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Köllun í starfi 

Árelía Eydís Guðmundsdóttir 

Í kjölfarið á breyttum aðstæðum í efnahagslegu landslagi á Íslandi hafa margir orðið, 
eða kosið, að endurskilgreina starfsvettvang sinn og notað tækifærið til að líta í eiginn 
barm. Allt í einu var heimsmynd fólks breytt. Forsendur sem fólk hafði áður gert sér 
um starf sitt, starfsvettvang og lífskjör breyttust nánast á einni nótt. Í þessari grein er 
fjallað um hugtökin köllun í starfi og tengsl þess við lykilhugtak í stjórnun sem er 
helgun í starfi Kynntar eru skilgreiningar og umfjöllun um þessi hugtök og síðan eru 
fyrstu niðurstöður rannsóknar á ástæðum fyrir starfsvali fólks.  

Thomas Moore í bók sinni: A life at work (2008) kemst þannig að orði að fólk geti 
skynjað köllun í starfi út frá innri vegvísum en þessir vegvísar geta verið áhugasvið 
fólks eða að það dragist að einhverju sérstöku sviði eða verkefnum án þess að geta 
skýrt út af hverju. Fólk lætur sig dreyma dagdrauma um þetta svið og það fangar 
athygli þess og það leitar stöðugt aftur í þetta sama efni eða athafnir. Styrkleikar fólks 
liggja oftast nálægt köllun þeirra í starfi. Skilgreining á styrkleikum manna eru nokkrar 
en í þessari grein er eftirfarandi skilgreining notuð: Styrkleikar eru hæfni til að hugsa, 
finna til og haga sér á ákveðin hátt. Styrkleikar eru því ekki einungis það sem fólk gerir 
vel. „Styrkleiki er eðlislæg hæfni sem leiðir til ákveðinnar hegðunar, hugsunar og tilfinningar sem er 
sönn og orkugefandi fyrir þann sem nýtir styrkleika sinn og gefur þeim einstaklingi færi á að nýta 
hæfni sína til fulls bæði í starfsþróun og í gegnum frammistöðu í starfi“ (Linley, 2008, bls 9.) 
Rannsóknir sýna að þegar fólk nýtir styrkleika sína í starfi þá nær það meiri árangri en 
ella. Fólk er mest hrífandi, ánægðast og orkumest þegar það nýtir styrkleika sína og 
nær þar af leiðandi markmiðum sínum á auðveldari hátt (Jennifer M. Fox Eades, 2008). 
Howard Gardner höfundur kenningarinnar um fjölgreind telur að það sé þrennt sem 
einkenni þá sem vinna að köllun sinni: Í fyrsta lagi þeir leggja mikla vinnu og natni í 
störf sín. Í öðru lagi þá verða þessir einstaklingar oft mjög færir á sínu sviði, eða í þeim 
verkefnum sem þeir sinna einmitt vegna þess að þeir eru tilbúnir til að leggja á sig 
mikla vinnu. Í þriðja lagi hafi þessir einstaklingar sterka siðferðiskennd sem gegni því 
hlutiverki að vera þeirra innri áttavita. Gardner telur að með því að vinna að köllun 
sinni uppskeri maðurinn hamingju en ekki öfugt. Samkvæmt hans skilningi þá á fólk 
að leitast við að vinna störf sín vel og af ástríðu og þá uppskeri það hamingju í 
kjölfarið vegna gleði yfir vel unnu verki (Gardner, 2002). Gladwell (2008) kemst að 
svipaðri niðurstöðu í bók sinni: Outliers þar sem hann setur fram þá kenningu að þeir 
sem nái framúrskarandi árangri hafi oftast lagt mjög hart að sér. Hann sýnir fram á að 
til að verða virkilega fær á einhverju sviði þurfi fólk að hafa unnið við það eða æft sig í 
tíu þúsund klukkutíma. Mikilvægi þess að fólk hafi köllun til þess að leggja á sig svo 
mikla vinnu eru augljós. Þrátt fyrir að nauðsynlegt sé að leggja á sig mikla vinnu til að 
verða framúrskarandi á því sviði þá má segja að grunnurinn að því framlagi sé viðhorf 
fólks til verkaefna sinna og starfa.  

Fræðimenn (Cameron, Dutton og Quinn, 2003; Csikszentmihaly 1992; Gartner, 
2002) skipta viðhorfum fólks til starfa sinna upp í þrennt. Í fyrsta lagi lítur fólk á 
starfið sem vinnu, þetta viðhorf leiðir til þess að fólk fer í vinnu vegna launa. Í öðru 
lagi lítur fólk á starf sem starfsferil, ef fólk hefur það viðhorf leitast það við að ná 
„toppnum“ á þeim starfsferli sem það velur sér. í þriðja lagi lítur fólk á starf sitt sem 
köllun, viðhorf fólks einkennist þá af þeirri afstöðu að það geti ekki notið lífsins 
öðruvísi en að fylgja „köllun“ sinni. Hvernig fólk gengur til starfa sinna á hverjum degi 
endurspeglar viðhorf þess til starfsins.  
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Í rannsókn á viðhorfum leiðtoga sem höfðu náð miklum árangri í íslensku at-
vinnulífi voru tekin ítarviðtöl við einstaklinga sem höfðu að meðaltali starfað í 20 ár í 
stórum íslenskum fyrirtækjum sem æðstu stjórnendur (Árelía Eydís Guðmundsdóttir, 
2006). Meðalaldur þátttakenda var um sextíu og fimm ár og þau voru flest ennþá virk í 
einhvers konar stjórnun en þó flest komin út úr daglegum rekstri. Þau áttu það öll 
sameiginlegt að hafa uppgötvað smám saman ástríðu sína eða köllun. Ákveðin viðhorf 
einkenndi þessa einstaklinga en þau sögðust oftast hafa fengið þau viðhorf í vegarnesti 
í uppeldinu að þau ættu að standa sig í hverju sem þau tækju sér fyrir hendur. Sum 
höfðu brotist til mennta þrátt fyrir að hafa ekki átt sterkar fyrirmyndir um slíkt. Viljinn 
til að hafa áhrif á umhverfi sitt og taka að sér stjórnunarstörf varð æ meiri eftir því 
sem leið á lífsleiðina. Áhuginn á stjórnun kom ekki einungis fram í vilja til að hafa 
áhrif. Flest höfðu brennandi áhuga á fólki, atferli fólks og almennt séð höfðu þau 
reynt að læra um hegðun fólks og lagt sig fram um að skilja fólk. Þau höfðu flest 
uppgötvað köllun sína sem var að vera í foryrstu með reynslunni. Þau áttu sam-
eiginlegt að hafa verið virk í félagslífi eða íþróttum sem börn og unglingar, til dæmis 
skátunum eða fótbolta. Annað sem var sameignlegt með þeim var auðmýkt þeirra 
gagnvart störfum sínum og viðhorf þeirra til samstarfsmanna sinna þar sem þau töldu 
að sér “gáfa” þeirra væri að velja með sér réttu einstaklingana í kringum sig. Þau höfðu 
öll mikla ástríðu til starfa sinna og höfðu öll unnið mikið. Hamingjan af vel unnu verki 
var áberandi, sú tilfinning að hafa byggt upp fyrirtæki sem lifa áfram án þeirra. Sam-
eiginlegur þráður í barnæsku þeirra var dugnaður og áhugi á að vinna og standa sig. Á 
unglingsárum voru þau strax orðin markmiðasækin og eftir að þau komast á full-
orðinsár og farin að vinna eru þau stöðugt að sækjast eftir aukinni þekkingu og nýjum 
áskorunum. Starfsferill þessara einstaklinga fellur því vel að kenningum Gardners og 
Gladwells þar sem lífsfylling þeirra sprettur frá vel unnu verki en þau höfðu öll lagt 
mjög hart að sér í störfum sínum og öðlast þannig sérfræðiþekkingu.  

Rannsókn á viðhorfum íslenskra kvenleiðtoga sem gerð var í kjölfarið styður við 
þessa niðurstöður (Árelía Eydís Guðmundsdóttir, 2008). Þær konur sem rannsakaðar 
voru eiga það sameiginlegt að hafa náð æðstu metorðum annað hvort innan stórra 
fyrirtækja eða að þær höfðu stofnað eigin fyrirtæki. Þegar heildarmyndin er skoðuð 
kemur í ljós að þær eiga sameiginleg skref í starfsframa sínum, lífssögu og viðhorfum. 
Þær tala flestar um að hafa verið kraftmiklir krakkar sem fóru sínar eigin leiðir og 
lærðu fljótt að koma sínu fram. Þær hafa flestar alist upp í stórum systkinahópi og 
þurft að hafa fyrir því að berjast fyrir sínu, margar hverjar eiga bræður á svipuðum 
aldri og lærðu snemma að átök eru hluti af lífinu. Á unglinsárum er oftast að finna, í 
sögu þeirra, löngun til að standa sig vel annað hvort í skóla eða vinnu. Þær hafa allar 
unnið mikið alveg frá því að þær réðu sig í fyrsta starfið. Flestar finna fyrir sterkri 
réttlætiskennd og þær hafi frá því að þær eru ungar viljað komast að “kjötkötlunum 
með strákunum.” Margar hafa þó rekið sig á að konur eru ekki ráðnar ofar en í 
millistjórnendastöður en þegar hefur verið gengið fram hjá þeim í ráðningum þá hafa 
þær farið annað án þess að láta fordóma annarra stöðva sig. Þeim finnst mikilvægt að 
hafa áhrif á aðra í kringum sig og eru óhræddar við átök á vinnustað. Þær hafa frá því 
að þær komu á vinnustað hugsað strategískt um hvernig koma eigi málum sínum á 
framfæri. Allar hafa gaman af því að vera í forystu en það er mismunandi hvað keyrir 
þær áfram í verkefnavali. Oft er það löngunin til að hjálpa fólki en í sumum tilfellum 
að koma verkefnum á koppinn, stofna fyrirtæki eða finna samstarfsaðila. Þær eiga 
sameiginlegt með öðrum íslenskum leiðtogum að nýjar áskoranir eru þeirra ástríða.  

Þessar rannsóknir á leiðtogum í íslensku atvinnulífi eru í samræmi við erlendar 
rannsóknir á fólki sem nær afburða árangri í starfi. Í umfangsmikilli rannsókn sem nær 
til tvö hundruð einstaklinga sem náð hafa langt, um heim, allan, eru dregnir saman 
nokkrir þættir sem einkenna líf og störf þeirra (Porras, Emery og Thomson, 2007). 
Þessir einstaklingar eiga erfitt með að sundurskilja störf sín frá öðrum þáttum í lífi 
þeirra. Ástíða í starfi eða köllun verður til þess að þetta fólk telur ekki klukku-
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stundirnar við vinnu sína heldur brennur það yfirleitt fyrir því sem þau eru að fást við. 
Þau vilja gjarnan lifa lífinu til fulls og ljá lífsgöngu sinni merkingu með starfsframlagi 
sínu. Þeir sem ná árangri, samkvæmt rannsóknum, eru líklegri til að leggja sig fram um 
að njóta lífsins og finna sér verkefni sem þau geta gleymt sér í og haft unun af. 
Köllunin er markmið þeirra en að ekki að skapa sér frægð og frama þrátt fyrir að það 
gerist oft í leiðinni. Þjónusta við aðra samferðamenn eða samfélagið sem þeir búa við 
er oft það sem keyrir þessa einstaklinga áfram. 

Til að draga saman þá má segja að það sé þrennt sem einkenni þá sem starfa við 
köllun sína samkvæmt þessari grein. Í fyrsta lagi ljá þau lífi sinu gildi með störfum 
sínum og þar af leiðir að fólk sem starfar við köllun sína aðgreinir ekki störf sín frá 
öðru í lífi sínu. Dæmi um slíkt er flugmaður sem segist verða að ferðast.  Í öðru lagi þá 
eru viðhorf þeirra til lífsins blanda af ábyrgðakennd og bjartsýni. Í þriðja lagi þá eru 
þessir einstaklingar óhræddir við að taka af skarið og framkvæma. Íslenskt atvinnulíf 
bar keim af græðgi á árunum fyrir bankahrun, þeir einstaklingar sem við sjáum nú að 
hafi misst tökin á heilbrigðri skynsemi höfðu ástríðu í starfi og lögðu á sig mikla vinnu. 
Ástæðan er sú að fólk er viðkvæmt fyrir „innri skrattkollum“ sem getur knúið það til 
að reyna stöðugt að standa framar en „hinir“. Allir geta, samkvæmt kenningunni, 
orðið blindir á eigin gjörðir og viðhorf og lent í þessari gildru (Marcum og Smith, 
2009). Þess vegna er leiðtogum og stjórnendum mikilvægt að hafa ólíka einstaklinga í 
kringum sig og vera opin fyrir gagnrýni. Lang mikilvægast er þó að þekkja sjálfan sig 
og vera meðvitaður um hvenær maður stjórnast af græðgi eða gleðinni yfir góðu verki.  

Tengsl hugtakanna köllun í starfi og helgun í starfi. 

Stjórnendur ættu að vera meðvitaðir um mikilvægi þess að huga vel að styrkleikum 
mannafla síns og þar með köllun í starfi. Í grundvallaratriðum ættu stjórnendur að vera 
meðvitaðir um tvennt: Í fyrsta lagi að hver og einn starfsmaður hefur eðlislæga hæfni 
og styrkleika sem eru einstakir þeim starfsmanni. Í öðru lagi að ef viðkomandi nýtir 
styrkleika sína í starfi er vöxtur hans í starfi, út frá frammistöðu í starfi, líklega mestur 
þar sem styrkleikar hans liggja (Budkingham og Clifton, 2005). 

Afkastageta og ánægja starfsmanna ræðst bæði af einstaklingsbundum þáttum eins 
og köllun í starfi sem og þáttum sem einstaklingar hafa ekki sjálfir forræði yfir 
(Hvatakenningum er jafnan skipt í tvo meginflokka, annars vegar þætti sem hafa áhrif 
á innri þarfir einstaklinga og hins vegar þá sem hafa áhrif á ytri hvatningu. Innri þarfir 
eru sprottnar upp hjá einstaklingnum sjálfum og fara eftir persónueinkennum, uppeldi 
og gildum eins og köllun í starfi. Ytri hvatar eru þeir þættir sem fyrirtæki hefur í hendi 
sér til að stjórna afköstum og getu starfsmanna. Þriðji þátturinn sem kann að hafa 
áhrif á starfshvata er vinnuskipulagið. Sá þáttur myndast af þeim reglum og gildum 
sem eru á vinnumarkaðnum hverju sinni. Einstaklingar og fyrirtæki hafa takmarkaða 
stjórn á vinnuskipulaginu. Í nýlegum rannsóknum kemur fram að þær leiðtoga-
kenningar sem hafa fengið mesta umfjöllun á undanförnum árum s.s. eins og um-
breytingastjórnun (Transformational leadership), þjónandi forysta (Servant leadership) og 
sönn leiðtoga hæfni (Authentic leadership) leggja allar mesta áherslu á innri hvata eða 
helgun í starfi (Commitment) (Brynjar Brynjólfsson og Árelía Guðmundsdótir, 2010; 
Júlíus Steinn Guðmundsson, 2010; Ragnhildur Helgadóttir, 2010). 
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Kynning á rannsókn 

Tekin voru ítarviðtöl við þrjátíu og átta viðmælendur þar sem þau voru fyrst látin 
undirgangast manngerðaprófið Meyers-Briggs Þetta próf er í daglegu tali kallað „Myers 
Briggs Type Indicator“, oftast skammstafað MBTI. Þetta manngerðapróf hefur gefið 
góða raun fyrir þá sem vilja skilja sjálfa sig og aðra betur. Prófið mælir 16 manngerðir 
og er byggt upp af fjórum megin þáttum en grunnurinn í prófinu er þróaður frá Carli 
Jung Í þessu manngerðprófi er forsendan sú að það sé grundvallar munur á fólki og 
það taki ákvarðanir á ólíkan hátt og nýti sköpunarkraft sinn með mismunandi hætti og 
hafi á heildina ólíkan samskiptamáta (Keirsey, 1998). Eftir að hafa undirgengist prófið 
þá voru viðmælendur spurðir um starfsferill þeirra og val á starfi og verkefnum. 

Niðurstöður  

Helstu niðurstöður eru að köllun í starfi hefur mikið að segja varðandi helgun í starfi 
þ.e. eftir því sem viðmælendur fundu til meiri köllunar í starfi þeim mun líklegri voru 
þeir til að hafa verið lengur í starfi eða starfsferli sínum. Þeir voru einnig ánægðari í 
starfi eftir því sem þeir fundur fyrir meirir köllun eða ástríðu fyrir störfum sínum. Fyrir 
stjórnendur er því mikilvægt að huga að því hverjir starfsmenn eru og hvernig er hægt 
að virkja köllun þeirra og ástríðu áður en hvatakerfi eru smíðuð. Ytri þættir hafa 
minna vægi en innri þættir þegar kemur að helgun í starfi. Val viðmælenda á starfi sínu 
og starfsferli var í samræmi við manngerð þeirra og má segja að ástríða og köllun í 
starfi sé háð því að viðmælendur hafi náð að nýta sér styrkleika sína og þróa þá. Þessi 
niðurstaða er í samræmi við kenningar Howard Gardners og Mihalyi Csiksezentmihaly 
sem kynntar voru fyrr í greininni. Viðmælendur höfðu farið mismunandi leiðir að 
markinu en áhugavert er að þeir höfðu frá unga aldri fundið fyrir ástríðu eða köllun til 
ákveðinna starfa eða verkefna sem oftast voru vegvísir um starfsferill þeirra. Flestir 
viðmælendur fundu til samræmis í því hvaða manngerð þeir eru og hvernig starfsferill 
þeirra hafði þróast. Viðmælendur sjálfir sáu að það var ákveðin störf sem “innri 
vegvísir” þeirra til nota orð Thomas Moore úr upphafi greinarinnar, höfðu bent á. 
Starfsferill og köllun í starfi er því mikilvægur þáttur í lífsfyllingu folks. Þetta kemur 
fram í eftirfarandi tilvitnun frá helsta kennismiður um flæði: “Fólk sem hefur mikla 
lífsfyllingu setur sér jafnan markmið sem krefjast mikillar orku, markmið sem er 
mikilvæg í lífi þeirra... sá sem þekkir ástríðu sína og setur sér takmark með hana að 
leiðarljósi er manneskja sem tilfinningar, hugsanir og framkvæmdir eru í samhljómi og 
þess vegna nær þessi einstaklingur innri jafnvægi“ (Csikszentmihaly, 1992, bls. 217). 
Leiðtogar og forystufólk ætti því að huga vel að köllun í starfi og leita leiða við að 
uppgötva hjá sjálfu sér og undirmönnum sínum hver köllun þeirra er. 
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