
 

  

 
 

Menning á vinnustöðum  
 
 
 
 

Hrefna Höskuldsdóttir 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

Lokaverkefni til M.Ed.-gráðu 
 Háskóli Íslands  

Menntavísindasvið  



 

 
 
 
 

Menning á vinnustöðum 
  

 
 

 

Hrefna Höskuldsdóttir 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Lokaverkefni til M.Ed.-gráðu í þroskaþjálfafræði 
Leiðsögukennari: Ragnheiður Elín Stefánsdóttir 

 
Íþrótta-, tómstunda- og þroskaþjálfadeild 

Menntavísindasvið Háskóla Íslands 
Júní 2009



 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ritgerð þessi er lokaverkefni til M.Ed. - gráðu í 
þroskaþjálfafræði og er óheimilt að afrita ritgerðina á 
nokkurn hátt nema með leyfi rétthafa. 

 
© Hrefna Höskuldsdóttir 2009 
 
Prentun: Háskólaprent 
Reykjavík, Ísland 2009  



  

3 

Formáli 

 

Ritgerð þessi er meistaraprófsverkefni til fullnaðar M.Ed.-gráðu í 
þroskaþjálfafræðum við Háskóla Íslands, Menntavísindasviði. Vægi 
ritgerðarinnar er 30 einingar. 

Heiti rannsóknarinnar er Menning á vinnustöðum. Hún er byggð 
á eigindlegri rannsókn sem fram fór á fjórum vinnustöðum. Von 
mín er sú að starfsmenn, yfirmenn og stjórnendur geti nýtt sér 
niðurstöðurnar til að viðhalda og/eða bæta menningu á 
vinnustöðum sínum. 

Vinna við verkefnið stóð frá september 2008 og gagnaöflun fyrir 
rannsóknina fór fram í janúar – mars 2009.  

Leiðbeinandi var Ragnheiður Elín Stefánsdóttir og færi ég henni 
bestu þakkir fyrir faglega leiðsögn og endalausa þolinmæði. 
Sérfræðingur var Guðrún Valgerður Stefánsdóttir sem einnig 
leiðbeindi á faglegan og gagnlegan máta.  

Ég vil þakka þeim sem tóku þátt í rannsókninni og 
vinnuveitendunum þeirra. Rannsóknin hefði ekki tekist án tímans 
sem ég fékk með starfsfólkinu.  

Einnig vil ég þakka vinkonu minni, Ragnhildi Helgu 
Guðbrandsdóttur, samnemanda mínum. Stuðningur hennar og 
samstarf okkar var mikil hvatning á öllum stigum vinnunnar. Ölmu 
Vestmann þakka ég yfirlesturinn og Rakel Ósk Eckard fyrir 
aðstoðina og að lokum mínum kæra eiginmanni og börnum fyrir 
stuðning og hvatningu.  

Reykjanesbæ í maí 2009, 
Hrefna Höskuldsdóttir 

 

  
 
 



  

4 

 



  

5 

Ágrip 

 
Ritgerð þessi fjallar um eina hlið stofnanamenningar, menningu á 
vinnustöðum. Stofnanamenning hefur verið þekkt sem rannsóknarefni í 
félagslegum rannsóknum um árabil. Rannsóknin er gerð eftir aðferðum 
eigindlegrar aðferðarfræði. Notuð voru hálfopin viðtöl við fjóra 
þátttakendur til gagnaöflunar. Markmiðið með rannsókninni er að varpa 
ljósi á hvaða atriði það eru sem móta menningu á vinnustöðum. Í 
fræðilega hluta ritgerðarinnar er umfjöllun um stofnanamenningu, þar 
sem hún er útskýrð og skilgreind. Stofnanamenning er óáþreifanlegt 
fyrirbæri. Ein skilgreining segir hana vísa í þau gildi og skoðanir sem 
ekki eru sýnileg. Í fræðilega hlutanum er einnig fjallað um atriði sem hafa 
áhrif á stofnanamenningu. Hlutverk forystu og leiðtoga er kynnt svo og 
hvaða áhrif samskipti, hópar og hvatning hafa á menninguna. Helstu 
niðurstöður rannsóknarinnar benda til þess að starfsandi á vinnustað ráði 
miklu um hvernig menningin þróast. Til þess að viðhalda 
eftirsóknaverðum starfsanda og þar með menningunni þurfa stjórnendur 
að vera meðvitaðir um líðan starfsmanna sinna. Þeir þurfa að hvetja þá til 
dáða og finna styrkleika þeirra þannig að þeir upplifi sig mikilvæga fyrir 
staðinn. Starfsmenn sjálfir hafa því áhrif á hvernig menning á 
vinnustöðum þróast.  

Lykilorð: eigindleg rannsókn, stofnanamenning, menning á vinnustað. 
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Abstract 

  
This is a thesis on one of the many sides of organizational culture, culture 
in a workplace. For many years organizational culture has been known as 
research material in social studies. This thesis is a research where a 
qualitative method is used. The main goal in this research thesis it to put a 
brighter light on what kind of things construct a culture in a workplace. 
To obtain the closest conclusion four individuals are interviewed in a 
semi structured interview to collect data. Organizational culture is 
discussed in the theoretical part, where it is explained as an unattainable 
phenomenon. One of the definitions on organizational culture is that it 
indicates that its values and observations are not visible. In the theoretical 
part it is also discussed what factors have influenced organizational 
culture. Then the leadership’s roles are presented and what effect the 
communication, groups and motivation have on the culture. 

The main conclusion of the research shows that an atmosphere in a 
workplace has a lot to say about how culture evolves. To maintain an 
attractive atmosphere hence culture, the leaders need to be conscious 
about their employees well being. They need to encourage them by 
finding their strength, for them to feel important. Employees themselves 
therefore have an effect on how the culture at their workplace evolves. 
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1  Inngangur 

Þau verðmæti sem búa í starfsfólki vinnustaða eru mikils virði. 
Stjórnendur hafa það mikilvæga hlutverk að halda í þau verðmæti. Þeir fá 
einnig sífellt fleiri tækifæri til að þróa sig og þroska í starfi. Ég 
útskrifaðist sem þroskaþjálfi árið 1994 og hef starfað nokkuð víða á 
fjölbreyttum starfsvettvangi þroskaþjálfa. Á starfsferlinum hef ég átt 
samskipti við fjölda fólks í mismunandi aðstæðum. Á þessum tíma hef ég 
farið inn á marga staði sem fagmaður, ég er einnig móðir og neytandi í 
samfélaginu. Ég velti því oft fyrir mér þegar ég kem inn á ólíka staði 
hversu misjöfn upplifunin er. Sumstaðar langar mann ekki að koma aftur 
en annarsstaðar finnst manni maður ávallt velkomin. Eins er með 
vinnustaði sem ég hef unnið á. Menningin er misjöfn, hún fer eftir 
starfsfólkinu og þeirri samstöðu er næst. 

1.1  Bakgrunnur rannsóknar 
Haustið 2004 hóf ég framhaldsnám í þroskaþjálfafræðum með stjórnun 
sem kjörsvið, við þáverandi Kennaraháskóla Íslands, sem nú hefur 
sameinast Háskóla Íslands. Námið hefur að nokkru leyti falist í 
námskeiðum sem tengjast stjórnun. Hlutverk stjórnanda er gríðarlega 
mikilvægt á öllum vinnustöðum en hann getur samt sem áður ekki, einn 
og sér, viðhaldið góðri menningu. Ég hef sjálf unnið með stjórnendum 
sem hafa verið snillingar í að viðhalda góðri menningu og einnig þeim 
sem hafa ekki gert sér grein fyrir gildi menningarinnar. Í 
framhaldsnáminu hef ég meðal annars sótt námskeið er hafa fjallað um 
forystu, stjórnun, stjórnanda og samskipti. Við lestur fræðilegra greina á 
þessum námskeiðum kviknaði hugmyndin að rannsókninni. 
Starfsreynslan hefur einnig vakið áhuga minn á því hvernig hægt er að 
auka, viðhalda og nýta þekkingu starfsmanna. Að mínu mati er þekking á 
menningu á vinnustöðum atriði sem skiptir máli og bæði stjórnendur og 
starfsmenn þurfa á þeirri vitneskju að halda.  

Edgar H. Schein (1996) tengir þekkingu við menningu, hann segir að 
menning sé safn grundvallar undanskildrar (e:tacit) þekkingar um það 
hvernig heimurinn er og ætti að vera, þar sem hópur fólks deilir og 
ákvarðar skynjun, hugsanir, tilfinningar og að einhverju marki augljósri 
hegðun. Niðurstöður rannsóknarinnar gætu orðið leiðarvísir fyrir alla 
aðila á vinnustöðum og er viðleitni í að skrá undirskilda þekkingu. 
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Vinna við verkefnið hófst haustið 2008 með því að ég fór að ákveða 
viðfangsefni rannsóknarinnar. Ætlunin var að velja þátttakendur í 
rannsóknina úr ýmsum greinum atvinnulífsins en í kjölfar breyttra 
aðstæðna í þjóðfélaginu í október ákvað ég að breyta áherslum. Ég taldi 
að uppsagnir og óvissa á vinnumarkaði gætu haft áhrif á niðurstöðurnar. 
Ég ákvað því að tala eingöngu við starfsmenn sem starfa hjá hinu 
opinbera (sjá nánar í kafla 3.3.) þar sem uppsagnir þar eru ólíklegri en í 
einkafyrirtækjum.  

1.2  Tilgangur, þýðing og markmið  
Markmið rannsóknarinnar er að varpa ljósi á menningu á vinnustöðum 
þannig að starfsfólk og/eða stjórnendur geti nýtt sér þekkinguna sem fæst, 
til að bæta eða viðhalda  menningu sem þykir eftirsóknarverð á 
vinnustað. Niðurstöðum rannsóknarinnar var ætlað að varpa ljósi á hvaða 
atriði starfsmönnum sjálfum þykir mikilvæg í vinnustaðamenningu.  
Leitast var við að svara spurningunni  

Hvað mótar vinnustaðamenningu?  
Undirspurningar eru:  

 Með hvaða hætti hefur leiðtogahæfni, samskipti og hvatning 
áhrif á vinnustaðamenningu?  

 Hvaða þýðingu hefur vinnustaðamenning?  

 Hver ber ábyrgð á vinnustaðamenningunni?  

 Hvaða atriði skipta mestu máli í að viðhalda góðri 
vinnustaðamenningu?  

Rannsóknin gengur út frá hugtakinu stofnanamenning sem er mjög 
víðtækt hugtak og á við alls staðar í þjóðfélaginu, hvort sem um er að 
ræða heimili, vinnustað, verslun eða þjónustu. Allir þessir staðir hafa sína 
eigin menningu. Hún er ekki áþreifanleg, er meira sú tilfinning sem við 
höfum inni á staðnum, hvernig okkur líður þar. Samkvæmt skilningi 
Daft‘s (2001) táknar menningin þær óskrifuðu reglur sem gilda. Í þessari 
rannsókn er sjónum beint að menningu á vinnustöðum. Daft talar um að 
menningin sé tilfinningalegi hluti vinnustaðar (Daft, 2001). Þau 
grunngildi sem stofnanamenning hvílir á verða alltaf til staðar og 
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ákvarðast ekki af ástandi á vinnumarkaði. Mikilvægt er að stjórnendur 
viti hvaða verðmæti eru til staðar innan fyrirtækisins og getur sú vitneskja 
hjálpað þeim að ná fram þeim verðmætum. Þar sem ástand í 
efnahagsmálum krefst samdráttar á flestum sviðum í dag er mikilvægt að 
vinnustaðamenning sé á þann veg að hún sé jákvæð til lausnar á 
vandamálum samfélagsins.  

Fræðilegur grunnur verður að vera til staðar frá upphafi, Guðrún 
Kristinsdóttir segir ,, Trausta fræðilega sýn verður þó maður að hafa í 
farteskinu frá upphafi, án þess vafrar maður stefnulaust um“ (Guðrún 
Kristinsdóttir, Rúnar Sigurþórsson, 2005).  Hugtakið stofnanamenning er 
mjög víðtækt og því nauðsynlegt að takmarka það og skilgreina. Í 
verkefninu afmarka ég mig við það sem ég hef  kosið að kalla menningu 
á vinnustöðum eða vinnustaðamenningu en hún er einnig yfirgripsmikil. 
Eftir að hafa lesið mikið af fræðilegu efni valdi ég ákveðin atriði sem mér 
fannst áhugavert að skoða í samhengi við efnið.  

Í fyrsta lagi eru það leiðtogafræðin eða forysta. Ég tel að inni á öllum 
vinnustöðum séu leiðtogar, þeir þurfa ekki endilega að vera yfirmenn þó 
að auðvitað sé það kostur að yfirmenn hafi góða leiðtogahæfileika og sýni 
forystu.  

Annað mikilvægt lykilatriði í vinnustaðamenningu eru samskipti. Til 
þess að vinnustaðamenning blómstri verða starfsmenn jafnt sem yfirmenn 
að hafa yfir góðri samskiptahæfni að ráða. Eins er með samvinnu hópa og 
hvatningu, þessi tvö atriði eru lykilatriði í vinnustaðamenningu. Að fá 
hóp fólks til að vinna saman að sameiginlegu markmiði krefst þess að 
allir séu meðvitaðir um stöðu hópsins og hvaða máli hvatning skiptir. 
Lykilatriðin í fræðilegu umfjölluninni eru því, forysta, samskipti, hópar 
og hvatning. 

Verkefnið mitt byggir á eigindlegri rannsókn á vinnustaðamenningu. 
Aðferðir eigindlegar aðferðarfræði hentar vel markmiðum 
rannsóknarinnar. Áhugi minn lá í því að fá sem besta mynd af upplifun 
starfsmanna á menningunni og taldi ég eigindlega aðferð besta kostinn 
þar sem sú aðferð býður upp á að skoða viðfangsefnið á persónulegan 
hátt  (Sigurlína Davíðsdóttir, 2003, bls. 228). 
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1.3 Uppbygging ritgerðar 
Ritgerðin er í fjórum meginköflum. Á eftir þessum inngangskafla er 
annar kafli ritgerðarinnar  en hann er fræðilegs eðlis. Í honum fjallað um 
kenningar sem tengjast menningu á vinnustöðum. Fyrst er umfjöllun um 
stofnanamenningu og hvað í henni felst samkvæmt fræðunum. Þar á eftir 
er farið yfir fræði um forystu og leiðtogann. Þriðji hluti fræðilega kaflans 
fjallar um samskipti og sá fjórði beinist að umfjöllun um hópa. 
Lokahlutinn í þessum kafla er um hvatningu.  

Þriðji kafli ritgerðarinnar fjallar um aðferðarfræðina sem byggt er á í 
þeirri rannsókn sem unnin var. Í fyrsta hluta fer fram kynning á 
eigindlegum aðferðum en eins og fram hefur komið byggir rannsókn mín 
á þeirri rannsóknarhefð. Í öðrum hluta geri ég grein fyrir þeirri 
viðtalsaðferð sem ég notaði við gagnaöflunina. Í þriðja hluta eru 
þátttakendur í rannsókninni kynntir. Í fjórða hlutanum fer ég yfir 
vinnsluferlið við túlkun og greiningu gagnanna. Að lokum er umfjöllun 
um þau siðferðilegu atriði sem ég stóð frammi fyrir á meðan á þessari 
ritgerðarsmíð stóð. 

Í fjórða kaflann eru helstu niðurstöður rannsóknarinnar kynntar. Þær 
eru settar fram eftir þemum ritgerðarinnar. Hvert þema inniheldur 
samantekt úr hverju viðtali fyrir sig við hvern þátttakenda 
rannsóknarinnar. Fjórði og síðasti kafli ritgerðarinnar er samantekt. 
Honum er eins og kafla þrjú skipt eftir þemum. Hvert þema er tengt við 
þá fræðilegu umfjöllun sem í ritgerðinni er, í lokin eru dregnir fram 
lærdómar rannsóknarinnar.  
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2 Fræðilegur bakgrunnur 

Í þessum kafla verður lögð áhersla á að skýra út hvað stofnanamenning 
er, en menning á vinnustöðum er hluti af henni. Einnig verður fjallað um 
þá þætti sem komu fram í rannsókninni og skipta máli til að viðhalda eða 
hafa áhrif á menninguna. Í umfjölluninni eru orðin forysta og leiðtogi 
notuð jafnhliða. Með leiðtoga er átt við hvern þann í fyrirtæki sem býr 
yfir leiðtogahæfileikum hvort sem það er að sýna frumkvæði, ábyrgð eða 
á gott með að fá aðra með sér í verkefni. Ekki er gerður greinamunur á 
hvort viðkomandi starfsmaður hafi formlegt stjórnendavald eða ekki, 
enda tel ég að almennur starfsmaður geti verið mikill leiðtogi inn á 
vinnustað þótt hann beri ekki stjórnunarstarfsheiti. Ef verið er að fjalla 
sérstaklega um stjórnendur þ.e. þá sem hafa það starfsheiti er það 
sérstaklega tekið fram. Aðrir þættir sem fjallað verður um í þessum kafla 
er samskipti, hópar og hvatning. 

2.1  Stofnanamenning 
Menning er órjúfanlegur hluti af lífi allra. Hún litar líf allra hvar sem er í 
heiminum hvort sem það er meðvitað eða ómeðvitað. Samkvæmt orðabók 
er menning: „þroski mannlegra eiginleika mannsins, þjálfun mannsins, 
þjálfun hugans, verkleg kunnátta, andlegt líf, sameiginlegur arfur 
(venjulega skapaður af mörgum kynslóðum)“ (Íslenzk orðabók, 2002). 
Mörg hugtök tengjast menningu, svo sem menningarhópar, 
menningasamfélag og menningaráhrif. Eitt af þeim hugtökum er 
stofnanamenning. Hugtakið er sett saman úr orðunum stofnun og 
menning. Menning verður til í samskiptum manna, sama má segja um 
orðið stofnun. Það sem gefur hugtakinu menning merkingu: „… er það 
sem er sérstakt fyrir hverja þjóð eða þjóðarbrot – með hvaða hætti fólk 
tengist saman – hvernig það gerir hlutina og hvaða meginreglur það 
virðir. Stofnanamenning er því ekkert annað en hugtak sem við notum yfir 
tiltekin samskipti“ (Börkur Hansen, 2003, bls. 50.) Samkvæmt 
orðabókum er orðið stofnun „það að stofna“ eða „eitthvað sem er 
stofnað: opinberar stofnanir, fyrirtæki, vinnustaður“ (Íslenzk orðabók, 
1979). Því má líta svo á að orðið stofnanamenning feli í sér t.d. vinnustað 
sem þroskar andlega eiginleika manns.  

Stofnanamenning (e.organizational culture) er hugtak sem þekkt er 
víða um heim. Fyrir ekki svo löngu var það nánast eingöngu þekkt innan 
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félagsvísinda en seinni árin hafa fyrirtæki í öllum starfsgreinum verið að 
skoða hvernig hægt er að nýta þann mannauð er býr innan fyrirtækja og 
því horft til kenninga um stofnanamenningu.  

Sá skilningur sem ég hef á stofnanamenningu er að menning sé til alls 
staðar hvort sem um litla eða stóra vinnustaði er að ræða. Hún finnst 
einnig á heimilum, þjónustustöðum og öðrum menningarkimum 
heimsins. Hver staður hefur sína sérstöku menningu sem hvergi er eins. 

Rannsóknir hafa verið gerðar á stofnanamenningu. Rannsakendur hafa 
brotið hugtakið niður í nokkra afmarkaða þætti en eru alls ekki sammála 
um hver þeirra skipti mestu máli. Hver rannsókn leggur því fram 
mismunandi skilgreiningar. Allir virðast þó vera sammála um að 
sameiginlegur skilningur á stofnanamenningu sé nauðsynlegur (Risher, 
2007). 

Howard Risher (2007) skoðar í grein sinni Fostering a performance-
driven culture in the public sector nokkrar skilgreiningar á 
stofnanamenningunni. Að hans mati er einfaldasta og hagnýtasta 
skilgreiningin sett fram af T.E. Deal árið 1982. Skilgreiningin segir: 
,,hvernig hlutirnir eru gerðir hér“. Hann vísar í aðra skilgreiningu eftir 
Charles W.L. Hill sem er fræðilegri en hagnýt. Þar segir m.a. að 
stofnanamenning feli í sér það safn gilda og venja sem fólk sameinast um 
og stýrir því hvernig fólk kemur fram við hvert annað (í Risher, 2007). 
Samkvæmt Daft er menning safn þeirra gilda, markmiða og sameiginlegs 
skilning þeirra sem starfa saman í fyrirtæki. Þessi hugsun er sameiginleg 
öllum og kennd nýjum starfsmönnum sem hin rétta. Menningin táknar 
þær óskrifuðu reglur sem eru í gildi, þetta er tilfinningalegi hluti 
fyrirtækisins (Daft, 2001, bls. 314-316). Edgar H. Schein segir að hans 
skilgreining á stofnanamenningu beini augum að því hversu djúpt 
menningin nær. Að hans mati er menningin samansafn af forsendum sem 
hópur hefur sammælst um, uppgötvað, þróað og lagað sig að til að takast 
á við mál. Þegar forsendurnar virka nægilega vel til að vera teknar gildar 
eru þær kenndar nýjum meðlimum í hópnum sem rétta leiðin til að 
skynja, hugsa og takast á við mál sem upp koma (Schein, 1986). 

Í öðrum fræðiritum er stofnanamenning skilgreind sem sameiginlegur 
bakgrunnur, gildi, viðhorf og trú hóps eða fyrirtækis. Í bókinni 
Leadership - Enhancing the Lessons of Experience (2006) fjalla Hughes, 
Ginnett og Curphy að auki um starfsanda (e. organizational climate) sem 
viðkemur viðbrögðum þeirra sem að fyrirtæki koma. Þessi tvö hugtök eru 
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aðskilin í fræðunum. Talað eru um að starfsandinn sé hluti af eða 
viðbrögð við stofnanamenningunni, tilfinningaleg viðbrögð við 
fyrirtækinu. Ef aðili í fyrirtækinu hefur ekki sömu gildi og trú og flestir 
aðrir er líklegt að sá aðili hafi neikvæð áhrif á allt fyrirtækið. Starfsandinn 
og stofnanamenningin óbeint eru því tengd því hve vel þeir sem koma að 
fyrirtækinu ná saman (Hughes, Ginnett og Curphy, 2006,bls. 346-351). 
Daft (2001) talar einnig um að stofnanamenningu sé hægt að skipta í 
tvennt. Annars vegar sýnilega menningin sem er á yfirborðinu og hægt er 
að fylgjast með hvernig fólk hegðar sér, sem dæmi má nefna hvernig fólk 
klæðir sig, hvernig það kemur fram, sögur sem sagðar eru mann fram af 
manni og þær siðvenjur sem eru sameiginlegar. Hins vegar eru það 
ósýnilegu eða huldu einkennin, þau endurspegla dýpri gildi. Í huga þeirra 
sem koma að fyrirtækinu eru þau gildi, markmið, trú og ályktanir það 
sem fólk starfar eftir. Hugsanirnar eru því hin sanna menning. Menningin 
leggur til trúna á þau sameiginlegu gildi sem eru mikilvægari og stærri en 
þeir sem að fyrirtækinu koma (Daft, 2001, bls. 314-316). Njörður 
Sigurjónsson (2001) talar um að mikið af þekkingu innan fyrirtækja sé 
óskráð og mikilvægt sé að koma henni í einhverskonar form. Sú þekking 
sem er til staðar er mikilvægur hluti af menningunni. Hann talar um að 
þekkingu sé hægt að skipta í tvo flokka, tiltekna þekkingu (e:explicit) 
sem er sú þekking sem er þekkt og hægt að skrá niður og undirskilda 
þekkingu (e:tacit) sem er erfitt að koma í orð. Úr þessu má lesa að 
undirskilda þekkingin sé hluti af menningu sem er ómeðvituð og erfitt að 
segja frá í orðum. Allir hafa yfir þessum tveim tegundum þekkingar að 
ráða. Hætta er á að hún glatist ef ekki er reynt að koma undirskildu 
þekkingunni í eitthvert form (Njörður Sigurjónsson, 2001, bls. 21-22).  

Til að skilja stofnanamenningu er nauðsynlegt að gera sér grein fyrir 
því að hegðun fólks á sterkar rætur í menningunni á vinnustaðnum. 
Stofnanamenningin hefur áhrif á hvernig brugðist er við utanaðkomandi 
t.d. viðskiptavinum, hvernig fólk hugsar og hvernig komið er fram við 
það. Þetta er alltaf nauðsynlegur hluti þess að samþykktar séu nýjar 
áherslur og stefnubreytingar innan vinnustaðar. Þar sem lögð er mikil 
áhersla á frammistöðu vita starfsmenn hverju þeir geta áorkað og 
skuldbinda sig tilfinningalega til að ná árangri. Þeir trúa á stefnu, 
markmið og setja alla sína orku í verkefnið án þess að vera beðnir eða 
stjórnað. Frumkvæði að betri frammistöðu kallar ekki alltaf á þær 
breytingar sem óskað er vegna þeirra hegðunarmynstra sem stofnana-
menningin hefur leyft. Sýnt hefur verið fram á að breyting sem sett er 
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fram sem formleg stefna getur haft þau áhrif að starfsmenn líti á hana sem 
ógnun við ríkjandi menningu og hafni breytingunum. Sú hvöt að viðhalda 
góðri frammistöðu, hefur áhrif á hvert atriði í stjórnuninni (Risher, 2007). 
Í sama steng tekur Schein, hann telur að ekki sé hægt að breyta ríkjandi 
menningu án þess að valda miklum kvíða. Jafnvel bara að leggja til 
breytingar getur leitt til kvíða og skýrir af hverju fólk vill ekki ræða málin 
(Schein, 1986). Allir taka þátt í stofnanamenningunni en oftast er það 
ómeðvituð þátttaka, þegar innleiða á nýjar reglur eða aðferðir sem ganga 
á móti venjum og gildum hennar getur þurft að takast á (Daft, 2001). 

Menningaleg gildi eru mismunandi, það verður að skilja 
heildarhugmyndina til að skilja gildin. Stofnanamenning vísar til lærðar 
hegðunar sem meðlimir sýna er þeir lifa með öðrum í afmörkuðum 
samfélögum. Engin stofnanamenning er eins, frekar en að engir tveir 
einstaklingar eru eins. Fyrir utanaðkomandi er það öll hegðun sem fyrst 
er tekið eftir í allri menningu þá er verið að tala um framkomu, kurteisi 
og fleiri þætti. Stofnanamenningin er þó ekki svona sýnileg, frekar en 
önnur menning, hún er sem ísjaki, er ekki sýnileg nema rétt á yfirborðinu. 
Í stofnanamenningu eru það gildin og skoðanirnar sem eru ekki sýnileg 
við fyrstu sýn (Hughes o.fl., 2006). 

Stofnanamenning hefur tveimur mikilvægum hlutverkum að gegna. Í 
fyrsta lagi að samþætta starfsmenn fyrirtækisins þannig að þeir tengist 
hver öðrum. Þetta kallast innri samþætting. Með því er verið að meina að 
starfsmenn þrói sameiginlegar aðferðir og viti hvernig þeir geta starfað 
saman með árangri. Það er menningin sem leiðir daglegt starf og ákveður 
hvernig fólk hefur samskipti innan vinnustaðarins, hvaða hegðun er 
viðeigandi eða óviðeigandi og hvernig völdum og stöðum er útdeilt. Í 
öðru lagi að hjálpa vinnustaðnum að aðlagast að ytra umhverfi. Þar er 
vísað í hvernig vinnustaðurinn nær markmiði sínu og meðhöndlar þá sem 
standa fyrir utan, til dæmis viðskiptavini. Það getur hjálpað fyrirtæki að 
mæta kröfum viðskiptavina hratt og vel annars er hætta á að þeir fari til 
samkeppnisaðila (Daft, 2001). 

Í allri menningu, hvort sem verið er að tala um menningu almennt eða 
stofnanamenningu, verða leiðtogar að gera sér grein fyrir því að þeir 
gegna mjög mikilvægu hlutverki í menningunni sjálfri og breytingu á 
henni. Þeir hafa ekki einungis áhrif á hana heldur geta mótað hana. Það 
gera þeir með viðbrögðum sínum við hegðun annars starfsfólks. Þeir geta 
stutt á jákvæðan hátt nýja eða öðruvísi hegðun sem þeim finnst 
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eftirsóknarverð eða breytt refsingum og neikvæðum afleiðingum 
ákveðinnar hegðunar.  

Breyting á stofnanamenningu er ekki auðveld, það tekur langan tíma 
og er fyrirhöfn, sérstaklega ef fyrirtækið byggir á gömlum grunni, þar 
sem áralöng hefð hefur myndast. Breytinguna þarf að rökstyðja vel. Ef 
stofnanamenningin hefur haft neikvæð áhrif á árangur fyrirtækisins ætti 
að vera réttlætanlegt að fara í breytingar en markmið þeirra verður að 
vera mjög skýrt. Árangurinn þarf að vera í samræmi við væntingarnar. 
Stjórnendur verða því að vera sérlega meðvitaðir um hvernig hugmyndir 
þeirra falla inn í menningu fyrirtækisins. Það sem virðist vera nýtt 
tækifæri í augum stjórnenda getur verið ógnun og niðurbrot fyrir 
menninguna á staðnum. Sérstaklega er talað um að yngri stjórnendur 
verði að fara varlega. Reynsla þeirra af stofnanamenningu er oftast ekki 
mikil. Þegar þeir koma til stjórnunar hafa þeir oft óraunhæfar væntingar 
til valds um ákvarðanatöku. Talið er að eldri stjórnendur geti vandað sig 
meira við framkvæmd breytinga. En á móti kemur að ungir og 
reynslulitlir einstaklingar hafa meiri möguleika á að greina menninguna 
en sá sem hefur starfað þar í mörg ár (Hughes o.fl., 2006). 
Utanaðkomandi sjá miklu skýrar hvernig stofnanamenningin er, þeir hafa 
betra tækifæri til að greina hana. Menningin er svo óljós að starfsmenn 
gera sér oftast ekki grein fyrir hvaða áhrif hún hefur inni á staðnum. 

2.2 Forysta  
Yfirmenn vinnustaða bera vissa ábyrgð á menningu vinnustaða og verða 
að sýna ákveðna forystu, en aðrir starfsmenn eru einnig í hlutverki 
leiðtoga og hafa ekki síður áhrif á menninguna. 

2.2.1 Hvað er forysta? 

Forysta er skilgreind sem samspil stjórnanda, annarra sem koma að, svo 
sem starfsfólks og aðstæðna sem eru fyrir hendi. Ein skilgreiningin á 
forystu er: ,, ferill sem hefur áhrif á skipulagðan hóp til að ná settum 
markmiðum“ (Hughes o.fl., 2006, bls. 8). Listin er að skilja í hverju 
forystan felst. Forystan er samspil á milli tilfinninga og vitsmuna og 
góður stjórnandi þarf að hafa í það huga. Þó eru til stjórnendur sem 
hvorki hafa áhuga á fræðunum né að nýta sér þau. Stjórnendur eru líklegri 
til að ná lengra ef þeir vita hvað forysta er og hvernig hægt er að þróa 
hana (Hughes o.fl., 2006, bls. 14). Ef stjórnandi treystir fyrst og fremst á 
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formlegt vald til að hafa áhrif á starfsmenn, þá er hætta á að hann tapi 
bæði því trausti og skuldbindingum sem starfsmenn bera til hans (Hughes 
o.fl., 2006, bls. 24).  

Í fræðum um stjórnun er talað um stjórnanda annars vegar og leiðtoga 
hins vegar. Erfitt getur verið að greina þar á milli. Forysta og stjórnun eru 
mjög tengd, skarast að mörgu leyti en hafa líka sín sérkenni. 
Greinamunur er gerður á hlutverkum leiðtoga og stjórnanda. Talið er að 
munurinn felist í eðli manneskjunnar, sumir eru í eðli sínu stjórnendur og 
aðrir leiðtogar. Niðurstaðan er að hlutverkin skarist, þau uppfylli hvort 
annað og stofnanir þurfi á báðum að halda (Hughes, o.fl. 2006, bls. 9). 

Allir einstaklingar koma með sín persónulegu einkenni í 
forystuhlutverkið. Þetta geta verið persónuleg saga, eiginleikar, áhugi og 
hvatning. Samt sem áður er það þannig að væntingar, persónulegir 
eiginleikar, keppnisskap og áhugahvöt samstarfsmanna hafa áhrif á 
forystuhlutverkið. Eiginleikar þeirra og áhugi á að vinna vinnuna sína er 
mikilvægur þáttur. Samstarfsfólk sem hefur sömu eða svipuð markmið og 
gildi og finnast það virt eða verðlaunað fyrir góða frammistöðu, er 
líklegra til að leggja á sig auka vinnu við ákveðið verkefni sem þarf að 
klárast. Vinnuumhverfi þar sem allir geta komið með sitt innlegg eða 
framlag til starfsins og haft eitthvað að segja um starfið er líklegra til að 
verða jákvætt. Aðstæður eru því einn af mikilvægustu þáttunum. Aldrei 
verður hægt að skilja forystu nema setja hana í samhengi við hvernig 
leiðtogi og samstarfsfólk hegðar sér í ákveðnum aðstæðum. Þær geta 
verið mjög mismunandi allt frá ákveðnu verkefni yfir í samhengi á 
ástandi (Hughes o.fl., 2006, bls. 29; Daft og Marcic; 2001, bls. 361-363). 

Þeir sem sýna forystu eru ólíkir en hafa ákveðin sameiginleg einkenni. 
Einkennin eru ekki þau sömu og annað samstarfsfólk hefur. Munurinn 
getur legið í persónulegum eiginleikum, áhuga, hæfileika og gildum. 
Skapferli er hluti af persónulegum eiginleikum. Leiðtogi sem hefur rólega 
framkomu og sýnir virðingu í samskiptum er líklegri til að fá fullkomnari 
upplýsingar og á réttari tíma frá samstarfsfólki. Árangur, sem leiðtogar 
ná, er sambland af því hvernig hann nýtir hæfileika sína, hvernig samstarf 
við samstarfsfólk er og þeim aðstæðum sem það starfar við. Þessir þrír 
þættir eru óaðskiljanlegir þ.e. leiðtoginn, samstarfsfólk og aðstæður. 
Þessir þættir skipta mestu máli ef árangur á að nást. Þeir sem gegna 
leiðtogahlutverki og virða ekki þessi fræði verða sjaldan langlífir í starfi 
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því þeir þurfa oft að nota formlegt vald og geta þá tapað trausti sam-
starfsmanna (Hughes o.fl., 2006, bls. 121-123). 

Ef leiðtoginn er yfirmaður getur skipt máli hvernig hann fékk stöðuna. 
Leiðtogi sem er skipaður er líklegri til að njóta minna trausts en sá sem 
kosin er. Fortíð leiðtogans á vinnustaðnum skiptir máli. Ef hann hefur 
fengið stöðuhækkun þekkir hann þá menningu og stefnur sem hafa verið í 
gildi. Ef hann hefur verið vel liðin fær hann líklega meira svigrúm en 
einhver utanaðkomandi. Nýir leiðtogar verða að gefa sér tíma til að komst 
inn í menninguna áður en þeir fara að gera róttækar breytingar. Að hafa 
það markmið að gera vinnustað betri má ekki eingöngu vera verkefni 
leiðtoga heldur þarf það að vera samstarfsverkefni sem allir vinna að á 
jafnréttisgrundvelli (Hughes o.fl., 2006, bls. 26-28).  

Leiðtogar eru líklegir til að skapa umhverfi þar sem samstarfsfólk 
getur komið með sitt framlag eða innlegg og haft eitthvað um það að 
segja. Starfsfólk upplifir sig mikilvægt ef það getur haft áhrif, lagt til eða 
skapað eitthvað nýtt. Leiðtoginn þarf að hvetja samstarfsfólk til að vaxa 
og þróast í starfi og það er ekki sísta hlutverk leiðtogans að fá fólk til að 
gera meira en það sjálft taldi mögulegt (Hughes o.fl., 2006, bls.40-41). Í 
sama streng tekur Daft, hann talar um að starfsmenn sem upplifi sitt 
framlag mikilvægt fyrir vinnustaðinn sýni staðnum hollustu og tali meira 
um hvernig við (sem hópur) gerum en ekki hvernig ég (sem 
einstaklingur) geri hlutina (Daft og Marcic 2001, bls. 359). 

Mikilvægasta spurningin sem leiðtogar standa frammi fyrir er hvernig 
nýta megi mannauðinn betur. Þeir verða að vita hvað það er sem stuðlar 
að jákvæðum hugsunarhætti og bætir afköstin. Ólíkar væntingar og 
langanir starfsfólks hafa áhrif á störf þess. Leiðtogar og stjórnendur þurfa 
því að þekkja það hjá hverjum og einum. Viðhorf mótast á löngu tímabili, 
leiðtogar og stjórnendur verða sífellt að vera vakandi fyrir þeim því 
jákvætt viðhorf getur verið fljótt að breytast (Ingunn Björk 
Vilhjálmsdóttir og Jóhanna Kristín Gustavsdóttir, 1999).  

 

2.2.2  Forysta og vald 

Stjórnandi og leiðtogar hafa mikið vald, hvernig þeir öðlast það vald er 
mismunandi. Allir hafa mismunandi þörf fyrir vald og beita því á ólíkan 
hátt. Með því að þekkja sjálfan sig vel og sýna fram á mismunandi 
beitingu valds geta stjórnendur og leiðtogar betur skilið hvernig þeir geta 
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haft áhrif á starfsfólk og jafnvel aukið vald sitt. Hughes, Ginnett, og 
Curphy (2006) fjalla um fimm tegundir valds. Þeir halda því fram að til 
þess að leiðtogi geti nýtt sér áhrif valds á sem áhrifaríkastan hátt verði 
hann að skilja mismunandi tegundir þess.  

 Sérfræðingsvald (e. expert power) felur í sér það vald sem 
ákveðin aðili hefur vegna þekkingar sinnar hvort heldur er 
vegna sérhæfingar eða starfsreynslu. Mjög árangursríkt sé að 
virða sérfræðingsvald annarra og mikilvægt fyrir stjórnanda 
að nýta sér það. 

 Virðingarvald (e. referent power) vísar í það vald sem leiðtogi 
hefur vegna persónutöfra sinna. Starfsfólk dáist að 
leiðtoganum og finnst hann vera fyrirmynd. Virðingin verður 
jafnvel svo skilyrðislaus að fólk fórnar sér fyrir hann. Því 
sterkari sem tengslin eru á milli leiðtogans og samstarfsfólks 
því meiri gagnkvæm áhrif hafa þau á hvor annan. 
Virðingarvald getur þróast til persónulegra tengsla og/eða 
vinskapar sem aftur getur haft hamlandi áhrif á vinnuferlið. 

 Lögmætt vald (e. legitimate power) snýst um það vald sem 
leiðtogi hefur annaðhvort vegna stöðu sinnar eða áhrifa en 
ekki vegna persónu sinnar. Leiðtogi sem hefur þetta vald notar 
áhrif sín með beiðni, kröfu eða viðeigandi áliti út frá stöðu 
sinni og hlutverki. Foreldrar, kennarar og yfirmenn hafa þetta 
vald. Valdsins nýtur eingöngu við á meðan hann er í þessu 
ákveðna hlutverki. 

 Umbunarvald (e. reward power) eykur möguleikana á að hafa 
áhrif á aðra. Leiðtogi þarf að vera sjálfur sér samkvæmur í 
notkun á umbunarvaldinu. Hann þarf að ákveða í hverju 
umbunin felst og hversu mikilvæg hún er fyrir samstarfsfólk. 
Ef það hefur sérstakan hæfileika eða hæfni gæti það notað það 
til að láta leiðtogann fylgja sér. 

 Þvingunarvald (e. coercive power) er andstæðan við 
umbunarvald. Í stað umbunar kemur ótti við refsingu. Hægt er 
að nota þetta vald bæði á viðeigandi og óviðeigandi hátt. 
Leiðtogi sem notar þetta vald stjórnar með ógnun eða ótta 
(Hughes o.fl., 2006, bls.113 - 120). 
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Daft setur upp svipaða skiptingu á valdi leiðtogans. Hann segir að 
valdið mótist af viðbrögðum samstarfsmanna. Viðbrögð þess við 
persónulegu valdi (e. personal power) er oft hollusta við leiðtogann. Það 
styður því viðhorf leiðtogans og leggur sig fram um að ná markmiðum 
hans (Daft og Marcic, 2001, bls. 386).  

Það fer því eftir því hvernig leiðtogi vinnur úr aðstæðum hvernig 
honum gengur í hópnum. Vald er alltaf nauðsynlegt en það hefur enga 
merkingu nema leiðtogi sé tilbúinn til að nota það og framfylgja því á 
markvissan og meðvitaðan hátt. Til þess verður leiðtogi að þekkja sjálfan 
sig og samstarfsfólk sitt. Viðhorf hans og hegðun verður að vera þekkt 
sem og viðhorf og hegðun samstarfsfólksins. Með því að vanda til 
notkunar á valdinu getur leiðtogi fengið samstarfsmenn til að vinna með 
sér. Allir leiðtogar ættu að hafa það að markmiði að þróa með sér þá 
hæfileika sem byggja upp viðhorf, hegðun, framkomu og á sama tíma 
sjálfsöryggi samstarfsmanna. Eins þurfa leiðtogar ávallt að hafa í huga 
hvaða valdform hentar hverju sinni með tilliti til þess hverju þeir vilja ná 
fram. 

2.2.3 Forysta og tilfinningagreind  

Félagsgreind er einn af þeim hæfileikum sem Daniel Goleman hefur 
skoðað og kynnt. Hann segir: 

Þeir sem hafa félagsgreind á valdi sínu eiga gott með að 
tengjast fólki og ráða í viðbrögð þess og tilfinningar. Þeir eru 
til forystu fallnir, hafa skipulagshæfileika og kunna að setja 
niður deilur sem blossa upp í öllu mannlegu félagi. Þeir eru 
sjálfskipaðir leiðtogar, kunna að koma því á framfæri sem 
aðrir vildu sagt hafa og orða það þannig að hópurinn stefni 
að sameiginlegu marki  

(Goleman, 2000, bls. 127). 

 Samkvæmt þessum orðum hans eru þeir sem hafa yfir góðri og 
meðvitaðri félagsgreind að ráða mjög hæfir og drífandi hvort sem þeir eru 
stjórnendur, leiðtogar eða starfsmenn. Af þessu má þá ráða að 
einstaklingur sem vill verða góður leiðtogi verður að þekkja sjálfan sig og 
hafa skýra sjálfsvitund. Goleman vísar í orð John Mayer, úr óbirtu 
handriti 1993, að það feli í sér ,,að gera sér grein fyrir eigin 
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hugarástandi, svo og hugsun sinni um það hugarástand“ (í Goleman, 
2000, bls. 58). Mayer talar um að hægt sé að skipta fólki í flokka eftir því 
hvernig það tekst á við geðshræringar sínar.  

 Sjálfsvitund - fólk í þessum flokki gerir sér oftast grein fyrir 
hugarástandi sínu. Þetta fólk hefur oftast stjórn á sér, veit sín 
takmörk og er bjartsýnt. Það er fljótt að jafna sig ef það kemst 
í uppnám og gerir ekki mikið úr hlutunum. 

 Ofurefli – hviklyndi er áberandi hjá fólki í þessum flokki. Það 
lætur tilfinningar bera sig ofurliði og sér engar leiðir út. Það 
virðist ekki geta sett tilfinningar sínar í samhengi og öðlast 
yfirsýn, leggur sig því ekki fram við að forðast að komast í 
geðshræringu. Það telur sig ekki geta haft stjórn á skapinu. 

 Jafnaðargeð – fólk í þessum flokki er oftast meðvitað um 
andlega líðan sína en gerir lítið sem ekkert til að breyta henni. 
Fólk í þessum flokk skiptist í tvo hópa, þá sem eru alla jafna í 
jafnvægi og góðu skapi og sjá enga ástæðu til þess að breyta 
og hina sem sætta sig við að vera niðurdregnir og gera ekkert 
til að bæta úr því, eins og sést oft hjá fólki sem þjáist af 
þunglyndi (Goleman, 2000, bls. 59). 

Stjórnendur verða að vera meðvitaðir um hvaða máli hrós og gagnrýni 
skiptir fyrir vinnustaðinn. Goleman vitnar í rannsókn sem var gerð á 
meðal stjórnenda. Þar kom fram að klaufaleg gagnrýni var oftast orsökin 
fyrir tortryggni, valdadeilu og persónulegri togstreitu sem ollu að lokum 
árekstrum. Goleman segir: 

Margir stjórnendur eru of gjarnir á að gagnrýna og of sparir 
á hrós. Starfsmenn sem vinna undir stjórn þeirra fá á 
tilfinninguna að þeir séu aðeins látnir vita af því þegar þeir 
gera mistök, en bagalegust er tilhneiging til slíkrar gagnrýni 
hjá stjórnendum sem draga það von úr viti að láta nokkrar 
undirtektir í ljós“  

(Goleman, 2000, bls. 158). 
Svona aðstæður geta leitt til þess að óánægja safnast saman enda 

verða vandamál vegna frammistöðu ekki til á einum degi. Goleman talar 
um hyggilega gagnrýni. Hún felur það í sér að stjórnandi sendi ávallt skýr 
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skilaboð, komi með tillögu að lausn, eigi bein samskipti og sé næmur á 
áhrif. Skýr skilaboð fela í sér að stjórnandinn leiti færis til að vekja á 
skýran hátt athygli á því sem laga þarf, án þess að gera það að 
aðalatriðinu. Stjórnandinn ætti að koma með tillögu að lausn, hægt sé að 
vísa á aðra möguleika eða aðrar lausnir. Gagnrýni hefur mestu áhrifin ef 
hún er sett fram í beinum samskiptum. Þeir sem eiga erfitt með að 
gagnrýna setja hana gjarna fram á óbeinan hátt sem getur valdið 
misskilningi og rangri túlkun. Stjórnandinn verður að sýna samkennd, 
hann verður að gera sér grein fyrir hvaða áhrif gagnrýnin hefur 
(Goleman, 2000, bls. 158-160). 

Góðir leiðtogar eiga að hafa áhrif. Þeir eiga að ná fram því besta í 
samstarfsfólki og fylla það af eldmóði. Árangur góðra leiðtoga byggist að 
mestu á því hve virkir þeir eru á tilfinningasviðinu. Það skiptir ekki máli 
hverju þeir ætla að ná fram heldur skiptir öllu máli hvernig verkefnið er 
lagt fyrir (Goleman, Boyatzis og Mckee, 2004). 

2.2.4 Forysta og áhrif stjórnanda 

Howard Risher fjallar í grein sinni Fostering a performance-driven 
culture in the public sector (2007) um samanburðarrannsókn sem hann 
gerði ásamt fleiri fræðimönnum. Í rannsókninni skoðuðu þeir ákveðnar 
aðferðir sem stjórnendur nota svo sem frammistöðuviðtöl, 
frammistöðumælingar, samskipti, miðlun upplýsinga, langtíma- og 
skammtímamarkmið, ábyrgð stjórnenda og eftirsóknarvert starfsfólk. 
Niðurstöður rannsóknarinnar sýndu með afgerandi hætti að stjórnendur 
treysta á aðferðirnar til að senda þau skilaboð til starfsfólks að góð 
frammistaða er forgangsatriði og nauðsynleg fyrir fjárhagslegan ávinning 
þess. Frammistöðu er samt sem áður ekki hægt að einangra frá öðrum 
þáttum í menningu. Þegar frammistaða starfsmanns er látin afskipt eða 
hefur engar afleiðingar eru það skilaboð um að frammistaða sé ekki 
forgangsatriði. 

Risher talar um að nýjar leiðir í að hafa áhrif á frammistöðu séu 
ólíklegar til að ná árangri ef ekki hefur verið lögð áhersla á hana. 
Sumstaðar hindrar vinnustaðamenningin tilraunir til að kynna áhrifaríkari 
leiðir. Stjórnendur og starfsfólk eru líklegri til að taka upp nýjar aðferðir 
ef þau skilja og samþykkja nauðsyn þess að styrkja breytingar á stefnum. 
Schein talar jafnframt um að stundum þurfi að breyta menningunni ógni 
hún afkomu vinnustaðarins en þá er mikilvægt að hafa í huga að sá sem 



  

26 

stjórnar breytingum verður líka að vera tilbúinn til að taka ábyrgð á 
ferlinu í breytingunum sem og niðurstöðunni (Schein, 1986). Mikilvægt 
er að stjórnendur og starfsfólk stefni að sömu markmiðum og hafi sömu 
trú á markmiðunum. Starfsmaður sem ekki gerir það gæti haft neikvæð 
áhrif inni á vinnustaðnum (Hughes, o.fl., 2006, bls. 346).  

Stjórnendur og starfsfólk verða að gera sér grein fyrir því að 
frammistaða er forgangsatriði. Vinnustaðamenningin þróast áfram með 
endurteknum skilaboðum frá breiðum sjónarhornum í formlegum og 
óformlegum aðferðum stjórnenda (Risher, 2007). Schein vísar í rannsókn 
sem hann gerði. Þar kom í ljós að stjórnendur sem komu fram við 
starfsfólk af virðingu, létu það taka þátt í verkefnum sem stjórnandinn var 
ábyrgur fyrir og bjó til aðstæður þar sem starfsfólk fékk góð viðbrögð og 
gat fylgst með eigin frammistöðu sýndi mun betri árangur en stjórnendur 
sem notuðu ekki þessa aðferð (Schein, 1996). Stjórnandi sem hefur yfir 
að ráð jákvæðum eiginleikum eins og traustur, heiðarlegur, framsýnn, 
hvetjandi, upplýstur og áreiðanlegur er líklegur til að ná góðum árangri. 
Einstaklingar sem eru til dæmis einfarar, sjálfmiðaðir og bráðlyndir eru 
ekki líklegri til að viðhalda eftirsóknarverðri menningu á vinnustað 
((Hughes, o.fl., 2006, bls. 153-154).  

Það er ekki til einföld aðferð sem stjórnandi getur farið eftir til að 
móta vinnustaðamenningu, heldur margir samverkandi þættir. 
Stjórnandinn, starfsfólk og starfsaðstæður skipta miklu máli. Ekki má 
stimpla stjórnanda sem við fyrstu sýn virðist ekki starfi sínu vaxinn sem 
ómögulegan. Hann verður að skoðast í samhengi við þá 
vinnustaðamenningu sem ríkir. Þetta hljómar rökrétt en allt of oft virðist 
fólk gleyma þessu og eru fljótt að stimpla aðra eftir eina upplifun af 
hegðun þeirra. Hughes og félagar settu fram fullyrðingar er geta hjálpað 
til við að gera þetta markvissara.  

 Stjórnandi getur þurft að bregðast mismunandi við sama 
starfsfólki í ólíkum aðstæðum. 

 Starfsfólk getur brugðist mismunandi við stjórnendum. 

 Starfsfólk getur brugðist mismunandi við hvert öðru með 
mismunandi stjórnanda. 

 Tveir stjórnendur geta haft mismunandi sjónarhorn á sama 
starfsfólk eða aðstæður. 
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Allt þetta bendir til sömu niðurstöðu. Rétt hegðun í einum aðstæðum 
þarf ekki endilega að vera rétt hegðun í öðrum. Það sem þykir rétt hegðun 
á einum vinnustað er kannski algerlega óviðeigandi á öðrum. Þó aldrei sé 
hægt að segja nákvæmlega hvað rétt sé að segja og gera í ákveðnum 
aðstæðum þá vitum við oftast hvað á ekki við. Þetta er að minnsta kosti 
góð byrjun í að læra af reynslunni (Hughes, o.fl., 2006, bls.42-43). 

Heiftz og Linsky (2002) segja að hlutverk stjórnanda sé oft sett upp 
sem spennandi og leikur einn en það sé ekki svo. Að þurfa stöðugt að 
vera fyrirmynd og sýna öllu starfsfólki í fyrirtæki t.d. virðingu og 
réttmæti getur tekið á. Stjórnendur hafa ekki mikinn sveigjanleika til að 
sýna eigin tilfinningar og mikil hætta er á að þeir brenni út í starfinu 
(Heifetz, og Linsky, 2002). 

2.3 Samskipti 
Öll menning, stjórnun og leiðtogahæfni fela í sér einhverskonar samskipti 
í sér. Stjórnendur þurfa að eiga mikil samskipti. Daft og Marcic talar um 
að stjórnandi eyði 80% af vinnutíma sínum í samskipti. Samskipti er hægt 
að skilgreina sem ferli þar sem skipst er á upplýsingum til þess hvetja eða 
hafa áhrif á hegðun. Samskipti snúast ekki bara um að koma á framfæri 
upplýsingum heldur verður að gera greinarmun á því að deila 
upplýsingum og að koma þeim á framfæri (Daft og Marcic, 2001). 

Fjölda margar samskiptaaðferðir eru til. Einn af þeim sem hafa náð 
miklum árangri með námskeiðum sínum er Thomas Gordon. Hann 
stofnaði samtökin Effectiveness Training International árið 1962 og hafa 
þau síðan starfað á alþjóðlegum vettvangi. Á vegum samtakana kennir 
fagfólk hvernig hægt er að eiga mannleg samskipti á lýðræðislegan hátt 
(e.democratic human relations skills). Ein af vinsælustu bókum hans er 
Leader Effectiveness Training. The foundation for Participative 
Mangagement and Employee Involvement (1997) sem fjallar um 
leiðtogahlutverk og samskipti. 

Samskiptakenningar Gordons ganga allar út frá sömu grunnhugsun 
hvort sem þær eiga við stjórnendur, starfsmenn, foreldra, nemendur eða 
aðra. Aðferðir hans stuðla að gagnkvæmum skilningi á milli þeirra sem 
eiga hlut að máli og því verða meiri líkur á að starfsmenn vinni með en 
ekki fyrir stjórnandann. Reynslan sýnir einnig að starfsmenn verða 
sjálfstæðari, ábyrgari í vinnubrögðum og skila betra starfi. Reynslan sýnir 
einnig að dregið hefur úr valdabaráttu, afköst verða meiri og samstaða 
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innan vinnustaðarins verður meiri og betri (Gordon, 1997, bókarkápa 21 
prentun). 

Ein af grunnaðferðum Gordons er virk hlustun (e.active listening). 
Hún er mikilvæg þegar nauðsynlegt er að hafa opna og heiðarlega 
umræðu. Aðferðin felur í sér að endurtaka það sem viðmælandi segir með 
eigin orðum. Þetta er til að tryggja að réttur skilningur fáist á því sem sagt 
er, Gordon kallar þetta árangursríkt samskiptaferli. Það er mikilvægt að 
hafa í huga að engin getur vitað hver upplifun annars er. Við getum 
einungis ályktað út frá því sem við heyrum eða sjáum. Hlustandinn 
verður því að túlka það með eigin orðum. Það ætti að leiða til þess að 
raunverulegur skilningur fáist á því sem sagt er. Að mati Gordons er þessi 
skilningur sjaldgæfari en almennt er talið, engin einhlít skýring er á því. 
Það er því mikilvægt fyrir stjórnanda að læra að þekkja einkenni 
vandamála hvort sem þau koma starfinu við eða ekki. Það hefur áhrif á 
starfið ef um persónuleg vandamál er að ræða. Fólk á miserfitt með að tjá 
vandamál sín, ástæða þess gæti verið að það sé hrætt um að vera dæmt 
eða að vandamál þeirra valdi óánægju eða reiði (Gordon 1997, bls. 49). 

Önnur grunnhugmynd Gordons er aðferð til að takast á við ágreining. 
Gordon leggur áherslu á að það sé mikilvægt að leysa ágreining um leið 
og hann kemur upp. Margir stjórnendur eiga erfitt með að takast á við 
ágreining, finnst auðveldara að horfa framhjá honum en að takast á við 
hann. Það getur haft alvarlegar afleiðingar fyrir alla, bæði starfsmenn og 
stjórnendur. Hætta er á að gremja aukist og samskiptin verði ekki 
heiðarleg og opin. Gordon fjallar um þrjár leiðir til að takast á við 
ágreining, eina þeirra kallar hann ég vinn, þú tapar (e.I win, you lose). Þá 
tekur stjórnandinn ákvörðun og leyfir starfsmanni ekki að koma með sitt 
sjónarmið. Stjórnandinn verður því sigurvergarinn. Önnur leið er þú 
vinnur, ég tapa (e.You win, I lose). Annar aðilinn segir þá ekki skoðun 
sína á ágreiningsefninu til að þóknast hinum. Með þessari leið verða 
samskiptin einhliða. Þriðja leiðin er síðan taplausa aðferðin (e.no-lose 
method), Gordon telur það vera sanngjarna leið sem er líklegust til 
árangurs. Þessi aðferð kemur til móts við alla. Stjórnendur verða að vera 
sveigjanlegir í starfi og tryggja að starfsandinn leyfi opin og heiðarleg 
samskipti þar sem öllum er heimilt að koma skoðunum sínum á framfæri. 
Þetta leiði af sér jákvæðara og betra starfsumhverfi. Starfsmenn sem 
fengið hafa tækifæri til að vera virkir í ákvarðanatöku innan fyrirtækisins 
eru líklegri til að sýna fyrirtækinu hollustu og vinna af alúð (Gordon, 
1980,bls. 149-150). 
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Þriðja grunnaðferð Gordon eru Þú og ég boð (e.I messages). Ég -boð 
gefa til kynna hvað býr innra með okkur. Þessi boð flytja ábyrgðina 
þangað sem hún á að fara, til mælandans þar sem tilfinningin fyrir 
vandanum er sprottin (Gordon, 2001, bls. 122). Ég- boð skila meiri 
árangri en þú- boð. Sá sem talar tekur ábyrgð á sínu tilfinningalega 
ástandi og er nógu opinskár og heiðarlegur til að deila reynslu sinni með 
viðmælendum. Ég –boð krefst þess að einstaklingurinn taki ábyrgð á 
eigin gerðum og því verða minni líkur á neikvæðum áhrifum, eins og 
reiði og andstöðu sem fylgja þú –boðum. Í staðinn fær viðmælandinn 
svigrúm til að hugsa málið og sýna hjálpsemi. Til þess að ég –boð hafi 
sem mest möguleg áhrif á viðmælandann er mikilvægt að hann átti sig á 
hvert vandamálið er, gefi skýr skilaboð um hvaða hegðun er vandinn og 
hvaða áhrif hún hafi. Gordon segir: ,,Þegar kemur að árangursríkri 
kennslu er einn þáttur sem vegur þyngra en aðrir. Hann er hversu 
jákvæðum tengslum kennarinn kemur á við nemandann. Þetta er mun 
mikilvægara en hvað kennt er, hvernig kennt er eða hverjum er 
kennt“(Gordon, 2001, bls. 12). Þrátt fyrir að hér sé verið að tala um 
samskipti nemenda og kennara er setningin jafnhrifamikil og ef sett væru 
orðin stjórnandi og starfsmaður í staðin. 

Hæfni til mannlegrar samskipta skipta miklu máli þegar rætt er um 
vinnustaðamenningu. Samstarfsfólk verður að hafa einhverja hæfni í 
samskiptum. Að sjálfsögðu er fólk mishæft en það er ákveðin list eða 
áskorun að hafa náið samstarf við aðra. Einstaklingur verður því að geta 
ráðið við og þekkt tilfinningar sínar. Til að ráða við þær verður sjálfstjórn 
að vera fyrir hendi sem er forsenda þess að hemja skap sitt t.d. reiði, 
æsing og hvatvísi. Út frá þessu þróast mannleg hæfni í samskiptum sem 
er öllum nauðsynleg til að geta átt uppbyggileg samskipti við aðra. Þegar 
tvær manneskjur eiga samskipti eða hittast fara allaf fram tilfinningaleg 
boð. Þau hafa áhrif á allt í kring. Goleman talar um þetta sem tilfinninga-
legt táknmál. Leiknin í táknmálinu eykst eftir því hve laginn 
einstaklingurinn er í samskiptum. ,,Tilfinningagreind kemur meðal 
annars fram í því að hafa slík samskipti á valdi sínu“ (Goleman, 2000, 
bls. 124). Hjá Goleman kemur fram að einstaklingar yfirfæra tilfinningar. 
Hann á þá við að viðmælandi fari að líkja eftir svipbrigðum og öðru, fari 
að yfirfæra tilfinningaástand hins yfir á sjálfan sig. Rannsóknir hafa stutt 
þetta en venjulega er þessi tilfinningayfirfærsla óræð í daglegu lífi. Eins 
er talað um tilfinningalega gagnkvæmni, þá er átt við samræmi 
líkamshreyfinga þegar fólk talar saman. Sem dæmi má taka þegar báðir 
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aðilar halla sér aftur í stól eða fram á sama tíma. Venjulega er fólk ekki 
meðvitað um þetta. Þetta segir manni samt sem áður hve miklu máli 
skiptir að stjórnandi sé meðvitaður um starfsandann á vinnustaðanum. 
Óánægja er jafnfljót að smitast út eins og ánægja (Goleman, 2000, bls. 
120 – 125). 

Hegðun er tengd samskiptum, hún er mismunandi og getur verið háð 
því af hvaða kyni starfsfólk er, þjóðerni eða menningu. Stjórnendur verða 
að vita hvenær þeir þurfa að breyta hegðun starfsmanna sinna til þess að 
þeir skili betri árangri og hafi meiri möguleika á að ná markmiðum. Ferli 
við að breyta hegðun getur verið mjög erfitt, sérstaklega ef breyta þarf 
hegðun sem hefur viðgengist lengi. Hughes, Ginnett og Curphy, (2006) 
fjalla um þrjár aðferðir eru við að breyta hegðun: Að gera þróunaráætlun, 
með þjálfun og leiðbeiningu. 

Þróunaráætlun á eigin hæfni og breytingar fylgja nokkrum skrefum. Í 
fyrsta lagi þarf að vita hverju stefnt skal að, vera gagnrýninn á sjálfan sig 
og sækjast eftir endurgjöf (e.feedback). Í öðru lagi að vinna að þeim 
markmiðum sem skipta máli, enginn einstaklingur býr yfir allri þeirri 
þekkingu og hæfni sem þarf til að verða farsæll í starfi. Ákveða þarf 
hvaða nýja hæfni mun gefa mestan ágóða, bæði persónulega og 
skipulagslega og byggja upp áætlun um að mæta þessum þörfum. Í þriðja 
lagi að byggja upp ábyrgð, t.d. með því að fá samstarfsfólk til að gefa 
reglulega endurgjöf um þær aðgerðir sem eru í gangi eða fara reglulega 
yfir stöðu mála með yfirmanni. Þróunaráætlanir eru oftast 
einstaklingsmiðaðar. Stjórnendur og starfsfólk nota þær sem leiðarvísi til 
að breyta eigin hegðun. Stjórnandi þarf að gera meira en að gefa 
starfsfólki endurgjöf. Hann þarf líka að þjálfa. Markviss þjálfun leiðir til 
þess að starfsemin í heild styrkist. Einnig þarf starfsfólk að fá fræðslu. Sá 
sem sér um fræðsluna verður fyrirmyndin. Því skiptir máli að vanda 
fræðsluna (Hughes, o.fl., 2006, bls.223-235). Gott er að hafa í huga ef 
ætlunin er að stuðla að breytingum á vinnustaðnum, að samstarf er 
árangursríkast. Orð Dale Carnegie (2004), eiga vel við: ,,það er aðeins 
ein leið til að fá fólk til að gera eitthvað. … Já bara ein leið. Og hún er 
að vekja vilja þess til að gera það. Mundu að þetta er eina leiðin“ 
(Carnegie, 2004, bls. 37). Carnegie segir einnig að besta leiðin til að hafa 
áhrif á aðra sé að tala um það sem þá langar en ekki okkur. Að mati 
Carnegies er eitt lögmál í mannlegum samskipum og ef farið er eftir því 
lendum við næstum aldrei í vandræðum í samskiptum. Lögmálið er 
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,,Láttu hinni manneskjunni finnast að hún sé mikilvæg“ (Carnegie, 2004, 
bls. 111).  

Megingildi í mannlegum samskiptum er virðing, en hún kemur ekki 
að sjálfu sér heldur þarf að rækta hana. Virðingin felst í því að hafa 
jafnmikinn áhuga á vellíðan annarra og sjálfum sér og gera eitthvað til að 
svo megi vera. Virðing er óháð stöðu einstaklinga í samfélaginu (Gunnar 
Hersveinn, 2005, bls. 43). 

2.4 Hópar   
Hópar eru margskonar. Samsetning þeirra og stærð er mjög mismunandi. 
Til að teljast vera hópur verða þeir sem í honum eru að eiga samskipti og 
stefna að sameiginlegu markmiði (Daft og Marcic, 2001, bls. 472). 

Fræðimenn eru sammála um að allar tegundir af hópum gangi í 
gegnum ákveðin þróunar- og þroskastig (e. developmental stages). 
Marilyn Friend og Lynne Cook (2007) og Hughes, Ginnett og Curphy 
(2006) fjalla um þessi þróunar- og þroskastig: 

 Myndun hóps (e. forming). Þetta skref einkennist af því að 
þeir einstaklingar sem mynda hópinn eru að kynnast. Þeir 
treysta á stjórnanda til að leiða hópinn. Þeir eru kurteisir, 
safna upplýsingum um hvern annan og tilgang hvers og eins. 
Traust innan hópsins er lítið á þessu stigi. 

 Spennustig (e. storming). Á þessu stigi eru einstaklingar innan 
hópsins farnir að kynnast og samskipti verða meiri og 
frjálslegri sem getur leitt til átaka. Spennustigið verður hærra. 
Hver meðlimur í hópnum er að festa sig í sessi og barátta 
getur orðið um stöður innan hópsins. Miklar tilfinningar eru í 
gangi. Mikilvægt er fyrir stjórnanda að ákvarða 
leiðtogahlutverk í hópnum á þessu stigi. 

 Aðlögun (e. norming). Á þessu stigi hefur hópurinn náð 
ákveðinni sátt. Hlutverk meðlima hópsins er orðið skýrt og 
stjórnandi eða sá sem leiðir hópinn hefur skilgreint hlutverkin. 

 Framkvæmdin (e. performing), hér eru hlutverk allra orðin 
skýr og hópurinn farin að vinna saman sem ein heild að 
sameignlegum markmiðum. (Friend og Cook, 2007 bls. 63 -
64; Hughes o.fl., 2006 bls. 296 - 297). 
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Talið er að allir hópar fari í gegnum þessi þroskastig en mjög 
mismunandi sé hve lengi hver hópur er á hverju stigi. Þegar einstaklingur 
fer úr hópnum og nýr kemur inn fer hópurinn aftur í gegnum ferlið. Það 
fer þá eftir því hve sterk menningin er í hópnum og hvernig nýr 
einstaklingur samlagast hópnum, hve langan tíma það tekur. Af þessu má 
álykta að þar sem ör starfsmannaskipti eru sé hlutverk stjórnandans erfitt, 
sífellt er verið að endurskilgreina hlutverkin í hópnum. 

2.5 Hvatning 
Margar kenningar hafa verið settar fram um þarfir starfsmanna. Það eru 
kenningar eins og þarfa kenningar (e.need theory´s) og 
einstaklingskenningar (e. individual difference theory´s). Áhersla í 
þarfakenningum er að breyta hegðun með því að uppfylla þarfir 
einstaklingsins og í einstaklingskenningunum er áhersla á afrek 
einstaklingsins og gildi. Leiðtogar sem hafa þekkingu á mismunandi 
kenningum eru líklegri til að velja rétta tegund af hvatningu 
(e.motivation) fyrir hvern starfsmann eða aðstæður og fá því meiri 
árangur og ánægðari starfsmenn. Hvatning skiptir máli fyrir markmið 
vinnustaðarins og hefur áhrif á hvernig starfsfólk leggur sig fram. 
Vandamál vegna frammistöðu (e.performance) verða oftast til vegna þess 
að væntingar eru óskýrar, starfsfólk hefur ekki hæfnina sem þörf er á, 
aðföng eru ekki nægileg eða of lítil hvatning er til að leysa verkefnið 
(Hughes, o.fl., 2006, bls. 244-247).  

Hvatning er nátengd ánægju og frammistöðu. Hegðun leiðtoga hefur 
áhrif á hvatir starfsfólks. Að byggja upp samband til að leiða af sér 
ánægðari starfsmenn sem er líklegra til að starfa áfram á vinnustaðnum. 
Ánægt starfsfólk tekur virkari þátt í starfseminni og fær annað starfsfólk 
með sér. Hegðun leiðtoga eins og að setja markmið, gera áætlanir, 
skipuleggja, veita endurgjöf (e.feedback) og umbuna fyrir góða 
frammistöðu virðist á beinan hátt hafa áhrif á að starfsfólk leggi sig betur 
fram við að ná markmiðum heildarinnar/hópsins (Hughes, o.fl., 2006, bls. 
242, Daft og Marcic, 2001, bls. 410). 

Hughes, Ginnett og Curphy (2006) fjalla um skilgreiningar á 
hvatningu, frammistöðu og starfsánægju (e.job satisfaction). Þeir halda 
því fram að hvatning geti útskýrt þann mun sem sést á fólki hvað varðar 
kraft og stefnu í hegðun eða athöfnum þess. Hvatning valdi því að fólk 
taki tekur leiðbeiningu, sýni ákafa og þrautseigju. Frammistaða snertir þá 
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hegðun sem snýr beint að þeim verkefnum eða markmiðum eða árangri 
og þjónustu sem afrakstur þeirrar hegðunar. Starfsánægja mótast af 
viðhorfum og tilfinningum starfsfólks til starfsins, launum, möguleikum 
til stöðuhækkunar, sí- og endurmenntun, samstarfsfólki, vinnuálagi o.fl. 
Talað er um að hvatning geti ekki haft áhrif á frammistöðu nema 
starfsmaður hafi kunnáttu eða þekkingu til að bæta sig. Auðveldara er að 
sjá tengsl á milli hvatningar og starfsánægju. Starfsánægjan eykst líklega 
þegar starfsfólk nær árangri sérstaklega ef það hefur þurft að leggja mikið 
á sig til að ná honum. Bestu leiðtogarnir geta hvatt starfsfólk til að skila 
betri frammistöðu en um leið viðhaldið mikilli starfsánægju 
(Hughes,o.fl., 2006, bls. 246). Eyþór Eðvarðsson fjallar um starfsánægju í 
grein sem birtist í Viðskiptablaðinu 2005. Hann heldur því fram að 
starfsánægja og árangur í starfi séu mjög tengd. Hann segir að starfsfólk 
verði að vita hvað það eigi að gera og til hvers sé ætlast af því, það sé 
undirstaða starfsánægjunnar. Síðan verði starfsfólk að ná tökum á því sem 
það á að gera og finna að það nái árangri. Einstaklingurinn verði að 
finnast hann vera hluti af heildinni og að hann beri ábyrgð. Vinátta á milli 
starfsfólks á vinnustað er mikilvæg. Fólk verður að sjá tilgang með 
starfinu eða þeim verkefnum sem það er að fást við. Ímynd starfsins 
skiptir líka máli, vel metið starf eykur líkur á starfsánægju. Ef öll þessi 
atriði eru í lagi er líklegt að starfsfólk búi yfir starfsánægju, sem er 
smitandi. Ánægt starfsfólk er líklegt til að hrífa aðra með sér (Eyþór 
Eðvarðsson, 2005). 

Hluti af hvatningu er gagnrýni. Leiðtogi verður að vera meðvitaður 
um hvernig hann setur hana fram. Gagnrýni snýst um undirtektir eða 
endurgjöf sem tryggir að upplýsingar berist svo hægt sé að halda áfram 
að settu marki. Gagnrýni er eitt af mikilvægustu verkfærum sem 
stjórnendur hafa yfir að ráða. ,, Þeir stjórnendur eru of fáir sem hafa náð 
tökum á því mikilvæga viðfangsefni að gefa til kynna álit sitt á framlagi 
starfsmanna…“(Goleman, 2000, bls. 157). Tilfinningasveiflur koma fram 
alls staðar hvort heldur er í einkalífi eða starfi. Skaðleg gagnrýni getur 
komið fram í hita leiksins og þá gjarnan í „þú ert“ alhæfingum. Slíkar 
fullyrðingar eru oft sagðar með hvössum jafnvel reiðilegum tón. 
Starfsmaðurinn sem orðunum er beint að á þá sjaldan nokkuð svar 
(Goleman, 2000, bls. 156-157). Dale Carnegie (2004) talar um gagnrýni í 
bók sinni Vinsældir og áhrif, hann segir að orðaval gagnrýni skipti 
höfuðmáli. Margir eru meðvitaðir um að hefja gagnrýni á hrósi og láta 
svo orðið ,,en“ fylgja á eftir. Með því að breyta ,,en“ í ,,og“ verða 
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skilaboðin/gagnrýnin markvissari og hlustandinn tekur betur eftir því sem 
sagt er. Annars er hætta á að hlustunin hætti við orðið ,,en“ (Carnegie, 
2004, bls.208). 

Valddreifing er mikilvægt atriði í hvatningu. Með því að dreifa valdi 
er leiðtogi að hvetja starfsfólk og líklega auka ánægju. Að laga aðstæður 
að fólki en ekki fólk að aðstæðum getur skipt miklu máli, sérstaklega ef 
verið er að innleiða nýjar aðferðir. Væntingar geta verið óljósar eða fólk 
hefur ekki hæfnina sem þarf. Áhugi, þarfir, persónuleiki, hugsanir og 
metnaður getur hvatt fólk til að gera ótrúlega hluti, jafnvel þá sem það 
taldi sig ekki geta gert (Hughes, o.fl., 2006, bls. 40-41). 

Kaflinn í hnotskurn 

Í þessum kafla hefur verið farið yfir fræðilega þætti ritgerðarinnar. Byrjað 
var á að fjalla um stofnanamenningu og hún skilgreind. Stofnanamenning 
er mjög óáþreifanleg, hún byggir á tilfinningu og óskrifuðum reglum 
vinnustaða. 

Næst var fjallað um forystu. Farið var yfir hvað forysta er, því næst 
hvernig forysta og vald eiga saman og hvernig forysta og 
tilfinningagreind eiga samleið. Að síðustu var bent á hvernig stjórnandi 
getur haft áhrif á forystuna. Forystuhlutverkið er vandasamt, hvort sem 
um stjórnanda er að ræða eða ekki. Þeir sem hafa forystuhæfileika hafa 
mikil áhrif á allt umhverfi sitt og geta þar með haft veruleg áhrif á 
menninguna. 

Kynntar voru samskiptaaðferðir Gordons auk umfjöllunar um 
mannleg samskipti.  

Gerð var grein fyrir því hvernig hópar eru samsettir. Allir hópar fara í 
gegnum ákveðið ferli. Skrefin eru: myndun hóps, spennustig, aðlögun og 
framkvæmd. 

Að lokum var rætt um hvatningu. Fjallað var um gildi hennar og 
hvernig frammistaða og starfsánægja tengjast henni síðast en ekki síst var 
farið yfir hvernig nota má gagnrýni sem hvatningu. 
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3 Rannsóknaraðferð og framkvæmd rannsóknar 
Í þessum kafla verður byrjað á að kynna aðferðarfræði rannsóknarinnar 
en hún byggir á hefðum eigindlegrar rannsókna. Þá verður framkvæmd 
rannsóknar lýst en hún byggir á viðtölum og greiningu á þeim. 
Þátttakaendur eru kynntir og í lokin verður umfjöllun um siðferðileg 
atriði sem ég velti fyrir mér á rannsóknarferlinu. 

3.1 Eigindlegar aðferðir 
Vinnuaðferðir félagslegra rannsókna gera ráð fyrir að rannsakandinn 
gangi út frá mismunandi viðmiðum (e:paradigms) þau viðmið móta 
hvaða rannsóknaraðferð er notuð. Skoðanir rannsakandans mega því ekki 
verða ráðandi. Samkvæmt Esterberg (2002) er ekki hægt að sanna 
viðmið, ekki er hægt að segja að eitt sé réttara en annað (Esterberg, 2002, 
bls. 9).  

Meginmarkmið eigindlegra (e:qualitative) rannsókna er að skoða 
eitthvað ákveðið fyrirbæri eða athöfn í eðlilegu umhverfi. Ein af 
aðferðum eigindlegar aðferðafræði er fyrirbærafræði (e:phenomenology). 
Þar er áherslan lögð á að lýsa og túlka reynslu viðmælenda í rannsókn frá 
sjónarhorni hans. Fyrirbærafræðin hentar því vel þegar rannsaka á daglegt 
líf og þekkingu (Sigríður Halldórsdóttir, 2003, bls. 249; Flick, 2006, bls. 
22). Við öflun gagna eru viðtöl, frásagnir og þátttökuathuganir mest 
notuðu aðferðirnar. Þátttakendur í eigindlegum rannsóknum eru því oftast 
fáir þar sem gagnanna er aflað á persónulegan hátt Í umfjöllun um 
Vancouver skólann í fyrirbærafræði segir Sigríður Halldórsdóttir ,,... 
rannsóknaraðferð sem ætlað er að auka skilning á mannlegum 
fyrirbærum m.a. í þeim tilgangi að bæta mannlega þjónustu…“ (Sigríður 
Halldórsdóttir, 2003, bls. 249).  

Í þessari rannsókn eru aðferðir fyrirbærafræðinnar höfð að leiðarljósi, 
að geta sett sig inn í reynsluheim þátttakenda og þannig túlkað reynslu 
þeirra. Aðferðir eigindlegra rannsókna eru mjög sveigjanlegar. Áður en 
rannsókn er hafin eru kenningar og snið skoðuð en sveigjanleiki 
aðferðarinnar veitir svigrúm til að breyta í rannsóknarferlinu. Lögð er 
áhersla á að gögnin séu lýsandi fyrir viðfangsefnið (Esterberg, 2002, bls. 
25-40).  

 



  

36 

3.2 Viðtöl - gagnasöfnun 
Kristin G. Esterberg orðar það þannig að viðtöl séu hjarta félagslegra 
rannsókna (Esterberg, 2002, bls. 83). Valerie Janesick skilgreinir viðtöl 
sem aðferð til að tveir einstaklingar skiptist á upplýsingum og 
hugmyndum í gegnum spurningar og svör. Viðtalið leiðir til ákveðinnar 
túlkunnar á ákveðnum viðfangsefnum (Janesick, 1998, bls. 30). Nokkrar 
tegundir viðtala eru til. Í þessari rannsókn voru tekin fjögur viðtöl, auk 
þess sem ég tók eitt æfingarviðtal. Viðmælendur eru jafnmargir 
viðtölunum. Um er að ræða hálfopin viðtöl (e.semistructured interview). Í 
hálfopinni viðtalsaðferð er rannsakandi búin að undirbúa ákveðnar 
grunnspurningar (sjá fylgiskjal 1) og þarf að bregðast við svörum 
viðmælanda til dæmis með nýjum spurningum til að fá betri dýpt í 
viðfangsefnið. Báðir aðilar hafa því áhrif á þróun viðtalsins (Hitchock og 
Hughes, 1995; bls. 157; Janesick, 1998, bls. 30). Rannsakandi getur tjáð 
eigin túlkun á svari viðmælanda til að tryggja að skilningur á svari sé 
réttur, einnig fær þetta rannsakandann til að stíga út fyrir sína reynslu og 
hugmyndir. Þó svo að rannsakandi sé búinn að undirbúa ákveðnar 
grunnspurningar ræðst þróun viðtalsins af svörum viðmælenda. Viðtalið 
getur farið óvæntar leiðir (Esterberg, 2002, bls. 87). 

Lykilþættir í viðtölum og spurningum í rannsókn minni eru þeir þættir 
sem tilteknir eru í rannsóknarspurningunum, það eru forysta/leiðtogi, 
samskipti, hópar og hvatning. Hvert viðtal hófst á að útskýra rannsóknina, 
markmið hennar og hlutverk viðmælandans. Einnig var lögð áhersla á 
trúnað og upplýst samþykki. Rannsakandi þarf að tryggja að þátttakandi 
sé með í rannsókninni að eigin vilja (Esterberg, 2002, bls. 45).   

3.3 Þátttakendur 
Eftir að hafa breytt áherslum rannsóknarinnar í kjölfar efnahagshrunsins á 
Íslandi, ákvað ég að tala við starfsfólk sem starfar hjá hinu opinbera. Ég 
valdi að tala við fólk sem starfar á dagþjónustustöðum fatlaðra. Ástæða 
þess að ég valdi dagvinnustaði er að vinnustaðamenning inni á þeim er 
mjög sterk, fólk þarf að starfa saman allan daginn. Í vaktavinnu hittist 
starfsfólk jafnvel ekki í langan tíma. Ég hef sjálf starfað bæði í dagvinnu 
og vaktavinnu. Ég upplifði mikinn mun á menningu staðanna. Samstarf 
og samvinna skiptir miklu máli inn á dagvinnustöðunum. 
Vinnustaðamenningin þarf að standa á traustum fótum þar. 
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Ég velti töluvert fyrir mér hvernig ég ætti að velja viðmælendur. 
Niðurstaðan varð að ég valdi ófaglært starfsfólk. Ég setti upp ákveðnar 
forsendur fyrir vali viðmælenda. Ég lagði áherslu á að starfsfólkið hefði 
ekki uppeldisfræðilega menntun eða hugmyndafræðilegan bakgrunn. 
Einnig hafði ég sem viðmið að það hefði starfað að minnsta kosti 5 ár á 
staðnum. Því mátti búast við að það hefði sótt ýmis námskeið sem 
tengdust starfinu. Þegar ég hafði lagt þessar forsendur niður fyrir mér 
hafði ég samband við forstöðumenn fjögurra mismunandi 
dagþjónustustaða og óskaði eftir aðgengi. Ég bað forstöðumennina að 
skoða starfsfólk sitt með tilliti til forsendanna og spyrja það hvort það 
væri tilbúið til að taka þátt í rannsókninni. Alls staðar var auðsótt mál að 
fá viðtöl. Ólíkur fjöldi starfsmanna uppfyllti forsendurnar á hverjum stað. 
Ég var tilbúin með formlegt bréf til starfsmannastjóra viðkomandi staða 
með óskum um leyfi ef á þyrfti að halda en það var ekki notað þar sem 
rannsóknarefnið tengdist ekki þjónustunotendum staðanna. 

Öll viðtölin voru tekin á vinnustöðum þátttakenda. Dagur og tími var 
ákveðin fyrirfram. Alls staðar var vel tekið á móti mér. Í öllum 
viðtölunum byrjaði ég á því að útskýra nám mitt og hvað rannsóknin fæli 
í sér. Nauðsynlegt er fyrir rannsakanda að ná tengslum við viðmælendur 
sína því var í upphafi viðtalsins lögð áhersla á að útskýra tilgang og eðli 
rannsóknarinnar. Rannsakandi þarf að bera virðingu fyrir því að 
viðmælandinn er að gefa bæði af tíma sínum og reynslu rannsókninni í 
hag (Esterberg, 2002, bls. 69). Í upphafi hvers viðtals útskýrði ég hvernig 
ég myndi vinna úr upplýsingunum og að fullur trúnaður ríkti. Öllum 
nöfnum og staðháttum var því breytt.  

Þegar til kastanna kom reyndust allir viðmælendur mínir vera konur. Í 
rannsókninni nefni ég þær Helgu Jónsdóttur, Jónu Gunnarsdóttur, 
Kolbrúnu Rúnarsdóttur og Sigríði Sigurðardóttur. Þær eru á aldrinum 40 - 
60 ára, og hafa töluvert langan starfsaldur á vinnustöðum sínum, 8 – 11 
ár. Á vinnustöðum kvennanna eru það þroskaþjálfar sem eru ýmist 
forstöðumenn og deildarstjórar. Þegar ég skrifaði upp viðtölin ákvað ég 
að greina ekki þar á milli heldur tala eingöngu um yfirmenn. 
Vinnustaðirnir fjórir sem þær starfa á eru á suðvesturhorni landsins og eru 
allir hluti af stærri stofnunum sem hafa með málefni fatlaðra að gera. 
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3.4 Túlkun og greining 
Í eigindlegum aðferðum eru gögnin oftast á rituðu máli. Í þessari 

rannsókn var gagna aflað með viðtölum. Öll viðtöl voru hljóðrituð og 
afrituð orðrétt. Við hana byrjaði ég frumgreiningu á gögnunum en þau 
geta orðið umfangsmikil og því gott að skoða þau jafnóðum og þeirra er 
aflað (Esterberg, 2002, bls. 151). Viðtölin í þessari rannsókn voru fjögur, 
þau tóku mislangan tíma, allt frá 25 mínútum upp í 45. Þegar búið var að 
skrifa öll viðtölin orðrétt upp fylltu þau rúmar 80 blaðsíður. 

Eftir að ég var búin að skrifa upp öll viðtölin byrjaði ég á kóðun sem 
er fyrsta stig greiningar. Byrjað er á opinni kóðun (e:open coding) sem 
felur í sér að lesa yfir gögnin án þess að vera búin að gera sér nokkrar 
hugmyndir fyrirfram um ákveðna flokka en reyna að koma auga á 
athyglisverð atriði. Ef búið að er ákveða þemu fyrirfram er hætta á að 
missa af mikilvægum upplýsingum. Smám saman fór ég að sjá atriði sem 
hægt var að skipta í þemu (e:themes). Þegar ég var komin með ákveðin 
þemu gat ég farið aftur yfir gögnin og einbeitt mér að því að finna í 
textanum það sem féll undir hvert þeirra (Esterberg, 2002, bls.157-161). 
Til þess að vanda kóðunina verður að þekkja gögnin vel og hafa gott 
skipulag. Rannsakandi verður að fylla huga sinn af efni gagnanna til að 
ná tengingu við þau. 

3.5 Siðferðilegir þættir 
Allir viðmælendur voru upplýstir um markmið, tilgang og úrvinnsluferli 
verkefnisins og ég útskýrði fyrir þeim hvað felst í upplýstu samþykki. 
Einnig tók ég fram að þær gætu hætt þátttöku hvenær sem þær vildu og 
ég myndi ekki setja birta atriði sem þær vildu ekki í niðurstöðum þó svo 
að þær hefðu gefið upplýsingar um þau í viðtalinu. 

Í þessari rannsókn skoðaði ég aðstæður sem ég hef unnið í til fjölda 
ára. Ég þurfti því að vera vakandi um eigin hugmyndir um vinnustaða-
menningu og gæta þess að láta þær ekki trufla viðtölin. Þar sem viðtölin 
voru hálfopin kröfðust þau þátttöku minnar og það er auðvelt að falla í 
þann pytt að fara að spyrja um hvernig menningin ætti að vera en ekki 
hvernig hún er í raun og veru. Mér fannst þetta mikil áskorun en tel að ég 
hafi verið meðvituð um þetta í öllum viðtölunum. Viðtöl eru samskipti, 
þau eru siðferðileg og álitamál geta komið upp. Mikilvægt er að geta 
tekist á við þannig aðstæður, það er dýrmæt reynsla sem getur komið til 
góða bæði persónulega og faglega (Helga Jónsdóttir, 2003 bls. 82). Það 
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sem tók mest á mig í viðtölunum var þegar fram komu upplýsingar um að 
starfsmaður teldi yfirmanninn ekki uppfylla starfsskyldur sínar. Það getur 
verið flókið að taka á svona aðstæðum en ég reyndi að vera hlutlaus og 
hafði alltaf í huga að ég væri eingöngu að afla upplýsinga frá 
viðmælendum mínum.  

Þessi rannsókn hefur ákveðnar takmarkanir, viðmælendur eru fáir og 
því ekki hægt alhæfa út frá niðurstöðunum, þ.e. niðurstöðurnar er ekki 
hægt að heimfæra á alla vinnustaði og starfsmenn en væntanlega gefa þær 
vísbendingar um hvaða atriði eru lýsandi fyrir vinnustaðamenningu, 
þykja eftirsóknarverð og jafnvel skapa umræðu og umhugsun um efnið. Í 
fræðum um Vancouver skólann segir: „ litið er á rannsóknarniðurstöður 
sem þekkingarframlag. Framtíðin ein mun síðan leiða í ljós hversu 
„góðar“, „sannfærandi“ eða „afgerandi“ þær eru. Réttmæti eða 
trúverðugleiki rannsóknarniðurstaðna byggist að hluta til á því hversu 
trúverðuglega rannsakandanum tekst að setja fram niðurstöðurnar.“ 
(Sigríður Halldórsdóttir 2003, bls. 259). 

Kaflinn í hnotskurn 

Í þessum kafla hefur verið fjallað um aðferðafræði rannsóknarinnar og 
framkvæmd hennar. Rannsóknin er gerð eftir aðferðum eigindlegrar 
aðferðarfræði og í fyrsta hluta var gerð grein fyrir hvað þær fela í sér. Í 
öðrum hluta var gagnasöfnun rannsóknarinnar lýst en hún byggir á 
hálfopnum viðtölum. Næst var sagt frá þátttakendum, þeir kynntir og því 
líst hvernig þeir voru valdir og á hvern hátt viðtölin fóru fram. Þá var 
greiningu og túlkun rannsóknargagnanna lýst og að síðustu var velt upp 
nokkrum siðferðilegum atriðum sem rannsakandi stóð frammi fyrir á 
rannsóknartímabilinu. 
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4  Niðurstöður 

Í þessum kafla eru helstu niðurstöður rannsóknarinnar kynntar. 
Niðurstöður byggja á þeim þemum sem komu fram í greiningu 
rannsóknargagna en þau eru leiðtogi/forysta, samskipti, hópar og 
hvatning. Niðurstöðurnar eru settar fram út frá frásögnum kvennanna 
fjögurra og endurspeglar hver undirkafli frásögn sérhverrar konu.  

4.1 Leiðtoginn/forysta 
Helga 

Samstarf á deildinni hennar Helgu virðist mjög gott, hún telur það vera 
vegna þess að þær séu meðvitaðar um að halda í léttleikann. Henni finnst 
þær vera jákvæðar og þær taki vel á móti nýju starfsfólki. Að mati hennar 
er það ómetanlegt að vinna með góðu fólki og það gefi starfinu gildi. 

Helga telur að reglulega skorti á samráð yfirmanna við starfsfólk og 
henni finnst þeir ekki hlusta neitt á hana. Henni líður ekki vel með það og 
er ekki sátt. Samt sem áður finnst henni yfirmenn mjög faglegir í 
vinnubrögðum og setji fram góðar áætlanir. Við þetta bætir hún: 

þetta er voða flott á pappírum og upp á vegg, ég meina þær 
vinna ekki með fólkinu sem er að gera þetta, þú verður að 
vinna með fólkinu og vita hvernig þetta funkerar áður en þú 
ferð að gagnrýna. 

Þetta lýsir í hnotskurn hvað gagnrýni Helgu snýst um. Þær sem vinna 
með fólkinu vilja hafa eitthvað að segja um framkvæmdina, þær eru ekki 
að setja út á markmiðin sem áætlanirnar beinast að. Henni finnst 
yfirmennirnir nota menntun sína til að setja sig á hærri stall. Hún og 
samstarfsfólk hennar er búið að gefast upp, allavega í bili, að reyna að 
koma með gagnrýni, því finnst vanta allan heiðarleika í samstarfið. Um 
þetta segir hún: 

ég er ekki að gagnrýna það sem þær eru að gera, þær eru að 
gera virkilega flott, og flott hérna herbergið og búnar að 
leggja mikla vinnu í hlutina og margt, en það eru þessir litlu 
hlutir til að láta þetta ganga upp, af því við erum nú að vinna 
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við þetta og vinna með þeim, við sjáum kannski hvaða 
hnökrar eru eða eru ekki. 

Helga hefur unnið á staðnum í þó nokkuð mörg ár. Hún hefur haft 
sama forstöðumanninn allan tímann en hefur aldrei unnið með honum á 
gólfinu. Þess vegna finnst henni ekki sanngjarnt þegar yfirmennirnir 
koma og setja út á hvernig þær vinna inn á deildinni. Hún lýsir þessu 
svona: 

segja nei þú átt ekki að gera þetta svona, út af því ég hef gert 
þetta svona í 10 ár þetta er bara það sem hún vill gera [ 
þjónustunotandinn ] en nei, nei, nei þá verður maður að… 

Helga segir í framhaldi af þessu að hún og samstarfsfólk hennar vilji 
vinna með fagfólkinu, læra af því, en ekki bara fyrir það. Að hennar mati 
verða allir að sýna sveigjanleika, finna hinn gullna meðalveg og reyna að 
koma til móts við hver annan. Hún talar um að þetta ástand geti ekki 
varað lengi því verði fólk að setjast niður og ræða málin. 

Hún segir að samstarf snúist um almenna skynsemi, henni finnst að 
það eigi að vera hægt að ræða mál án þess að annar aðilinn fari í vörn. 
Það sem henni finnst vanta upp á er að geta fengið útskýringar, hún segir: 

bara af hverju okkur finnst þetta og þá koma þær bara með 
rök á móti og ef að það er rétt er það bara frábært ef þær geta 
útskýrt það fyrir okkur og þá tökum við því en það er alltaf 
sagt bara nei, nei, nei þið eruð ekki að gera rétt 

Helga áréttar að henni finnist yfirmennirnir mjög faglegir, staðurinn sé 
vel rekinn og hún er sannfærð um að það takist að leysa úr þessum 
málum ef allir gefi eftir og ræði saman. 

 

Jóna  

Jónu finnst þessi vinnustaður sá albesti sem hún hefur starfað á. Henni 
finnst hópurinn eins og ein stór fjölskylda. Mikil samstaða sé meðal 
starfsfólks og allir finni ef eitthvað kemur upp á, hvort sem það tengist 
vinnunni eða öðru. Þá finnst Jónu stærsti kosturinn vera hve samskiptin 
eru auðveld. 
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Jóna telur sig geta rætt mál við alla starfsmenn, bæði inni á hennar 
deild og annars staðar í húsinu. Fyrir Jónu snýst aðalatriðið um samstarf 
og að vera góðar vinkonur. Hún tekur dæmi: 

mjög auðvelt að tala saman, ef maður er að gera eitthvað 
sérstakt með einhverjum sérstökum einstakling þá er ósköp 
einfalt að láta það berast og fólk hjálpar manni 

 Jóna talar um að hugmyndavinna í húsinu sé mikil, allir verði að taka 
þátt í henni. Að fá hugmyndir núna er sérstaklega mikilvægt þar sem 
verkefnastaða sé erfið. Henni finnst allir starfsmenn taka virkan þátt, 
engin ætlist til að hugmyndir komi eingöngu frá yfirmönnum. 
Hugmyndirnar eru ræddar og ef hópnum líst á komast þær í framkvæmd. 
Jóna segir að taki einhver ekki þátt sitji hann einn eftir og það þykir ekki 
eftirsóknarvert. 

Hún telur að samstarfið gangi svona vel af því að á staðnum sé svo 
jákvæður andi. Hún segir: 

kannski að við erum flestar svona líkt þenkjandi bara, fólk 
jákvætt 

Hún telur að það verði til þess að ef eitthvað kæmi upp á sé auðvelt að 
takast á við það. Jóna segir að allir fagni því að fá inn nýtt starfsfólk því 
með nýju fólki verði alltaf einhverjar breytingar, nýjar hugmyndir komi 
og hleypi nýju lífi í alla. Henni finnst að undanfarin ár sé fólk að gera sér 
betur grein fyrir gildi þess að hafa góða menningu. Umræða í 
þjóðfélaginu og erfiðleikar undanfarinna mánaða fái fólk til að hugsa 
hlutina á nýjan hátt. 

Jónu finnst yfirmenn sínir vakandi yfir að viðhalda menningunni, 
henni finnst þeir bera ákveðna ábyrgð þó að allir verði að leggja eitthvað 
til. Yfirmenn, einir og sér, geti ekki viðhaldið menningunni. Þetta gera 
yfirmennirnir til dæmis með því að hafa samráð við starfsfólk í 
hugmyndavinnu og ákvörðunum inni á staðnum. Hún talar einnig um hve 
næmir yfirmennirnir séu ef einhver spenna myndast og taki á henni um 
leið. Jónu finnst samt að þeir mættu stundum vera aðeins harðari í 
stjórnuninni en leggur jafnframt áherslu á hve þeir eru næmir á að finna 
spennu og grípa fljótt inn í. 
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Kolbrún 

Á þessum vinnustað eru kvenmenn stærsti hluti starfsfólks. Kolbrún 
veltir því fyrir sér hvort það sé ástæðan fyrir því hve næmt samstarfsfólk 
er fyrir hvert öðru. Þessi vinna krefst þess að fólk starfi í mikilli nálægð 
og eigi náið samstarf. Hún talar um að fólk verði að þekkja 
samstarfsfólkið og vita hvernig koma á fram við það. 

Kolbrún er fljót að taka eftir því ef hlutirnir eru ekki eins og þeir eiga 
að vera, til dæmis varðandi umgengni í húsinu og hún er alveg órög við 
að láta vita af því. Hún viðurkennir að hún eigi svolítið erfitt með 
breytingar en er meðvituð um það og yfirmennirnir einnig. Fyrir hana 
skiptir öllu að gera sagt sitt álit og tjáð sig óhindrað við alla í húsinu. Hún 
segir: 

geta talað saman, það er náttúrulega kjarninn  

Hún er meðvituð um að hún sé ekki mikið fyrir breytingar og eigi 
stundum erfitt með þær en yfirmaður hennar veit líka af því og þær ræði 
þetta sína á milli. Kolbrún segir: 

yfirmaðurinn þekkir sitt fólk 

Að mati Kolbrúnar er þetta eitt af því sem yfirmaður verður að vera 
meðvitaður um, að læra að þekkja styrk og veikleika hvers starfsmanns. 
Henni þykir sinn yfirmaður sérlega næmur á þetta. 

Hún segist hafa starfað með fólki sem er ekki áhugasamt. Þeir sem 
hafi ekki áhuga á starfinu hætti yfirleitt fljótt, aðrir hafi áhuga á starfinu 
en ekki félagslegu samneyti þar fyrir utan. Kolbrúnu finnst hún ekki 
þekkja það fólk eins vel en virðir vilja þess á meðan það hefur ekki áhrif 
á daglegt starf. 

Að mati hennar skiptir mestu máli að geta talað saman. Nálægðin í 
daglegu starfi er það mikil að samskiptin verða að vera í lagi. Kolbrún 
telur að fjöldi starfsfólks skipti máli í þessu sambandi. Að hennar mati 
starfar mátulega fjölmennur hópur á hennar vinnustað ekki það margir að 
hún þekki ekki alla og ekki of fáir. Hún talar um að menningin í húsinu sé 
sterk og hafi mikla þýðingu fyrir hópinn í heild. Hún vill meina að þessi 
menning fylgi húsinu. Sá kjarni starfsfólks sem lengst hefur verið er mjög 
sterkur og viðheldur menningunni.  
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Kolbrún er mjög opin fyrir hugmyndum þó að hún sé fastheldin á 
ýmislegt. Henni finnst gott þegar nýtt fólk kemur með nýjar hugmyndir, 
sérstaklega fagfólk, því þjónustunotendur þurfi líka ákveðnar breytingar 
af og til. Hún talar um hve hugmyndaríkt samstarfsfólk hennar sé, hún 
vill ekki kannast við að hún leggi til margar nýjar hugmyndir. Hún segir: 

mér finnst þær margar mjög frjóar við að koma hugmyndir 
og breyta til 

Hún hefur unnið lengi með núverandi yfirmanni, fyrst í samstarfi inni 
á deild. Þær þekkist því vel. Eftir að yfirmaðurinn tók við núverandi 
stöðu finnst Kolbrúnu þær ná alveg jafn vel saman en hún segist alveg 
virða ákvarðanir hennar. Hún talar um að auðvitað breytast einhverjar 
áherslur með hverjum yfirmanni en menningin sé sú sama. Kolbrúnu 
finnst yfirmaðurinn duglegur við að hvetja starfsfólk í að sækja námskeið, 
fyrirlestra eða annað sem kemur til góða í starfinu. Á þeim tíma sem hún 
hefur starfað þarna hafa ekki verið nema tveir yfirmenn, það hefur 
auðvitað mikið að segja í starfinu að mati Kolbrúnar. Ekki væri víst að 
menningin væri eins sterk ef þessi stöðugleiki á yfirmönnum væri ekki. 
Sama má segja um starfsfólk, hún talar um að það sé alltaf einhver 
hreyfing á því en fasti kjarninn sé nokkuð stór. 

Hún talar um hve áhugasamir yfirmennirnir séu, þeir séu alltaf með í 
öllu, bæði því sem viðkemur daglegu starfi og utan þess. Kolbrúnu finnst 
það afar mikilvægt að yfirmennirnir séu með á virkan hátt og á 
jafnréttisgrundvelli í félagslega þættinum. Hún bætir við: 

hér eru yfirmenn alltaf með og þegar þú ert úti að skemmta 
þér eða í einhverjum ferðum þá skiptir engu máli hvort þú 
ert skúringakonan eða forstöðumaðurinn, við erum bara vinir 
að skemmta okkur 

Kolbrún gerir sér alveg grein fyrir hve misjafnir yfirmenn geta verið, 
henni finnst yfirmaður sinn einstaklega næmur á starfsfólkið. Henni 
finnst líka mikilvægt að vera trú sínu, hún segir: 

ég myndi verja minn vinnustað og yfirmann með kjafti og 
klóm ef út í það færi. 
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Henni finnst mikilvægt að vera trygg, burtséð frá því hvernig 
menningin er og hvernig samband hennar við yfirmann er. 

 

Sigríður 

Sigríði finnst helsta einkenni vinnustaðar síns sveigjanleiki. Hún telur allt 
starfsfólk kunna að meta hann. Að hafa sveigjanleika geri það að verkum 
að allir verði miklu meðvitaðri um hvað sé að gerast í samfélaginu. 
Jafnvel sé hægt að fara með strætó á eitthvert safn, bókasafnið eða bara 
eitthvað annað. Hún segir að ef þau séu ekki viss hvort það sé í lagi að 
fara eitthvað sé lítið mál að leita ráða hjá yfirmönnum. Sigríður telur að 
flestir þjónustunotnendur njóti þess að sveigja út frá ákveðinni dagskrá. 
Yfirmenn á staðnum taki alltaf vel í nýjar hugmyndir og frumkvæði 
starfsfólks. 

Sigríði finnst mikið traust ríkja á milli starfsfólks, henni finnst hún 
skilja það mun betur ef það treysti hvert öðru. Henni þykir fólk sýna hvert 
öðru umburðarlyndi sem að hennar mati skiptir miklu þegar svo 
fjölbreyttur hópur starfar saman. Á hennar stað starfa karlar, konur, ungir 
og gamlir, Sigríði þykir þessi hópur vel blandaður en telur alls ekki 
sjálfsagt að allir nái vel saman, því skipti svo miklu að allir sýni 
umburðarlyndi og vandi samskiptin. Með því taki allir þátt í að skapa og 
viðhalda menningu staðarins. Hennar mat er að allir verði að leggja 
eitthvað til í að viðhalda menningunni, fáir aðilar eða yfirmenn geti það 
ekki einir. Sigríður segir þetta vera mjög gott á hennar vinnustað, fólk 
aðstoði hvert annað og benda hvert öðru á. Þegar nýtt starfsfólk byrji sé 
því fagnað og leiðbeint, hún segir að auðvitað sé misjafnt hvernig gangi, 
sumir séu fljótir að tileinka sér rétt vinnubrögð og skynja hvernig 
menningin er en aðrir þurfi meiri hvatningu og aðstoð.  

Á vinnustað hennar eru nokkrir einstaklingar sem hafa langan 
starfsaldur, þeir hafa aukna ábyrgð. Við þessar eldri, eins og Sigríður 
orðar það þurfum að vera sérstaklega vakandi, við eigum til að vera 
stjórnsamar, en þá reynum við minna hver aðra á umburðarlyndið. 
Sigríður leggur mikla áherslu á það hve henni finnst skemmtilegt að 
fylgjast með unga fólkinu, hvaða viðhorf og sýn það hafi á starfið. Hún 
segir: 
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það er náttúrulega við erum bara af annarri kynslóð og þessir 
ungu krakkar eru bara, hafa bara aðra sýn en við, við verðum 
líka að virða það 

Sigríður talar mikið um hve samstarfið er gott þegar fólk hefur unnið 
svona vel saman, henni þykir allt léttara þegar allir stefna að því sama. 
Skýrar vinnureglur auðvelda alla hluti. Samskiptin verða auðveldari og 
sjónarmið allra eru virt þó stundum þurfi að finna hinn gullna meðalveg. 
Hún talar um að það séu óskráð lög á staðnum að engin fari ósáttur heim í 
lok dags, allt verði að útkljá. 

Sigríður talar mjög vel um yfirmenn sína. Hún telur þá framsýna, 
duglega og þægilega. Hún telur að stærsti hluti þeirrar menningar sem er 
á staðnum sé þeim að þakka. Þeir séu vakandi yfir því að starfsfólk staðni 
ekki í starfi og hvetji það til að sýna frumkvæði. 

Yfirmenn gera þá kröfu til starfsfólks að það reyni að fremsta megni 
að leysa úr vanda sín á milli en sé jafnframt tilbúið til að grípa inn í ef 
þörf krefur. 

Hún telur að hún væri ekki búin að starfa þarna svona lengi væru 
yfirmenn ekki svona meðvitaðir um menninguna á staðnum. Hún segir: 

menningin hér byggir á því að hvetja, sína frumkvæði og 
geta talað saman. Fólk myndi ekki endast svona lengi í þessu 
starfi ef ekki væri góður starfsandi. Góðæri eða kreppa, við 
græðum á hvorugu. Reynum að gera það besta úr því sem 
við höfum 

Sigríði finnast yfirmenn svo hvetjandi í ferðunum þeirra utan vinnu, 
þeir séu alltaf tilbúnir til að vera með bæði í undirbúningi og framkvæmd. 

4.2 Samskipti 
Helga 

Helga talar um að á hennar deild sé mjög góður starfsandi og samskipti 
við starfsfólk annarra deilda séu mjög góð. Hún heldur að þetta gangi svo 
vel af því að þær séu svo skemmtilegar, stundum sé galsagangur í þeim 
sem allir hafi gaman af bæði starfsmenn og þjónustunotendur. 

Vinnustaður hennar hefur eins og svo margir aðrir vinnustaðir liðið 
fyrir skort á starfsfólki hún talar um hve vel starfsfólkinu hafi tekist að 
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standa saman þrátt fyrir mikið og langvarandi álag. Þær sem vinni á 
deildinni séu sammála um það. 

Þegar nýtt starfsfólk bætist í hópinn leggi allir sig fram við að taka vel 
á móti því, hún segir að eldra starfsfólk, þar á meðal hún, geti verið 
svolítið stjórnsamt. 

Helgu finnst samskiptin inn á deildinni vera mjög opin og góð en 
henni finnist yfirmenn ekki skilja þann húmor sem er á deildinni. Engir af 
yfirmönnunum starfi dagsdaglega inni á deildinni. 

Í dag er deildin fullmönnuð í fyrsta sinn í langan tíma og það er verið 
að byrja á nýjum hlutum en Helga er ósátt við að þær séu ekki hafðar með 
í ráði. Yfirmenn koma með nýjar og flottar áætlanir en vilja ekki hafa 
neitt samráð við starfsfólkið á deildinni sem á að sjá um framkvæmdina. 
Henni finnst yfirmennirnir ekkert hlusta á gagnrýni þeirra á 
framkvæmdinni, hún segir: 

við getum sagt hluti en það er ekkert tekið tillit til þess 

Þetta hefur ekki alltaf verið svona að sögn Helgu, einu sinni var tekið 
mark á því sem þær sögðu en ekki núna. En þetta skemmir ekki 
samstarfið inni á deildinni. Á deildinni eru fjórar konur sem hafa starfað 
lengi og Helga segir að þær væru ekki þarna ef þeim líkaði ekki 
samstarfið. Á milli þeirra ríkir mikið traust, þær finni á sér ef eitthvað sé 
að angra samstarfsfólk, þá fái það tækifæri til að ræða það eða að vera í 
friði, ákvörðun þess sé virt. 

Að mati Helgu skipta samskipti og samstarf öllu máli, samstarfsfólk 
verður að koma til móts við hvert annað. Hún segir: 

samstarf er bara almenn skynsemi, engin menntun hversu 
mikil sem hún er getur kennt manni það. Það á að vera hægt 
að ræða málin án þess að fara alltaf í vörn. Við eigum að 
geta rætt málin eins og fullorðið fólk. Við eigum að fá 
tækifæri til að rökstyðja okkar mál og þær sitt og þá er hægt 
að komast að samkomulagi 

Henni finnst samstarfið og samskiptin við yfirmenn ekki einkennast af 
heiðarleika núna. Hún tekur sérstaklega fram að henni þyki yfirmennirnir 
mjög faglegir, áætlanir sem þeir leggi fram séu mjög faglega unnar en 
þær sem vinna á deildinni vilja fá að koma með ábendingar um 
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framkvæmdina en finnist ekki hlustað á sig. Hún segir að þær á deildinni 
séu búnar að ákveða að hætta að koma með gagnrýni því hún hafi ekkert 
að segja, það vanti allan sveigjanleika og samstarfsvilja. Helga telur að 
hún hafi það langan starfsaldur á deildinni að hún eigi að geta komið með 
ábendingar um hvað megi betur fara, henni finnst ekki sanngjarnt að 
yfirmennirnir komi inn og setji ofan í við þær. Helga segir: 

lífið gengur út á samskipti. Við verðum að eiga í 
samskiptum hvar sem við erum, í vinnunni, í félagslífinu 
bara hvar sem er. Það þarf ekki menntun til að átta sig á því. 
Mannlegi þátturinn verður að vera með í samskiptunum, mér 
finnst hann vanta hér núna 

Að sögn hennar er ekki tækifæri til að fara yfir hvað starfsfólki þyki 
hafa tekist vel og hvað ekki á mánaðarlegum starfsmannafundum, 
fundirnir séu aðallega upplýsingafundir. Hver deild heldur daglega 
morgunfund þar sem hægt er að koma ánægju eða óánægju á framfæri en 
Helgu finnst það ekki skila neinu á þessum tímapunkti. 

 

Jóna 

Jóna telur að samskipti skipti miklu máli, ef hún þegi bara út í horni þá 
gangi ekkert upp. Henni finnast samskipti á milli deilda mjög auðveld og 
auðvelt sé að ná samstöðu á milli starfsmanna, t.d. varðandi 
þjálfunaratriði inni á staðnum. Jóna segir: 

ég held bara að góð samskipti skipti öllu máli, séum opnar 
og jákvæðar og tilbúnar til þess að bara hlusta á aðra líka. 

Hún segir að inni á vinnustaðnum sé talað um hve góður andi sé í 
húsinu og hve samstaða starfsfólks sé góð. Samskiptin hafa auðvitað 
mikið að segja í því. Ef spenna myndast eða líðan fólks er einhverra hluta 
vegna ekki í jafnvægi, er samstarfsfólk fljótt að finna fyrir því, Jónu 
finnst yfirmennirnir mjög næmir á þetta og henni finnst það mikils virði 
því þetta sé alls ekki sjálfsagt því allir séu misnæmir, jafnt yfirmenn sem 
aðrir. Jóna upplifir samstarfshópinn sem eina stóra fjölskyldu. Þetta snýst 
um samstarf og að vera góðar vinkonur. Starfsfólkið hittist ekki mikið 
utan vinnutíma en er mjög samheldið í vinnunni. 
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Henni finnst starfsandinn mjög góður og telur ástæðuna fyrir því að 
hópurinn nái svona vel saman þá að hann er jákvæður og líkt þenkjandi. 
Hún upplifir að hún geti sagt það sem henni finnst við alla innan hús, 
bæði samstarfsfólk og yfirmenn. Einnig talar hún um að starfsfólk sé 
hvatt til að ræða saman ef vandamál koma upp en ef það dugar ekki er 
það rætt á fundi eða yfirmenn fengnir til ráðgjafar. Jóna talar um að það 
sé mjög auðvelt að detta í að fara í vörn ef eitthvað kemur upp á. Hafi 
starfsfólk komið inn sem ætlaði sér að spilla menningunni hafi það ekki 
fengið hljómgrunn því menningin væri svo sterk. 

 

Kolbrún 

Kolbrún telur að samskipti sé eitt af mikilvægustu þáttum í starfinu. 
Henni finnst samskiptin á milli hennar og yfirmanna einkennast af 
heiðarleika og hefur þá tilfinningu að hún geti sagt nákvæmlega það sem 
í brjósti hennar býr. Hún lítur á yfirmanninn meira sem vin en yfirmann 
og talar þannig við hann en tekur jafnframt fram að hún beri fulla 
virðingu fyrir honum sem yfirmanni. 

Kolbrúnu finnst mikils virði að geta átt heiðarleg samskipti við 
samstarfsfólk sitt sem vinnur með henni á deild. Henni finnst kostur að 
geta sagt hlutina frekar en að safna einhverju upp, hún segir reglulega við 
samstarfsfólkið að það sé miklu betra að tala saman og ákveða hvernig 
þau vilji hafa hlutina, hún segir: 

það er náttúrulega um að gera að tala um hlutina. Ég hef 
stundum sagt, sko ég er kannski smámunasöm í sumu en það 
verður bara að ræða þetta, er það ekki betra, viljið þið hafa 
þetta svona eða hins segin 

Dagleg samskipti einkennast af trausti finnst Kolbrúnu, allavega á 
milli þess starfsfólks sem hefur unnið lengi saman. Hún talar um að 
kjarninn, sá hópur starfsfólks sem hefur verið lengi, þekkist svo vel að 
traust og heiðarleiki einkenni samskipti þess og það viðhaldi 
menningunni á staðnum sem og stöðugleiki í starfsmannahaldi. Kolbrún 
telur viðhald menningarinnar vera samstarfsverkefni allra á staðnum, þeir 
sem vinna á gólfinu, eins og það er kallað, ættu að bera meiri ábyrgð en 
yfirmenn. Hún telur að haldi þessi fasti kjarni sínu striki komi nýtt 
starfsfólk smám saman inn í þegar það sjái hversu skemmtilegt þetta er. 
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Kolbrún veltir fyrir sér hvort það hafi áhrif að það sé aðallega 
kvenfólk sem starfar þarna, það sé næmara á líðan og sjái strax ef 
eitthvað bjáti á. Hún segir:  

maður þekkir sitt fólk og ég veit alveg sko hvort ég get 
gengið að þér og tekið utan um þig og sagt er ekki allt í lagi 
eða hvort það er einhver sem vill bara hafa sitt í friði  

Hún talar um að það sé misjafnt hvort fólk vilji ræða hlutina, sjálfri 
finnst henni best að segja hug sinn en hún biðji jafnframt fólk að láta sig 
vita ef hún verði of hvöss, það hafi þó enginn gert nema yfirmaðurinn. 

Þegar fólk hefur unnið svona lengi saman er það farið að þekkja til 
persónulegra aðstæðna fólks. Á vinnustað Kolbrúnar er hefð fyrir því að 
makar séu með í félagslegu samneyti, nema það tengist vinnunni beint 
eins og á starfsdögum. Þetta telur hún mikilvægt því það auðveldi 
samskiptin í hópnum. 

Hún telur samskipti eitt af mikilvægari atriðum sem hafi áhrif á 
menninguna, hún telur það grundvallar skilyrði fyrir góðri menningu. 
Kolbrún segir að þessi menning hafi einhvern veginn alltaf verið til staðar 
í húsinu. 

 

Sigríður 

Sigríður segir að skilboðin frá yfirmönnum séu þau að starfsmenn eigi 
ekki að sitja á einhverju og safna upp kergju heldur taka á málum 
jafnóðum. Þetta er einnig tekið upp á starfsmannafundum og hver einasti 
starfsmaður talar þar og segir hvað honum finnst hafa tekist vel til og 
hvað mætti betur fara. Það að samskiptin eru svona góð og heiðarleg, 
sjónarmið annarra eru virt gerir menninguna sterka. Gangi ekki að ræða 
augliti til auglitis er við talað yfirmenn en að sögn Sigríðar hefur það 
afskaplega sjaldan komið fyrir. Sama gildir í samskiptum við þá, sem 
starfsfólkið er að þjónusta, það er ekki skilið við þá ósátta undir neinum 
kringumstæðum. Ef þörf er á er fengin aðstoð frá reyndara fólki. 

Sigríði finnst vinnan mjög áhugaverð, samstarfsfólkið sé létt og 
skemmtilegt. Þjónustunotendur hafi líka gaman af, stundum verði 
ærslagangur en fólk sé meðvitað um að láta hann ekki ganga út í öfgar en 
ef það gerist er ekkert mál að benda á það. Hún talar um að þær eldri 
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konurnar verði samt sem áður að passa sig hvernig hlutirnir séu sagðir, 
verði þær of hvassar í málróminum geti það verið tekið illa upp. Hún 
orðar það þannig að þeim hætti svolítið til að vera eins og ráðríkir hundar 
í sinni heimabyggð. Sigríður leggur áherslu á að þær séu af annarri 
kynslóð en yngra starfsfólk, það hafi aðra sýn sem beri að virða. 

Í viðtalinu leggur hún mikla áherslu á að henni finnist þurfa að vera 
sveigjanleiki í starfi og samskiptum allra. Alltaf þurfi að reyna að finna 
milliveg sé fólk ekki sammála. Sigríður segir: 

hlutirnir vinnast léttar þegar allir vinna að því sama 

Hún talaði um að það væri svo mikilvægt að hafa tækifæri til að blása 
út í vinnunni, að geta farið heim og búið væri að leysa öll mál. Þarna er 
hún að vísa til bæði ánægju og óánægju. Hún telur að allt starfsfólk hafi 
þessa tilfinningu. Samskiptaleiðir innan staðarins eru mjög skýrar t.d. 
hvað varðar þjónustuna sem verið er að veita. Það gefur mikið öryggi. 
Sigríður talar um að ef hún ætli að fara að gera eitthvað nýtt, sem hún sé 
ekki viss um, leiti hún sér ráðgjafar frekar en að vaða út í eitthvað óljóst, 
hún segir: 

þetta eru svona óskráð lög hér 

Myndist spenna á milli starfsfólks finna aðrir það um leið. Sigríður 
segir að þá reyni það að halda utan um hvert annað. Innanhúss er 
ýmislegt sagt sem fer ekki út fyrir húsið. Henni finnst skipta miklu máli 
að starfsmannahópurinn nái því trausti að hver og einn geti sagt strax sé 
hann ósáttur við eitthvað en viðkomandi þarf alltaf að vera meðvitaður 
um hvernig hlutirnir eru sagðir, þ.e. vanda tjáningu og orðaval. 

Hún talar um að starfið byggi mikið á samskiptum og umburðarlyndi. 
Undanfarin ár hefur töluvert af ungu fólki komið til starfa á þennan 
vinnustað. Því þarf að sýna mikið umburðarlyndi og útskýra starfið fyrir 
því á nákvæman og skýran hátt. Hún talar um það þurfi að miðla til þess 
og hvetja það til að prófa sig áfram í starfinu. Sigríði finnst sjálfri að 
þegar hún hafi byrjað í nýju starfi hafi það tekið að minnsta kosti mánuð 
eingöngu að rata um skápa og skúffur. Henni þykir mikilvægt að unga 
fólkið eða bara þeir sem eru að hefja störf fái góða leiðsögn og þá læri 
það menningu staðarins um leið. 
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Starfsmannahópurinn hittist töluvert utan vinnutíma. Hópurinn reynir 
að gera eitthvað saman einu sinni í mánuði. Sigríði finnst hún kynnast 
samstarfsfólkinu á alveg nýjan hátt. Hún segir: 

sumar manneskjur koma gjörsamlega á óvart og þá sér 
maður þarna hæfileika sem maður hafði ekki hugmynd um 
að viðkomandi byggi yfir. 

Það hefur komið Sigríði á óvart hve vel unga fólkið kann að meta 
þessar ferðir. Henni finnast þessar ferðir gera afskaplega mikið fyrir 
samstarfið. Í svona ferðum er haft að leiðarljósi að tala ekki um neitt sem 
tengist vinnunni. Allt starfsfólk hefur verið virkt í að taka þátt í 
undirbúningi ferðanna, auðvitað er það þó svo að sumir taka meiri þátt en 
aðrir. 

4.3 Hópar 
Helga 

Að mati Helgu skiptir máli að léttleiki sé í hópnum, það að hafa gaman 
og vera skemmtilegur finnst henni hafa mikið að segja. Samstaða í 
heildarhópnum á vinnustaðnum virðist ekki mikill, en samstaðan í 
hópnum inni á deildinni er mjög góð að hennar sögn. Hún talar um að 
yfirmennirnir passi ekki inn í hópinn. Þeir taki ekki tillit og hlusti ekki á 
hvað hópurinn hefur að segja. Hópurinn á deildinni hefur ákveðið í 
sameiningu að hætta að koma með gagnrýni á vinnulag en vinna bara 
vinnuna sína. Helga er ekki sátt við vinnubrögð yfirmannanna, hún hefur 
langan starfsaldur og finnst ekki sanngjarnt þegar yfirmaður kemur og 
setur út á hluti sem hún hefur gert í mörg ár án nokkurra skýringa, hún 
segir: 

yfirmenn koma ekki með rök fyrir hópinn af hverju á að gera 
hlutina svona segja bara það á að gera þetta svona 

Hún segist hafa starfað á þessum stað svona lengi af því að hún vinni 
með góðu fólki, hópurinn á deildinni hennar stóð mjög vel saman á 
erfiðum tímum þegar erfitt var að fá starfsfólk. Þær á deildinni þekkist 
því mjög vel og séu næmar á hver aðra. Helga talar um að allir séu 
mannlegir, misjafnlega stemmdir, hópurinn á deildinni taki tillit til þess. 
Henni finnst að samstarf hópsins verði að byggja á almennri skynsemi. 



  

54 

Hópurinn á deildinni geti rætt málin og komist að samkomulagi en eins 
og staðan sé þegar viðtalið fór fram sér Helga ekki fram á samkomulag 
við yfirmenn. Hún tekur jafnframt fram að þegar svona hafi komið upp 
áður hafi tekist að ná sáttum, það tekur tíma. Helgu þykir mjög mikilvægt 
að halda í húmorinn í svona aðstæðum. Henni finnst líka alltaf gaman að 
koma í vinnuna. 

Hópurinn á þessum vinnustað hittist mjög sjaldan utan vinnutíma, 
bæði heildarhópurinn og hópur Helgu á deildinni. Henni finnst engin þörf 
á því. 

 

Jóna 

Jóna talar um að inn hafi komið starfsfólk sem hafi ekki fallið inn í en 
skapað spennu án þess að eyðileggja nokkuð. Hún telur að það sé mikil 
samheldni í hópnum, flestir séu líkt þenkjandi og fólk jákvætt. Hópurinn 
sé það sterkur að það finnist strax ef einhver spenna myndist á milli 
starfsfólks. Yfirmenn eru mjög fljótir að átta sig á því, Jónu finnst það 
mikils virði að þeir séu svona meðvitaðir um líðan allra í hópnum. Henni 
finnst þetta snúast um samstarf og traust. Hún telur sig geta farið til hvers 
sem er og sagt sína meiningu á ákveðnum hlutum. 

Jóna talar um að þegar nýr starfsmaður hefji störf: 

koma alltaf nýjir siðir, ný viðhorf en það verður ekki þannig 
að það verði nein stórbreyting, manni finnst það bara eðlilegt 
að það geri það og í flestum tilfellum er það bara af hinu 
góða 

Hún segir að sumt af eldra starfsfólki sé orðið eins og gamlir sófar og 
finnist bara gott að láta ýta við sér. Hún telur að nýtt starfsfólk finni þá 
menningu sem er í húsinu, það tali um að það upplifi þessa jákvæðu 
strauma og tali strax um það. 

Nú er verkefnaskortur á vinnustaðnum og þá reynir á hópinn að koma 
með nýjar hugmyndir, henni finnast hugmyndir starfsfólks ekki síður 
teknar alvarlega en hugmyndir yfirmanna. Hópurinn í heild vinni að því 
að finna ný viðfangsefni inni á staðnum. 

Hópurinn stefnir einnig að því að fara í námsferð til útlanda. Svona 
markmið hefur mikið að segja finnst Jónu, það efli samstöðu í hópnum, 
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allir þurfi að leggja eitthvað af mörkum til þess að þetta geti orðið að 
veruleika. 

 

Kolbrún 

Kolbrúnu finnst hópurinn á hennar vinnustað mjög samheldinn. Það hefur 
verið breytilegt á milli ára, sum árin hafa nokkuð margir hætt og margir 
nýir komið inn í staðinn. Hún talar um að þegar margir nýir komi inn 
þurfi hópurinn að ná samheldni á nýjan leik, kynnast og nýja fólkið að 
komast inn i menningu staðarins. Menning staðarins breytist samt ekki en 
auðvitað breytist alltaf einhverjar áherslur í starfinu sérstaklega ef um 
nýtt fagfólk er að ræða. Hún telur að þetta samstarf hópsins gangi svona 
vel af því að hópurinn er ekki of stór, sennilega mátulega stór. Hún talar 
um að hún þurfi sjálf að passa sig þegar nýtt fólk komi inn, hún sé svo 
mikið fyrir það að hafa hlutina með gamla laginu, hún segist þurfa að 
gefa nýju fólki tækifæri til að ná tökum á starfinu. 

Hún segir grundvallaratriði að hópurinn ræði saman, það verði allir að 
vinna saman. Svolítið af nýju fólki hafi verið að byrja undanfarið, hún 
segir að það eigi eftir að koma í ljós hvernig það fólk falli inn í félagslega 
hluta starfsins. Í gegnum tíðina hafi komið fólk til starfa sem var ekki 
áhugasamt um félagslega hlutann, því finnist nóg að vera með hópnum 
allan daginn, hún segir: 

sumum finnst nóg að vera með samstarfsfólkinu allan daginn 
og maður verður bara að virða það á meðan það skemmir 
ekki andann í húsinu 

Hún segir að það hafi komið inn fólk sem var ekki áhugasamt um 
vinnuna en það hafi hætt fljótlega. 

Kolbrún talar um að það sé ákveðinn kjarni starfsfólks sem haldi 
saman, það sé það starfsfólk sem hafi starfað lengst. Það sé farið að 
kynnast á persónulegum grunni og henni finnist það skipta máli fyrir 
hópandann. Nýtt starfsfólk komi svo smám saman inn í hópinn, þegar það 
sjái hve hópurinn nær vel saman. Í þessu tilliti skiptir auðvitað miklu 
stöðugleiki í starfsmannahaldi. Kolbrún talar líka um að námskeið sem 
hristi hópinn saman séu mjög góð og að hópurinn þurfi að glíma saman 
við ákveðin verkefni efli samheldnina. Hún nefnir dæmi um eitt verkefni: 
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það þétti hópinn og þurftum að styðja hvor aðra til að 
komast á leiðarenda, eflir hópandann 

Kolbrún vann áður á mjög stórum vinnustað þar sem samheldni 
hópsins var ekki mikil. Þar var svo margt starfsfólk og yfirmenn höfðu 
mjög lítil tengsl við undirmennina, en hér er unnið í svo mikilli nánd að 
fólkið lærir að þekkja hvert annað. Hún segir að yfirmenn séu mjög 
naskir á að skynja líðan fólks, það finnst henni ekki sjálfsagt. Það sama er 
með samstarfsfólkið, hún segist þekkja það svo vel að hún sjái um leið ef 
eitthvað bjátar á. 

Henni finnst samheldni helsta einkenni hópsins yfirmenn hafi alltaf 
áhuga og vilji vera með í öllu. Hópurinn er hópur samstarfsmanna og í 
sumum aðstæðum, eins og í félagslegu samneyti utan vinnutíma skipti 
engu hvaða starfsheiti hver manneskja beri. Kolbrún segir að þetta hafi 
alltaf verið svona á þessum vinnustað. 

 

Sigríður 

Á vinnustað Sigríðar eru margir með langan starfsaldur, henni finnst þau 
þekkjast orðið vel og vinni saman eins og ein manneskja. Það vinni allir 
að því sama. Vinnureglur séu mjög skýrar, vinnubrögð verði því samstillt 
og allir séu með á hreinu hvernig vinna á ákveðin verk. Einu sinni var 
starfsmaður sem vildi ekki breyta neinu í starfinu, það var ekki auðvelt, 
sá hætti síðan. Hún talar um að sé hópurinn ekki sammála um eitthvað 
ræði hann saman. Þá sé hlustað á sjónarmið allra í hópnum og fundin leið 
sem allir geta sætt sig við. Sigríður telur að traust ríki innan hópsins, fólk 
sé óhrætt við að leiðbeina hvert öðru en auðvitað þurfi að passa sig á 
hvernig það sé gert, þá er hún meðal annars að tala um hvernig orðalag og 
málrómur eru notuð. Hún segir: 

fólk er mismunandi, bæði hve mikið það þarf af hvatningu 
og stuðning og hvernig það tekur því 

 Sigríði finnst mikilvægt að hafa starfsmannahópinn blandaðan bæði 
hvað varðar kyn og aldur. Á vinnustaðnum hennar hafa undanfarin ár 
komið til starfa, bæði til skemmri og lengri tíma, töluvert af ungu fólki. 
Hún segir að unga fólkið sé oft mjög óöruggt þegar það er að byrja, það 
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sé því hlutverk þeirra eldri og reyndari að halda vel utan um það. Hún 
segir: 

það þarf að sýna þeim umburðarlyndi og miðla til þeirra og 
kenna 

Reynslan af unga fólkinu finnst henni vera góð og hún tiltekur 
sérstaklega karlmennina. Hún segir að yngra fólkið og ungu 
karlmennirnir hafa öðruvísi áherslur og geri og geti gert aðra hluti en 
eldri konurnar. Hún orðar þetta þannig: 

við verðum að virða ólík sjónarhorn, eins og með ungu 
krakkana sem eru ekki af sömu kynslóð og við 

Hún talar um hve mikilvægt það sé fyrir nýtt starfsfólk hvernig tekið 
er á móti því, það verði að fá tækifæri til að komast vel inn í starfið, fá 
góða hvatningu og leiðsögn. Henni finnst að á hennar vinnustað séu allir 
samtaka um þetta og allir hjálpist að og hvetji hvern annan. 

Annað atriði sem Sigríði finnst mjög mikilvægt, er að heiðarleiki ríki í 
hópnum, henni finnst skipta miklu máli að vera búin að afgreiða öll mál í 
lok vinnudags. Hún talaði um að starfsmennirnir ræði sín á milli og 
afgreiði málin þannig, það sé ekki hægt að ætlast til að yfirmenn komi inn 
í öll mál og leysi, það væri hreinlega ekki sanngjörn krafa á þá.  

Henni finnst mjög mikilvægt að hópurinn hittist utan vinnutíma, á 
öðrum vettvangi en á starfsmannafundum eða því um líku. Henni finnst 
þessi félagslega samvera hristi hópinn mest saman, þar kynnist hún fólki 
á alveg nýjan hátt. Á hennar vinnustað er mjög öflugt félagslíf, hún talar 
um að sumt starfsfólk sé duglegt en annað við skipulagningu og að koma 
hlutum af stað en langflestir taki þátt. 

 

4.4 Hvatning 
Helga 

Reynsla Helgu er aðeins öðruvísi en annarra viðmælenda, hún segir að 
einu sinni hafi verið vel tekið í hugmyndir starfsmanna en ekki lengur. 
Nú séu það yfirmenn sem komi með hugmyndir og segi hvernig 
framkvæmd þeirra skuli vera en starfsfólk fá ekkert um það að segja. 
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Komi það með athugasemdir varðandi framkvæmdina sé ekki hlustað á 
það. Í viðtalinu kom sterkt fram að hún upplifði mikla höfnun, henni væri 
bara skipað fyrir. Henni finnst þetta ekki góð vinnubrögð, líka af því að 
hún þekkir hitt, að vera hvött til að leggja inn hugmyndir í starfið. Það var 
uppgjöf í Helgu, hún sagði að starfsfólkið á hennar deild væri búnið að 
ákveða að hætta að segja nokkuð, vinna bara vinnuna sína og þegja. 
Samstarfsfólk hennar inni á deild eru þó duglegar að hvetja hvert annað, 
en allir eigi sína misjöfnu daga og þá reyni hinir að vera til stuðnings. 

 

Jóna 

Jónu finnst að hvatning sé einn af lykilþáttum þess að viðhalda góðri 
menningu á vinnustað. Yfirmenn hennar hvetja starfsfólk sitt mjög að 
hennar mati. Hún fullyrðir að hvatning til hugmyndavinnu sé mikilvæg, 
hún segir einnig að á krepputímum sé mikil þörf á hugmyndaauðgi. Jóna 
segir að hugmyndir sem komi fram séu ræddar og séu þær eru 
framkvæmanlegar ná þær fram að ganga. Ekki er litið svo á að hugmyndir 
eigi eingöngu að koma frá yfirmönnum heldur eigi allar hugmyndir rétt á 
sér. Öllum finnst nauðsynlegt að taka þátt í hugmyndavinnu. Jóna segir: 

það er alltaf skemmtilegra en að sitja í gamla farinu, það er 
einmitt verið að reyna að brjóta þetta upp núna þannig að 
það sé alltaf nóg að gera, ekki sitja og horfa út í loftið 

Yfirmenn Jónu hvetja líka starfsfólk sitt til að vera heiðarlegt í 
samskiptum og vinnubrögðum, yfirmennirnir vilja að starfsfólk leysi 
sjálft úr málum en eru alltaf tilbúnir til að koma inn í mál ef þörf krefur. 

Hún talar líka um hve mikil hvatning það geti verið að fá nýja 
starfsmenn, þeir komi með nýjar hugmyndir sem gaman geti verið að 
takast á við. 

Á vinnustað hennar stefnir starfsmannahópurinn að því að fara í 
námferð erlendis á næstu misserum. Ferðin krefst mikils undirbúnings, 
skipulagningar og samvinnu. Þetta þéttir hópinn og krefst þess að 
samvinna verði góð. Jóna talar um hve mikilvægt sé fyrir hópinn að hafa 
svona markmið til að stefna að, það eykur samstöðu. 
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Kolbrún  

Kolbrún telur að hvatning eigi mestan þátt í að viðahalda menningu. Hún 
talar líka um að samstaða hópsins skipti miklu, að allir séu tilbúnir í að 
hvetja hina áfram. Á einum starfsdegi var farið í ferð til að efla samheldni 
hópsins, leysa þurfti frekar erfitt verkefni sem reyndi mismikið á fólk. 
Einn starfsmaður hefði sennilega ekki getað klárað verkefnið án þess að 
fá mikla hvatningu frá samstarfsfólki sínu. 

Yfirmenn hvetja starfsfólk til að vera duglegt að tala saman og leysa 
málin, en yfirmennirnir eru alltaf tilbúnir til að leggja lið. Kolbrún leggur 
mikla áherslu á hvað henni finnst skipta miklu máli að yfirmennirnir séu 
alltaf til staðar fyrir starfsfólk sitt, hvort sem er í félagslegu samneyti, við 
lausn vandamála eða til að hvetja fólk. Hún segir: 

mér finnst það reyndar rosa mikið atriði að þeir séu með í 
öllu, en þetta er bara svona menning hér 

Hún talar um að yfirmenn hennar séu mjög duglegir við að benda 
starfsfólki á námskeið, fyrirlestra eða annað þess háttar sem kemur þeim 
til góða í starfinu. Henni finnst samstarfsfólk sitt einstaklega duglegt við 
að koma með hugmyndir að nýungum í starfi og þegar nýtt starfsfólk 
komi sé það alltaf hvatning að takast á við hugmyndir þess. 

 

Sigríður 

Sigríður talar um að það skipti máli að yfirmenn séu frjóir og vakandi 
fyrir því að starfsfólk staðni ekki í starfi og það sé í höndum þeirra að 
hvetja fólk til að sækja námskeið, fyrirlestra og annað þess háttar til að 
koma í veg fyrir það. Hún talar líka um að þegar nýtt fólk komi til starfa, 
hvort sem það eru fagmenn eða aðrir komi það alltaf með nýjar 
hugmyndir. Að mati Sigríðar skiptir máli að hafa svigrúm. Á hennar 
vinnustað er starfsfólk hvatt til að bregða út af dagskrá ef tækifæri gefst. 
Hún á til dæmis við þegar veður er gott. Sigríður segir: 

já, já við erum hvött til þess og ef við erum ekki viss um 
hvort eða hvernig við megum sveigja út af spyrjum við bara 
yfirmanninn 
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hún tekur jafnfram fram að þetta sé ekki alltaf hægt, sumir 
þjónustunotendur þoli ekki svona sveigjanleika, þeir þurfi meiri 
reglufestu. 

Sigríður er meðvituð um gildi þess að tala saman, hún segir að 
yfirmaður hennar hvetji eindregið til þess að fólk ræði saman og reyni 
sjálft að leysa úr málum um leið og þau komi upp. Yfirmaðurinn leggur 
áherslu á að ekki megi safna upp óleystum málum, sem geti leitt til 
leiðinda í samstarfi eða samskiptum. Sigríður talar um að yfirmennirnir 
séu þó alltaf tilbúnir til að aðstoða en tekur jafnframt fram að það megi 
ekki henda öllu á yfirmanninn, fólk eigi sjálft að reyna að leysa úr 
málum. 

Henni finnst skipta máli á vinnustað sínum að starfsfólkið sé hvatt til 
að vera sífellt vakandi fyrir nýjum hugmyndum, það skrifi hjá sér 
hugmyndir, þá er auðvelt að grípa til þeirra ef hugmynd vantar. 

Sigríði er umhugað um unga fólkið, hún telur að eldra starfsfólk beri 
ábyrgð á því. Hún segir það þurfa mikla hvatningu og umburðarlyndi. 
Það þarf að hvetja það til að prófa sjálft hlutina undir leiðsögn þeirra 
eldri. Henni finnst starfið snúast mikið um að hvetja hvern annan. Hún 
telur að hvatningin og leiðsögnin sé á meðal þess sem hafi mikið að segja 
um hvernig menningin þróast. Hún bætir svo við að fólk sé misopið fyrir 
starfinu, sumir þurfi meiri hvatningu en aðrir og mikilvægt sé að þekkja 
samstarfsfólkið og finna út hvaða hvatning hentar hverju. 

Á vinnustað Sigríðar hefur starfsfólkið mikið samneyti utan vinnu. 
Hún segir að þátttaka þess sé mikilvæg og ef það einhverra hluta vegna 
vilji ekki vera með verði það að hvetja hina áfram, hún talar einnig um að 
henni þyki þátttaka yfirmanna nauðsynleg, það sé mesta hvatningin. 

 

Kaflinn í hnotskurn 

Í þessum kafla voru helstu niðurstöður rannsóknarinnar kynntar, en eins 
og áður hefur komið fram voru viðtöl tekin við fjórar konur sem allar 
starfa á sambærilegum vinnustöðum. Niðurstöðunum var ætlað að gefa 
mynd af hverjum vinnustað fyrir sig og menningunni sem ríkir.  
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5 Samantekt og lærdómar 

Í þessum kafla verður gerð samantekt úr öllum viðtölunum. Samantektin 
er gerð eftir þemum rannsóknarinnar, leiðtogi/forysta, samskipti, hópar 
og hvatning. Í samantektinni eru einnig fræðin tengd inn í umfjöllunina. Í 
lokin verða síðan lærdómar rannsóknarinnar dregnir saman.  

5.1 Leiðtoginn/forysta  
Allar konurnar tala um hve miklu skiptir að vinna með hugmyndaríku 
fólki, þótt sumar þeirra vilji ekki kannast við að leggja mikið til málanna í 
þeim efnum. Þær eru allar sammála um að breytingar séu að ákveðnu 
leyti erfiðar, sérstaklega fyrir það starfsfólk sem hefur verið lengi í starfi. 
Í fræðunum um forystu er talað um að fólk geti verið bæði stjórnendur 
eða leiðtogar, viðtölin leiddu í ljós að þessar konur búa allar yfir 
hæfileikum til forystu. Forysta snýst um samspil ákveðinna aðila, þessar 
konur leggja allar áherslu á hve miklu skiptir að samstarfsfólk treysti 
hvert öðru, þær ættu því að hafa forgöngu um það. Úr viðtölunum má lesa 
að þær geri það t.d. með því að segja hug sinn þegar við á en vandi samt 
framsetningu og orðalag. Með því leggja þær sitt af mörkum í að búa til 
jákvætt vinnuumhverfi. Hughes, Ginnett og Curphy (2006) og Daft og 
Marcic (2001) benda á að forysta sé samspil á milli leiðtogans, 
samstarfsfólks og aðstæðna. Ef starfsfólk starfar við þær aðstæður að 
hægt sé að virkja áhuga þess og persónulega eiginleika þannig að það 
upplifi sig mikilvægt fyrir starfið eru mun meiri líkur á að það leggi sig 
fram í að ná markmiðum starfsins. Konurnar í þessari rannsókn leggja sig 
fram við að hafa gott samstarf og að leiðbeina öðrum í starfi. Að mati 
kvennanna skiptir miklu máli að geta sagt álit sitt, þeim finnst 
grundvöllur starfsins byggjast á að geta talað saman, að samskiptin séu 
heiðarleg, traust og auðveld. Þessi vinna krefjist mikillar persónulegrar 
nálægðar og því verði að vera hægt að tala saman og samstarfsfólk verði 
að treysta hvert öðru. Þær tala líka flestar um að yfirmenn þeirra séu 
næmir á líðan starfsfólks síns og viti hvað það þarf, t.d. hvernig eigi að 
hvetja það. Ein kvennanna orðar það á þann hátt að henni finnist 
nauðsynlegt að yfirmenn þekki styrk- og veikleika starfsmanna sinna. 
Þær Ingunn Björk Vilhjálmsdóttir og Jóhanna Kristín Gustavsdóttir 
(1999) tala um að stjórnendur verði sífellt að vera vakandi fyrir 
viðhorfum starfsfólks, jákvætt viðhorf geti verið mjög fljótt að breytast. 
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Á vinnustöðunum fjórum hafa verið sömu yfirmenn lengi, konunum 
finnst skipta máli að stöðugleiki sé á yfirmönnum. Með því móti verði 
menningin sterkari og stöðugri. Á stöðunum hefur líka ákveðinn kjarni 
starfsfólks langan starfsaldur, það viðheldur menningunni. Ein konan 
orðaði það þannig að starfsmannahópurinn væri eins og ein stór 
fjölskylda. Goleman (2000) talar um að fólk sem sé meðvitað um 
félagsgreind sína sé gott starfsfólk. Hann segir að þeir sem búi yfir góðri 
og meðvitaðri félagsgreind séu hæfir og drífandi. Í viðtölunum kemur 
skýrt fram hve konurnar voru meðvitaðar um styrk sinn og veikleika. Í 
umfjöllun Golemans, Boyatzis og Mckee (2004) kemur fram að góðir 
leiðtogar eigi að hafa áhrif, líta má á að konurnar sem tóku þátt í 
rannsókninni séu allar leiðtogar á sínu sviði. Þær þurfa að leggja sig fram 
við að finna það besta í samstarfsfólki sínu. Sama gildir um yfirmenn 
þeirra og alla yfirmenn, þeir verða að finna og virkja leiðtogann í öllum 
sem í kringum þá eru. 

Yfirmenn og leiðtogar hafa mikið vald. Að kunna að fara með það er 
kúnst. Hughes, Ginnett og Curphy (2006) og Daft og Marcic (2001) fjalla 
um tegundir valds. Þeir segja að vald sé alltaf nauðsynlegt en misjafnt sé 
hvernig farið er með það. Þeir segja að yfirmönnum sé nauðsyn að hafa 
yfir valdi að ráða en þeir verði jafnframt að vera tilbúnir að nýta sér það. 
Á einum vinnustaðnum var ákveðinn ágreiningur í gangi þegar viðtalið 
fór fram, á milli starfsfólks á deildinni og yfirmanna þess. Þeirri konu 
fannst yfirmenn nota vald sitt til að ná sínu fram og ekkert samráð væri 
haft. Að sögn konunnar vilja yfirmenn ekkert heyra af hugmyndum 
starfsfólks og það var á þessum tímapunkti búið að gefast upp. Konunni 
fannst vanta allan sveigjanleika, hún segist vilja finna hinn gullna 
meðalveg. Að hennar mati á samstarf að snúast um almenna skynsemi. Í 
þessu dæmi eru yfirmenn að nota lögmætt vald sitt, sem hann hefur í 
krafti stöðu sinnar (Hughes o.fl.,2006). Konan upplifir að valdið sé notað 
á óréttmætan hátt. Annað dæmi um vald sem ég sá í rannsókninni er 
virðingarvald (Hughes o.fl., 2006). Það vald myndast til dæmis þegar 
starfsfólk hefur starfað lengi með sama yfirmanni þá myndast ákveðin 
hollusta. Viðtölin benda til að þær beri allar virðingu fyrir yfirmönnum 
sínum og vinnustaðnum. 

Stjórnendur hafa mikil áhrif á hvernig vinnustaður þróast. Þeir verða 
með skynsemi að vera meðvitaðir um að nýta þau tæki sem þeir hafa yfir 
að ráða. Howard Risher (2007) talar um nokkarar aðferðir sem 
stjórnendur hafa. Þetta eru tæki eins og markmið, miðlun upplýsinga og 
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frammistöðumat. Í viðtölunum sem ég átti við konurnar kom fram að þær 
virða ákvarðanir yfirmanna og voru tilbúnar að leggja sig fram við að ná 
þeim markmiðum sem sett voru. Það hefur mikið að segja fyrir 
vinnustaðamenninguna hvernig yfirmenn leggja upp starfið. Nokkrir 
samverkandi þættir verða að vinna saman þ.e. stjórnandinn, starfsfólk og 
aðstæður. Mér þótti athyglivert í viðtölunum hve konunum, sérstaklega 
þremur þeirra, þótti mikilvægt að stjórnendur væru alltaf með t.d. í 
félagslegu samneyti utan vinnu, þær töluðu um að þá væru allir á 
jafnréttisgrundvelli og starfsheiti skiptu ekki máli. Heiftz og Linsky 
(2002) tala um að starf stjórnenda sé stundum látið líta út sem leikur einn 
en þeir þurfi stöðugt að vera fyrirmynd og sýna öllum virðingu og gæta 
réttlætis. Stjórnendur hafa ekki eins mikinn sveigjanleika til að sýna eigin 
tilfinningar í starfinu. Engin kvennanna talaði um að yfirmaður sinn væri 
að sýna eins tilfinningar og hún sjálf. Auðvitað var ég að spyrja um þeirra 
upplifanir á starfinu, en þar sem ég hef sjálf starfað sem stjórnandi, tel ég 
að stjórnendur geti ekki sýnt sömu hegðun og annað starfsfólk vegna þess 
að stjórnandinn er alltaf fyrirmyndin. 

Konurnar voru í viðtölunum allar meðvitaðar um gildi menningar, þær 
töldu að yfirmenn verði að gera sér grein fyrir menningunni og þeir beri 
ákveðna ábyrgð á að viðhalda henni en alls ekki einir. Skilgreiningin 
„hvernig hlutirnir eru gerðir hér“ sem birtist í grein Howard Risher 
(2007) er mjög lýsandi fyrir menningu á vinnustöðum. Allir verða að 
leggja til, allir verða að taka þátt í að skapa og viðhalda menningu. 
Enginn einn getur gert það. Daft (2001) talar um sýnileg einkenni 
menningar sem er sú menning sem allir sjá strax en hún hefur mun dýpri 
gildi. Ein konan orðaði það á þann hátt að sú menning sem væri á hennar 
vinnustað væri yfirmanni hennar að þakka. Yfirmaðurinn komi skýrt á 
framfæri til hvers sé ætlast af starfsfólki, þar með leggur starfsfólk sig 
fram við að ná árangri. 

Hughes, Ginnett og Curphy (2006) halda því fram að starfsandi sé 
hluti af eða viðbrögð við stofnanamenningu. Yfirmenn verði að skapa 
skilyrði til að starfsfólk geti tekið þátt í að viðhalda henni. Í því sambandi 
skiptir máli að jákvæður andi sé í húsinu, ákveðinn sveigjanleiki verði að 
vera til staðar í starfinu sem og umburðarlyndi. Konunum finnst að 
yfirmenn verði að vera vakandi fyrir þörfum starfsfólks síns t.d. með því 
að hvetja til sí- og endurmenntunar. Yfirmenn verða einnig að gera kröfur 
til starfsfólks síns. Í viðtölunum kom fram að á öllum stöðunum er ætlast 
til þess að samstarfsfólk leysi sjálft úr ágreining sem upp kunna að koma 
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en yfirmenn séu þó ætíð tilbúnir til að aðstoða. Í fræðilegu umfjölluninni 
kom fram hjá flestum fræðimönnunum að það eru yfirmenn sem leiða 
menninguna og móta hana, þeir verða því að styðja við jákvæða hegðun 
starfsfólks til hagsbóta fyrir vinnustaðinn. 

5.2 Samskipti 
Allar konurnar eru sammála um að samskipti sé sá hluti starfsins sem sé 
einna mikilvægastur og skiptir hvað mestu máli í að viðhalda 
menningunni á vinnustaðnum. Að geta átt heiðarleg samskipti við 
samstarfsfélaga sem og yfirmenn er mikils virði. Samkvæmt fræðum 
Thomasar Gordons (1997) eru samskipti eitt af þeim tækjum sem 
stjórnendur hafa. Ef samskipti á vinnustað eru heiðarleg og traust stuðla 
þau að því að starfsfólk verði ábyrgara, sjálfstæðra og skili betra starfi. 
Starfsfólkið er þá líklegra til að starfa með stjórnanda en ekki eingöngu 
fyrir hann. Daft og Marcic (2001) segja að 80% af vinnutíma stjórnenda 
fari í samskipti, það sé því mikilvægt fyrir hann að hafa samskiptin í 
góðum farvegi. Í flestum viðtölunum kom fram að konurnar upplifa 
yfirmenn sína mjög meðvitaða um hve miklu máli það skipti að viðhalda 
góðum samskiptum á staðnum. 

Þær töluðu líka um hve miklu máli skiptir að vera vinir. Þær töldu að 
persónulegur kunningsskapur og samskipti utan vinnutíma gerðu 
samskiptin nánari og traustari, þær gerðu ekki greinarmun á yfirmönnum 
eða samstarfsmönnum. Sigríður komst skemmtilega að orði þegar hún var 
að lýsa hvernig hún sæi nýjar hliðar á samstarfsfólk sínu í þeim ferðum 
sem hafa verið farnar.  

Sigríður og fleiri konur töluðu um að með félagslegu samneyti utan 
vinnutíma kynnist fólk á annan hátt og samskiptin yrðu öðruvísi, þær 
töldu að þá yrði fólk mun fljótara að finna ef einhver spenna myndaðist, 
þær töluðu líka um að ef fólk þekktist vel væru mun minni líkur á því að 
einhver spenna myndaðist. Samkvæmt kenningum Daft´s (2001) um 
stofnanamenningu er eitt af mikilvægari hlutverkum hennar að samþætta 
starfsfólk. Með því að fólkið tengist hvert öðru geti það þróað aðferðir til 
að bæta árangur. Álit kvennanna virðist samhljóða þessu en á einum 
vinnustaðnum var reyndar lítið um samskipti utan vinnutíma. Konan þar 
sagði að fólk virtist ekki hafa neina þörf fyrir þau, en á þeim vinnustað 
voru mestu erfiðleikarnir. Gordon (1997) hefur fjallað mikið um virka 
hlustun. Þeir sem tileinka sér þá aðferð eru mun líklegri til að fá réttan 
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skilning á því sem viðmælandi er að segja. Virk hlustun sem og aðrar 
aðferðir Gordons byggja á því að ná tengslum við viðmælanda. Ef fólk 
nær að kynnast vel geta til dæmis yfirmenn eða náið samstarfsfólk lesið í 
viðmælandann. Ástand á vinnumarkaði hefur að sjálfsögðu áhrif, þar sem 
mikið er um starfsmannaskipti er erfitt að byggja upp tengsl. 

Hjá öllum konunum var langmesta áherslan á að hafa gaman af 
vinnunni, að vera jákvæður, þá gengi allt miklu betur og auðveldara væri 
að leysa úr vandamálum ef þau kæmu upp. Goleman (2000) talar um að 
mannleg hæfni sé alltaf nauðsynleg í samskiptum. Alltaf þegar 
manneskjur hittist fari fram tilfinningaleg boð. Goleman talar um að þessi 
boð verði sterkari eftir því sem manneskjan er leiknari í samskiptum. Að 
mínu mati styður þetta það sem konurnar segja um tengslin, eftir því sem 
fólk þekkist betur því sterkari verði tilfinningalegu boðin. 

Allir hegða sér á mismunandi hátt, samstarfsfólk verður að vera 
meðvitað um það. Konurnar töluðu allar um hve þeim væri hætt við að 
festast í sama farinu. Í einu viðtalinu kom vel fram hversu mismunandi 
kynslóðirnar og kynin eru. Konunni á þeim vinnustað fannst alveg 
nauðsynlegt að hafa blöndu af kynjum og kynslóðum en það krefst þess 
að eldra starfsfólk (miðað við starfsaldur), þurfi að aðlaga sig og yngra 
fólkið líka. Þetta verður því að vera samvinna beggja hópa. Í umfjöllun 
Hughes, Ginnett og Curphy (2006) er fjallað um breytingar. Til að breyta 
hegðun sinni, til dæmis í samskiptum, þarf að fara í gegnum ákveðið ferli. 
Einstaklingur þarf að skoða sjálfan sig með gagnrýnum augum, hvort þörf 
er á að breyta einhverju hjá sjálfum sér. Allar konurnar töluðu um að 
sveigjanleiki og umburðarlyndi skipti einna mestu máli í öllu sem 
viðkemur starfinu, bæði samskiptum og hegðun. Þær töluðu um að allir 
yrðu að koma á móts við hvern annan, til þess þyrfti fólk að vera tilbúið 
að skoða sjálft sig. Til þess að skoða sjálfan sig verður að hafa gott 
sjálfstraust sem byggir á góðri sjálfsmynd og sjálfsvirðingu. Gunnar 
Hersveinn (2005) segir að til þess að öðlast virðingu annarra verði maður 
að bera virðingu fyrir þeim. Hann talar um að það þurfi að vinna fyrir 
virðingunni og rækta hana, það geti fólk gert með því að hafa áhuga á því 
hvernig öðrum líður. Eins og konurnar töluðu um skiptir þær miklu að 
líða vel í vinnunni, hafa gaman, vera jákvæðar og eiga góð, heiðarleg og 
traust samskipti. Á meðan að konurnar halda í þessi gildi og ná að 
uppfylla þau, tel ég þær bera virðingu fyrir sjálfum sér, samstarfsfólki 
sínu og starfi. 



  

66 

5.3 Hópar 
Í viðtölunum kom skýrt fram hve konunum fannst samheldni hópsins 
mikilvæg. Talað var um að þegar vinnufyrirkomulag á staðnum væri 
skýrt gerði það samstarfið mun auðveldara. Ein konan tók sérstaklega 
fram hve henni þætti mikilvægt að hafa blöndu af kynjum og kynslóðum 
sem starfsfólk. Hinar konurnar töluðu einnig um að þær vildu sjá fleiri 
karlmenn starfa við þennan málaflokk. 

Þeim fannst öllum að hópurinn verði að hafa markmið, þegar allir 
stefndu að því sama í starfinu með þjónustunotnendum eða 
starfsmannahópnum þá yrði samstarfið betra og traustara. Heiðarleiki 
verður að ríkja í hópnum sem og léttleiki. 

Hjá þremur kvennanna kom fram að þeim finnast yfirmenn vera hluti 
af hópnum og algerlega nauðsynlegur hluti af honum og þeir sýni áhuga á 
að vera með. Ein konan sagði yfirmenn ekki falla inn í hópinn á hennar 
deild, á hennar vinnustað virðist hún heldur ekki líta á starfsfólk annarra 
deilda sem hluta af hennar hóp þótt hún segði samstarfið milli deilda gott. 

Starfsmannaskipti geta tekið á, sérstaklega ef margir starfsmenn hætta 
á svipuðum tíma, þá tekur tíma að ná jafnvægi á ný. Sigríður talar um að 
það verði að gefa fólki tíma til að ná tökum á starfinu, eldra starfsfólk 
verði að sýna umburðarlyndi og miðla. Að vissu marki finnst konunum 
gott að fá inn nýtt fólk, þær tala um að það ýti við þeim sem fyrir eru, 
þ.e.a.s. brýtur upp vanafestu en tíma tæki að ná jafnvægi. Þeim fannst að 
á meðan það sé ákveðinn kjarni sem haldi hópnum saman gangi þetta vel, 
nýjir starfsmenn komi svo hægt og rólega inn. Konurnar töldu að nýjir 
starfsmenn væru fljótir að finna hvernig starfsandinn á staðnum væri. Í 
þessum málaflokki hefur starfsmannavelta verið mikil, allar konurnar 
þekkja það. Í fræðum Friend og Cook (2007) og Hughes, Ginnett og 
Curphy (2006) er talað um að allir hópar gangi í gegnum þróunar- og 
þroskastig. Ferlið er sívirkt og í hvert sinn sem einhvert starfsfólk hættir 
eða nýtt starfsfólk bætist við fer hópurinn í gegnum ferlið. Þegar 
starfsmannaskipti eru ör er mikið álag á því starfsfólki sem eftir er að 
þurfa að fara oft í gegnum þetta þróunarferli, fólk þarf sífellt að finna sinn 
stað í hópnum. Yfirmenn bera mikla ábyrgð í þessu sambandi, þeir verða 
að gera ferlið eins auðvelt og möguleiki er. Sérstaklega verða þeir að vera 
vakandi á öðru stigi ferlisins, spennustiginu, því þá getur farið af stað 
valdabarátta á milli einstaklinga. Þegar hópurinn hefur farið í gegnum allt 
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ferlið hafa allir sín hlutverk og hópurinn getur aftur farið að einbeita sér 
að öðrum markmiðum. 

5.4 Hvatning 
Allar konurnar eru sammála um að hvatning skipti miklu í starfinu, sé 
reyndar einn af þeim lykilþáttum sem hefur áhrif á að viðhalda 
menningunni. Í raun skiptir ekki máli hvaðan hvatningin kemur. Þegar 
samstarfshópurinn nái vel saman sé það hvatning til þess að halda áfram 
að starfa vel saman. Hvatning frá yfirmönnum skiptir þær þó máli. Þær 
töluðu flestar um hve næmir yfirmenn þeirra væru á starfsfólk sitt. 
Kolbrún talaði til dæmis um að yfirmaður sinn þekkti sitt fólk. Yfirmenn 
hennar virðast því, hvort sem það er meðvitað eða ómeðvitað, vinna eftir 
þeim kenningum sem Hughes, Ginnett og Curphy (2006) tala um þ.e. 
þarfakenningin og einstaklingskenningin, þar sem áherslan er á að 
uppfylla þarfir, afrek og gildi einstaklinga. Kolbrún talaði um að ef 
breytingar væru í vændum ræddi yfirmaður hennar það sérstaklega við 
hana. Yfirmaður hennar virðist vera vel vakandi yfir því hverjar eru þarfir 
starfsfólks. Þannig vinnubrögð hvetja starfsfólk, það fær væntanlega þá 
tilfinningu að það skipti máli. Í umfjöllun Hughes, Ginnett og Curphy 
(2006) fjalla þeir um að þegar starfsfólk fái hvatningu við hæfi megi sjá 
mun á því hvað varðar kraft og stefnu í hegðun eða athöfnum. Þá eiga 
þeir við að rétt hvatning valdi því að fólk sé tilbúnara til að taka 
leiðbeiningum og leggja sig fram. Sigríður talar einmitt um að það sé 
mikilvægt að þekkja samstarfsfólk sitt og finna út hvaða hvatning hentar 
hverjum og einum. 

Helga talaði mikið um skort á samstarfi á milli deildarinnar hennar og 
yfirmanna, hún lýsti því á þann veg að þær sem eiga að framkvæma 
starfið fái ekki að segja neitt um það hvernig starfið er framkvæmt og séu 
einungis gagnrýndar fyrir hvernig þær vilja hafa framkvæmdina. 
Goleman (2000) talar um að gagnrýni sé hluti af hvatningu, en auðvitað 
skipti máli hvernig gagnrýnin er sett fram. Gagnrýni verður að snúast um 
undirtektir eða endurgjöf til að tryggja að upplýsingar berist á réttan hátt 
og hægt verði að halda áfram til að ná settu marki. Goleman talar líka um 
hve mikilvægt það sé að hlusta á starfsmenn og koma með álit sitt á 
framlagi þeirra. Helga talar um að hún geti sagt hvað henni finnst en það 
sé ekkert hlustað á það. Samkvæmt þessu eru ekki miklar líkur á því að 
þau markmið sem yfirmenn setja á deildinni hennar náist. Með því að 
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útskýra ekki tilgang markmiðsins eða reyna að komast að samkomulagi 
um framkvæmdina er ekki líklegt að starfsfólk inni á deildinni starfi að 
heilindum að settum markmiðum. Yfirmenn virðast ekki meðvitaðir um 
hvaða tegund hvatningar starfsfólk deildarinnar þarf. Hughes, Ginnett og 
Curphy (2006) tala um að vandamál sem séu tengd frammistöðu í starfi 
tengist oftast því að væntingar til starfsmannanna séu ekki nægilega 
skýrar eða hvatning sé ekki nægilega mikil til að verkefnið verði leyst, 
það virðist eiga við hér. 

Konurnar tala um að það sé mikil hvatning þegar þær fara á námskeið, 
fyrirlestra eða annað sem tengist starfinu. Þeim finnst einnig nauðsynlegt 
að allt starfsfólk sýni frumkvæði í starfi. Engin vildi kannast við að ætlast 
væri til að yfirmenn kæmu eingöngu með hugmyndir. Eitt af lykilatriðum 
samkvæmt Daft Marcic (2001), Hughes, Ginnett og Curphy (2006) og 
Eyþóri Eðvarðssyni (2005), er valddreifing í hvatningu. Þegar starfsfólk 
fær það vald að koma með hugmyndir og sjá þeim komið í framkvæmd 
virkar það sem endurgjöf og eykur líkur á að starfsfólkið leggi mikið á sig 
til að ná þeim markmiðum sem þarf að ná. Hvatning er nátengd ánægju. 
Starfsfólk sem sér hugmyndir sínar komast í framkvæmd verður 
ánægðara í starfi. Fólkið ber ábyrgð og tekur þar með virkari þátt og fær 
annað starfsfólk með sér. Að sjálfsögðu skiptir þá samstaða hópsins máli. 
Allar konurnar voru ánægðar með hvernig starfsfólk á þeirra deild 
starfaði saman og flestar voru sáttar við samstöðu heildarhópsins á 
vinnustaðnum. Þær töluðu um hve miklu máli skiptir að geta talað saman 
á heiðarlegan hátt og það skipti máli hvernig hlutir eru sagðir. Þær sögðu 
að þar ættu yfirmenn stóran hlut að máli, þeir hvettu fólk til að leysa 
málin en væru alltaf tilbúnir til aðstoðar. Í þessu sambandi er áhugavert 
að skoða það sem Goleman (2000) og Carnegie (2004) segja. Goleman 
talar um að tilfinningasveiflur komi alls staðar fram og að skaðleg 
gagnrýni geti komið fram í hita leiksins og þá gjarna í þú ert… 
fullyrðingum, Carnegie segir að orðaval skipti öllu máli þegar gagnrýna á 
og að notkun orðsins en... sé algeng, hann telur að með því að nota frekar 
orðið og… verði gagnrýni markvissari og sá sem verið er að tala við taki 
gagnrýninni á annan hátt. Þegar samskiptin eru heiðarleg og traust, eins 
og konurnar tala um, hlýtur að vera minni hætta á þú ert… fullyrðingum 
og málin rædd af meiri skynsemi. Samkvæmt umfjöllun Eyþórs 
Eðvarðssonar (2005) hefur starfsánægja áhrif á hvatningu, hann telur að 
vinátta samstarfsfólks sé mikilvæg í því sambandi. Allar konurnar nefndu 
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þetta í viðtölunum, þær litu á það sem mikilvægan kost að allir væru vinir 
og flestar töluðu um að samvera utan vinnutíma efldi hópinn. 

5.5 Lærdómar 
Í rannsókninni leitaðist ég við að svara þeirri spurningu hvað það væri 
sem mótar menningu á vinnustöðum. Þó svo að rannsóknin sé gerð á 
afmörkuðum starfsvettvangi tel ég ekki ólíklegt að yfirfæra megi 
niðurstöðurnar á nánast allt samstarf. Fróðlegt væri að sjá sambærilega 
rannsókn framkvæmda á öðrum starfsvettvangi. 

Góð menning á vinnustað hefur mikla þýðingu í að viðhalda 
starfsandanum sem er órjúfanlegur hluti af menningunni. Menningin 
þrífst ekki vel ef starfsandi milli starfsfólks er ekki góður. Til þess að 
viðhalda starfsanda og þar með menningunni þurfa leiðtogar og 
stjórnendur að vera meðvitaðir um líðan starfsfólks síns, þeir þurfa að 
hvetja það til dáða og finna styrkleika þess þannig að það upplifi sig 
mikilvægt fyrir staðinn. 

Í öllum viðtölunum og í fræðilegu umfjölluninni kom fram að 
samskipti eru einn af stærstu þáttunum í menningunni. Stjórnandi og þeir 
leiðtogar sem inni á stöðunum starfa þurfa að skapa þannig aðstæður að 
starfsfólk eigi heiðarleg og traust samskipti sín á milli. Þeim fannst líka 
mikilvægt að samstarfsfólk sýni hvert öðru umburðarlyndi og sveigjan-
leika. 

Niðurstöðurnar sýna að stjórnandi hefur mjög mikilvægu hlutverki að 
gegna í mótun menningarinnar, hann ber að hluta til ábyrgð á henni en 
getur ekki einn og sér skapað eða viðhaldið henni. Allt starfsfólk verður 
einnig að bera ábyrgðina og taka þátt í að viðhalda henni. 

Skýrt kom fram í rannasókninni að konurnar vilja allar vinna með 
yfirmönnum en ekki einungis fyrir þá. Ég tel að þetta sé atriði sem allir 
þeir sem koma að einhvers konar stjórnun ættu að hafa í huga, hvernig 
þeir geta fengið starfsfólk til samstarfs við sig. 

Eitt af því mikilvægasta í að viðhalda vinnustaðamenningu er að allir 
starfsmenn stefni að sömu markmiðum. Með því að samþætta 
vinnubrögð, samskipti og hvetja fólk til að virkja styrkleika sýna er hægt 
að ná góðum árangri. 

Niðurstöður rannsóknarinnar varpa ljósi á hvaða þættir eru mikilvægir 
fyrir að efla og/eða viðhalda menningu á vinnustöðum. Allir 
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viðmælendur mínir töluðu um samskipti, frumkvæði, samstöðu, 
heiðarleika, hvatningu sem lykilþætti í menningunni.  

Það sem helst stendur upp úr, að mínu mati, er að allar konurnar eru 
sammála um að til þess að menning á vinnustað blómstri verði að hafa 
gaman af vinnunni, að finna gleði í starfi er það sem veitir mestu 
ánægjuna og þá verður allt auðveldara. Ég er sammála þeim.  
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Fylgiskjöl 

Fylgiskjal 1  

Viðtalsspurningarnar sem hafðar voru til viðmiðunar:  

 Getur þú lýst fyrir mér menningunni á þessum vinnustað? 

 Með hvaða hætti hefur yfirmaður áhrif á menninguna? 

 Með hvaða hætti hafa starfsmenn áhrif á menninguna? 

 Sumir starfsmenn eru meiri leiðtogar en aðrir (þ.e. hafa meiri 
áhrif á hópinn) með hvaða hætti skiptir það máli? 

 Með hvaða hætti hefur hvatning áhrif á menninguna? 

 Með hvaða hætti hafa samskipti áhrif á menninguna? 

 Verða breytingar á menningu þegar einhver fer út eða nýr 
kemur inn, hvernig áhrif hefur það á hópinn? 

 Hvað er það sem þér finnst skipta mestu máli í að 
móta/viðhalda vinnustaðamenningu? 

 Hvaða þýðingu hefur vinnustaðamenning? 

 Hver ber ábyrgð á menningunni? 
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