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Formali

Ritgerdin ,,A0 meta og ad vera metinn“ er 12 (ECTS) eininga lokaverkefni til BS gradu &
stiornunar og forystusvidi Vidskiptafreedideildar Haskola islands. Hugmyndin ad
verkefninu er tilkomin vegna breytinga sem attu sér stad a mannaudssvidi Flugfélags
[slands fyrir rimu ari sidan, par sem ahersla &4 mikilveegi starfsmannasamtala var aukin

og nytt frammistodumatskerfi var tekid i notkun.

Verkefnid er tileinkad manninum minum, Haraldi Pér og bérnunum okkar, Ingimari

Erni og bérdisi Ol6fu. Mitt nam er fyrir okkar framtid.

Eg vil koma & framfeeri pdkkum til leidbeinanda mins, Svélu Gudmundsdéttur,
adjunkts vid Héaskola islands, fyrir ad leida mig & rétta braut og studla ad sjalfsoryggi i
vinnslu verkefnisins. Sérstakar pakkir f& mannaudsstjori Flugfélags Islands og beir
stjérnendur sem gafu tima sinn i eigindlega rannsékn verkefnisins. Einnig vil ég pakka
Mariu systur minni fyrir profarkalestur og foreldrum minum Konrad og Bryndisi pakka ég
kaerlega fyrir 6metanlegan studning og tru 4 getu mina. Velgengni min er peim ad

pbakka.



Utdrattur

bessi ritgerd fjallar um framkveemd starfsmannasamtala og mismunandi tegundir
frammistodumats. Til pess ad gera lesanda ljést mikilvaegi starfsmannasamtala og
frammistodumats i mannaudsstjornun fyrirtaekja hefst ritgerdin 4 lysingu
frammistodustjéornunar og hvad felist i henni. Eftir pad eru algengustu adferdir
frammistodumats kynntar og par a eftir er fjallad um starfsmannasamtol og hvad felist i
beim.

Uppbygging Flugfélags islands er skodud dsamt pvi ad starfsmannastefna félagsins og
fyrirteekjamenning er kynnt. bar a eftir eru borin saman upphaflega frammist6dumatid
og pad nyja sem kynnt var fyrir rdmu ari sidan og ad lokum er fjallad um stig

mannaudsstjérnunar Flugfélags Islands.

Rannséknin sjalf er byggd a eigindlegum adferdum par sem tekin voru tvé halfopin
viotol vid millistjérnendur og eitt lokad vidtal for fram i gegnum télvupdst. Upplysingar
fengust einnig i gegnum opid vidtal vid mannaudsstjora félagsins og einhver eldri gogn
voru nytt i rannsdkninni. Tilgangur rannsdknarinnar er ad kanna breyttar dherslur i
framkveemd starfsmannasamtala og skoda nytt frammistédumat Flugfélags [slands.
Markmid rannséknarinnar er ad varpa ljési @ upplifun millistjornenda félagsins 4 pessum
breytingum.

Helstu nidurstodur eru paer ad millistjornendur hafa nokkud jakveeda syn & nyjar
aherslur & starfsmannasamtol og breytt frammist6dumat. bad er pd eitthvad um
neikvaedar tilfinningar gagnvart breytingunum sem rannsakandi telur tengjast pvi hversu
nyjar paer eru. Rannsakandi telur stig mannaudsstjérnunar Flugfélags [slands ekki hafa
breyst i kjolfar pessa nyja kerfis pé svo pad sé augljéslega skref i rétta att. Rannsakandi
er sjalfur mjog jakvaedur gagnvart peirri dherslu sem nu er 16gd 4 starfsmannasamtol og
finnst nyja frammistodumatid vera gott merki um metnad mannaudsstjérnunar

félagsins.
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1 Inngangur

bratt fyrir ad freedimenn hafi synt fram a mikilvaegi frammistédustjérnunar eru teeki
mannaudsstjornunar & pvi svidi ekki nytt i miklum maeli hér a landi. Rannsékn sem
var framkvaemd af Arney Einarsdéttur, Astu Bjarnadéttur & Finni Oddssyni (2009) um
stédu mannaudsstjornunar & Islandi synir skyrt ad frammistédumat og
starfsmannasamtol eru ekki framkveemd i négu miklum maeli hér a landi. Par sem pau
eru framkvaemd er dherslan oft ekki a8 frammist6du starfsmanns, hvad pa ad heegt sé
ad nyta nidurstédurnar til starfspréunar og hvatningar. Vegna pess hve vannytt
frammistddustjérnun er i islenskum fyrirtaekjum er dhugavert ad rannsaka upplifun
beirra sem framkvaema frammistédumat og starfsmannasamtél a8 beaettu fyrirkomu-

lagi sem vid fyrstu syn virdist vera skref i rétta att.

bessi ritgerd skiptist i tvo hluta, fraedilegan hluta og rannséknarhluta. | fraedilega
hlutanum er fjallad um hlutverk stjérnandans, frammist6dustjérnun, mismunandi
gerdir frammistédumats og starfsmannasamtol. Farid er yfir uppbyggingu, umhverfi
og stddu Flugfélags islands dsamt pvi ad fjalla um starfsmannastefnu félagsins og
fyrirteekjamenningu. Ut frd peim upplysingum sem safnad var um félagid er stig

mannaudsstjéornunar pess greint.

[ seinni hluta ritgerdarinnar er rannsékninni gerd géd skil. Eigindleg rannsékn var
framkvaemd par sem halfopin vidtél voru tekin vid tvo millistiérnendur, en einn
millistiérnandi svaradi spurningum i gegnum tolvupdst. Leitast var vid ad svara

rannséknarspurningunum:

1. Hvernig upplifa millistjornendur Flugfélags islands baett frammistédumat og

breytt fyrirkomulag starfsmannasamtala?

2. Hefur breytt fyrirkomulag 4 starfsmannasamtélum og bazett frammistodumat

breytt stddu mannaudsstjérnunar hja Flugfélagi islands?

Ad lokum eru nidurstodur rannséknarinnar kynntar og paer reeddar.

10



2 Stjornandinn

AQ stjérna er ad na arangri med pvi ad skipuleggja vinnu annarra (Rowntree, 2006).
Morgum nyjum stjérnendum er hent Ut i djupu laugina an pess ad vita ndkveemlega
hvad felist i starfinu, hverju og hverjum peir beri dbyrgd a eda hver helstu verkefnin
fra degi til dags eru (Rowntree, 2006). Pad er pvi mikilvaegt ad starfslysing hvers

stjérnanda sé skyr, svo hann viti hvad fylgi hlutverkinu.

Stjérnandi hjalpar starfsmonnum fyrirtaekis ad hamarka frammistodu sina med pvi
ad hvetja pa, veita peim leidbeiningar, vera viss um ad peir vinni saman i att ad
sameiginlegu markmidi. Stjérnandi sér einnig um ad fjarleegja vegtalma og veita
endurgjof. Stjérnandi er mjog vitt hugtak og naer yfir fjdlbreyttan hop félks sem sinnir
mjog misjofnum stérfum og ber mismikla abyrgd. Til ad byrja med bera stjérnendur
oft abyrgd a famennum hopi félks, hafa ekki mikla stjérn yfir fjdrmunum og hafa
takmarkada heimild til dkvardanatoku (Reh, 2011). Eftir pvi sem stjérnendur faerast
ofar i skipuritid fer abyrgd og umsvif stédugt vaxandi. | stérum fyrirtaekjum eru
millistiérnendur mikilvaegir vegna pess ad stjornendur purfa ad geta deilt nidur minni
verkefnum (e. delegate) til pess einfaldlega ad hafa tima fyrir mikilvaegari verkefni.
Drucker (2007) telur ad eitt helsta vandamal stjérnenda sé ad peir eydi allt of miklum

tima i verkefni sem peir sttu i raun ad deila nidur @ undirmenn.

Timi getur verid einn staersti évinur stjérnenda vegna pess ad pad virdist bara ekki
vera til ndg af honum. Heefileikinn til ad geta stjornad eigin tima er einn pattur sem
skilur ad géda og sleema stjérnendur (Rowntree, 2006). Sum verkefni stjérnenda eru
bannig ad stjérnandinn freistast til pess ad yta peim til hlidar og bera fyrir sig
timaleysi. Stjornendur verda ad geeta sin, vegna pess ad vanraksla akvedinna

verkefna getur endurspeglast i verri heildarframmistodu fyrirtaekis.

Stjéornendur bera abyrgd a8 ad meta frammist6du undirmanna sinna, veita peim
endurgjof og hjalpa peim ad baeta sig i starfi. Sama hvernig matid fer fram pa hvilir 3
stjérnendum su skylda ad fara yfir nidurstodur matsins med undirménnum sinum og
utskyra hverjar paer afleidingar sem af matinu geta ordid, hvort sem er jakveedar eda

neikvaedar. Ein mikilvaegasta skylda stjérnanda pegar ad frammistédumati kemur er
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ad vera viss um ad undirmadurinn taki endurgjofina og nyti hana til pess ad baeta

frammistddu sina i framtidinni (Jackson, Schuler og Werner, 2009).

3 Frammistodustjornun

Hugtakid ,frammistodustjérnun® kom fyrst fram & svidi starfsmannastjérnunar i
kringum 1990. Markmidasetning, mat og frammistodutengd laun voru raunar vel
bekkt fyrir pann tima. Pad var pé ekki fyrr en eftir 1980 sem stjérnendur féru ad hafa
ahuga a stjérnun einstaklingsframmist6du 4 heildreenan hatt (Armstrong & Baron,

2005).

[ gegnum tidina hefur aherslan avallt legid 4 ad baeta eigi frammistédu med
umbun. Umbun hefur pvi verid veitt eftir géda frammistédu (Torrington, Hall &
Taylor, 2008). bessi hugsun hefur hins vegar verid ad breytast & sidari arum.
Torrington og félagar (2008) halda pvi fram ad ekki sé lengur einungis haegt ad segja
ad frammistada sé umbunud, heldur sé einnig heegt ad segja ad frammistada sé
umbun. Med pessari setningu er att vid, ad i dag bjéda fyrirtaeki i meiri meeli
starfsfélki sinu upp @ pd vinnuadstodu, starfspjalfun, starfspréun og pa hvatningu
sem ytir undir géda frammistodu. Starfsfélk er pvi farid ad upplifa umbunina i

gegnum eigin frammistodu.

Frammistodustjornun er naudsynlegur hluti stjéornunar i fyrirtaekjum til pess ad na
fram skilvirkni i frammistodu starfsmanna, og pannig i heildarframmist6du
fyrirtaekisins sjalfs. Frammistodustjornun er naudsynleg ef framfor 4 ad eiga sér stad
innan fyrirtaekis (Cardy, 2004). Pulakos (2009) segir ad frammistodustjérnun sé su
lykiladferd sem stjornendur nota til pess ad tryggja pad ad storf séu rétt unnin. HUn
segir ad frammistodustjornun geti adstodad stjornendur vid ad greina parfir
starfsmanna til starfspjalfunar. Einnig sé frammistodustjérnun leid stjérnenda til ad
koma vantingum sinum & framfaeri vid starfsmenn og hjalpi stjérnendum ad styra

hegdun starfsmanna pannig ad mikilvaegum markmidum sé naé.

Armstrong og Baron (2005) vilja meina ad frammistédustjornun sé heildstaed og

sampaett adferd sem hagt sé ad nyta vid framkvaemd mannaudsstefnu og ad hin sé
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ekki bara leid til pess ad setja og fara yfir markmid. bau segja ad
frammistddustjérnun sndist um ad tryggja pad ad allir starfsmenn fyrirtaekis séu
tryggir, dhugasamir og ad peir fullnyti haefileika sina. A heildina litid er kjarni
frammistédustjornunar rammi sem haegt er ad nyta til pess ad styra, fylgjast meg,

hvetja og baeta frammist6du mannaudssins (Clark, 2005).

Algengasta uppbygging frammistodustjornunar er i fjorum skrefum. Fyrst og
fremst parf ad skilgreina hver markmid fyritaekisins eru og hvers kyns frammist6du er
6skad, baedi af fyrirtaekinu sem heild og einnig af deildum innan pess. Annad skrefid
er ad ad skilgreina hvers kyns frammist6du er éskad af hverjum starfsmanni og pad
er gert med pvi ad byggja upp starfslysingu og setja starfsmanninum markmid. pridja
skrefid er ad fylgjast vel med frammistédunni med reglulegum haetti. Fjérda skrefio
er ad taka saman frammistéduna og veita endurgjof asamt hvatningu (Torrington,
Hall & Taylor, 2008). bessi skref eru 6ll samtengd i eins konar hringras eins og sja ma

a mynd 1.

*Markmid starsfmanna
sAgetlun um
starfsproun

«Starfslysingar
« Markmid fyrirteekis
siarkmid deilda

Skilgreining

. . : Aztlun um
a askilegri o
. frammistédu
frammistodu
. . starfsmanna
fyrirteekis

m
U/

Formleg
samantekt a Athugun og
frammistéou endurgjof
og hvatning

+Arleg samantekt
frammistédu

*Regluleg athugun
frammistddu
*Regluleg endurgjéf

*Starfsmanna-samtol
sInnri og ytri hvatning

Mynd 1 — Hringras frammistddustjornunar (Torrington, Hall & Taylor, 2008)

3.1 Starfslysing
Ekki er haegt ad nota frammistédustjornun & hagnytan hatt innan skipulagsheildar an
bess ad skilgreina hvert starf innan hennar vel og vandlega. Hvert starf

skipulagsheildar er minnsta eining innan hennar og starfid er moétad af prem
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meginpattum; uppbyggingu skipulagsheildarinnar, uppbyggingu pess starfshdps sem
starfid tilheyrir og persénuleika pess einstaklings sem sinnir starfinu. Uppbygging
skipulagsheildarinnar er lykilpattur i hvernig starfid préast og ahrifavaldarnir eru t.d.
taekni, skipurit, mats-adferdir, mannaudsstefna og menning (Cummings & Worley,
2009). Drucker (2007) segir starfslysingu vera greinargerd um pa abyrgd og peer

skyldur sem felast i akvednu starfi.

Greining a starfi er verk sem mannaudsstjérar settu ad vinna pegar rada a
starfsmann i nytt starf eda pegar starfi er breytt. Pad skiptir mali ad i greiningunni sé
starfid grandskodad og ad markmid starfsins séu skyr (Torrington, Hall & Taylor,
2008). bad ad greina starf skilar af sér starfslysingu sem notud er i rddningarferli og
er mikilveegt teeki sem  adstodar mannaudsstjéra vid ad rada inn heefasta
einstaklinginn. Starfslysing er lika mikilveegt teeki i frammistédustjérnun vegna pess
ad ef starfslysing er ekki vel unnin er liklegt ad starfsmadurinn sem sinnir starfinu geri
sér einfaldlega ekki grein fyrir pvi vid hverju er buist af honum. Ef starfslysing er vel
unnin pa eetti ekki ad fara & milli mala vid hverju er buist af starfsmanni og pad

audveldar stjornendum ad meta frammist6du hans.

Starfslysingar innan mismunandi skipulagsheilda geta verid mjog élikar, jafnvel pd
starfid sjalft beri sama starfsheiti. S6lumadur i fataverslun sinnir ad ollum likindum
60rum skyldum en sélumadur i hdsgagnaverslun og pvi parf ad skilgreina starfid vel
svo ad allar skyldur séu augljésar. begar nyr starfsmadur er radinn inn atti hann ad fa
afhenta starfslysingu og starfslysingin eetti sidan ad vera uppfeerd eftir pérfum ad
minnsta kosti arlega. Gott getur verid ad skipuleggja endurmat starfslysingar a
svipudum tima og starfsmannasamtal fer fram svo ad starfsmadurinn sjalfur geti

komid sinu aliti & framfeeri.

Starfslysing zetti ad vera métud med pad i huga hvernig frammistada starfsmanns
verdur metin. Starfslysingin aetti pvi, med tid og tima, ad moétast eftir kjarnahaefni
starfsmanns, kunndttu hans, hafileikum, og 68rum skyldum pattum sem hafa ahrif a
starfid. Po svo starfslysing sé mikilvaegt teeki i frammistodumati og formlegasta lysing
fyrirtaekis & veentingum pess til starfsmanns, pa er hun ekki fullnaegjandi ein og sér

(Muller, 2009).
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3.2 Frammistada

Aherslan sem hingad til hefur legid & starfssamningnum er ad breytast. Félk er ekki
lengur rddid inn til starfa, heldur til frammist6du. Pad maetti pvi segja ad
starfssamningar séu ordnir ad frammistodusamningum (Torrington, Hall & Taylor,

2008).

Til pess ad geta metid frammistodu parf fyrst og fremst ad skilgreina hvad felist i
godri eda sleemri frammistodu. Pad ad fa 9,5 & profi segir pér ad frammistada pin a
profinu hafi verid gdd. Pad eru pd eflaust einhverjir sem telja ad 7 a proéfi sé géd
einkunn ef midad er vid t.d. medaleinkunn peirra sem téku proéfid eda vinnuframlag
nemanda fyrir prof. Ef ad 1idid pitt vinnur fotboltaleik pa getur pu verid nokkud viss
um ad frammistada lidsins hafi verid géd, p6 ad sumir hafi eflaust stadid sig betur en
adrir. Ef ad flugfélag nzaer ad halda fleiri daetlunarflugum a tima en annad félag pa er
frammistada fyrra flugfélagsins betri en pess sifara. Frammistada skipulagsheilda
hefur verid skilgreind sem samsetning adgerda, vara, afreka, utkoma og ahrifa
(Wang, 2010). Geeta parf pess ad adskilja frammistodu skipulagsheildar og
einstaklings pdé svo ad frammistada einstaklings hafi ahrif &4 frammistodu
skipulagsheildar og 6fugt.

Drucker (2007) segir ad frammistada sé, ad fa raunverulegar nidurstodur og takni
stundum afrek med jakvaeda nidurstodu. Ordid frammistada (e. performance) er a
ensku dregid af ordinu framkvaema (e. perform), sem pydir einfaldlega ad gera
eitthvad (Wang, 2010). Wang (2010) telur ad pad séu fimm paettir sem hafa ahrif a

frammistddu skipulagsheildar, peir eru:

umbhverfid,

persénuleiki vidskiptavinar,

>

>

» grunn vinnuframlag, kjarna starfsferli, taekni,
» stjorn eda uppbygging skipulagsheildar og

>

hlutverk stjérnenda, stefnur og adgerdir.

Adur en frammistédumat fer fram parf ad setja einhverja stadla um hvad sé

vidunandi frammistada. Stadlarnir aettu ad vera byggdir 4 starfslysingunni. begar
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stadlarnir eru rétt skilgreindir og til stadar, pa geta peir hjalpad til vid ad endurspegla
markmid og stefnu fyrirtaekis sem aftur skilar sér i baettri starfslysingu sem audvelda
starfsmanni ad meta sjalfur hvad sé g6d eda sleem frammistada (Bohlander & Snell,

2010).

3.3 Athugun

Pad aetti i raun ad vera nokkud augljost ad til pess ad frammistodumat sé rétt unnid
ba purfi ad fara fram einhvers konar athugun a vinnuframlagi starfsmanna. bad er pvi
nokkud merkilegt ad pad skulu vera til fyrirteeki sem hafa tapad l6gséknum byggdum
a fordémafullum nidurstédum frammistédumats sem ekki var byggt a nokkurs konar
athugun (Cardy, 2004). Athugun & ad fara fram til pess ad stjornendur geti rokstutt
nidurstodu frammistédumats og fordast ad falla i gildrur sem tengjast aliti stjornanda
a peim starfsmanni sem verid er ad meta. Athugun parf ekki ad vera sifellt i gangi og i
raun getur slik adferd virkad gegn stjornendum. Cardy (2004) segir ad starfsmenn
sem eru undir stodugu eftirliti séu liklegir til ad tulka paer adsteedur sem vantraust
stjiérnenda a sér og vinnu sinni. Athugun parf p6 ad fara fram nokkud reglulega til
bess ad hun skili raunverulegum nidurst6dum og endurspegli rétta frammistédu.
Einnig parf ad geeta ad pvi ad meta mismunandi verkefni dkvedid oft yfir timabil,
bannig er liklegast ad heildarnidurstada frammistodumats sé rétt. P6é ad starfsmadur
standi sig ekki négu vel i einu verkefni getur verid ad hann standi sig mjog vel i
tveimur 66rum verkefnum og pvi vaeri ekki réttlatt ad deema starfsmanninn einungis

af frammistodu hans i einu verkefni.

Ein adferd vid ad setja upp jafna athugun er athugunarteningurinn (e. observation
cube). Cardy (2004) segir ad athugunarteningurinn geti adstodad vid ad tryggja rétta
og sanngjarna nidurstodu athuganna. Teningurinn er taeki sem adstodar stjérnendur
vid ad halda utan um upplysingar sem safnad er yfir akvedid timabil. Hann kemur
bannig i veg fyrir ymiss vandamal tengd frammist6dumati, t.d. ad eingungis sé tekin i

reikninginn mjog nyleg frammistada.
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Mynd 2 — Athugunarteningurinn (Cardy, 2004)

Athugunarteningurinn virkar pannig ad ef t.d. fjorir einstaklingar vinna saman ad
fiorum verkefnum yfir ar, pa er haegt ad skipta timabilum i arsfjordunga. Upplysingar
um frammistodu starfsmanna eru skradar reglulega og mikilvaegt er ad jafnveegi sé &
milli hversu mikid af upplysingum er safnad um hvern starfsmann, hvert verk og a
hverju timabili. Pad parf ad gaeta vel ad pvi ad ekki sé einungis um ad raeda sleema
frammist6du eda gdda, pad parf ad vera jafnveegi par & milli. Pad parf ad geeta pess
ad taka ekki bara fram pau atridi sem virdast skipta mali, heldur einnig ad nefna pad

sem gaeti virst vera venjuleg- eda medalframmistada.
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4 Frammistodumat

Frammistodumat er i morgum tilfellum talid vera hjarta frammistoédustjérnunar.
Stjérnendur purfa pd ad vara sig a@ pvi ad 6ll 6nnur skref innan frammist6du-
stjérnunar eru alveg jafn mikilveeg (Cardy, 2004). Kaplan og Norton (1992) segja alla
stjérnendur skilja ad frammist6dumatskerfi fyrirtaekis hefur mikil ahrif 4 hegdun baedi
yfirmanna og starfsmanna. Wang (2010) telur ad frammist6dmat sé stjérnunar-
verkfeeri sem fyrirtaeki nota til pess ad baeta frammistoédu starfsmanna. Pad gera peer
med pvi ad greina og lysa, fylgjast med, skilja og meta frammistodu starfsmanna
sinna. Frammistédumat parf pd einnig ad taka mid af markmidum starfsmannsins

(Dessler & Phillips, 2008).

Tilgangur frammistédumats er i flestum tilvikum frekar skyr enda segir nafnid allt
sem parf, frammistodumat — ad meta frammistédu. En hver eru markmid
frammistédumats? Hvad vilja stjérnendur aorka med innleidingu a frammistédu-
matskerfi? Ein besta skilgreining @ markmidum frammist6dumats er komin fra
McGregor (1987). Markmidin prju eru:

» Ad setja upp skilvirka leid fyrir stjornendur til pess ad meta hvenaer sé rétt

ad veita stoduheaekkun, ad flytja folk til i starfi og hvenaer eigi ad veita
launahaekkanir.

» Ad veita stjérnendum upplysingar um frammistédu undirmanna peirra sem
aftur er skilad til starfsmannanna sjalfra i formi endurgjafar.
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» AdJ bua til leerddmsferli sem hvetur starfsmenn til ad proa sjalfa sig i starfi
og baeta frammistédu sina.

Frammistodumat hefur verid mikid gagnrynt og pa sérstaklega af peim
einstaklingum sem framkvaema frammistodumatid og veita endurgjof (Ahmad, 1998).
Egan (1995) segir ad vandamalid liggi ekki eingbngu i uppbyggingu matsins eda
framkvaemd pess, heldur liggi rétin djupt i vidbrogdum starfsmanna vid sliku kerfi.
Rannsékn sem framkvaemd var af Longenecker (1997) syndi fram a sjo astaedur pess

ad frammistédumat virkar ekki sem skildi, paer eru:

> Oskyrar skilgreiningar frammistddu eda rangt val 4 frammistédumatskerfi.
» Sleemt samband milli starfsmanns og yfirmanns.

» AJd sa sem metur vantar frekari upplysingar um eiginlega frammistodu
starfsmanns.

Skortur & stodugu mati yfir akvedid timabil.

>

» Skortur a baettri frammistédu i framhaldi af frammistodumati.
» Skortur a pjalfun og getu til ad framkvama frammistédumat.
>

Slaem uppbygging frammistédmatskerfis.

A pessari upptalningu sést vel ad pad skiptir miklu mali ad rétt sé farid vid allan
undirbuning og eftirfylgni frammistodumats. bad er ekki nég ad velja adferd og setja
millistjérnendum pad verk ad fylgja adferdinni eftir, pad parf mikid adhald til pess ad
adferdin skili tileetludum arangri. Mannaudsstjorar purfa ad leggja sig alla fram svo

bad einfaldlega borgi sig ad velja, byggja upp og vidhalda frammistédumatskerfi.

bratt fyrir hversu greinilega fraedin segja til um mikilvaegi frammistdédustjérnunar
og innleidingu frammistédumatskerfis, pa er ekki nema taeplega helmingur islenskra
fyrirtaekja med virkt kerfi nU pegar. bad er pd jakveett ad dkvedin haegfara préun
virdist vera ad eiga sér stad par sem 40% islenskra fyrirteekja vidurkenndu ad hafa
virkt frammistédumatskerfi til ad meta frammistédu stjérnenda arid 2003. Arid 2006
var su tala komin i 42% og arid 2009 var hin komin i 44% (Arney Einarsdéttir, Asta
Bjarnadottir & Finnur Oddsson, 2009). Hefdin vid frammistodumat i Danmorku er su
ad stjérnendur eru fyrsta starfsstéttin sem sett er i reglulegt frammistodumat og par

a eftir fylgja laegri starfsstéttir. Pessu er hins vegar snuid vid hér & islandi par sem
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sérfraedingar og skrifstofufélk eru paer starfsstéttir sem yfirleitt eru fyrst metnar, en
stjiornendur fylgja 4 eftir. betta telja pau Arney, Asta og Finnur (2009) vera éedlileg
bréun sem parf ad skoda og breyta. Stjérnendur purfa ad syna fordeemi fyrir pa sem

nedar sitja i skipuritinu.

4.1 Mismunandi adferdir vio ad meta frammist6du

Pad eru til margar mismunandi adferdir vid ad meta frammistédu og pad er misjafnt i
hvada adsteedum hvada adferd hentar best. Vanalega er pad mannaudsstjérinn sem
velur hvada adferd hentar og adlagar hana ad umhverfi peirrar skipulagsheildar sem
hann starfar hja. Adferdin er valin med pad i huga, hvad purfi ad meta og hvernig. Vill
mannaudsstjorinn ad daherslan liggi 4 personuleika starfsmanns, framkomu eda
vinnuframlagi? Frammistodumat er vanalega framkveemt i peim tilgangi ad
einhverskonar batur @ frammistodu verdi i framhaldinu. Sum frammist6dumatskerfi
eru byggd 34 starfsproun sem umbun, 6nnur eru byggd a rokum um fjarhagslega

hvatningu og enn 6nnur a hvatningu tengdum annars konar fridindum. Allt a petta po

ad leida til beettrar frammistodu starfsmanna (Torrington, Hall & Taylor, 2008).

Mannaudsstjorar purfa ad atta sig @ einu mikilveegu atridi vardandi val og préun &
frammistodumatskerfi. Pad er ad likurnar @ ad starfsmenn verdi sattir vid kerfid
aukast toluvert ef ad starfsmennirnir sjalfir koma ad einhverju leiti ad vali og préun
bess. Med pvi ad leyfa starfsménnum ad vera partur af proun frammistédumatskerfis
getur mannaudsstjori dregid ad miklu leyti Ur likum & pvi ad vandamal komi upp

begar komid er ad framkveemd (Bohlander & Snell, 2010).

Algengast er ad nidurstodur frammistédumatsins séu kynntar fyrir starfsménnum
einu sinni & ari en pad er pé malt med pvi ad matid sjalft fari fram reglulega yfir arid
til pess ad matid endurspegli ekki einungis nyjustu atburdi (Torrington, Hall & Taylor,

2008). bekktustu adferdir vid frammistédumat eru:

» afgerandi atvik (e. critical incident method),
» ritgerdaradferd (e. essay method),
» rodunaradferd (e. ranking method),

» vixlrodunaradferd (e. alternation ranking method),
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bvingud normaldreifing (e. forced distribution method),

grafiskur matsskali (e. graphic rating scale method),
hegdunartengdur matsskali (e. Behaviorally anchored rating scales),
stefnumidad drangursmat (e. balanced scorecard method),

>
>
>
>
» markmidastjérnun (e. management by objectives),
>

og 360° mat.

Hvort sem stjornendur dkveda ad taka upp formlegt frammistddumat eda ekki, pa
er mikilvaegt ad allir stjérnendur viti og skilji ad éformlegt frammistédumat a sér stad
i Ollum fyrirteekjum allan arsins hring. Frammistédumat er svo samofid
stjérnunarstédunni ad ekki er haegt ad fordast pad. Godir stjérnendur framkvaema
bad vel, slakir stjérnendur framkvaeema pad verr en eingdngu sleemir stjérnendur

framkvaema pad alls ekki (Ahmad, 1998).

4.1.1 Afgerandi atvik

bessari adferd fylgir nokkur vinna fyrir pann sem metur, vegna pess aé hann parf ad
skrasetja afgerandi atvik og halda pannig utan um feril starfsmanns. Skrasetningin ma
ekki innihalda eingéngu jakveed atvik heldur einnig neikvaed atvik sem eiga sér stad

yfir akvedid timabil.

bpar sem raundaemi um frammistodu eru undirstada pessarar adferdar getur hin
komid i veg fyrir ad starfsmenn séu metnir Ut fra persénuleika eda pjodfélagsstodu
(Jafari, Bourouni & Amiri, 2009). bessi adferd er mest notud sem studningsadferd vid
annars konar frammistédumatskerfi par sem annars konar matskerfi hafa moérg pann
galla ad erfitt er ad rokstydja nidurstodurnar (Mathis & Jackson, 2008). pad ad skrifa
nidur afgerandi atvik getur adstodad pann sem metur vid ad rokstydja mat a

starfsmanni pegar kemur ad pvi ad reeda frammistéduna.

4.1.2 Ritgerdaradferd

Ritgerdaradferdin er lik adferd byggdri a afgerandi atvikum ad pvi leiti ad peer falla
badar undir ritadar umsagnir (e. narrative forms). Skraning og lysing hegdunar er
kjarni pessara tveggja adferda. Ritgerdaradferdin er talin vera einfaldasta matsadferd

natimans. begar stjornandi metur starfsmann eftir ritgerdaradferdinni parf hann ad
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skrifa stutta ritgerd sem lysir frammistédu starfsmannsins yfir akvedid timabil. pad
sem ritgerdin parf ad innihalda eru upplysingar um styrkleika og veikleika
starfsmanns, deemi um frammistodu og tillaga ad urbétum & frammistédu (Jafari,
Bourouni & Amiri, 2009). Eins og adferdin sem byggir & afgerandi atvikum pa er
ritgerdaradferdin adallega notud sem studningsadferd | annars konar

frammistodumatskerfum (Mathis & Jackson, 2008).

[ sumum tilvikum er ritgerdin algerlega frihendis, en i 66rum parf ad svara
st6dludum spurningum. Staersti kosturinn vid pessa adferd er sveigjanleikinn sem
fylgir henni. Okosturinn er sa ad adferdin stélar & ritgerdarhaefileika pess sem metur.
Ef ad sa sem metur skrifar 6fullnaegjandi ritgerd um frammistédu starfsmanns getur
bad haft neikvaed ahrif & samskipti yfirmanns og undirmanns (Mathis & Jackson,

2008).

4.1.3 Rodunaradferd

Med rodunaradferdinni eru starfsmenn metnir med samanburdi og peim radad fra
beim sem stendur sig best nidur i pann sem stendur sig verst. Helsta dsteeda pess ad
fyrirtaeki velja pessa adferd er su ad hun er mjog einfold. S& sem metur hefur fyrir
framan sig nofn allra peirra starfsmanna sem meta 4 og hann radar starfsménnunum
eftir pvi hvernig hann telur pa standa sig. Fyrst er sa sem stendur sig best valinn svo
sa sem stendur sig naestbest og svo koll af kolli pangad til enginn er eftir. Ut fra pessu
er kominn listi yfir frammistédu starfsmanna byggdur @ hvernig hver starfsmadur

stendur sig i samanburdi vid hina (Shields, 2007).

Stjérnendur purfa ad geeta sin a pvi ad rédunaradferdin hentar ndnast eingdngu
litlum fyrirtaekjum par sem fdir starfa. bessi adferd hefur marga galla og pa
sérstaklega tengda peim sem metur. Persénulegt alit pess sem metur, & hverjum
starfsmanni getur haft mikil ahrif & hvernig starfsmadurinn er metinn vegna pess ad
ekki er notast vid neina stadla. bessi adferd gerir ekki rad fyrir ad neinir starfsmenn
geti stadid sig jafnvel eda jafnilla og hun adstodar hvorki pann sem metur vié ad
benda starfsmonnum & veikleika né adstodar hdn starfsmann vid ad sja hvernig hann

geti baett sig (Shields, 2007).
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4.1.4 Vixlrodunaradferd

Vixlr6dunaradferdin er mjog lik rédunaradferdinni, fyrir utan ad med henni er ekki
verid ad meta starfsmanninn sjalfan heldur akvedna eiginleika sem starfsmadurinn
hefur. Fyrsta skrefid er pvi ad greina hvada eiginleikar eru mikilvaegir fyrir fyrirtaekio
og svo eru Utbunir jafnmargir listar til pess ad rada starfsménnum 3a. Adferdin er a
heildina litid eins, par sem sd sem stendur sig best er efstur, svo kemur sd sem
stendur sig naestbest og svo koll af kolli par til enginn er eftir. Hins vegar eru
starfsmenn metnir oftar en einu sinni og pvi getur loka nidurstadan ordid énnur en ef
starfsmadurinn veeri metinn af heildarframmistédu eins og i rédunaradferdinni

(Shields, 2007).

Vegna pess ad buid er ad skilgreina hvers kyns eiginleikar eru metnir, pa er liklegt
ad vixlrodunaradferdin skili betri nidurstédu en rodunaradferdin. Stadlar gera
adferdina mun traverdugri en vixlrodunaradferdin ber samt sem adur svipada

veikleika og rodunaradferdin (Shields, 2007).

4.1.5 bvingud normaldreifing

Pvingud normaldreifing (e. forced distribution method) er frammistodumatsadferd
sem byggir 8 samanburdi a starfsménnum og er i raun afbrigdi af roédunaradferdinni
sem atlud er steerri fyrirtaekjum (Shields, 2007). Yfirmenn eru latnir meta starfsmenn
og gera upp a milli peirra sem syna hda, medal og laga framleidslugetu. Med pessari
adferd er haegt ad verdlauna pd sem standa sig vel og hvetja pa sem standa sig verr til
bess ad baeta sig eda hreinlega haetta (Mathis & Jackson, 2008). Astaedan fyrir
nafninu er su ad pegar ad nidurstodur frammistédumatsins eru settar uppa linurit
med flokkum frammistédu a x-ds og fjolda starfsmanna & y-as pa kemur fram
bjollulaga normalkurfa, sja 8 mynd 4. Med pvi ad nota pvingada normaldreifingu geta
stjérnendur verid vissir um ad peir starfsmenn sem skara fram ar séu umbunadir, i
stad pess ad hvers kyns umbun sem veitt er dreifist jafnt yfir hdpinn pratt fyrir éjafna

frammistoodu.

Pvingud normaldreifing hefur pé nokkra oékosti. Einn peirra er sa ad stjornandi
geeti fordast pad ad setja nokkurn i leegsta eda jafnvel i haesta flokkinn vegna

linkindar (e. liniency) eda midjutilheigingar. Pad geta komid upp vandamal pegar ad
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sa sem metur parf ad utskyra fyrir peim sem metinn er af hverju hann fellur i

akvedinn flokk.

i litlum fyrirtaekjum getur lika verid rangt ad hugsa i normaldreifingu, einfaldlega
vegna pess ad par eru of fair starfsmenn til pess ad meta. Sidast er pad vandamalid,
hvernig eigi ad meta. Stjérnendur geta fallid i pa gryfju ad bera starfsmann saman vid
annan starfsmann i stad pess ad notast vid stadla. betta er sérstaklega heettulegt
begar ad stjérnendur purfa ad fylla dkvedna flokka (Mathis & Jackson, 2008). bvingud
normaldreifing, i sleemum tilfellum, getur virkilega skadad fyrirtaekjamenningu og
andrumsloft vinnustadar. betta kerfi getur skadad hépastarf og dregid Ur samvinnu
vegna pess hve samkeppnismidad andrumsloftid verdur (Jackson, Schuler & Werner,

2009).

Fjaldi starfsmanna

10% 20% 403 20% 10%
Cfullnzegjandi Undir Fullnz=gir Fyrir ofan Framurskarandi
vEntingum vantingum vantingar
Einkunn
3 i 5
Stig

Mynd 3 - bvingud normaldreifing (Mathis & Jackson, 2008)

bratt fyrir pau vandkvaedi sem pessi adferd getur skapad hefur hdn notid vinszelda
i Bandarikjunum sidustu misseri. Eitt af hverjum fimm fyrirtekjum sem komust i
Fortune 500, lista sem er birtur i télubladinu Fortune yfir fyrirtaeki sem standa sig
hvad best fjarhagslega i Bandarikjunum, notar petta kerfi til pess ad meta starfsmenn

sina. bad litur ut fyrir ad su adferd ad utiloka pau 10% starfsmanna sem standa sig
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verst baeti frammistddu fyrirtaekja, en pd eingdngu til styttri tima (Jackson, Schuler &
Werner, 2009). bessi adferd geeti par af leidandi nyst fyrirtaekjum sem purfa ad segja
upp starfsfolki vegna prenginga i rekstri en vilja vera viss um ad peim starfsménnum

sem sagt er upp, séu i raun ad standa sig verr en adrir starfsmenn fyrirtaekisins.

4.1.6 Grafiskur matsskali

Grafiski matsskalinn er ein mest notada adferdin vié frammist6dumat vegna pess hve
einfold hdn er i uppsetningu og framkvaeemd. Nidurstédurnar Ur grafiska mats-
skalanum eru megindlegar og pvi audveldar i notkun og urvinnslu. Grafiski
matsskalinn er talinn virka vel samhlida ritgerdaradferdinni (Jafari, Bourouni & Amiri,

2009; Mathis & Jackson, 2008).

Med grafiska matsskalanum eru prjar viddir frammistodu notadar til pess ad

greina heildarframmistddu starfsmanns, paer eru:

» Lysandi peettir; eins og maeting, areidanleiki og magn vinnu.
» Starfsskyldur; venjulega séttar i starfslysinguna.

» Hegdunartengdir peettir; eins og vilji til akvardantoku, samskipti vid adra
starfsmenn og préun i starfi.

Vanalega eru settir upp skalar fyrir hvern patt i hverri vidd, t.d. fra einum og uppi
fimm, par sem sa sem metur merkir vid pa tolu sem er naest frammistodu (Mathis &

Jackson, 2008). Deemi um grafiskan matsskala er haegt ad sja @ mynd 5.

1 2 3 4 5

Stundvisi
Vinnusemi
Areidanleiki
Samskiptahaefni

Frumkvaeodi

Mynd 4 — Grafiskur matsskali (Mathis & Jackson, 2008)
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Best er ad skilgreina toélurnar vel svo ad sa sem metur viti fyrir hvers konar
frammistodu hver tala stendur. bannig er haegt ad minnka ahrif linkindar, horku eda
midjutilhneigingar (Mathis & Jackson, 2008). Til deemis veeri haegt ad skilgreina 3

eftirfarandi hatt:

» 5—Framurskarandi: Starfsmadur er i hépi topp 10%.

» 4 — Mjog gott: Starfsmadur fer fram ar veentingum. Frammistada hans er
betri en hja medalstarfsmanni.

» 3 — Gott: Medalstarfsmadur. Frammistada er um eda yfir lagmarkskrofum.
Hér er stadallinn settur midad vid nokkud reyndan og haefan starfsmann.

» 2 — Sleemt: Frammistada starfsmanns er undir veentingum. Starfsmadur
hefur moéguleika a ad baeta sig innan akvedins timaramma.

> 1 — Mjog sleemt: Ovidunandi. Frammistada starfsmanns er langt undir
lagmarkskrofum. Ekki er vist hvort ad starfsmadur hafi moguleika & ad
baeta sig.

Steersti galli grafiska matsskalans verdur til pegar ad ekki négu margir pattir eru
skilgreindir heldur er einn flokkur sem & vid um nokkra verkpaetti. bannig getur sa
sem metur fallid i pa gryfju ad meta starfsmann eingdngu ut fra einum verkpaetti og
notad hann til ad alhaefa um frammistédu starfsmanns i peim flokki (Mathis &

Jackson, 2008).

4.1.7 Hegounartengdur matsskali

Hegdunartengdur matsskali (e. behaviorally anchored rating scales) er élikur 68rum
frammistédumatskerfum ad pvi leiti ad hann er sérhannadur fyrir hvert einasta starf
innan fyrirtaekis (Grote, 1996). Skalinn gefur pvi mjog ndkveema mynd af frammist6du
starfsmanns og pd pad sé mikill kostur pa getur nakveemni pessarar adferdar einnig
verid staersti 6kostur hennar. Hegdunartengdi matsskalinn var hannadur arid 1963 af
salfreedingunum Smith og Kendall (Grote, 1996). b6 ad nafnid geti gefid pad til kynna
ba er hegdunartengdur matsskali ekki til pess gerdur ad meta hvernig persdna
starfsmadur er, heldur metur hann hvernig starfsmadur fer ad pvi ad vinna vinnuna

sina.

begar innleida 4 hegdunartengdan matsskala pa er fyrsta skrefid ad kalla inn alla

starfsmenn sem vinna tiltekid starf til pess ad gefa deemi um hegdun. Starfsmennirnir
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eru ekki bednir um ad alhzaefa hvad sé géd, asettanleg eda slaam frammistada, heldur
gefa raundami um frammistédu alveg sama hvers kyns frammistadan var. Ollum
demunum er safnad saman og pau flokkud i akvednar viddir. Viddirnar geta til
daemis verid hafni i mannlegum samskiptum, samviskusemi, vandvirkni og margt
fleira. bar 3 eftir er deemum i hverri vidd komid fyrir & skala par sem efsta stigid er
demi um bestu frammistdduna og laegsta stigid deemi um verstu frammistéduna.
Pegar pessu er lokid er heegt ad meta frammistodu starfsmanns med pvi ad bera
hana saman vid demi i hverri vidd og finna pad daemi sem likast er hegdun

starfsmannsins (Grote, 1996).

Steersti kostur pessa frammistodumatskerfis er sa ad starfsmenn hafa adgang ad
nakveemum deemum um dsattanlega hegdun og geta nytt deemin um frammistodu i
sinu starfi. Pad er einnig audvelt ad rokstydja nidurstédu frammistédumatsins, par
sem daemi eru gefin um frammist6du starfsmanns. beir stjérnendur sem vilja fordast
ad meta starfsmenn Gt frd persénueinkennum eins og gert er i grafiska
matsskalanum snua sér oftar en ekki til hegdunartengda matsskalans (Mathis &

Jackson, 2008).

Uppsetning 4 hegdunartengda matsskalanum getur pé verid mjog timafrek og satt
best ad segja pa fylgja honum nokkur moguleg vandamal. Pad getur til deemis verid
mikil vinna fyrir pann sem metur ad purfa ad halda géda og reglulega dagbdk yfir
frammistodu hvers starfsmanns par sem tiltekin deemi eru skrdd nidur. Vegna pess
hve mikil vinna liggur ad baki sliku verklagi er pvi oftar en ekki sleppt og sa sem metur
er i lok timabils i peirri adst6du ad purfa ad rifja upp hegdun starfsmanns yfir
timabilid. Slik vinnubroégd skapa pann vanda ad yfirleitt man yfirmadur eingdngu eftir
beim atvikum par sem um var ad raeda annad hvort mjog sleema eda mjog gdda
hegdun. Pau deemi endurspegla ekki endilega heildar hegdun starfsmanns yfir

timabilid (Grote, 1996).

Mannaudsstjorar purfa ad meta hvort ad hegdun starfsmanna sé mikilvaegari en
Utkoma peirrar vinnu sem peir framkveema. | peim tilvikum par sem hegdun
starfsmanna er mikilveegari er liklegt ad hegdunartengdi matsskalinn geti pjénad
goédu hlutverki sem frammistédumatskerfi en ef svo er pa er mikilvaegt ad peir sem

meta fai haldgdda pjalfun i athugun, skraningu og eftirfylgni atvika (Grote, 1996).
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4.1.8 Stefnumidad arangursmat

Stefnumidad arangursmat er haegt ad nota hvort sem 4@ ad meta stakan starfsmann,
deild, svid eda fyrirtaekid allt. Petta matskerfi samanstendur af fjérum tengdum
flokkum, en peir eru fjarhagur, vidskiptavinir, ferlar og leerdémur (Bohlander & Snell,

2010).

Niven (2006) lysir stefnumidudu drangursmati sem kerfi sem myndar jafnveegi
milli ségulegrar nakveemni og fjarhagslegra upplysinga. bad voru Kaplan og Norton
sem ad honnudu og kynntu stefnumidad frammistodumat. beir framkvaemdu
arslanga rannsokn a tolf fyrirtaekjum arid 1990 med pa tilgatu ad fjarhagsleg vidmid
vaeru 6hagkveem pegar kaemi ad pvi ad meta frammistodu (Niven, 2006). beir vildu
b6 ekki meina ad einhver einn annar pattur innan fyrirtaekja veeri 66rum betri til pess
ad meta frammisto6du. beir komust ad pvi ad best vaeri ad finna jafnveegi & milli peirra

batta sem eru hverju fyrirtaeki mikilveegir (Kaplan og Norton, 1992).

Haegt er imynda sér stefnumidad drangursmat stjorntaeki i stjérnklefa flugvélar. Til
bess ad geta flogid flugvél purfa flugmenn mjoég nakveemar upplysingar um marga
baetti flugsins. beir purfa upplysingar um oliu, flughrada, flughaed, 4fangastad og adra
baetti sem standa fyrir niverandi umhverfi og spa um hvernig pad muni verda. Ad
leggja of mikla aherslu 4 einn patt getur verid lifsheettulegt, rétt eins og i floknu ferli
stjornunar fyrirteekja i dag pa purfa stjérnendur ad geta séd frammistéduna ut fra

nokkrum sjénarhornum samtimis (Kaplan og Norton, 1992)

Hvert fyrirtaeki getur i raun sérhannad sitt eigid stefnudmidada arangursmat byggt
a pvi hvernig pau vilja ad vidskiptavinurinn sjai sig, i hverju pau vilja skara framdr,
hvernig pau vilja baeta sig og halda afram ad bua til virdi og hvernig pau vilja skila
avinningi til hluthafa (Kaplan & Norton, 1992). Pad sem skiptir mestu er ad finna rétta
meelikvarda fyrir hvern flokk. Til deemis er sjédstreymi, aukin arsfjordungssala og
aukin ardsemi eigin fjar oftast gédir meelikvardar fyrir dvinning hluthafa. Hlutfall s6lu
a nyjum vorum, hlutfall s6lu 4@ sérvoru og stundvisi i afhendingu & voru geta verid
meelikvardar fyrir syn vidskiptavinar. Framleidslutimi, kostnadur a einingu,
samanburdur & upprunalegri datlun og raundatlun og magn framleidslu midad vid

samkeppnisadila syna markadsstodu. Sidast en ekki sist pa getur stada taekni og
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magn frambods & nyjum vorum midad vid samkeppni sagt til um Udrbzetur og

aukningu virdis.

Markmid stefnumidada arangursmatsins er ad draga ur dherslu 34 stjorn og auka
aherslu a stefnu fyrirtaekis og framtidarsyn. Pannig liggur dhersla markmidasetninga
ekki lengur a hvernig eigi ad komast pangad heldur gefur hun starfsménnum frelsi til
bess ad komast pangad a eigin forsendum. Stefnumidad arangursmat er hannad til
bess ad draga folk i att ad framtidarsyninni. Stjérnendur vita hver framtidarsynin er,
en peir geta ekki sagt starfsfélkinu hvernig pad eigi ad komast pangad (Kaplan &
Norton, 1992).

4.1.9 Markmidastjornun

Ad stjorna an markmida er i raun ekki ad stjérna. Ekki er haegt ad atlast til pess ad
einstaklingur eda hoépur skili arangursrikri og skilvirkri vinnu an pess ad hafa skyr
markmid (Koontz & Weirich, 2008). Markmidastjérnun er adferd sem breytir
markmidum fyrirteekis i markmid einstaklings (Jafari, Bourouni & Amiri, 2009). Ad
setja markmid getur verid flokid verk og krefst oft mikillar pjalfunar og leidbeininga.
Listi yfir markmid eetti ekki ad vera of langur, en setti pé ad na yfir alla paetti starfsins.
Koontz og Weirich skilgreina markmidastjornun ekki eingdngu sem kerfi til ad meta
frammistodu heldur telja peir pad vera alhlida stjornunarkerfi sem sameinar marga
lykil stjornunarpaetti a kerfisbundinn hatt med pvi ad einblina @ ad na baedi

markmidum fyrirtaekis og einstaklings 4 skilvirkan og arangursrikan hatt.

Til pess ad vera maelanleg purfa markmid ad vera sannanleg (e. verifiable). Pannig
barf ad vera haegt ad svara pvi i lok timabils hvort ad markmidinu hafi verid ndd eda
ekki. G6d markmid segja nakveemlega til um hvert er stefnt an pess ad um
mismunandi tulkun geti verid ad reeda (Koontz & Weihrich, 2008). bad markmid
stjérnanda ad zetla ad baeta samskipti milli sin og undirmanna er ekki sannanlegt par
sem ad tulkun stjérnanda getur verid olik tulkun undirmanns. Betra veeri ad setja pad
sem reglu ad allir starfsmenn skrifi arsfijordungslega skyrslu um eigin frammistodu,
asamt pvi ad gera grein fyrir 6llum hugmyndum og tillégum um Urbaetur hvort sem er

a eigin starfi eda starfsferlum innan fyrirteekis. | framhaldinu vaeri haldin fundur med
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hverjum starfsmanni par sem skyrslan veeri reedd. Framkvaemd slikra samtala og

eftirfylgni skyrslugerda veeri pa meelikvardi & urbotum samskipta.

G40 markmid innihalda eftirfarandi: hvad a ad gera, fyrir hvada tima, midad vid
hvada geedi og midad vid hvada kostnad. bau settu einnig ad vera askorun og yta
undir persénulegan og faglegan voxt einstaklings (Koontz & Weihrich, 2008). Mathis

og Jackson hafa skilgreint fjogur skref sem adstoda vid markmidasetningu:

» Starfslysing og samkomulag; par sem farid er yfir starfslysingu og lykilpaetti
starfsins, til pess ad vera sammadla um hvad nakvaemlega felist i starfi
einstaklings.

» broun frammistédustadla; par sem yfirmadur og undirmadur fara yfir
stadla frammistodu og akveda i sameiningu hvad teljist 34seettanleg
frammistada.

» Markmidasetning; par sem yfirmadur og undirmadur setja markmid sem
eru framkvaemanleg og sannanleg.

» St6dug eftirfylgni frammist6du; yfirmadur og undirmadur geta nu notad
markmidin sem undirst6du aframhaldandi samraedna um frammistodu.

P6 svo yfirmadur hafi umsjéon med markmidasetningu starfsmanns og sé honum
innan handar vid ad moéta markmid sin, pa gefur pessi adferd frammistodumats
starfsmanninum akvedna stjoérn yfir eigin dskorunum i starfi. Starfsmadurinn upplifir
raunveruleika dkvardanatoku, vandamalin sem geta fylgt forgangsrédun, valid a milli
bess sem hann langar ad gera og pess sem parf ad gera, og ofar 6llu dbyrgdina sem

fylgir akvardanatokunni (Handy, 2007).

4.1.10 360° mat
360° mat er kerfi sem er notad til pess ad meta starfsmenn Ur 6llum attum. Algengast
er ad starfsmadur sé metinn af sjalfum sér, yfirmoénnum sinum, samstarfsménnum,
undirménnum, vidskiptavinum og mogulega 6drum sem starfsmadur vinnur med
(Armstrong & Applebaum, 2003).

Pad sem parf ad meta er vidhorf starfsmanns og hegdun dsamt feerni og hazefileika
starfsmanns i starfi. Pad hefur verid synt fram & ad til pess ad fa sannfaerandi
nidurstédur ur 360° mati purfa ad minnsta kosti sex manns ad meta starfsmanninn

(Hensel, Meijers, Van der Leeden & Kessels, 2010). bad sem haegt er ad lesa ur
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nidurstodum 360° matsins er hvort ad starfsmadurinn purfi & einhvers konar pjalfun
ad halda eda hvort hann sé a réttum stad. Einnig kemur fram hverjir styrkleikar og

veikleikar starfsmannsins eru (Torrington, Hall & Taylor, 2008).

¥firmenn

Adrir I Undirmenn
\ /
360°
mat
e N
Sjalfsmat I Samstarfsmenn

Vidskiptavinir

Mynd 5 — 360° mat (Armstrong & Applebaum, 2003)

Armstrong og Applebaum (2003) telja ad 360° matskerfid sé pad kerfi sem gefur
bestu heildarsyn a frammistodu starfsmanns. Vegna pess hve timafrekt og dyrt petta
kerfi getur verid, parf ad meta kosti pess og galla vel adur en lagt er af stad i
innleidingu. Armstrong og Applebaum (2003) gefa pessi rdd vid innleidingu

matskerfisins.

» Meta skal kostnad vegna kerfisins.

» Leggja skal aherslu @ markmid og stefnu fyrirtaekisins.

» Ekki treysta eingdngu a nidurstodur 360° matsins.

» Vertu viss um ad samstada sé i 6llum deildum um innleidingu kerfisins.
» bjalfadu folk i ad veita og taka vid endurgjof og gagnryni.

>

Sjadu til pess ad allir starfsmenn fai sina eigin adgerdaazetlun byggda 3
nidurstddum matsins.

Einn stoér galli vid 360° matskerfid er oll pappirsvinnan sem fer fram vid hvert mat.
Stjornendur eru nu pegar yfirhladnir pappirsvinnu og eru pvi liklega ekki mjog

jakveedir gagnvart pvi ad baeta meiru vid sig. Petta er talin vera ein af dstaedum pess
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ad starfsmenn virdast fegnir ef peir einfaldlega komast i gegnum ferlid, sem allra

hradast (Armstrong & Applebaum, 2003).

5 Starfsmannasamtal

Starfsmannasamtol eru frabrugdin frammistodumati 4 pann hatt ad um er ad reeda
tvihlida samtal um starfspréun, en minni ahersla liggur @ mati yfirmanns &
frammistddu starfsmanns (Arney Einarsdottir, Asta Bjarnadéttir og Finnur Oddsson,
2009). Starfsmannasamtol eru i raun taeki sem starfsmenn og stjérnendur geta notad
til ad tryggja samhengi @ milli stefnu og prdounar skipulagsheildar og nytingu
mannaudssins. Hofudmarkmid starfsmannasamtala eru Urbzetur og pau eiga ekki ad
vera vettvangur launaumraedu. Nyverid hafa starfsmannasamtol verid tekinn upp i
fyrirteekjum i meira mali med pad ad markmidi ad auka og baeta samskipti milli
yfirmanna og undirmanna (Gylfi Dalmann Adalsteinsson, 2003). | mérgum tilfellum er
b6 starfsmannasamtal og frammistédumat samtvinnad ferli innan fyrirtaekja par sem
litid er & starfsmannasamtalid sem taekifaeri til ad reeda frammistodu, veita endurgjof,
setja markmid, umbuna og hvetja. bad eitt er vist ad starfsmannasamtdl eru
naudsynlegur pattur i préun og hvatningu mannaudsins (Torrington, Hall & Taylor,

2008).
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Pad virdist vera algengara 4 Islandi i dag ad starfsmannasamtdl fari fram an pess
ad frammistodumat fari fram samhlida. Pa er tilgangur starfsmannasamtalsins
einungis starfsproun og efling samskipta. Pessar nidurstodur rannsoknar Arneyjar,
Astu og Finns (2009) lysa sér skyrt i pvi ad 60% - 76% fyrirteekja, midad vid
starfsstéttir, framkvaema starfsmannasamtol @ medan 35% - 49% eru med virkt
frammistddumatskerfi. [ islenskum fyrirtaeekjum segjast 24% vera med baedi
starfsmannasamtol og frammist6dumat fyrir stjornendur. 17% segjast eingdngu
framkvaema starfsmannasamtol, 22% eingéngu frammistédumat en 36% framkvaema

hvorugt (Arney Einarsdéttir, Asta Bjarnadéttir og Finnur Oddsson, 2009).

Pad sem skiptir hvad mestu mali i framkveemd starfsmannasamtala er ad
stjérnendur fai naega pjalfun i framkveemd peirra og ad starfsmenn séu vel upplystir
um tilgang samtalanna. bannig er haegt ad koma i veg fyrir ad starfsmenn liti a
starfsmannasamtal sem enn eitt leidinda verkid sem ekki skili neinu (Gylfi Dalmann
Adalsteinsson, 2003). Stjérnandinn sem framkveemir samtalid parf ad vera vel
undirbuinn, buinn ad fara yfir starfslysingu starfsmanns, skoda vidveruskra, fengio
umsogn fra 6drum svo sem verkefnastjora og stjérnandinn parf avallt ad vera tilbldinn

med endurgjof & frammistdédu starfsmannsins (Hrafnhildur Hreinsdéttir, 2008).

5.1 Endurgjof

Kuhlman (1999) lysir endurgjof sem adferd til ad skyra og baeta samskipti @ milli folks.
Endurgjof stjérnenda audveldar starfsmonnum ad baeta skilvirkni sina og ad na
settum markmidum. Ingrid telur ad skipta megi endurgjof i tvo flokka:

» Styrkjandi endurgjof: sem er beitt til ad styrkja aeskilega hegdun
starfsmanns.

» Leidréttandi endurgjéf: sem er veitt til ad breyta arangurslausri og
ovideigandi hegdun.

Sumir stjérnendur telja ad eingdngu eigi ad veita endurgjof pegar ad starfsmadur
gerir mistok eda er ekki ad standa sig sem skyldi. Pad kom fram i vinnustadagreiningu
Gallup frd drinu 2003 ad laegstu einkunnina fékk spurning um pad hvort starfsmenn
hefdu fengid hrds eda vidurkenningu fyrir vel unnin storf & arinu (Gylfi Dalmann

Adalsteinsson, 2003). Hugmyndin um styrkjandi endurgjof segir okkur ad i stad pess
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ad einbeita sér ad neikvaedri hegdun sé betra ad hvetja starfsmann til pess ad halda
afram ad syna jakvaeda hegdun. bPegar ad starfsmadur gerir mistok eda stendur sigilla
i starfi er sidan heegt ad notast vid leidréttandi endurgjof, en best er ad finna
jafnvaegi 4@ milli styrkjandi og leidréttandi endurgjafar pannig ad starfsmadur finni

ekki ad eingdngu sé tekid eftir mistokum heldur séu afrek hans vidurkennd.

Vid veitingu endurgjafar, hvort sem hun er styrkjandi eda leidréttandi, parf ad
gaeta pess ad veita nakveema endurgjof. Nakveemar athugasemdir geta dregid ur
varnarvidbrogdum sem oft koma fram vid leidréttandi endurgjof. Oft getur lika verid
gott ad veita styrkjandi og leidréttandi endurgjof til skiptis og best er talid ad enda
samtal & styrkjandi endurgjof par sem fdélk man yfirleitt best eftir seinustu
endurgjofinni sama hvers edlis hun var. Gildi endurgjafar er mikid en pad skiptir mali

hvernig hun er veitt (Ingrid Kuhiman, 1999).

5.2 Markmidasetning

Markmidasetning er adferd sem fdlk notar til ad nd markmidum sinum i starfi og
einkalifi (Ingrid Kuhlman, e.d.). Pegar starfsmadur setur sér markmid pa er hann ad
akveda hvada arangri hann vilji na. Peter Drucker (1978) setti fram kenningu um
markmidasetningu sem tengist pvi ad setja sér SMART markmid:

)

S |kyr og ndkvaem (e. specific)
M |zelanleg (e. measurable)
A |lvorugefin og raunhaef (e. attainable)

R launveruleg og starfstengd (e. relevant)

YV V VY V V

T |imasett (e. time-bound)

—J

Drucker (1978) telur ad sjalfstjorn sé mikilveegur pattur i markmidasetningu.
Starfsmadur parf ad vita hvar haefni hans og geta liggur til pess ad hafa moguleika a

ad na peim markmidum sem hann setur sér.

Med pvi ad setja sér skyr og ndkveem markmid getur ahugi starfsmanns a starfi
aukist. Best er ad skipta markmidum upp i undirmarkmid sem haegt er ad na 4 styttri
tima til pess ad starfsmadur sjdi drangur sinn og til pess ad hvetja hann afram i att ad

lokamarkmidi. Mikilvaegt er ad markmid séu meelanleg pvi ad ekki er heegt ad
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stadfesta ad markmidum hafi verid ndd an pess ad heegt sé ad meela pau a
raunhafan hatt. Annar mikilveegur pattur i markmidasetningu er ad starfsmadurinn
sjalfur sjai um motun eigin markmida. Stjornandi getur verid til stadar starfsmanni til
studnings, en ef markmidin eiga ad uppfylla parfir og langanir starfsmannsins pa parf

hann sjalfur ad sja um moétun peirra (Locke, Shaw, Saari & Latham, 1981).

5.3 Hvatning og umbun

Hvad hvetur starfsfélk? bessi spurning hefur verid undirstada margra rannsékna sem
hafa gefid margar misnmunandi nidurstédur og myndad margar mismunandi
kenningar. Fraedimenn eru ekki endilega sammala um pad hvad hvetur starfsmenn

en peir eru pé sammala pvi ad fyrirtaeki purfa ad:

» Lada ad gott starfsfolk og hvetja pad til ad halda sér innan fyrirtaekisins.

» Leyfa starfsfélki ad framkvaema verkefni sem tilheyra pvi starfi sem pad var
radio i.

> Orva starfsfolk til ad gera meira en pad sem er talin vera aseettanleg
frammistada og auka i leidinni frumkvaedi og framtakssemi starfsfélksins.

Eitt steersta verkefni stjérnenda er ad hvetja starfsfolk til pess ad vilja vera

afkastamikill partur af skipulagsheildinni (Hellriegel & Slocum, 2007).

Hvatning og umbun er ad miklu leiti tengd. Med pvi ad umbuna starfsmenn fyrir
gdda frammistodu eru peir hvattir til ad halda afram ad standa sig vel i starfi.
Hvatningu hefur verid skipt upp i innri og ytri hvatningu par sem ytri hvatning tengist
peningalegri umbun ad miklu leiti en innri hvatning tengist frekar hlutum eins og

starfspréun (Torrington, Hall & Taylor, 2008).

[ rannsékn sinnu um stédu mannaudsstjérnunar a islandi 2009 spurdu Arney, Asta
og Finnur vidmeelendur sina hvort ad akvednar leidir umbunar veeru notadar i

fyrirteekjum. Nidurstédurnar voru pessar:
» Hlutdeild i sparnadi/hagraedingu (1%)
» Hlutdeild i hagnadi (14%)

» Hlutabréfakaupréttur (9%)

» Sveigjanleg hlunnindi (12%)
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» Breytileg laun eftir frammistodu (14%)
» Hvatagreidslur i ljési einstaklingsmarkmida/frammistodu (18%)

» Hvatagreidslur i ljési frammistodu héps/deildar (17%)

Tolurnar segja eingdngu til um st6du umbunar stjérnenda i islenskum fyrirtaekjum.
Einnig kdnnudu pau hvort ad islensk fyrirtaeki veeru tilbdin til ad umbuna starfsfolki
sinu umfram pad sem 16g og reglur gera krofu um. Nidurstadan var su ad algengast
var ad islensk fyrirtaeki bydu starfsmonnum sinum upp a@ nams- eda pjalfunarleyfi,
leknispjénustu & vegum fyrirtaekis, aukid foreldraorlof, aukid faedingarorlof,
starfsleyfi eda auknar lifeyrisgreidslur. Ut fra pessum upplysingum er haegt ad sja ad
aherslan i umbun eftir bankahrunid 2008 liggur frekar a innri hvatningu en ytri og par
efst & lista er starfspréun (Arney Einarsdoéttir, Asta Bjarnadéttir og Finnur Oddsson,

2009).

5.4 Starfspréun

Starfsmannasamtol eru mjog oft tengd starfsproun par sem nidurstédur samtalsins
geta gefid visbendingar um porf starfsmanns fyrir endurmenntun og pjalfun (Gylfi
Dalmann Adalsteinsson, 2003). SU hugmynd ad starfsmenn sakist einungis eftir
|6dréttri starfsproun, pad er stoduhaekkun sem faerir starfsmanninn upp skipuritid, er
ad vikja fyrir nyrri kenningu um larétta starfspréun. bad ad faera sig til i fyrirtaekinu a
sama stigi skipuritsins getur verid alveg jafn fullneegjandi starfsproun par sem
starfsmadurinn upplifir nyjar skyldur og nyja dbyrgd i nyju starfi (Ingrid Kuhlman,
2001). Ingrid telur ad stjéornendur fyrirteekja purfi ad vera vakandi fyrir proska
starfsfélks og ad regluleg starfspréunarviotol purfi ad fara fram til ad greina parfir

bess. Stjornendur geta haft eftirfarandi skref i huga:

3. Starfsreynsla: pad parf ad reeda hvad starfsmadur hefur gert hingad til, hvada
verkefni hann hefur unnid, hvada stérfum hann hefur gegnt og hvada hafni

hann telji sig vanta.

4. Hinar fullkomnu vinnuadstaedur: hverjar telur starfsmadurinn hinar fullkomnu

vinnuadstaedur vera?
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5. Hvada gildi eru mikilvaeg fyrir starfsmanninn: pad sem heldur félki i starfi
byggist & skynjun folks med tilliti til haefileika, hvatningar, parfa, vidhorfs og
gilda. Annad sem heldur félki i starfi eru askoranir, hugsjon, stédugleiki og

samraeming vinnu og einkalifs.

6. Leidir til starfsprounar: starfsmadurinn parf ad geta greint styrkleika sina og
hvad hann vilji baeta. Hann parf ad tengja styrkleika sina vid taekifaeri sem
bjédast og getur pannig komist ad pvi hvort hann vilji nyta ndverandi hafileika
sina betur eda prda nyja. betta er einnig leid fyrir starfsmanninn ad komast ad
bvi hvort hann vilji préa heefileika sina afram & ndverandi vinnustad eda leita

annad.

7. Framkvaemdadaetiun: hér eru sett eru fram Adpreifanleg verkefni og
framkvaemdir sem leida til starfspréunar. Mikilvaegt er ad starfspréun taki mid

af 6skum starfsmannsins sem og markmidum fyrirtaekisins.

| | Huverandi hafileikar | Hyir hefileikar

| Huverandi vinnuadstzdur | Dypra innssei | Endurnyjun

| Hyjar vinnuadstzdur | Bréun & vinnumarkadinum | Fj&lbreytni

Mynd 6 — Mogulegar utkomur starfspréunarvidtals (Ingrid Kuhlman, 2001)

Arney, Asta og Finnur (2009) greindu algengustu adferdir vid starfspréun
starfsfélks & Islandi i rannsékn sinnu um stédu mannaudsstjérnunar a [slandi arid
2009. Tiu algengustu adferdirnar reyndust vera: 1) pattaka i verkefnum med 66rum
deildum, 2) verkefni sem yta undir leerdém i starfi, 3) pattaka i verkefnahdpum, 4)
myndun tengslaneta, 5) Formleg dzetlun um starfsferla, 6) sérstakar tilfaerslur til ad
byggja upp reynslu, 7) formlegt féstrakerfi, 8) rafraeent nam, 9) sérstok pjalfun fyrir
efnilega starfsmenn og 10) skipulogd starfaskipti. Pad sem ekki var kannad i rannsdékn
beirra var hvada ahrif pessar leidir starfsprounar hofdu 4 starfsmenn og fyrirtaeki og
hvort ad einhverskonar parfagreining hefdi farid fram adur en akvoéréun um

starfsproun var tekin.
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5.5 barfagreining

Greining & porfum starfsmanna eykur likur @ pvi ad fjarfestingin sem 16gd er i fraedslu
og starfspréun skili sér i baettri frammistodu fyrirtaekis (Arny Eliasdéttir, 2005). Ef
raunverulega a ad nyta starfspréun sem ahrifarikt teeki til ad baeta frammistédu pa
telur Arny Eliasdéttir (2005) ad pad sé mikilvaegt ad spyrja eftirfarandi spurninga:

» Eru fraedslu- og pjalfunarparfir starfsmanna greindar Gt fra stefnu og
markmidum fyrirtaekisins?

» Erlogd ahersla a pa meginhaefni sem parf i starfsemi fyrirtaekisins?
» Eru orsakir 6fullnaegjandi frammistodu skodadar?

» Batnar frammistada starfsmanna vid pjalfun og starfspréun?

Arny veltir pvi fyrir sér hvort ad pad fjarmagn og sa timi sem fer i pjalfun og
starfspréun sé avallt nyttur & sem hagkveemastan hatt. [ nidurstédum rannséknar
Baru Sigurdardottur (2004) kemur fram ad 60% islenskra fyrirtaekja nota
barfagreiningu sjaldan eda aldrei til pess ad komast ad orsok &fullnaegjandi
frammistodu starfsmanna. Pad maetti pvi zetla ad pessi fyrirtaeki eigi pad til ad

fiarfesta i pjalfun sem er jafnvel engin porf 4.

Stjérnendur eru lykiladilar i parfagreiningu par sem peir pekkja stefnu fyrirteekis og
markmid dsamt pvi ad hafa bestu syn @ frammistédu peirra starfsmanna sem undir
ba heyra (Arny Eliasdéttir, 2005). Med taekni nitimans aetti parfagreining ekki ad vera
mjog stért vandamal og audvelt =tti ad vera ad tengja parfagreininguna beint vid
utkomu starfsmannasamtala ef ad nidurstdodurnar eru fluttar inni gagnagrunn

(Ingigerdur bérdardottir, munnleg heimild, 7. april 2011).
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6 Flugfélag Islands

Flugfélag Islands var stofnad &rid 1997 pegar innanlandssvid Flugleida og Flugfélag
Nordurlands runnu saman, med pad ad markmidi ad byggja upp Oflugt og
sveigjanlegt flugfélag 4 innanlandsmarkadi (Flugsafn islands, 2009). | dag starfa hja
félaginu 250 manns og adalskrifstofan er stadsett i Reykjavik (Flugfélag fislands,
e.d.a). Vert er ad nefna ad prju félog hafa verid stofnud ddur undir nafninu Flugfélag
[slands; arid 1919, sama ar og fyrsta flugvélin ték 4 loft 4 islandi; arid 1928 og aftur

arid 1937 (Flugsafn islands, 2009).

Flugfélag [slands er framsaekid og metnadarfullt félag sem aetlar sér ad nd langt
framtidinni (Flugfélag Islands, e.d.a). Markmid félagsins er ad vera fremstir i
innanlands- og millilandaflugi & vest-norraenu londunum arié 2013, finna leidir til ad
baeta starfsemina, halda félaginu i hagnadi og halda i traust og gott starfsfélk (Arni

Gunnarsson, munnleg heimild, 25. oktéber 2008). Gildi félagsins eru:

»  Frumkvaedi — vid synum frumkvaedi og tokum askorunum fagnandi

» Samvinna — vid byggjum a samvinnu med jakvaedri endurgjof, heidarlegum
samskiptum og gagnkvamu trausti og virdingu
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> Areidanleiki — vid erum 6gud og 4byrg i starfi med aherslu & 6ryggi, gaedi

og hagkveemni
[ vigtali sem tekid var vid framkvaemdastjéra félagsins i oktéber 2008 kom fram ad
einn helsti veikleiki i stjérnun félagsins vaeri skortur @ simenntun starfsmanna, pjalfun
og hvatningu. | vidtali sem tekid var vid mannaudsstjéra félagsins i april 2011 var

augljést ad petta vandamal hefur verid tekid fyrir, pvi ad urbaetur eru greinilegar.

6.1 Skipulagsheildin og umhverfio

Skipulagsheild getur talist vera ha eda flot, en pad fer allt eftir umfangi hennar og
staerd (Jones, 2007). Eins og haegt er ad sja 4 mynd 8 hefur Flugfélag islands frekar fa
veldisstig og telst pvi vera flot skipulagsheild. Mannaudssvidid flokkast sem
studningssvid, pad heyrir undir framkvaeemdastjora og hefur umsjon med 6llu sem
viokemur mannaudsmalum & ollum svidum. Stjornarsponn framkvaemdarstjéra naer
yfir 6ll fimm svid fyrirtaekisins. Hann ber dbyrgd 4, samhafir og stjornar starfssemi
fyrirteekisins. Framkveemdastjérinn hefur pvi yfirumsjon med starfseminni en parf
ekki ad taka allar akvardanir sjalfur. Stjérnarsponnin virdist hvorki vera of vid né of
prong.

Med lo6dréttri sérhaefingu skipulagsheildar er einblint @ ad hanna skipulagid pannig
ad oll hlutverk séu vel skilgreind og starfsfélk hafi nakveema starfslysingu. Med
l[aréttri sérhaefingu er skipulagid hins vegar hannad med pad ad leidarljési ad
starfsfolk sé gert sérhaefdara med pvi ad skipta verkefnum i hlutverk og hlutverkum i
undireiningar (Jones, 2007). Hja Flugfélagi Islands eru ekki til starfslysingar fyrir hvert

starf, aftur @ méti er verkefnum skipt nidur i hlutverk (Ingigerdur bdérdardottir,

munnleg heimild, 7. april 2011). bar med er haegt ad segja ad Flugfélag islands sé




med larétta sérhaefingu.

Eins og hja 6drum flugfélogum purfa strangar reglur og fyrirfram akvednir
verkferlar ad gilda hja Flugfélagi islands. Hversu sérhaefd storfin eru og hve strangar
reglur gilda segir okkur ad skipulag félagsins sé vélraent. Forstédumadur hvers svids
semur handbakur sem innihalda pazer reglur sem starfsmenn purfa ad fylgja innan
hverrar deildar (Ingigerdur bérdardottir, munnleg heimild, 25. oktéber 2008). bratt
fyrir ad félagid sem heild flokkist sem vélraent skipulag hafa forstédumennirnir purft
ad tileinka sér pann hzfileika ad adlaga sig og sinar deildir fljott ad breyttum
adsteedum. Sa hafileiki flokkast po frekar til lifraens skipulags. Annad sem gaeti fallid
undir lifreent skipulag er pegar ad starfsfolk virdist purfa ad taka mikilveegar
akvardanir undir miklu alagi 8 sem skemmstum tima, en pad sem liggur par ad baki

eru po reglur, leidbeiningar og verkferlar.

Mynd 7 — Skipurit Flugfélags islands

Flugfélag islands hefur purft ad takast & vid hénnunar &skoranir og purft ad
adlagast ad sifellt breytilegu umhverfi. Sem deemi um pad hafdi félagid verid rekid
med tapi fram ad arinu 2002 og purfti ad endurhanna stefnu sina pegar ad helsti
samkeppnisadili pess for ataf markadi. Sidan pa hefur markmid fyrirtaekisins verid ad
vidhalda godum rekstri og dherslan verid 4 ad breyta flugleibum og flughattum.
Helstu askoranir Flugfélags islands i dag liggja i niverandi efnahagsumhverfi, félagid
barf ad adlagast breyttum umhverfisadstedum og vinna ad pvi ad vidhalda
markadsradandi stodu sinni. Forstédumenn svida félagsins og framkvaemdastjori sja
um ad fylgjast med ytra umhverfi fyrirtaekisins og gera radstafanir til ad adlagast
beim breytingum sem eiga sér stad (Arni Gunnarsson, munnleg heimild, 25. oktéber

2008).

6.2 Starfsmannastefna

Mannaudur félagsins bydur uppa mikla reynslu og sérpekkingu par sem stefna pess
er ad rada inn haefa og lipra lidsmenn sem syna frumkvaedi og hafa gaman af
vinnunni sinni. Nylega var tekin si akvordun ad leggja aukna aherslu 8 namskeidahald

og fraedslu af ymsu tagi sem allir starfsmenn félagsins hafa adgang ad. Allir
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starfsmenn Flugfélags Islands eru pé skyldugir til ad saekja flugverndarndmskeid a

vegum flugmalastjornar (Ingigerdur Pérdardottir, munnleg heimild, 7. april 2011).

Hja Flugfélagi islands er 16gd ahersla & ad starfsfolk sé snyrtilegt til fara. Asynd
starfsmanna hefur mikil ahrif @ imynd fyrirtaekisins og pvi er mikilvaegt ad starfsfolk
maeti @tid snyrtilegt til vinnu. Flugfélag Islands er reyklaus vinnustadur (Ingigerdur

Pérdardattir, munnleg heimild, 7. april 2011).

Flugfélag islands leggur aherslu & ad starfsmenn geri markmid fyrirtaekisins ad
sinum eigin, pvi ad hver og einn starfsmadur gegnir lykilhlutverki i starfseminni
(Flugfélag islands, e.d.b). Starfsmenn eru hvattir til ad hafa jakveett hugarfar,
fagmennsku, pjénustulund og gdéda samvinnu ad leidarljosi. Félagid hvetur
starfsmenn sina einnig til ad stunda heilbrigt liferni og leggur aherslu @ ad finna
jafnvaegi milli vinnu og einkalifs (Ingigerdur bdrdardéttir, munnleg heimild, 7. april

2011).

6.3 Fyrirteekjamenning
Fyrirteekjamenning hefur prju stig sem skiptast i: synileg tdkn, yfirlyst gildi og
undirliggjandi hugmyndir. Til pess ad Utskyra synileika pessara stiga er haegt ad nota
likingu vid isjaka par sem toppurinn er pad synilega og apreifanlega, p.e.a.s. hegdun
starfsmanna, vinnustadurinn, klaednadurinn, skipuritid og fleira slikt. Staersta hluta
isjakans ma pa likja vid dsynilega og dapreifanlega hlutann, pad er sa hluti sem er i
kafi og menn sja ekki en er einmitt sa hluti sem mesta haettan stafar af (Jones, 2007).

Fyrirtaekjamenning Flugfélags islands er pjénustumidud og med velferd farpega ad
leidarljési. Starfsfolk félagsins er hvatt til pess ad syna frumkveaedi og taka akvardanir
en pjénustan er avallt i fyrirrdmi. Allir framlinustarfsmenn eru skyldugir til ad ganga i
sérstokum einkennisfatnadi og reglur um snyrtimennsku eru mikilvaegar. beir
starfsmenn sem pjonusta farpega eiga ad skapa oryggistilfinningu og pad er pvi
mikilveegt ad syna fagmennsku i starfi (Ingigerdur bPérdardéttir, munnleg heimild, 7.
april 2011).

Pad skiptir miklu mali ad samskipti innan félagsins gangi vel baedi larétt og 16drétt
(Ingigerdur Pordardéttir, munnleg heimild, 25. oktéber 2008). Allir starfsmenn
félagsins hafa adgang ad tolvupdsti i kerfi sem kallast Lotus Notes. Nyjasta vidbotin
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vid Lotus Notes er spjall par sem starfsmenn sja hverjir eru skradir inn og geta att
samskipti a fljétlegan og audveldan hatt. Pad er 16g6 mikil ahersla & ad stjérnendur
séu avallt med ,opnar dyr”, ad peir séu synilegir og adgengi ad peim sé gott

(Ingigerdur bérdardottir, munnleg heimild, 7. april 2011).

6.4 Frammistodumatskerfi

Frammistddumatskerfid sem Flugfélag islands notadist vid fyrir rimu ari sidan var
eingdngu byggt a ritadri umsogn stjérnanda um frammistédu starfsmanns. Ritgerdar-
adferdin var notud og stjornandi hafdi frjdlsar hendur um hvad pyrfti ad meta og
hvad kom fram i starfsmannasamtali. Reglan um starfsmannasamtél var sd ad pau
attu ad fara fram minnst einu sinni @ ari og markmid peirra var ad bata samskipti
milli stjornenda og starfsmanna (Ingigerdur bdrdarddttir, munnleg heimild, 7. april
2011). Mannaudsstjori félagsins vidurkenndi i vidtali i april 2011 ad eftirlit med pvi
hvort starfsmannasamtolin faeru raunverulega fram hafi ekki verid fullneegjandi og

eftirfylgni hafi ekki verid til stadar.

NU hafa breyttir timar hja Flugfélagi islands tekid vid hvad frammistédumat
vardar. Matid er nu ordid stadlad, starfsmannasamtol fara fram einu sinni a@ ari og
eftirlit med hvoru tveggja hefur verid bzett. Allir starfsmenn purfa ad ganga i gegnum
frammistodumat og ahersla hefur verid 16gd a eftirfylgni starfsmannasamtala. Nyja
matid er byggt upp 4@ prem mismunandi adferdum. Fyrst kemur stadladur grafiskur
matsskali, sidan kemur ritgerdaradferd og ad lokum hluti af markmidastjéornun. Med
bessum heetti hefur mannaudsstjora tekist ad setja saman mat sem hentar 6llum
starfsmonnum skipulagsheildarinnar; skalinn er stadladur fyrir alla, i ritgerdar-
kaflanum er haegt ad einbeita sér ad pattum tengdum starfi hvers og eins og med
markmidasetningu eru starfsmenn hvattir til pess ad beaeta sig. bar ad auki veeri haegt
ad segja ad frammistodumatid hafi dkvedna eiginleika 360° mats, par sem stjérnandi
metur ekki eingdngu undirmann. Adur en starfsmadur maetir i starfsmannasamtal
fyllir hann sjalfur at frammistédumat fyrir sjalfan sig, og einnig er sett upp skalamat
bar sem undirmadur metur yfirmann sinn. Yfirmadurinn metur sidan undirmanninn

og einni sjalfan sig. Med pessu moti koma yfirmadur og undirmadur ad
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starfsmannasamtalinu a jafnréttisgrundvelli par sem badir adilar eru metnir og

umraedur spinnast Ut fra matinu.

Adur en starfsmadur feer starfsmannasamtal er bazdi honum og peim sem
framkvaemir samtalid skylt ad maeta 4 undirbaningsfyrirlestur sem utskyrir framgang,
tilgang og markmid frammist6dumatsins og starfsmannasamtalsins. Med pessum
haetti eru ekki einungis stjérnendur undirbanir til ad takast 4 vid ad meta starfsmann
og veita endurgjof, heldur er starfsmanninum synt fram a ad starfsmannasamtalid er
teekifaeri fyrir hann til pess ad meta yfirmann sinn og opna pannig samraedur peirra &
milli. Starfsmadurinn og stjéornandinn hafa pannig taekifaeri til ad sja hvernig peir
standa sig og hvernig peir geti baett sig. Mannaudsstjori félagsins leggur mikla aherslu
a undirbuning starfsmanna og stjérnenda. Hun lysti pvi pegar ad starfsmadur, sem
vegna mistaka sotti undirbuningsnamskeid eftir ad hafa farid i starfsmannasamtal,
kom til hennar og sagdist hafa , misst af taekiferinu”. betta fannst henni lysa vel
mikilvaegi pess ad undirbua ekki einungis pa sem framkvaema samtalid heldur einnig

starfsmanninn sjalfan (Ingigerdur bérdardéttir, munnleg heimild, 7. april 2011).

6.5 broskastig mannaudsstjornunar

[ rannsékn sinni & stédu mannaudsstjérnunar a islandi lystu pau Arney, Asta og
Finnur (2009) fimm stigum mannaudsstjérnunar. bessi fimm stig segja til um hvernig
mannaudsmalum fyrirtaekis er hattad og hvada verkfaeri mannaudsstjéornunar eru

notud 4 hagnytan hatt.
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* Mannauds-
stjérnun natengd
rekstrinum

* Engin medvitud *Fagleg
starfsmanna- « Hefdbundid starfsmanna-

i o * Arangursrik
stjornun stjornun

mannauds-
stjdrnun

starfsmanna-hald

Stig 4

Stig 0

Mynd 8 — Stig mannaudsstjornunar (Arney Einarsdéttir, Asta Bjarnadéttir & Finnur Oddsson, 2009)

Flugfélag [slands er med fasta starfsmannastefnu og mannaudssvid. Ferlar vid
radningu og mottoku starfsmanna eru i flestum tilvikum til stadar. Fyrir rdmu ari
sidan var frammistédumat eingdngu byggt a ritadri umsogn og starfsmannasamtol og
eftirlit med framkvaemd starfsmannasamtala var litid. Bodid er uppa einhverja
bjalfun og fylgst er med kostnadi vegna hennar. Fylgst er med fjarvistum starfsmanna
og upplysingastreymi gengur ad mestu leiti vel baedi |60rétt og larétt (Ingigerdur
pérdardéttir, munnleg heimild, 7. april 2011). Med pessum upplysingum er haegt ad
greina ad mannaudsstjérnun Flugfélags [slands sé i dag & stigi 2, sem pydir ad hun er

byggd 4 faglegri starfsmannastjérnun.

Undanfarid ar hefur mannaudsstjori i samstarfi vid framkveemdastjérn Flugfélags
islands verid ad yta undir ymsar framfarir 4 svidi mannaudsmala fyrirtaekisins.
Frammistodumat félagsins hefur verid baett, eftirlit med starfsmannasamtolum er
ordid mikilveegara og aukin ahersla er @ upplysingastreymi. Virk parfagreining er
vaentanleg 4 naestu misserum par sem naesta skref innan mannaudssvidsins er ad
innleida tolvukerfi sem tekur saman upplysingar ur starfsmannasamtélum og greinir

bjalfunarporf starfsmanna (Ingigerdur pérdardéttir, munnleg heimild, 7. april 2011).
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7 Rannsoéknin

begar gerdar eru breytingar i mannaudsmalum fyrirtaekja er mikilvaegt ad kanna
hvernig starfsfolkid upplifir breytingarnar og hvort peser séu i raun jakvaedar.
Mannaudssvid Flugfélags Islands ték i notkun nyja uppsetningu frammistédumats
fyrir um pad bil ari sidan og leggur nu meiri aherslu a reglubundin, arleg
starfsmannasamtol. Pegar rannsakandi hitti mannaudsstjéra félagsins til ad reeda
moguleika & samstarfi, kom i ljos ad flestir stjérnendur voru bunir ad meta sina

undirmenn einu sinni og ad einhverjir voru ad undirbua naesta umgang starfsmanna-
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samtala. Mannaudsstjori veitti leyfi fyrir viotélum vid millistjéornendur og var sidan

millilidur i samskiptum og uppsetningu vidtala.

7.1 Tilgangur og markmio

Tilgangur pessarar rannséknar er ad skoda breytingar sem gerGar voru 3
frammistédumatskerfi Flugfélags Islands og greina hvort stig mannaudsstjérnunar
félagsins hafi breyst vid nyjar aherslur. Markmid rannséknarinnar er ad varpa ljési &
upplifun millistjiornenda félagsins & auknu mikilvaegi starfsmannasamtala og baettu

frammistodumati.

7.2 Rannsdknaradferd

Notast var vid eigindlega rannséknaradferd vegna pess ad rannsakandi vildi auka
skilning sinn & upplifun millistjérnenda Flugfélags islands & nyju frammistédumati og
auknu mikilveegi starfsmannasamtala. Rannsakandi tok tvo halfopin vidtol vid
millistjérnendur hja félaginu og notadist vid stadladan spurningalista sem var sidan
fylgt eftir med itarspurningum. Eitt vidtalid fér hins vegar fram i gegnum tolvupdst

vegna pess ad sa millistjérnandi er stadsettur annars stadar a landinu.

7.3 Takmarkanir

Pad er margt sem getur valdid pvi ad nidurstodur rannsdéknar eru ekki fyllilega
areidanlegar, eda i pad minnsta ad einhverju leiti skekktar (Saunders, Lewis &
Thornhill, 2009). [ pessari rannsékn eru nokkrir paettir sem parf ad taka tillit til, pvi ad

liklegt er ad peir hafi haft ahrif & nidurstédurnar.

[ fyrsta lagi pa geta eigindlegar rannséknir ekki synt fram & orsakasamhengi og
bess vegna hafa nidurstédur pessarar rannsoknar ekkert forspargildi. Upplifun
viomalenda geta ekki endurspeglad alit allra millistjérnenda (Saunders, Lewis &

Thornhill, 2009).

Mannaudsstjori Flugfélags islands sa um ad velja hentuga vidmaelendur i vidtélin.
pad ad viomalendur hafi verid valdir af hadum adila getur haft ahrif & nidurstédur
rannséknar og pad parf ad taka tillit til pess. Par ad auki foru halfopnu vidtolin fram &

vinnustad vidmalenda og pad geeti hafa haft einhver ahrif a svor peirra.
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Vissulega er ekki haegt ad fa fram somu svargaedi pegar ad samskipti fara fram i
gegnum tolvupdst og rannsakandi hefur ekki moguleika a ad spyrja itarspurninga eda
fylgja flaedi samtalsins. Svorin sem fengust ur toélvupdstum eru pvi ekki jafn
areidanleg, p6 haegt sé ad nyta pau ad einhverju leiti samhlida svérunum sem fengust

ur halfopnu viétélunum.

Reynsla rannsakanda af pvi ad taka vidtol er mjog takmorkud og par ad auki er
Flugfélag islands gamall vinnustadur rannsakanda, petta tvennt getur hafa haft ahrif
a rannsakanda. Rannsakandi reyndi p6 ad fara eins hlutlaus og mogulegt var i vidtolin

og setja nidurstodurnar fram a hlutlausan hatt.

7.4 Vidomaelendur
Vidmaelendur rannsakanda voru valdir af mannaudsstjéra Flugfélags islands. Hann sa
til pess ad vidmaelendur veeru hentugir i rannséknina med tilliti til pess ad hafa
framkvaemt starfsmannasamtal ad minnsta kosti einu sinni med gdmlum aherslum og
einu sinni med nyjum aherslum. Mannaudsstjori s um ad hafa samband vid
millistjérnendur og kanna hvort vilji til ad taka patt i rannsékn veeri til stadar. Eftir ad
viomaelendur hofou gefid leyfi fyrir viotolum hafdi rannsakandi samband i gegnum
tolvupdst og sima og hitti i framhaldi af pvi tvo millistjérnendur en samskipti vid pann
bridja foru eingdngu fram i télvupodsti.

pegar fjallad er um vidmaelendur hefur néfnum verid breytt til pess ad veita
nafnleynd. Allir vidmaelendur koma af s6lu- og markadssvidi en hvort pad hafi verid
tilviljun er ekki ljést. Rannsakandi ték halfopin vidtol vid Astu og Gudmund. Ragnar

svaradi hins vegar spurningum rannsakanda i gegnum tolvupdst.
8 Nidurstodur

[ pessum kafla verdur fjallad um nidurstédur rannséknarinnar. Adur en rannsakandi
greindi vidtolin var hann buinn ad velja fjéra lokada kdéda sem skiptast i: 1)
Undirbuningur; par sem millistiérnendur reeddu sitt alit & undirbdningi vegna
starfsmannasamtala og frammist6dumats. 2) Starfsmannasamtol; par sem
millistjornendurnir  reeddu  sina  upplifun af  starfsmannasamtoélum. 3)
Frammistodumat; par sem millistjiornendur reeddu sitt alit @ nyrri uppsetningu

frammist6dumats og framkveemd pess og pvi hvort ad frammistodumatid eigi ad
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vera samofid starfsmannasamtélum. 4) bréun; par sem millistjornendur reeddu sina

upplifun af peirri préun sem & sér stad innan mannaudssvids Flugfélags islands.

Vid greiningu vidtalanna komu fram tveir opnir kddar sem rannsakanda finnst
burfa ad fjalla um og peir eru 1) Stadsetning; par sem millistiérnendur raeddu
upplifun sina & vali stadsetningar til framkvaemdar starfsmannasamtala. 2)
Starfsmannahald; par sem millistjérnendurnir raeddu sin hlutverk vardandi

starfsmannahald og peirra notkun a teekjum mannaudsstjérnunar.

[ lokin verda nidurstédur teknar saman 4 hnitmidadan hatt asamt pvi ad

rannsakandi svarar rannséknarspurningum.

8.1 Undirbuningur

Undirbuaningur fyrir starfsamannasamtol er mjog mikilvaegur, sa sem framkvaemir
samtoélin parf ad vera upplystur um tilgang peirra og parf ad fa naega pjalfun i
framkvaemd pess. Ef sa einstaklingur sem framkvaemir starfsmannasamtoél hefur ekki
fengid pjalfun i framkveemd peirra, eru mun meiri likur 8 ad samtalid skili ekki peim

arangri sem vonast er eftir.

Vidmeelendur voru sammala um ad undirbuningur fyrir starfsmannasamtolin sem
beir framkveemdu veeri naegilegur og 6llum fannst peim hann vera nokkud gédur.
Pad kom hins vegar skyrt fram i vidtélunum ad sa undirbuningur sem vidmeaelendur
hofdu fengid var misjafn. Rannsakandi fékk a tilfinninguna, pegar petta efni var reett,
ad vidmaelendur veeru ekki medvitadir um pa aherslu sem mannaudsstjori leggur a
undirbuningsbladid og undirbdningsfundinn. Aftur @ méti voru vidmalendur i

halfopnu vidtélunum sammala pvi ad i ferlinu sjalfu felist dkvedinn undirbdningur.

begar Asta var spurd ad pvi hvad hun teldi vera helsta hafni sem einstaklingur
barf ad hafa til ad framkvaema gott starfsmannasamtal nefndi hin undirbuning og
bad ad einstaklingur spyrji sig akvedinna spurninga adur en haldid er af stad i
samtalid. Henni finnst mikilveegt ad einstaklingur maeti med punkta i vidtalid og
begar frammistodumatid var raett kom fram ad henni finnst pad einmitt vera stor
hluti af undirbuningi einstaklings. | vidtalinu vid Astu kom nokkud skyrt fram ad
henni finnst sinn undirbuningur vera gédur, henni likar vel vid undirbudningsbladid og
finnst paegilegt ad geta gluggad i pad fyrir samtal. bPad er pé nokkud lidid fra pvi ad
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Asta sat undirbiningsfund med mannaudsstjéra. Pad telur hin edlilegt og henni
finnst ad einstaklingur eigi i raun ekki ad purfa nema einn undirbuningsfund vegna

bess ad upplysingar um undirblning er haegt ad nalgast annarsstadar;

Eg held ad pad sem snyr ad mannaudssvidi hafi verid bara i gédu lagi sko.
petta var vel kynnt fyrir okkur & sinum tima [...] og madur getur pd gengid
ad [mannaudsstjora] ef ad pad eru einhverjar upplysingar sem mann
vantar [...] Eg meina, petta er ekkert ad koma mér 4 évart skilurdu? Eg &
ad geta gengid ad pessum upplysingum og pad er pa bara mitt ad gefa
mér tima til pess ad fara yfir og lesa.

begar Asta var spurd um sinn undirblning sem undirmadur & leid f
starfsmannasamtal med sinum yfirmanni pa svaradi hdn ad hun vissi svo sem alveg
hvad hun veeri ad fara ad gera nema ad hun sati bara hinum megin vid bordid,

bannig ad hun pyrfti einfaldlega bara ad lesa annad blad.

[ vidtalinu vid Gudmund fannst rannsakanda koma fram ad honum baetti
undirbuningsbladid sem starfsmenn geta nalgast a innri vef félagsins ekki endilega
nytast sem skildi vegna pess ad pad veeri bara parna. Hins vegar kom fram ad hann
hafdi farid a undirbdningsfund fyrir ekki svo 16ngu og hann hafdi greinilega tekid

ymsa goda punkta af peim fundi sem zettu ad geta nyst i starfsmannasamtolum.

J4, [mannaudsstjérinn] fer yfir undirbUninginn med okkur og lika
starfsfélkinu og hun rennir yfir adferdafreedina og petta allt saman og
raunverulega hvernig er best ad undirbua sig og hvad beri ad varast i
samtolunum [...] Hun for lika yfir bladsformid og [frammistodu-
mats]formid lika leidir mann svolitid vel afram i samtalinu.

Likt og i vidtalinu vid Astu kom fram i vidtalinu vid Gudmund ad honum finnst
frammistodumatid sem nu er notad vera mjog gdd leid fyrir einstakling til ad
undirbua sig. Honum finnst frammist6dumatid leida til nyrra hugsana og pess ad
starfsmadur liti inn & vié og hugsi Ut i eigin frammistodu og frammistodu pess sem

verid er ad meta adur en haldid er af stad i starfsmannasamtalid.

8.2 Starfsmannasamtol
Ein mistok sem mannaudsstjornendur geta gert éafvitandi, er ad skapa neikvaeda syn
a starfsmannasamtol einfaldlega vegna pess ad starfsmenn eru ekki upplystir um

tilgang eda avinning slikra samtala. Ef starfsmenn geta ekki séd hverju
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starfsmannasamtélin eiga ad skila af sér pa er frekar edlilegt ad peir liti @ samtdlin
sem timaeydslu og sem ,enn eitt tilgangslausa verkefnid“. Ef mannaudsstjori geetir
bess ad starfsmenn sjai skyran dvinning af starfsmannasamtélum pa er mun liklegra

ad peir sjai samtolin sem jadkvaeda préun og pannig fara samtolin ad skila arangri.

8.2.1 Tilgangur og avinningur

Tilgangur starfsmannasamtala er misjafn eftir pvi hvar dhersla fyrirtaekis liggur. Ef
ekkert frammistédumat er framkvaemt samhlida starfsmannasamtali pa er edlilegt ad
tilgangur samtalsins sé ad beaeta samskipti. Ef frammistédumat er ordinn partur af

starfsmannasamtali pa settu Urbaetur og starfsproun ad hafa beest vid tilganginn.

Upphaflegur tilgangur starfsmannasamtala hja Flugfélagi islands var ad auka
samskipti milli yfirmanns og undirmanns, enda var engin sérstok ahersla 10gd a
frammist6dumat. NU er tilgangurinn ordinn sd ad geta greint pjalfunarporf
starfsmanna og ad baeta frammistédu peirra. | vidtélum kom fram ad upphaflegur
tilgangur starfsmannasamtala situr mjog fast i millistjornendum og peir virdast ekki
vera bunir ad sja aukinn avinning i sama ljosi og mannaudsstjori.

Ragnar telur ad tilgangur starfsmannasamtala sé ad byggja upp traust og pekkingu
a hogum starfsmanna til pess ad efla samskipti og baeta vinnuumhverfid. Honum
finnst avinningur samtalanna vera baett samskipti milli undirmanns og yfirmanns par
sem i starfsmannasamtélum koma upp madlefni sem parf ad leysa en verda oft

utundan dags daglega.

bpegar Gudmundur var spurdur um tilgang starfsmannasamtala fannst honum ad
einhverju leiti erfitt ad svara. Rannsakanda fannst eins og Gudmundur veeri i raun
ekki alveg viss hvernig hann atti ad svara pessari spurningu pé svo svarid hafi sidan

endurspeglad gémlu dherslurnar:

Ad hafa vettvang og hafa tima, til pess ad geta raunverulega komid fram
med sinar spurningar og sin alit. [...] Hvad megi betur fara og hvernig pa
og hafa pa svona tranadar og hlutlausan stad sem ad menn geta reett Ut
um pau mal, pvi ad alltaf eru natturulega duldar meiningar um einhverja
hluti og skodanir a 6llu og svona.

51



Asta var 4 sama mali og Gudmundur og hennar svar vid pvi hver tilgangur
starfsmannasamtalsins er endurspegladi gamlar dherslur sem einkenndust af pvi ad

auka og baeta samskipti.

Eg held ad pad sé fyrst og fremst bara ad koma kannski ad, sko ef pad
hefur verid eitthvad sem pu parft ad koma & framfaeri, sem var kannski
ekki haegt ad tala um dags daglega. [...] Og pa er haegt ad kannski reeda
um bara almennt hvernig gengur og hvad meetti betur fara, ef pu ert
Osattur. J4 og petta sé bara almennt um pina lidan, upplifun af starfinu.
[...] Pannig ad pad purfa bara allir svona ad lita i eigin barm.

Megin munurinn a hennar svari var sa ad hun tekur fram ad starfsmannasamtolin fa
starfsfolk til ad lita i eigin barm. HUn hefur pvi ad einhverju leyti séd dhersluna sem
mannaudsstjori er ad leggja & beetta frammistédu. Asta tok hins vegar fram ad hin
saei ekki endilega alltaf avinninginn af starfsmannasamtdélum. Henni finnst ad
starfsfélki eigi ad lida vel 4 vinnustad og ad ef starfsmannasamtdlin leiddu til pess pa
veeri pad bara fint. Hins vegar sa hun orlitla neikveedni i pvi ad purfa ad framkvaema

slik samtdl pvi ad henni finnst pau stundum mynda dkvedna pressu.

Mér hefur fundist petta svona ,eigum vid ad gera petta, hver er
avinningurinn?“ Ju kannski er petta til géds pegar uppi er stadid, en ég
hef svolitid verid ad velta pessum spurningum upp. Pad er kannski af pvi
pbetta er nytt, madur er natturulega buinn ad starfa i tugi ara og petta
einhvern veginn hefur aldrei verid neitt [stérmal], pannig ad madur er
svona, af hverju er petta allt i einu ordid [eitthvad stérmal] nina?

Pad er ekki 6edlilegt ad pad taki tima fyrir starfsfolk ad tileinka sér nyja starfshaetti
og hvad pa ad breyta hugsun sinni vardandi verkferla og aliti 8 akvednum verkefnum.

Pad er po jakveett ad sja ad einhverjir virdast vera ad greina nyjar aherslur i tilgangi

starfsmannasamtalsins.

8.2.2 Kostir og okostir

Pad er nokkud augljést ad starfsmannasamtol hafa sina kosti og sina ékosti en pad
getur hins vegar verid misjafnt hvernig starfsmenn sja samtolin. Ragnar telur
starfsmannasamtdl alltaf hafa verid mikilvaeg en ad stjérn Flugfélags islands sé ad
verda medvitadri um mikilvaegi peirra. Hann telur ad helsti ékostur starfsmanna-

samtala sé pegar ad laun koma inni samtalid og starfsmadur hefur gert sér vaentingar
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sem ekki er haegt ad koma til méts vid. Eins og hefur komid fram i freedilega hluta
bessa verkefnis pa settu starfsmannasamtol aldrei ad vera vettvangur launaumraedu.
pad er pvi mjog skiljanlegt ad Ragnar sé dsattur vid ad starfsmenn telji ad laun verdi

raedd i starfsmannasamtali.

Asta telur ad helsti kostur starfsmannasamtala sé s& ad ef eitthvad er
undirliggjandi sem parf ad draga upp & yfirbordid, pa sé heegt ad gera pad &
hlutlausum stad utan vinnu. bad sem kom rannsakanda helst & dvart var ad pratt
fyrir ad Asta vidurkenni ad starfsmannasamtdl séu timafrek og ad hun sjai ekki
avinninginn af peim ndégu vel pa gat hun ekki nefnt neinn o&kost vid

starfsmannasamtol pegar hun var spurd ad pvi beint.

Gudmundur telur ad dkostur starfsmannasamtala sé i raun falinn i pvi hvernig

starfsfolkid sér pau.

Oft heyrir madur svona, ,,0oh, purfum vid nud ad fara og setjast nidur
saman?“. En pad eru nu bara svona einhver strakapor. [...] En ég held nu
ad i raun pegar ad menn eru bunir ad setjast nidur og reeda petta, pa sé
petta nu bara svona i nésunum a peim, ég held pad.

Gudmundur segir pé ad hann telji almennt ad starfsmannasamtél séu af hinu géda,

ad hann sé alveg sannfaerdur um pad.

8.2.3 Framkvaemdin

Til pess ad fa nidurstodur Ur starfsmannasamtélum sem haegt er ad nyta til einhvers
konar Urbéta er mikilvaegt ad samtolin fari vel fram. Vidmaelendur voru spurdir ad pvi
hvort peir teldu einstakling purfa ad bua yfir einhverri sérstakri haefni eda einhverjum

eiginleikum til pess ad geta framkvaemt gott starfsmannasamtal.

Ragnar telur ad upphaf samtalsins sé mikilvaegasti hlutinn. Ef ad adstaedur eru
Opvingadar, umhverfid peaegilegt og umraedan hefst & jdkveedum noétum, pad aetti
samtalid ad ganga vel. Pessu er Gudmundur sammala, en hann telur einnig ad

forsagan og fyrri samskipti skipti mali pegar kemur ad starfsmannasamtali.

Hvernig hafa samskipti pin vid starfsfélkid verid fram ad starfsmanna-
samtalinu? Ef pau hafa verid alltaf bara svona, i einhverjum hnut eda
verid erfid, pa er starfsmannasamtalid sjalfsagt lika erfitt og meira til ad
brjota nidur sko, einhverja veggi sko. [...] En pu verdur einhvern veginn ad
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avinna pér dkvedid traust folksins og pad gerir pu bara med pvi ad tala vid
bad 4 jafnraedisgrundvelli og svona bara vera einn af peim.

Gudmundur telur pannig ad traust sé stor pattur pegar ad starfsmannasamtolum
kemur. Hann nefnir einnig ad yfirmenn verdi ad syna gott fordeemi i pvi sem peir gera
og pd svo yfirmenn verdi ad geta reett vid undirmenn a jafnraedisgrundvelli pa er
stada yfirmannsins pannig ad hann verdi ad geta beitt henni ef ad pannig mal koma
upp. Hann telur pé ad slikum malum faekki toéluvert eda verdi i pad minnsta aud-

leystari ef ad yfirmadurinn er buinn ad byggja gédan jardveg fyrir samskipti.

Asta telur ad hlustun sé steersti eiginleikinn sem ad yfirmadur parf ad hafa til pess
ad framkvaema gott starfsmannasamtal. Pegar hann sest nidur med undirmanni, pa
barf yfirmadurinn ad vera gédur hlustandi. Med pvi er ekki bara att vid ad hann purfi
ad sitja og hlusta, heldur parf hann einnig ad geta tulkad pad sem hann heyrir. Oft
segja undirmenn ekki ndkvaemlega pad sem peir vilja segja, heldur dansa i kringum
bad af hraedslu vid ad hljdéma neikvaedir eda domhardir. Pad ad vera gédur hlustandi
er ad geta hlustad og tulkad pad sem undirmadurinn & vid. Asta telur einnig ad
yfirmenn verdi ad meeta afslappadir i vidtalid og fara i pad med jakvaedu hugarfari.
A8 lokum finnst henni mikilveegt ad vera vel undirbldinn og ad lata undirmanninn
upplifa adsteedur pannig ad paer séu til pess fallnar ad auka samskipti, efla jakvaedan

vinnuanda og lagfaera pad sem parf ad lagfzera.

8.3 Frammist6dumat

NG er frammistédumatid hja Flugfélagi [slands ordid mun nakvaemara og
hnitmidadra. bad er vel uppbyggt samkvemt freedum par sem mismunandi
adferdum vid mat a frammistédu er blandad saman til pess ad bua til eitt stadlad
form. Allir starfsmenn félagsins eru metnir eftir pessu sama formi. bad sem
rannsakandi vildi kanna er hvort ad allir séu sattir vid uppbygginguna, hvort ad
einhverjir hlutar pess séu fléknari en adrir og yfir heildina hvernig millistjiérnendur

upplifa petta nyja mat.

A heildina litid virtust allir vidmaelendur nokkud sattir vid uppbygginguna, pé svo
ad sumir hlutar veeru ekki litnir jafn jakveedum augum og adrir. Vidmaelendurnir voru

sammala um ad formid spari peim tima og vinnu, vegna pess hversu stadlad pad er.
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Sko, petta hjalpar. Af pvi ad hitt gat bara farid bara Utum jadar ef pu varst
ekki svolitid skipulagdur sjalfur. Madur var bara ad spjalla um daginn og
vedrid og svona.

Tima- og vinnusparnadinn litu vidmaelendur allir mjoég jdkveedum augum par sem pau

sogdust oOll purfa ad berjast vid timaleysi i sinu starfi.

8.3.1 Skalamat

[ nyja frammistédumatinu er buid ad skilgreina akvedna paetti sem teljast mikilvaegir i
fari starfsmanna. Yfirmenn purfa ad gefa undirménnum einkunn fyrir hvern
frammistodupatt 4 skalanum 1-5 par sem 1 er évidunandi og 5 er framurskarandi.
Allar einkunnir eru agaetlega skilgreindar pannig ad pad zetti ad vera audvelt fyrir
matsadila ad gefa einkunn. Skalamatid er grafiskt, en vegna pess ad matid er stadlad
fyrir alla starfsmenn Flugfélags islands pa eru einungis tveer viddir notadar vid val
batta. Lysandi paettir og hegdunartengdir paettir eru til stadar, aftur 8 méti eru paettir
tengdir starfslysingu ekki i skalamatinu. Vidmaelendur vildu ekki meina ad pad veeri
erfidara ad meta einhvern einn patt frekar en annan. betta finnst rannsakanda benda
til pess ad peir paettir sem koma fram 3 listanum séu vel valdir og ad haegt sé ad

yfirfaera pa a flesta starfsmenn félagsins.

Ragnar sagdist vera sattur vid uppbygginguna en ték pd fram ad honum peetti
Oparfi ad purfa ad gefa einkunn fyrir hvern frammistédupatt, hann vildi frekar geta
notad matid til pess ad leida umraedu og nota pa paettina til pess ad gaeta pess ad
engu yrdi gleymt.

Eins og Ragnar, pa vidurkennir Asta ad pad geti verid erfitt ad gefa starfsmanni
einkunn. Rannsakandi telur ad Asta sé sammala Ragnari um ad einkunnin sé ekki
endilega naudsynleg ef ad yfirmadur getur leitt umraedu dfram med paettina til hlidar

sem einskonar minnislista.

Ju, mér finnst reyndar erfitt ad gefa einkunn, ég get alveg vidurkennt pad.
Og pess vegna skiptir dalitid miklu mali, hvoru megin vid bordid sem pu
ert, ad pad sé traust, [...] a0 pu getir gert petta & svona bara
jafnréttisgrundvelli. Pad skiptir rosalega miklu mali hérna, ad petta sé allt
i svona i bara jafnvaegi skilurdu? Ad madur sé ad gera petta med beggja
hag i brjoésti.
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Asta nefndi einn patt sérstaklega, pekkingu og faerni a télvukerfi, sem han var ekki
alveg viss um ad aetti vid sitt starfsfolk. Han hefur pé notad hann a sinn hatt med pvi
ad einfalda tulkunina a@ pvi sem liggur ad baki. Pannig hefur henni tekist ad nota
punktinn til pess ad styra umraedu um grunnpekkingu starfsfélks a tolvukerfi. bad
veeri liklega betra fyrir Astu ad meta sina starfsmenn ef frammistddumatid vaeri
einnig byggt a starfsskyldum og pannig lagad ad starfsmonnum hennar deildar. bad
myndi aftur & moéti kalla & ad frammistodumatid yrdi lagad ad ollum stdédugildum

innan félagsins sem myndi taka tima og yrdi ad 6llum likindum kostnadarsamt.

Gudmundur sagdist ekki eiga i neinum sérstokum erfidleikum med ad gefa

einkunn en hins vegar geeti verid erfitt ad fjalla um akvedna paetti.

Nei, sko audvitad poppar bara uppi kollinn @ manni bara einhver skodun

vid hverja spurningu versus einhvern starfsmann sko. Audvitad getur

verid mis erfitt ad fjalla um pa og raeda pa og pannig ad allir skilji. [...] En

nei nei, ég meina pessi upprodun, allir pessir lidir sem eru tilteknir hérna,

beir hjdlpa manni i samtalinu.
Gudmundur nefndi ad helsti 6kosturinn vid skalamatid vaeri sa ad purfa @ einhverjum
timapunkti ad gefa einhverjum starfsmanni einn i einkunn sem er évidunandi. En
hann segir ad ef stadan er pannig ba er b6 allavega tekid & pvi. Hann er sammala Astu
og Ragnari um ad peir paettir sem eru 3 listanum eaettu frekar ad vera notadir sem

umraedupunktar og eitthvad sem haegt er ad skoda og lita 4 til ad sja hverju

einstaklingur er gédur i og hvar hann purfi ad beeta sig.

8.3.2 Ritud umsoégn

[ upprunalega frammistédumatinu var eingdngu gert rad fyrir ritadri umsogn eftir
ritger6aradferd af halfu yfirmanns. bessari adferd hefur verié haldié inni i stadlada
forminu p6 svo dregid hafi verid ur mikilvaegi pess. Ritgerdaradferin er einfaldasta
matsadferdin og er mikid notud samhlida annars konar matsadferdum. Rannsakandi
er mjog anaegdur ad sja ad pessum hluta hafi verid haldid inni af pvi ad hann gefur
beim sem framkvaemir samtalid feeri 4 ad koma ad upplysingum sem eru ekki

endilega listadar upp i grafiska matsskalanum.

Astu finnst ageett ad hafa ritudu umsoégnina i uppbyggingunni pé hun segist sjalf

ekki hafa fyllt 4t pann hluta i si@asta mati. Henni finnst ad hann eigi ad vera til stadar
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svo ad einstaklingur geti punktad hja sér ef honum finnst eitthvad purfa ad koma
fram sem er ekki partur af skalamatinu. Ragnar segir ad pad sé gott ad hafa pennan
hluta inni ef ad pad koma upp sérstok tilfelli sem parf ad reeda. Gudmundur likir
ritadri umsogn vid pad ad gefa starfsmanni skrifleg medmaeli og segir ad pad sé fint

ad geta tekid deemi.

Rannsakanda synist sem svo ad vidmalendum pyki audveldast ad nota pessa
adferd til pess ad meta undirmann og pad getur verid vegna pess ad pad er akvedin
forsaga fyrir pvi, petta er pad sem pau hafa gert 46ur. pad gaeti lika verid vegna pess
ad pau hafa frjalsar hendur um hvad komi fram i peim hluta, pad er pvi minni pressa

begar komid er ad ritadri umsogn.

8.3.3 Markmidasetning

Med markmidasetningu er haegt ad breyta markmidum fyrirtaekis i markmid
einstaklingar. Markmid aettu ad vera sannanleg og pau zettu ad innihalda: hvad eigi
ad gera, fyrir hvada tima, midad vid hvada gedi og midad vid hvada kostnad. bpad
sem er liklega erfidast fyrir einstakling i pjénustustarfi vid ad setja sér markmid er ad
gaeta pess ad markmidin séu sannanleg og meta vid hvada gadi eigi ad mida. bad
getur verid mjog erfitt ad maela gaedi pjonustu og pess vegna eru pessi atridi liklega
fléknust fyrir framlinustarfsmenn Flugfélags islands pegar kemur ad markmida-

setningu.

Markmidasetningin i frammistédumati Flugfélags islands felur pad i sér ad
einstaklingar setja sér tvd markmid sem purfa ad vera ndakvaem, pad parf ad taka
fram hvernig aetlast er til ad na markmidunum og fyrir hvada tima. Ekki voru allir
viomaelendur sattir vid markmidasetninguna pé svo peim finnist hin mega vera i

forminu.

Ragnari fannst markmidasetning af hinu gé6a og pa sérstaklega ef ad pad er
eitthvad i fari starfsmannsins sem parf ad bezeta, pa finnst honum gott ad geta nad
saman og geta sett skyr markmid.

Asta er ekki mjog hrifin af markmidasetningunni og finnst hin ad einhverju leiti
oporf i sinni deild. HUn veltir pvi fyrir sér hvernig markmid hennar starfsfélk eigi ad
setja sér.
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Mér finnst reyndar, fyrirgefdu, petta, mér finnst svolitid ofaukid ad geta
fyllt 4t i tvd markmid. Markmid eitt og markmid tvo. [...] Svo fer petta
bara eftir pvi, vid hvad pu ert ad vinna. bu veist, til hvers er zetlast af pér?
bu getur alltaf sagt ,ég aetla ad standa mig betur en i fyrra” skilurdu? Og
folk gerir pad pa. Mér finnst petta ordid svolitid djupt hérna med
markmidasetningunni.

Gudmundur er ad miklu leiti sammala Astu vardandi markmidasetninguna hann
sér ekki endilega hvernig hans undirmenn eiga ad geta nytt markmidasetningu a

markvissan hatt.

Tja, sko, hun getur att vid oft, en stundum er hidn kannski ekki endilega
markviss. Sko, ef ad pu ert med alveg draumastarfsmann, sem sinnir sinu
starfi mjog vel og pu parft ekkert ad hafa ahyggjur af. Hvad er pa
markmidid? Bara halda afram gédu starfi?

Hann segir pé ad markmidasetningin sé i lagi ef hun er nytt til pess ad sja hvernig hafi
gengid. Ef hdn er notud til pess ad lita til baka og sja hvort ad eitthvad af pvi sem

starfsmadur ztladi sér ad gera hafii raun verid framkvaeemt.

Rannsakandi fann pad ad markmidasetningin var sa hluti frammistédumatsins sem
vidmaelendur toldu einna sist eiga heima i stadlada forminu. beir voru p6é sammala
um pad ad markmidasetning geeti vel att vid starfsfélk annars stadar i félaginu, i
storfum par sem markmidasetning er raunhaf. Rannsakandi telur pvi ad 4lit
viodmalenda, sem allir eru yfirmenn pjonustufdlks og starfa undir soélu- og

markadssvidi, endurspegli ekki alit allra millistjornenda Flugfélags [slands.

8.3.4 AD meta og ad vera metinn

Hluti af framkvaeemd frammistédumatsins felur i sér ad millistjérnendur meta ekki
eingdngu undirmenn sina heldur einnig sjalfan sig sem yfirmann. bpegar milli-
stjérnandinn fer sidan i sitt starfsmannasamtal parf hann ad meta sjalfan sig sem
undirmann og ad meta yfirmann sinn. Petta fyrirkomulag gerir pad ad verkum ad allir
meeta i starfsmannasamtalid & dkvednum jafnréttisgrundvelli. Badir adilar purfa ad
meta og gefa dkvedna endurgjof. Pessi adferd tengist fraedum 360°
matsadferdarinnar fyrir utan pad ad i pessu tilviki meta samstarfsmenn
starfsmannsins hann ekki og matid & sér eingdbngu stad innan veggja fyrirtaekis,
vidskiptavinir og adrir adilar koma pvi ekki ad matinu.
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Par sem millistjornendur purfa ad ganga i gegnum hvort tveggja, ad vera sa sem
framkvaemir starfsmannasamtalid og ad maeta i sitt eigid, pa er ahugavert ad sja

hvort ad peim finnist vera munur a ad maeta sem yfirmadur eda sem undirmadur.

Ragnar segir ad ef allt er i lagi, ef ad samskiptin ganga vel og grundvollur
starfsmannasamtalsins er gédur, pa finnst honum ad pad eigi ekki ad vera neinn

munur & hvort pu meetir i vidtalid sem undirmadur eda yfirmadur.

Gudmundi finnst mjog jakvaett ad purfa ad meta sjalfan sig 46ur en haldié er af
stad i starfsmannasamtal pé pad geti verid frekar skritid. Honum finnst gott ad félk
burfi ad horfa svolitid inn & vid 46ur en pad heldur af stad i samtalid og meta hvernig
bad hafi stadid sig og hvort ad pad hafi mogulega getad gengid betur. betta undirbyr
einstaklinginn undir pad sem koma skal. Eins og kom fram hér ad ofan pa vildi
Gudmundur ekki meina ad pad veeri mjog erfitt ad gefa starfsmonnum einkunn nema
ad um laga einkunn vaeri ad raeda. Hann hins vegar vidurkennir ad pad geti verid

erfitt ad meta yfirmann p6 ad svo hafi ekki verid i hans tilviki.

Juju, pad hjalpadi, ég meina, hann synir okkar deild mjog mikinn ahuga,
bannig ad pad var ekkert nema jakvaett sko. bad voru allavega enginn
vandamal vid ad glima par sko. En ég meina, ég get imyndad mér ad petta
geti verid erfitt fyrir starfsmann sko, ad purfa ad fara i gegnum svona
einkunnagjof 4 yfirmanninn.

Pad sem Gudmundur segir um ad yfirmadur hans syni deildinni mikinn dhuga getur
hafa haft ahrif a3 hvernig Gudmundur upplifdi peirra starfsmannasamtal. Ef ad
yfirmadur er i miklum samskiptum vid undirmann og samskiptin peirra @ milli ganga

vel, pa aetti starfsmannasamtalid sjalft ad ganga vel.

Astu fannst pad frekar dpaegileg upplifun ad purfa ad gefa yfirmanni einkunn pé
henni hafi fundist ageett ad purfa ad hugsa svolitid fyrirfram hvad henni finndist i
raun og veru um frammistodu yfirmanns sins. Hun kom reyndar aftur innd
skalamatid og hversu mikilvaegir punktarnir eru, baedi i undirbuningi samtalsins, og til

bess ad sja hvad er mikilveegt og ad geta leitt umraedu at fra peim.

Heyrdu ja, mér fannst pad, vid vorum ekkert rosa 6lik kannski i
einkunnagjof, en pad voru parna einhverjir arekstrar i pessu og pd er bara
voda gott ad raeda pad. [...] Eg sé eitthvad i pér sem ad pu upplifir
O0ruvisi skilurdu? Og pa bara fee ég pina skyringu a pvi og svona, og mér
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finnst pad bara gott. betta finnst mér i raun og vera svona fyrst og fremst
vera pad sem svona samtol ganga utad. bPad er upplifun min sem
yfirmanns, eda 6fugt, og bara reeda malin. Pess vegna eru pessir punktar
svona finir. betta er pad sem skiptir mali, petta eru svona utgangspunktar
til ad reeda utfra.

Rannsakandi telur ad almennt séd sé upplifun starfsmanna af
starfsmannasamtalinu og frammistodumatinu ekki jafn tengd pvi hvada st6du pu
gegnir, yfirmadur eda undirmadur, og pvi hvernig samskiptin hafa verid fram ad
samtalinu. Asta nefnir i vidtalinu ad hdn vinni mjdg naid med sinum undirménnum og
fra degi til dags finnist henni hun ekki vera yfirmadur heldur frekar jafningi peirra.
Pegar kemur ad starfsmannasamtolum vié hennar undirmenn finnst henni ekki vera
nein sérstok pressa par sem flest allt vardandi frammist6du peirra hafi i raun komid
fram a venjulegum vinnudegi. Hins vegar eru hdn og yfirmadur hennar stadsett i sitt
hvorri byggingunni, pau vinna oft & mismunandi timum og yfir hofud fannst
rannsakanda ad deildin hennar Astu veeri frekar sjalfstaed i rekstri innan félagsins.
bPad er pvi nokkud auglijost ad pad hafi verid henni erfidara ad maeta |
starfsmannasamtal hja yfirmanni sem hun er litid i samskiptum vid yfir arié heldur en
ad maeta i starfsmannasamtal med sinum undirménnum sem hun telur vera jafningja

sina.

8.4 Préun

NU hafa miklar breytingar att sér stad innan mannaudssvids og nyjar dherslur verid
settar sem mida ad frammistodustjérnun og pjalfunarporf starfsmanna. bessar
breytingar félu i sér baett frammistddumat og meiri aherslu a eftirlit og nidurstédur
starfsmannasamtala. Hvernig eru millistjiérnendurnir ad upplifa pessa proun? Telja
beir hana vera jakveeda eda neikvaeda? betta eru spurningar sem rannsakandi vildi fa
svOor vid og tengjast beint annarri rannséknarspurningunni; hvernig upplifa
millistjérnendur Flugfélags [slands baett frammistddumat og breytt fyrirkomulag

starfsmannasamta?

Ragnar telur préunina vera jakvaeda. Hann telur ad starfsmannasamtdl séu
naudsynleg og ad frammistodumatid eigi vel heima med pvi. Hann telur ad ekki purfi

ad breyta neinu vardandi frammist6dumatid og ad aukin dhersla & framkveemd
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starfsmannasamtala sé af hinu géda. Pad er pvi augljdst ad pessar breytingar eru

ekki ad ha Ragnari a neinn hatt heldur sér hann paer sem skref i rétta att.

P6 ad Gudmundi pyki ad sjalfsogdu erfitt ad purfa ad baeta vid akvednum skyldum
sem ekki var mikil dhersla @ hér adur fyrr pa finnst honum mikilvaegt sem yfirmadur
ad geta tileinkad sér nyja hluti. Hann segir ad ef ad pad veeri ekki petta pa feeri pad
einfaldlega eitthvad annad og ad kyrrstada sé bara leidinleg. Pad sem rannsakanda
fannst einstaklega gaman ad heyra er hvernig Gudmundur litur @ préunina hja

mannaudssvidinu.

J34, ég upplifi petta raunverulega sem metnad hja stjorn fyrirteekisins, eda
hja mannaudsstjora. Og pannig ad vid séum pa allavega nyjungagjorn og
ad vid viljum einhverjar framfarir og einhverja préun. [...] Eg er bara
svona heilt yfir dnaegdur, pad er pad pannig ad mannaudsstjérinn eda
mannaudsdeildin er med hugann vid efnid, er ad fitja uppd nyjungum og
kikja eftir préun.
[ lok vidtalsins tok Gudmundur fram ad honum finnist 4 heildina litid vera um mjog
jakveedar breytingar ad reeda og boét fra pvi sem adur var. Hann segir ad eflaust sé til

einhver onnur alveg égurlega fin adferd vid framkveemd frammistddumats en ad

hann bara pekki hana ekki og hafi pvi engan samanburad.

Rannsakandi telur ad Asta hafi verid mun sattari vid fyrri uppbyggingu
starfsmannasamtala par sem d&herslan var frekar a ad baeta samskipti en ad meta
frammistédu. Hun segir sjalf ad upplifunin af préuninni sé hvorki géd né vond. Henni
finnist sjalfsagt ad hafa starfsmannasamtélin samhlida frammistodumati og henni
finnst nyja formid & frammistddumatinu spara sér tima. Samt sem adur virdist sem
svo ad henni finnist erfitt ad finna tima til pess ad sinna pessu verkefni. begar hun var

spurd hvort henni paetti petta eitthvert auka alag pa svaradi hun;

Sem kvod? A veistu, ég veeri natturulega ad ljuga ef ég segdi nei.
Stundum hugsar madur ,,6 nei, kemur petta inn, ég ma ekki vera ad
bessu“. Juju, vissulega geri ég pad. Og bad er bara alltaf einhvern veginn
ad finna rétta timann [...] og pad er bara aldrei rétti timinn. Pad er
einhvern veginn alltaf eitthvad annad sem gengur fyrir, sem er kannski
ekki rétt pegar uppi er stadid, en sumt parf bara ad ganga fyrir.
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Almennt finnst Astu ekki ad pad purfi ad breyta neinu vardandi frammistddumatid
eda starfsmannasamtolin, en henni finnst samt mikilvaegt ad hver yfirmadur fai ad
meta hvada paettir frammistédumatsins séu i raun mikilvaegir i peirra deild og hverjir

ekki.

pad er greinilega baedi um jakveedar upplifanir og neikvaedar ad raeda vardandi
brdunina, en almennt virdast peer neikvaedu einfaldlega tengjast timaleysi sem hrjair
okkur o6ll. Rannsakandi telur ad pegar meiri reynsla er kominn a pessar breyttu
adherslur og pegar millistiornendurnir fara ad sja raunverulegan 4vinning af
starfsmannasamtélunum pa muni neikvaednin gagnvart peim minnka téluvert. Smatt
og smatt mun petta nyja verkefni falla inn i verkferil millistjérnenda og pa fer timinn
ad skipta minna mali par sem starfsmannasamtélin og frammist6dumatid verda

einfaldlega hluti af peirra skyldum.

8.5 Stadsetning

Rannsakandi komst ad pvi i vidtolum vid vidmaelendur ad flest starfsmannasamtol
fara fram a hlutlausum stad utan félagsins. Vidmaelendur voru ekki @ sama mali hvort
beim paetti peegilegra ad fara a hlutlausan stad eda ekki og pad var misjafnt hvort um

var ad raeda starfsmannasamtal sem undirmadur eda sem yfirmadur.

Gudmundi fannst hlutlaus stadur vera mikilveegur pegar kemur ad
starfsmannasamtélum vegna pess hve mikilveegt pad er ad hafa jafnréttisgrundvoll
gagnvart peim sem ad samtalinu koma. Honum fannst lika ad hlutlaus stadur geeti
[étt andrimsloftid par sem einstaklingar vaeru ekki skordadir vid vinnustadinn par

sem peir eru alla adra daga.

Astu fannst hins vegar vera munur 4 pvi hvort um veeri ad reeda
starfsmannasamtal milli hennar og undirmanna eda hennar og yfirmanns. Hun tok
bad fram i vidtalinu ad hdn vinnur mjog naid sinu starfsfélki og hidn sagdi ad sér
finndist halfgerdur dparfi ad fara a hlutlausan stad par sem hudn og hennar starfsfélk
vinni n4 pegar sem jafningjar. Aftur @ maéti finnst henni paegilegt ad geta farid a
hlutlausan stad til ad reeda vid yfirmann sinn. Pad getur orsakast af pvi ad pad er
nokkud pvingandi ad setjast inn & skrifstofu yfirmanns sem er hans svadi og henni

half framandi. Pannig myndast djafnvaegi i stédu yfirmanns og undirmanns.
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Rannsakandi hafdi ekki hugad ad pvi fyrir vidtolin ad mogulega skipti pad mali hvar
starfsmannasamtalid fer fram. Eftir vidtolin finnst rannsakanda hins vegar nokkud

ljost ad hlutlaus stadur utan vinnustadar er mikilvaeg forsenda jafnréttis i samtalinu.

8.6 Starfsmannahald

Annad sem ad rannsakandi hafdi ekki hugad ad adur en haldid var i vidtolin var pad
ad Flugfélag islands telst nokkud stért fyrirteeki par sem ad rimlega 250 manns
starfa. Rannsakandi vildi kanna hvort ad til veeru starfslysingar fyrir undirmenn peirra
millistjérnenda sem vidtolin voru tekin vid og Ut fra pvi kom fram hvers kyns skyldum

millistjérnendur félagsins gegna sem falla undir starfsmannahald.

Millistjérnendur eiga ad hjalpa starfsménnum ad hamarka frammistodu sina med
bvi ad hvetja pa, veita leidbeiningar og vera vissir um ad allir séu ad vinna i att ad
sOmu markmidum. Eftir pvi sem fyrirteeki verdur steerra og peim mun fleiri
starfsmenn sem parf ad stjérna verdur hlutverk millistiérnandans sifellt mikilvaegara.
Mannaudsstjori Flugfélags islands hefur mérgum mikilveegum verkum ad sinna og
barf pvi ad geta treyst & millistjérnendur félagsins pegar kemur ad daglegu

starfsmannahaldi.

Pegar Ragnar var spurdur Uti sitt starfssvid og hvad hans starf feeli i sér pa var
fyrsta svarid starfsmannahald en par & eftir komu reikningar, aezetlanagerd og
markadsmal. Pad synir hversu mikill hluti starfs millistjornenda félagsins fellur undir
stjérnun starfsmanna ad Ragnar skuli nefna pad fyrst. Pbeir peettir innan
starfsmannastjornunar sem Ragnar segist sinna eru radningar, vinnutimi, laun og
mannleg samskipti. Ragnar starfar annars stadar a landinu en mannaudsstjori gerir og
bess vegna telur rannsakandi ad Ragnar hafi nokkud frjalsar hendur var6andi marga
baetti sem mannaudsstjori kemur ad hja peim millistjéornendum sem starfa i

hofudstodvum félagsins.

Gudmundur sagdist lika sinna starfsmannahaldi i sinni deild pé svo hann hafi ekki
nefnt jafn marga paetti og Ragnar. Hans helstu skyldur sem tengjast starfsmannahaldi
er ad fylgjast med vinnuskyrslum sem tengjast vinnutima starfsmanna og honum

finnst mjog mikilveegt ad samskipti milli sin og starfsfdlksins gangi vel.
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Pad sem rannsakandi tok helst eftir er hversu mikid af teekjum mannauds-
stjiornunar Asta virdist nota 4n pess pd ad gera sér beint grein fyrir pvi ad pau séu
taeki mannaudsstjérnunar. Til daemis kom fram i vidtalinu, ad Asta hefur i langan tima
séd sjalf um ad setja saman starfslysingu fyrir sina starfsmenn. Hun uppfaerir
starfslysinguna reglulega og geetir pess ad megin atridi starfsins komi par fram. Hun
segist sja alfarid um rddningar i sina deild og pad telur rannsakandi einmitt gefa
visbendingu um ad deildin hennar Astu sé frekar sjalfstaedur rekstur innan félagsins.
Asta segist hafa framkveemt starfsmannasamtél 4 eigin forsendum &dur en nokkur
ahersla var 16g0 4 pau af mannaudsstjora. Pad segist hun hafa gert til pess ad baeta
samskipti @ milli sin og undirmanna sinna og til pess ad kanna hvort eitthvad hafi
verid undirliggjandi hja hennar starfsfélki sem pad hafi kannski vilja rseda en ekki

komid ad a venjulegum vinnudegi.

par sem einn hluti af greiningu 4 st6du mannaudsstjérnunar hja fyrirteekjum er ad
meta hvort ad millistjérnendur nyti teeki mannaudsstjornunar a hagnytan hatt pa
bykir rannsakanda gaman ad sja ad hlutverk millistjérnenda Flugfélags islands virdist
fela mikid starfsmannahald i sér. Aftur a3 moti telur rannsakandi ad pjalfun
millistiérnenda i notkun a taekjum starfsmannastjornunar sé abdtavant. Einnig meetti
kynna betur fyrir millistjornendum hvert mikilvaegi mannaudsstjéornunar er og hver

avinningurinn af gddri mannaudsstjornun getur verid.

8.7 Samantekt a nidurstédum

Til pess ad taka saman nidurstédur og svara rannsdknarspurningum er haegt ad segja
i stuttu mali ad upplifun millistjérnenda sé gdéd ad mestu leiti og ad paer neikveedu
tilfinningar i gard breytinga sem rannsakandi sér séu adallega byggdar a reynsluleysi

og pvi hversu nyjar breytingarnar eru.

Vidmaelendum fannst gott ad sja aukid mikilveegi starfsmannasamtala en voru pé
ekki ad fullu sammala um hvort uppbygging frammistédumatsins veeri hentug.
Markmidasetningin var sa hluti sem vidmaelendur voru neikvaedastir gagnvart en peir
voru pé sammala um ad hin geeti nyst i 68rum deildum Flugfélags islands.
Vidmeaelendur toldu ad ef samskipti & milli yfirmanns og undirmanns hafa gengid vel

fyrir sig, pa skipti ekki mali hvoru megin vié bordid peir sitji. Pad sem skiptir mali i
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framkvaemd starfsmannasamtals er ad pad sé jafnréttisgrundvéllur, ad badir

einstaklingar séu vel undirbunir og ad samtalid fari fram & hlutlausum stad.

Stig mannaudsstjornunar Flugfélags islands hefur ekki faerst fra stigi tvd uppa stig
brjg, en su préun sem nu a sér stad er stort skref i pad att. bad vantar pd enn
akvednar aherslur, likt og skilgeindar starfslysingar, ad millistjérnendur nyti teeki
mannaudsstjornunar @ hagnytan hatt og ad pjalfunarporf starfsmanna sé greind med
reglubundnum hzetti. Rannsakandi er viss um ad stig mannaudsstjéornunar Flugfélags

islands muni haekka med tid og tima.
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9 Umrae0da

Breyttir timar hafa tekid vid hja Flugfélagi islands med nyjum &herslum &
starfsmannasamtol og breyttu frammistodumati. bessar breytingar eru vel i takt vid
timann par sem frammistodustjornun er ad verda sifellt mikilveegari i rekstri
fyrirtaekja til pess ad halda samkeppnisforskoti. Flestar breytingar taka tima til ad
venjast og til ad verda ad edlilegum hluta starfsemi fyrirtaekis. bad sem skiptir miklu
mali pegar ad breytingum kemur er ad kanna hvort paer séu i raun og veru jakvaedar
og hvort peaer borgi sig. Pad parf ad kanna hvort ad starfsmenn séu jakvaedir gagnvart
beim, vegna pess ad ef starfsmenn vinna gegn breytingum getur tekid mun lengri
tima ad laga peer ad storfum starfsmanna og breytingarnar skila sér ekki eins og paer

>ttu ad gera.

[ nidurstddum rannséknarinnar kemur fram ad pad eru skiptar skodanir & baettu
frammistédumati og breyttum aherslum i framkvaemd starfsmannasamtala. Almennt
telur rannsakandi ad pezer neikveedu skodanir sem komu fram i vidtélum vid
viomaelendur tengist ekki peirri préun sem er ad eiga sér stad, heldur frekar pvi
hversu litil reynsla er komin a ferlid. Einnig telur rannsakandi ad ein asteeda fyrir
neikveedum skodunum sé su ad millistjéornendur félagsins eru ekki farnir ad sja neinn
avinning ennpa. Fyrir peim er einfaldlega buid ad leggja a pa petta auka dlag, ad purfa
ad meta undirmenn sina, sig sjalfan og yfirmanninn. Peir hins vegar virdast eiga erfitt

med ad sja hvad peir geti graett 4 pessu nyja ferli.

9.1 Abendingar um urbaetur

Mannaudsstjéri félagsins sagdi i vidtali vid rannsakanda ad naesta skref innan
mannaudssvids veeri uppsetning a kerfi sem tekur saman nidurstodur starfsmanna-
samtalanna. Ut frd samantektinni aetti mannaudsstjéri ad geta greint pjalfunarporf
starfsmanna og sett upp ndmskeid sem ad henta vontun. betta finnst rannsakanda
virkilega jakvaedur avinningur starfsmannasamtala sem kemur mannaudsstjéornun
Flugfélags Islands skrefi neaer pvi ad komast & stig prju. Rannsakandi telur p6 ad
millistjérnendur séu ekki négu vel upplystir um pennan davinning. Mannaudsstjori
barf ad taka akvordun um hvort sé betra ad leyfa millistjornendunum ad stjérna
starfsmannasamtolum ad miklu leyti sjalfir og eiga pannig 4 haettu ad haegja 3
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breytingaferlinu eda pad sem rannsakandi telur betri kost, ad gera millistjornendum
ljost hver raunverulegur avinningur frammistédumatsins og starfsmannasamtalanna
sé. Pad pyrfti pa ad gera millistjéornendum ljést hve mikilveegt pad er ad halda sig vid
akvedna stadla og dkvedna verkferla pegar kemur ad pessu tiltekna frammi-
stodumati, vegna pess ad pannig faar mannaudsstjéri areidanleg gégn um vontun 3

starfspjalfun.

Annad sem rannsakandi telur ad mannaudsstjéri purfi ad huga ad er pjalfun
millistiérnenda i notkun taekja mannaudsstjérnunar. Millistjérnendur fyrirtaekja sinna
starfsmannahaldi i sinum deildum og zettu pvi ad hafa einhverja pekkingu a stjéornun
mannauds. Rannsakandi telur mikilveegt ad millistiornendur Flugfélags islands séu
kynntir fyrir freeum mannaudsstjérnunar og ad peir sjai hvernig peir geti nytt taeki
mannaudsstjornunar i sinu starfi, petta veeri haegt ad gera t.d. med namskeidahaldi.
Inni i sliku namskeidahaldi pyrfti ad vera 16g6 ahersla a pjalfun millistiérnenda vid

framkvaemd starfsmannasamtala.

Rannsakandi tok eftir pvi i viotélum vid baedi mannaudsstjora og millistjérnendur
ad mannaudsstjori leggur ekki mikla aherslu @ métun starfslysinga. Mannaudsstjori
sagdist eiga starfslysingar fyrir einhver st6dugildi en ekki 6ll. betta telur rannsakandi
vera mikinn okost og einn af peim pattum sem parf ad beeta til pess ad stada
mannaudsstjornunar félagsins geti feerst a naesta stig. Rannsakandi leggur pvi til ad
starfslysingar verdi bunar til fyrir 6ll stodugildi innan félagsins og einnig vill
rannsakandi benda & mikilvaegi pess ad starfsmennirnir sjalfir séu med starfslysingu

sinnar stédu a hreinu.

AJ lokum, til pess ad kanna hvort allir starfsmenn Flugfélags islands séu jakvaedir
gagnvart nyju frammistédumati og til pess ad vera viss um ad peir séu ekki ad haegja
a breytingaferlinu, veeri gott ef framkvamd veeri nafnlaus kénnun innan félagsins.
Kénnunin gaeti verid rafren med einféoldum spurningum um upplifun og par veeri

haegt ad gefa starfsménnum félagsins faeri 4 ad segja sina skodun.
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10 Lokaoro

[ pessari ritgerd hefur verid fjallad um mikilvaegi frammistédustjérnunar hja
fyrirteekjum, hvada adferdir sé haegt ad nota vid ad meta frammistdédu starfsmanna
og hvernig skuli fara ad vid framkveemd starfsmannasamtala. Fjallad var um Flugfélag
[slands sem skipulagsheild, um starfmannastefnu félagsins og fyrirteekjamenningu.
Einnig var greint fra peirri breytingu sem nylega atti sér stad innan mannaudssvids
félagsins og tengist frammist6dumatskerfi pess. Stig mannaudsstjérnunar félagsins

var einnig metid.

Frammistodumat og starfsmannasamtdl eru mjog mikilveeg taeki vid stjérnun
mannauds og ef rétt er farid ad vid honnun, préun og notkun pessara taekja er haegt
ad baeta heildarframmistodu fyrirtaekis mikid. Uppbygging nyja frammistodumatsins
hja Flugfélagi islands er mjog g6d ad mati rannsakanda og sérstaklega ef tekid er tillit
til pess hvad mannaudsstjéri er i raun ad sxkjast eftir, sem er parfagreining byggd a

upplysingum ur frammistédumati.

Rannsdknin sem var framkveemd gekk ut & ad kanna upplifun millistjérnenda
Flugfélags Islands & breyttu fyrirkomulagi frammistédumats og starfsmannasamtala.
Nidurstodurnar syndu ad pod svo pad veeri eitthvad um neikvaedar tilfinningar
gagnvart nyjum &herslum pa vaeru peer likalega tengdar pvi hversu nyjar
breytingarnar eru og pvi ad ekki er farid ad bera a avinningi breytinganna. Einnig vildi
rannsakandi kanna hvort ad stig mannaudsstjornunar félagsins heféi feerst upp eftir
breytingarnar. Nidurstédur syndu fram a ad stig mannaudsstjornunar Flugfélags

islands hefur ekki haekkad b6 ad breytingarnar séu sannarlega skref i rétta att.

Rannsakandi er sjalfur mjog jakvaedur gagnvart peim metnadi sem virdist vera i
stjérn félagsins og beinist ad mannaudsstjérnun. bessi metnadur 8 ad ollum likindum
eftir ad skila sér i baettri frammistédu starfsmanna og verda til pess ad yta undir gott
andramsloft & vinnustadnum. Pad verdur gaman ad sja hvernig tolvukerfid sem a eftir
ad setja upp muni virka og hvort ad upplysingarnar sem safnad verdur muni i raun

skila sér a réttan hatt.
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