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Utdrattur

[ ritgerd pessari er kannad og greint hver eru helstu lykilatridi eru teymisvinnu hja
Icelandair Hotels. Skodud verda helstu hugtokin forysta, hvatning og teymi. Héfundur
notast vid afleiddar heimildir og ymsar kenningar freedimanna til studnings. Einnig
stydst hofundur vid upplysingar og sjonarmid fagadila hjéa skipulagsheild. bar med er
eigindlegri rannsdknaradferd beitt par sem tekin eru djupvidtol vid prja einstaklinga

sem starfa i somu starfsgrein.

pad sem felst i hugtakinu forysta er ad pad hefur tiltekin ahrif & adra einstaklinga eda
hopa til pess ad auka tra, sjélfstraust og na vissum markmidum. Hvatning felur i sér til
daemis ad hvetja, leidbeina og veita studning. Teymi er hdpur af einstaklingum sem neer
framurskarandi arangri vegna pess ad fyrirkomulag samstarfs er byggt 4 annan hatt en
hja peim sem starfa sem hdpur. bar med er haegt ad sja hver tengslin eru a milli pessara
pbriggja hugtaka, forysta, hvatning og teymi. S& sem er i forystu notast i raun vid pann
eiginleika ad hvetja einstaklinga i tilteknum hépi afram og par af leidandi myndast

tiltekid teymi.

Nidurstoour pessarar rannsoknar eru peer ad lykilpattur i teymisvinnu eru samskipti.
Fyrirteekid notast vid margvislegar samskiptaleidir og ymis konar hvatakerfi til ad
mynda pjalfun, namskeid og menntun eru i bodi fyrir starfsfolk peim ad kostnadarlausu.
par af leidandi eflist pekking og hafni starfsfolks Icelandair Hotels sem nytist peim i

starfi.



Formali

Ritgerd pessi er lokaafangi sem vegur 14 ECTS einingar af 180 ECTS einingum i
grunnnami til B.Sc. gradu i vidskiptafraedi vio Haskolann a Bifrost. Leidbeinandi vid
gerd ritgerdar var Hrefna Sigridur Briem forstodumadur BSc- ndms i vidskipta- og
hagfraedi vid Haskdlann i Reykjavik.

pakkir vil ég feera 6llum peim sem veittu mér adstod a einn eda annan hatt vid gerd
ritgerdar. Eg vil fera leidbeinanda minum sérstakar pakkir fyrir jakvaedni, mikla
polinmadi, hvatningu og trd i minn gard. Ometanlega adstod, skjo6t svor, naudsynlegar
og afburdargéoar &bendingar vid gerd ritgerdar. bakkir fer Soélveig Katrin
Hallgrimsdottir fyrir frabeerar, dmetanlegar og gagnlegar abendingar vid yfirlestur.
Bjorgvini Gunnarssyni fyrir framGrskarandi yfirlestur vid samhengi og ordalag. Orvari
Olafssyni fyrir yfirlestur, skjot vinnubrégd og gagnlegar athugasemdir vid malfar og
stafsetningu. Hilmari Blondal Sigurdssyni fyrir adstod vid pydingu ymissa orda.

Einnig vil ég pakka viomalendum fyrir ad gefa sér tima til ad taka patt i rannsokn
bessari og veita hofundi ahugaverd, itarleg og gagnleg svor. Vinkonu og samnemenda,
Eddu Baru Arnadottur, fyrir 6metanlegar stundir sem fela i sér umhyggju, gledi og
hvatningu & medan vinnslu ritgerdar st6d og ahuga fyrir vidfangsefni ritgerdar. Ola
Vinh Nguyen, frenda minum, fyrir polinmadi og rumgdda skrifstofu adstéou. Ad
lokum vil ég pakka brédur minum, Mana Cong Van Josepsson, systur minni, R6su Bao
Thi Bui og vinkonum fyrir mikla polinmadi, adstod, studning og umhyggju & medan &

ritgerdarsmio stod.

Bifrost, 5. desember 2016

Disa Mai Thi Josepsdottir
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1. Inngangur

[ pessari ritgerd verdur rannsakad hver eru helstu lykilatridi teymisvinnu. Vidfangsefni
verda fyrir valinu til ad fa dypri skilning a pvi hvernig forysta, hvatning og teymi hefur
ahrif & starfsfolk i skipulagsheildum. bar med er heaegt ad fa betri skilning & pvi hvers
vegna pad hegdar sér & tiltekinn hatt. Einnig verdur haegt ad nalgast pad hvernig
starfsfolk starfar saman sem teymi. Til ad na betri tokum & vidfangsefninu stydst
hofundur vid afleiddar heimildir og ymsar kenningar um hvatningu, forystu og teymi.
Pegar fjallad er um afleiddar heimildir i ritgerd pessari er att vid heimildir sem ritgerdin
er byggd & og sem héfundur hefur aflad sér.

1.1.  Markmid og rannsoknarspurning

Markmid ritgerdarinnar er ad greina og meta leidir hja fagadilum hver eru helstu
lykilatridin i teymisvinnu sem byggt er & og er i samhengi vid fredilega umfjéllun
hofundar. Eigindlegri rannsoknaradferd verdur beitt med tilliti til eigindlega- og djup
vidtala (sja kafla 5.1). Til pess ad ddlast frekari skilning & efninu, akvedur héfundur ad
ad skoda prju hotel sem starfa i somu starfsgreininni. Icelandair Hotels verdur fyrir
valinu vegna pess ad pad er stort, gleaesilegt og leidandi geedahdtel sem bydur gestum

sinum upp a fjolbreytta gistimoguleika (http://www.icelandairhotels.com/is/um-

icelandair-hotel/um-icelandair-hotel, Um Icelandair hétel, e.d.). Vid frekari

upplysingaleit kemur i ljés ad skipulagsheildin hefur hlotid menntaverdlaun
atvinnulifsins i lok jantar 2016 & Menntadegi atvinnulifsins sem er & vegum Samtaka

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

menntaverdlaun-atvinnulifsins-2016, Icelandair  hétel  hljéta  menntaverdlaun
atvinnulifsins 2016, e.d.).

Rannsoknarspurningin er: ,,Hver eru helstu lykilatridi teymisvinnu hja Icelandair
Hotels?“.

1.2.  Gildi og mikilveegi

Gildi og mikilveegi rannsoknar er ad nidurstodur geta liklega verid gagnlegar og
hagnytar fyrir pa sem eiga fyrirteki eda vilja jafnvel stofna og/eda reka fyrirteeki med

framurskarandi heaetti svo eitthvad 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

1.3. Helstu nidurstdour

Helstu nidurstédur rannsoknarinnar er st ad teymisvinna hja Icelandair Hotels eru
byggdar mestmegnis & samskiptum og hrosi. Innan skipulagsheildar eru margar
mismunandi deildir. par kemur i ljos ad p6 ad um margar mismunandi deildir sé ad
reeda, eru samskiptin og upplysingafleedid mikid & milli deilda. Skipulagsheildin leggur
mikla aherslu & reglulega fundi par sem allir stjornendur innan mismunandi deilda koma
saman og reeda ymis mikilveeg atridi i tengslum vid gestina, deildirnar, starfsfolkid og
svo framvegis. Einnig kemur i Ijés a0 um margskonar hvatakerfi (hvatningaleidir) eru
i boai, til ad mynda pjalfun og namskeid fyrir starfsfolk innan fyrirtekisins. bar med
feer starfsfolk teekifeeri til ad afla sér meiri pekkingar sem getur nyst peim i starfi og &
sama tima i hinu daglega lifi. Pessi pekkingardflun hefur pau ahrif & starfsfolkid ad pad

vill leggja sig meira fram i starfi.
1.4.  Uppbygging ritgerdar

Ritgerdin er priskipt. Fyrsti hluti er freedileg umfjéllun og méa henni skipta i prja kafla.
Fyrsti kaflinn fjallar um forystu, grundvallapeetti forystu og vald. Sidan eru ymsar
kenningar forystu skodadar, einkenni grundvallarpatta forystu og Olik vidhorf
freedimanna (kafli 2). Pegar pessum kafla er lokid verdur fjallad um préun hopa og
teyma. Skilgreindar verda tegundir hopa og teyma, munurinn & hdpa- og teymisvinnu
og ad lokum er fimm skrefa likan Tuckman‘s ad teymisvinnu igrundad (kafli 3). I pridja
kafla pessa hluta verdur hugtakid hvatning skilgreint og ymsar hvatakenningar verda
kynntar (kafli 4).

Annar hluti ritgerdar er raunhluti par sem verdur fjallad almennt um hvad rannsokn sé
og hvad felst i henni. Sidan er gerd grein fyrir hvers konar rannsoknaradferd verdur
beitt og hvada skipulagsheild verdur rannsokud. Einnig verdur fjallad um vidhorf

fagadila, framkveemd vidtala og samantekt peirra (kaflar 5-6).

Pridji hluti er umraeduhlutinn par sem bornar eru saman nidurstodur ur freedilegum hluta
vid nidurstédur ar rannsoknarhlutanum. par verda viotolin pemagreind i prja flokka og
sidar gerir hofundur grein fyrir hver helstu lykilatridi eru i teymisvinnu hja Icelandair
Hotels vid rannsdkn pessa. Einnig verdur fjallad um adrar &hugaverdar upplysingar sem
ef til vill hafa hagnytt og gagnlegt gildi, til ad mynda hvad hafi komid a ovart, hvad
hefdi matt fara betur og annad (kaflar 7-9).



Fyrsti hluti

bessi hluti er fraedilegur hluti ritgerdarinnar. | pessum hluta eru kaflarnir prir. Fyrsti
kaflinn fjallar um forystu og ymsar kenningar freedimanna um forystu. Skilgreindir
verda peir grundvallarpeettir forystu sem eru leidtogi, fylgjendur og adstedur. Einnig
verdur fjallad um tegundir og notkun valds. | 68rum kafla er umfjéllun um hop, teymi
og ymsar tegundir. Par med verdur skilgreint hvernig hopavinna verdur ad teymisvinnu.
begar buid er ad skilgreina pad verdur farid yfir likan Tuckman‘s sem felur i sér fimm
skref hopavinnu. pridji kaflinn fjallar um hvatningu og meginpeetti sem hafa ahrif &
hvatningu. Einnig verda ymsar hvatakenningar skodadar. Kaflarnir bera yfirskriftina;

2. Forysta, 3. Préun hopa og teymi, og 4. Hvatning.



2. Forysta

[ pessum kafla verdur fjallad um hugtakid forysta. Forysta (e. leadership) er ferli sem
skilja ma sem prja samhangandi ahrifapaetti sem hafa ahrif hver & annan. Ferli forystu
(e. the leadership process) eru leidtogi (e. leader), fylgjendur (e. followers) og adstaedur
(e. situation). Pessir peettir skarast og mynda snidmengi ad forystu eins og sja ma &
mynd 1 hér nedar (e. locus of leadership). Hver pattur er ahrifamikill og hefur ahrif a
hina peettina og ef um einhverja breytingu er ad raeda hefur pad ahrif & hvernig hin tvo
virka gagnkveemt hvort & annad. Leidtogi sem hefur dkvedna eiginleika og hegdar ser
a akveoinn hatt, hefur ahrif & einstaka fylgjendur i &kvednum adsteedum (Hitt, Black,

& Porter, 2012).
Leidtogi

/.

Fylgjendur Adsteedur

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

Hlutverk stjérnanda i skipulagsheild er ad koma ad skipulagningu, aetlanagerd,
radningu starfsfolks og styringu. Med arangursrikri forystu innan skipulagsheildarinnar
getur stjérnandi haft ahrif & starfsfolk med pvi ad hvetja pad til verka, efla frumkvadi
peirra og innleida heildarstefnu med peim heetti (French, o.fl., 2005). S& sem var liklega
fyrstur ad skilgreina stjornun var Fayol (1916) (Northouse, 2016). Hlutverk stjérnunar
er annars vegar ad hafa stoougleika sem mestan innan skipulagsheildarinnar og hins
vegar ad innan hennar sé faerni til ad halda henni gangandi til ad na arangri. Forysta a

ad virka hvetjandi og fylla starfsfolk eldmddi svo pad taki frumkveaedi og nai
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hamarksarangri (French, o.fl., 2005). Forysta og stjornun eiga pé margt sameiginlegt
til ad mynda pa felur pad i sér ad hafa ahrif, vinna med 6dru folki og nd gddum arangri

med innleidingu heildarstefnu (Northouse, 2016).

Forystu méa skipta i tvo flokka, hefobundna forystu (e. transactional leadership) og
umbreytingar forystu (e. transformational leadership) (French, o.fl., 2005; Combe,
2014). Undir hefdbundinni forystu eru leidtogar sem telja ma ad séu radgjafar
fylgjenda. beir nota personuleika og samskiptahafni sina fyrst og fremst til ad gefa
fylgjendum sinum leidsdgn, hvetja pa &fram med pvi ad skipta hlutverkum & milli peirra
og leggja fyrir pa verkefni til pess ad na settum markmidum i samremi vid stefnu
skipulagsheildarinnar (Combe, 2014). Med hefdbundinni forystu er naudsynlegt ad
skodanir leidtoga og fylgjenda séu skiptar sem gerir pad ad verkum ad naudsynlegt er
ad komast ad samkomulagi. Pad sem einkennir pessa tegund forystu er pad samband
sem & sér stad a milli leidtoga og fylgjenda til ad mynda um samkomulag, g6d samskipti

og ofyrirsédar vidurkenningar (French, o.fl., 2005).

Leidtogar sem falla undir umbreytinga forystu beina allri athygli sinni ad &huga
fylgjenda sinna. Leidtogar hafa djdpa tengingu vid fylgjendur og hvetja pa afram til
bess ad bregdast vid & tiltekinn hatt sem gagnast skipulagsheildinni (Combe, 2014).
Umbreytinga forysta er skilgreind sem akvedid ferli sem felur oft i sér persénutofra (e.
charismatic) sem hefur ahrif & breytingar og breytir einstaklingum (French, o.fl., 2005).
Umbreytinga forysta hefur einnig verid vinsalasta gerd forystu sidan um 1980. Hun
hugar ad einkennum til ad mynda tilfinningum, virdi, sidfraedi, stodlum og langtima
markmidum. Pad felur i sér mikla hvatningu og medhondlun a parfir einstaklinga sem
leidir pa afram. Stjérnandi ma blast vid pvi ad frammistada starfsmanna séu mun meiri

en pad sem etlast var af peim (Northouse, 2016).

Personutofrar eru byggair & personulegum eiginleikum einstaklinga sem veitir peim syn
og skynjun & verkefni sem par af leidandi ytir undir meira stolt, virdingu og traust.
Leidtogar sem hafa personutdfra (e. charismatic leaders) eru peir sem eru feerir til pess
ad notast vid pessa adferd med sinum einstokum eiginleikum (French, o.fl., 2005). Til
bess ad einstaklingar geta beitt forystu pa purfa peir ad hafa eitthverskonar vald sem
verdur Gtskyrt nanar i kafla 2.6 Vald (Sigurdur Ragnarsson, 2011; Hitt, Black, & Porter,
2012).



2.1. Leidtogar

pegar kemur ad forystu pé er fyrsti grundvallarpétturinn leidtogar. Eins og mynd 2 hér
nedar synir, pa eru eiginleikar leidtoga (e. leader s traits) hvatar (e. drive), hvati til ad
leida (e. motivation to lead), heidarleiki og heilindi (e. honesty and integrity),
sjalfstraust (e. self-confidence) og tilfinningalegur proski (e. emotional maturity). Ad
hafa hvata til pess ad vinna verkid felur i sér mikla orku, &tok og uUthald til pess ad na
markmidum. Einstaklingur sem hefur hvata til ad leida adra &fram hefur mikla I6ngun
i ad hafa ahrif & adra og ad vera i stjornunarhlutverki. Sa sem hefur pessa eiginleika a
audvelt med ad beita valdi tengt 6drum einstaklingum. Heidarleiki og heilindi falla
undir leidtoga sem er truverdugur, einlegur og liklegur til ad standa vid ord sin.
Leidtogi sem hefur sjélfstraust er einstaklingur sem hefur mikla tru & sina eigin getu,
hefur miklar veentingar til sjalfs sin og annarra og kys frekar ad vera bjartsynnn en
svartsynn pegar yfirstiga parf hindranir og na markmidum. | métségn vid heidarleika
og heilindi p4 er sjalfstraust talid vera afar neikvatt ef um of mikid sjalfstraust er ad
reeda. Sa einstaklingur sem hefur tilfinningalegan proska er nogu proskadur, kann ad
meta styrkleika og veikleika sina og er einnig éliklegur til pess ad vera sjalfhverfur og
fara i varnarstoou ad Oporfu pegar kemur ad gagnryni. bessir upptéldu eiginleikar
tryggja po ekki endilega pa stédu ad einstaklingur verdi leidtogi eda muni na ad leida
adra afram med arangursrikum heetti (Hitt, Black, & Porter, 2012).



Hvatar /'
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og heilindi | g |

| ./; proski /’

Mynd 2. Eiginleikar leidtoga (Hitt, Black, & Porter, 2012, bls. 235)

2.2. Leiotogi og stjornandi

Til ad atta sig betur a hver munurinn er & pessum tveimur hugtékum, leidtoga og
stjdrnanda, pa er best ad byrja ad spyrja sig hvad pad er sem einkennir gédan stjérnanda.
pad sem einkennir gédan stjornanda er ad hann hefur haefni til pess ad skipuleggja,
koma hlutum i framkveemd, vinna med aatlanagerd og eftirlit. Einnig faest hann vid
agreining a milli starfsmanna (Sigurdur Ragnarsson, 2011).

,Reyndar eru leidtogar og stjornendur i hugum margra sama eda svipad fyrirbaeri

pott ekki sé rétt ad horfa pannig a hlutina. “ (Sigurdur Ragnarsson, 2011, bls. 165).
I gegnum &rin hafa margir skilgreint hugtokin leidtogi og stjornandi. Hér verda nokkrir
freedimenn kynntir og fjallad verdur stuttlega um skilgreiningu peirra & pessum tveimur

hugtokum.

John Kotter (1990) taldi forystu og stjornun hafa gjérélika merkingu til ad mynda pa
veeri stjornun ad hafa eftirlit og styringu a floknum verkefnum en hlutverk leidtoga ad
skapa og teikna upp framtidarsyn, studla ad breytingum, beina starfsménnum inn &
nyjar brautir og blasa peim byr i brjost (Hitt, Black, & Porter, 2012; Northouse, 2016.
par af leidandi setti hann fram pa kenningu ad leidtogar hugi ad breytingum og ad paer
eigi ad vera jakvadar en ad einhverju leyti ihaldssamar (vanafastur). Aftur a méti eiga
stjornendur ad huga ad pvi ad hafa allt i r60 og reglu. Kotter taldi prja peatti sem

audvelda moénnum ad skilja muninn & hlutverki leidtoga og stjornanda pad er pegar bla
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parf til vinnuéatlanir, pegar um er ad reeda starfsfolk og framkvemdin sjalf sem haegt

er ad sja & mynd 3 hér ad nedan (Sigurdur Ragnarsson, 2011).

Aatlun Starfsfolk ‘ Framkveemd
e ~ e ~\ e ~

* Leidtogi: * Leidtogi: * Leidtogi:
Byr til stefnu Neer ad fa Hvetur
0g folk med sér starfsfolk
framtidarsyn. i lio. med miklum
eldmoai.
« Stjérnandi: « Stjérnandi:
« Stjérnandi:
Sérum Skipuleggur
skipulag, storf og Hefur eftirlit
fjarhagsaeetlu uthlutar peim med
n og tekur hlutverkum. deetlunum og
akvardanir. lagfeerir
mistok ef vid
a.
N J N J N J

Mynd 3. Adgreining Kotters & hlutverki leidtoga og stjornanda (Sigurdur Ragnarsson, 2011, bls. 167-
171).

Joseph Rost (1991) taldi pd greiningu Kotters gera litid dar hlutverki stjornanda
(Sigurdur Ragnarsson, 2011). Rost fullyrti ad stjornun veeri samband einstefnu yfirrads
(e. unidirectional authority relationship) og forysta veeri samband fjolpatta yfirrads (e.
multidirectional authority relationship). Forystu ferlid felur i sér ad proa tilgang en

stjornunar ferlid felur i sér ad adlaga athafnir til pess ad klara verk (Northouse, 2016).

Bennis og Nanus (1985) téldu muninn & milli stjérnunar og forystu vera mikilvaegan.
Ad stjorna (e. to manage) er att vid ad na ath6fnum og venjum og ad leida (e. to lead)
er att vid ad hafa ahrif 4 adra og skapa framtidarsyn fyrir breytingum (Northouse, 2016).

Simonet og Tett (2012) kénnudu muninn & forystu og stjornun med tilliti til
mismunandi ferni eiginleika. Munurinn var medal annars framleidslugeta, ahersla a
vidskiptavini, fagmennska og markmidasetning. Einnig komu i ljos adrir peettir sem
syndu adgreiningu & milli leidtoga og stjornanda. Annars vegar einkenndi leidtoga
hvatastyrk i edlisfari, gédur hugsunarhattur, stefnumétandi, hugmyndarikur, getu til
bess ad lesa folk og umburdarlyndi gagnvart tviredni. Hins vegar var pad sem
einkenndi stjornanda medal annars skammtima aetlanargerd, ad vera ekki
hvatningamikill i edlisfari, huga ad Oryggi, vera snyrtilegur til fara og stundvisi
(Northouse, 2016).



Zaleznik (1977) taldi forystu og stjérnun vera adskilin og i raun veeru tveer frabrugdonar
tegundir af folki sem tilheyrdu flokkunum. Fullyrding hans var si ad stjornandi sé
nemur fyrir areiti og vilji fremur vinna med einstaklingum sem leysa vandamal &n pess
ad tilfinningar hafi &hrif & samstarf. Hann taldi leidtoga vera tilfinningalega virka,
félagslynda og prifast frekar a pvi ad méta hugmyndir til pess ad auka valmdoguleika &
lausnum vid vidvarandi vandamalum. Einnig taldi hann leidtoga bua yfir peim
eiginleika ad breyta hugarfari einstaklinga sem opna fyrir peim nyja moguleika
(Northouse, 2016).

2.3. Leidtogi, fylgjendur og adstedur

Daniel Goleman (2000) setti fram kenningu sem felur i sér sex leidir sem leidtogar
notast vid i mismunandi adsteedum. bPad ma pd telja ad tveer af pessum sex leidum,
,pvinganir og styring 4 hrada“, geetu skapad neikveatt andramsloft i starfsumhverfi sem
hefur par af leidandi ahrif a hvernig starfsfolk hegdar sér i starfi. Lykilatridi godra
leidtoga er ad beita leidtogastilum i samreemi vid adstedur. Pegar starfsmenn hegda sér
ekki vel, standa sig illa og gefa litid af sér i starfi pa er ndkveemlega pessi timapunktur
videigandi fyrir leidtoga ad beita pvingunum/fyrirskipunum (e. coercive). Onnur leidin
er ad nota skipun (e. authoritative) til ad mynda pegar leidtogar nota vald sitt i ad hvetja
adra i 1id med sér. I pridju leidinni er 16gd ahersla & samstddu pad er pegar starfsmenn
eru settir i fyrsta seeti og finna fyrir pvi ad peir skipta mali. Pegar leidtogar beita lydraedi
(e. democratic) sem er fjorda leidin pa eru pad skodanir starfsmanna sem skipta
leidtogann mali. Fimmta leidin er sU pegar leidtogi gefur toninn og stjérnar hradanum
(e. pacesetting). Vid pessa leid er att vid pegar leidtogi leggur fram akvedin mork fyrir
starfsmenn hvernig verki sé lokid hratt og vel. Sidasta leidin er notkun
pbjalfunaradferda/markpjalfun (e. coaching) og pessi leid & ad bata frammistodu

starfsmanna og einnig préa styrkleika hvers og eins afram (Sigurdur Ragnarsson, 2011).
2.4. Fylgjendur

pegar kemur ad forystu pa er annar grundvallarpatturinn pegar fylgjendur eda
undirmenn fa ad taka forystu og hafa ahrif. Fylgjendur hafa einnig persénubundna
eiginleika til ad mynda fyrri reynslu, tra, afstédu, feerni og getu. Ad vera ahrifarikur
fylgjandi getur verid mikilveegt atridi til pess ad verda ahrifarikur leidtogi. bad sem er
mikilveegt vid pennan pétt er ad fylgjendurnir skynja leidtoga sina og med pvi er att vid
ad fylgjendur reyna ad samsama (sameina) sig vid leidtogann. Fylgjandinn reynir ad

atta sig & hegdun og eiginleikum leidtogans og eru i sterku sambandi vid hann. beir gera
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krofu um ad leidtoginn sé areidanlegur, veiti peim athygli og peir bida i eftirvaentingu
eftir ad heyra fra peim. Par med er sambandid & milli leidtoga og fylgjanda (e. the
leader-follower relationship) mjog sterkt og virka gagnkveemt & hvort annad pad er ad
segja hegdun peirra hefur ahrif & hvort annad (Hitt, Black, & Porter, 2012).

2.5.  Aodstedur

Enn einn grundvallarpatturinn eru adsteedurnar sem eru i kringum forystuna. baer
tegundir af adsteedum sem hafa ahrif a forystu ferlid er til ad mynda verkefni (e. tasks)
og skipulag (e. organizational context). Ef pad verda breytingar a verkefna adsteedum
pbéa er liklegt ad pad verdi breytingar & forystu ferlinu. Rannsdknir syna ad pad séu tveer
viddir af verkefnum sem hafa &hrif & forystu ferlid pad er hvort verkefni séu tiltdlulega
samsett eda 6samsett og hvort raunseett sé fyrir starfsfolk ad sinna tilteknu verki.
Skipulags adstaedur a baedi vid hvort um sé ad reda stuttar bodleidir og pa sem eiga
bein eda 6bein samskipti vid leidtogann og steerri skipulagsheildir (Hitt, Black, &
Porter, 2012).

2.6.  Kenningar forystu

Kenningar freedimanna um forystu og hvad pad er sem gefur leidtoga pad vald sem parf
eru margar. Robert Blake og Jane Mouton (1964) préudu svokalladan forysturamma (e.
the leadership grid perspective). beir toku litid tillit til fylgjenda eda adsteedna. Kenning
Blake og Mouton maldu tvo patti & ,,rammanum® eftir kvednum stigum par sem
vidfangsefni skipulagsheildarinnar var larétt og umhyggja peirra fyrir starfsménnum
var 16drétt. Innan rammans matti sidan finna mismunandi stila leidtogans til forystu.
Fred Fiedler (1984), Robert House (1971), Paul Hersey og Kenneth Blanchard (1988)
préudu kenningar um hvada peettir rada arangri leidtogans vid ad veita forystu. A toflu
1 hér ad nedan ma sja mismunandi vidhorf peirra & hvada peettir pad eru sem hafa ahrif

a forystu skipulagsheilda (French, o.fl., 2005).
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Fraedimenn Leidtogi  Fylgjendur  Adstedur

House Mikil Mikil Mikil
ahersla ahersla ahersla
Fiedler Mikil Mikil
ahersla ahersla

Hersey og  Litil ahersla Mikil

Blanchard ahersla
Blake og Mikil Litil &hersla  Litil &hersla
Mouton ahersla

Tafla 1. Aherslur freedimanna & pvi hvada pettir hafa anrif & forystu (French, o.fl., 2005, bls. 424-432;
Hitt, Black, & Porter, 2012, bls. 244).

Kenning Fred Fiedler gengur Ut & ad arangur forystu innan skipulagsheildarinnar
byggist & pvi hvort leidtoginn sé verkefnamidadur eda starfsmannamidadur og ad
hagsteedar adsteedur fyrir hann leida til arangursrikrar forystu (French, o.fl., 2005). Ef
adsteedur hans eru hagstedar pa eru prjar forsendur sem fylgjast ad, tengsl vid
fylgjendur (e. leader-member relationship), edli verkefna og samsetning peirra (e. task
structure) og valdastada leidtogans (e. position power) (sja kafla 2.6). Leidtoginn getur
verid arangursrikur vid vissar adstedur en sidur vid adrar (French, o.fl., 2005; Hitt,
Black, & Porter, 2012).

Robert House setti fram kenningu sem nefnist House‘s path-goal kenningin er mjog
tengd hvatakenningu um vantingar starfsfdlks og samkveemt henni etti leidtogi ad yta
undir veentingar peirra med pvi ad nyta kenninguna (e. expectancy model of motivation)
(French, o.fl., 2005). Path-goal kenningin var fyrst sett fram af frediménnunum Evans
(1970), House (1971), House og Dessler (1974) og House og Mitchell (1974) i upphafi
attunda aratugs sidust aldar. Markmid pessarar kenningar var ad auka afkost fylgjenda,
leggja meiri aherslu & anagju og hvatningu peirra. Kenningin hafdi pann tilgang ad
atskyra fyrir leidtogum hvernig best sé haegt ad adstoda og hvetja fylgjendur til pess ad
na settum markmidum. Einstaklingar hafa mismunandi parfir og pvi er mikilveegt fyrir
leidtoga ad hegda sér i samraemi vid pad sem er best fyrir parfir starfsfolks og einnig

eftir adsteedum a vinnustad (Northouse, 2016).
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Eins og adur hefur verid gerd grein fyrir pa eru grundvallapeettirnir ad forystu prir
leidtogi, fylgjendur og adstaedur, ahrifamikil og ef um einhverja breytingu er ad raeda
af pessum pattum hefur pad ahrif & hvernig hinir tveir virka gagnkveemt hvor & annann.
pad ma telja House fylgja peirri greiningu par sem likan hans gefur til kynna prja
tengdar breytur, pad er leidtoga pattur (e. leadership factors), samhengis pattur (e.
context factors) og hvatning starfsmanna (e. employee motivation). Hann greinir fra pvi
annars vegar ad hegdun leidtoga fari eftir skapgerdareinkenni fylgjenda (e. follower
characteristics), einkenni verkefna (e. task characteristics) og hins vegar telur hann
skapgerdareinkenni fylgjenda fara eftir pvi einnig hvernig leidtogar hegda sér i starfi.
Einkenni verkefna hefur ahrif & hegdun leidtoga ad pvi leyti hvernig hann smitar ut fra
sér eldmdd i fylgjendur sina. Hvad vardar hegdun leidtoga sem sja ma hér ad nedan a
mynd 4 og 5, pa skilgreinir House fjora stila hegdunar leidtoga og einkenni hennar (e.
leader behaviours) sem nefnast leidbeinandi forysta (e. directive leadership), stuonings
forysta (e. supportive leadership), patttakandi forysta (e. participative leadership) og
arangursrik forysta (e. achievement-oriented leadership) (French, o.fl., 2005;
Northouse, 2016).
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Leidbeinandi |er leiatogi sem setur skyr mork & frammistodu,
skipulag og reglur.

» Einkenni:

« Leidbeina fylgjendur vid ad takast & verkefnum sem peir fa i hendur sér med tilliti
til pess hvernig farid er i pa adgerd og gefa akvedna timalinu fyrir lokaskilum &
verkefni.

r .
Stuonings  |Er leidtogi sem er vinalegur og audvelt er ad nalgast
eda eiga i samskiptum vid.

.

» Einkenni:
« Vilja hafa starfsumhverfi notalegt og gott fyrir starfsfolk.

Mynd 4. Mismunandi hegdun leidtoga (French, o.fl., 2005, bls. 429-431; Northouse, 2016, bls. 115-
118).

r , .
Patttakandi |y [eistogi sem kemst ad samkomulagi vid

fylgjendur.

I

 Einkenni:
» Fylgjendur fa kost & ad koma sinum skodunum og hugmyndum & framfeeri sem par
af leidandi eiga ad lokum hlut i sameiginlegri dkvordun.

( 4 Ve
Arangursrik ey leigtogi sem skorar 4 fylgjendur sinar til pess ad
framkveema tiltekin verkefni a haedsta stigi.

J

 Einkenni:

« Einblint er & haedstu stadla fylgjenda pad er ad segja kosti og hafileika peirra.
Mikil tru gagnvart fylgjendum til ad na krefjandi verkefnum, markmidum og
arangri.

Mynd 5. Mismunandi hegdun leidtoga (French, o.fl., 2005, bls. 429-431; Northouse, 2016, bls. 115-
118).

Kenning Paul Hersey og Kenneth Blanchard felst i pvi ad arangursrik forysta sé undir

fylgjendum komin og hversu tilbanir peir eru ad fylgja leidtoganum. Leidtoginn hegdar

sér Glikt eftir pvi i hvers konar adsteedum hann er og tekur tillit til fylgjenda sinna eftir

starfsproska, getu og feerni peirra. Hann leggur aherslu & verkefni og starfsfolk eru

leidbeinendur og stydjendur allt eftir pvi hvad & vid. Likt og House pa gerdu Hersey og

Blanchard einnig grein fyrir fjorum hegdunar stilum. Munurinn er pé s& ad peir gerdu
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grein fyrir fjorum stilum hegdunar fylgjenda en ekki leidtoga. Stilarnir nefnast fulltrai
(e. delegating), patttaka (e. participating), sala (e. selling) og talsmati (e. telling). begar
um verkefni er ad reeda pad geta aherslur og samskiptahegdun verid olikar medal
fylgjenda par sem enginn einn er eins (French, o.fl., 2005). Hér ad nedan mé sja & mynd

6 greinarmun & stilum hegdunar fylgjenda.

* Fylgjendur sem eru reidubdnir til pess ad

taka abyrgd og viljugir til pess ad gera sem Fulltrda still
parf til.

« Fylgjendur sem eru reidubdnir til pess ad o .
taka patt i medallagi eda mjog mikid. batttoku still

* Fylgjendur sem eru reidubunir til pess ad .. P
taka litinn patt en samt sem &dur tilbunir ad Solu still
taka einhverja abyrgo.

* Fylgjendur sem hafa litla getu og eru

oviljugir til pess ad taka patt og abyrgd. Talsmata still

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

2.7. Vald

Hugtakid vald (e. power) er lykilatridi i ad veita forystu. Leidtogar sem 6dlast vald eru
feerir um ad hafa ahrif & adra med hafni sinni. Vald snertir dkvardanir, hegdun og
umhverfi innan skipulagsheildarinnar. VVald verdur alltaf gefid, pad er ad leidtogar hafa
pad vald sem starfsfolk veitir peim eda sampykkja. Til pess ad 6dlast vald parf s&
einstaklingur i fyrsta lagi ad syna fram & pekkingu sina, i 6dru lagi parf hann ad komast
i sanngjarna og logmata valdastodu. 1 pridja lagi parf 63rum ad lika vel vid hann og i
fjorda lagi parf sa einstaklingur ad vera feer um ad verdlauna og/eda refsa 6drum
(Sigurdur Ragnarsson, 2011).

Leidtogi sem hefur baedi stoduvald og persénulegt vald (e. personal position) & audvelt
med ad hafa ahrif & adra. Samt sem &dur po ad leidtogi hafi 6dlast vald eda sampykKi
fyrir pvi pydir pad ekki endilega ad hann muni nyta sér pad par sem til deemis adstedur
geta verio & pann hatt (Hitt, Black, & Porter, 2012).
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Mismunandi uppsprettur valds eru af tvennum toga pad eru stéduvald sem nefna ma
einnig l6gmeett vald (e. legitimate power), sem ma finna i skipuriti skipulagsheilda og
personulegt vald sem fellur undir leidtoga sem rydur sér til rims af akvedinni asteedu.
Undir stoduvald i skipuriti skipulagsheildar ma skilgreina formlegt vald, umbunar- (e.
reward power) og pvingunarvald (e. coercive power). Formlegt vald fylgir stodu
vidkomandi og fylgir valdinu til deemis geta til ad segja starfsfolki upp, rada starfsfolk
eda fylgja & eftir framkveemdum eda verkefnum. Pad sem felst i 16gmeetu valdi er ad
stjornandi getur etlast til akvedinna adgerda fra starfsfolki sinu, komid peim af stad eda
latid undan adgeroum. Umbunar- og pvingunarvald fylgir endurgjof til starfsmanna.
Annars vegar er umbunarvald talid vera sterkasta stoduvaldid og pad gefur stjornendum
heimild til ad umbuna starfsfdlki sinu. bvingunarvald hins vegar felur i sér vald par sem
stjornendur hafa heimild til pess ad refsa starfsfolki med pvi ad neita ad lata i té eitthvad
sem starfsfolk dskar sér eda taka til baka einhver verdmeeti. Undir personulegu valdi
falla seérfredi- (e. expert) og viomidunarvald (e. referent). Sérfredivald er vald sem
byggist & akvedinni sérpekkingu, vidkomandi byr yfir mikilveegum upplysingum eda
heefni 6had stjérnskipulagi. Vidmidunarvald byggir & personulegum péattum leidtoga
6had stédu viokomandi i stjornskipulagi. Peir leidtogar sem ¢dlast viomidunarvald eru
einstaklingar sem annad starfsfolk ladast ad eda heillast af og oft pa samsama peir sig
vel ad leidtoganum og vilja likjast honum. Pess konar starfsfolk prifst & pvi ad poknast
6drum og hljota sampykki leidtogans (Hitt, Black, & Porter, 2012).

Hér med hefur fyrsta kafla fyrsta hluta lokid par sem gerd var almenn grein fyrir forystu,
ymsar kenningar freedimanna um forystu, grundvallarpeetti forystu, tegundir og notkun

valds. T naesta kafla verdur umfjéllun um préun hopa og teyma.

3. bréun hopa og teyma

I pessum kafla verdur fjallad um préun hopa og teyma. Innan skipulagsheilda er mikil
askorun fyrir leidtoga ad proa hop starfsfolks yfir i teymi svo hamarksarangri sé nad
par sem munur er & pvi hvernig hopar og teymi starfa. Munur er @ milli hopa og teyma
pegar kemur ad Aabyrgd, aherslum, leidtogahlutverki, verkefnum, fundum og
akvardanatokum. (Sigurdur Ragnarsson, 2011).

A mynd 7 hér nedar ma sja hvernig abyrgd starfsfolks, aherslur og leidtoga hlutverk

eru Glik eftir pvi hvor skilgreiningin a vid hop eda teymi.
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Mynd 7. Samanburdur hops og teymis (Sigurdur Ragnarsson, 2011, bls. 143-144)

A mynd 8 hér nedar ma sja samanburd a milli hopa og teyma hvad vardar verkefni,

fundi og &kvardanatoku. bessi samantekt synir hvernig hopur proast og verdur ad teymi

og fyrir leidtoga er eftirsbknarvert ad na peim arangri. Prounin ur pvi ad vera hopur yfir

i teymi gerir skipulagsheildina hzfari til ad n4 hamarksarangri pess vegna er betra ad

vinna i teymi en hépum (Sigurdur Ragnarsson, 2011).
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fyrirtaekid styrir og hefur verkefnum & milli
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verkefnum.Tilgangur og samvinna hvernig best sé
markmio er i sareemi vio haegt ad leysa ur
stefr]u_ fyrirteekis. Teymid vandaméalum o.fl.
L styrir og hefur eftirlit. ) L )
A DN /

A

Mynd 8. Samanburdur hops og teymis (Sigurdur Ragnarsson, 2011, bls. 143-144)
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Hopur (e. group) er skilgreindur med peim heetti ad einstaklingar innan hopsins deila
upplysingum og adstoda hverjir adra vid ad taka sameiginlega akvéroun um hvernig
best sé haegt ad vinna ad settum markmidum med sjalfsteedum vinnubrégdum. peir sem
ad tilheyra hopi eru tveir eda fleiri einstaklingar sem raeda saman sin & milli til ad na
tilteknum markmidum (Hitt, Black, & Porter, 2012; Robbins & Judge, 2013; Combe,
2014). Teymi (e. team) er skilgreint med peim hatti ad afkdst teyma eru meiri en peir
sem eru i hopi. (Hitt, Black, & Porter, 2012; Robbins & Judge, 2013). Ahrif teyma
smita Ut fr4 sér jakveeda samvirkni og andramsloft (Sigurdur Ragnarsson, 2011).

3.1. Tegundir hopa

Hopar geta verid flokkadir sem formlegur hépur (e. formal group) eda 6formlegur (e.
informal group). Einstaklingar sem tilheyra formlegum hépi eru peir sem styrast af
skipulagi og heildarstefnu skipulagsheildar. Pegar um er ad reeda 6formlega hdopa pa er
einstaklingum ekki styrt af skipulagi skipulagsheildar heldur moétast peir & nattarulegan
héatt, pad er med félagslegum samskiptum (Hitt, Black, & Porter, 2012; Robbins &
Judge, 2013; Combe, 2014). Algengar tegundir hopa eru sérskipadir hdpar (e. command
groups) og verkefnahdpar (e. task groups) sem falla undir formlega hopa. Hins vegar
eru pad hagsmunahopar (e. interest groups) og vinahépar (e. friendship groups) sem
falla undir 6formlega hopa (Sigurdur Ragnarsson, 2011; Hitt, Black, & Porter, 2012;
Combe, 2014). beir hdpar sem vinna saman ad sameiginlegu markmidi eru peir sem
tilheyra teymi (Combe, 2014).

3.2.  Tegundir teyma

Teymum ma skipta i fjora flokka, i fyrsta lagi teymi par sem vandamal eru leyst (e.
problem-solving team), i 60ru lagi sjalfsteed teymi (e. self-managed team), i pridja lagi
syndarteymi (e. virtual team) og i fjorda lagi pverfagleg teymi (e. cross-functional
team) (French, o.fl., 2005; Sigurdur Ragnarsson, 2011, Robbins & Judge, 2013). pratt
fyrir pessa flokkun teyma pa geta pau skarast og pvi getur sama teymid badi haft
eiginleika sjalfsteeds teymis og syndarteymis (French, o.fl., 2005).

Til pess ad auka gaedi, skilvirkni og proa starfsumhverfi parf starfsfolk ad hittast og
reeda saman hvernig sé hagt ad na sem bestum arangri og pvi minni timi sem fer i pad
verk pvi betra. Ein tegund teymis er gerd i peim tilgangi ad finna lausn & vandamalum,
demi um pad eru gaeda hringir (e. quality circle) og verkefnamidud teymi (e. task

forces). I gaeda hring hittist hopur starfsfolks reglulega og reynir ad endurbeata lausnir
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hvad vardar gadi, afkastagetu og kostnad. Starfsfolk sem tilheyra verkefnamidudu
teymi eru timabundin teymi sem eiga ad uppfylla tiltekin verkefni med skyrum heetti
innan skamms tima (French, o.fl., 2005; Robbins & Judge, 2013).

Rannsoknir hafa leitt i 1jos ad svokollud sjalfstyrd teymi starfsfolks purfa ad hafa
nokkra styrkleika til ad na arangri. Pad sem einkennir sjalfstyrd teymi er til ad mynda
litlir hopar eda tiu til fimmtan starfsmenn sem koma sér saman og taka abyrgd a storfum
fyrrum stjornenda. I sjalfsstyrdu teymi er mikilveegt ad medlimir hafi prja mismunandi
styrkleika pad er teeknilega og hagnyta pekkingu, ferni til ad leysa ar vandamalum,
taka dkvardanir og vera feer i mannlegum samskiptum (French, o.fl., 2005; Robbins &
Judge, 2013).

Peir sem tilheyra syndarteymi eru sjalfsteedir gagnvart pvi ad na sameiginlegum
markmidum (French, o.fl., 2005). | syndarteymum nota starfsfolk tolvutaekni til pess
ad fa adra med ser i lid ad sameiginlegum markmidum til ad mynda samskipti i gegnum
netmidla. pPad starfsfolk sem ganga til lids vid syndarteymi purfa ad bera traust til
teymisins, hafa eftirlit med framférum og parf tilgangur teymisins ad vekja athygli
(Robbins & Judge, 2013).

Ad lokum er pad pverfagleg teymi, pegar starfsfolk innan somu skipulagsheildar en
innan mismunandi deilda koma sér saman og vinna ad tilteknu markmidi. Pessi tegund
af teymi gefur einstaklingum teekifaeri & ad deila & milli sin mismunandi skodunum,
upplysingum og hugmyndum (Robbins & Judge, 2013). Patttoku teymi (e. employee
involvement teams) eru teymi sem ber svipada merkingu og pverfagleg teymi. I pess
konar teymi eru til ad mynda fimm til tiu manns, par sem starfsfolk hittast reglulega
fyrir utan vinnutima i peim tilgangi ad reda saman og takast & vio mikilveeg malefni

sem vardar vinnustadinn (French, o.fl., 2005).
3.3.  bréun hopavinnu

Til ad adgreina hopavinnu fra teymisvinnu er gagnlegt ad byrja ad horfa a prja
mismunandi hagnyt stig, til ad mynda hada vinnuhopa (e. dependent work groups),
Ohada vinnuhdpa (e. independent work groups) og hada innbyrdis vinnuhdpa (e.

interdependent work groups) (Combe, 2014).

Peir sem tilheyra 6hadum vinnuhdpi eru starfsfolk i afmarkadri einingu med

millistjérnanda sem hefur umsjén med peim mest pekkt. Stjornandi Uthlutar starfsfolki
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verkefnum eda hlutverki og tilgangur peirra er ad na arangri & stuttum tima (Combe,
2014).

HA&dir vinnuhopar er mest pekkt fyrir rikjandi starfsemi i skipulagsheildum. beir sem
tilheyra hddum vinnuhopi eiga pad sameiginlegt med peim sem tilheyra 6hadum
vinnuhdpi ad pad er stjérnandi sem hefur einnig umsjon yfir peim og uthlutar
verkefnum eda hlutverkum. Eini munurinn er s ad stjornun er i lagmarki og
stjornandinn leggur meiri aherslu & ad geeta, hvetja og leidbeina starfsfélki (Combe,
2014).

pad sem felst i hadum innbyrdis vinnuhdpi er aftur a moéti rik samheldni & milli
starfsfolks. Til ad ljuka tilteknu verkefni eda starfi pa skiptir samstarf mali. [ sumum
tilfellum getur starfsfolk fengid verkefni og starf i sinar eigin hendur og unnid ar peim
sjélfstett. Aftur & moti getur skylda starfsfolks einnig verid ad vinna med 6drum og pvi
er abyrgdin og framleidonin sem heild. par af leidandi ef um arangursgreidslur er ad
reeda verdur heildaratkomunni skipt jafnt & milli peirra. pPegar starfsfolk er farid ad
starfa saman sem heild pa hafa peir proast ur pvi ad vera hépur i ad verda teymi.
Markmi0 préunar i hépavinnu er st ad koma starfsfolki saman og er likan Tuckman‘s
eitt pekktasta likanid fyrir préun hdpavinnu eins og sést a mynd 9 hér ad nedan (Combe,
2014).

Métunarstig Agreiningsstig ‘ Umraedustig | Arangursstig

Mynd 9. Likan Tuckman's af préun hépa (Combe, 2014, bls. 338).
begar einstaklingar vinna saman i hop pa fara peir yfirleitt i gegnum fimm skref. A

fyrsta stigi, motunarstig (e. forming stage), rikir mikil dvissa a milli manna par sem
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tilgangur, markmid, aform og hlutverk peirra eru éskyr. Her eru einstaklingar ad
kynnast hver 6drum, styrkleikum og veikleikum hvers annars og mikilveegt er ad traust
sé til stadar. Pessu stigi er eingdngu nad ef ad einstaklingar telja sig vera part af hdpnum
(Robbins & Judge, 2013; Combe, 2014).

Pegar fyrsta stigi er lokid eru menn komnir & agreiningsstig (e. storming stage) og pad
ma telja ad pad sé erfidasta stigid i pessu ferli. Hér eru einstaklingar banir ad atta sig &
pbvi ad peir eru partur af hopnum en & pessu stigi mun rikja mikil baratta og sjalfstedi &
milli einstaklinga og pvi myndast &kvedinn érdleiki og spenna & milli manna til ad
mynda hver tekur leidtogastéduna, mismunandi krofur, veentingar og skodanir. begar
bessu stigi lykur pa er vitad hver er leidtogi hdpsins (Robbins & Judge, 2013; Combe,
2014).

Pridja stigio er umraedustig (e. norming stage) par sem hlutirnir eru farnir ad skyrast.
Hér byrja héparnir ad métast, allir eru komnir i stédu, markmid, tilgangur og &form eru
skyr og par med er myndud ein heild eda teymi (Robbins & Judge, 2013; Combe, 2014).

pegar samstarf starfsmanna teymis gengur vel og allir hafa tekid teymisvinnuna i satt
b4 er teymid komid & fjorda stig sem er arangursstigid (e. performing stage). A pessu
stigi eru allir virkir, traust er til stadar, menn pekkja styrkleika og veikleika hvers
annars. Einnig ef deilur eiga sér stad & milli manna pa verdur leyst Ur peim vandamalum
a uppbyggilegan hatt (Robbins & Judge, 2013; Combe, 2014).

Ad lokum er pad fimmta stigid sem er skilnadarstig (e. adjourning stage). Hér er
teymisvinnu lokid og einstaklingar skiljast ad og fara sinar eigin leidir. bad er misjafnt
eftir ménnum hvernig skilnadarstigio hefur ahrif & pa, sumir fagna med latum yfir
framkvaemdum sinum en adrir verda sorgmeddir vid skilnadinn vid teymid (Robbins
& Judge, 2013; Combe, 2014).

Odrum kafla i fyrsta hluta er n lokid par sem fjallad var um préun hdpa og teymi.
Einnig var gerd grein fyrir muninum & milli hdpa og teymis og hvers vegna pad er betra
ad vinna sem teymi. I lok pessa kafla var skodad likan Tuckman‘s sem felur i sér fimm

skref hopavinnu.

4. Hvatning

I pessum kafla verdur hugtakid hvatning skilgreind, hvada meginpeettir hvatningar

skipta mali og ymsar hvatakenningar verda kynntar. pad ma skilgreina hvatningu med
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peim heetti ad han se samsett af kroftum til ad hvetja, gefa orku, leidbeina og stydja
vid dkvedna hegdun (Hitt, Black, & Porter, 2012). Hvatning (e. motivation) hefur ahrif
4 ad starfsmadur leggur sig fram til ad na peim markmidoum sem hann vill na.
Meginpeettir (e. key elements) hvatningar sem hafa ahrif eru stefna (e. direction),
styrkur (e. intensity) og uthald (e. persistence). Styrkur lysir pvi hversu hart starfsmadur
er tilbuinn til ad leggja & sig i starfi til ad na arangri. Pegar um er ad raeda hvatningu og
arangur i starfi pa einblina flestir & styrkleika pattinn og til pess ad nd sem mestum hag
pa skiptir miklu mali ad starfsmadur vinni storf sin i samreemi vid heildarstefnu
skipulagsheildarinnar. Uthalds pétturinn er i raun meling & hversu mikid Gthald
starfsmadurinn hefur ad settu markmidi (Robbins & Judge, 2013).

4.1. Hvatakenningar

Skipta mé hvatakenningum i tvenns konar flokka pad eru parfakenningar (e. need
theories) og ferlakenningar (e. process theories). Pad sem einkennir parfakenningar og
beitingu peirra er skilningur & hugsunarheetti starfsfolks og hver sé hvatinn & bak vid
akveodna hegdun og peim vidbrégdum sem verda. Gert er rad fyrir ad akvednar parfir
starfsfolks hvetji pa til ad hegda sér 4 tiltekinn hatt. Pad sem einkennir ferlakenningar
er ad adgreina pessar parfir (French, o.fl., 2005; Hitt, Black, & Porter, 2012). Hvatning
i starfstengdri merkingu er kvedin orka sem hefur ahrif innra med starfsmanni eda &
hann sem feer hann til ad hegda sér a tiltekinn hatt ad akvednu markmidi (Robbins &
Judge, 2013).

Fjallad verdur um éarangurskenningu McClellands (1940), parfapyramida Maslow
(1943, 1954), tveggja péatta kenning Herzberg (1959), malicininga kenningu Aldefer‘s
(1969) og X og Y kenningu Douglas McGregor (1960). Sidar voru settar fram
ferlakenningar sem nefnast markmidabundin kenning (e. goal-setting theory),
sanngirniskenning (e. equity theory) og ventingakenning (e. expectancy theory)
(French, o.fl., 2005; Hitt, Black, & Porter, 2012; Robbins & Judge, 2013; Combe,
2014).

4.2. barfakenningar

Ein best pekkta hvatakenningin var sett fram af Abraham Maslow eins og sést hér ad
nedan & mynd 10. Tilgata hans var ad allir sem veeru mannlegir hefdu parfir og veeru
parfirnar settar fram i fimm mismunandi stigum pad er likamlegar- og félagslegar parfir

(e. physiological and social needs), éryggi (e. safety needs), alit (e. esteem needs) og
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lifsfylling (e. self-actualization needs) (French, o.fl., 2005; Robbins & Judge, 2013).
Likamlegu-, félagslegu- og 6ryggis parfir voru flokkadar sem leegri parfir (e. lower-
order needs), alit og lifsfylling var flokkud sem herri parfir (e. high-order needs)
(French, o.fl., 2005; Hitt, Black, & Porter, 2012).

Alit

Félagslegar parfir

Oryggi

Likamlegar parfir

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

Kenningin Maslow byggir 4 pvi ad ahrif hvatningar fer eftir a hvada stigi
starfsmadurinn er & parfapyramidanum. bad sem felst i likamlegu porfum er hungur,
porsti, skjol, kynlif og adrar likamlegar parfir. Ast, umhyggja, sampykki, vinskapur og
ad tilheyra hop, stad og pjoo eru félagslegu parfirnar. bad sem felst i aliti er til deemis
sjalfsvirding, virding fyrir og fra 6dru folki, sjalfsteedi og afrek. barfir 6ryggis eru medal
annars sjalfsdryggi og ad koma i veg fyrir likamlegan og andlegan skada. Ad lokum er
pad lifsfyllingin sem felur i sér skdpun, lausn vandamala og sidferdi (French, o.fl.,
2005; Robbins & Judge, 2013). Maslow gerdi rad fyrir pvi ad sumar parfir veeru
mikilveegari en adrar og purfa naudsynlega ad vera uppfylltar adur en adrar parfir geta
talist pjona peim tilgangi sem hvati. Lifedlisfraedilegu parfirnar purfa ad vera uppfylitar
aaur en oryggis porfum er uppfyllt og félagslegum porfum er ekki haegt ad uppfylla fyrr
en oryggisparfirnar eru uppfylltar (French, o.fl., 2005; Hitt, Black, & Porter, 2012;
Combe, 2014).

Kenning Claytons Aldefer er einnig byggd & pérfum med tilliti til priggja parfa, tilveru-

(e. existence needs), tengsla- (e. relatedness needs) og avinnings parfir (e. growth

needs) (French, o.fl., 2005). pad sem felst i tilveru er I6ngun starfsmanns fyrir

lifedlisfreedilegum porfum og velgengni. Tengsla porfin synir 16ngun til pess ad na

godum mannlegum samskiptum og avinnings porfin felur i sér Iéngun ad na

aframhaldandi personulegum gréda og proun. Kenning Aldefer felur einnig i ser
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andsteett kenningu Maslows ad pad er haegt ad fullnegja 6llum poérfum samtimis
(French, o.fl., 2005; Hitt, Black, & Porter, 2012).

Kenning Douglas McGregor, felst i nAlgunum & tengslum vid starfsfélk. Hann var fyrst
og fremst s& sem uppgdtvadi hvad pad er sem hvetur starfsfolk afram og hvernig
leidtogar geta haft ahrif og styrt hvatningu & vinnustadnum. Adal arfleifd hans er
kenning X/kenning Y en hann hélt pvi fram ad pad veeru tveer mismunandi skodanir
manna, par veeru jakvaedar og neikveedar. X stendur fyrir neikvaeda skodun starfsfolks
og Y stendur fyrir jakvaeda skodun. Douglas alyktadi ad skodanir manna séu byggdar &
akvednum forsendum og par af leidandi motast hegdun peirra i samremi vid peer
forsendur. Starfsfolk sem tilheyra kenningu X eru einstaklingar sem eru 6anagadir, latir
og eru ekki abyrgir i starfi sinu. I raun purfa stjérnendur ad pvinga pad starfsfolk til ad
vinna. Einstaklingar sem tilheyra kenningu Y eru hugmyndarikir og sinna starfi sinu af
abyrgd og hafa gaman af pvi. McGregor trudi pvi ad kenning X og Y leiddi til meiri
hvatningar (Combe, 2014) en pvi midur eru engar sannanir fyrir pvi ad starfsfolk sem
falla undir kenningu Y séu verdmeetari en peir sem falla undir kenningu X (Robbins &
Judge, 2013).

Sidari hluta arsins 1940 gerdi salfreedingurinn David I. McClelland og samstarfsfolk
hans tilraun med pvi ad leggja fram personuleikaprof sem nefnist Thematic
Apperception Test (TAT). bad sem felst i pessu profi er ad pad meelir parfir manna,
einstaklingur er bedinn um ad draga eina mynd og skrifa ségu um pad sem hann sér &
myndinni. Profid var notad til ad safna gdgnum til ad mela parfir manna og finna Gt
hvad pad er sem hvetur pa. Eins og sést & mynd 11 hér ad nedan pa bar David
McClellands kennsl & prja atrioi til ad skilja hegdun einstaklinga, pad er arangur (e.
need for achievement), ahrif og/eda vold (e. need for power) og tengsl (e. need for
affiliation) (French, o.fl., 2005). Hann lagdi mesta aherslu & ad starfsfolk prifst best ef
bad ner arangri. Samt sem adur pa er framkvamdastjori ekki endilega sa besti ef hann
prifst mest a pvi ad na arangri og pa sérstaklega ekki i storum skipulagsheildum.
Framkveemdastjori sem prifst meira & ahrifum/voldum og prifst litid & pvi ad hafa mikil
tengsl er stjornandi sem er talinn vera bestur (French, o.fl., 2005; Hitt, Black, & Porter,
2012; Robbins & Judge, 2013).
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Arangur

*borf til ad sigrast 4 erfidum verkefnum, na g6dum arangri og
markmidum.

Ahrif/vold

«borf til pess ad hafa stjérn 4 60rum { kringum sig.

Tengsl

«borf til ad eiga g6d mannleg samskipti vid adra,

Mynd 11. brjar parfir sem David McClelland horfir til (French, o.fl., 2005, bls. 164).

Salfreedingurinn Frederick Herzberg setti fram allt adra nalgun til ad skoda hvatningu.
Kenning hans nefnist tveggja patta kenning, vidhalds- og hvatningakenning (e.
motivator-hygiene theory) (Robbins & Judge, 2013). Herzberg bad starfsfolk sitt ad
svara tveimur spurningum par sem hann leitadi svara vid pvi hvenar starfsfolki lidur
mjog vel i starfi og hvernig lidan peirra er pegar peir hafa unnid & arangursrikan hatt.
Einnig vildi hann vita hid gagnsteda pegar starfsfolki lidur illa (French, o.fl., 2005).
Nidurstada hans vard kenning sem synir ad orsok anagju (e. satisfaction) og éanagju
(e. dissatisfaction) i starfi eru ekki af voldum sému patta. Pad sem orsakar starfsanaegju
starfsfolk eru innri peettir til ad mynda abyrgd, vidurkenning, personulegur grdai,
arangur og tekifeeri. Ytri peettirnir, til ad mynda eftirlit, samskipti vid adra, stjornmal
skipulagsheildarinnar, launakjor og vinnuadstedur eru orsok starfséanagju (French,
o.fl., 2005; Hitt, Black, & Porter, 2012; Robbins & Judge, 2013; Combe, 2014).

4.3.  Ferlakenningar

Pegar 6sanngirni rikir a vinnustad verdur akvedin neikveed orka sem myndast & milli
starfsfolks. J. Stacy Adams taldi pessa neikveedu togstreitu a milli starfsfélks vera
akvedna hvatningu til pess ad breyta orkunni i jakvaeda orku. Sanngirniskenningu sina
setti hann fram til ad koma i veg fyrir 6sanngirni starfsfolks i starfsumhverfi (Robbins
& Judge, 2013). Osanngirni & sér stad i starfsumhverfi pegar starfsfolk finnur fyrir pvi
ad umbun eda hvatning sem peir fa fyrir sina vinnu séu 6j6fn 6drum. Kenningin er
byggd a félagslegum samanburdi og er best pekkt i gegnum skrif J. Stacy Adams (1969)

(French, o.fl., 2005). pad sem felst i pessari kenningu er ad einstaklingur & vinnustad
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ber saman vinnu sina vid adra einstaklinga (Robbins & Judge, 2013). Neikvad- og
jakveaed osanngirni (e. negative/positive inequity) hefur ahrif & hvatningu starfsfolks.
Starfsfolk sem upplifir ad pad fai tiltélulega minna hlutfallslega fyrir pad sem pad
leggur i vinnu sina upplifir sig beitt neikveedri 6sanngirni. Starfsfolki sem finnst pad fa
meira en adrir upplifa jakveda oOsanngirni. Beiting kenningarinnar felur i sér ad
starfsfolk mun hegda sér & tiltekinn hatt til ad koma i veg fyrir ésanngirni (French, o.fl.,
2005; Hitt, Black, & Porter, 2012).

Markmidabundin kenning var sett fram af Edwin Locke eftir 1960. Hann taldi ad
starfsfolk sem setur sér meelanleg raunhaf markmid og neer peim sé anagdara i starfi.
pegar starfsfolk neaer settum markmidum leidir pad til gddrar og hvetjandi endurgjafar
sem leidir af sér aukin afkdst og framkveemdir verkefna verda gerdar med skilvirkari
heetti. pad eru tveer alyktanir sem markmidabundin kenning leidir af sér. [ fyrsta lagi pa
eru markmid mun krefjandi og i 63ru lagi er nidurstada markmida mun betri. [ raun er
att vid ad eftir pvi sem markmid eru erfidari pvi betri verdur frammistada. Til pess ad
atta sig & pvi hvad pad er sem feer starfsfolk til pess ad takast a vid erfid og krefjandi
verkefni er gott ad hafa i huga prja atridi sem hefur ahrif & pad. I fyrsta lagi pa hefur
erfidleikastig verkefna ahrif & starfsfolk og pad beinir allri athygli sinni a pad, i 6dru
lagi hefur pad ahrif & ad starfsfélk purfi ad leggja meira a sig til pess ad na peim og i
pridja lagi feer pad starfsfolk til pess ad prjoskast afram vid ad na peim (Hitt, Black, &
Porter, 2012; Robbins & Judge, 2013).

Vantingakenningin var sett fram af Victor Vroom (1964) (Robbins & Judge, 2013).
pad sem felst i pessari kenningu er ad komast ad pvi hvad pad er sem feer einstaklinginn
til ad hafa meiri viljastyrk til ad sinna verkefnum sem studla ad beettri frammistodu
teymis og skipulagsheildar (French, o.fl., 2005). Kenningin snyst um ventingar
starfsfolks til frammistddu sinnar. Med kenningunni geta leidtogar skilid hvers vegna
sumt starfsfolk er hvorki virkt né hefur dhuga 4 starfi sinu. | kenningunni felst prennt {
fyrsta lagi er pad framlag einstaklingsins (e. effort-performance relationship) eda
eftirveenting (e. expectancy), i 6dru lagi arangur (e. performance-reward relationship)
og i pridja lagi endurgjof (e. rewards-personal relationships) eins og sést a mynd 12
hér ad nedan (French, o.fl., 2005; Hitt, Black, & Porter, 2012; Robbins & Judge, 2013).
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eMikil virkni og dhugi starfsmanna afkastar betri

frammistoou i starfi.
Framlag

eEinstaklingur sem hefur tri 4 ad hegdun sin leidir hann
. afram til pess ad nd markmidum sinum stendur sig jafnframt
Arangur | petur { starfi.

Umbun starfsmanna hefur ahrif 4 ad peir vilji gefa meira af
sér i starfi.

Endurgjof

Mynd 12. brja atrioi sem einkenna kenningu Victors Vroom (Robbins & Judge, 2013, bls. 224-225).

Nadler og Lawler (1983) voru hins vegar 6sammala pvi ad adstedur og allt starfsfélk
veeri eins. Peir gagnryndu ymsar nalganir hvatakenningar par sem tilteknar kenningar
snerust um hvernig best er ad hvetja starfsfolk. par & medal settu peir fram fjorar
forsendur sem gefa til kynna hvers vegna starfsfolk i skipulagsheildum hegda sér a
tiltekin hatt. I fyrsta lagi t6ldu peir hegdun radast af samsetningu starfsmanna og
adstedum. [ 6dru lagi hafa allir einstaklingar mismunandi parfir og hafa parfir peirra
motast fra fyrri skipulagsheildum sem par med hefur ahrif & hvernig einstaklingur
hegdar sér & til deemis nyjum vinnustad. [ pridja lagi téldu peir starfsumhverfi hafa &hrif
4 einstaklinga svo sem hvernig eftirliti og poknun sé hattad. 1 fjorda lagi pa leida allir
pessir peettir til peirrar nidurstoou annars vegar ad Olikt starfsfolk hegdi sér &
mismunandi hatt i svipudu umhverfi en hins vegar ad starfsfolk sem er likt hegdi sér &
annan hatt i 6liku umhverfi (Combe, 2014).

Nu er fyrsta hluta ritgerdar lokid par sem fjallad var um forystu, teymi og hvatningu.
EkKi er um ad raeeda teemandi lista og greiningu en &tlad er ad skilja grunn- og helstu
atridi sem skipta mali til ad na hnitmidadri og godri nidurstédu Ur pessari rannsokn.
Einnig gerir héfundur sér von um ad fraeedileg umfjéllun fyrsta hluta hafi gefid lesendum
betri innsyn og skilning & vidfangsefninu sem verid er ad rannsaka. | nasta hluta er
umfjollun raunhluta ritgerdar. Par er fjallad um hvers konar rannséknaradferd er beitt,
hvad felst i henni, almenn umfj6llun um skipulagsheildina sem verdur rannsékud og

hvernig vidtol voru framkvaemd.
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Annar hluti

bessi hluti er raunhluti ritgerdarinnar. I pessum hluta er gerd almenn grein fyrir hvad
rannsokn er, hvag felst i henni, hvernig hun gengur fyrir sig. bPegar almennri umfjéliun
er lokid verdur gerd grein fyrir pvi hvers konar rannsoknaradferd er beitt, hvert réttmeeti
og areidanleiki rannsoknarinnar er, hverjir eru patttakendur og hvernig gégnin eru sidan
greind. Sidar verdur fjallad um skipulagsheildina, Icelandair Hotels. Par er fjallad um
framkveemd vidtala, rlausn og samantekt peirra. Markmid pessarar hluta er ad fa dypri
syn og skilja vidhorf peirra sem starfa i skipulagsheildinni um vidfangsefnid og hver
helstu lykilatridin eru vid teymisvinnu ad peirra mati. Kaflarnir eru tveir og bera

yfirskriftina; 5. Rannsoknaradferd og gagnadflun og 6. Icelandair Hotels.
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5. Rannsoknaradferd og gagnaoflun

Hér verdur fjallad um hvers konar rannsdknaradferd er beitt og hvad rannsokn felur i
sér. Rannsoknarverkefnid verdur nalgast Gt fra eigindlegri rannséknaradferd (e.
qualitative research). Notast verdur vid eigindleg- (e. qualitative interview) og djup
viotdl (e. unstructered interview) sem verdur Utskyrt nanar sidar. Um er ad raeda
hagnyta rannsokn (e. applied research) par sem etlunin er ad skilja og skilgreina
vidfangsefnid og rannsOknarspurninguna sem er: ,,Hver eru helstu lykilatridi

teymisvinnu hja Icelandair Hotels? .

Rannsokn (e. research) er formlegt og kerfisbundid ferli sem felur i sér s6fnun gagna,
greiningu og talkun. Tilgangur rannsoknar er ad skilgreina viofangsefni, afla nyrra eda
sannreyna pekkingu sem fyrr er getid (Dr. Sigridur Halldorsdottir, 2014). par af
leidandi geta adrir aflad sér peirra upplysingar sem héfundur hefur nalgast vid frekari
rannsokn (Bryman & Bell, 2011).

Adur en rannsokn er framkveemd er gott ad hafa i huga nokkra peetti. [ fyrsta lagi parf
ad athuga hvad er nd pegar vitad um vidfangsefnid. 1 6dru lagi hvada hugtok og
kenningar eru hagnytar, hvada rannsoknaradferdum hefur verid beitt sem hafa gildi,
hvort pad séu areidanleg gogn um vidfangsefnid og hverjir verda helstu patttakendur
(Bryman & Bell, 2011). bad er mikilvaegt ad rannsokn sé gagnleg, hagnyt og ahugaverd
fyrir lesendur. Hér ad nedan ma sja i toflu 2 stuttan og gédan gatlista til ad hafa i huga
begar meta skal gadi eigindlegra rannsékna (Jackson, Thorpe, & Easterby-Smith,
2015).
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Virdi viofangsefnis (e. worthy topic) Er vidfangsefni rannséknarinnar
videigandi, frumlegt, timabeert, marktaek

og/eda dhugavert?

Teaemandi (e. rigour) Er notast vid videigandi gogn, hugtok og
adferdir?

Heilindi (e. sincerity) Endurspeglar rannsoknin sjalfsskodun

hofundar og gagnsei? Er rannsoknin ad
veita nagar upplysingar til ad akvarda
gildi?

Truaverdugleiki (e. credibility) Er greining rannséknarinnar ndkveem og
skilgreind til samreemis vid almenna
bekkingu og meginpatti?

Dypt vidfangsefnis (e. reasonance) Hefur rannsoknin ahrif & adra/lesendur
sem kallar fram mogulega tiltekna mynd
svo deemi séu tekin, af videigandi
alhaefingum og yfirferanlegum
nidurstbdum?

Framlag (e. contribution) Eru nidurstddur rannsdknarinnar
bydingarmiklar & svidum fagsins er snua
ad kenningum, hugtékum, adferéum og
ahrifum, svo eitthvad sé nefnt?

Siofraedi (e. ethics) Hefur rannsoknin sidfraedileg gildi?

pydingarmikid samhengi (e. meaningful | Hefur rannsoknin uppfyllt markmid sem
coherence) lagt var upp med? Stemma adferdir og
teekni vid tilgreind markmid? Hefur
rannsokn merkingu i tengslum vid
bokmenntir, rannsoknarspurningu og
niodurstoour?

Tafla 2. Gatlisti til a0 meta geedi rannséknar (Jackson, Thorpe, & Easterby-Smith, 2015, bls. 216)

Vid framkvemd rannsoknar skiptir mali ad héfundur prengi syn sina og bui til
rannsoknarspurningu (e. research question). Pad ad hafa rannsdknarspurningu faer
hofundinn til ad velta fyrir sér hvada nidurstédur hann getur mogulega fengid ar
rannsokninni. Rannsoknarspurning mun adstoda hofundinn til pess ad setja nidurstoour
rannsoknar i samhengi vid heimildir, taka akvordun um pad hvada rannsoknaradferdum
verdi beitt og adstoda vid ad afla nytsamlegra gagna. Par med nar hdfundur ad fylgja
greiningu sinni betur eftir og geetir pess einnig ad hann fari ekki ut fyrir pann ramma
sem er verid ad rannsaka. bar af leidandi fa lesendur skyrari skilning a pvi hvad
rannsoknin snyst um (Bryman & Bell, 2011).
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pegar kemur ad rannsokn parf héfundur ad hafa i huga hvada rannséknarsnid (e.
business design) hann atlar ad nota en hann geeti til ad mynda notast vid megindlega-
eda eigindlega rannsdknaradferd (Jackson, Thorpe, & Easterby-Smith, 2015). Megin
munurinn & adferdunum er ad eigindleg rannsoknaradferd leggur meiri &herslu & ord en
megindleg rannsdknaradferd leggur frekar aherslu & magn, pad er vid soéfnun og
greiningu gagna (Bryman & Bell, 2011). bad sem felst i pessu rannsoknarsnidi er ad
taka akvardanir um hvernig & ad fara i tiltekin verk og & ad audvelda héfundi ad
skipuleggja s6fnun gagna, gagnagreiningu, hvada adferdum a ad beita og peim
markmidum sem hann vill na. Oft er petta rannsdknarsnid i raun skrifleg yfirskrift par

sem ekKi er buid ad afla gagna (Jackson, Thorpe, & Easterby-Smith, 2015).
5.1. Eigindleg- og djapviotol

Hofundur gerir sér fulla grein fyrir pvi ad einstaklingsvidtol geta falid i sér galla par
sem nidurstodur geta parfnast meiri vidsyni. | pessu tilfelli ma telja ad pad sé kostur
par sem hofundur szkist eftir pvi ad prengja syn a vidfangsefninu sem er verid ad

rannsaka.

Grundvallaratridi i eigindlegum vidtélum er ad patttakendur hafi frjalsar hendur til ad
tjd sig i samhengi vid tilgang rannsdknarinnar og rannsoknarspurningarinnar.
Bakgrunnur, reynsla, pekking og markmid manna eru 6lik og par med hafa peir
mismunandi sjonarmid og skodanir & vidfangsefninu (Dr. Sigridur Halldorsdottir,
2014). Eigindleg viotol eru byggd a beinu samtali & milli tveggja einstaklinga, spyrils
og viomelanda. bar med eru spurningar og svor greind vel med tilliti til vidfangsefnis
sem er verid ad rannsaka. bvi dypra sem kafad er i vidfangsefnid, pvi betri verdur
greiningin og skilningurinn. Meginmarkmid eigindlegra vidtala er ad 6dlast dypri
skilning a vidfangsefninu at fra vidhorfi viomalenda og hvers vegna vidhorf hans sé
eins og pad er. Til ad na pessu markmidi parf hofundur ad vera nemur og hafur til ad
skilja vidhorf vidmalenda. A sama tima & hofundur ad opna adrar dyr i huga
vidmelanda par sem hann parf ad kafa dypra i skodunum sinum og koma peim &
yfirbordid (Bryman & Bell, 2011).

Eigindleg vidtol geta verid opin/djap/6stédlud- (e. unstructured, in depth) eda half opin
vidtol (e. semi-structured). begar farid er i pess konar rannsokn eru eftirfarandi atridi
sem gilda og hafa parf i huga. | fyrsta lagi er markmid vidtala ad efla vidhorf
vidmealanda par sem hofundur getur mégulega haft ahrif & hann. 1 6dru lagi er

naudsynlegt ad hofundur syni skilning & skodunum peirra og hverju paer eru byggdar a
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og i pridja lagi getur vidfangsefni verid viokvemt mal og ber hdéfundur alltaf
tranadarskyldu gagnvart vidmelanda (Bryman & Bell, 2011; Jackson, Thorpe, &
Easterby-Smith, 2015).

5.2. bétttakendur

Til ad tryggja fjolbreytileika voru tekin vidtol vid prja einstaklinga & pritugsaldri, einn
karl og tveer konur. Til ad koma i veg fyrir mismunun hefdi verid betra ad taka vidtol
vid tvo karla og tveer konur. Viomelendur eru millistjérnendur hja premur hotelum sem
starfa i sOmu starfsgrein hja Icelandair Hotels. Vidmelendur 6skudu nafnleyndar og
geett verdur ad pvi ad ekki sé haegt ad rekja upplysingar til peirra. Par af leidandi verda
vidmelendurnir annars vegar tdknadir med tolustéfunum 1, 2 og 3 og hins vegar verda
hotelin taknud med bokstéfunum A, B og C. Hofundur hafdi stlad ad taka vidtol vid
vidmelendur a sama degi og svipudum tima en pvi var ekki vid komid par sem
vidmelendur voru ekki lausir sama dag. Vidtol toku 40 minGtur og tekid var vidtal vid
vidmelanda 1 pann 7. ndvember 2016, vidmelanda 2 pann 8. névember 2016 og
vidmalanda 3 pann 14. névember 2016. P6 upprunalegu aztluninni hafi ekki verid nad
hafa nidurstddurnar samt sem adur jafn hagnytt gildi. Adur en vidtdl vid vidmalendur
hofust voru peir bednir um ad segja hofundi stuttlega fra sjalfum sér, medal annars fra

menntun sinni sem verdur kynnt sidar i kafla 6.1. Framkvaemd og Urlausn vidtala.
5.3. Réttmeti og areidanleiki

Til ad leggja mat a hvort rannsoknin sé god eda ekki skiptir mali ad gagnadflunin sé
g06d. Kunna parf skil & tveimur hugtokum, réttmeeti og areidanleika, sem mela geadi.
Hugtakid geedi er einn af undirstddupattum eigindlegra rannsdkna og samsettur af
margvislegum hugmyndafradilegum pattum. Mealikvardarnir, réttmeeti og areidanleiki
eru jafn mikilveegir hvort sem um er ad reda i eigindlegum- eda megindlegum
adferdum. Munurinn er st ad freedasyn og pekkingarfredileg undirstada er énnur.
Einnig getur pad haft mikil ahrif & geedi ef héfundur er vel reyndur og vanur ad gripa
til rannsékna (Dr. Sigridur Hallddrsdottir, 2014).

5.4. Gagnagreining

Til ad greina gégn rannsoknar voru vidtol vid patttakendur tekin upp med sampykki
peirra. Forritid ,,Voice memos* var notad vid hljodritun, sem er hljodritunar forrit
iPhone simum. Pegar vidtélum var lokid var hljédritunum hladid i toélvu. Eftir pad var

notast vid forritid ,,VLC* par sem audvelt er ad smella a hlé, afram, stédva og svo
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framvegis sem par af leidandi audveldar héfundi ad skrifa nidur allt ordrétt sem fram
kom i vidtélunum. Pegar ritun vidtalanna er lokid skrifar hofundur mun itarlegri og
samfelldari texta af svorum pétttakenda. bar naest eru nidurstédur patttakendanna
bornar saman hvorar vid annan en pad gefur hdfundi innsyn i hvernig skipulagsheild

pbeirra gengur fyrir sig.

6. Icelandair Hotels

Rannsoknarverkefnid er unnid ut fra eigindlegri rannsdknaradferd. Notast verdur vid
eigindleg vidtol. Um er ad raeda hagnyta rannsokn par sem atlunin er ad skilja og
skilgreina vidfangsefnid og svara rannsoknarspurningu. Skodud voru prjd hotel sem

starfa i sému starfsgrein og eru rekin af Icelandair Hotels.

Icelandair Hotels eda Flugleidahotel ehf. er leidandi geedahotel & islandi sem
samanstendur af atta hotelum um allt land, Reykjavik Natura, Reykjavik Marina,
Akureyri, Hérad, Fluoir, Klaustur, Hamar og Vik. Hilton Reykjavik Nordica, Canopy
Reykjavik City Centre, Hotel Edda og Laugarvatn Fontana falla einnig undir rekstur

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

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

Vid frekari 6flun upplysinga um Icelandair Hotels kemur i ljés ad skipulagsheildin
hefur hlotio medal annars menntaverdlaun atvinnulifsins i lok jantar 2016 &
Menntadegi atvinnulifsins sem er a vegum Samtaka atvinnulifsins (SA)

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

atvinnulifsins-2016, Icelandair hétel hljota menntaverdlaun atvinnulifsins 2016, e.d.).

I menntamalum er 16gd ahersla & hatt menntunarstig og afkastamikid atvinnulif sem &
ad skapa meiri framleidni, afkomu, samkeppnishafni og fjolbreytni. Markmid SA er
medal annars ad haekka menntunarstig pjédarinnar med tilliti til pess ad einstaklingar
innan fyrirtekis afli sér pekkingar, reynslu og vidurkenndrar menntunar &
framhaldsskolastigi  fyrir 25 &ra aldur (http://www.sa.is/fmenntamal/aherslur-sa/,

Menntamal — Aherslur SA, e.d.).

., Samtok atvinnulifsins eru i forystu um samkeppnishaft rekstrarumhverfi sem studlar ad
ardberu fjolbreyttu og abyrgu atvinnulifi sem baetir lifskjor allra.

Samtok atvinnulifsins eru heildarsamtok islensks atvinnulifs med sex
adildarsamtokum sem byggja a élikum atvinnugreinum. Yfir 2.000 fyrirteeki i fjdlbreyttum
greinum eiga adild ad Samtdkum atvinnulifsins, allt fra sjalfsteett starfandi frumkvédlum
til steerstu fyrirtekja landsins. Hja adildarfyrirteekjum SA starfa um 70% launafélks &
almennum vinnumarkadi. “ (http://www.sa.is/lum-sa/, Um SA, e.d.).
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Med pessum upplysingum gefur pad hofundi til kynna ad skipulagsheildin yti undir
menntun starfsfélks. bar med feer héfundur enn meiri dhuga 4 ad rannsaka pessa
skipulagsheild. Tilgangur rannséknar er pvi ad komast ad pvi hver eru helstu lykilatridi

i teymisvinnu hja peim og hver tengslin eru & milli forystu, hvatningar og teymis.

Mynd 13. Stadsetning lcelandair Hotels & Islandi (http://www.icelandairhotels.com/is/um-icelandair-
hotel/stadsetning-hotela, Stadsetning hétela, e.d.)

Icelandair Hotels eru alls med 1.636 herbergi um allt land og par af eru 740 herbergi a
héfudborgarsvadinu og alls 896 herbergi a landsbyggdinni
(http://www.icelandairhotels.com/is/lum-icelandair-hotel/um-icelandair-hotel, Um
Icelandair hotel, e.d.). Hér nedar er heegt ad sjd & mynd 14 fjolda herbergja i Reykjavik,

landsbyggdinni og Hotel Eddu.
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Mynd 14. Fjoldi herbergja Icelandair Hotels (http://www.icelandairhotels.com/is/Jum-icelandair-
hotel/um-icelandair-hotel, Um Icelandair hotel, e.d.)

Fyrirteekio leggur aherslu 4 ad bjéda gestum sinum fyrsta flokks adstodu og

framdrskarandi pjonustu (http://www.icelandairhotels.com/is/um-icelandair-hotel/um-

icelandair-hotel 09 http://www.icelandairhotels.com/is/um-icelandair-

hotel/stadsetning-hotela, Um Icelandair hotel, e.d.; Stadsetning Hotela, e.d.). Einnig er

samfélagsabyrgd rik hja fyrirteekinu og pa er pad med sina eigin umhverfisstefnu.
Anerslur peirra hvad snertir samfélagsabyrgd er umhverfisverndin, samfélagspatttaka,
styrkveitingar og gdédgerdarmal (http://www.icelandairhotels.com/is/um-icelandair-

hotel/samfelagsabyrgd, Samfélagsabyrgd, e.d.). | umhverfisstefnu Icelandair Hotels er

lagt mikid upp med ad betrumbeta og lagmarka umhverfisahrif an pess ad pad hafi

ahrif & pjonustu  gestanna  (http://www.icelandairhotels.com/is/um-icelandair-

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

Reykjavik
.

HERAD KI.AUSTUR FLUDIR HAMAR vn< Resmence

Teelandair Hotels lee tels e

Hvad vardar starfsmannastefnu Icelandair Hotels er markmid peirra ad rada til sin
starfsfolk sem hefur mikla astridu og dugnad i sér til ad takast & vid krefjandi verkefni
i alpjodlegu umverfi. Vid radningu starfsfolks er vandad til verka en pad er gert med
tilliti til haefni, vidhorfs og gildi umsakjenda. bvi er mikilvaegt ad starfsfolk sem ragio
er, hafi mikinn dhuga a ad takast & vid allskyns askoranir, sé abyrgt, taki frumkveedi og
vinni saman sem heild ad sameiginlegu markmidi

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

Starfsmannastefna, e.d.). Um er reda fjolbreyttan hép af folki sem starfar hja
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fyrirteekinu med pad sameiginlega markmid ad bera virdingu fyrir badi gestum og

samstarfsfolki sinu (http://www.icelandairhotels.com/is/um-icelandair-

hotel/skrifstofa-flugleidahotela/starfsfolk, Mannaudur, e.d.). Starfsfolk faer einnig

teekifeeri til pess ad vaxa innan fyrirtekisins sem par med eflir pekkingu og reynslu

peirra i starfi (http://www.icelandairhotels.com/is/um-icelandair-hotel/skrifstofa-

flugleidahotela, Starfsmannastefna, e.d.).

6.1. Framkveemd og Urlausn vidtala

Vidmelandi 1 er kona sem hefur stundad ndm i ferdamalafredi, markadsfraedi a
erlendis og er nd pegar ad ljuka BA. nami.. Vidmelandi 2 er karl sem lokid hefur MSc.
i alpjoolegri hotel- og ferdapjonustustjornun og hefur grunn i ferdamalafraeoi.
Vidmelandi 3 er laerdur pjonn, hefur stundad haskélanam i pjonustustjornun i erlendis

og starfad i mismunandi stérfum gegnum tidina hja Icelandair Hotels.

Vid fyrstu spurningu vidtals voru vidmelendur bednir um ad skilgreina hugtakio
forystu og muninn & milli forystu og stjérnunar, pad er leidtoga og stjornanda. Til pess
ad fa viomalendur til ad kafa enn dypra voru peir bednir um ad adgreina hugtokin,
leidtogi og stjornandi med tilliti til patta & bord vid feerni, eiginleika, einkenni og svo
framvegis. NU pegar hofundur taldi upplysingar um forystu og stjérnun vera nagilegar
voru vidmelendur bednir ad utskyra hvernig grundvallarpettir forystu hefdu ahrif hver
aannan en péa er verid ad tala um leidtoga, fylgjendur og adsteedur. Sidan bad héfundur
ba ad segja hvada patt pau tdldu mikilveegastan. Einnig voru vidmelendur spurdir
hvernig starfsfolk i forystu- eda stjérnunarhlutverki ¢dludust vald i skipulagsheildinni.
par af leidandi voru peir bednir um ad meta hvort starfsfolk med vald halladist frekar
ad persénulegu valdi eda stoduvaldi. Neaest voru viomelendur bednir um agd skilgreina
muninn milli hopa og teyma. Peir voru bednir um ad Utskyra hvad purfi til og hvernig
lidsheildin yrdi ad einni heild i skipulagsheildinni. Sidan voru vidmalendur spurdir
hvort peir teldu starfsfolk i skipulagsheild starfa sem hopur eda teymi. Einnig voru peir
bednir um ad dtskyra hvers vegna og hvernig teymisvinnan veeri byggd hja peim. pegar
umradur um préun hépa og teyma voru naegar ad mati hofundar voru viomalendur
bednir um ad skilgreina hvatningu og hvernig skipulagsheildin hvetji starfsfélk til ad
na arangri. Vidmealendur voru medal annars bednir um ad nefna hvad velti a pvi hvernig
starfsfolk hegdi sér & vinnustad i samhengi vid hvatningu. I lok vidtala voru peir spurdir
hvort pau teldu skipulagsheildina mata porfum ferlakenninga eda parfakenninga og

utskyra ad hvada leyti. PU parft ad laga petta baedi i spurningalista aftast og pad sem
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hér er & eftir manstu pu ert med ferlakenningar annars vega og parfakenningar hins
vega! Hvad varstu ad meina pegar pu spurdir varstu ekki bara ad ruglast ad nota bara

adra kenninguna?

N hefst Urlausn vidtala vid vidmealendur med tilliti til pess hvad hofundur taldi hagnytt
og skipta meira mali og pa i samhengi vid umfjéllun fyrsta hluta. Med pvi audveldar
pad hofundi ad bera saman urlausn vidtalanna sem verda pemagreindar i prja flokka
(sja kafla 7).

Hotel A

Viomelandi 1 taldi stjornanda vera med hlutina & hreinu, fyrstur ad gera hlutina og
geeta pess ad allt sé i godu lagi. Hann taldi liklega vera punna linu a milli stjérnunar og
forystu en taldi & sama tima pessi hugtok haldast i hendur. Hann endurtdk sig og taldi
pa sem hafa forystu vera i raun skrefi & undan 6drum, fremstir ad vigi og leida folk
afram. Beetti pvi sidan inn ad hann teldi stjornanda einnig leida folk afram en med
6druvisi heetti, til ad mynda med pvi ad setja fram verkefni. Annars vegar taldi hann
stjornanda vera meira i pvi ad Uthluta verkum og hafa kannski i raun ekki beint skilning
a pvi hvad verkin ganga Ut &. Hins vegar taldi hann leidtogann vita pad vel og verk hans
vera ad leidbeina og hvetja starfsmenn sina afram. Hann taldi leidtoga purfa fyrst og
fremst ad geta sett sig i spor starfsfolks og ad leidtogar byggju yfir meiri
sannferingakrafti og naedu ad fa folk med sér i lid.

I hinum fullkomna heimi fyndist honum grundvallarpettirnir, leidtogi, fylgjendur og
adstaedur, skipta jafn miklu mali en sagdi oft adsteedur koma upp sem einstaklingur
getur ekki unnid ur. Til ad breyta pessum tilteknu adsteedum taldi hann g6dan leidtoga
burfa ad hafa g6da leidtogaeiginleika. Ad mati vidmelanda 1 fannst honum leidtoginn
skipta mestu mali og ad hann sé skarpur og nytur eiginleika sina til ad draga fram pad

besta i starfsfélkinu.

Viomealandi 1 sagdi menn alltaf vera ad leera og koma pvi sem kennt er & framfaeri. ba
sagdi hann ad reynsla, starfstimi og kunnatta til ad standa frammi fyrir allskonar
askorunum, vera astaeduna fyrir pvi ad starfsfolk 6dlist vald i skipulagsheild. Hann taldi
bad vera erfitt ad pekkja allt starfsfélkid vel og pekkja alla helstu eiginleika pess og
taldi pa sem hafa vald i skipulagsheildinni hallast frekar ad stoduvaldi en ad einhverju
leyti personulegu valdi. Pegar um personulegt vald er ad reeda & hann vid pa sem eru
leidtogar par sem peir bua yfir peim eiginleikum ad fa folk med sér i lid og feerni til

pbess ad lesa falk.
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Vidmelandi 1 taldi hop i raun hvorki vera ordinn ad samruna né heild. Til pess ad hopur
nai pessari lidsheild taldi hann hépmedlimi purfa ad hafa i raun eitthvad sameiginlegt
eins og sameiginleg markmid sem par med feer starfsfolk tilad nota styrkleika og
veikleika hvors annars og draga pad besta fram hja hverjum og einum. Ad mati hans
taldi hann starfsfolk starfa sem teymi par sem peir vinna saman ad sameiginlegu
markmidi. Hann taldi teymisvinnuna vera byggda & miklum samskiptum par sem hann
nefnir ymsar samskiptaleidir fyrir starfsfélk, til ad mynda forrit og samfélagsmidla.
Einnig beetti hann pvi vid ad reglulega séu haldnir fundir hja millistjérnendum og
deildastjorum um hvad hefur gengid & a vinnustadnum.

,,E‘g tek sem demi hérna a hotelinu. Vio erum med mismunandi deildir. Vid getum

hugsad um pa sem mismunandi hépa. En okkar markmid er pessi gestur. Pad er pessi

gestur, ad vid 6ll getum uppfyllt hans krofur. Afhverju er hann ad koma a petta hotel?

Pad er af pvi ad hann vill sofa i fallegu rami, fallegu herbergi, vill borda gédan mat,

vill vera & almennilegum og gédum stad par sem honum er veitt mjog géd pjénusta og

vid erum 61l ad vinna ad pvi. Pad er okkar lokamarkmid ad pessi gestur fari &nagdour

heim. “ (Vidmelandi 1 i skipulagsheild A, munnleg heimild, 7. nGvember 2016).
Vidmealandi 1 skilgreinir hvatningu med peim hetti ad haft er ahrif & vidkomandi
starfsfolk til pess ad vinna betur i starfi. Einnig taldi hann hvatningu fela i sér ad lata
starfsfolk vita, hrésa og umbuna pvi fyrir vel unnin storf, hvort sem pad er med oréum,
einhverskonar vidurkenningum, launum, arangurstengdum launum (b6onusum) eda
hverju sem er. Hann taldi medal annars ,,up sell* keppni vera akvedna hvatningu fyrir
starfsfolk svo pad sinni starfi sinu betur. Sidar Gtskyrir vidmalandi fyrir spyrli hvad
,»up sell“ keppni er.

,,Pad pydir ad pad er gestur buinn ad borga sig inn a X herbergi og ef pu ncerd ad

selja honum betra herbergi, pa feerdu einhverja présentu af pvi.* (Viomelandi 1 i

skipulagsheild A, munnleg heimild, 7. n6vember 2016)
Einnig taldi hann Icelandair Hotels bua yfir mérgum jakveedum pattum og nefnir medal
annars ad starfsfolki sé bodid upp a glaesileg ndmskeid sem muni ekki einungis nytast
peim i vinnunni heldur einnig i daglegu lifi og sé peimad kostnadarlausu. Mikid af
fjolbreyttum storfum er i bodi sem hjalpar starfsfolki vid ad ddlast tekifeeri til ad vaxa

innan fyrirteekisins sem og ad auka badi reynslu og pekkingu sina.

Adalatridin sem vidmelandi 1 taldi velta & pvi hvernig starfsfolk hegdar sér & vinnustad
vera lidan, ad vera pekktur og ad pad sé hlustad & sig pad er ad segja ad starfsfolki

finnist peir vera metnir og treyst fyrir tilteknum verkefnum. Hann beetir pvi sidan inn
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ad starfsfolk sitt sé svo sannarlega mikilveegt. bad hafa allir sinar skodanir og hann taldi
starfsfolk geta komid sinum skodunum a framfaeri og haegt sé ad rokraeda peer po ad
menn séu ekki alltaf sammala. I raun ad stjornandi gefi sér godan tima til ad hlusta &
starfsfolk, er godur i mannlegum samskiptum og getur sett sig i spor annarra.

Viomelandi 1 taldi fyrirteekid meeta porfum parfakenningar ad pvi leyti ad
skipulagsheildin leggur aherslu & hugsunarhatt starfsfolks med pvi komast ad pvi hvad
starfsfolkid vill, hvad peir hugsa og fa i raun skodanir peirra & yfirbordid svo haegt sé
ad betrumbeeta pad sem parf.

Hotel B

AJd mati viomalanda 2 taldi hann forystu eitthvad sem kemur fram i hépum, eitthvad
sem felur i sér ad leida teymi afram med pad ad markmidi ad veita studning, vera med
skyra stefnu vardandi pad hvert a ad fara og hvernig & ad vinna. Hann vitnar i vinnustad
sinn par sem pess er geett ad starfsfolk hafi allar upplysingar sem parf til pess ad sinna
starfi sinu og ad peim sé veittur studningur. Hann taldi stjornun hafa akvedin starfstitil
en s& sem hefur forystu hlytur pann titil ad vera leidtogi pegar hann hefur fylgjendur
med sér. Ef um er ad raeda verk stjornanda og leidtoga péa taldi viomaelandi 2 stjérnanda
adhyllast meira ad starfa eftir skipulagi, gaeta pess ad verkferlar séu i lagi og ad verkin
séu gerd a akvedinn hatt undir vissum timamorkum. bann sem er i forystu taldi hann
adhyllast frekar pad ad hvetja starfsfolk afram, stydja vid bakid a peim, leida pad afram
0g geeta pess ad pvi lidi vel. Hvad vardar faerni og eiginleika pa taldi viomalandi 2
stjérnanda og leidtoga bla yfir skipulagshafni og geeta pess ad starfsfolk sinni starfi
sinu vel en taldi stjérnanda nyta sér stodugildid meira en pann sem er i forystu. Hann
taldi i raun stjérnanda huga meira ad pvi ad koma verkum i framkveemd en leidtoga
huga meira ad pvi ad gera réttu hlutina. Einnig taldi hann leidtoga huga ad pvi hvernig
skuli koma verkunum i framkveaemd til ad mynda hvernig hann atlar ad hvetja, fa folk

med sér i tiltekin verkefni og svo framvegis.

Viomelandi 2 taldi i raun engan leidtoga vera ef fylgjendur veeru ekki til stadar. Ef allir
pbessir peettir voru teknir saman tridi hann ad adsteedur geetu verid misjafnar og fannst
bad einnig velta & pvi hvernig leidtoginn atladi ad hvetja starfsfolk sitt til pess ad vinna
ar peim adsteedum. Hann taldi alla pessa peetti hafa ahrif a hvorn annan, leidtoginn
hvetur fylgjendur til ad vinna med sér til ad leysa Ur akvednum adsteedum. Pad sem att
er vid er ad pa parf leidtoginn ad gefa af sér til fylgjenda og a méti purfa fylgjendur ad
gefa af sér til leidtogans. Hann sagdi alla pessa petti skipta miklu mali en samt sem
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adur taldi hann pad vera undir leidtoganum komid hvort hann nadi ad komast i gegnum

pessar adsteedur eda hvort hann mundi brotna undan alagi.

Astaedan fyrir pvi hvernig starfsfolk 6dlast vald ad mati vidmalandi 2 er pekking og
reynsla sem viokomandi 6dlast i starfi. Einnig taldi hann pad ad vera mannlegur og bla
yfir hafileikum til samskipta vera asteedan fyrir pvi hvernig starfsfolk 6dlast vald. Pegar
hann & vid pann patt ad vera mannlegur pa & hann til deemis vid hvernig viokomandi
starfar med 6drum, hvernig hann tekur & vandamalum og margt annad sem hagt er ad
pjalfasig i. Ad lokum taldi hann pad geta einnig verid medfatt. Annars vegar taldi hann
leidtogar skipulagsheildar mata pdrfum badi stédu- og personulegs valds. Hins vegar
taldi hann flesta leidtoga hallast frekar ad personulegu valdi og stjérnendureigi i raun
audveldara med ad byrja i stdduvaldinu par sem pad er audveldara ad nyta sér pad vald.
Hann taldi pad mikilveaegt ad byggja upp persénulegt vald pad er ad segja ad hugsa um

starfsfolkid i skipulagsheildinni en ekki einungis sjalfan sig og sina eigin stédu.

AJd mati viomeelanda 2 taldi hann hop vera einstaklinga sem hafa verid settir saman til
pbess ad leysa dkvedin verkefni en ad pad sé miklu meira & bak vid pad ad vera teymi.
Hann sagdi teymi vera dkvedna lidsheild og til pess ad na pvi fram parf ad rikja traust,
hreinskilni og g6d samskipti & milli einstaklinga. bad sem vidmelandi 2 & vid er ad
hopur er ordid ad teymi pegar pad hefur hafist handa og unnid saman ad pvi ad leysa
pau verkefni sem pau hafa fengid i hendur. Hann taldi skipulagsheild starfa sem teymi
par sem ekki sé i raun haegt ad komast hja pvi ad vinna naid saman. Vaktir eru langar
og starfsfolk vinnur naid saman sem par af leidandi kynnist hvort 6ru betur. Hann sem
stjérnandi taldi pad skipta miklu mali ad starfsfolk eigi i gdédum samskiptum, radfeeri
sig og adstodi hvort annad hvad vardar medal annars upplysingafladi.

., Pau purfa ad vinna ndid saman og reida sig a hvort annad a hverjum einasta degi.

Hvort sem pad er i pessari deild eda forum Gt fyrir deildirnar. ba er petta alltaf

teymisvinna. Petta er ekki hopur & moti hép. Vid erum 61l ad vinna ad einu markmidi.

(Vidmelandi 2 i skipulagsheild B, munnleg heimild, 8. ndvember 2016).
Viomalandi 2 taldi ad hvatning sé notud i peim tilgangi ad drifa folk &fram, vekja ahuga
hvort sem um er ad raeda i daglegri vinnu eda i einstokum verkefnum. Hann sagdi
hvatningu fela i sér ad folk viti ad peim sé treystandi til ad taka adkvardanir vid ad leysa
verkefni og taldi pad vera akvedin hvatning fyrir starfsfolk ad afla sér nyrrar pekkingar.

Hvad vardar ad hvetja starfsfolk til godra verka taldi hann aukna s6lu vera eina leid.

39



., Eins og herbergjum, pu pantar dkvedid herbergi, semsagt ef folk ncer ad selja betra

herbergi, pad fer pad hluta af sélunni*. (Vidmalandi 2 i skipulagsheild B, munnleg

heimild, 8. névember 2016).
Einnig taldi hann pad skipta mali ad hrdsa starfsfolki og koma hrosi til skila fra medal
annars anaegoum gestum, syna starfsfolki ad pad se verid ad annast pad, ad pad sé stadid
vid bakid & peim og peir fai rétta pjalfun. Ymis freedsla sem fyrirtaekid bydur upp & sem
getur nyst starfsfolki baedi i starfi og i daglegu lifi. Ad hans mati taldi hann studning,
umbun, einhverskonar vidurkenningu og hroés velta & pvi hvernig starfsfolk hegdar sér
& vinnustad pegar um er ad reda hvatningu. Hann taldi pad einnig velta a pvi hvort

stjérnandi hrésar og lati starfsfolk vita ad peir séu ad standa sig vel i vinnu.

Vidmelandi 2 taldi skipulagsheildina meeta porfum ferlakenningar. A3 hans mati taldi
hann pad audveldara ad greina parfir folks og i framhaldi sé heaegt ad reyna ad skilja
hugsunarhatt starfsfolks par sem pad er frekar einstaklingsbundid til ad mynda pegar
einstaklingur naer ad veita framurskarandi pjénustu getur pad talist vera akvedin

hvatning fyrir honum en annar geeti horft a ad leysa verkefni sem akvedna hvatningu.
Hotel C

Viomealandi 3 taldi samasemmerki vera & milli forystu og leidtoga, sem parf til ad
mynda ad vera skipulagdur, vera godur leidtogi, geta stigid fram en hann taldi lykilatridi
forystu ad vera til fyrirmyndar fyrir adra. Hann taldi vera mun a milli forystu og
stjornunar en hann taldi starfsfolk oft half smeykt vid stjérnendur, til demis vio pa
stjornendur sem edstir eru, fara med voldin og nyta sér stddu sina sem stjornendur.
Sidan eru pad millistjornendur sem hann taldi vera meira i forystuhlutverki. Hann sagdi
bad po6 vera einnig hlutverk stjérnandans ad vera i forystu og vidurkenna starfsfélk sitt
ad vissu marki med pvi ad til deemis heilsa peim og horfa i augun a peim til pess ad
koma i veg fyrir ad starfsfolk sé hreett vid pa. Par sem hann taldi stjérnunarhlutverkid
tengjast meira pvi ad skipuleggja astlanir svo eitthvad sé nefnt. Med tilliti til eiginleika
og feerni taldi vidmelandi 3 leidtoga vera gédan hlustanda, vinnusaman og einhvern
sem synir fordeemi. Hann taldi stjornanda standa vid ord sin en ad eiginleikar hans veeru
frekar skipulagshaefni, godur i ad stjorna deild sinni, godur i aetlanagerdum og ad
fylgja peim eftir. Hann taldi stjornanda og leidtoga vera akvedna en ad leidtogi sé a

sama tima jafningi pratt fyrir akvednina.

Viomelandi 3 taldi ad til pess ad forystuhlutverkid gangi upp, purfi allir pessir peattir

ad spila saman. Hann sagdi leidtoga og fylgjanda vera akvedinn hop eda teymi og
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adsteedur vera adsteedur sem pessi hopur er i. Hann trudi ad allir purfi ad vita hvada
hlutverki peir gegndu, hvers sé etlast til af peim og peir hafi pekkingu i sinu starfi svo
beir geti leyst vandamal sem geta mdgulega komid upp. Ad mati vidmalanda 3 veltur
pbad & pvi hvernig leidtoginn leysir vandamal og pannig lera fylgjendur af leidtoganum.
Ef upp koma svipadar adstedur geta fylgjendur par med leyst vandamalin. Samt sem

adur pa taldi hann po leidtogann skipta mestu mali.

Vidmalandi 3 sagdi pad misjafnt hvernig starfsfolk 6dlast vald en ad algengt veeri pad
vegna pess ad starfsfolk hefur unnid sig upp eda gengur vel i starfi. Einnig taldi hann
reynslu spila par inn i og ef starfsfolk sektist eftir pvi ad ddlast petta vald og na peim
markmidum. Hann taldi leidtogamaeta baedi pdrfum peronulegs- og stéduvalds. Annars
vegar taldi viomelandi 3 skipta mali ad vera med stoéduvald &dur en starfsfolk er radio
til starfa og hins vegar notast vid personulegt vald pegar folk hefur verid radid i starfio

med tilliti til pess ad greina styrkleika starfsfolksins.

AdJ hans mati taldi hann hép vera til ad mynda allt starfsfolk, allir deildastjorar, allir
kokkar og svo framvegis en teymi vera mismunandi hopar sem vinna saman sem teymi.
Til pess ad vinna saman sem teymi taldi hann skipta miklu mali ad greina styrkleika
hvors annars og vinna med pvi par sem allir hafa 6lika styrkleika. Hann sagdi pad einnig
mikilveegt ad setja starfsfolk i rétt hlutverk svo pad geti sinnt pvi betur og peim lidi vel
i sinu starfi. Viomelandi 3 taldi skipulagsheild starfa klarlega sem teymi par sem
samskipti @ milli deilda eru mikil. Hann nefndi deemi par sem allir stjérnendur og
millistjérnendur ar 6llum deildum koma sér saman og reda ymis atridi sem eru
mikilveeg. Hann taldi teymisvinnu peirra vera byggda & samskiptum.

., Miklu persénulegra, mér finnst pad skipta mjég miklu mali. Eg til deemis veit hvad

allir heita inn & hételinu og pétt petta sé stort. Mikilveegt ad gefa sér tima ad vita hvad

allir heita og eitthvad adeins hvadan pau eru ad koma. Folk fra allskonar I6ndum ad

vinna hérna, bara syna pvi ahuga.“ (Vidmelandi 3 i skipulagsheild C, munnleg

heimild, 14. névember 2016).
Vidmelandi 3 skilgreinir hvatningu sem pad pegar tiltekinn adili hefur ad einhverju
leyti jakveed ahrif a adra og i raun ytir undir ad adrir geri betur, fai aukio sjalfstraust og
hafi trd a sjalfum sér. Hann taldi pau hvetja starfsfolk med pvi ad gefa peim hrés og
biggja, ad starfsfolk fai kost & ad feera sig & milli deilda, ad starfsfolk fai tekifeeri til
pess ad vaxa innan fyrirtekis og taldi laun vera einnig akvedna hvatningu fyrir

starfsfolk.
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., Lika petta fordemi sem fyrirteekio er ad syna med pvi ad bjoda folki ad fera sig &

milli deilda ef pad hefur ahuga & einhverju 6dru. Gefa folki tekifaeri til pess ad vaxa i

starfi og mennta sig og hjdlpa peim ad efla sig. Mér finnst pad vera mjog hvetjandi.

(Vidomelandi 3 i skipulagsheild C, munnleg heimild, 14. névember 2016).
Vidmelandi 3 taldi pad medal annars fridindi, tekifeeri til pess ad efla sig i starfi,
namskeid & vegum fyrirtekisins, samfélagid og starfsandinn velta & pvi hvernig
starfsfolk hegdar sér i starfi med tilliti til hvatningar. Hann beetir pvi sidan inn mjog
ahugaverdum punkt i vidtalinu par sem hann taldi hegdun starfsfolk einnig velta & pvi

hvernig pad standi sig i starfi og hvernig peim lidur personulega.

AJ hans mati taldi hann skipulagsheild meta pérfum parfakenningar. Hann taldi pad
erfitt ad greina allar parfir starfsfolk par sem allir hafa mismunandi parfir en grunnparfir
sé tafarlaust greindar. Hann nefndi deemi par sem vidburdur var haldinn fyrir starfsfolk
og var anagja peirra ekki mikil. par med for skipulagsheildin ad skoda hvernig haegt
veeri ad auka anaegju peirra. Pad leiddi til pess ad stjornendur fengu starfsfolk til pess
ad tja sig og koma sinum skodunum & framfeeri. Med pessu deemi pa er hagt ad sja ad
skipulagsheildin kemur i méts vid parfir starfsfolks og einnig er reynt ad skilja peirra

hugsunarhétt gagnvart tilteknum atridum.
6.2. Samantekt vidtala

Samantekt vidtalanna er sett upp med peim heetti ad bera saman Urlausnir vidtalanna og
skoda hvada atridi vidmealendur eru sammala um og 6sammala. Eins og gert er grein
fyrir i upphafi kafla 6.1, pa hafa millstjérnendurnir menntun af ymsu tagi sem getur
mdgulega verid asteeda pess ad skodanir, reynsla og pekking vidmalenda er 6lik. |
samraemi vid Urlausn vidtalanna virdist pad pé vera jakveedur kostur ad hafa fjolbreytta

pekkingu og reynslu.

Samkvemt heimildum pessarar ritgerdar er forysta skilgreind sem prjar samhangandi
ahrifapeaetti sem hafa ahrif hver a annan, pad er leidtogi, fylgjendur og adstaedur. Vid
spurningu 1 virdast vidmalendurnir vera ésammala peirri skilgreiningu um forystu.
Peir voru samt sem adur sammala pvi ad med forystu er att vid leidtoga sem er skrefi &
undan 6drum og til fyrirmyndar fyrir adra. Pegar vidmalendur voru bednir um ad svara
spurningu 3 virdast peir po allir vera sammala pvi ad pessir prir peettir spila saman og

par med myndast petta ferli forystu.

Vid spurningu 2 adgreindu vidmelendur muninn & leidtoga og stjornanda med
mismunandi hetti. Annars vegar toldu peir leidtoga hafa gddan skilning & pvi hvad
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verkin ganga Ut &, getu til ad setja sig i spor annarra, vera godur hlustandi, syna
fordeemi, vera akvedinn en samt sem adur jafningi, bua yfir miklum sannfeeringarkrafti
0og nad ad hvetja starfsfolk afram. Hins vegar toldu pau stjornanda purfa bla yfir
akveoni, goori skipulagshafni og aaxtlanagerd. Einnig toldu pau stjérnenda leggja

aherslu & ad koma verkum i framkveemd og fylgja peim eftir.

Vid spurningu 3 eru allir sammala pvi ad grundvallarpettirnir prir, leidtogi, fylgjendur
og adsteedur hafa &hrif & hvor annan og skipta mali. Hofundur bad pé vidmalendur ad
nefna pad atridi sem pau téldu vera mikilvaegust og eru pau 61l sammala pvi ad leidtoga

patturinn sé mikilveegastur.

Vid spurningu 4 eru vidmalendur annars vegar allir sammala pvi ad leidtogar meeta
pérfum personulegs- og stéduvalds en hins vegar taldi viomalandi 1 leidtoga meta
frekar porfum stdduvalds og vidmalandi 2 meira ad personulegu valdi.

Vid spurningu 5 eru vidmelendursammala pvi ad hopar og teymi eru einstaklingar sem
eru settir saman i hop. beir téldu teymi verda ad einni heild pegar medal annars traust
er til stadar, g6d samskipti, samvinna og hreinskilni. Einnig toldu peir teymi fela i ser
ad greina styrkleika og veikleika hvers annars og vita hvada hlutverki pad gegnir.

Vid spurningu 6 eru pau 61l sammala ad starfsfolk innan skipulagsheildar storfudu sem
teymi. Ad peirra mati toldu peir teymisvinnu skipulagsheildar vera byggda a

samskiptum og nanu samstarfi med tilliti til sameiginlegra markmida.

Vid spurningu 7 voru viomalendur bednir ad skilgreina hugtakid hvatningu. Hugtakid
er skilgreint med peim heetti ad hdn sé samsett af kroftum til ad hvetja, gefa orku,
leidbeina og stydja vid dkvedna krafta (sja kafla 4). Vidmealendur 1, 2 og 3 eru 6ll
sammala peirri skilgreiningu. Einnig t6ldu viomelendurhvatningu fela i sér ad auka
sjalfsoryggi, lata starfsfélk vita af vel unnum stérfum og ad starfsfélk viti ad pad sé

treyst fyrir akvednum verkefnum.

Vid spurningu 8 nefna viomalendur ymsar leidir til pess ad hvetja starfsfolk til gbdra
verka. Allir eru sammala pvi ad pjalfun og namskeid er ein leid pess. Viomalandi 1 og
2 s6gou aukna solu vera adra leid og viomelandi 1 og 3 s6gdou ad tekifeeri til pess ad

vaxa i starfi vera akvedna hvatningu til gédra verka.

Vid spurningu 9 pa eru vidmelendur 1 og 3 annars vegar sammala pvi ad personuleg
lidan geti mogulega haft ahrif & hvernig starfsfolk hegdar sér i starfi. Hins vegar taldi

viomalandi 2 pad velta & stjornanda hvort hann gefur starfsfélki sinu hros, til demis.
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Eins og komid hefur fram adur i kafla Hotel A, B, og C, er hagt ad sja énnur atridi sem

viomalendur téldu einnig velta a pvi hvernig starfsfolk hegdar sér a vinnustad.

Vid spurningu 10 eru vidmelendur 1 og 3 sammala pvi ad skipulagsheildin mati
porfum parfakenningar en vidmealandi 2 sagdi skipulagsheildina mata porfum

ferlakenningar.

Odrum hluta ritgerdar er na lokid. Pessi hluti hofst & umfjollun um hvad rannsokn er,
hvad han felur i sér og hvernig hin gengur fyrir sig. Sidar var fjallad um hvers konar
rannsoknaradferd var beitt. Pegar gert var grein fyrir almennum skilningi adferdafraedi
var fjallad um skipulagsheildina sem rannsékud var. Einnig var gefid til kynna drlausnir
og samantekt vidtala og hvernig framkvaemd for fram. I naesta hluta verdur fjallad um

samantekt og nidurstédur ritgerdarinnar og umradu héfundar.
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pridji hluti

bessi hluti er umraedu- og nidurstddu hluti ritgerdarinnar. | pessum kafla eru
nidurstédur Ur freedilega hlutanum bornar saman vid nidurstodur Ur raunhlutanum.
Unnid verdur ar afleiddum heimildum sem héfundur hefur aflad sér og fengid vid
rannsékn um hugtokin forystu, hvatningu og teymi. Spurningar vidtala verda
pbemagreindar i prja flokka. Fyrsti pema flokkur er i tengslum vid forystu og stjornun,
grundvallarpeetti forystu og notkun valds, annar pema flokkur er i tengslum vid préun
hopa og teymi og hvernig hépavinna verdur ad teymisvinnu. bridji pema flokkurinn er
i tengslum vid hvatningu og ymsar hvatakenningar. Pegar pemagreiningu er lokid
verdur fjallad um kosti, galla og énnur athyglisverd atridi og sidast verdur fjallad um
nidurstédur rannsdknar. Kaflarnir eru tveir og bera yfirskriftina; 7. Umraedur og tillégur

og 8. Nidurstodur
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7. Umraedur og tillogur

Hér verda spurningar vidtala pemagreindar nidur i prja flokka sem verda taknadir med
romversku télustéfunum 1, 11 og I11. Spurningarnar eru alls tiu sem sja ma i vidauka hér
nedar. A t6flu 3 ma sja hvernig pemagreining verdur skipt nidur med tilliti til Grlausna
0g samantekta vidtala.

Pema I Spurning 1, 2, 3 0g 4
pPema Il Spurning 5 og 6
pPema Il Spurning 7, 8, 9 og 10

Tafla 3. Uppsetning pemagreiningar.

pPema |

Viomealendur 1 og 3 virdast vera sammala pvi ad um hefdbundna forystu sé ad raeda i
skipulagsheild sinni. Eins og adur hefur verid fjallad um felur hefdbundin forysta i sér
ad hafa ahrif & breytingar par sem leidtogar og fylgjendur skiptast a skodunum svo hagt
sé ad komast ad samkomulagi. Ad mati viomalanda 2 taldi hann skipulagsheild stydjast
frekar vio umbreytinga forystu par sem 6ll athygli er beint & ahuga fylgjenda. Einnig
taldi hann ahersluna vera lagda 4 ad leida teymi afram, veita peim skyra stefnu og

studning & faglegum forsendum (sja itarlegri greiningu i kafla 2)

Med tillit til umfjollun & kenningum freedimanna eru vidmalendur 1 og 3 nokkurn
veginn sammala skilgreiningu Bennis og Nanus, John Kotter, og Simonet og Tett.
Viomealandi 2 er einnig sammala vidmalendumda 1 og 3 en pd ekki sammala

skilgreiningu Simonet og Tett (sja nanari skilgreiningu i kafla 2.2).

Eins og fjallad var um tengslin @ milli grundvallarpattanna, leidtogi, fylgjendur og
adstaedur (sja kafla 2), voru viomelendur 1, 2 og 3 6ll sammala pvi ad ef um fullkomna
forystu veeri ad reda myndu peir fylgja kenningu House. Vidmealendurnir téldu pé
leidtogapattinn skipta mestu mali og holludust pvi frekar ad kenningu Blake og Mouton
(sja itarlegri greining i kafla 2.6).

pad eru fjogur eftirfarandi atridi sem menn purfa ad hafa i huga til pess ad 6dlast vald.

[ fyrsta lagi parf sa einstaklingur ad syna fram & pekkingu sina, i 68ru lagi parf hann ad
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komast i sanngjarna og l6gmeeta valdastddu, i pridja lagi purfa adrir ad lika vel vid hann
og i fjoroa lagi parf sa einstaklingur ad vera feer um ad verdlauna og refsa 6drum.
Samkveemt pessum fjorum atrioum voru vidmeelendur 1, 2 og 3 sammala fyrsta atridinu
sem var nefnt. Hvad vardar personulegu- og stéduvaldi voru viomelendur annars vegar
allir sammala pvi ad leidtogar maeta baedi porfum persénulegs- og stéduvalds en hins
vegar taldi viomalandi 1 stjérnendur meeta frekar porfum stéduvalds og viomealandi 2
meira ad personulegu valdi. pad sem fellur undir st6duvald er umbunar- og
pvingunarvald en pad sem fellur undir persénulegs valdi er sérfredi- og

viomidunarvald (sjé itarlegri greining i kafla 2.7).
Pema Il

Hopur er skilgreindur med peim hetti ad einstaklingar innan hdps vinna sjalfstett ad
sameiginlegum markmidum en adstoda p6 hvort annad med upplysingafleedi. Hins
vegar er teymi skilgreint med peim hetti ad heildarframmistada peirra allra afkastar
meira og skilar mun betri nidurstédu en peir sem vinna saman i hop. Vidmalendur
voru sammala pessari skilgreiningu og til pess ad verda ad einni heild téldu peir ad
traust, g6d samskipti, samvinna og hreinskilni veeri porf. Einnig téldu peir pad fela i sér

ad greina styrkleika og veikleika hvors annars og vita hvada hlutverki hver gegnir.

Ad mati vidmelenda 1, 2 og 3 pa starfar starfsfolk i skipulagsheildinni sem pverfagleg
teymi par sem mikil samskipti eru & milli deilda. pverfagleg teymi fela i sér mismunandi
deildir sem koma sér saman og vinna ad sameiginlegu markmidi og gefur i raun
einstaklingum teekifeeri til pess ad deila & milli sin mismunandi skodunum,
upplysingum og hugmyndum (sja kafla 3.2). Samkveaemt likani Tuckmans sem sést er
amynd 9, virdist svo vera ad starfsfolk fari einungis i gegnum prja skref til ad mynda

motunar-, umraedu- 0g arangursstig.
pema Il

Hugtakid hvatning er skilgreint med peim heetti ad pad seu akvednir kraftar til ad hvetja,
gefa orku, leidbeina og stydja vid akvedna hegdun og voru vidmelendur sammala

pessari skilgreiningu og nefndu einnig prju énnur atridi (sja i kafla 6.2.).

Vid spurningu 8 par sem vidmeelendur voru spurdir hvernig fyrirtekid hvetur starfsfolk
er ekki haegt ad setja i samhengi vid afleiddar heimildir. Par sem ekki er haegt ad rekja
beer upplysingar nema péa i gegnum skipulagsheildina sjélfa. Eins og &dur hefur komid

fram pa bjoda Icelandair Hotels starfsfolki uppa ymis konar hvatakerfi til ad mynda ,,up
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sell keppni®, arangurstengd laun, pjalfun og namskeid ad kostnadarlausu (sja kafla
Hotel A og 6.2).

Gert er grein fyrir premur pattum sem hafa ahrif & starfsfolk pegar um er ad reeda
hvatningu, pad er stefna, styrkur og Uthald (sja kafla 4). Styrkur lysir pvi hversu hart
starfsmadur er tilbuinn til pess ad leggja a sig i starfi. Stefna segir til um hvort starfsfolk
sinni starfi sinu i samraemi vid heildarstefnu skipulagsheildar og Gthalds patturinn meelir
hversu langt Gthald starfsfolk hefur ad settu markmidi. Viomealendur 1 og 3 voru
sammala ad personuleg lidan hefdi ahrif & hegdun peirra i starfi. I samhengi vid
afleiddar heimildir telur héfundur vidmeelendur 1 og 3 vera sammala styrkleika- og
Gthalds pattunum ad pvi leyti ad personuleg lidan starfsfolk hefur ahrif & hversu mikid
pbad er tilbaid til pess ad leggja & sig og hversu mikil polinmadi sé fyrir pvi. Viomalandi
2 taldi frammistddu stjornanda hafa ahrif & starfsfolk og ad mati héfundar telur hann
ekki haegt ad tengja vid afleiddar heimildir. Samt sem adur geeti verid gott ad skoda og

hafa i huga ad hvada leyti frammistada stjornanda hefur ahrif & starfsfolk.

parfakenning er skilgreint med peim hatti ad hjalpa stjérnendum agd skilja hugsunarhatt
starfsfolks og hver sé hvatinn & bak vid akvedna hegdun og peim vidbrogdum sem verda
og pad sem einkennir ferlakenningu er ad greina peer parfir (sja kafla 4.1).
Viomealendur voru sammala pvi ad skipulagsheildin meetir pérfum parfakenningar.
Vidmelandi 2 taldi p6 audveldara ad greina parfir starfsfolks fyrst og i framhaldi pess
er haegt ad skilja hugsunarhatt peirra par sem pad er svo einstaklingsbundid.

Annad, kostir og gallar

Pegar mett var & hdtel A, B og C kom i 1jés ad viomelendur voru bunir ad hugsa sér
ad eiga i samraedum vid héfund i opnu rymi innan um annad folk. Hofundur hafdi atlad
sér ad taka viotol vid viomalendur par sem engin moguleg truflun geeti att sér stad.
Hofundur spurdi pvi vidmelendur hvort moguleiki veeri & ad eiga samradur i lokudu
rymi par sem hagt er ad hljodrita vidtolin og koma i veg fyrir truflun fra umhverfinu.
Vidmelendur voru skilningsrikir og fundu adst6du par sem haegt var ad vera i einrami.
Vid leit ad fundar adstodu vard hofundur var vid akvedna upplifun & starfsumhverfinu
og starfsfolkinu. Upplifun hofundar var su ad vidmét starfsfolks var gott og yfirvegad

og hvad vardar starfsumhverfi pa var pad fallegt og notalegt.

pad sem kom hofundi & oOvart var ad vidmealendur hofou ekki mikla pekkingu &

kenningum fraedimanna hvad vardar vidfangsefnid sem er verid ad rannsaka. Pad sem
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hefdi matt fara betur ad mati hoéfundar var ad spyrja vidmelendur Gt i ymsu
hvatakenningar sem voru nefndar (sja kafla 4.2—4.3) med tilliti til pess ad utskyra fyrir
peim i stuttu mali hvad felst i kenningunum. bad hefdi verid dhugavert ad fa vidhorf
beirra til pess. Hvad vardar Daniel Goleman sem setti fram sina kenningu um sex leidir
sem leidtogar notast vid undir mismunandi adsteedur. ba hefdi hofundur att ad spyrja
viomalendur Ut i pa kenningu til pess ad fa meira innsyn inn i vidhorf peirra. Eftir ad
héfundur hafdi tekid vidtol vid vidmeelendur telur hann vidhorf peirra til leidtoga notast
vid lydraedi, samstodu, leggja fram akvedin timamdork og pjalfunaradferd (sja itarlegri
greining i kafla 2.3). Ahugavert var p6 ad sja hvad vidmalendur voru ad mestu sammala
um hvad forysta, hvatning og teymi sé og einnig ad litlu leyti 6sammala. Astaedan fyrir
bvi getur mogulega verid st ad menntun peirra er 6nnur en vidskiptafraedilegs edlis.
Einnig getur pad verid vegna Olikrar reynslu og pekkingar. pratt fyrir pad virtust
vidmelendur hafa g6da og skyra vitneskju um pad hvad felist i forystu, hvatningu og

teymi.

Hofundur mjog ansegdur ad hafa tekid pa akvoroun ad rannsaka skipulagsheildina,
Icelandair Hotels. Ad hans mati pa finnst honum skipulagsheildin taka rétta akvoroun
hvad vardar menntamal, préun fyrirtekisins og umbun starfsfolks. Hofundi pykir pad
afar mikilvaegt og gott malefni ad styrkja starfsfolk med menntun og ymsum
hvatakerfum. bad ma segja ad afleidingin af pvi ad bjoda starfsfolki upp & pessa
moguleika sé st ad starfsfolkid feer betri pekkingu & starfinu sem og reynslu og getur
par af leidandi sinnt starfi sinu mun betur og & framdrskarandi hatt. A sama tima er

skipulagsheildin i raun ad proa og efla framtid starfsfolksins og fyrirteekisins.
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8. Nidurstoour

| pessari ritgerd voru helstu lykilatridi teymisvinnu Icelandair Hotels rannsokud.
Vidfangsefnid vard fyrir valinu til pess ad fa dypri skilning a pvi hvernig forysta,
hvatning og teymisvinna hofou ahrif & starfsfolk i skipulagsheildum. bar med var hagt
ad fa betri skilning & pvi hvers vegna pad hegdar sér & tiltekinn héatt og hvernig
starfsfolkio starfadi saman sem teymi. Til pess ad na betri tokum & vidfangsefninu nytti
hofundur sér heimildir og ymsar kenningar um hvatningu, forystu og teymi. Vid
rannsokn skipulagsheildarinnar og 6flun heimilda hefur héfundur hlotid dypri skilning
a pvi hvernig forysta, hvatning og teymi hafa ahrif & starfsfolk i skipulagsheildum og
hvers vegna pad hegdar sér a tiltekinn hatt. Tengslin & milli ferla i forystu, hvatningar
og teyma eru pau ad sa sem fer med leidtogahlutverkid byr yfir &kvednum eiginleikum
sem getur fyllt starfsfolkio af eldmadi og teiknad upp framtidarsyn sem verdur til pess
ad einstaklingar eru hvattir i hop til ad mynda teymi sem na arangri. Par med er sa hdpur
ordinn ad teymi vegna pess ad einstaklingarnir i hopnum eru byrjadir ad vinna saman

ad sameiginlegum markmidum sem par af leidandi naer betri heildarframmistodu.

Markmid ritgerdarinnar var ad greina og meta leidir hja fagadilum um pad hver voru
helstu lykilatridi teymisvinnu med tilliti til freedilegrar umfjollunar hofundar.
Eigindlegri ranns6knaradferd var beitt med tilliti til eigindlega- og djup vidtala. Til pess
ad Odlast frekari skilning & efninu, akvad hoéfundur ad skoda prju hétel sem storfudu i
somu starfsgrein. Icelandair Hotels vard fyrir valinu vegna pess ad pad er stort,
glaesilegt og leidandi geaedahdtel sem bydur gestum sinum upp & fjolbreytta
gistimoguleika. Vid frekari upplysingaleit kom i ljos ad skipulagsheildin hafdi hlotid
menntaverdlaun atvinnulifsins i lok jantar 2016 & Menntadegi atvinnulifsins sem er &

vegum Samtaka atvinnulifsins (SA).

Rannsoknarspurningin var: ,,Hver eru helstu lykilatridi teymisvinnu hja Icelandair
Hotels?“.

Nidurstodur pessarar rannsoknarspurningu voru paer ad helstu lykilatridi teymisvinnu
hja Icelandair Hotels eru samskipti og ymis hvatakerfi. Fyrirteekid bjoda starfsfolki
uppa namskeid, pjalfun og freedslur ad kostnadarlausu sem geta nyst peim badi i starfi
og daglegu lifi. Einnig er 16gd mikil &hersla & ad hrosa starfsfolki og ad upplysingafleaedi
sé til stadar & milli allra deilda. Med pvi ad auka upplysingaflaedi eru haldnir reglulegir

fundir par sem stjornendur allra deilda koma saman og reeda ymis mikilveeg atridi sem
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upp koma i rekstri hotelanna, til deemis i tengslum gestina, starfsfolkid og

vinnuadsteedur.

Er litio var til gildis og mikilveegis rannséknarinnar matti sja ad nidurstédurnar geetu
verid gagnlegar og hagnytar fyrir pa sem eiga fyrirteeki eda vilja jafnvel stofna og/eda
reka fyrirteeki med framuarskarandi hatti. Pad ma pvi telja ad um sé ad reeda nidurstodur

sem eru gagnlegar og hagnytar.

Helstu nidurstédur rannsdknarinnar voru per ad teymisvinnan hja Icelandair Hotels er
byggd mestmegnis & samskiptum oghrdsum til starfsfolks. Innan skipulagsheildar var
um ad reeda margar mismunandi deildir. bar kom i 1jés ad p6 ad um margar mismunandi
deildir voru ad reda, voru samskiptin og upplysingafleedid mikid & milli deilda.
Skipulagsheildin lagdi mikla aherslu & reglulega fundi par sem allir stjérnendur innan
mismunandi deilda koma saman og raeda ymis mikilveaeg atridi. Einnig kom i 1jés ad
margskonar hvatakerfi, parfa- og ferlakenningar og einnig voru i bodi til ad mynda
pjalfun og namskeid fyrir starfsfolk innan fyrirtaekisins. bPar med fer starfsfolkid
teekifeeri til pess ad afla sér meiri pekkingar sem getur nyst peim i starfi og & sama tima
i hinu daglegu lifi. bessi pekkingartflun hefur ahrif & starfsfolkio med tilliti til pess ad

pbad vill leggja sig meira fram i starfi.

Hofundur gerir sér von um ad samanburdur & umraedu og nidurstadna gefi lesendum til

kynna hver helstu lykilatridi teymisvinnu hja Icelandair Hotels eru.
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Vidaukar

Spurningalisti

1.

10.

Sem stjornandi — hvernig skilgreinir pa forystu? Hver er munurinn & forystu og
stjornun? pad er ad segja er munur & milli leidtoga og stjornanda i pinum huga?
Ef svo er hver er hann?

Til pess ad atta sig betur a muninum a leidtoga og stjornanda, hvernig myndir
bu adgreina pessi tvd hugtok? Med tilliti til patta, feerni, eiginleika, einkenni
o0.s.frv

Grundvallarpattir forystu eru leidtogar, fylgjendur og adstedur. Getur pu
atskyrt fyrir mér hvernig pessir peettir hafa ahrif & hvor adra? Hvad af pessum
pattum telur pd skipta mestu mali?

Hvernig 6dlast starfsfolk vald i skipulagsheild?

Hver telur pd vera munurinn & milli hdpa og teyma? Og hvernig verdur
lidsheildin ad einni heild? Hvad telur pu ad purfi til?

AJ pinu mati, telur pa starfsmenn i skipulagsheildinni starfa sem hdpur eda
teymi? Ef j&/nei, hvers vegna og geturu utskyrt fyrir mér hvernig hopur verdur
ad teymi hja ykkur/Hvernig er teymisvinnan byggd hja ykkur?

Hvad er hvatning i pinum huga ? Hvernig myndir pa skilgreina hvatningu?
Hvernig hvetjid pid starfsmenn ykkar til gédra verka?

Hvada atrioi telur pu velta & pvi hvernig starfsmenn hegdi sér a vinnustad pegar
um er ad reeda hvatningu?

Telur pa fyrirteekid ykkar meta porfum ferla- og parfakenninga? Hvernig og

hvers vegna?
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