 

Kenning Paul Hersey og Kenneth Blanchard felst í því að árangursrík forysta sé undir 

fylgjendum komin og hversu tilbúnir þeir eru að fylgja leiðtoganum. Leiðtoginn hegðar 

sér ólíkt eftir því í hvers konar aðstæðum hann er og tekur tillit til fylgjenda sinna eftir 

starfsþroska, getu og færni þeirra. Hann leggur áherslu á verkefni og starfsfólk eru 

leiðbeinendur og styðjendur allt eftir því hvað á við. Líkt og House þá gerðu Hersey og 

Blanchard einnig grein fyrir fjórum hegðunar stílum. Munurinn er þó sá að þeir gerðu 

Er leiðtogi sem setur skýr mörk á frammistöðu, 
skipulag og reglur.

Leiðbeinandi 
forysta

• Einkenni:

• Leiðbeina fylgjendur við að takast á verkefnum sem þeir fá í hendur sér með tilliti 
til þess hvernig farið er í þá aðgerð og gefa ákveðna tímalínu fyrir lokaskilum á 
verkefni.

Er leiðtogi sem er vinalegur og auðvelt er að nálgast 
eða eiga í samskiptum við.

Stuðnings 
forysta

• Einkenni:

• Vilja hafa starfsumhverfi notalegt og gott fyrir starfsfólk.

Er leiðtogi sem kemst að samkomulagi við 
fylgjendur.

Þátttakandi 
forysta

• Einkenni:

• Fylgjendur fá kost á að koma sínum skoðunum og hugmyndum á framfæri sem þar 
af leiðandi eiga að lokum hlut í sameiginlegri ákvörðun.  

Er leiðtogi sem skorar á fylgjendur sínar til þess að 
framkvæma tiltekin verkefni á hæðsta stigi.

Árangursrík 
forysta

• Einkenni:

• Einblínt er á hæðstu staðla fylgjenda það er að segja kosti og hæfileika þeirra. 
Mikil trú gagnvart fylgjendum til að ná krefjandi verkefnum, markmiðum og 
árangri. 
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grein fyrir fjórum stílum hegðunar fylgjenda en ekki leiðtoga. Stílarnir nefnast fulltrúi 

(e. delegating), þátttaka (e. participating), sala (e. selling) og talsmáti (e. telling). Þegar 

um verkefni er að ræða þá geta áherslur og samskiptahegðun verið ólíkar meðal 

fylgjenda þar sem enginn einn er eins (French, o.fl., 2005). Hér að neðan má sjá á mynd 

6 greinarmun á stílum hegðunar fylgjenda. 

Mynd 6. Mismunandi hegðun fylgjenda (French, o.f.l., 2005, bls. 431-432) 

2.7. Vald 

 Hugtakið vald (e. power) er lykilatriði í að veita forystu. Leiðtogar sem öðlast vald eru 

færir um að hafa áhrif á aðra með hæfni sinni. Vald snertir ákvarðanir, hegðun og 

umhverfi innan skipulagsheildarinnar. Vald verður alltaf gefið, það er að  leiðtogar hafa 

það vald sem starfsfólk veitir þeim eða samþykkja. Til þess að öðlast vald þarf sá 

einstaklingur í fyrsta lagi að sýna fram á þekkingu sína, í öðru lagi þarf hann að komast 

í sanngjarna og lögmæta valdastöðu. Í þriðja lagi þarf öðrum að líka vel við hann og í 

fjórða lagi þarf sá einstaklingur að vera fær um að verðlauna og/eða refsa öðrum 

(Sigurður Ragnarsson, 2011).  

Leiðtogi sem hefur bæði stöðuvald og persónulegt vald (e. personal position) á auðvelt 

með að hafa áhrif á aðra. Samt sem áður þó að leiðtogi hafi öðlast vald eða samþykki 

fyrir því þýðir það ekki endilega að hann muni nýta sér það þar sem til dæmis aðstæður 

geta verið á þann hátt (Hitt, Black, & Porter, 2012).  

• Fylgjendur sem eru reiðubúnir til þess að 
taka ábyrgð og viljugir til þess að gera sem 
þarf til.

Fulltrúa stíll

• Fylgjendur sem eru reiðubúnir til þess að 
taka þátt í meðallagi eða mjög mikið. Þátttöku stíll

• Fylgjendur sem hafa litla getu og eru 
óviljugir til þess að taka þátt og ábyrgð.

Sölu stíll
• Fylgjendur sem eru reiðubúnir til þess að 

taka lítinn þátt en samt sem áður tilbúnir að 
taka einhverja ábyrgð.

Talsmáta stíll
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Mismunandi uppsprettur valds eru af tvennum toga það eru stöðuvald sem nefna má 

einnig lögmætt vald (e. legitimate power), sem má finna í skipuriti skipulagsheilda og 

persónulegt vald sem fellur undir leiðtoga sem ryður sér til rúms af ákveðinni ástæðu. 

Undir stöðuvald í skipuriti skipulagsheildar má skilgreina formlegt vald, umbunar- (e. 

reward power) og þvingunarvald (e. coercive power). Formlegt vald fylgir stöðu 

viðkomandi og fylgir valdinu til dæmis geta til að segja starfsfólki upp, ráða starfsfólk 

eða fylgja á eftir framkvæmdum eða verkefnum. Það sem felst í lögmætu valdi er að 

stjórnandi getur ætlast til ákveðinna aðgerða frá starfsfólki sínu, komið þeim af stað eða 

látið undan aðgerðum. Umbunar- og þvingunarvald fylgir endurgjöf til starfsmanna. 

Annars vegar er umbunarvald talið vera sterkasta stöðuvaldið og það gefur stjórnendum 

heimild til að umbuna starfsfólki sínu. Þvingunarvald hins vegar felur í sér vald þar sem 

stjórnendur hafa heimild til þess að refsa starfsfólki með því að neita að láta í té eitthvað 

sem starfsfólk óskar sér eða taka til baka einhver verðmæti. Undir persónulegu valdi 

falla sérfræði- (e. expert) og viðmiðunarvald (e. referent). Sérfræðivald er vald sem 

byggist á ákveðinni sérþekkingu, viðkomandi býr yfir mikilvægum upplýsingum eða 

hæfni óháð stjórnskipulagi. Viðmiðunarvald byggir á persónulegum þáttum leiðtoga 

óháð stöðu viðkomandi í stjórnskipulagi. Þeir leiðtogar sem öðlast viðmiðunarvald eru 

einstaklingar sem annað starfsfólk laðast að eða heillast af og oft þá samsama þeir sig 

vel að leiðtoganum og vilja líkjast honum. Þess konar starfsfólk þrífst á því að þóknast 

öðrum og hljóta samþykki leiðtogans (Hitt, Black, & Porter, 2012).  

Hér með hefur fyrsta kafla fyrsta hluta lokið þar sem gerð var almenn grein fyrir forystu, 

ýmsar kenningar fræðimanna um forystu, grundvallarþætti forystu, tegundir og notkun 

valds. Í næsta kafla verður umfjöllun um þróun hópa og teyma.  

3. Þróun hópa og teyma 

Í þessum kafla verður fjallað um þróun hópa og teyma. Innan skipulagsheilda er mikil 

áskorun fyrir leiðtoga að þróa hóp starfsfólks yfir í teymi svo hámarksárangri sé náð 

þar sem munur er á því hvernig hópar og teymi starfa. Munur er á milli hópa og teyma 

þegar kemur að ábyrgð, áherslum, leiðtogahlutverki, verkefnum, fundum og 

ákvarðanatökum.  (Sigurður Ragnarsson, 2011).  

Á mynd 7 hér neðar má sjá hvernig ábyrgð starfsfólks, áherslur og leiðtoga hlutverk 

eru ólík eftir því hvor skilgreiningin á við hóp eða teymi.  
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Mynd 7. Samanburður hóps og teymis (Sigurður Ragnarsson, 2011, bls. 143-144) 

Á mynd 8 hér neðar má sjá samanburð á milli hópa og teyma hvað varðar verkefni, 

fundi og ákvarðanatöku. Þessi samantekt sýnir hvernig hópur þróast og verður að teymi 

og fyrir leiðtoga er eftirsóknarvert að ná þeim árangri. Þróunin úr því að vera hópur yfir 

í teymi gerir skipulagsheildina hæfari til að ná hámarksárangri þess vegna er betra að 

vinna í teymi en hópum (Sigurður Ragnarsson, 2011). 

 

Mynd 8. Samanburður hóps og teymis (Sigurður Ragnarsson, 2011, bls. 143-144) 

Ábyrgð

Hópur: 
Einstaklingar bera 

ábyrgð á sjálfum sér. 
Hver og einn ber 
ábyrgð gagnvart 

yfirmanni.

Teymi:
Einstaklingar ber 

ábyrgð á sér og teymi. 
Meðlimir bera 

sameiginlega ábyrgð 
gagnvart öðrum.

Áherslur

Hópur:
Þátttakendur vinna sem 

einstaklingar

Teymi:
Áhersla á aðrar þarfir 

t.a.m. þarfir 
viðskiptavina. Meðlimir 

nota vitsmuni og 
tilfinningar til að ná 

árangri. 

Leiðtoga 
hlutverk

Hópur:
Einn meðlimur hóps 

gegnir leiðtogahlutverki

Teymi:
Meðlimir gegna 

sameiginlegu 
leiðtogahlutverki.

Verkefni

Hópur: 
Tilgangur, markmið 

úthlutað og verkum er 
skipt á milli einstaklinga.  
fyrirtækið stýrir og hefur 

eftirlit.

Teymi:
Meðlimir vinna að 

sameiginlegum 
verkefnum.Tilgangur og 
markmið er í saræmi við 
stefnu fyrirtækis. Teymið 

stýrir og hefur eftirlit.

Fundir

Hópur:
Fundir snýst um skilvirkni. 

Umræða, komast að 
niðurstöðum og deila 

verkefnum á milli 
einstaklinga.

Teymi:
Opnar umræður, mikil 

samvinna hvernig best sé 
hægt að leysa úr 

vandamálum o.fl.

Ákvarðanataka

Hópur:
Einhæft sjónarmið og 

hugsunarháttur. 
Upplýsingar 

utanaðkomandi er 
fráhrindandi

Teymi:
Mismunandi sjónarmið og 

margbreytilegur 
hugsunarháttur. Sækjast 

eftir  upplýsingum 
utanaðkomanda.



17 
 

Hópur (e. group) er skilgreindur með þeim hætti að einstaklingar innan hópsins deila 

upplýsingum og aðstoða hverjir aðra við að taka sameiginlega ákvörðun um hvernig 

best sé hægt að vinna að settum markmiðum með sjálfstæðum vinnubrögðum. Þeir sem 

að tilheyra hópi eru tveir eða fleiri einstaklingar sem ræða saman sín á milli til að ná 

tilteknum markmiðum (Hitt, Black, & Porter, 2012; Robbins & Judge, 2013; Combe, 

2014). Teymi (e. team) er skilgreint með þeim hætti að afköst teyma eru meiri en þeir 

sem eru í hópi. (Hitt, Black, & Porter, 2012; Robbins & Judge, 2013). Áhrif teyma 

smita út frá sér jákvæða samvirkni og andrúmsloft (Sigurður Ragnarsson, 2011). 

3.1. Tegundir hópa 

Hópar geta verið flokkaðir sem formlegur hópur (e. formal group) eða óformlegur (e. 

informal group). Einstaklingar sem tilheyra formlegum hópi eru þeir sem stýrast af 

skipulagi og heildarstefnu skipulagsheildar. Þegar um er að ræða óformlega hópa þá er 

einstaklingum ekki stýrt af skipulagi skipulagsheildar heldur mótast þeir á náttúrulegan 

hátt, það er með félagslegum samskiptum (Hitt, Black, & Porter, 2012; Robbins & 

Judge, 2013; Combe, 2014). Algengar tegundir hópa eru sérskipaðir hópar (e. command 

groups) og verkefnahópar (e. task groups) sem falla undir formlega hópa. Hins vegar 

eru það hagsmunahópar (e. interest groups) og vinahópar (e. friendship groups) sem 

falla undir óformlega hópa (Sigurður Ragnarsson, 2011; Hitt, Black, & Porter, 2012; 

Combe, 2014). Þeir hópar sem vinna saman að sameiginlegu markmiði eru þeir sem 

tilheyra teymi (Combe, 2014).  

3.2. Tegundir teyma 

Teymum má skipta í fjóra flokka, í fyrsta lagi teymi þar sem vandamál eru leyst (e. 

problem-solving team), í öðru lagi sjálfstæð teymi (e. self-managed team), í þriðja lagi 

sýndarteymi (e. virtual team) og í fjórða lagi þverfagleg teymi (e. cross-functional 

team) (French, o.fl., 2005; Sigurður Ragnarsson, 2011, Robbins & Judge, 2013). Þrátt 

fyrir þessa flokkun teyma þá geta þau skarast og því getur sama teymið bæði haft 

eiginleika sjálfstæðs teymis og sýndarteymis (French, o.fl., 2005).  

Til þess að auka gæði, skilvirkni og þróa starfsumhverfi þarf starfsfólk að hittast og 

ræða saman hvernig sé hægt að ná sem bestum árangri og því minni tími sem fer í það 

verk því betra. Ein tegund teymis er gerð í þeim tilgangi að finna lausn á vandamálum, 

dæmi um það eru gæða hringir (e. quality circle) og verkefnamiðuð teymi (e. task 

forces). Í gæða hring hittist hópur starfsfólks reglulega og reynir að endurbæta lausnir 
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hvað varðar gæði, afkastagetu og kostnað. Starfsfólk sem tilheyra verkefnamiðuðu 

teymi eru tímabundin teymi sem eiga að uppfylla tiltekin verkefni með skýrum hætti 

innan skamms tíma (French, o.fl., 2005; Robbins & Judge, 2013).  

Rannsóknir hafa leitt í ljós að svokölluð sjálfstýrð teymi starfsfólks þurfa að hafa 

nokkra styrkleika til að ná árangri. Það sem einkennir sjálfstýrð teymi er til að mynda 

litlir hópar eða tíu til fimmtán starfsmenn sem koma sér saman og taka ábyrgð á störfum 

fyrrum stjórnenda. Í sjálfsstýrðu teymi er mikilvægt að meðlimir hafi þrjá mismunandi 

styrkleika það er tæknilega og hagnýta þekkingu, færni til að leysa úr vandamálum, 

taka ákvarðanir og vera fær í mannlegum samskiptum (French, o.fl., 2005; Robbins & 

Judge, 2013).  

Þeir sem tilheyra sýndarteymi eru sjálfstæðir gagnvart því að ná sameiginlegum 

markmiðum  (French, o.fl., 2005). Í sýndarteymum nota starfsfólk tölvutækni til þess 

að fá aðra með sér í lið að sameiginlegum markmiðum til að mynda samskipti í gegnum 

netmiðla. Það starfsfólk sem ganga til liðs við sýndarteymi þurfa að bera traust til 

teymisins, hafa eftirlit með framförum og þarf tilgangur teymisins að vekja athygli 

(Robbins & Judge, 2013). 

Að lokum er það þverfagleg teymi, þegar starfsfólk innan sömu skipulagsheildar en 

innan mismunandi deilda koma sér saman og vinna að tilteknu markmiði. Þessi tegund 

af teymi gefur einstaklingum tækifæri á að deila á milli sín mismunandi skoðunum, 

upplýsingum og hugmyndum (Robbins & Judge, 2013). Þátttöku teymi (e. employee 

involvement teams) eru teymi sem ber svipaða merkingu og þverfagleg teymi. Í þess 

konar teymi eru til að mynda fimm til tíu manns, þar sem starfsfólk hittast reglulega 

fyrir utan vinnutíma í þeim tilgangi að ræða saman og takast á við mikilvæg málefni 

sem varðar vinnustaðinn (French, o.fl., 2005).  

3.3. Þróun hópavinnu 

Til að aðgreina hópavinnu frá teymisvinnu er gagnlegt að byrja að horfa á þrjú 

mismunandi hagnýt stig, til að mynda háða vinnuhópa (e. dependent work groups), 

óháða vinnuhópa (e. independent work groups) og háða innbyrðis vinnuhópa (e. 

interdependent work groups) (Combe, 2014).  

Þeir sem tilheyra óháðum vinnuhópi eru starfsfólk í afmarkaðri einingu með 

millistjórnanda sem hefur umsjón með þeim mest þekkt. Stjórnandi úthlutar starfsfólki 
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verkefnum eða hlutverki og tilgangur þeirra er að ná árangri á stuttum tíma (Combe, 

2014).  

Háðir vinnuhópar er mest þekkt fyrir ríkjandi starfsemi í skipulagsheildum. Þeir sem 

tilheyra háðum vinnuhópi eiga það sameiginlegt með þeim sem tilheyra óháðum 

vinnuhópi að það er stjórnandi sem hefur einnig umsjón yfir þeim og úthlutar 

verkefnum eða hlutverkum. Eini munurinn er sá að stjórnun er í lágmarki og 

stjórnandinn leggur meiri áherslu á að gæta, hvetja og leiðbeina starfsfólki (Combe, 

2014).  

Það sem felst í háðum innbyrðis vinnuhópi er aftur á móti rík samheldni á milli 

starfsfólks. Til að ljúka tilteknu verkefni eða starfi þá skiptir samstarf máli. Í sumum 

tilfellum getur starfsfólk fengið verkefni og starf í sínar eigin hendur og unnið úr þeim 

sjálfstætt. Aftur á móti getur skylda starfsfólks einnig verið að vinna með öðrum og því 

er ábyrgðin og framleiðnin sem heild. Þar af leiðandi ef um árangursgreiðslur er að 

ræða verður heildarútkomunni skipt jafnt á milli þeirra. Þegar starfsfólk er farið að 

starfa saman sem heild þá hafa þeir þróast úr því að vera hópur í að verða teymi. 

Markmið þróunar í hópavinnu er sú að koma starfsfólki saman og er líkan Tuckman‘s 

eitt þekktasta líkanið fyrir þróun hópavinnu eins og sést á mynd 9 hér að neðan (Combe, 

2014). 

 

Mynd 9. Líkan Tuckman's af þróun hópa (Combe, 2014, bls. 338). 

Þegar einstaklingar vinna saman í hóp þá fara þeir yfirleitt í gegnum fimm skref. Á 

fyrsta stigi, mótunarstig (e. forming stage), ríkir mikil óvissa á milli manna þar sem 

Mótunarstig Ágreiningsstig Umræðustig Árangursstig
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tilgangur, markmið, áform og hlutverk þeirra eru óskýr. Hér eru einstaklingar að 

kynnast hver öðrum, styrkleikum og veikleikum hvers annars og mikilvægt er að traust 

sé til staðar. Þessu stigi er eingöngu náð ef að einstaklingar telja sig vera part af hópnum 

(Robbins & Judge, 2013; Combe, 2014). 

Þegar fyrsta stigi er lokið eru menn komnir á ágreiningsstig (e. storming stage) og það 

má telja að það sé erfiðasta stigið í þessu ferli. Hér eru einstaklingar búnir að átta sig á 

því að þeir eru partur af hópnum en á þessu stigi mun ríkja mikil barátta og sjálfstæði á 

milli einstaklinga og því myndast ákveðinn óróleiki og spenna á milli manna til að 

mynda hver tekur leiðtogastöðuna, mismunandi kröfur, væntingar og skoðanir. Þegar 

þessu stigi lýkur þá er vitað hver er leiðtogi hópsins (Robbins & Judge, 2013; Combe, 

2014).  

Þriðja stigið er umræðustig (e. norming stage) þar sem hlutirnir eru farnir að skýrast. 

Hér byrja hóparnir að mótast, allir eru komnir í stöðu, markmið, tilgangur og áform eru 

skýr og þar með er mynduð ein heild eða teymi (Robbins & Judge, 2013; Combe, 2014).  

Þegar samstarf starfsmanna teymis gengur vel og allir hafa tekið teymisvinnuna í sátt 

þá er teymið komið á fjórða stig sem er árangursstigið (e. performing stage). Á þessu 

stigi eru allir virkir, traust er til staðar, menn þekkja styrkleika og veikleika hvers 

annars. Einnig ef deilur eiga sér stað á milli manna þá verður leyst úr þeim vandamálum 

á uppbyggilegan hátt (Robbins & Judge, 2013; Combe, 2014).  

Að lokum er það fimmta stigið sem er skilnaðarstig (e. adjourning stage). Hér er 

teymisvinnu lokið og einstaklingar skiljast að og fara sínar eigin leiðir. Það er misjafnt 

eftir mönnum hvernig skilnaðarstigið hefur áhrif á þá, sumir fagna með látum yfir 

framkvæmdum sínum en aðrir verða sorgmæddir við skilnaðinn við teymið (Robbins 

& Judge, 2013; Combe, 2014).  

Öðrum kafla í fyrsta hluta er nú lokið þar sem fjallað var um þróun hópa og teymi. 

Einnig var gerð grein fyrir muninum á milli hópa og teymis og hvers vegna það er betra 

að vinna sem teymi. Í lok þessa kafla var skoðað líkan Tuckman‘s sem felur í sér fimm 

skref hópavinnu.  

4. Hvatning 

Í þessum kafla verður hugtakið hvatning skilgreind, hvaða meginþættir hvatningar 

skipta máli og ýmsar hvatakenningar verða kynntar. Það má skilgreina hvatningu með 



21 
 

þeim hætti að hún sé samsett af  kröftum til að hvetja, gefa orku, leiðbeina og styðja 

við ákveðna hegðun (Hitt, Black, & Porter, 2012). Hvatning (e. motivation) hefur áhrif 

á að starfsmaður leggur sig fram til að ná þeim markmiðum sem hann vill ná. 

Meginþættir (e. key elements) hvatningar sem hafa áhrif eru stefna (e. direction), 

styrkur (e. intensity) og úthald (e. persistence). Styrkur lýsir því hversu hart starfsmaður 

er tilbúinn til að leggja á sig í starfi til að ná árangri. Þegar um er að ræða hvatningu og 

árangur í starfi þá einblína flestir á styrkleika þáttinn og til þess að ná sem mestum hag 

þá skiptir miklu máli að starfsmaður vinni störf sín í samræmi við heildarstefnu 

skipulagsheildarinnar. Úthalds þátturinn er í raun mæling á hversu mikið úthald 

starfsmaðurinn hefur að settu markmiði (Robbins & Judge, 2013). 

4.1. Hvatakenningar 

Skipta má hvatakenningum í tvenns konar flokka það eru þarfakenningar (e. need 

theories) og ferlakenningar (e. process theories). Það sem einkennir þarfakenningar og 

beitingu þeirra er skilningur á hugsunarhætti starfsfólks og hver sé hvatinn á bak við 

ákveðna hegðun og þeim viðbrögðum sem verða. Gert er ráð fyrir að ákveðnar þarfir 

starfsfólks hvetji þá til að hegða sér á tiltekinn hátt. Það sem einkennir ferlakenningar 

er að aðgreina þessar þarfir (French, o.fl., 2005; Hitt, Black, & Porter, 2012). Hvatning 

í starfstengdri merkingu er ákveðin orka sem hefur áhrif innra með starfsmanni eða á 

hann sem fær hann til að hegða sér á tiltekinn hátt að ákveðnu markmiði (Robbins & 

Judge, 2013).  

Fjallað verður um árangurskenningu McClellands (1940), þarfapýramída Maslow 

(1943, 1954), tveggja þátta kenning Herzberg (1959), mælieininga kenningu Aldefer‘s 

(1969) og X og Y kenningu Douglas McGregor (1960). Síðar voru settar fram 

ferlakenningar sem nefnast markmiðabundin kenning (e. goal-setting theory), 

sanngirniskenning (e. equity theory) og væntingakenning (e. expectancy theory) 

(French, o.fl., 2005; Hitt, Black, & Porter, 2012; Robbins & Judge, 2013; Combe, 

2014). 

4.2. Þarfakenningar 

Ein best þekkta hvatakenningin var sett fram af Abraham Maslow eins og sést hér að 

neðan á mynd 10. Tilgáta hans var að allir sem væru mannlegir hefðu þarfir og væru 

þarfirnar settar fram í fimm mismunandi stigum það er líkamlegar- og félagslegar þarfir 

(e. physiological and social needs), öryggi (e. safety needs), álit (e. esteem needs) og 
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lífsfylling (e. self-actualization needs) (French, o.fl., 2005; Robbins & Judge, 2013). 

Líkamlegu-, félagslegu- og öryggis þarfir voru flokkaðar sem lægri þarfir (e. lower-

order needs), álit og lífsfylling var flokkuð sem hærri þarfir (e. high-order needs) 

(French, o.fl., 2005; Hitt, Black, & Porter, 2012). 

 

Mynd 10. Þarfapýramídi Maslow's (Robbins & Judge, 2013, bls. 203) 

Kenningin Maslow byggir á því að áhrif hvatningar fer eftir á hvaða stigi 

starfsmaðurinn er á þarfapýramídanum. Það sem felst í líkamlegu þörfum er hungur, 

þorsti, skjól, kynlíf og aðrar líkamlegar þarfir. Ást, umhyggja, samþykki, vinskapur og 

að tilheyra hóp, stað og þjóð eru félagslegu þarfirnar. Það sem felst í áliti er til dæmis 

sjálfsvirðing, virðing fyrir og frá öðru fólki, sjálfstæði og afrek. Þarfir öryggis eru meðal 

annars sjálfsöryggi og að koma í veg fyrir líkamlegan og andlegan skaða. Að lokum er 

það lífsfyllingin sem felur í sér sköpun, lausn  vandamála og siðferði (French, o.fl., 

2005; Robbins & Judge, 2013). Maslow gerði ráð fyrir því að sumar þarfir væru 

mikilvægari en aðrar og þurfa nauðsynlega að vera uppfylltar áður en aðrar þarfir geta 

talist þjóna þeim tilgangi sem hvati. Lífeðlisfræðilegu þarfirnar þurfa að vera uppfylltar 

áður en öryggis þörfum er uppfyllt og félagslegum þörfum er ekki hægt að uppfylla fyrr 

en öryggisþarfirnar eru uppfylltar (French, o.fl., 2005; Hitt, Black, & Porter, 2012; 

Combe, 2014). 

Kenning Claytons Aldefer er einnig byggð á þörfum með tilliti til þriggja þarfa, tilveru- 

(e. existence needs), tengsla- (e. relatedness needs) og ávinnings þarfir (e. growth 

needs) (French, o.fl., 2005). Það sem felst í tilveru er löngun starfsmanns fyrir 

lífeðlisfræðilegum þörfum og velgengni. Tengsla þörfin sýnir löngun til þess að ná 

góðum mannlegum samskiptum og ávinnings þörfin felur í sér löngun að ná 

áframhaldandi persónulegum gróða og þróun. Kenning Aldefer felur einnig í sér 

Lífsfylling

Álit

Félagslegar þarfir

Öryggi

Líkamlegar þarfir
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andstætt kenningu Maslows að það er hægt að fullnægja öllum þörfum samtímis 

(French, o.fl., 2005; Hitt, Black, & Porter, 2012). 

Kenning Douglas McGregor, felst í nálgunum á tengslum við starfsfólk. Hann var fyrst 

og fremst sá sem uppgötvaði hvað það er sem hvetur starfsfólk áfram og hvernig 

leiðtogar geta haft áhrif og stýrt hvatningu á vinnustaðnum. Aðal arfleifð hans er 

kenning X/kenning Y en hann hélt því fram að það væru tvær mismunandi skoðanir 

manna, þær væru jákvæðar og neikvæðar. X stendur fyrir neikvæða skoðun starfsfólks 

og Y stendur fyrir jákvæða skoðun. Douglas ályktaði að skoðanir manna séu byggðar á 

ákveðnum forsendum og þar af leiðandi mótast hegðun þeirra í samræmi við þær 

forsendur. Starfsfólk sem tilheyra kenningu X eru einstaklingar sem eru óánægðir, latir 

og eru ekki ábyrgir í starfi sínu. Í raun þurfa stjórnendur að þvinga það starfsfólk til að 

vinna. Einstaklingar sem tilheyra kenningu Y eru hugmyndaríkir og sinna starfi sínu af 

ábyrgð og hafa gaman af því. McGregor trúði því að kenning X og Y leiddi til meiri 

hvatningar (Combe, 2014) en því miður eru engar sannanir fyrir því að starfsfólk sem 

falla undir kenningu Y séu verðmætari en þeir sem falla undir kenningu X (Robbins & 

Judge, 2013). 

Síðari hluta ársins 1940 gerði sálfræðingurinn David I. McClelland og samstarfsfólk 

hans tilraun með því að leggja fram persónuleikapróf sem nefnist Thematic 

Apperception Test (TAT). Það sem felst í þessu prófi er að það mælir þarfir manna, 

einstaklingur er beðinn um að draga eina mynd og skrifa sögu um það sem hann sér á 

myndinni. Prófið var notað til að safna gögnum til að mæla þarfir manna og finna út 

hvað það er sem hvetur þá. Eins og sést á mynd 11 hér að neðan þá bar David 

McClellands kennsl á þrjú atriði til að skilja hegðun einstaklinga, það er árangur (e. 

need for achievement), áhrif og/eða völd (e. need for power) og tengsl (e. need for 

affiliation) (French, o.fl., 2005). Hann lagði mesta áherslu á að starfsfólk þrífst best ef 

það nær árangri. Samt sem áður þá er framkvæmdastjóri ekki endilega sá besti ef hann 

þrífst mest á því að ná árangri og þá sérstaklega ekki í stórum skipulagsheildum. 

Framkvæmdastjóri sem þrífst meira á áhrifum/völdum og þrífst lítið á því að hafa mikil 

tengsl er stjórnandi sem er talinn vera bestur (French, o.fl., 2005; Hitt, Black, & Porter, 

2012; Robbins & Judge, 2013). 
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Mynd 11. Þrjár þarfir sem David McClelland horfir til (French, o.fl., 2005, bls. 164). 

Sálfræðingurinn Frederick Herzberg setti fram allt aðra nálgun til að skoða hvatningu. 

Kenning hans nefnist tveggja þátta kenning, viðhalds- og hvatningakenning (e. 

motivator-hygiene theory) (Robbins & Judge, 2013). Herzberg bað starfsfólk sitt að 

svara tveimur spurningum þar sem hann leitaði svara við því hvenær starfsfólki líður 

mjög vel í starfi og hvernig líðan þeirra er þegar þeir hafa unnið á árangursríkan hátt. 

Einnig vildi hann vita hið gagnstæða þegar starfsfólki líður illa (French, o.fl., 2005). 

Niðurstaða hans varð kenning sem sýnir að orsök ánægju (e. satisfaction) og óánægju 

(e. dissatisfaction) í starfi eru ekki af völdum sömu þátta. Það sem orsakar starfsánægju 

starfsfólk eru innri þættir til að mynda ábyrgð, viðurkenning, persónulegur gróði, 

árangur og tækifæri. Ytri þættirnir, til að mynda eftirlit, samskipti við aðra, stjórnmál 

skipulagsheildarinnar, launakjör og vinnuaðstæður eru orsök starfsóánægju (French, 

o.fl., 2005; Hitt, Black, & Porter, 2012; Robbins & Judge, 2013; Combe, 2014). 

4.3. Ferlakenningar 

Þegar ósanngirni ríkir á vinnustað verður ákveðin neikvæð orka sem myndast á milli 

starfsfólks. J. Stacy Adams taldi þessa neikvæðu togstreitu á milli starfsfólks vera 

ákveðna hvatningu til þess að breyta orkunni í jákvæða orku. Sanngirniskenningu sína 

setti hann fram til að koma í veg fyrir ósanngirni starfsfólks í starfsumhverfi (Robbins 

& Judge, 2013). Ósanngirni á sér stað í starfsumhverfi þegar starfsfólk finnur fyrir því 

að umbun eða hvatning sem þeir fá fyrir sína vinnu séu ójöfn öðrum. Kenningin er 

byggð á félagslegum samanburði og er best þekkt í gegnum skrif J. Stacy Adams (1969) 

(French, o.fl., 2005). Það sem felst í þessari kenningu er að einstaklingur á vinnustað 

Árangur

•Þörf til að sigrast á erfiðum verkefnum, ná góðum árangri og 
markmiðum. 

Áhrif/völd 

•Þörf til þess að hafa stjórn á öðrum í kringum sig.

Tengsl 

•Þörf til að eiga góð mannleg samskipti við aðra,
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ber saman vinnu sína við aðra einstaklinga (Robbins & Judge, 2013). Neikvæð- og 

jákvæð ósanngirni (e. negative/positive inequity) hefur áhrif á hvatningu starfsfólks. 

Starfsfólk sem upplifir að það fái tiltölulega minna hlutfallslega fyrir það sem það 

leggur í vinnu sína upplifir sig beitt neikvæðri ósanngirni. Starfsfólki sem finnst það fá 

meira en aðrir  upplifa jákvæða ósanngirni. Beiting kenningarinnar felur í sér að 

starfsfólk mun hegða sér á tiltekinn hátt til að koma í veg fyrir ósanngirni (French, o.fl., 

2005; Hitt, Black, & Porter, 2012). 

Markmiðabundin kenning var sett fram af Edwin Locke eftir 1960. Hann taldi að 

starfsfólk sem setur sér mælanleg raunhæf markmið og nær þeim sé ánægðara í starfi. 

Þegar starfsfólk nær settum markmiðum leiðir það til góðrar og hvetjandi endurgjafar 

sem leiðir af sér aukin afköst og framkvæmdir verkefna verða gerðar með skilvirkari 

hætti. Það eru tvær ályktanir sem markmiðabundin kenning leiðir af sér. Í fyrsta lagi þá 

eru markmið mun krefjandi og í öðru lagi er niðurstaða markmiða mun betri. Í raun er 

átt við að eftir því sem markmið eru erfiðari því betri verður frammistaða. Til þess að 

átta sig á því hvað það er sem fær starfsfólk til þess að takast á við erfið og krefjandi 

verkefni er gott að hafa í huga þrjú atriði sem hefur áhrif á það. Í fyrsta lagi þá hefur 

erfiðleikastig  verkefna áhrif á starfsfólk og það  beinir allri  athygli sinni á það, í öðru 

lagi hefur það áhrif á að starfsfólk þurfi að leggja meira á sig  til þess að ná þeim og í 

þriðja lagi fær það starfsfólk til þess að þrjóskast áfram við að ná þeim (Hitt, Black, & 

Porter, 2012; Robbins & Judge, 2013). 

Væntingakenningin var sett fram af Victor Vroom (1964) (Robbins & Judge, 2013). 

Það sem felst í þessari kenningu er að komast að því hvað það er sem fær einstaklinginn 

til að hafa meiri viljastyrk til að sinna verkefnum sem stuðla að bættri frammistöðu 

teymis og skipulagsheildar (French, o.fl., 2005). Kenningin snýst um væntingar 

starfsfólks til frammistöðu sinnar. Með kenningunni geta leiðtogar skilið hvers vegna 

sumt starfsfólk er hvorki virkt né hefur áhuga á starfi sínu. Í kenningunni felst þrennt í 

fyrsta lagi er það framlag einstaklingsins (e. effort-performance relationship) eða 

eftirvænting (e. expectancy), í öðru lagi árangur (e. performance-reward relationship) 

og í þriðja lagi endurgjöf (e. rewards-personal relationships) eins og sést á mynd 12 

hér að neðan (French, o.fl., 2005; Hitt, Black, & Porter, 2012; Robbins & Judge, 2013). 
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Mynd 12. Þrjú atriði sem einkenna kenningu Victors Vroom (Robbins & Judge, 2013, bls. 224-225). 

Nadler og Lawler (1983) voru hins vegar ósammála því að aðstæður og allt starfsfólk 

væri eins. Þeir gagnrýndu ýmsar nálganir hvatakenningar þar sem tilteknar kenningar 

snerust um hvernig best er að hvetja starfsfólk. Þar á meðal settu þeir fram fjórar 

forsendur sem gefa til kynna hvers vegna starfsfólk í skipulagsheildum hegða sér á 

tiltekin hátt. Í fyrsta lagi töldu þeir hegðun ráðast af samsetningu starfsmanna og 

aðstæðum. Í öðru lagi hafa allir einstaklingar mismunandi þarfir og hafa þarfir þeirra 

mótast frá fyrri skipulagsheildum sem þar með hefur áhrif á hvernig einstaklingur 

hegðar sér á til dæmis nýjum vinnustað. Í þriðja lagi töldu þeir starfsumhverfi hafa áhrif 

á einstaklinga svo sem hvernig eftirliti og þóknun sé háttað. Í fjórða lagi þá leiða allir 

þessir þættir til þeirrar niðurstöðu annars vegar að ólíkt starfsfólk hegði sér á 

mismunandi hátt í svipuðu umhverfi en hins vegar að starfsfólk sem er líkt hegði sér á 

annan hátt í ólíku umhverfi (Combe, 2014).  

Nú er fyrsta hluta ritgerðar lokið þar sem fjallað var um forystu, teymi og hvatningu. 

Ekki er um að ræða tæmandi lista og greiningu en ætlað er að skilja grunn- og helstu 

atriði sem skipta máli til að ná hnitmiðaðri og góðri niðurstöðu úr þessari rannsókn. 

Einnig gerir höfundur sér von um að fræðileg umfjöllun fyrsta hluta hafi gefið lesendum 

betri innsýn og skilning á viðfangsefninu sem verið er að rannsaka. Í næsta hluta er 

umfjöllun raunhluta ritgerðar. Þar er fjallað um hvers konar rannsóknaraðferð er beitt, 

hvað felst í henni, almenn umfjöllun um skipulagsheildina sem verður rannsökuð og 

hvernig viðtöl voru framkvæmd. 

Framlag

•Mikil virkni og áhugi starfsmanna afkastar betri 
frammistöðu í starfi.

Árangur

•Einstaklingur sem hefur trú á að hegðun sín leiðir hann 
áfram til þess að ná markmiðum sínum stendur sig jafnframt 
betur í starfi.

Endurgjöf

•Umbun starfsmanna hefur áhrif á að þeir vilji gefa meira af 
sér í starfi.
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Annar hluti 

Þessi hluti er raunhluti ritgerðarinnar. Í þessum hluta er gerð almenn grein fyrir hvað 

rannsókn er, hvað felst í henni, hvernig hún gengur fyrir sig. Þegar almennri umfjöllun 

er lokið verður gerð grein fyrir því hvers konar rannsóknaraðferð er beitt, hvert réttmæti 

og áreiðanleiki rannsóknarinnar er, hverjir eru þátttakendur og hvernig gögnin eru síðan 

greind. Síðar verður fjallað um skipulagsheildina, Icelandair Hotels. Þar er fjallað um  

framkvæmd viðtala, úrlausn og samantekt þeirra. Markmið þessarar hluta er að fá dýpri 

sýn og skilja viðhorf þeirra sem starfa í skipulagsheildinni um viðfangsefnið og hver 

helstu lykilatriðin eru við teymisvinnu að þeirra mati. Kaflarnir eru tveir og bera 

yfirskriftina; 5. Rannsóknaraðferð og gagnaöflun og 6. Icelandair Hotels. 
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5. Rannsóknaraðferð og gagnaöflun 

Hér verður fjallað um hvers konar rannsóknaraðferð er beitt og hvað rannsókn felur í 

sér. Rannsóknarverkefnið verður nálgast út frá eigindlegri rannsóknaraðferð (e. 

qualitative research). Notast verður við eigindleg- (e. qualitative interview) og djúp 

viðtöl (e. unstructered interview) sem verður útskýrt nánar síðar. Um er að ræða 

hagnýta rannsókn (e. applied research) þar sem ætlunin er að skilja og skilgreina 

viðfangsefnið og rannsóknarspurninguna sem er: „Hver eru helstu lykilatriði 

teymisvinnu hjá Icelandair Hotels?“. 

Rannsókn (e. research) er formlegt og kerfisbundið ferli sem felur í sér söfnun gagna, 

greiningu og túlkun. Tilgangur rannsóknar er að skilgreina viðfangsefni, afla nýrra eða 

sannreyna þekkingu sem fyrr er getið (Dr. Sigríður Halldórsdóttir, 2014). Þar af 

leiðandi geta aðrir aflað sér þeirra upplýsingar sem höfundur hefur nálgast við frekari 

rannsókn (Bryman & Bell, 2011). 

Áður en rannsókn er framkvæmd er gott að hafa í huga nokkra þætti. Í fyrsta lagi þarf 

að athuga hvað er nú þegar vitað um viðfangsefnið. Í öðru lagi hvaða hugtök og 

kenningar eru hagnýtar, hvaða rannsóknaraðferðum hefur verið beitt sem hafa gildi, 

hvort það séu áreiðanleg gögn um viðfangsefnið og hverjir verða helstu þátttakendur 

(Bryman & Bell, 2011). Það er mikilvægt að rannsókn sé gagnleg, hagnýt og áhugaverð 

fyrir lesendur. Hér að neðan má sjá í töflu 2 stuttan og góðan gátlista til að hafa í huga 

þegar meta skal gæði eigindlegra rannsókna (Jackson, Thorpe, & Easterby-Smith, 

2015). 
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Virði viðfangsefnis (e. worthy topic) Er viðfangsefni rannsóknarinnar 

viðeigandi, frumlegt, tímabært, marktæk 

og/eða áhugavert? 

Tæmandi (e. rigour) Er notast við viðeigandi gögn, hugtök og 

aðferðir? 

Heilindi (e. sincerity) Endurspeglar rannsóknin sjálfsskoðun 

höfundar og gagnsæi? Er rannsóknin að 

veita nægar upplýsingar til að ákvarða 

gildi? 

Trúverðugleiki (e. credibility) Er greining rannsóknarinnar nákvæm og 

skilgreind til samræmis við almenna 

þekkingu og meginþætti? 

Dýpt viðfangsefnis (e. reasonance) Hefur rannsóknin áhrif á aðra/lesendur 

sem kallar fram mögulega tiltekna mynd 

svo dæmi séu tekin, af viðeigandi 

alhæfingum og yfirfæranlegum 

niðurstöðum? 

Framlag (e. contribution) Eru niðurstöður rannsóknarinnar 

þýðingarmiklar á sviðum fagsins er snúa 

að kenningum, hugtökum, aðferðum og 

áhrifum, svo eitthvað sé nefnt? 

Siðfræði (e. ethics) Hefur rannsóknin siðfræðileg gildi? 

Þýðingarmikið samhengi (e. meaningful 

coherence) 

Hefur rannsóknin uppfyllt markmið sem 

lagt var upp með? Stemma aðferðir og 

tækni við tilgreind markmið? Hefur 

rannsókn merkingu í tengslum við 

bókmenntir, rannsóknarspurningu og 

niðurstöður? 

 

Tafla 2. Gátlisti til að meta gæði rannsóknar (Jackson, Thorpe, & Easterby-Smith, 2015, bls. 216) 

Við framkvæmd rannsóknar skiptir máli að höfundur þrengi sýn sína og búi til 

rannsóknarspurningu (e. research question). Það að hafa rannsóknarspurningu fær 

höfundinn til að velta fyrir sér hvaða niðurstöður hann getur mögulega fengið úr 

rannsókninni.  Rannsóknarspurning mun aðstoða höfundinn til þess að setja niðurstöður 

rannsóknar í samhengi við heimildir, taka ákvörðun um það hvaða rannsóknaraðferðum 

verði beitt og aðstoða við að afla nytsamlegra gagna. Þar með nær höfundur að fylgja 

greiningu sinni betur eftir og gætir þess einnig að hann fari ekki út fyrir þann ramma 

sem er verið að rannsaka. Þar af leiðandi fá lesendur skýrari skilning á því hvað 

rannsóknin snýst um (Bryman & Bell, 2011).   
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Þegar kemur að rannsókn þarf höfundur að hafa í huga hvaða rannsóknarsnið (e. 

business design) hann ætlar að nota en hann gæti til að mynda notast við megindlega- 

eða eigindlega rannsóknaraðferð (Jackson, Thorpe, & Easterby-Smith, 2015). Megin 

munurinn á aðferðunum er að eigindleg rannsóknaraðferð leggur meiri áherslu á orð en 

megindleg rannsóknaraðferð leggur frekar áherslu á magn, það er við söfnun og 

greiningu gagna (Bryman & Bell, 2011). Það sem felst í þessu rannsóknarsniði er að 

taka ákvarðanir um hvernig á að fara í tiltekin verk og á að auðvelda höfundi að 

skipuleggja söfnun gagna, gagnagreiningu, hvaða aðferðum á að beita og þeim 

markmiðum sem hann vill ná. Oft er þetta rannsóknarsnið í raun skrifleg yfirskrift þar 

sem ekki er búið að afla gagna (Jackson, Thorpe, & Easterby-Smith, 2015).  

5.1. Eigindleg- og djúpviðtöl 

Höfundur gerir sér fulla grein fyrir því að einstaklingsviðtöl geta falið í sér galla þar 

sem niðurstöður geta þarfnast meiri víðsýni. Í þessu tilfelli má telja að það sé  kostur 

þar sem höfundur sækist eftir því að þrengja sýn á viðfangsefninu sem er verið að 

rannsaka. 

Grundvallaratriði í eigindlegum viðtölum er að þátttakendur hafi frjálsar hendur til að 

tjá sig í samhengi við tilgang rannsóknarinnar og rannsóknarspurningarinnar. 

Bakgrunnur, reynsla, þekking og markmið manna eru ólík og þar með hafa þeir 

mismunandi sjónarmið og skoðanir á viðfangsefninu (Dr. Sigríður Halldórsdóttir, 

2014). Eigindleg viðtöl eru byggð á beinu samtali á milli tveggja einstaklinga, spyrils 

og viðmælanda. Þar með eru spurningar og svör greind vel með tilliti til viðfangsefnis 

sem er verið að rannsaka. Því dýpra sem kafað er í viðfangsefnið, því betri verður 

greiningin og skilningurinn. Meginmarkmið eigindlegra viðtala er að öðlast dýpri 

skilning á viðfangsefninu út frá viðhorfi viðmælenda og hvers vegna viðhorf hans sé 

eins og það er. Til að ná þessu markmiði þarf höfundur að vera næmur og hæfur til að 

skilja viðhorf viðmælenda. Á sama tíma á höfundur að opna aðrar dyr í huga 

viðmælanda þar sem hann þarf að kafa dýpra í skoðunum sínum og koma þeim á 

yfirborðið (Bryman & Bell, 2011). 

Eigindleg viðtöl geta verið opin/djúp/óstöðluð- (e. unstructured, in depth) eða hálf opin 

viðtöl (e. semi-structured). Þegar farið er í þess konar rannsókn eru eftirfarandi atriði 

sem gilda og hafa þarf í huga. Í fyrsta lagi er markmið viðtala að efla viðhorf 

viðmælanda þar sem höfundur getur mögulega haft áhrif á hann. Í öðru lagi er 

nauðsynlegt að höfundur sýni skilning á skoðunum þeirra og hverju þær eru byggðar á 
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og í þriðja lagi getur viðfangsefni verið viðkvæmt mál og ber höfundur alltaf 

trúnaðarskyldu gagnvart viðmælanda (Bryman & Bell, 2011; Jackson, Thorpe, & 

Easterby-Smith, 2015). 

5.2. Þátttakendur 

Til að tryggja fjölbreytileika voru tekin viðtöl við þrjá einstaklinga á þrítugsaldri, einn 

karl og tvær konur. Til að koma í veg fyrir mismunun hefði verið betra að taka viðtöl 

við tvo karla og tvær konur. Viðmælendur eru millistjórnendur hjá þremur hótelum sem 

starfa í sömu starfsgrein hjá Icelandair Hotels. Viðmælendur óskuðu nafnleyndar og 

gætt verður að því að ekki sé hægt að rekja upplýsingar til þeirra. Þar af leiðandi verða 

viðmælendurnir annars vegar táknaðir með tölustöfunum 1, 2 og 3 og hins vegar verða 

hótelin táknuð með bókstöfunum A, B og C. Höfundur hafði ætlað að taka viðtöl við 

viðmælendur á sama degi og svipuðum tíma en því var ekki við komið þar sem 

viðmælendur voru ekki lausir sama dag. Viðtöl tóku 40 mínútur og tekið var viðtal við 

viðmælanda 1 þann 7. nóvember 2016, viðmælanda 2 þann 8. nóvember 2016 og 

viðmælanda 3 þann 14. nóvember 2016. Þó upprunalegu áætluninni hafi ekki verið náð 

hafa niðurstöðurnar samt sem áður jafn hagnýtt gildi. Áður en viðtöl við viðmælendur 

hófust voru þeir beðnir um að segja höfundi stuttlega frá sjálfum sér, meðal annars frá 

menntun sinni sem verður kynnt síðar í kafla 6.1. Framkvæmd og úrlausn viðtala. 

5.3. Réttmæti og áreiðanleiki 

Til að leggja mat á hvort rannsóknin sé góð eða ekki skiptir máli að gagnaöflunin sé 

góð. Kunna þarf skil á tveimur hugtökum, réttmæti og áreiðanleika, sem mæla gæði. 

Hugtakið gæði er einn af undirstöðuþáttum eigindlegra rannsókna og samsettur af 

margvíslegum hugmyndafræðilegum þáttum. Mælikvarðarnir, réttmæti og áreiðanleiki 

eru jafn mikilvægir hvort sem um er að ræða í eigindlegum- eða megindlegum 

aðferðum. Munurinn er sú að fræðasýn og þekkingarfræðileg undirstaða er önnur. 

Einnig getur það haft mikil áhrif á gæði ef höfundur er vel reyndur og vanur að grípa 

til rannsókna (Dr. Sigríður Halldórsdóttir, 2014). 

5.4. Gagnagreining 

Til að greina gögn rannsóknar voru viðtöl við þátttakendur tekin upp með samþykki 

þeirra. Forritið „Voice memos“ var notað við hljóðritun, sem er hljóðritunar forrit í 

iPhone símum. Þegar viðtölum var lokið var  hljóðritunum hlaðið í tölvu. Eftir það var 

notast við forritið „VLC“ þar sem auðvelt er að smella á hlé, áfram, stöðva og svo 
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framvegis sem þar af leiðandi auðveldar höfundi að skrifa niður allt orðrétt sem fram 

kom í viðtölunum. Þegar ritun viðtalanna er lokið skrifar höfundur mun ítarlegri og 

samfelldari texta af svörum þátttakenda. Þar næst eru niðurstöður þátttakendanna 

bornar saman  hvorar  við annan en það gefur höfundi innsýn í hvernig skipulagsheild 

þeirra gengur fyrir sig.  

6. Icelandair Hotels 

Rannsóknarverkefnið er unnið út frá eigindlegri rannsóknaraðferð. Notast verður við 

eigindleg viðtöl. Um er að ræða hagnýta rannsókn þar sem ætlunin er að skilja og 

skilgreina viðfangsefnið og svara rannsóknarspurningu. Skoðuð voru þrjú hótel sem 

starfa í sömu starfsgrein og eru rekin af Icelandair Hotels. 

Icelandair Hotels eða Flugleiðahótel ehf. er leiðandi gæðahótel á Íslandi sem 

samanstendur af átta hótelum um allt land, Reykjavík Natura, Reykjavík Marina, 

Akureyri, Hérað, Flúðir, Klaustur, Hamar og Vík. Hilton Reykjavík Nordica, Canopy 

Reykjavík City Centre, Hótel Edda og Laugarvatn Fontana falla einnig undir rekstur 

Icelandar hótela (http://www.icelandairhotels.com/is/um-icelandair-hotel/um-

icelandair-hotel, Um Icelandair hótel, e.d.). 

Við frekari öflun upplýsinga um Icelandair Hotels kemur í ljós að skipulagsheildin 

hefur hlotið meðal annars menntaverðlaun atvinnulífsins í lok janúar 2016 á 

Menntadegi atvinnulífsins sem er á vegum Samtaka atvinnulífsins (SA) 

(http://www.icelandairhotels.com/is/frettir/icelandair-hotel-hlutu-menntaverdlaun-

atvinnulifsins-2016, Icelandair hótel hljóta menntaverðlaun atvinnulífsins 2016, e.d.). 

Í menntamálum er lögð áhersla á hátt menntunarstig og afkastamikið atvinnulíf sem á 

að skapa meiri framleiðni, afkomu, samkeppnishæfni og fjölbreytni. Markmið SA er 

meðal annars að hækka menntunarstig þjóðarinnar með tilliti til þess að einstaklingar 

innan fyrirtækis afli sér þekkingar, reynslu og viðurkenndrar menntunar á 

framhaldsskólastigi fyrir 25 ára aldur (http://www.sa.is/menntamal/aherslur-sa/, 

Menntamál – Áherslur SA, e.d.). 

„Samtök atvinnulífsins eru í forystu um samkeppnishæft rekstrarumhverfi sem stuðlar að 

arðbæru fjölbreyttu og ábyrgu atvinnulífi sem bætir lífskjör allra. 

Samtök atvinnulífsins eru heildarsamtök íslensks atvinnulífs með sex 

aðildarsamtökum sem byggja á ólíkum atvinnugreinum. Yfir 2.000 fyrirtæki í fjölbreyttum 

greinum eiga aðild að Samtökum atvinnulífsins, allt frá sjálfstætt starfandi frumkvöðlum 

til stærstu fyrirtækja landsins. Hjá aðildarfyrirtækjum SA starfa um 70% launafólks á 

almennum vinnumarkaði.“ (http://www.sa.is/um-sa/, Um SA, e.d.). 

http://www.icelandairhotels.com/is/um-icelandair-hotel/um-icelandair-hotel
http://www.icelandairhotels.com/is/um-icelandair-hotel/um-icelandair-hotel
http://www.icelandairhotels.com/is/frettir/icelandair-hotel-hlutu-menntaverdlaun-atvinnulifsins-2016
http://www.icelandairhotels.com/is/frettir/icelandair-hotel-hlutu-menntaverdlaun-atvinnulifsins-2016
http://www.sa.is/menntamal/aherslur-sa/
http://www.sa.is/um-sa/
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Með þessum upplýsingum gefur það höfundi til kynna að skipulagsheildin ýti undir 

menntun starfsfólks. Þar með fær höfundur enn meiri áhuga á að rannsaka þessa 

skipulagsheild. Tilgangur rannsóknar er því að komast að því hver eru helstu lykilatriði 

í teymisvinnu hjá þeim og hver tengslin eru á milli forystu, hvatningar og teymis. 

 

Mynd 13. Staðsetning Icelandair Hotels á Íslandi (http://www.icelandairhotels.com/is/um-icelandair-

hotel/stadsetning-hotela, Staðsetning hótela, e.d.) 

Icelandair Hotels eru alls með 1.636 herbergi um allt land og þar af eru 740 herbergi á 

höfuðborgarsvæðinu og alls 896 herbergi á landsbyggðinni 

(http://www.icelandairhotels.com/is/um-icelandair-hotel/um-icelandair-hotel, Um 

Icelandair hótel, e.d.). Hér neðar er hægt að sjá á mynd 14 fjölda herbergja í Reykjavík, 

landsbyggðinni og Hótel Eddu. 

http://www.icelandairhotels.com/is/um-icelandair-hotel/stadsetning-hotela
http://www.icelandairhotels.com/is/um-icelandair-hotel/stadsetning-hotela
http://www.icelandairhotels.com/is/um-icelandair-hotel/um-icelandair-hotel
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Mynd 14. Fjöldi herbergja Icelandair Hotels (http://www.icelandairhotels.com/is/um-icelandair-

hotel/um-icelandair-hotel, Um Icelandair hótel, e.d.) 

Fyrirtækið leggur áherslu á að bjóða gestum sínum fyrsta flokks aðstöðu og 

framúrskarandi þjónustu (http://www.icelandairhotels.com/is/um-icelandair-hotel/um-

icelandair-hotel og http://www.icelandairhotels.com/is/um-icelandair-

hotel/stadsetning-hotela, Um Icelandair hótel, e.d.; Staðsetning Hótela, e.d.). Einnig er 

samfélagsábyrgð rík hjá fyrirtækinu og þá er það með sína eigin umhverfisstefnu. 

Áherslur þeirra hvað snertir samfélagsábyrgð er umhverfisverndin, samfélagsþátttaka, 

styrkveitingar og góðgerðarmál (http://www.icelandairhotels.com/is/um-icelandair-

hotel/samfelagsabyrgd, Samfélagsábyrgð, e.d.). Í umhverfisstefnu Icelandair Hotels er 

lagt mikið upp með að betrumbæta og lágmarka umhverfisáhrif án þess að það hafi 

áhrif á þjónustu gestanna (http://www.icelandairhotels.com/is/um-icelandair-

hotel/umhverfisstefna, Umhverfisstefna, e.d.).  

 

Hvað varðar starfsmannastefnu Icelandair Hotels er markmið þeirra að ráða til sín 

starfsfólk sem hefur mikla ástríðu og dugnað í sér til að takast á við krefjandi verkefni 

í alþjóðlegu umverfi. Við ráðningu starfsfólks er vandað til verka en það er gert með 

tilliti til hæfni, viðhorfs og gildi umsækjenda. Því er mikilvægt að starfsfólk sem ráðið 

er, hafi mikinn áhuga á að takast á við allskyns áskoranir, sé ábyrgt, taki frumkvæði og 

vinni saman sem heild að sameiginlegu markmiði 

(http://www.icelandairhotels.com/is/um-icelandair-hotel/skrifstofa-flugleidahotela, 

Starfsmannastefna, e.d.). Um er ræða fjölbreyttan hóp af fólki sem starfar hjá 
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http://www.icelandairhotels.com/is/um-icelandair-hotel/um-icelandair-hotel
http://www.icelandairhotels.com/is/um-icelandair-hotel/um-icelandair-hotel
http://www.icelandairhotels.com/is/um-icelandair-hotel/um-icelandair-hotel
http://www.icelandairhotels.com/is/um-icelandair-hotel/um-icelandair-hotel
http://www.icelandairhotels.com/is/um-icelandair-hotel/stadsetning-hotela
http://www.icelandairhotels.com/is/um-icelandair-hotel/stadsetning-hotela
http://www.icelandairhotels.com/is/um-icelandair-hotel/samfelagsabyrgd
http://www.icelandairhotels.com/is/um-icelandair-hotel/samfelagsabyrgd
http://www.icelandairhotels.com/is/um-icelandair-hotel/umhverfisstefna
http://www.icelandairhotels.com/is/um-icelandair-hotel/umhverfisstefna
http://www.icelandairhotels.com/is/um-icelandair-hotel/skrifstofa-flugleidahotela
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fyrirtækinu með það sameiginlega markmið að bera virðingu fyrir bæði gestum og 

samstarfsfólki sínu (http://www.icelandairhotels.com/is/um-icelandair-

hotel/skrifstofa-flugleidahotela/starfsfolk, Mannauður, e.d.). Starfsfólk fær einnig 

tækifæri til þess að vaxa innan fyrirtækisins sem þar með eflir þekkingu og reynslu 

þeirra í starfi (http://www.icelandairhotels.com/is/um-icelandair-hotel/skrifstofa-

flugleidahotela, Starfsmannastefna, e.d.).  

6.1. Framkvæmd og úrlausn viðtala 

Viðmælandi 1 er kona sem hefur stundað nám í ferðamálafræði, markaðsfræði á 

erlendis og er nú þegar að ljúka BA. námi.. Viðmælandi 2 er karl sem lokið hefur MSc. 

í alþjóðlegri hótel- og ferðaþjónustustjórnun og hefur grunn í ferðamálafræði. 

Viðmælandi 3 er lærður þjónn, hefur stundað háskólanám í þjónustustjórnun í erlendis 

og starfað í mismunandi störfum gegnum tíðina hjá Icelandair Hotels.  

Við fyrstu spurningu viðtals voru viðmælendur beðnir um að skilgreina hugtakið 

forystu og muninn á milli forystu og stjórnunar, það er leiðtoga og stjórnanda. Til þess 

að fá viðmælendur til að kafa enn dýpra voru þeir beðnir um að aðgreina hugtökin, 

leiðtogi og stjórnandi með tilliti til þátta á borð við færni, eiginleika, einkenni og svo 

framvegis. Nú þegar höfundur taldi upplýsingar um forystu og stjórnun vera nægilegar 

voru viðmælendur beðnir að útskýra hvernig grundvallarþættir forystu hefðu áhrif hver 

á annan en þá er verið að tala um leiðtoga, fylgjendur og aðstæður. Síðan bað höfundur 

þá að segja hvaða þátt þau töldu mikilvægastan. Einnig voru viðmælendur spurðir 

hvernig starfsfólk í forystu- eða stjórnunarhlutverki öðluðust vald í skipulagsheildinni. 

Þar af leiðandi voru þeir beðnir um að meta hvort starfsfólk með vald hallaðist frekar 

að persónulegu valdi eða stöðuvaldi. Næst voru viðmælendur beðnir um að skilgreina 

muninn milli hópa og teyma. Þeir voru beðnir um að útskýra hvað þurfi til og hvernig 

liðsheildin yrði að einni heild í skipulagsheildinni. Síðan voru viðmælendur spurðir 

hvort þeir teldu starfsfólk í skipulagsheild starfa sem hópur eða teymi. Einnig voru þeir 

beðnir um að útskýra hvers vegna og hvernig teymisvinnan væri byggð hjá þeim. Þegar 

umræður um þróun hópa og teyma voru nægar að mati höfundar voru viðmælendur 

beðnir um að skilgreina hvatningu og hvernig skipulagsheildin hvetji starfsfólk til að 

ná árangri. Viðmælendur voru meðal annars beðnir um að nefna hvað velti á því hvernig 

starfsfólk hegði sér á vinnustað í samhengi við hvatningu. Í lok viðtala voru þeir spurðir 

hvort þau teldu skipulagsheildina mæta þörfum ferlakenninga eða þarfakenninga og 

útskýra að hvaða leyti. Þú þarft að laga þetta bæði í spurningalista aftast og það sem 

http://www.icelandairhotels.com/is/um-icelandair-hotel/skrifstofa-flugleidahotela/starfsfolk
http://www.icelandairhotels.com/is/um-icelandair-hotel/skrifstofa-flugleidahotela/starfsfolk
http://www.icelandairhotels.com/is/um-icelandair-hotel/skrifstofa-flugleidahotela
http://www.icelandairhotels.com/is/um-icelandair-hotel/skrifstofa-flugleidahotela
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hér er á eftir manstu þú ert með ferlakenningar annars vega og þarfakenningar hins 

vega! Hvað varstu að meina þegar þú spurðir varstu ekki bara að ruglast að nota bara 

aðra kenninguna? 

Nú hefst úrlausn viðtala við viðmælendur með tilliti til þess hvað höfundur taldi hagnýtt 

og skipta meira máli og þá í samhengi við umfjöllun fyrsta hluta. Með því auðveldar 

það höfundi að bera saman úrlausn viðtalanna sem verða þemagreindar í þrjá flokka 

(sjá kafla 7). 

Hótel A 

Viðmælandi 1 taldi stjórnanda vera með hlutina á hreinu, fyrstur að gera hlutina og 

gæta þess að allt sé í góðu lagi. Hann taldi líklega vera þunna línu á milli stjórnunar og 

forystu en taldi á sama tíma þessi hugtök haldast í hendur. Hann endurtók sig og taldi 

þá sem hafa forystu vera í raun skrefi á undan öðrum, fremstir að vígi og leiða fólk 

áfram. Bætti því síðan inn að hann teldi stjórnanda einnig leiða fólk áfram en með 

öðruvísi hætti, til að mynda með því að setja fram verkefni. Annars vegar taldi hann 

stjórnanda vera meira í því að úthluta verkum og hafa kannski í raun ekki beint skilning 

á því hvað verkin ganga út á. Hins vegar taldi hann leiðtogann vita það vel og verk hans 

vera að leiðbeina og hvetja starfsmenn sína áfram. Hann taldi leiðtoga þurfa fyrst og 

fremst að geta sett sig í spor starfsfólks og að leiðtogar byggju yfir meiri 

sannfæringakrafti og næðu að fá fólk með sér í lið. 

Í hinum fullkomna heimi fyndist honum grundvallarþættirnir, leiðtogi, fylgjendur og 

aðstæður, skipta jafn miklu máli en sagði oft aðstæður koma upp sem einstaklingur 

getur ekki unnið úr. Til að breyta þessum tilteknu aðstæðum taldi hann góðan leiðtoga 

þurfa að hafa góða leiðtogaeiginleika. Að mati viðmælanda 1 fannst honum leiðtoginn 

skipta mestu máli og að hann sé skarpur og nýtur eiginleika sína til að draga fram það 

besta í starfsfólkinu.  

Viðmælandi 1 sagði menn alltaf vera að læra og koma því sem kennt er á framfæri. Þá 

sagði hann að reynsla, starfstími og kunnátta til að standa frammi fyrir allskonar 

áskorunum, vera ástæðuna fyrir því að starfsfólk öðlist vald í skipulagsheild. Hann taldi 

það vera erfitt að þekkja allt starfsfólkið vel og þekkja alla helstu eiginleika þess og 

taldi þá sem hafa vald í skipulagsheildinni hallast frekar að stöðuvaldi en að einhverju 

leyti persónulegu valdi. Þegar um persónulegt vald er að ræða á hann við þá sem eru 

leiðtogar þar sem þeir búa yfir þeim eiginleikum að fá fólk með sér í lið og færni til 

þess að lesa fólk. 
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Viðmælandi 1 taldi hóp í raun hvorki vera orðinn að samruna né heild. Til þess að hópur 

nái þessari liðsheild taldi hann hópmeðlimi þurfa að hafa í raun eitthvað sameiginlegt 

eins og sameiginleg markmið sem þar með fær starfsfólk tilað nota styrkleika og 

veikleika hvors annars og draga það besta fram hjá hverjum og einum. Að mati hans 

taldi hann starfsfólk starfa sem teymi þar sem þeir vinna saman að sameiginlegu 

markmiði. Hann taldi teymisvinnuna vera byggða á miklum samskiptum þar sem hann 

nefnir ýmsar samskiptaleiðir fyrir starfsfólk, til að mynda forrit og samfélagsmiðla. 

Einnig bætti hann því við að reglulega séu haldnir fundir hjá millistjórnendum og 

deildastjórum um hvað hefur gengið á á vinnustaðnum. 

„Ég tek sem dæmi hérna á hótelinu. Við erum með mismunandi deildir. Við getum 

hugsað um þá sem mismunandi hópa. En okkar markmið er þessi gestur. Það er þessi 

gestur, að við öll getum uppfyllt hans kröfur. Afhverju er hann að koma á þetta hótel? 

Það er af því að hann vill sofa í fallegu rúmi, fallegu herbergi, vill borða góðan mat, 

vill vera á almennilegum og góðum stað þar sem honum er veitt mjög góð þjónusta og 

við erum öll að vinna að því. Það er okkar lokamarkmið að þessi gestur fari ánægður 

heim.“ (Viðmælandi 1 í skipulagsheild A, munnleg heimild, 7. nóvember 2016). 

Viðmælandi 1 skilgreinir hvatningu með þeim hætti að haft er áhrif á viðkomandi 

starfsfólk til þess að vinna betur í starfi. Einnig taldi hann hvatningu fela í sér að láta 

starfsfólk vita, hrósa og umbuna því fyrir vel unnin störf, hvort sem það er með orðum, 

einhverskonar viðurkenningum, launum, árangurstengdum launum (bónusum) eða 

hverju sem er. Hann taldi meðal annars „up sell“ keppni vera ákveðna hvatningu fyrir 

starfsfólk svo það sinni starfi sínu betur. Síðar útskýrir viðmælandi fyrir spyrli hvað 

„up sell“ keppni er.  

 „Það þýðir að það er gestur búinn að borga sig inn á X herbergi og ef þú nærð að 

selja honum betra herbergi, þá færðu einhverja prósentu af því.“ (Viðmælandi 1 í 

skipulagsheild A, munnleg heimild, 7. nóvember 2016) 

Einnig taldi hann Icelandair Hotels búa yfir mörgum jákvæðum þáttum og nefnir meðal 

annars að starfsfólki sé boðið upp á glæsileg námskeið sem muni ekki einungis nýtast 

þeim í vinnunni heldur einnig í daglegu lífi og sé þeimað kostnaðarlausu. Mikið af 

fjölbreyttum störfum er í boði sem hjálpar starfsfólki við að öðlast tækifæri til að vaxa 

innan fyrirtækisins sem og að auka bæði reynslu og þekkingu sína. 

Aðalatriðin sem viðmælandi 1 taldi velta á því hvernig starfsfólk hegðar sér á vinnustað 

vera líðan, að vera þekktur og að það sé hlustað á sig það er að segja að starfsfólki 

finnist þeir vera metnir og treyst fyrir tilteknum verkefnum. Hann bætir því síðan inn 
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að starfsfólk sitt sé svo sannarlega mikilvægt. Það hafa allir sínar skoðanir og hann taldi 

starfsfólk geta komið sínum skoðunum á framfæri og hægt sé að rökræða þær þó að 

menn séu ekki alltaf sammála. Í raun að stjórnandi gefi sér góðan tíma til að hlusta á 

starfsfólk, er góður í mannlegum samskiptum og getur sett sig í spor annarra. 

Viðmælandi 1 taldi fyrirtækið mæta þörfum þarfakenningar að því leyti að 

skipulagsheildin leggur áherslu á hugsunarhátt starfsfólks með því komast að því hvað 

starfsfólkið vill, hvað þeir hugsa og fá í raun skoðanir þeirra á yfirborðið svo hægt sé 

að betrumbæta það sem þarf. 

Hótel B 

Að mati viðmælanda 2 taldi hann forystu eitthvað sem kemur fram í hópum, eitthvað 

sem felur í sér að leiða teymi áfram með það að markmiði að veita stuðning, vera með 

skýra stefnu varðandi það hvert á að fara og hvernig á að vinna. Hann vitnar í vinnustað 

sinn þar sem þess er gætt að starfsfólk hafi allar upplýsingar sem þarf til þess að sinna 

starfi sínu og að þeim sé veittur stuðningur. Hann taldi stjórnun hafa ákveðin starfstitil 

en sá sem hefur forystu hlýtur þann titil að vera leiðtogi þegar hann hefur fylgjendur 

með sér. Ef um er að ræða verk stjórnanda og leiðtoga þá taldi viðmælandi 2 stjórnanda 

aðhyllast meira að starfa eftir skipulagi, gæta þess að verkferlar séu í lagi og að verkin 

séu gerð á ákveðinn hátt undir vissum tímamörkum. Þann sem er í forystu taldi hann 

aðhyllast frekar það að hvetja starfsfólk áfram, styðja við bakið á þeim, leiða það áfram 

og gæta þess að því líði vel. Hvað varðar færni og eiginleika þá taldi viðmælandi 2 

stjórnanda og leiðtoga búa yfir skipulagshæfni og gæta þess að starfsfólk sinni starfi 

sínu vel en taldi stjórnanda nýta sér stöðugildið meira en þann sem er í forystu. Hann 

taldi í raun stjórnanda huga meira að því að koma verkum í framkvæmd en leiðtoga 

huga meira að því að gera réttu hlutina. Einnig taldi hann leiðtoga huga að því hvernig 

skuli koma verkunum í framkvæmd til að mynda hvernig hann ætlar að hvetja, fá fólk 

með sér í tiltekin verkefni og svo framvegis. 

Viðmælandi 2 taldi í raun engan leiðtoga vera ef fylgjendur væru ekki til staðar. Ef allir 

þessir þættir voru teknir saman trúði hann að aðstæður gætu verið misjafnar og fannst 

það einnig velta á því hvernig leiðtoginn ætlaði að hvetja starfsfólk sitt til þess að vinna 

úr þeim aðstæðum. Hann taldi alla þessa þætti hafa áhrif á hvorn annan,  leiðtoginn 

hvetur fylgjendur til að vinna með sér til að leysa úr ákveðnum aðstæðum. Það sem átt 

er við er að þá þarf leiðtoginn að gefa af sér til fylgjenda og á móti þurfa fylgjendur að 

gefa af sér til leiðtogans. Hann sagði alla þessa þætti skipta miklu máli en samt sem 
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áður taldi hann það vera undir leiðtoganum komið hvort hann næði að komast í gegnum 

þessar aðstæður eða hvort hann mundi brotna undan álagi. 

Ástæðan fyrir því hvernig starfsfólk öðlast vald að mati viðmælandi 2 er þekking og 

reynsla sem viðkomandi öðlast í starfi. Einnig taldi hann það að vera mannlegur og búa 

yfir hæfileikum til samskipta vera ástæðan fyrir því hvernig starfsfólk öðlast vald. Þegar 

hann á við þann þátt að vera mannlegur þá á hann til dæmis við hvernig viðkomandi 

starfar með öðrum, hvernig hann tekur á vandamálum og margt annað sem hægt er að 

þjálfa sig í. Að lokum taldi hann það geta einnig verið meðfætt. Annars vegar taldi hann 

leiðtogar skipulagsheildar mæta þörfum bæði  stöðu- og persónulegs valds. Hins vegar 

taldi hann flesta leiðtoga hallast frekar að persónulegu valdi og stjórnendureigi í raun 

auðveldara með að byrja í stöðuvaldinu þar sem það er auðveldara að nýta sér það vald. 

Hann taldi það mikilvægt að byggja upp persónulegt vald það er að segja að hugsa um 

starfsfólkið í skipulagsheildinni en ekki einungis sjálfan sig og sína eigin stöðu. 

Að mati viðmælanda 2 taldi hann hóp vera einstaklinga sem hafa verið settir saman til 

þess að leysa ákveðin verkefni en að það sé miklu meira á bak við það að vera teymi. 

Hann sagði teymi vera ákveðna liðsheild og til þess að ná því fram þarf að ríkja traust, 

hreinskilni og góð samskipti á milli einstaklinga. Það sem viðmælandi 2 á við er að 

hópur er orðið að teymi þegar það hefur hafist handa og unnið saman að því að leysa 

þau verkefni sem þau hafa fengið í hendur. Hann taldi skipulagsheild starfa sem teymi 

þar sem ekki sé í raun hægt að komast hjá því að vinna náið saman. Vaktir eru langar 

og starfsfólk vinnur náið saman sem þar af leiðandi kynnist hvort öðru betur. Hann sem 

stjórnandi taldi það skipta miklu máli að starfsfólk eigi í góðum samskiptum, ráðfæri 

sig og aðstoði hvort annað hvað varðar meðal annars upplýsingaflæði. 

 „Þau þurfa að vinna náið saman og reiða sig á hvort annað á hverjum einasta degi. 

Hvort sem það er í þessari deild eða förum út fyrir deildirnar. Þá er þetta alltaf 

teymisvinna. Þetta er ekki hópur á móti hóp. Við erum öll að vinna að einu markmiði.“ 

(Viðmælandi 2 í skipulagsheild B, munnleg heimild, 8. nóvember 2016). 

Viðmælandi 2 taldi að hvatning sé notuð í þeim tilgangi að drífa fólk áfram, vekja áhuga 

hvort sem um er að ræða í daglegri vinnu eða í einstökum verkefnum. Hann sagði 

hvatningu fela í sér að fólk viti að þeim sé treystandi til að taka ákvarðanir við að leysa 

verkefni og taldi það vera ákveðin hvatning fyrir starfsfólk að afla sér nýrrar þekkingar. 

Hvað varðar að hvetja starfsfólk til góðra verka taldi hann aukna sölu vera eina leið.  
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„Eins og herbergjum, þú pantar ákveðið herbergi, semsagt ef fólk nær að selja betra 

herbergi, þá fær það hluta af sölunni“. (Viðmælandi 2 í skipulagsheild B, munnleg 

heimild, 8. nóvember 2016). 

Einnig taldi hann það skipta máli að hrósa starfsfólki og koma hrósi til skila frá meðal 

annars ánægðum gestum, sýna starfsfólki að það sé verið að annast það, að það sé staðið 

við bakið á þeim og þeir fái rétta þjálfun. Ýmis fræðsla sem fyrirtækið býður upp á sem 

getur nýst starfsfólki bæði í starfi og í daglegu lífi. Að hans mati taldi hann stuðning, 

umbun, einhverskonar viðurkenningu og hrós velta á því hvernig starfsfólk hegðar sér 

á vinnustað þegar um er að ræða hvatningu. Hann taldi það einnig velta á því hvort 

stjórnandi hrósar og láti starfsfólk vita að þeir séu að standa sig vel í vinnu. 

Viðmælandi 2 taldi skipulagsheildina mæta þörfum ferlakenningar. Að hans mati taldi 

hann það auðveldara að greina þarfir fólks og í framhaldi sé hægt að reyna að skilja 

hugsunarhátt starfsfólks þar sem það er frekar einstaklingsbundið til að mynda þegar 

einstaklingur nær að veita framúrskarandi þjónustu getur það talist vera ákveðin 

hvatning fyrir honum en annar gæti horft á að leysa verkefni sem ákveðna hvatningu. 

Hótel C 

Viðmælandi 3 taldi samasemmerki vera á milli forystu og leiðtoga, sem þarf til að 

mynda að vera skipulagður, vera góður leiðtogi, geta stígið fram en hann taldi lykilatriði 

forystu að vera til fyrirmyndar fyrir aðra. Hann taldi vera mun á milli forystu og 

stjórnunar en hann taldi starfsfólk oft hálf smeykt við stjórnendur, til dæmis við þá 

stjórnendur sem æðstir eru, fara með völdin og nýta sér stöðu sína sem stjórnendur. 

Síðan eru það millistjórnendur sem hann taldi vera meira í forystuhlutverki. Hann sagði 

það þó vera einnig hlutverk stjórnandans að vera í forystu og viðurkenna starfsfólk sitt 

að vissu marki með því að til dæmis heilsa þeim og horfa í augun á þeim til þess að 

koma í veg fyrir að starfsfólk sé hrætt við þá. Þar sem hann taldi stjórnunarhlutverkið 

tengjast meira því að skipuleggja áætlanir svo eitthvað sé nefnt. Með tilliti til eiginleika 

og færni taldi viðmælandi 3 leiðtoga vera góðan hlustanda, vinnusaman og einhvern 

sem sýnir fordæmi. Hann taldi stjórnanda standa við orð sín en að eiginleikar hans væru 

frekar skipulagshæfni, góður í að stjórna deild sinni, góður í áætlanagerðum og að 

fylgja þeim eftir. Hann taldi stjórnanda og leiðtoga vera ákveðna en að leiðtogi sé á 

sama tíma jafningi þrátt fyrir ákveðnina. 

Viðmælandi 3 taldi að til þess að forystuhlutverkið gangi upp, þurfi allir þessir þættir 

að spila saman. Hann sagði leiðtoga og fylgjanda vera ákveðinn hóp eða teymi og 
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aðstæður vera aðstæður sem þessi hópur er í. Hann trúði að allir þurfi að vita hvaða 

hlutverki þeir gegndu, hvers sé ætlast til af þeim og þeir hafi þekkingu í sínu starfi svo 

þeir geti leyst vandamál sem geta mögulega komið upp. Að mati viðmælanda 3 veltur 

það á því hvernig leiðtoginn leysir vandamál og þannig læra fylgjendur af leiðtoganum. 

Ef upp koma svipaðar aðstæður geta fylgjendur þar með leyst vandamálin. Samt sem 

áður þá taldi hann þó leiðtogann skipta mestu máli. 

Viðmælandi 3 sagði það misjafnt hvernig starfsfólk öðlast vald en að algengt væri það 

vegna þess að starfsfólk hefur unnið sig upp eða gengur vel í starfi. Einnig taldi hann 

reynslu spila þar inn í og ef starfsfólk sæktist eftir því að öðlast þetta vald og ná þeim 

markmiðum. Hann taldi leiðtogamæta bæði þörfum perónulegs- og stöðuvalds. Annars 

vegar taldi viðmælandi 3 skipta máli að vera með stöðuvald áður en starfsfólk er ráðið 

til starfa og hins vegar notast við persónulegt vald þegar fólk hefur verið ráðið í starfið 

með tilliti til þess að greina styrkleika starfsfólksins. 

Að hans mati taldi hann hóp vera til að mynda allt starfsfólk, allir deildastjórar, allir 

kokkar og svo framvegis en teymi vera mismunandi hópar sem vinna saman sem teymi. 

Til þess að vinna saman sem teymi taldi hann skipta miklu máli að greina styrkleika 

hvors annars og vinna með því þar sem allir hafa ólíka styrkleika. Hann sagði það einnig 

mikilvægt að setja starfsfólk í rétt hlutverk svo það geti sinnt því betur og þeim líði vel 

í sínu starfi. Viðmælandi 3 taldi skipulagsheild starfa klárlega sem teymi þar sem 

samskipti á milli deilda eru mikil. Hann nefndi dæmi þar sem allir stjórnendur og 

millistjórnendur úr öllum deildum koma sér saman og ræða ýmis atriði sem eru 

mikilvæg. Hann taldi teymisvinnu þeirra vera byggða á samskiptum.  

„Miklu persónulegra, mér finnst það skipta mjög miklu máli. Ég til dæmis veit hvað 

allir heita inn á hótelinu og þótt þetta sé stórt. Mikilvægt að gefa sér tíma að vita hvað 

allir heita og eitthvað aðeins hvaðan þau eru að koma. Fólk frá allskonar löndum að 

vinna hérna, bara sýna því áhuga.“ (Viðmælandi 3 í skipulagsheild C, munnleg 

heimild, 14. nóvember 2016). 

Viðmælandi 3 skilgreinir hvatningu sem það þegar tiltekinn aðili hefur að einhverju 

leyti jákvæð áhrif á aðra og í raun ýtir undir að aðrir geri betur, fái aukið sjálfstraust og 

hafi trú á sjálfum sér. Hann taldi þau hvetja starfsfólk með því að gefa þeim hrós og 

þiggja, að starfsfólk fái kost á að færa sig á milli deilda, að starfsfólk fái tækifæri til 

þess að vaxa innan fyrirtækis og taldi laun vera einnig ákveðna hvatningu fyrir 

starfsfólk. 
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„Líka þetta fordæmi sem fyrirtækið er að sýna með því að bjóða fólki að færa sig á 

milli deilda ef það hefur áhuga á einhverju öðru. Gefa fólki tækifæri til þess að vaxa í 

starfi og mennta sig og hjálpa þeim að efla sig. Mér finnst það vera mjög hvetjandi.“ 

(Viðmælandi 3 í skipulagsheild C, munnleg heimild, 14. nóvember 2016). 

Viðmælandi 3 taldi það meðal annars fríðindi, tækifæri til þess að efla sig í starfi, 

námskeið á vegum fyrirtækisins, samfélagið og starfsandinn velta á því hvernig 

starfsfólk hegðar sér í starfi með tilliti til hvatningar. Hann bætir því síðan inn mjög 

áhugaverðum punkt í viðtalinu þar sem hann taldi hegðun starfsfólk einnig velta á því 

hvernig það standi sig í starfi og hvernig þeim líður persónulega. 

Að hans mati taldi hann skipulagsheild mæta þörfum þarfakenningar. Hann taldi það 

erfitt að greina allar þarfir starfsfólk þar sem allir hafa mismunandi þarfir en grunnþarfir 

sé tafarlaust greindar. Hann nefndi dæmi þar sem viðburður var haldinn fyrir starfsfólk 

og var ánægja þeirra ekki mikil. Þar með fór skipulagsheildin að skoða hvernig hægt 

væri að auka ánægju þeirra. Það leiddi til þess að stjórnendur fengu starfsfólk til þess 

að tjá sig og koma sínum skoðunum á framfæri. Með þessu dæmi þá er hægt að sjá að 

skipulagsheildin kemur í móts við þarfir starfsfólks og einnig er reynt að skilja þeirra 

hugsunarhátt gagnvart tilteknum atriðum. 

6.2. Samantekt viðtala 

Samantekt viðtalanna er sett upp með þeim hætti að bera saman úrlausnir viðtalanna og 

skoða hvaða atriði viðmælendur eru sammála um og ósammála. Eins og gert er grein 

fyrir í upphafi kafla 6.1, þá hafa millstjórnendurnir menntun af ýmsu tagi sem getur 

mögulega verið ástæða þess að skoðanir, reynsla og þekking viðmælenda er ólík. Í 

samræmi við úrlausn viðtalanna virðist það þó vera jákvæður kostur að hafa fjölbreytta 

þekkingu og reynslu. 

Samkvæmt heimildum þessarar ritgerðar er forysta skilgreind sem þrjár samhangandi 

áhrifaþætti sem hafa áhrif hver á annan, það er leiðtogi, fylgjendur og aðstæður. Við 

spurningu 1 virðast viðmælendurnir vera ósammála þeirri skilgreiningu um forystu. 

Þeir voru samt sem áður sammála því að með forystu er átt við leiðtoga sem er skrefi á 

undan öðrum og til fyrirmyndar fyrir aðra. Þegar viðmælendur voru beðnir um að svara 

spurningu 3 virðast þeir þó allir vera sammála því að þessir þrír þættir spila saman og 

þar með myndast þetta ferli forystu. 

Við spurningu 2 aðgreindu viðmælendur muninn á leiðtoga og stjórnanda með 

mismunandi hætti. Annars vegar töldu þeir leiðtoga hafa góðan skilning á því hvað 
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verkin ganga út á, getu til að setja sig í spor annarra, vera góður hlustandi, sýna 

fordæmi, vera ákveðinn en samt sem áður jafningi, búa yfir miklum sannfæringarkrafti 

og ná að hvetja starfsfólk áfram. Hins vegar töldu þau stjórnanda þurfa búa yfir  

ákveðni, góðri skipulagshæfni og áætlanagerð. Einnig töldu þau stjórnenda leggja 

áherslu á að koma verkum í framkvæmd og fylgja þeim eftir. 

Við spurningu 3 eru allir sammála því að grundvallarþættirnir þrír, leiðtogi, fylgjendur 

og aðstæður hafa áhrif á hvor annan og skipta máli. Höfundur bað þó viðmælendur að 

nefna það atriði sem þau töldu vera mikilvægust og eru þau öll sammála því að leiðtoga 

þátturinn sé mikilvægastur.  

Við spurningu 4 eru viðmælendur annars vegar allir sammála því að leiðtogar mæta 

þörfum persónulegs- og stöðuvalds en hins vegar taldi viðmælandi 1 leiðtoga mæta 

frekar þörfum stöðuvalds og viðmælandi 2 meira að persónulegu valdi.   

Við spurningu 5 eru viðmælendursammála því að hópar og teymi eru einstaklingar sem 

eru settir saman í hóp. Þeir töldu teymi verða að einni heild þegar meðal annars traust 

er til staðar, góð samskipti, samvinna og hreinskilni. Einnig töldu þeir teymi fela í sér 

að greina styrkleika og veikleika hvers annars og vita hvaða hlutverki það gegnir. 

Við spurningu 6 eru þau öll sammála að starfsfólk innan skipulagsheildar störfuðu sem 

teymi. Að þeirra mati töldu þeir teymisvinnu skipulagsheildar vera byggða á 

samskiptum og nánu samstarfi með tilliti til sameiginlegra markmiða. 

Við spurningu 7 voru viðmælendur beðnir að skilgreina hugtakið hvatningu. Hugtakið 

er skilgreint með þeim hætti að hún sé samsett af kröftum til að hvetja, gefa orku, 

leiðbeina og styðja við ákveðna krafta (sjá kafla 4). Viðmælendur 1, 2 og 3 eru öll 

sammála þeirri skilgreiningu. Einnig töldu viðmælendurhvatningu fela í sér að auka 

sjálfsöryggi, láta starfsfólk vita af vel unnum störfum og að starfsfólk viti að það sé 

treyst fyrir ákveðnum verkefnum. 

Við spurningu 8 nefna viðmælendur ýmsar leiðir til þess að hvetja starfsfólk til góðra 

verka. Allir eru sammála því að þjálfun og námskeið er ein leið þess. Viðmælandi 1 og 

2 sögðu aukna sölu vera aðra leið og viðmælandi 1 og 3 sögðu að tækifæri til þess að 

vaxa í starfi vera ákveðna hvatningu til góðra verka. 

Við spurningu 9 þá eru viðmælendur 1 og 3 annars vegar sammála því að persónuleg 

líðan geti mögulega haft áhrif á hvernig starfsfólk hegðar sér í starfi. Hins vegar taldi 

viðmælandi 2 það velta á stjórnanda hvort hann gefur starfsfólki sínu hrós, til dæmis. 
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Eins og komið hefur fram áður í kafla Hótel A, B, og C, er hægt að sjá önnur atriði sem 

viðmælendur töldu einnig velta á því hvernig starfsfólk hegðar sér á vinnustað. 

Við spurningu 10 eru viðmælendur 1 og 3 sammála því að skipulagsheildin mæti 

þörfum þarfakenningar en viðmælandi 2 sagði skipulagsheildina mæta þörfum 

ferlakenningar. 

Öðrum hluta ritgerðar er nú lokið. Þessi hluti hófst á umfjöllun um hvað rannsókn er, 

hvað hún felur í sér og hvernig hún gengur fyrir sig. Síðar var fjallað um hvers konar 

rannsóknaraðferð var beitt. Þegar gert var grein fyrir almennum skilningi aðferðafræði 

var fjallað um skipulagsheildina sem rannsökuð var. Einnig var gefið til kynna úrlausnir 

og samantekt viðtala og hvernig framkvæmd fór fram. Í næsta hluta verður fjallað um 

samantekt og niðurstöður ritgerðarinnar og umræðu höfundar. 
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Þriðji hluti 

Þessi hluti er umræðu- og niðurstöðu hluti ritgerðarinnar. Í þessum kafla eru 

niðurstöður úr fræðilega hlutanum bornar saman við niðurstöður úr raunhlutanum. 

Unnið verður úr afleiddum heimildum sem höfundur hefur aflað sér og fengið við 

rannsókn um hugtökin forystu, hvatningu og teymi. Spurningar viðtala verða 

þemagreindar í þrjá flokka. Fyrsti þema flokkur er í tengslum við forystu og stjórnun, 

grundvallarþætti forystu og notkun valds, annar þema flokkur er í tengslum við þróun 

hópa og teymi og hvernig hópavinna verður að teymisvinnu. Þriðji þema flokkurinn er 

í tengslum við hvatningu og ýmsar hvatakenningar. Þegar þemagreiningu er lokið 

verður fjallað um kosti, galla og önnur athyglisverð atriði og síðast verður fjallað um 

niðurstöður rannsóknar. Kaflarnir eru tveir og bera yfirskriftina; 7. Umræður og tillögur 

og 8. Niðurstöður 
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7. Umræður og tillögur 

Hér verða spurningar viðtala þemagreindar niður í þrjá flokka sem verða táknaðir með 

rómversku tölustöfunum I, II og III. Spurningarnar eru alls tíu sem sjá má í viðauka hér 

neðar. Á töflu 3 má sjá hvernig þemagreining verður skipt niður með tilliti til úrlausna 

og samantekta viðtala.  

Þemagreining Samantekt 

Þema I Spurning 1, 2, 3 og 4 

Þema II Spurning 5 og 6 

Þema III Spurning 7, 8, 9 og 10 

 

Tafla 3. Uppsetning þemagreiningar. 

Þema I 

Viðmælendur 1 og 3 virðast vera sammála því að um hefðbundna forystu sé að ræða í 

skipulagsheild sinni. Eins og áður hefur verið fjallað um felur hefðbundin forysta í sér 

að hafa áhrif á breytingar þar sem leiðtogar og fylgjendur skiptast á skoðunum svo hægt 

sé að komast að samkomulagi. Að mati viðmælanda 2 taldi hann skipulagsheild styðjast 

frekar við umbreytinga forystu þar sem öll athygli er beint á áhuga fylgjenda. Einnig 

taldi hann áhersluna vera lagða á að leiða teymi áfram, veita þeim skýra stefnu og 

stuðning á faglegum forsendum (sjá ítarlegri greiningu í kafla 2) 

Með tillit til umfjöllun á kenningum fræðimanna eru viðmælendur 1 og 3 nokkurn 

veginn sammála skilgreiningu Bennis og Nanus, John Kotter, og Simonet og Tett. 

Viðmælandi 2 er einnig sammála viðmælendumda 1 og 3 en þó ekki sammála 

skilgreiningu Simonet og Tett (sjá nánari skilgreiningu í kafla 2.2). 

Eins og fjallað var um tengslin á milli grundvallarþáttanna, leiðtogi, fylgjendur og 

aðstæður (sjá kafla 2), voru viðmælendur 1, 2 og 3 öll sammála því að ef um fullkomna 

forystu væri að ræða myndu þeir fylgja kenningu House. Viðmælendurnir töldu þó 

leiðtogaþáttinn skipta mestu máli og hölluðust því frekar að kenningu Blake og Mouton 

(sjá ítarlegri greining í kafla 2.6). 

Það eru fjögur eftirfarandi atriði sem menn þurfa að hafa í huga til þess að öðlast vald. 

Í fyrsta lagi þarf sá einstaklingur að sýna fram á þekkingu sína, í öðru lagi þarf hann að 
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komast í sanngjarna og lögmæta valdastöðu, í þriðja lagi þurfa aðrir að líka vel við hann 

og í fjórða lagi þarf sá einstaklingur að vera fær um að verðlauna og refsa öðrum. 

Samkvæmt þessum fjórum atriðum voru viðmælendur 1, 2 og 3 sammála fyrsta atriðinu 

sem var nefnt. Hvað varðar persónulegu- og stöðuvaldi voru viðmælendur annars vegar 

allir sammála því að leiðtogar mæta bæði þörfum persónulegs- og stöðuvalds en hins 

vegar taldi viðmælandi 1 stjórnendur mæta frekar þörfum stöðuvalds og viðmælandi 2 

meira að persónulegu valdi. Það sem fellur undir stöðuvald er umbunar- og 

þvingunarvald en það sem fellur undir persónulegs valdi er sérfræði- og 

viðmiðunarvald (sjá ítarlegri greining í kafla 2.7). 

Þema II 

Hópur er skilgreindur með þeim hætti að einstaklingar innan hóps vinna sjálfstætt að 

sameiginlegum markmiðum en aðstoða þó hvort annað með upplýsingaflæði. Hins 

vegar er teymi skilgreint með þeim hætti að heildarframmistaða þeirra allra afkastar 

meira og skilar mun betri niðurstöðu en þeir sem vinna saman í hóp.  Viðmælendur 

voru sammála þessari skilgreiningu og til þess að verða að einni heild töldu þeir að 

traust, góð samskipti, samvinna og hreinskilni væri þörf. Einnig töldu þeir það fela í sér 

að greina styrkleika og veikleika hvors annars og vita hvaða hlutverki hver gegnir.  

Að mati viðmælenda 1, 2 og 3 þá starfar starfsfólk í skipulagsheildinni sem þverfagleg 

teymi þar sem mikil samskipti eru á milli deilda. Þverfagleg teymi fela í sér mismunandi 

deildir sem koma sér saman og vinna að sameiginlegu markmiði og gefur í raun 

einstaklingum tækifæri til þess að deila á milli sín mismunandi skoðunum, 

upplýsingum og hugmyndum (sjá kafla 3.2). Samkvæmt líkani Tuckmans sem sést er 

á mynd 9, virðist svo vera að starfsfólk fari einungis í gegnum þrjú skref til að mynda 

mótunar-, umræðu- og  árangursstig.  

Þema III 

Hugtakið hvatning er skilgreint með þeim hætti að það séu ákveðnir kraftar til að hvetja, 

gefa orku, leiðbeina og styðja við ákveðna hegðun og voru viðmælendur sammála 

þessari skilgreiningu og nefndu einnig þrjú önnur atriði (sjá í kafla 6.2.). 

Við spurningu 8 þar sem viðmælendur voru spurðir hvernig fyrirtækið hvetur starfsfólk 

er ekki hægt að setja í samhengi við afleiddar heimildir. Þar sem ekki er hægt að rekja 

þær upplýsingar nema þá í gegnum skipulagsheildina sjálfa. Eins og áður hefur komið 

fram þá bjóða Icelandair Hotels starfsfólki uppá ýmis konar hvatakerfi til að mynda „up 
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sell keppni“, árangurstengd laun, þjálfun og námskeið að kostnaðarlausu (sjá kafla 

Hótel A og 6.2).   

Gert er grein fyrir þremur þáttum sem hafa áhrif á starfsfólk þegar um er að ræða 

hvatningu, það er stefna, styrkur og úthald (sjá kafla 4). Styrkur lýsir því hversu hart 

starfsmaður er tilbúinn til þess að leggja á sig í starfi. Stefna segir til um hvort starfsfólk 

sinni starfi sínu í samræmi við heildarstefnu skipulagsheildar og úthalds þátturinn mælir 

hversu langt úthald starfsfólk hefur að settu markmiði. Viðmælendur 1 og 3 voru 

sammála að persónuleg líðan hefði áhrif á hegðun þeirra í starfi. Í samhengi við 

afleiddar heimildir telur höfundur viðmælendur 1 og 3 vera sammála styrkleika- og 

úthalds þáttunum að því leyti að persónuleg líðan starfsfólk hefur áhrif á hversu mikið 

það er tilbúið til þess að leggja á sig og hversu mikil þolinmæði sé fyrir því. Viðmælandi 

2 taldi frammistöðu stjórnanda hafa áhrif á starfsfólk og að mati höfundar telur hann 

ekki hægt að tengja við afleiddar heimildir. Samt sem áður gæti verið gott að skoða og 

hafa í huga að hvaða leyti frammistaða stjórnanda hefur áhrif á starfsfólk. 

Þarfakenning er skilgreint með þeim hætti að hjálpa stjórnendum að skilja hugsunarhátt 

starfsfólks og hver sé hvatinn á bak við ákveðna hegðun og þeim viðbrögðum sem verða 

og það  sem einkennir ferlakenningu er að greina þær þarfir (sjá kafla 4.1). 

Viðmælendur voru sammála því að skipulagsheildin mætir þörfum þarfakenningar. 

Viðmælandi 2 taldi þó auðveldara að greina þarfir starfsfólks fyrst og í framhaldi þess 

er hægt að skilja hugsunarhátt þeirra þar sem það er svo einstaklingsbundið.  

Annað, kostir og gallar  

Þegar mætt var á hótel A, B og C kom í ljós að viðmælendur voru búnir að hugsa sér 

að eiga í samræðum við höfund í opnu rými innan um annað fólk. Höfundur hafði ætlað 

sér að taka viðtöl við viðmælendur þar sem engin möguleg truflun gæti átt sér stað. 

Höfundur spurði því viðmælendur hvort möguleiki væri á að eiga samræður í lokuðu 

rými þar sem hægt er að hljóðrita viðtölin og koma í veg fyrir truflun frá umhverfinu. 

Viðmælendur voru skilningsríkir og fundu aðstöðu þar sem hægt var að vera í einrúmi. 

Við leit að fundar aðstöðu varð höfundur var við ákveðna upplifun á starfsumhverfinu 

og starfsfólkinu. Upplifun höfundar var sú að viðmót starfsfólks var gott og yfirvegað 

og hvað varðar starfsumhverfi þá var það fallegt og notalegt. 

Það sem kom höfundi á óvart var að viðmælendur höfðu ekki mikla þekkingu á 

kenningum fræðimanna hvað varðar viðfangsefnið sem er verið að rannsaka. Það sem 
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hefði mátt fara betur að mati höfundar var að spyrja viðmælendur út í ýmsu 

hvatakenningar sem voru nefndar (sjá kafla 4.2–4.3) með tilliti til þess að útskýra fyrir 

þeim í stuttu máli hvað felst í kenningunum. Það hefði verið áhugavert að fá viðhorf 

þeirra til þess. Hvað varðar Daniel Goleman sem setti fram sína kenningu um sex leiðir 

sem leiðtogar notast við undir mismunandi aðstæður. Þá hefði höfundur átt að spyrja 

viðmælendur út í þá kenningu til þess að fá meira innsýn inn í viðhorf þeirra. Eftir að 

höfundur hafði tekið viðtöl við viðmælendur telur hann viðhorf þeirra til leiðtoga notast 

við lýðræði, samstöðu, leggja fram ákveðin tímamörk og þjálfunaraðferð (sjá ítarlegri 

greining í kafla 2.3). Áhugavert var þó að sjá hvað viðmælendur voru að mestu sammála 

um hvað forysta, hvatning og teymi sé og einnig að litlu leyti ósammála. Ástæðan fyrir 

því getur mögulega verið sú að menntun þeirra er önnur en viðskiptafræðilegs eðlis. 

Einnig getur það verið vegna ólíkrar reynslu og þekkingar. Þrátt fyrir það virtust 

viðmælendur hafa góða og skýra vitneskju um það hvað felist í forystu, hvatningu og 

teymi. 

Höfundur  mjög ánægður að hafa tekið þá ákvörðun að rannsaka skipulagsheildina, 

Icelandair Hotels. Að hans mati þá finnst honum skipulagsheildin taka rétta ákvörðun 

hvað varðar menntamál, þróun fyrirtækisins og umbun starfsfólks. Höfundi þykir það 

afar mikilvægt og gott málefni að styrkja starfsfólk með menntun og ýmsum 

hvatakerfum. Það má segja að afleiðingin af því að bjóða starfsfólki upp á þessa 

möguleika sé sú að starfsfólkið fær betri þekkingu á starfinu sem og reynslu og getur 

þar af leiðandi sinnt starfi sínu mun betur og á framúrskarandi hátt. Á sama tíma er 

skipulagsheildin í raun að þróa og efla framtíð starfsfólksins og fyrirtækisins. 
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8. Niðurstöður 

Í þessari ritgerð voru helstu lykilatriði teymisvinnu Icelandair Hotels rannsökuð. 

Viðfangsefnið varð fyrir valinu til þess að fá dýpri skilning á því hvernig forysta, 

hvatning og teymisvinna höfðu áhrif á starfsfólk í skipulagsheildum. Þar með var hægt 

að fá betri skilning á því hvers vegna það hegðar sér á tiltekinn hátt og hvernig 

starfsfólkið starfaði saman sem teymi. Til þess að ná betri tökum á viðfangsefninu nýtti 

höfundur sér heimildir og ýmsar kenningar um hvatningu, forystu og teymi. Við 

rannsókn skipulagsheildarinnar og öflun heimilda hefur höfundur hlotið dýpri skilning 

á því hvernig forysta, hvatning og teymi hafa áhrif á starfsfólk í skipulagsheildum og 

hvers vegna það hegðar sér á tiltekinn hátt. Tengslin á milli ferla í forystu, hvatningar 

og teyma eru þau að sá sem fer með leiðtogahlutverkið býr yfir ákveðnum eiginleikum 

sem getur fyllt starfsfólkið af eldmóði og teiknað upp framtíðarsýn sem verður til þess 

að einstaklingar eru hvattir í hóp til að mynda teymi sem ná árangri. Þar með er sá hópur 

orðinn að teymi vegna þess að einstaklingarnir í hópnum eru byrjaðir að vinna saman 

að sameiginlegum markmiðum sem þar af leiðandi nær betri heildarframmistöðu. 

Markmið ritgerðarinnar var að greina og meta leiðir hjá fagaðilum um það hver voru 

helstu lykilatriði teymisvinnu með tilliti til fræðilegrar umfjöllunar höfundar. 

Eigindlegri rannsóknaraðferð var beitt með tilliti til eigindlega- og djúp viðtala. Til þess 

að öðlast frekari skilning á efninu, ákvað höfundur að skoða þrjú hótel sem störfuðu í 

sömu starfsgrein. Icelandair Hotels varð fyrir valinu vegna þess að það er stórt, 

glæsilegt og leiðandi gæðahótel sem býður gestum sínum upp á fjölbreytta 

gistimöguleika. Við frekari upplýsingaleit kom í ljós að skipulagsheildin hafði hlotið 

menntaverðlaun atvinnulífsins í lok janúar 2016 á Menntadegi atvinnulífsins sem er á 

vegum Samtaka atvinnulífsins (SA). 

Rannsóknarspurningin var: „Hver eru helstu lykilatriði teymisvinnu hjá Icelandair 

Hotels?“.  

Niðurstöður þessarar rannsóknarspurningu voru þær að helstu lykilatriði teymisvinnu 

hjá Icelandair Hotels eru samskipti og ýmis hvatakerfi. Fyrirtækið bjóða starfsfólki 

uppá námskeið, þjálfun og fræðslur að kostnaðarlausu sem geta nýst þeim bæði í starfi 

og daglegu lífi. Einnig er lögð mikil áhersla á að hrósa starfsfólki og að upplýsingaflæði 

sé til staðar á milli allra deilda. Með því að auka upplýsingaflæði eru haldnir reglulegir 

fundir þar sem stjórnendur allra deilda koma saman og ræða ýmis mikilvæg atriði sem 
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upp koma í rekstri hótelanna, til dæmis í tengslum gestina, starfsfólkið og 

vinnuaðstæður.  

Er litið var til gildis og mikilvægis rannsóknarinnar mátti sjá að niðurstöðurnar gætu 

verið gagnlegar og hagnýtar fyrir þá sem eiga fyrirtæki eða vilja jafnvel stofna og/eða 

reka fyrirtæki með framúrskarandi hætti. Það má því telja að um sé að ræða niðurstöður 

sem eru gagnlegar og hagnýtar. 

Helstu niðurstöður rannsóknarinnar voru þær að teymisvinnan hjá Icelandair Hotels er 

byggð mestmegnis á samskiptum oghrósum til starfsfólks. Innan skipulagsheildar var 

um að ræða margar mismunandi deildir. Þar kom í ljós að þó að um margar mismunandi 

deildir voru að ræða, voru samskiptin og upplýsingaflæðið mikið á milli deilda. 

Skipulagsheildin lagði mikla áherslu á reglulega fundi þar sem allir stjórnendur innan 

mismunandi deilda koma saman og ræða ýmis mikilvæg atriði. Einnig kom í ljós að  

margskonar hvatakerfi, þarfa- og ferlakenningar og einnig voru í boði til að mynda 

þjálfun og námskeið fyrir starfsfólk innan fyrirtækisins. Þar með fær starfsfólkið 

tækifæri til þess að afla sér meiri þekkingar sem getur nýst þeim í starfi og á sama tíma 

í hinu daglegu lífi. Þessi þekkingaröflun hefur áhrif á starfsfólkið með tilliti til þess að 

það vill leggja sig meira fram í starfi. 

Höfundur gerir sér von um að samanburður á umræðu og niðurstaðna gefi lesendum til 

kynna hver helstu lykilatriði teymisvinnu hjá Icelandair Hotels eru.  
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Viðaukar 

Spurningalisti 

1. Sem stjórnandi – hvernig skilgreinir þú forystu? Hver er munurinn á forystu og 

stjórnun? Það er að segja er munur á milli leiðtoga og stjórnanda í þínum huga? 

Ef svo er hver er hann?  

2. Til þess að átta sig betur á muninum á leiðtoga og stjórnanda, hvernig myndir 

þú aðgreina þessi tvö hugtök? Með tilliti til þátta, færni, eiginleika, einkenni 

o.s.frv 

3. Grundvallarþættir forystu eru leiðtogar, fylgjendur og aðstæður. Getur þú 

útskýrt fyrir mér hvernig þessir þættir hafa áhrif á hvor aðra? Hvað af þessum 

þáttum telur þú skipta mestu máli? 

4. Hvernig öðlast starfsfólk vald í skipulagsheild? 

5. Hver telur þú vera munurinn á milli hópa og teyma? Og hvernig verður 

liðsheildin að einni heild? Hvað telur þú að þurfi til? 

6. Að þínu mati, telur þú starfsmenn í skipulagsheildinni starfa sem hópur eða 

teymi? Ef já/nei, hvers vegna og geturu útskýrt fyrir mér hvernig hópur verður 

að teymi hjá ykkur/Hvernig er teymisvinnan byggð hjá ykkur? 

7. Hvað er hvatning í þínum huga ? Hvernig myndir þú skilgreina hvatningu? 

8. Hvernig hvetjið þið starfsmenn ykkar til góðra verka? 

9. Hvaða atriði telur þú velta á því hvernig starfsmenn hegði sér á vinnustað þegar 

um er að ræða hvatningu?  

10. Telur þú fyrirtækið ykkar mæta þörfum ferla- og þarfakenninga? Hvernig og 

hvers vegna? 
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