
	

	

 
 

 

 

 

 

Samskipti á vinnustöðum 

 
Geta  íslenskir vinnustaðir nýtt sér aðferðir úr íþróttaþjálfun ungmenna? 

 

 

 

 

 

 

 

 



	

	

	

	

	

	

	

Samskipti	á	vinnustöðum	

Geta	íslenskir	vinnustaðir	nýtt	sér	aðferðir	úr	íþróttaþjálfun	

ungmenna?	

	

	

	

Pálmar	Ragnarsson	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

Lokaverkefni	til	MS-gráðu	í	viðskiptafræði	

Leiðbeinandi:	Gylfi	Dalmann	Aðalsteinsson	

	

Viðskiptafræðideild	



	

	

Félagsvísindasvið	Háskóla	Íslands	

Október	2017



	

3	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

	

Samskipti	á	vinnustöðum:	Geta	íslenskir	vinnustaðir	nýtt	sér	aðferðir	úr	
íþróttaþjálfun	ungmenna?	
	
Ritgerð	þessi	er	30	eininga	lokaverkefni	til	MS	prófs	við	Viðskiptafræðideild,	
Félagsvísindasvið	Háskóla	Íslands.	
	
©	2017	Pálmar	Ragnarsson	
Ritgerðina	má	ekki	afrita	nema	með	leyfi	höfundar.	
	
Prentun:	Háskólaprent	
Reykjavík,	2017	



	

4	

Formáli	

Ritsmíð	 þessi	 er	 lokaverkefni	 höfundar	 til	 meistaraprófs	 í	 viðskiptafræði	 við	

Viðskiptafræðideild	 Háskóla	 Íslands.	 Ritgerðin	 er	 30	 ECTS	 einingar	 og	 er	 unnin	 yfir	

sólríkan	 sumartíma	 árið	 2017.	 Hugmyndin	 að	 verkefninu	 er	 byggð	 á	 langri	 reynslu	

höfundar	 af	 samskiptum	 í	 íþróttaþjálfun	 barna	 og	 unglinga	 sem	 og	 reynslu	 af	

samskiptum	fullorðinna	á	vinnustöðum.		

Leiðbeinandi	 verkefnisins	 er	 Gylfi	 Dalmann	 Aðalsteinsson,	 lektor	 og	 dósent	 á	 sviði	

stjórnunar	við	viðskipta-	og	hagfræðideild	Háskóla	Íslands.	Hann	fær	mínar	bestu	þakkir	

fyrir	 aðstoðina	 við	 verkefnið,	 góðar	 ábendingar	og	handleiðsluna.	Gyða	Kristjánsdóttir	

og	strákarnir	í	Odda	sem	einnig	voru	að	vinna	að	lokaritgerðum	fá	sérstakar	þakkir	fyrir	

félagsskapinn,	 án	 ykkar	 hefði	 vinnan	 við	 verkefnið	 ekki	 verið	 nærri	 jafn	 skemmtileg.	

Fjölskylda	mín	og	vinir,	sem	reglulega	tóku	sér	hlé	frá	sólböðum	og	ferðalögum	til	þess	

að	spyrja	hvernig	gengi,	fá	mínar	bestu	þakkir	fyrir	að	halda	mér	við	efnið	og	að	lokum	

fær	Ólafur	Páll	Árnason	kærar	þakkir	fyrir	yfirlesturinn.	

	

Pálmar	Ragnarsson	

13.	september	2017.	



	

5	

Útdráttur	

Í	 þessari	 rannsókn	 er	 reynt	 að	 varpa	 ljósi	 á	 mismunandi	 aðferðir	 í	 samskiptum	 á	

vinnustöðum	og	hvaða	áhrif	þær	hafa	á	starfsfólk.	Fengin	er	innsýn	í	það	hvaða	aðferðir	

stjórnenda	 í	 samskiptum	 við	 starfsfólk	 á	 íslenskum	 vinnustöðum	 hafa	 jákvæð	 áhrif	 á	

líðan	 og	 frammistöðu	 og	 hvaða	 aðferðir	 hafa	 neikvæð	 áhrif.	 Athugað	 er	 hvaða	 áhrif	

mismunandi	 samskipti	 meðal	 samstarfsmanna	 hafa	 á	 vinnustaði	 og	 frammistöðu	

starfsmanna.	Einnig	er	skoðað	hvað	skiptir	starfsfólk	mestu	máli	þegar	það	hefur	störf	á	

nýjum	vinnustöðum.	Að	lokum	er	fjallað	um	aðferðir	í	samskiptum	í	íþróttaþjálfun	barna	

og	 unglinga	 og	 það	 skoðað	 hvort	 stjórnendur	 íslenskra	 vinnustaða	 geti	 nýtt	 sér	 þær	

aðferðir	á	sínum	vinnustöðum.	

Um	er	að	ræða	eigindlega	rannsókn	þar	sem	viðtöl	voru	tekin	við	sjö	einstaklinga	sem	

öll	 hafa	 fjölbreytta	 starfsreynslu	 auk	 þess	 að	 hafa	 reynslu	 af	 íþróttaiðkun	 barna.	

Niðurstöður	sýna	að	þær	aðferðir	sem	stjórnendur	beita	í	samskiptum	hafa	mikil	áhrif	á	

vellíðan	 og	 frammistöðu	 viðmælenda	 í	 starfi.	 Einnig	 hefur	 samskiptamynstur	 á	 milli	

samstarfsmanna	mikil	áhrif	á	líðan	og	frammistöðu	viðmælenda.	Að	lokum	kom	í	ljós	að	

viðmælendur	 töldu	 stjórnendur	 vinnustaða	 geta	 nýtt	 sér	 margt	 úr	 áherslum	

íþróttahreyfingarinnar	í	samskiptum	við	ungmenni.	Í	flestum	tilfellum	voru	viðmælendur	

nokkuð	samstíga	í	lýsingum	sínum	á	áhrifum	mismunandi	aðferða	í	samskiptum.	

Niðurstöður	 kannana	 benda	 til	 þess	 að	 hægt	 sé	 að	 bæta	 stjórnun	 og	 starfsanda	 á	

mörgum	íslenskum	vinnustöðum.	Þessi	rannsókn	gæti	því	gefið	stjórnendum	mikilvæga	

innsýn	í	það	hvaða	aðferðir	við	stjórnun	hafa	jákvæð	áhrif	á	starfsfólk.	Hún	gæti	einnig	

opnað	 augu	 þeirra	 fyrir	 jákvæðum	 áherslum	 í	 samskiptum	 í	 íþróttaþjálfun	 ungmenna	

sem	skilað	hafa	miklum	árangri	og	hægt	væri	að	beita	 í	auknum	mæli	á	vinnustöðum.	

Þannig	 gætu	 stjórnendur	 nýtt	 sér	 niðurstöður	 þessarar	 rannsóknar	 til	 að	 bæta	 bæði	

aðferðir	sínar	við	stjórnun	sem	og	starfsanda	á	vinnustöðum.	
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1 Inngangur	

Miklu	 máli	 skiptir	 fyrir	 stjórnendur	 vinnustaða	 að	 ná	 því	 besta	 út	 úr	 starfsfólki	 sínu.	

Rannsóknir	 hafa	 sýnt	 að	 líðan	 og	 sjálfstraust	 starfsfólks	 getur	 haft	 töluverð	 áhrif	 á	

frammistöðu	þeirra	 (Bandura,	1982).	Með	því	beita	þeim	aðferðum	 í	 samskiptum	sem	

hafa	sem	jákvæðust	áhrif	á	vellíðan	starfsfólks	geta	fyrirtæki	og	stofnanir	þannig	aukið	

framlag	starfsmanna,	 lengt	 starfsaldur	þeirra	og	 jafnvel	aukið	 launaánægju	 (Cantarelli,	

Belardinelli	 og	 Belle,	 2016).	 Því	 er	 mikilvægt	 að	 stjórnendur	 vinnustaða	 viti	 hvaða	

aðferðir	 í	samskiptum	hafa	þessi	 jákvæðu	áhrif.	Jafn	mikilvægt	er	að	stjórnendur	þekki	

vel	 hvaða	 aðferðir	 í	 samskiptum	 valda	 því	 að	 starfsfólki	 líður	 illa	 á	 vinnustöðum	 sem	

getur	haft	slæm	áhrif	á	frammistöðu	þeirra,	minnkað	skuldbindingu	gagnvart	vinnustað	

og	minnkað	traust	(Cantarelli,	Belardinelli	og	Belle,	2016).	Í	þessari	rannsókn	er	reynt	að	

varpa	 ljósi	á	það	hvaða	samskiptaaðferðir	 stjórnenda	hafa	 jákvæð	áhrif	á	 starfsfólk	og	

hvaða	 samskiptaaðferðir	 stjórnenda	 hafa	 neikvæð	 áhrif	 á	 starfsfólk	 á	 íslenskum	

vinnustöðum.	

Einnig	 er	 mikilvægt	 að	 stjórnendur	 fylgist	 vel	 með	 því	 hvernig	 samskiptamynstur	

myndast	 á	 milli	 samstarfsfólks	 á	 vinnustöðum	 þeirra	 og	 þekki	 hvaða	 tegund	

samskiptamynsturs	hefur	jákvæð	áhrif	á	starfsfólk	og	hvaða	tegund	hefur	neikvæð	áhrif.	

Stjórnendur	 gætu	 þannig	 reynt	 að	 hvetja	 til	 þess	 að	 samstarfsmenn	 eigi	 í	 þannig	

samskiptum	 að	 þau	 hafi	 jákvæð	 áhrif	 á	 líðan	 og	 frammistöðu	 starfsmanna.	 Í	 þessari	

rannsókn	er	einnig	reynt	að	komast	að	því	hvaða	samskiptamynstur	í	hópi	starfsmanna	

hafa	jákvæð	áhrif	á	starfsfólk	og	hvaða	samskiptamynstur	hafa	neikvæð	áhrif.	

Íþróttastarf	barna	og	unglinga	hefur	notið	mikillar	velgengnar	undanfarin	ár	þar	sem	

mikil	 áhersla	 hefur	 verið	 lögð	 á	 jákvæð	 samskipti	 við	 iðkendur	 og	 á	 það	 að	 allir	 séu	

boðnir	velkomnir.	Sú	áhersla	hefur	haft	mikil	jákvæð	áhrif	á	íþróttahreyfinguna	og	hefur	

þátttaka	 meðal	 annars	 aukist	 umtalsvert	 (Guðbjörg	 Norðfjörð	 o.fl.,	 2015).	 Samhliða	

hefur	árangur	Íslendinga	í	íþróttum	aukist	mikið	á	alþjóðavísu	(Viðar	Halldórsson,	2017).	

Í	rannsókninni	er	því	einnig	athugað	hvort	að	í	íþróttahreyfingunni	leynist	árangursríkar	

aðferðir	í	samskiptum	við	iðkendur	sem	gætu	nýst	stjórnendum	á	vinnustöðum.	Þannig	
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gætu	stjórnendur	 fyrirtækja	og	stofnanna	mögulega	nýtt	 sér	aðferðir	úr	 íþróttaþjálfun	

barna	og	unglinga	þegar	þeir	móta	stefnu	sína	í	samskiptum	við	starfsmenn	vinnustaða.	

Íslenskir	 vinnustaðir	 hafa	mælst	misvel	 í	 könnunum	 sem	athuga	 ánægju	 starfsfólks	

fyrirtækja	og	 stofnana	með	vinnustaði	 sína	 (SFR	stéttarfélag	 í	 almannaþjónustu,	2017;	

VR,	2017).	Á	meðan	margir	vinnustaðir	koma	reglulega	vel	út	þá	hafa	önnur	fyrirtæki	og	

stofnanir	 komið	 illa	 út	 í	 ýmsum	 þáttum,	meðal	 annars	 stjórnun	 og	 starfsanda.	 Því	 er	

hægt	 að	 færa	 rök	 fyrir	 því	 að	 á	 mörgum	 íslenskum	 vinnustöðum	 sé	 hægt	 að	 bæta	

aðferðir	í	samskiptum	og	stjórnun.	

Með	því	að	taka	eigindleg	viðtöl	við	starfsfólk	sem	bæði	hefur	fjölbreytta	reynslu	af	

vinnumarkaðnum	sem	og	reynslu	af	íþróttastarfi	barna	og	unglinga	er	reynt	að	komast	

að	því	hvaða	aðferðir	í	samskiptum	auka	vellíðan	og	frammistöðu	starfsmanna	en	einnig	

hvaða	 aðferðir	 það	 eru	 sem	 hafa	 neikvæð	 áhrif	 á	 vellíðan	 og	 frammistöðu.	

Rannsóknarspurningar	ritgerðarinnar	eru	tvær:	

! Hvaða	 áhrif	 hafa	mismunandi	 aðferðir	 í	 samskiptum	á	 vinnustöðum	á	 líðan	 og	

frammistöðu	starfsmanna?	

! Geta	vinnustaðir	nýtt	sér	aðferðir	í	íþróttaþjálfun	barna	og	unglinga	við	samskipti	

á	vinnustöðum?	

Ritgerðin	 skiptist	 í	 sex	 kafla.	 Í	 fyrsta	 kafla	 er	 inngangur.	 Í	 öðrum	 kafla	 er	 fræðileg	

umfjöllun	um	kenningar	og	fyrri	athuganir	sem	tengjast	efni	þessarar	rannsóknar,	fjallað	

er	um	þá	þætti	 sem	einkenna	 framúrskarandi	 íslenska	og	erlenda	vinnustaði	auk	þess	

sem	áherslur	 á	 aðferðir	 í	 íþróttaþjálfun	barna	 eru	 skoðaðar.	 Í	 þriðja	 kafla	 er	 farið	 yfir	

aðferðarfræði	 rannsóknar,	gerð	viðtalsramma,	annmarka	 rannsóknar	og	 fleira.	 Í	 fjórða	

kafla	eru	niðurstöður	kynntar	og	 í	 fimmta	kafla	er	fjallað	um	niðurstöður	og	mögulega	

þýðingu	 þeirra	 fyrir	 íslenska	 stjórnendur	 og	 vinnustaði	 auk	 þess	 sem	þær	 eru	 settar	 í	

samhengi	 við	 fyrri	 rannsóknir	 og	 kenningar.	 Í	 sjötta	 og	 síðasta	 kafla	 eru	 lokaorð	

höfundar	en	þar	á	eftir	má	finna	heimildaskrá	og	viðauka.	
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2 Fræðileg	umfjöllun	

2.1 Skipulagsheildir	 	
Skipulagsheild	er	hægt	að	skilgreina	sem	hóp	einstaklinga	sem	á	grundvelli	sérhæfingar	

og	 verkaskiptingar	 vinnur	 saman	 að	 því	 að	 ná	 ákveðnum	 árangri	 í	 ákveðnu	 umhverfi.	

Útfærslan	á	skipulagsheildinni	tekur	mið	af	því	umhverfi	sem	fyrirtækið	starfar	í.	Getan	

til	að	framleiða	vöruna	eða	þjónustuna	sem	fyrirtækið	vill	bjóða	upp	á	og	hversu	hæft	

það	 er	 til	 að	 ráða	 við	 samkeppnisaðstæður	 og	 ytri	 öfl	 sem	það	 býr	 við	 er	 aðalatriði	 í	

þessari	 útfærslu	 (Gylfi	 Dalmann	Aðalsteinsson	og	Runólfur	 Smári	 Steinþórsson,	 2009).	

Allar	 skipulagsheildir	 hafa	 sína	 sérstöku	 vinnustaðamenningu	 og	 svo	 virðist	 sem	

íslenskar	 skipulagsheildir	 hafi	 ýmis	 sameiginleg	 einkenni.	 Ýmsir	 þættir	 hafa	 áhrif	 á	

vinnustaðamenningu	 íslenskra	 skipulagsheilda,	 til	 dæmis	 hversu	 fámennt	 landið	 er,	

stjórnunarstíll	stjórnenda,	náið	og	þröngt	tengslanet	og	samskiptamynstur	einstaklinga,	

en	 á	 Íslandi	 eru	 óformleg	 samskipti	 ríkjandi	 þar	 sem	 samfélagið	 er	 nánast	 stéttlaust	

(Gylfi	 Dalmann	 Aðalsteinsson,	 Þórhallur	 Örn	 Guðlaugsson	 og	 Ester	 Rós	 Gústavsdóttir,	

2010).		

Í	rekstri	var	upphaflega	helsta	áherslan	lögð	á	það	sem	fyrirtækið	var	að	framleiða	og	

hvað	stjórnandinn	þyrfti	að	gera	til	að	starfsemin	yrði	sem	árangursríkust.	Í	kenningum	

Taylors	(1911)	var	aðaláherslan	lögð	á	að	finna	leiðir	til	að	hámarka	nýtingu	auðlinda	og	

ná	sem	mestri	framleiðni.	Litið	var	á	starfsfólk	sem	sérhæfð	framleiðslutæki	og	áhersla	

lögð	á	mikla	verkaskiptingu	og	sérhæfingu	í	störfum	auk	skarpra	skila	á	milli	stjórnenda	

og	 starfsmanna	 (Gylfi	 Dalmann	 Aðalsteinsson	 og	 Runólfur	 Smári	 Steinþórsson,	 2009).	

Það	var	ekki	fyrr	en	mörgum	árum	síðar	sem	farið	var	að	horfa	á	skipulagsheildir	í	víðara	

ljósi	og	kenningar	komu	 fram	sem	tengdust	 félagslegri	hlið	 skipulagsheilda.	 Í	þeim	var	

lögð	áhersla	á	mikilvægi	mannlegra	og	tilfinningatengdra		þátta	í	starfi	fyrirtækja	og	þau	

jákvæðu	áhrif	sem	þeir	þættir	geta	haft	á	fyrirtæki	skoðuð	(Herzberg,	1966;	McGregor,	

1960).		

Porter	(1980)	hélt	því	fram	að	lykilatriði	í	því	að	verða	árangursríkt	og	framúrskarandi	

fyrirtæki	 væri	 að	 hafa	 stefnu.	 Hann	 taldi	 að	 hvert	 einasta	 fyrirtæki	 hefði	 stefnu	 í	

samkeppni	við	önnur	fyrirtæki	hvort	sem	hún	hefði	myndast	beint	eða	óbeint.	Hún	gæti	
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hafa	 verið	 þróuð	 í	 gegnum	 mikla	 skipulagningu	 eða	 hafa	 þróast	 óbeint	 í	 gegnum	

aðgerðir	 mismunandi	 deilda	 fyrirtækisins.	 Einnig	 þótti	 honum	 áberandi	 að	 það	 sem	

einkenndi	 bestu	 fyrirtækin	 var	 það	 að	 virðing	 fyrir	 starfsmönnum	 var	 eitt	 af	

megineinkennum	í	menningu	þeirra	(Peters	og	Waterman,	1982).		

Fræðimenn	 höfðu	 lengi	 hrifist	 af	 þeim	 fyrirtækjum	 sem	 nutu	 meiri	 velgengni	 en	

önnur	 og	 vildu	 rannsaka	 hvað	 orsakaði	 hana.	 Í	 leit	 sinni	 að	 einkennum	 best	 reknu	

fyrirtækjanna	komust	þeir	 að	því	 að	það	 sem	einna	helst	 einkenndi	þau	 var	 áhersla	 á	

mannauð	(Peters	og	Waterman,	1982).	Einn	lykilþáttur	var	sá	að	starfsmenn	upplifðu	að	

frammistaða	þeirra	skipti	miklu	máli	fyrir	alla	hagsmunaaðila.				

2.1.1 Fyrirtæki	og	stofnanir	

Á	meðan	stofnanir	eru	ríkisreknar	þá	tilheyra	fyrirtæki	einkageiranum	og	eru	sjálfstæðir	

lögaðilar	sem	starfa	á	samkeppnismarkaði.	Stjórn	fyrirtækis	starfar	í	umboði	eigenda	og	

sér	um	að	ráða	framkvæmdastjóra	sem	síðan	ræður	aðra	starfsmenn	(Fama	og	Jensen,	

1983).	 Upphaf	 fyrirtækja	 eins	 og	 þau	 eru	 í	 dag	 má	 rekja	 til	 iðnbyltingarinnar	 þegar	

vélvæðing	 hófst	 á	 grundvelli	 tæknibyltingarinnar.	 Með	 henni	 varð	 grundvöllur	 til	 að	

auka	 stærð	 fyrirtækja	 og	 árangur	 þeirra	 margfaldaðist.	 Fyrirtæki	 hófu	 að	 nýta	 sér	

verkaskiptingar	 og	 sérhæfingu	 og	 þannig	 urðu	 til	 mun	 betri	 tækifæri	 til	 að	 skapa	

verðmæti	 í	 samfélaginu.	 Þekking	 á	 skipulaginu	 gæti	 því	 verið	 lykillinn	 að	 því	 að	 gera	

fyrirtæki	árangursrík	sem	er	jafnframt	grunnur	að	hagvexti	í	samfélaginu	(Gylfi	Dalmann	

Aðalsteinsson	og	Runólfur	Smári	Steinþórsson,	2009).		

2.1.2 Sálfræðilegi	samningurinn	

Sálfræðilegi	 samningurinn	 (e.	 psychological	 contract)	 vísar	 til	 skynjunar	 starfsmanns	 á	

því	 hvað	 hann	 skuldar	 vinnuveitanda	 sínum	 og	 hvað	 vinnuveitandinn	 skuldar	 honum	

(Robinson,	1996).	Upprunalega	var	hann	skilgreindur	af	Argyris	(1960),	Levinson	(1962)	

og	Schein	(1980)	sem	samningur	til	að	einkenna	hið	huglæga	samband	milli	starfsmanna	

og	 vinnuveitenda,	 en	 með	 nýrri	 skilgreiningu	 er	 meira	 litið	 til	 þeirrar	 trúar	 að	 um	

gagnkvæman	 samning	 sé	 að	 ræða	 sem	byggist	 á	 skynjun	 aðila	 og	 því	 getur	 skilningur	

eins	 aðila	 á	 samningnum	 verið	 önnur	 en	 skynjun	 annars.	 Mikilvægt	 er	 að	 gera	

greinarmun	 á	 sálfræðilegum	 samningum	 og	 væntingum.	 Sálfræðilegir	 samningar	 eru	

skynjaðar	 skuldbindingar	 aðila	 á	meðan	 væntingar	 eru	 almenn	 trú	 starfsfólks	 um	það	
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sem	það	má	búast	við	í	starfi	sínu	og	almenn	trú	fyrirtækis	á	því	sem	það	má	búast	við	

frá	starfsmönnum	(Robinson,	1996).	

Samkvæmt	 Rousseau	 (1989)	 kemst	 á	 sálfræðilegur	 samningur	 þegar	 einstaklingur	

upplifir	 sem	 framlag	 hans	 skuldbindi	 fyrirtækið	 sem	 hann	 starfar	 hjá	 til	 gagnkvæmni,	

eða	 þegar	 vinnuveitendur	 upplifa	 sem	 framlag	 þeirra	 skuldbindi	 starfsmann	 til	

gagnkvæmni.	Sú	trú	á	að	gagnkvæmni	muni	eiga	sér	stað	er	oftast	upphafið	á	myndun	

sálfræðilega	samningsins.	Sú	trú	er	þó	einhliða	og	heftir	því	ekki	skynjun	annarra	aðila	

samningsins.	Upphaflega	var	hugsun	starfsmanna	á	bakvið	samningin	að	miklu	 leyti	sú	

að	með	því	að	sýna	tryggð	gagnvart	vinnuveitenda	og	leggja	sig	fram	í	starfi	myndi	því	

fylgja	 langtíma	 starfsöryggi	 frá	 vinnuveitanda.	 Síðari	 ár	hefur	 sú	hugsun	breyst	og	eru	

bæði	 starfsmenn	 og	 vinnuveitendur	 farnir	 að	 endurhugsa	 sálfræðilega	 samninginn	

(Sims,	 1994).	 Sú	 breyting	 að	 starfsfólk	 og	 vinnuveitendur	 séu	 farnir	 að	 endurhugsa	

samninginn	hefur	aukið	líkurnar	á	því	að	sálfræðilegi	samningurinn	sé	brotinn.	Fyrirtæki	

þurfa	 því	 stöðugt	 að	 fylgjast	 með	 og	 breyta	 samkomulagi	 sínu	 við	 starfsmenn	 til	 að	

halda	í	við	stöðugt	breyttar	aðstæður	á	vinnumarkaði.		

Þar	 sem	 túlkun	 á	 sálfræðilega	 samningnum	 er	 sífelt	 að	 breytast	 gerist	 það	 einnig	

oftar	að	starfsfólk	telji	að	samningurinn	hafi	verið	brotinn	jafnvel	þó	það	hafi	ekki	átt	sér	

stað	í	raunveruleikanum.	Til	dæmis	taldi	meirihluti	starfsfólks	sem	í	rannsókn	árið	1994	

að	 sálfræðilegi	 samningurinn	 hafi	 verið	 brotinn	 að	 einhverju	 leyti	 af	 vinnuveitendum	

(Robinson	og	Rousseau,	1994).	Brot	á	sálræna	samningnum	er	huglæg	upplifun	og	vísar	

til	 þeirrar	 skynjunar	 einstaklings	 að	 annar	 aðili	 samningsins	 hafi	 ekki	 staðið	 við	

skuldbindingar	sínar	(Russeau,	1989).	Það	er	þessi	trú	einstaklingsins	um	að	brot	hafi	átt	

sér	stað	sem	hefur	áhrif	á	viðhorf	og	hegðun	hans,	hvort	sem	raunverulegt	brot	hafi	átt	

sér	stað	eða	ekki	(Robinson,	1996).	Rannsóknir	hafa	sýnt	að	starfsfólk	sem	upplifir	brot	á	

sálfræðilega	samningnum	sýnir	af	sér	verri	hegðun	á	vinnustað	(Robinson	og	Rousseau,	

1994;	Robinson	og	Morrison,	1995)	og	framlag	þeirra	til	fyrirtækisins	minnkar	í	kjölfarið.	

Traust	skiptir	gríðarlega	miklu	máli	í	samskiptum	starfsmanna	og	vinnuveitenda	og	sýnt	

hefur	 verið	 fram	 á	 sterka	 neikvæða	 fylgni	 á	 milli	 brota	 á	 sálfræðilega	 samningnum	

annars	 vegar	 og	 bæði	 trausts	 og	 framlags	 starfsmanna	 til	 fyrirtækis	 hins	 vegar	

(Robinson,	1996).		
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Dæmi	um	hugsanlegt	brot	á	sálfræðilega	samningnum	er	þegar	það	kemur	 í	 ljós	að	

starf	 er	 ekki	 jafn	 áhugavert	 og	 spennandi	 og	 starfsmanni	 var	 lofað	 í	 atvinnuumsókn.	

Útskriftarnemendur	 sem	upplifðu	það	að	starfið	 sem	þeir	 fengu	að	 lokinni	útskrift	 var	

ekki	 jafn	spennandi	og	þeim	var	lofað	í	atvinnuviðtali	varð	til	þess	að	þeir	höfðu	minni	

ánægju	 af	 starfi	 sínu,	 traust	 minnkaði,	 löngun	 til	 að	 starfa	 áfram	 hjá	 vinnuveitanda	

minnkaði	og	starfsmannavelta	 fyrirtækja	 jókst	 (Wanous,	1977).	Einnig	hefur	verið	sýnt	

fram	 á	 að	 skortur	 á	 trausti	 leiðir	 til	 enn	meiri	 skorts	 á	 trausti	 og	 því	 geti	 vítahringur	

myndast	(O´Reilly	og	Roberts,	1976).	

Strax	snemma	í	ráðningarferlinu	verður	sálfræðilegi	samningurinn	til	og	einstaklingar	

skapa	sér	væntingar,	skoðanir	og	hugmyndir	um	starfið	jafnvel	út	frá	atvinnuauglýsingu.	

Fyrir	 þann	 sem	 er	 með	 ráðningarvaldið	 myndast	 sálfræðilegi	 samningurinn	 á	 þeirri	

stundu	 sem	 hann	 tekur	 við	 atvinnuumsókn	 og	 aftur	 síðar	 þegar	 hann	 hittir	

umsækjandann.	 Þannig	 myndast	 gagnkvæmar	 væntingar	 stjórnenda	 og	 umsækjenda	

(Þóra	Hrólfsdóttir	og	Gylfi	D.	Aðalsteinsson,	2007;	Armstrong,	2006;	Robinson,	1996).	

2.1.3 Starfsgreiningarlíkön	
2.1.3.1 Hackman	og	Oldham	

Árið	1975	hönnuðu	Hackman	og	Oldham	starfsgreiningarlíkan	(e.	Job	Diagnostic	Survey)	

í	 þeim	 tilgangi	 að	 greina	 störf	 og	 sjá	 hvort	 hægt	 væri	 að	 endurhanna	 þau	 til	 að	 auka	

bæði	hvatningu	og	 framleiðni	 starfsmanna.	 	Auk	þess	 vildu	þeir	 reyna	að	meta	hvaða	

áhrif	það	hefði	á	starfsmenn	að	endurhanna	störf	þeirra.	Líkanið	byggði	á	hugmyndum	

um	það	hvernig	útfærsla	starfs	hefði	áhrif	á	hvatningu	starfsmanna	við	vinnu	og	mældi	

fjóra	þætti:	a)	hlutlægar	starfsvíddir	(e.	objective	job	dimensions),	b)	sálrænt	ástand	(e.	

psychological	state)	starfsmanna	sem	þessar	starfsvíddir	valda,	c)	tilfinningaviðbrögð	(e.	

affective	reactions)	starfsmanna	vegna	uppsetningar	starfa	þeirra,	d)	þörf	einstaklinga	til	

að	vaxa	og	hversu	tilbúnir	starfsmenn	eru	til	að	takast	á	við	meira	krefjandi	störf	störf	

(Hackman	og	Oldham,	1975).		

Ástæðan	fyrir	því	að	þeir	lögðu	í	þessa	vinnu	við	að	hanna	líkanið	var	sú	að	á	þessum	

tíma	hafði	framleiðni	í	fyrirtækjum	orðið	að	auknu	vandamáli	í	Bandaríkjunum	auk	þess	

sem	einangrun	starfsmanna	í	vinnu	var	vaxandi	vandamál.		Það	varð	til	þess	að	fleiri	og	

fleiri	fyrirtæki	snéru	sér	að	því	að	endurskipuleggja	störf	sín	til	að	leysa	þessi	vandamál	

(Hackman	og	Oldham,	1975).	Líkanið	byggði	á	kenningum	Turner	og	Lawrence	(1965)	og	
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Hackman	 og	 Lawler	 (1971)	 en	 grunnkenningin	 var	 sú	 að	 ef	 þrjú	 nauðsynleg	 sálræn	

ástönd	 (e.	 critical	 psychological	 states)	 væru	 til	 staðar	 fyrir	 hvern	 gefinn	 starfsmann	

skilaði	það	jákvæðum	niðurstöðum	bæði	fyrir	starfsmann	og	vinnustað.	Þessi	þrjú	atriði	

voru:	 a)	 Upplifaður	 tilgangur	 vinnunnar:	 Að	 hve	 miklu	 leyti	 upplifir	 starfsmaður	 að	

starfið	 hafi	 tilgang,	 sé	 mikils	 virði	 og	 tíma	 síns	 virði,	 b)	 Upplifuð	 ábyrgð	 á	 útkomu	

starfsins:	Að	hve	miklu	 leyti	 finnst	starfsmanni	hann	persónulega	ábyrgur	fyrir	útkomu	

vinnunnar	sem	hann	vinnur	og	c)	Vitneskja	um	niðurstöðu	vinnunnar:	Að	hve	miklu	leyti	

starfsmaðurinn	veit	og	skilur	hversu	vel	hann	er	að	vinna	starf	sitt	(Hackman	og	Oldham,	

1975).	

Til	að	jákvæðu	áhrifin	næðust	fyrir	starfsmenn	og	fyrirtæki	var	talið	að	öll	þessi	atriði	

þyrftu	 að	 vera	 til	 staðar.	 Einnig	 töldu	 þeir	 að	 þessi	 þrjú	 nauðsynlegu	 sálrænu	 ástönd	

kæmu	aðeins	 fram	ef	 fimm	grunn	þættir	 á	 vinnustöðum	væru	 til	 staðar	en	þeir	 voru:	

Fjölbreytileiki	hæfileika	 (e.	 skill	variety),	kennileiti	verkefna	(e.	 task	 identity),	mikilvægi	

verkefna	 (e.	 task	 significance),	 sjálfstæði	 (e.	 autonomy)	 og	 endurgjöf	 (e.	 feedback)	

(Hackman	og	Oldham,	1975).	

2.1.3.2 Starfseinkennalíkanið	
Ári	 síðar	 settu	 Hackman	 og	 Oldham	 (1976)	 fram	 starfseinkennalíkanið	 (e.	 The	 Job	

Characteristics	Model)		fyrir	þær	aðstæður	sem	þurftu	að	vera	til	staðar	á	vinnustöðum	

til	að	einstaklingar	fengu	innri	áhugahvöt	til	að	vinna	störf	sín	á	áhrifaríkan	hátt.	Líkanið	

snéri	að	samvinnu	þriggja	þátta	en	þeir	voru	a)	þau	sálrænu	hugarástönd	starfsmanna	

sem	þurfa	að	vera	til	staðar	til	að	innri	áhugahvöt	gagnvart	vinnu	myndist,	b)	þeir	þættir	

starfa	 sem	 geta	myndað	 þessi	 sálrænu	 hugarástönd	 og	 c)	 þeir	 eiginleikar	 einstaklinga	

sem	ákveða	það	á	hversu	jákvæðan	hátt	þeir	bregðast	við	flóknu	og	krefjandi	starfi.		

Þrátt	fyrir	að	rannsóknir	sýndu	fram	á	að	endurskipulagning	á	störfum	virkaði	vel	til	

að	bæta	bæði	 framleiðni	og	upplifun	starfsmanna	af	 starfi	 í	 fyrirtækjum	var	 lítið	vitað	

um	ástæður	þess	 að	hún	hafði	 sú	 áhrif.	Með	 líkani	 sínu	 vildu	þeir	 komast	nær	því	 að	

útskýra	 þessi	 áhrif.	 Í	 grunninn	 byggist	 líkanið	 á	 fyrri	 kenningu	 þeirra	 um	

starfsgreiningarlíkanið	 og	 þeirri	 hugmynd	 að	 fimm	 grunn	 starfsvíddir	 hafi	 áhrif	 á	 þrjú	

sálræn	 ástönd	 sem	 í	 kjölfarið	 geta	 leitt	 til	 fjölda	 jákvæðra	 niðurstaðna	 bæði	 fyrir	

einstaklinginn	 og	 starfsemi	 fyrirtækisins.	 Hversu	mikil	 tenging	 verður	 á	milli	 þáttanna	
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stýrist	síðan	af	styrk	þeirrar	þarfar	sem	einstaklingur	hefur	til	að	vaxa	í	starfi	(Hackman	

og	Oldham,	1976).		

2.1.3.2.1 Sálrænt	ástand	

Í	líkaninu	kemur	fram	að	einstaklingar	upplifi	jákvæð	áhrif	í	starfi	upp	að	því	marki	sem	

þeir	 eru	 meðvitaðir	 um	 útkomu	 vinnu	 sinnar,	 að	 þeir	 upplifi	 persónulega	 ábyrgð	 við	

störf	sín	og	upplifi	sem	þeir	hafi	staðið	sig	vel	við	verkefni	sem	þeir	telja	að	skipti	máli.	

Þessi	jákvæðu	áhrif	eru	styrkjandi	fyrir	einstaklinginn	og	virka	sem	hvatning	fyrir	hann	til	

að	halda	áfram	að	standa	sig	vel	í	framtíðinni.	Þegar	einstaklingurinn	stendur	sig	ekki	vel	

í	starfi	upplifir	hann	ekki	þessa	innri	vellíðan	og	gæti	því	valið	að	leggja	harðar	að	sér	í	

framtíðinni	til	að	öðlast	aftur	þennan	jákvæða	innri	styrk	sem	fylgir	góðri	frammistöðu.	

Lokaniðurstaðan	verður	því	hringur	af	jákvæðri	vinnuhvatningu	sem	viðheldur	sér	sjálfur	

og	er	knúinn	fram	af	sjálfsköpuðum	innri	verðlaunum.	Þessi	innri	verðlaun	eru	talin	vara	

þar	til	ein	eða	fleiri	af	þessum	þremur	sálfræðilegu	víddum	er	ekki	lengur	til	staðar	eða	

þar	til	einstaklingurinn	hættir	að	meta	innri	verðlaunin	sem	koma	við	góða	frammistöðu	

(Hackman	og	Oldham,	1976).	Sálfræðilegu	ástöndin	skilgreindu	þeir	sem:	

Upplifaður	tilgangur	starfsins	

Að	hve	miklu	leyti	upplifir	starfsmaðurinn	sem	starf	hans	hafi	tilgang,	sé	mikils	virði	og	

sé	tíma	hans	virði.	

Upplifuð	ábyrgð	á	útkomu	starfsins	

Að	hve	miklu	 leyti	 finnst	starfsmanninum	hann	vera	persónulega	ábyrgur	 fyrir	útkomu	

vinnu	sinnar.	

Vitneskja	um	niðurstöðu	starfsins	

Að	hve	miklu	 leyti	 starfsmaðurinn	 veit	 og	 skilur	 á	 sífelldu	mati	 hversu	 vel	 hann	 er	 að	

vinna	starf	sitt.	

Út	frá	þessu	hönnuðu	þeir	síðan	reikniformúlu	sem	átti	að	geta	sagt	til	um	hvatningu	

starfsmanna	í	starfi.		
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2.1.4 Aðrar	kenningar	
Áður	en	Hackman	og	Oldham	settu	fram	kenningu	sína	höfðu	aðrir	fræðimenn	sett	fram	

ýmsar	 kenningar	 þar	 sem	 áherslan	 var	 lögð	 á	 fólk	 og	 félagslegu	 hlið	

skipulagsheildarinnar	(Hackman	og	Oldham,	1976).	Hér	má	sjá	nokkrar	þeirra:	

2.1.4.1 Tveggja	þátta	kenning	Herzberg	
Áhrifaríkasta	 kenningin	 um	 ánægju	 starfsmanna	 var	 áður	 Tveggja	 þátta	 kenning	

Herzberg	 um	ánægju	 og	 hvatningu	 (Herzberg,	Mausner	 og	 Snyderman,	 1959).	 Í	 henni	

var	því	haldið	fram	að	þau	atriði	sem	hefðu	mest	áhrif	á	starfsánægju	væru	þættir	sem	

tengdust	 beint	 starfinu	 sjálfu	 sem	 væri	 unnið.	 Þættina	 kölluðu	 þeir	 hvetjara	 (e.	

motivators)	 sem	voru	viðurkenning	 (e.	 recognition),	 afrek	 (e.	 achievement),	 ábyrgð	 (e.	

responsibility),	 framþróun	 (e.	 advancement)	 og	 aukin	 hæfni	 (e.	 personal	 growth	 in	

competence).	 Óánægja	 í	 starfi	 var	 talin	 vera	 til	 komin	 vegna	 ytri	 þátta	 starfsins	 sem	

væru	 til	 dæmis	 stjórnunaraðferðir,	 stefna	 fyrirtækja,	 launastefna,	 vinnuaðstæður	 og	

fleira.	 Breytingar	 sem	 snéru	 eingöngu	 að	 þeim	 þáttum	 myndu	 líklega	 ekki	 leiða	 til	

aukningar	 á	 hvatningu	 starfsmanna.	 Kenning	 þeirra	 varð	 til	 þess	 að	 mikill	 fjöldi	

rannsókna	 var	 gerður	 í	 kjölfarið	 og	 meiri	 þekking	 varð	 til	 á	 viðfangsefninu.	 Þó	 átti	

kenning	þeirra	við	ákveðna	erfiðleika	að	stríða	sem	varð	til	þess	að	erfitt	að	var	að	nota	

hana	í	raunverulegum	aðstæðum.	Fjöldi	rannsakenda	átti	til	dæmis	í	erfiðleikum	með	að	

finna	gögn	sem	studdu	kenninguna	auk	þess	sem	nokkrir	aðferðafræðilegir	gallar	þóttu	

vera	til	staðar	(Hackman	og	Oldham,	1976).	

2.1.4.2 Virknikenningin	
Önnur	kenning	var	Virknikenningin		(e.	Activation	theory)	sem	notuð	var	til	að	reyna	að	

skilja	 hegðun	 starfsmanna	 á	 vinnustöðum.	 Scott	 (1966)	 skoðaði	 fjölda	 rannsókna	 sem	

sýndu	að	fólk	sem	upplifði	litla	virkni	eða	örvun	í	störfum	sínum	brást	oft	við	því	með	því	

að	 stofna	 til	 hegðunar	 sem	 jók	 örvun	 þeirra	 en	 hafði	 margvísleg	 slæm	 áhrif	 á	

frammistöðu	þeirra	í	starfi.	Niðurstöður	hans	sýndu	að	kenningin	gæti	hjálpað	til	við	að	

skilja	 störf	 sem	byggðu	mikið	á	endurtekningum	og	 til	 að	koma	 í	 veg	 fyrir	þær	 slæmu	

afleiðingar	 sem	 gætu	 fylgt	 störfum	 þar	 sem	 virkni	 og	 örvun	 er	 lítil.	 Einn	 gallinn	 við	

kenninguna	 var	 sá	 að	 ekki	 var	 búið	 að	 hanna	 leið	 til	 að	 finna	 og	 mæla	 viðmið	 um	

meðalvirkni	í	raunverulegum	störfum.	Einnig	var	óskýrt	hvernig	einstaklingar	aðlöguðust	

að	breytilegu	magni	af	virkni.	En	notkun	á	kenningunni	takmarkaðist	líklega	við	þau	störf	
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þar	 sem	 endurtekningar	 höfðu	 neikvæð	 áhrif	 á	 frammistöðu	 og	 líðan	 (Hackman	 og	

Oldham,	1976).	

2.1.4.3 Félags-tækni	kenningin	

Félags-tækni	kenningin	(e.	Socio-technical	systems	theory)	um	endurhönnun	starfa	veitti	

innsæi	 í	samspilið	á	milli	 tæknilegra	þátta	starfs	og	þess	félagslega	umhverfis	sem	það	

var	unnið	í.	Í	mörgum	tilfellum	reyndist	kenningin	gagnleg	á	vinnustöðum	þar	sem	tókst	

að	ná	fram	jákvæðum	niðurstöðum	bæði	fyrir	starfsmenn	og	fyrirtækið	í	heild	(Hackman	

og	 Oldham,	 1976;	 Rice,	 1958).	 Eitt	 helsta	 framlag	 kenningarinnar	 var	 þáttur	 hennar	 í	

þróun	 sjálfstæðra	 vinnueininga	 þar	 sem	 meðlimir	 í	 starfsteymi	 deila	 á	 milli	 sín	

ábyrgðinni	við	að	skipuleggja	og	framkvæma	vinnuna	(Gulowsen,	1972).	Á	þeim	tíma	var	

talið	að	sú	aðferð	yrði	mjög	nothæf	og	vinsæl	til	að	endurskipuleggja	vinnustaði.	

2.1.4.4 Störf	og	einstaklingsmunur:	Gagnvirk	nálgun	

Turner	og	Lawrence	(1965)	vildu	hanna	aðferð	til	að	mæla	þá	þætti	starfa	sem	þeir	töldu	

nauðsynlega	til	að	ná	 fram	starfsánægju	og	góðri	mætingu	 í	vinnu.	Mælitækið	kölluðu	

þeir	mælikvarðann	um	nauðsynlega	eiginleika	verkefna	(e.	The	Requisite	Task	Attributes	

Index)	 og	 var	 það	 notað	 til	 að	 athuga	 sambandið	 á	 milli	 tegunda	 starfa	 og	 viðbrögð	

starfsmanna	 við	 þeim.	 Þeir	 notuðu	 sex	 þætti	 við	 mælingarnar	 sem	 þeir	 töldu	 vera	

nauðsynlega	 við	 vinnslu	 verkefna	 í	 störfum.	 Þeim	 tókst	 þó	 eingöngu	 að	 finna	 jákvætt	

samband	 á	 milli	 starfsánægju,	 mætingar	 og	 kvarðans	 fyrir	 starfsfólk	 í	 verksmiðjum	 í	

smábæjum.	 Í	 annarri	 rannsókn	kom	þó	 fram	að	einkenni	 starfs	gætu	haft	bein	áhrif	 á	

viðhorf	 og	 hegðun	 starfsmanna	 í	 vinnu.	 Starfsmenn	ættu	 því	 að	 bregðast	 á	 jákvæðan	

hátt	 við	 þeim	 fjórum	þáttum	 sem	þeir	 töldu	 að	 væru	 kjarnavíddir	 starfa	 en	 það	 voru	

fjölbreytileiki,	kennileiti	verkefna	(e.	task	identity),	sjálfstæði	(e.	autonomy)	og	endurgjöf	

(Hackman	 og	 Lawler,	 1971).	 Starfsmenn	 sem	 unnu	 störf	 sem	 mældust	 há	 í	 þessum	

kjarnavíddum	sýndu	því	meiri	hvatningu	og	ánægju	 í	 starfi	 auk	þess	 sem	 frammistaða	

þeirra	og	mæting	var	betri.	Þeir	komust	einnig	að	því	að	starfsmenn	sem	mældust	með	

mikla	 þörf	 fyrir	 vöxt	 í	 starfi	 brugðust	 á	 jákvæðari	 hátt	 við	 flóknum	 verkefnum	 en	

starfsmenn	sem	mældust	með	lága	slíka	þörf.	

2.1.4.5 Almennt	um	fyrri	kenningar	

Í	 yfirferð	 sinni	 yfir	 þessar	 kenningar	 töldu	 Hackman	 og	 Oldham	 (1976)	 þær	 sýna	 að	

starfsfólk	 væri	 mismunandi	 og	 að	 sá	 munur	 stýrði	 því	 hvernig	 starfsfólk	 brygðist	 við	
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áskorunum	 og	 flækjum	 í	 starfi.	 Þeir	 töldu	 rannsóknir	 sem	mæla	 þarfir	 einstaklinga	 á	

beinan	 hátt	 veita	 sterkari	 niðurstöður	 en	mælingar	 á	menningarlegum	 bakgrunni	 eða	

almennum	 vinnugildum.	 Til	 að	 taka	 þessar	 hugmyndir	 enn	 lengra,	 og	 bæta	 og	

endurskipuleggja	 fyrri	 kenningar,	 lögðu	 þeir	 fram	 starfseinkennalíkanið	 (e.	 The	 Job	

Characteristics	Model),	 sem	byggt	 var	 á	 kenningu	þeirra	um	 starfsgreiningarlíkanið	 (e.	

The	Job	Diagnostic	Survey).	

2.2 Ýmsar	rannsóknir	á	samskiptum	á	vinnustöðum	
Schneider	(1987)	hélt	því	fram	að	fyrirtæki	væru	ekkert	nema	fólkið	sem	starfar	í	þeim.	

Það	 væru	 því	mistök	 að	 reyna	 að	 breyta	 fyrirtækjum	með	 því	 að	 breyta	 skipulagi	 og	

verkferlum	þegar	fólkið	væri	það	sem	þyrfti	að	breyta.	Með	því	að	breyta	fólkinu	myndu	

breytingar	á	skipulagi	og	verkferlum	fylgja	á	eftir.	Breytingar	gætu	einnig	ekki	gerst	jafn	

hratt	og	fólk	teldi,	breytingar	gerðust	hægt.	Ýmsar	áhugaverðar	niðurstöður	hafa	komið	

fram	 í	 rannsóknum	 á	 samskiptum	 á	 vinnustöðum.	 Til	 dæmis	 þær	 að	 ungt	 starfsfólk	 í	

bönkum	 upplifði	 að	 eldra	 starfsfólk	 í	 bönkum	 sýndi	 minni	 stuðning	 og	 væri	 minna	

hjálpsamt	 en	 starfsfólk	 á	 svipuðum	 aldri	 og	 þau	 sjálf	 (McCann	 og	 Giles,	 2006).	 Í	

iðnaðarstörfum	hefur	verið	sýnt	fram	á	að	auka	má	öryggi	starfsmanna	og	minnka	líkur	

á	slysum	með	því	að	stjórnendur	sýni	stuðning	og	gæði	í	samskiptum	(Parker,	Axtell	og	

Turner,	 2001).	 Önnur	 rannsókn	 sýndi	 að	 þegar	 traust	 og	 stuðningur	 næst	 á	 milli	

aldamótakynslóðarinnar	 (e.	millennials)	og	 samstarfsmanna	þeirra	hvetur	það	 til	meiri	

þátttöku,	 skuldbindingar	 og	 frammistöðu	 starfsmanna	 fyrir	 fyrirtækið	 (Albrecht	 o.fl.,	

1995).		

Rannsóknir	hafa	einnig	sýnt	fram	á	mikilvægi	samskipta	í	persónu	frekar	en	eingöngu	

samskipta	í	gegnum	tölvupóst,	síma	eða	önnur	samskiptaform.	Tækni	og	alheimsvæðing	

eru	 að	 skilja	 starfsfólk	 í	 sundur	 en	 líkamleg	 nálægð	 veldur	 tíðari	 samtölum	 og	 er	 því	

mikilvæg	þegar	kemur	að	skipulagninu	verkefna.	Einnig	er	starfsfólk	líklegra	til	að	þekkja	

og	virða	vinnuframlag	þeirra	starfsmanna	sem	sitja	nálægt	þeim	(Whittaker,	Frohlich	og	

Daly-Jones,	 1994).	Ný	 rannsókn	 sýndi	 þó	 fram	 á	 að	með	 réttri	 tækni	 og	 tækniaðstoð,	

tæknilegri	þjálfun,	menningarþjálfun	og	með	því	að	veita	 félagslega	þjónustu	aukalega	

til	að	koma	í	veg	fyrir	einangrun	voru	starfsmenn	á	skrifstofu	ánægðari	með	samskipti	í	

gegnum	tækni	heldur	en	hefðbundin	samskipti	í	persónu	(Akkirman	og	Harris,	2004).	
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Í	gegnum	árin	hefur	orðið	mun	meiri	áhersla	á	teymisvinnu	á	vinnustöðum	(Kozlowski	

og	Bell,	2001).	Fólk	vinnur	því	oftar	saman	að	lausn	verkefna	í	stórum	eða	litlum	hópum	

og	 þá	 reynir	 enn	 meira	 á	 samskipti	 starfsmanna	 en	 áður.	 Því	 hefur	 aldrei	 verið	

mikilvægara	 að	 samskipti	 séu	 vel	 heppnuð	 og	 stuðli	 að	 vellíðan	 starfsmanna	 og	

árangursríkri	niðurstöðu	fyrir	fyrirtækið.	

2.2.1 Ýmsir	þættir	sem	auka	vellíðan	og	frammistöðu	starfsmanna	

2.2.1.1 Sjálfstraust	
Sjálfstraust	er	hægt	að	skilgreina	sem	trú	einstaklings	á	getu	sinni	til	að	sinna	ákveðnu	

verkefni	(Bandura,	1977b).	Trú	starfsmanna	á	eigin	getu	til	að	vinna	verkefni	hefur	áhrif	

á	 vinnuframlag,	 áræðni,	 áhuga	 og	 hversu	 hátt	 frammistöðumarkmið	 þeirra	 er	 	 (Gist,	

1987).	Sjálfstraust	eykst	smátt	og	smátt	með	því	að	öðlast	aukna	reynslu	af	hugrænum,	

félagslegum,	 málfræðilegum	 eða	 líkamlegum	 hæfileikum	 (Bandura,	 1982).	 Svo	 virðist	

vera	 sem	einstaklingar	meti	 þær	upplýsingar	 sem	þeir	 hafa	 um	eigin	 getu	og	 velji	 sér	

verkefni	og	miði	frammistöðu	sína	út	frá	því	(Bandura,	Adams,	Hardy	og	Howells,	1980).	

Það	hvernig	einstaklingar	hugsa	um	eigin	getu	hefur	því	mikil	áhrif	á	þau	markmið	sem	

starfsfólk	setur	sér	í	vinnu.	

Samkvæmt	skilgreiningu	Bandura	 (1977a)	hefur	sjálfstraust	þrjár	víddir.	Magn	á	við	

um	það	erfiðleikastig	verkefnis	sem	einstaklingur	telur	að	hann	ráði	við.	Styrkur	á	við	um	

það	 hversu	 sannfærður	 hann	 er	 í	 raun	 um	 að	 hann	 ráði	 við	 það	 tiltekna	 magn	 og	

almenni	 (e.	 generality)	 á	 við	 um	 hvort	 væntingar	 hans	 yfirfærist	 á	 mismunandi	

aðstæður.	Síðar	benti	hann	einnig	á	fjóra	þætti	til	viðbótar	sem	hann	taldi	hafa	áhrif	á	

sjálfstraust	en	það	voru	endurteknar	vel	heppnaðar	frammistöður	(e.	enactive	mastery),	

það	að	líkja	eftir	frammistöðu	annarra	og	læra	af	öðrum	(e.	vicarious	experience),	sem	

jók	sjálfstraust	mest	þegar	öðrum	hafði	sjálfum	gengið	illa	við	verkefnið	upphaflega	en	

síðar	 náð	 góðum	 tökum	 á	 því,	 munnleg	 sannfæring	 (e.	 verbal	 persuasion)	 en	 þar	 er	

einstaklingur	sannfærður	um	getu	sína	til	að	vinna	verkefni	af	einhverjum	öðrum	og	að	

lokum	það	sálræna	ástand	sem	fólk	er	 í	á	hverjum	tíma	því	út	 frá	því	metur	það	getu	

sína	til	að	ráða	við	ákveðin	verkefni	(Bandura,	1982).	

Rannsóknir	 hafa	 sýnt	 að	 mikil	 fylgni	 er	 á	 milli	 sjálfstrausts	 og	 frammistöðu	 við	

verkefni	 (Bandura,	 1982;	 Bandura	 og	 Adams,	 1977;	 Bandura	 o.fl.,	 1980).	 Þær	 hafa	

jafnvel	sýnt	að	sjálfstraust	geti	spáð	betur	til	um	frammistöðu	einstaklinga	við	verkefni	í	
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framtíðinni	 en	 fyrri	 hegðun	 (Bandura,	 1977a;	 Bandura,	 1982,	 Chambliss	 og	 Murray,	

1979),	þó	þau	áhrif	hafi	ekki	komið	 fram	 í	öllum	rannsóknum	(Gist,	1987).	Samkvæmt	

þessu	 ætti	 því	 að	 vera	 lykilatriði	 hjá	 stjórnendum	 fyrirtækja	 að	 auka	 sjálfstraust	

starfsmanna	sinna.	

2.2.1.2 Markmiðasetning	

Lengi	 hefur	 verið	 vitað	 að	 markmiðasetning	 hefur	 jákvæð	 áhrif	 bæði	 á	 starfsfólk	 í	

fyrirtækjum	(Locke,	1968;	Locke	1978;	Latham	og	Baldes,	1975)	sem	og	íþróttafólk	sem	

vill	ná	árangri	í	íþróttum	(Locke	og	Latham,	1985).	Í	fyrirtækjum	hefur	verið	sýnt	fram	á	

að	þeir	starfsmannahópar	sem	hafa	vel	skilgreind	markmið	sem	í	felst	áskorun	hafa	sýnt	

betri	 frammistöðu	 en	 starfsmannahópar	 með	 engin	 markmið,	 auðveld	 markmið	 eða	

aðeins	 það	 hugarfar	 að	 gera	 sitt	 besta	 (Locke,	 Saari,	 Shaw	 og	 Latham,	 1981;	 White,	

Mitchell	 og	 Bell,	 1977).	 Einnig	 er	 áhugavert	 að	 skoða	 samspil	 markmiðasetningar	 og	

sjálfstrausts	en	 sýnt	hefur	verið	 fram	á	að	magn	sjálfstrausts	hefur	áhrif	á	það	hversu	

hátt	 markmið	 fólk	 setur	 sér	 (Locke,	 Frederick,	 Lee	 og	 Bobko,	 1984).	 Með	 auknu	

sjálfstrausti	 setur	 fólk	 sér	 því	 hærri	 markmið	 til	 að	 vinna	 að	 sem	 getur	 skilað	 betri	

frammistöðu	í	starfi.		

2.2.1.3 Endurgjöf	
Til	 að	 auka	 hvatningu	 starfsmanna	 til	 að	 standa	 sig	 vel	 hefur	 verið	 sýnt	 fram	 á	 að	

endurgjöf	(e.	feedback)	virki	vel	á	starfsfólk	(Bandura	og	Cervone,	1983).	Þegar	starfsfólk	

fær	jákvæða	endurgjöf	við	það	að	standa	sig	vel	eykur	það	hvatningu	þess	til	að	standa	

sig	 enn	 frekar.	 Einnig	er	 jákvæð	endurgjöf	 líkleg	 til	 að	 auka	þátttöku	 (e.	engagement)	

starfsmanna	í	fyrirtæki	sem	og	frammistöðu	(Gruman	og	Saks,	2011).	

Stjórnendur	þurfa	að	huga	vel	að	því	hvernig	þeir	ætla	að	koma	neikvæðri	endurgjöf	

á	 framfæri	 til	 starfsmanns.	Rannsóknir	hafa	sýnt	að	starfsfólk	bregst	á	mjög	misjafnan	

hátt	 við	 neikvæðri	 endurgjöf	 eftir	 því	 á	 hvaða	 hátt	 hún	 er	 sett	 fram.	 Flestum	

stjórnendum	 líður	 ekki	 vel	 þegar	 þeir	 gefa	 starfsmönnum	 neikvæða	 endurgjöf	 og	

starfsmenn	bregðast	oft	við	með	pirring,	gremju	eða	reiði	 (Baron,	1990;	Harris,	1994).	

Með	 því	 að	 gefa	 neikvæða	 endurgjöf	 á	 þann	 hátt	 að	 starfsmenn	 skynja	 raunverulega	

löngun	stjórnanda	til	að	hjálpa	þeim	að	bæta	sig,	með	uppbyggilegu	markmiði	og	setta	

fram	 á	 kurteisislegan	 hátt	 minnka	 líkurnar	 á	 því	 að	 vekja	 upp	 neikvæð	 viðbrögð	 hjá	

starfsfólki	(Baron,	1988;	Baron,	1990).	En	þegar	að	neikvæð	endurgjöf	er	upplifuð	sem	



	

21	

tvíræð,	 ósanngjörn,	 óvænt,	 óvægin	 eða	 sett	 fram	 í	 þeim	 tilgangi	 að	 skaða	 sjálfstraust	

starfsmanns	frekar	en	að	bæta	frammistöðu	hans	er	sú	endurgjöf	líklegri	til	að	vekja	upp	

reiði	starfsmanns	og	ólíklegra	að	hann	taki	mark	á	henni	(Geddes	og	Baron,	1997).	

2.2.1.4 Áhugahvöt	
Sumar	athafnir	og	hegðanir	manna	eiga	sér	stað	yfir	langan	tíma	án	þess	að	ytri	hvatning	

viðhaldi	þeirri	hegðun.	Ástæðan	fyrir	því	er	talin	vera	innri	áhugahvöt	manna	og	löngun	

til	 að	 ná	 árangri.	 Deci	 (1980)	 skilgreindi	 innri	 áhugahvöt	 sem	 þörfina	 fyrir	 hæfni	 og	

sjálfsáræðni.	Bandura	og	Schunk	(1981)	töldu	jafnframt	að	ef	manneskja	teldi	sig	mjög	

hæfa	 í	 að	 takast	 á	 við	 áskoranir	 yrði	 líklegra	 að	 hún	 fengi	 meiri	 áhuga	 á	 verkefninu.	

Sjálfstraust	 hafi	 því	 jákvæða	 tengingu	 við	 innri	 áhugahvöt	 líkt	 og	 það	 gerir	 við	

markmiðasetningu.	Vinnuhvatning	(e.	 job	motivation)	hefur	einnig	verið	skilgreind	sem	

þráin	 til	 að	 ná	 vinnutengdum	markmiðum	 sem	 talin	 eru	 erfið	 og	 félagslega	 samþykkt	

(Ray,	1980).	

Ýmsar	 rannsóknir	 hafa	 sýnt	 jákvætt	 samband	 á	 milli	 hvatningar	 (e.	 motivation)	

starfsfólks	 og	 frammistöðu	 (Latham	 og	 Pinder,	 2005;	 Tyagi,	 1985;	 Van	 Knippenberg,	

2000).	Tyagi	(1985)	hélt	því	fram	að	lykil	starfsvíddir	og	hegðun	stjórnenda	hefðu	áhrif	á	

hvatningu	starfsfólks.	 Latham	og	Pinder	 (2005)	 töldu	að	 til	 að	 skilja	hvað	hefði	áhrif	á	

hvatningu	 starfsmanna	 þyrfti	 að	 skoða	 fjölda	 atriða	 í	 heild	 á	 vinnustað	 frekar	 en	

afmörkuð	atriði.	Þeir	töldu	áhrif	menningar,	einkenni	starfsins	og	hversu	vel	manneskja	

passar	við	vinnustað	hafa	sérstaklega	mikil	áhrif	á	hvatningu	og	frammistöðu	í	starfi.	

Áhugavert	er	að	innri	áhugahvöt	fólks	á	það	til	að	minnka	þegar	að	ytri	verðlaun	eru	

gefin	 fyrir	 góða	 framimstöðu	 (Deci,	 1972).	 Ástæðan	 fyrir	 því	 er	 talin	 vera	 sú	 að	

verðlaunin	minnki	þá	upplifun	einstaklinga	að	þeir	hafi	unnið	við	verkefnið	út	af	þeirra	

eigin	 áhuga	 og	 að	 þeir	 hafi	 viljað	 standa	 sig	 vel	 í	 verkefninu,	 verkefnisins	 vegna.	 Nái	

stjórnendur	 vinnustaða	 að	 auka	 áhugahvöt	 starfsmanna	 á	 starfi	 sínu	 er	 líklegt	 að	

frammistaða	 verði	 betri	 í	 kjölfarið.	 Því	 ættu	 stjórnendur	 að	 leita	 leiða	 til	 að	 auka	

áhugahvöt	starfsmanna	sinna	því	starfsmaður	sem	vinnur	starf	starfsins	vegna,	en	ekki	

aðeins	vegna	utanaðkomandi	verðlauna,	er	líklegur	til	að	leggja	sig	meira	fram	og	halda	

sér	betur	við	efnið	(Springer,	2011).	
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2.2.1.5 Þátttaka	starfsmanna	

Sýnt	hefur	verið	fram	á	að	starfsmenn	sem	starfa	á	vinnustöðum	þar	sem	hlustað	er	á	

skoðanir	þeirra	og	leitast	er	eftir	áliti	þeirra	eru	ánægðari	í	starfi	sínu	(Miller	og	Monge,	

1986;	 Fisher,	 1989).	 Þátttökustjórnun	 (e.	 participatory	 management)	 er	 sá	

stjórnunarstíll	 þar	 sem	 jafnvægi	 er	 komið	 á	 það	 hversu	 mikinn	 þátt	 stjórnendur	 og	

undirmenn	 taka	 í	 úrvinnslu	 upplýsinga,	 ákvarðanatöku	 og	 við	 úrlausn	 vandamála	

(Wagner,	 1994).	 Sýnt	 hefur	 verið	 fram	 á	 að	 starfsfólk	 sem	 fær	 að	 taka	 þátt	 í	

ákvarðanatöku	er	ánægðara	í	starfi	sínu	(Cotton	o.fl.,	1988;	Macy,	Peterson	og	Norton,	

1989).	 Vilji	 stjórnendur	 auka	 starfsánægju	 starfsmanna	 sinna	 ættu	 þeir	 því	 að	 leitast	

eftir	 því	 að	 fá	 að	 heyra	 skoðanir	 þeirra	 þegar	 þarf	 að	 taka	 ákvarðanir	 eða	 gera	

breytingar.	

2.2.1.6 Skemmtun	á	vinnustöðum	

Skemmtun	 á	 vinnustöðum	 (e.	 workplace	 fun)	 hefur	 verið	 skilgreind	 sem	 fjörugir	

félagslegir,	 skemmtilegir	 eða	 ánægjulegir	 viðburðir	 sem	 ætlað	 er	 að	 auka	 gleði	 og	

ánægju	(Lamm	og	Meeks,	2009).	Sýnt	hefur	verið	fram	á	að	skemmtun	á	vinnustöðum	

hefur	 áhrif	 á	 ýmsa	 þætti	 innan	 fyrirtækja	 eins	 og	 samskipti	meðal	 starfsfólks,	 ánægju	

viðskiptavina,	fjarveru	starfsmanna	og	styrk	menningar	vinnustaða	(Ford,	McLaughlin	og	

Newstrom,	2003).		

Rannsókn	 Choi,	 Kwon	 og	 Kim	 (2012)	 sýndi	 að	 skemmtun	 starfsfólks	 í	 vinnu	 hafi	

jákvæð	áhrif	á	starfsánægju	og	frammistöðu.	Í	annarri	rannsókn	kom	fram	að	snemma	í	

ráðningarferli	hafi	væntingar	um	skemmtun	á	vinnustað	skipt	meira	máli	en	tækifæri	á	

stöðuhækkunum	 og	 jafnvel	 laun	 hjá	 ungu	 fólki	 (Tews,	 Michel	 og	 Bartlett.,	 2012).	 Í	

rannsókn	 Fords,	McLaughlin	 og	Newstrom	 (2003)	 kom	 fram	að	 74%	þátttakenda	 sem	

allt	voru	mannauðsstjórar	töldu	að	skemmtun	á	vinnustöðum	hefði	jákvæð	áhrif	á	gæði	

framleiðslu	 starfsmanna.	 Tews,	 Michel	 og	 Stafford	 (2013)	 komust	 einnig	 að	 því	 að	

skemmtilegur	viðburðir	í	vinnu	hefðu	jákvæð	áhrif	á	frammistöðu	í	starfi	og	sérstaklega	í	

sölustörfum.	
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2.3 Framúrskarandi	vinnustaðir	

2.3.1 Great	Place	To	Work	

Nú	 til	 dags	 er	 lögð	mikil	 áhersla	 á	 það	 að	 vinnustaðir	 nái	 því	 allra	 besta	 úr	 starfsfólki	

sínu.	Það	sem	helst	setur	staðalinn	í	dag	fyrir	það	hvernig	mæla	eigi	gæði	vinnustaða	er	

Great	 Place	 To	Work®,	 fyrirtæki	 sem	 hefur	 yfir	 30	 ára	 reynslu	 í	 að	 rannsaka	 og	 veita	

ráðgjöf	 við	 vinnustaðamenningu.	 Könnun	 þess,	 Our	 Trust	 Index®,	 er	 tekin	 árlega	 af	

milljónum	 starfsmanna	 og	 líkan	 þess,	 Trust	 Model®,	 hefur	 leiðbeint	 rannsóknum	 um	

vinnustaðamenningu	 í	 áratugi	 (Great	 Place	 To	 Work,	 2017).	 Það	 sem	 skilgreinir	 þá	

vinnustaði	sem	kallaðir	eru	Frábærir	vinnustaðir	er	magn	trausts	sem	starfsmenn	bera	til	

stjórnenda	sinna,	hversu	stoltir	starfsmenn	eru	af	starfi	sínu	og	að	hve	miklu	 leyti	þeir	

njóta	 samstarfsmanna	 sinna.	 Því	 er	 haldið	 fram	 að	 jafnvel	 þó	 erfitt	 sé	 að	 viðhalda	

trausti,	stolti	og	góðum	félagsskap	á	vinnustað	þá	sé	það	hægt	fyrir	öll	þau	fyrirtæki	sem	

eru	viljug	til	þess	að	vinna	að	því	(Great	Place	To	Work,	2017).		

Árlega	 gera	 þau	 kannanir	 á	 yfir	 12	 milljón	 starfsmönnum	 í	 þúsundum	 fyrirtækja	 í	

mismunandi	 stærðum	 og	 gerðum	 í	 yfir	 90	 löndum.	 Þannig	 fá	 stjórnendur	 fyrirtækja	

tækifæri	 til	 að	 meta	 fyrirtæki	 sín	 í	 samanburði	 við	 önnur	 fyrirtæki	 alls	 staðar	 að	 úr	

heiminum.	Líkan	þeirra	er	byggt	á	eftirfarandi	fimm	víddum	sem	allar	snúa	að	upplifun	

starfsmanna	(Great	Place	To	Work,	2017):	

Traust:	Trúverðugleiki	

Starfsmönnum	þykja	stjórnendur	vera	trúverðugir	og	traustvekjandi.	Víddin	metur	það	

hvernig	starfsmenn	skynja	samskiptaaðferðir	stjórnenda,	hæfni	þeirra	og	heilindi.	

Traust:	Virðing	

Starfsmenn	upplifa	virðingu	frá	stjórnendum.	Víddin	metur	það	hversu	mikinn	stuðning	

starfsmenn	upplifa	 frá	stjórnendum,	hversu	gott	samstarfið	sé	og	hversu	mikið	þeir	 fá	

að	 taka	 þátt	 í	 ákvörðunum.	 Víddin	metur	 einnig	 hversu	mikla	 væntumþykju	 (e.	 care)	

starfsmenn	upplifa	frá	stjórnendum.	

Traust:	Sanngirni	

Starfsmönnum	 þykja	 aðferðir	 og	 stefnur	 stjórnenda	 sanngjarnar.	 Víddin	 metur	

sanngirni,	óhlutdrægni	og	réttlæti	sem	starfsmenn	upplifa	á	vinnustaðnum.	

Stolt	
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Víddin	metur	hvernig	starfsmenn	upplifa	þau	áhrif	sem	þeir	sjálfir	hafa	í	gegnum	vinnu	

sína,	stoltið	sem	þeir	upplifa	vegna	vinnu	teymis	síns	og	stolt	þeirra	á	fyrirtækinu	í	heild.	

Félagsskapur	

Víddin	 mælir	 hvort	 starfsmenn	 upplifi	 fyrirtækið	 sem	 sterkt	 samfélag	 þar	 sem	

samstarfsfélagar	eru	vinalegir,	styðjandi	og	taki	vel	á	móti	hvor	öðrum	(Great	Place	To	

Work,	2017).	

Frá	 sjónarhóli	 stjórnenda	 þá	 eru	 Frábærir	 vinnustaðir	 þeir	 vinnustaðir	 þar	 sem	

stjórnendur	 ná	 þeim	 markmiðum	 sem	 fyrirtæki	 setja	 sér,	 þar	 sem	 allir	 einstakir	

starfsmenn	eru	að	gera	sitt	besta	og	þar	sem	allir	starfsmenn	vinna	saman	sem	liðsheild	

og	 upplifa	 sig	 sem	 fjölskyldu	 í	 umhverfi	 sem	 byggist	 á	 trausti.	 Þau	 níu	 atriði	 þar	 sem	

stjórnendur	hafa	mest	 áhrif	 á	 traust	 innan	 fyrirtækis	 eru	 talin	 vera	 eftirfarandi	 (Great	

Place	To	Work,	2017):	

Ráðningar	

Aðferðir	 við	 ráðningar	 geta	 tryggt	 það	 að	 nýjir	 starfsmenn	 passi	 inn	 í	 menningu	

vinnustaðarins	og	séu	boðnir	velkomnir.	

Innblástur	

Starfsmenn	 fá	að	sjá	hvernig	þeirra	 framlag	skiptir	máli	 fyrir	æðri	 tilgangi	 fyrirtækisins	

sem	veitir	þeim	innblástur.	

Tjáningarmáti	

Leiðtogar	veita	upplýsingar	á	hreinskilinn	og	gagnsæjan	hátt.	

Hlustun	

Leiðtogar	eru	aðgengilegir	og	sækjast	eftir	skoðunum	starfsmanna.	

Þakkir	

Starfsmenn	fá	reglulega	að	vita	að	störf	þeirra	séu	vel	metin.	

Þróun	

Leiðtogar	hjálpa	starfsmönnum	að	vaxa	og	þróast	bæði	í	starfi	og	persónulega.	

Umhyggja	
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Starfsmenn	 fá	 stuðning	 og	 litið	 er	 á	 þá	 sem	manneskjur	 sem	 eiga	 sitt	 persónulega	 líf	

utan	 vinnu.	 Þetta	 á	 sérstaklega	 við	 um	 á	 stundum	 þegar	 erfiðleikar	 eiga	 sér	 stað.	

Vinnustaðurinn	er	umhyggjusamur	og	metur	fjölbreytileika.	

Fögnuðir	

Velgengni	teyma	og	fyrirtækis	er	reglulega	fagnað.	

Deiling	

Verðlaunum	fyrir	sameiginlegt	framlag	starfsmanna	er	deilt	jafnt	á	milli	allra	þeirra	sem	

hjálpuðu	 til	 við	 að	 ná	 niðurstöðunum	 og	 er	 einnig	 deilt	 með	 samfélögunum	 sem	

fyrirtækin	starfa	í	(Great	Place	To	Work,	2017).	

Þessi	grunnatriði	Frábærra	vinnustaða	 telja	þau	að	eigi	 við	um	allan	heim	auk	þess	

sem	þau	eru	 talin	vera	stöðug	ár	 frá	ári.	Einnig	eru	þau	 talin	eiga	við	um	öll	 fyrirtæki,	

jafnvel	 þau	 sem	 hafi	 fjölbreytta	 starfsmannahópa	 sem	 dreift	 er	 um	 heiminn.	 Mikil	

áhersla	er	lögð	á	hag	fyrirtækja	af	því	að	fylgja	þessum	viðmiðum	þar	sem	fram	kemur	

að	þau	fyrirtæki	sem	teljist	Frábærir	vinnustaðir	skili	betri	fjárhagslegri	frammistöðu	en	

önnur	fyrirtæki	í	sömu	atvinnugreinum.	Einnig	segja	þau	rannsóknir	hafa	sýnt	fram	á	að	

á	 Frábærum	 vinnustöðum	 sé	 minni	 birgðarýrnun,	 aukið	 öryggi,	 meiri	 ánægja	

viðskiptavina,	betra	andrúmsloft	 starfsmanna,	hæfari	umsækjendur	um	störf	 auk	 fleiri	

kosta	(Great	Place	To	Work,	2017).	

Eins	og	áður	segir	 leggja	Great	places	 to	work	mikla	áherslu	á	það	að	 í	 fyrirtækjum	

skapist	 menning	 sem	 byggi	 á	 trausti	 og	 að	 meðfram	 því	 fylgi	 mikil	 velgengni	 á	

viðskiptahliðinni.	Þeir	ganga	svo	langt	að	segja	að	stefnumiðaðir	stjórnendur	sem	láti	sér	

annt	um	fjárhagslega	velgengni	fyrirtækja	ættu	að	setja	það	efst	í	forgangsröð	að	byggja	

upp	traust	á	vinnustöðum	sínum.	Eftir	30	ár	af	rannsóknum	hafa	þau	komist	að	því	að	

fyrirtæki	 þar	 sem	 menning	 byggir	 á	 trausti	 skila	 að	 jafnaði	 allt	 að	 tvisvar	 til	 þrisvar	

sinnum	 hærri	 ágóða	 (e.	 returns)	 frá	 hlutabréfamörkuðum,	 hafa	 allt	 að	 50%	 lægra	

brottfall	 starfsmanna	 en	 hjá	 samkeppnisaðilum	 og	 sýna	 aukna	 nýsköpun	 innan	

fyrirtækis,	ánægju	viðskiptavina,	þátttöku	starfsmanna,	sveigjanleika	innan	fyrirtækis	og	

fleira	(Great	Place	To	Work,	2017).	

Einnig	 hvetja	 þeir	 til	 þess	 að	 vinnustaðir	 verði	 opnari	 og	 gagnsærri	 þar	 sem	

starfsmenn	hafi	auknar	heimildir	um	þær	aðferðir	sem	þeir	beita	til	að	vinna	störf	sín.	Í	

rannsókn	frá	árinu	2012	var	ein	helsta	niðurstaðan	sú	að	fyrirtæki	sem	stóðu	sig	betur	
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en	 samkeppnisaðilarnir	 voru	 30%	 líklegri	 til	 að	 telja	 opið	 starfsumhverfi	 (e.	 openness)	

vera	lykil	áhrifavald	í	fyrirtæki	sínu	(Great	Place	To	Work,	2016).		

2.3.2 Íslensk	fyrirtæki	og	stofnanir	

Á	Íslandi	eru	einnig	 framkvæmdar	mælingar	á	stofnunum	og	fyrirtækjum	þar	sem	þeir	

vinnustaðir	 sem	þykja	skara	 fram	úr	eru	verðlaunaðir.	Gylfi	Dalmann	Aðalsteinsson	og	

Runólfur	 Smári	 Steinþórsson	 (2009)	 fjölluðu	 um	 þá	 hugmyndfræði	 sem	 lögð	 er	 til	

grundvallar	 við	 valið	 á	 fyrirmyndarvinnustöðunum	 og	 komust	 að	 því	 að	 mannlegi	

þátturinn	 væri	 sá	 grunnur	 sem	 réði	 jafnan	 úrslitum	 um	 það	 hvaða	 fyrirtæki	 næðu	

samkeppnisforskoti.	 Það	 sem	 skipti	 helst	 máli	 væru	 því	 innri	 þættir	 í	 starfsumhverfi	

skipulagsheilda.	

2.3.2.1 VR	–	Fyrirtæki	ársins	

Könnun	VR	um	 fyrirtæki	 ársins	byggir	 á	 grunni	Great	Place	To	Work®.	 Fyrirtæki	 ársins	

eru	valin	með	árlegri	könnun	meðal	félagsmanna	VR	og	þúsunda	annarra	starfsmanna	á	

almennum	 vinnumarkaði.	 Í	 könnuninni	 er	 horft	 til	 níu	 þátta	 sem	 taldir	 eru	 vera	

lykilþættir	í	íslensku	starfsumhverfi	(VR,	2017):	

Starfsandi	

Hvernig	starfsmönnum	kemur	saman	við	aðra	á	vinnustað.	

Sveigjanleiki	

Svigrúm	starfsmanna	til	að	samræma	vinnu	og	einkalíf,	taka	frí	og	fleira.	

Sjálfstæði	í	starfi	

Tækifæri	 starfsmanna	 til	 að	 sýna	 frumkvæmi	 í	 starfi.	 Yfirsýn,	markmið	 og	 sjálfstraust	

þeirra.	

Ímynd	fyrirtækisins	

Hvernig	starfsmenn	upplifa	almenna	umræðu	um	fyrirtækið.	

Jafnrétti	

Hvort	 tækifæri	 allra	 á	 vinnustað	 séu	 jöfn	óháð	kyni,	 aldri,	 uppruna,	 kynhneigð,	 trú	og	

lífsskoðunum.	

Vinnuaðstaðan	
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Hvernig	 öryggi,	 tækni,	 lýsingu,	 hljóðvist,	 matar-	 og	 kaffiaðstöðu	 er	 háttað	 og	 svo	

framvegis.	

Ánægja	og	stolt	

Hvernig	starfsmönnum	líður	í	vinnunni	og	hvort	þeir	séu	stoltir	af	sínum	vinnustað.	

Stjórnun	

Þykir	 starfsmönnum	 vinnustað	 sínum	 vera	 vel	 stjórnað	 og	 traustið	 sem	 þeir	 bera	 til	

yfirmanna.	

Launakjör	

Hvort	og	hversu	sáttir	starfsmenn	eru	með	launin	sín	(VR,	2017).	

Eins	 og	 sést	 er	 áherslan	 lögð	 á	 starfsmenn	 fyrirtækja	 og	 upplifun	 þeirra	 í	 öllum	

þáttum.	Þegar	niðurstöður	kannananna	eru	 skoðaðar	kemur	ýmislegt	áhugavert	 í	 ljós.	

Til	dæmis	það	að	einkunnir	 íslenskra	fyrirtækja	eru	misháar	eftir	því	 í	hvaða	tegund	af	

starfsemi	 fyrirtæki	 eru.	 Einkunnir	 voru	 hæstar	 hjá	 fyrirtækjum	 í	 heildsölu,	 sérhæfðri	

þjónustu	og	hjá	samtökum	og	félögum	en	lægstar	hjá	þeim	fyrirtækjum	sem	starfa	við	

samgöngur,	 flutninga	og	við	verslun	og	þjónustu.	Einnig	er	einkunn	almennt	hærri	hjá	

minni	 fyrirtækjum	 en	 lægstu	 einkunnirnar	 koma	 fram	hjá	 allra	 stærstu	 fyrirtækjunum	

sem	eru	með	yfir	100	 starfsmenn.	 Sá	einstaki	þáttur	 sem	kom	 lægst	út	 í	 svörum	allra	

þátttakenda	 árið	 2017	 var	 launakjör	 með	 3,31	 í	 meðaleinkunnn	 en	 þar	 á	 eftir	 kom	

vinnuskilyrði	 með	 4,00	 og	 stjórnun	 með	 4,16.	 Þeir	 þættir	 sem	 mældust	 hæst	 voru	

sveigjanleiki	í	vinnu	með	4,38	í	meðaleinkunn	og	starfsandi	með	4,35	(VR,	2017).	

Spurningarnar	eru	á	fimm	punkta	kvarða	þar	sem	annar	endinn	gefur	til	kynna	mikla	

óánægju	 og	 tekur	 tölugildið	 1	 en	 hinn	 endinn	 gefur	 til	 kynna	mikla	 ánægju	 og	 tekur	

tölugildið	 5.	 Vægi	 hvers	 þáttar	 er	 misjafnt	 en	 stjórnun	 hefur	 mest	 vægi	 (15%)	 auk	

starfsanda,	vinnuskilyrða	og	 jafnréttis	 (12%)	en	 lægsta	vægið	hafa	sveigjanleiki	 í	 vinnu	

(8%)	og	sjálfstæði	í	starfi	(9%)	(VR,	2017).	

Tilgangurinn	 með	 könnuninni	 er	 sá	 að	 veita	 framúrskarandi	 fyrirtækjum	

viðurkenningu	 fyrir	 góð	 störf	 en	 einnig	 er	 hún	 framkvæmd	 til	 að	 veita	 fyrirtækjum	

aðhald	og	leiðbeiningar.	Með	því	að	rýna	í	niðurstöður	könnunarinnar	geta	fyrirtæki	séð	

hvar	þau	eru	að	standa	sig	vel	en	einnig	hvar	þau	hafa	tækifæri	til	að	bæta	sig.	Könnunin	
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getur	því	verið	mikilvægt	tæki	fyrir	þau	fyrirtæki	sem	koma	illa	út	úr	könnuninni	því	þar	

geta	þau	séð	á	hvaða	sviðum	þau	þurfa	að	bæta	sig	(VR,	2017).	 	

Ljóst	er	að	mörg	 fyrirtæki	komu	 illa	út	úr	þáttunum	stjórnun	og	starfsandi	 sem	eru	

þeir	 þættir	 sem	 helst	 er	 fjallað	 um	 í	 þessari	 ritgerð.	 Í	 þættinum	 stjórnun	 var	

meðaleinkunn	4,16	en	þó	voru	44	 fyrirtæki	með	einkunn	undir	4,00	og	þar	af	11	með	

einkunn	undir	3,5.	Lægsta	einkunnin	var	3,06	sem	mætti	telja	sem	óviðunandi	einkunn.	

Það	 er	 því	 ljóst	 að	 í	 mörgum	 fyrirtækjum	 er	 svigrúm	 til	 bætingar	 á	 sviði	 stjórnunar.	

Athygli	 vekur	 að	 starfsmenn	 minnstu	 fyrirtækjanna	 gefa	 stjórnun	 hærri	 einkunn	 að	

meðaltali	 en	 starfsmenn	 stærstu	 fyrirtækjanna.	 Af	 þeim	 11	 fyrirtækjum	með	 einkunn	

undir	 3,5	 er	 þó	 aðeins	 1	 þeirra	 úr	 hópi	 stærstu	 fyrirtækja.	 Starfsandi	 kom	 almennt	

nokkuð	 vel	 út	 en	 meðaleinkunn	 þess	 þáttar	 var	 4,35	 sem	 er	 önnur	 hæsta	 einkunn	

þáttanna	níu.	Sex	fyrirtæki	fengu	fullt	hús	stiga	en	öll	voru	það	lítil	fyrirtæki	en	auk	þess	

voru	 fjölmörg	 fyrirtæki	með	yfir	4,50	 í	einkunn.	Tvö	 fyrirtæki	voru	með	einkunn	undir	

3,50	og	þar	af	var	eitt	með	3,22.	 Í	heildina	voru	23	fyrirtæki	með	undir	4,00	 í	einkunn	

(VR,	2017).		

2.3.2.2 SFR	–	Stofnun	ársins	
SFR,	 Stéttarfélag	 í	 almannaþjónustu,	 gerir	 sambærilega	 könnun	 árlega	 þar	 sem	

spurningalisti	 er	 lagður	 fyrir	 starfsfólk	 um	 200	 stofnana	 og	 mat	 fengið	 á	 innra	

starfsumhverfi	 þeirra	 (SFR	 stéttarfélag	 í	 almannaþjónustu,	 2017).	 Tilgangurinn	 með	

könnuninni	 og	 vali	 á	 stofnunum	 ársins	 er	 að	 verðlauna	 þá	 vinnustaði	 sem	 teljast	 ná	

framúrskarandi	árangri	í	mannauðsstjórnun	en	einnig	að	veita	stjórnendum	tækifæri	til	

að	 gera	 úrbætur	 í	 stjórnun	 og	 starfsumhverfi	 þeirra	 stofnana	 þar	 sem	 vantar	 upp	 á.	

Mælingin	 nær	 til	 sömu	 níu	 þátta	 og	 könnun	 VR	 en	 þeir	 eru	 stjórnun,	 starfsandi,	

launakjör,	vinnuskilyrði,	sveigjanleiki	 í	 vinnu,	sjálfstæði	 í	 starfi,	ánægja	og	 stolt,	 ímynd	

stofnunar	 og	 jafnrétti.	 Í	 könnuninni	 árið	 2017	 fengust	 alls	 svör	 frá	 um	 11.000	

starfsmönnum	en	svarhlutfallið	var	tæplega	55%.	148	stofnanir	komust	á	blað	og	voru	

allir	þátttakendur	í	könnuninni	ríkisstarfsmenn.		

Þar	 sem	könnunin	 sem	 lögð	er	 fyrir	er	 sambærileg	könnun	VR	er	hér	einnig	um	að	

ræða	5	punkta	kvarða	þar	sem	1	er	lægsta	einkunn	og	5	er	hæsta	einkunn.	Árið	2017	var	

meðaleinkunn	allra	stofnana	3,97	en	heildareinkunn	hefur	hækkað	jafnt	og	þétt	úr	3,83	

frá	árinu	2011.	Hæstu	einkunnir	voru	á	þáttunum	sveigjanleiki	vinnu	(4,27)	og	sjálfstæði	
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í	 starfi	 (4,27)	en	 lægsta	einkunn	var	á	þættinum	 launakjör	 (3,04).	Þátturinn	starfsandi	

kemur	 almennt	 vel	 út	 hjá	 stofnunum	 með	 4,20	 í	 meðaleinkunn	 og	 stjórnun	 kemur	

almennt	ágætlega	út	með	3,98	 í	meðaleinkunn	en	hún	hefur	hækkað	 jafnt	og	þétt	 frá	

einkunninni	 3,78	 árið	 2011.	 Því	 gæti	 verið	 að	 töluverðar	 umbætur	 hafi	 átt	 sér	 stað	 í	

stjórnun	stofnana	undanfarin	ár	sem	hefur	jákvæð	áhrif	á	starfsfólk.	

Í	 ljós	 kom	 að	 starfsfólk	 minni	 stofnana	 er	 ánægðara	 með	 vinnustaðinn	 sinn	 en	

starfsfólk	 stærri	 stofnana.	 Einn	minnsti	 munur	 á	 stórum	 og	 litlum	 stofnunum	 er	 þó	 í	

þættinum	 starfsandi	 og	 stærð	 fyrirtækja	 virðist	 því	 ekki	 hafa	mikil	 áhrif	 á	 þann	 þátt.	

Stærð	stofnana	virðist	aftur	á	móti	hafa	mun	meiri	áhrif	þegar	kemur	að	stjórnun	og	eru	

starfsmenn	 minni	 stofnana	 töluvert	 ánægðari	 með	 stjórnun	 en	 starfsmenn	 stærri	

stofnana.	 Í	 heild	 telja	 70,1%	 þátttakenda	 vinnustað	 sínum	 vera	 vel	 stjórnað,	 18,8%	

hvorki	 vel	 né	 illa	 og	 aðeins	 11,1%	 þykir	 vinnustað	 sínum	 vera	 illa	 stjórnað.	 Þeir	

starfsmenn	sem	eru	ánægðastir	með	stjórnun	eru	konur	og	starfsmenn	sem	eru	30	ára	

og	 yngri	 og	með	 stuttan	 starfsaldur.	 Óánægðastir	með	 stjórnun	 eru	 hinsvegar	 karlar,	

starfsmenn	 sem	eru	60	ára	eða	eldri	 og	með	 langan	 starfsaldur.	Dæmi	um	atriði	 sem	

spurt	er	um	á	þessum	þætti	eru	hvort	 starfsfólki	 sé	hrósað	þegar	það	stendur	 sig	vel,	

hvatning	stjórnenda,	traust	til	stjórnenda	og	hvort	næsti	yfirmaður	virði	starfsfólk	mikils.	

Sú	stofnun	sem	fékk	 lægstu	einkunn	á	þættinum	stjórnun	mældist	með	3,07	og	 tíu	

stofnanir	 til	 viðbótar	mældust	með	einkunn	undir	3,50.	Sú	 stofnun	sem	mældist	hæst	

var	með	 nánast	 fullkomna	 einkunn	 eða	 4,95	 og	 ellefu	 stofnanir	 til	 viðbótar	mældust	

með	 einkunn	 yfir	 4,5.	 Það	 gæti	 talist	mikilvægt	 fyrir	 þær	 stofnanir	 sem	mælast	 illa	 á	

þessum	 hætti	 að	 kafa	 ofan	 í	 það	 hvað	 veldur	 því	 að	 starfsmenn	 telja	 stjórnun	 vera	

ábótavant	 og	 hvernig	 hægt	 sé	 að	 bæta	 stjórnun	 stofnunarinnar.	 Einnig	 væri	 mjög	

áhugavert	 að	 bera	 saman	 stjórnunarhætti	 þeirra	 stofnana	 sem	 verst	 koma	 út	 úr	

þættinum	og	þeirra	sem	best	koma	út	úr	honum.		

Þátturinn	 starfsandi	 kemur	 almennt	 vel	 út	 en	 75,8%	 starfsmanna	 telja	 starfsanda	

vera	góðan	á	meðan	13,5%	segja	hann	hvorki	góðan	né	slæman	og	aðeins	10,7%	telja	

hann	vera	slæman.	Mat	á	starfsfanda	er	byggt	á	þremur	spurningum	sem	eru	til	dæmis	

hvort	 starfsmönnum	komi	vel	 saman	við	 samstarfsfólk	og	hvort	 fólk	 telji	 starfsandann	

vera	afslappaðan	og	óþvingaðan.	Eins	og	áður	er	yngra	fólk	ánægðara	með	starfsandann	

sem	og	fólk	sem	starfað	hefur	skemur	en	eitt	ár.	Óánægðustu	starfsmennirnir	voru	fólk	
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á	 aldrinum	 30-39	 ára	 með	 8-10	 ára	 starfsaldur.	 Þrjár	 stofnanir	 fengu	 nánast	 hæstu	

einkunn	fyrir	starfsanda	og	23	stofnanir	voru	með	4,50	eða	hærra	í	einkunn	sem	verður	

að	teljast	mjög	gott.	En	ýmsar	stofnanir	voru	þó	að	koma	illa	út	úr	starfsanda	þar	sem	

tvær	voru	með	einkunn	undir	3,50	og	34	stofnanir	með	einkunn	undir	4,00.	Mikilvægt	

gæti	 talist	 fyrir	 stjórnendur	 þessara	 stofnana	 að	 leita	 leiða	 til	 að	 bæta	 starfsanda	 á	

vinnustöðum	sínum.	

2.4 Íþróttir	og	vinnustaðir	
Sýnt	 hefur	 verið	 fram	 á	 það	 hvernig	 stjórnendur	 geta	 nýtt	 sér	 hugmyndir	 úr	 rekstri	

íþrótta	 til	 að	 bæta	 rekstur	 og	 afkomu	 fyrirtækja	 sinna	 (Carter	 og	 Rovell,	 2003;	 Dietl,	

Duschl	og	Lang,	2010;	Davenport,	2014).	Upp	úr	árinu	1980	fóru	stór	fyrirtæki	að	breyta	

sýn	sinni	á	mannauðsmál	og	mikil	framþróun	varð	í	starfsmannastefnu	fyrirtækja.	Síðan	

þá	hafa	fyrirtæki	reynt	að	þróa	mannauðinn	og	hvetja	starfsmenn	áfram	til	að	takast	á	

við	 áskoranir	 (Pichot,	 Pierre	og	Burlot,	 2009).	 Þannig	 var	 farið	 að	 líta	 á	 starfsmanninn	

sem	lykilinn	að	velgengni	fyrirtækja	á	öllum	sviðum,	til	dæmis	í	sambandi	við	framleiðni	

og	samkeppnishæfi	 (Spender	og	Grant,	1996)	en	einnig	 í	samskiptum	við	viðskiptavini,	

gæði	vöru	og	fleira.	Stjórnendur	fyrirtækja	leitast	því	eftir	því	að	hegðun	starfsfólks	sé	í	

bestu	þágu	 fyrirtækja	og	þeir	 leitast	eftir	því	að	ná	 fram	því	besta	úr	starfsfólki	 sínu.	 Í	

gegnum	 árin	 hafa	 þau	 líkön	 sem	 notast	 er	 við	 í	 viðskiptaheiminum	 og	 þau	 líkön	 sem	

notast	 er	 við	 í	 íþróttaheiminum	 orðið	 líkari	 (Missoum	 og	 Minard,	 1990).	 Áhersla	

íþróttaheimsins	 á	 frammistöðu	 hefur	 haft	 áhrif	 á	menningu	 fyrirtækja	 í	 ljósi	 aukinnar	

samkeppni.	Í	afreksíþróttum	er	lögð	mikil	áhersla	á	að	gera	það	sem	þarf	til	að	ná	meiri	

árangri	 en	 samkeppnin,	 sem	 er	 áhersla	 sem	 mörg	 fyrirtæki	 hafa	 tileinkað	 sér	 til	 að	

sigrast	á	samkeppnisaðilum	sínum	(Heilbrunn,	2004;	Barbusse,	2002).	

2.4.1 Samskipti	á	íþróttaæfingum	barna	

Á	Íslandi	stunda	um	80%	barna	íþróttir	með	íþróttafélagi	við	12	ára	aldur.	Íþróttir	eru	því	

vinsælasta	tómstundaiðkun	barna	á	Íslandi.	Fjölmargar	mismunandi	íþróttagreinar	eru	í	

boði	og	öll	börn	ættu	því	að	geta	fundið	íþrótt	sem	þeim	hentar.	Frá	árinu	1996	hefur	

Íþrótta-	 og	 Ólympíusamband	 Ísland	 sett	 sér	 stefnu	 í	 íþróttum	 barna	 og	 unglinga	 sem	

haft	hefur	mikil	 jákvæð	áhrif	á	 íþróttastarfið.	Með	breytingunum	hefur	þátttaka	aukist	

mikið,	fjölbreytnin	er	meiri,	börn	hafa	byrjað	fyrr	að	stunda	íþróttir	og	þátttaka	foreldra	



	

31	

hefur	aukist	til	muna.	Mikil	áhersla	er	lögð	á	að	íþróttir	eigi	að	vera	fyrir	alla	og	að	þær	

séu	skemmtilegar	(Guðbjörg	Norðfjörð	o.fl.,	2015).		

Í	ljósi	þessarar	miklu	velgengni	íþróttahreyfingarinnar	á	Íslandi	mætti	halda	því	fram	

að	 hreyfingin	 sé	 að	 vinna	 gott	 starf	 sem	 bæði	 börn	 og	 fullorðnir	 eru	 ánægðir	með.	 Í	

rannsókninni	verður	skoðað	hvað	það	er	sem	 íþróttahreyfingin	er	að	gera	vel	og	hvað	

það	 er	 sem	 stjórnendur	 fyrirtækja	 og	 stofnana	 geti	 hugsanlega	 tekið	 frá	

íþróttahreyfingunni	til	að	innleiða	á	vinnustaði	sína.	

2.4.2 Íþróttaboðorðin	tíu	
Árið	 2015	 gaf	 ÍSÍ	 út	 íþróttaboðorðin	 tíu	 sem	 viðmið	 um	 áherslur	 í	 íþróttaþjálfun	 og	

íþróttastarfi	 barna	 og	 unglinga	 (Guðbjörg	 Norðfjörð	 o.fl.,	 2015).	 Hér	 verður	 farið	 yfir	

boðorðin	tíu:	

1.	Íþróttir	fyrir	öll	börn	

Öll	 börn	 ættu	 að	 eiga	 þess	 kost	 að	 stunda	 íþróttir	 og	 upplifa	 þá	 gleði	 og	
ánægju	 sem	af	 starfinu	hlýst.	Umhverfið	þarf	að	vera	 jákvætt	og	hvetjandi	
þar	sem	börnum	líður	vel	og	finnst	þau	velkomin.	Huga	ber	að	því	að	öll	börn	
hafi	 jafnt	 aðgengi	 að	 íþróttastarfi	 með	 samgöngur	 og	 kostnað	 í	 huga	
(Guðbjörg	Norðfjörð	o.fl.,	2015).	

2.	Íþróttir	byggi	upp	öfluga	einstaklinga	

Íþróttaþátttaka	barna	snýst	um	mun	meira	en	að	iðka	íþróttagreinina.	Börn	
kynnast	 þeim	 hefðum	 og	 menningu	 sem	 ríkir	 í	 íþróttafélaginu	 og	 þeim	
reglum	sem	 íþróttin	starfar	eftir	bæði	skrifuðum	og	óskrifuðum.	 Í	 íþróttum	
læra	 börn	 að	 bera	 virðingu	 fyrir	 sjálfum	 sér	 og	 öðrum,	 félaginu	 og	
íþróttamannvirkjum.	Þá	læra	þau	að	takast	á	við	áskoranir,	leggja	sig	fram	og	
taka	sigrum	og	ósigrum.		

Börn	 upplifa	 umhverfi	 sitt	 á	 mismunandi	 hátt	 og	 bregðast	 við	 aðstæðum	
með	ólíkum	hætti.	 Þau	 eru	 líkleg	 til	 að	 auka	 færni	 sína	 og	 þroska	 ef	 þeim	
líður	vel,	finna	til	öryggis	og	eru	virt	að	verðleikum	(Guðbjörg	Norðfjörð	o.fl.,	
2015).	

3.	Virðum	skoðanir	barna	og	unglinga	

Mikilvægt	er	 að	 raddir	barna	og	unglinga	 fái	 að	heyrast	og	þeim	 sé	gefinn	
kostur	á	að	hafa	áhrif	 á	ákvarðanir	 sem	 teknar	eru	 í	málefnum	sem	skipta	
þau	máli.		
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[…]	 Einnig	 er	 nauðsynlegt	 að	 brjóta	 upp	 starfið	 með	 annars	 konar	
félagslegum	athöfnum,	til	að	kynnast	félögunum	við	nýjar	aðstæður	en	það	
styrkir	samband	iðkenda	og	þjálfara	(Guðbjörg	Norðfjörð	o.fl.,	2015).	

4.	Fjölbreytt	íþróttastarf	

Mikilvægt	er	 að	 íþróttafélagið	hafi	 skilning	á	því	 þegar	barn	 vill	 taka	þátt	 í	
fleiri	 en	 einni	 íþróttagrein	 eða	 er	 þátttakandi	 í	 öðru	 tómstundastarfi.	
Íþróttafélög	og	deildir	ættu	að	hvetja	börn	og	unglinga	til	að	stunda	fleiri	en	
eina	íþróttagrein	og	hafa	samvinnu	sín	á	milli	um	að	skapa	þeim	tækifæri	til	
þess.	

[…]	Ef	barn	upplifir	aftur	og	aftur	að	það	passar	ekki	inn	í	hópinn	t.d.	vegna	
getu	eða	líkamsstærðar	aukast	möguleikar	á	því	að	það	hætti	og	missi	þar	af	
leiðandi	 af	 þeim	 félagslega	 ávinningi	 sem	 felst	 í	 því	 að	 vera	 virkur	
þátttakandi	í	íþróttafélagi.		

Styrkleikar	 og	 áhugasvið	 barna	 liggja	 á	 mismunandi	 sviðum	 og	 í	 ólíkum	
íþróttagreinum.	 Einu	 barni	 hentar	 vel	 að	 vinna	 í	 hóp	 og	 finnur	 sig	 vel	 í	
hópíþróttum	á	meðan	að	öðru	barni	henta	einstaklingsgreinar	betur.	Því	er	
mikilvægt	 að	 barnið	 fái	 að	 prófa	 fleiri	 en	 eina	 íþróttagrein.	 Ef	 það	 hættir	
vegna	þess	að	það	missir	áhugann	er	mikilvægt	að	bjóða	barninu	upp	á	að	
prófa	eitthvað	annað	(Guðbjörg	Norðfjörð	o.fl.,	2015).	

5.	Þjálfun	hæfi	aldri	og	þroska	

Þjálfun	þarf	bæði	að	hæfa	aldri	og	þroska	barnsins	[…]	Þegar	börnin	eru	ung	
ætti	leikurinn,	fjölbreytt	æfingaval	og	félagslegir	þættir	að	vega	þungt.	Með	
auknum	aldri	er	hægt	að	gera	meiri	kröfur	til	andlegra	og	líkamlegra	þátta.		

Börn	 og	 unglingar	 þurfa	 að	 fá	 verkefni	 við	 hæfi,	 ef	 verkefnin	 eru	 of	 erfið	
missa	þau	fljótt	trú	á	eigin	getu	og	ef	þau	eru	of	létt	missa	þau	áhugann	og	
þeim	leiðist	(Guðbjörg	Norðfjörð	o.fl.,	2015).	

6.	Íþróttakeppni	með	tilliti	til	aldurs	og	þroska	

Hjá	 ungum	 börnum	 sem	 eru	 að	 taka	 út	 andlegan	 og	 líkamlegan	 þroska	 á	
þjálfun	að	vera	aðalatriði	en	keppnin	aukaatriði.	Leggja	ætti	áherslu	á	keppni	
við	 sjálfan	 sig	 og/eða	 liðakeppni	 og	 almenna	 þátttöku,	 börnin	 keppi	 með	
jafningjum	og	allir	 eigi	möguleika	á	 að	 keppa	óháð	getu.	Hjá	eldri	 börnum	
má	auka	áherslu	á	keppni	milli	einstaklinga.	Á	unglingsárum	getur	árangur	í	
keppni	 orðið	 markmið	 sem	 stefnt	 er	 að.	 Ferðalögum	 barna	 vegna	 keppni	
ætti	 að	 stilla	 í	 hóf.	 Þátttaka	 í	 keppnum	erlendis	ætti	 að	miðast	 við	 13	 ára	
aldur.		

[…]	
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Mælikvarði	 á	 árangur	 er	 ekki	 einskorðaður	 við	 íþróttalega	 færni	 heldur	
einnig	við	 iðkendafjölda,	 framfarir	og	ánægju	 iðkenda	 (Guðbjörg	Norðfjörð	
o.fl.,	2015).	

7.	Íþróttaaðstaða	við	hæfi	

Íþróttir	barna	eiga	að	vera	á	forsendum	þeirra.	Eru	boltar	og	mörk	af	réttri	
stærð?	Er	hægt	að	lækka	körfur?	Hefur	leikvöllurinn	verið	aðlagaður	að	aldri	
barnsins?	 Eru	 æfinga-	 og	 keppnisvegalengdir	 við	 hæfi	 barna?	 Er	 fyllsta	
öryggis	gætt?		

Börnum	 þarf	 að	 finnast	 þau	 velkomin	 í	 íþrótta-	 og	 félagsaðstöðu	
íþróttafélaga,	þar	sé	gert	 ráð	 fyrir	að	 í	þeim	heyrist	og	 líf	 sé	 í	kringum	þau	
(Guðbjörg	Norðfjörð	o.fl.,	2015).	

8.	Fagmenntaðir	þjálfarar	

Þjálfarinn	er	 lykilpersóna	í	 íþróttauppeldi	barna	og	hann	er	fyrirmynd	í	orði	
og	 verki.	 Þjálfarinn	 leiðir	 starfið,	 skipuleggur	 æfingar	 og	 fylgir	 iðkendum	 í	
keppni.	Þjálfarinn	leitast	við	að	skapa	jákvætt	og	uppbyggilegt	umhverfi	þar	
sem	iðkendum	líður	vel	og	eru	óhræddir	við	að	gera	mistök.	Hann	veitir	virka	
endurgjöf	með	því	að	hrósa	eða	gagnrýna	sem	fyrst	eftir	atburð	þar	sem	það	
er	 árangursríkast.	Hann	 leggur	einnig	 áherslu	 á	hið	 félagslega	og	hvetur	 til	
samveru	utan	æfinga,	það	þéttir	hópinn	og	ýtir	undir	jákvæða	upplifun.		

Þjálfari	 þarf	 til	 viðbótar	 við	 að	 þekkja	 til	 íþróttagreinarinnar,	 að	 hafa	
kunnáttu	í	þjálffræði,	kennslufræði	og	sálfræði	svo	að	eitthvað	sé	nefnt.	Þess	
vegna	er	mikilvægt	að	íþróttafélagið	leggi	áherslu	á	að	ráða	til	sín	menntaða	
og	reynda	þjálfara	fyrir	alla	aldurshópa,	hlúi	vel	að	þjálfurum	og	bjóði	þeim	
að	 sækja	námskeið.	 Eru	 allir	 þjálfarar	 í	 þínu	 félagi	 fagmenntaðir	 (Guðbjörg	
Norðfjörð	o.fl.,	2015)?	

9.	Stuðningur	foreldra	skiptir	máli	

Á	 undanförnum	 árum	hefur	 stuðningur	 og	 þátttaka	 foreldra	 í	 íþróttaiðkun	
barna	 stóraukist.	 […]	 Virk	 þátttaka	 og	 stuðningur	 foreldra	 eykur	 líkur	 á	 að	
barnið	haldi	áfram	að	stunda	íþróttir	(Guðbjörg	Norðfjörð	o.fl.,	2015).		

10.	Virðum	störf	dómara	og	starfsmanna	

Leggja	 skal	 áherslu	 á	 að	 samskipti	 við	 dómara,	 starfsmenn	 og	 félaga	 séu	
jákvæð.	 Íþróttakeppni	 fer	 ekki	 fram	 án	 dómara	 eða	 starfsmanna.	 Starf	
dómara	er	að	sjá	til	þess	að	farið	sé	eftir	reglum.	Hafa	þarf	í	huga	að	dómari	
reynir	alltaf	að	gera	sitt	besta	en	hann	getur	gert	mistök	eins	og	aðrir.	Kenna	
þarf	 börnum	 að	 bera	 virðingu	 fyrir	 störfum	 hans	 því	 án	 dómara	 er	 engin	
keppni.	 Brýna	 þarf	 fyrir	 foreldrum,	 aðstandendum	 og	 þjálfurum	 að	 vera	
jákvæð	 og	 virða	 störf	 dómara	 og	 starfsmanna	 (Guðbjörg	 Norðfjörð	 o.fl.,	
2015).	
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2.4.3 Félagslega	hliðin	
Íþróttahreyfingin	 leggur	mikla	áherslu	á	félagslega	hlið	 iðkenda	og	þjálfara.	Heilbrigður	

félagsandi	 í	 íþróttum	 einkennist	 af	 einingu,	 samvinnuvilja,	 vinsamlegu	 viðhorfi	 til	

liðsfélaga	 og	 forystumanna,	 fórnfýsi	 fyrir	 félagið,	 tilfinningu	 fyrir	 því	 að	 vera	 einn	 af	

hópnum,	 ánægju	 og	 stolti	 yfir	 því	 að	 vera	 í	 félaginu	 (Íþrótta-	 og	 Ólympíusamband	

Íslands,	 e.d.).	 Allt	 gætu	 þetta	 talist	 mikilvæg	 atriði	 fyrir	 starfsmenn	 að	 upplifa	 í	

fyrirtækjum.	 Sýnt	 hefur	 verið	 fram	á	 að	 starfsmenn	 vinnustaða	 sem	einkennast	 af	 vel	

skipulagðri	 liðsheild	 og	 samvinnuvilja	 eru	 líklegri	 til	 að	 skila	 betri	 frammistöðu	 fyrir	

fyrirtæki	eða	stofnun	en	á	vinnustöðum	þar	sem	svo	er	ekki	(Wageman	og	Baker,	1997).	

Á	 vinnustöðum	 þar	 sem	 starfsmenn	 hafa	 vinsamlegt	 viðhorf	 til	 samstarfsmanna	

myndast	 jákvæðara	andrúmsloft	þar	 sem	meiri	 líkur	eru	á	hárri	 starfsánægju	og	meiri	

skuldbindingu	 starfsmanna	 gagnvart	 vinnustaðnum	 (Dur	 og	 Sol,	 2009).	 Þar	 sem	

starfsmenn	eru	stoltir	yfir	því	að	starfa	hjá	fyrirtæki	eru	þeir	líklegri	til	að	leggja	meira	á	

sig	 til	 þess	 að	 fyrirtækið	 nái	 markmiðum	 sínum	 og	 frammistaða	 fyrirtækja	 getur	 því	

aukist	(Arnett,	Laverie	og	McLane,	2002).	Að	lokum	mun	starfsmaður	sem	líður	eins	og	

hann	sé	mikilvægur	partur	af	vinnustað	þar	sem	hlustað	er	á	skoðanir	hans	líða	betur	í	

vinnu	sinni	og	skila	betra	framlagi	en	starfsmanni	sem	líður	eins	og	hann	skipti	ekki	máli	

(Cotton	o.fl.,	1988;	Macy,	Peterson	og	Norton,	1989).	
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3 Aðferð	

Hér	 verður	 fjallað	 um	 framkvæmd	 rannsóknar	 og	 rannsóknaraðferð.	 Notast	 var	 við	

eigindlega	 (e.	 qualitative)	 aðferðafræði	 þar	 sem	 leitast	 er	 eftir	 frásögn	 einstaklinga	 á	

þeirra	 eigin	 reynslu	 og	 upplifun	 (Holloway,	 1997).	 Rannsakandi	 skráir	 þau	 gögn	niður,	

sér	 um	 gagnagreiningu	 og	 túlkun	 á	 niðurstöðum	 (Merriam,	 2009).	 Eigindlegar	

rannsóknaraðferðir	eru	taldar	virka	vel	þegar	reyna	á	að	fá	dýpri	skilning	en	hægt	er	að	

ná	 með	 megindlegum	 (e.	 quantitative)	 rannsóknaraðferðum	 (Sigurlína	 Davíðsdóttir,	

2013).	 Þannig	 eru	 einstaklingar	 rannsakaðir	 í	 þeirra	 náttúrulega	 umhverfi	 og	 reynt	 að	

skilja	bæði	þá	upplifun	og	merkingu	sem	þeir	gefa	til	kynna	með	orðum	sínum	(Polit	og	

Beck,	 2006).	 Þar	 sem	 færri	 einstaklingar	 eru	 athugaðir	 í	 eigindlegum	 rannsóknum	 en	

megindlegum	er	ekki	hægt	að	alhæfa	um	niðurstöður	þeirra	á	stærra	þýði	og	erfitt	getur	

verið	að	sýna	fram	á	réttmæti	(e.	validity)	þeirra	(Merriam,	2014).	

3.1 Þátttakendur	
Þátttakendur	 eru	 fjórir	 karlmenn	og	þrír	 kvenmenn	 á	 aldrinum	26-51	 árs.	Öll	 eru	 þau	

búsett	á	höfuðborgarsvæðinu,	hafa	töluverða	reynslu	af	vinnumarkaði	og	hafa	reynslu	

af	 því	 að	 starfa	 á	 fjölbreyttum	 vinnustöðum.	 Einnig	 hafa	 þau	 öll	 reynslu	 af	

íþróttaæfingum	barna	og	unglinga	annað	hvort	sem	þátttakendur,	 foreldrar	eða	bæði.	

Þrír	 þátttakendur	 voru	 barnslausir	 en	 fjórir	 áttu	 börn.	 Þátttakendur	 voru	 valdir	 með	

hentugleikaúrtaki	en	leitast	var	eftir	því	að	finna	fjölbreyttan	hóp	fólks	sem	hefði	reynslu	

af	 vinnumarkaði.	 Þátttakendur	hafa	 starfað	 í	 ýmsum	 störfum	en	 sem	dæmi	má	nefna	

störf	 með	 börnum,	 þjónustustörf,	 afgreiðslustörf,	 skrifstofustörf,	 störf	 í	

fjármálageiranum,	störf	 í	 iðnaði	og	fleira.	Notast	var	við	hentugleikaúrtak	til	að	tryggja	

fjölbreytileika	 úr	 hópi	 viðmælenda	 en	 einnig	 til	 að	 geta	 valið	 fólk	 í	 rannsóknina	 sem	

bæði	hefði	reynslu	af	vinnumarkaði	og	íþróttaþjálfun	barna.		

3.2 Gagnaöflun	og	úrvinnsla	
Rannsóknin	er	byggð	á	hálfopnum	(e.	 semi-structured)	 viðtölum	þar	 sem	stuðst	er	við	

ákveðinn	 viðtalsramma	 en	 rannsakandi	 fær	 þó	 tækifæri	 til	 að	 bregða	 frá	 rammanum	

þegar	það	getur	haft	jákvæð	áhrif	á	rannsóknina	(Merriam,	2009).	Öll	viðtöl	voru	tekin	
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upp	 með	 hljóðupptöku	 á	 stafrænt	 form,	 hvert	 orð	 var	 afritað	 í	 skjal	 ásamt	

athugasemdum	rannsakanda	og	að	lokum	voru	viðtölin	greind	og	kóðuð.	Lengd	viðtala	

var	á	bilinu	41-59	mínútur.	Heildarfjöldi	afritaðra	blaðsíðna	var	82	og	afrituð	orð	voru	

41.945	talsins.	Í	niðurstöðum	hafa	ýmis	hikorð	sem	ekki	voru	talin	hafa	áhrif	á	merkingu	

verið	fjarlægð	úr	svörum	viðmælenda	til	þess	að	gera	þau	skýrari	og	auðlesanlegri.	

Reynt	var	að	tryggja	að	áreiðanleiki	(e.	reliability)	og	réttmæti	(e.	validity)	yrðu	sem	

mest.	Öll	viðtöl	voru	skráð	niður	samdægurs	eða	daginn	eftir	að	þau	voru	tekin.	Greining	

hófst	 á	 meðan	 hvert	 viðtal	 var	 ferskt	 í	 minni	 og	 athugasemdir	 rannsakanda	 skráðar	

jafnóðum.	 Í	 réttmæti	 felst	 það	 hvort	 hægt	 sé	 að	 yfirfæra	 niðurstöður	 rannsóknar	 á	

rauverulegar	 aðstæður	 almennt.	 Í	 áreiðanleika	 felst	 það	 hvort	 samræmi	 sé	 í	

niðurstöðum	þegar	rannsóknir	eru	endurteknar	(Merriam,	2009).	

3.3 Gerð	viðtalsramma	
Tilgangur	 rannsóknar	 er	 sá	 að	 skoða	 upplifun	 starfsmanna	 af	 samskiptum	 á	

vinnustöðum	og	hvaða	áhrif	mismunandi	aðferðir	 í	 samskiptum	hafa	á	 líðan	þeirra	og	

frammistöðu.	Einnig	er	tilgangurinn	að	skoða	aðferðir	í	íþróttaþjálfun	barna	og	unglinga	

og	athuga	hvort	stjórnendur	vinnustaða	geti	lært	eitthvað	af	þeim	aðferðum.		

Viðtalsrammi	(Sjá	viðauka	1)	var	saminn	út	frá	þessu	viðmiði	og	skipt	 í	þrjá	flokka.	 Í	

fyrsta	 flokki	 voru	 spurningar	 um	 starfsreynslu	 þátttakenda	 og	 almenna	 upplifun	 af	

samskiptum	 á	 vinnustöðum.	 Í	 öðrum	 flokki	 voru	 ítarlegri	 spurningar	 um	mismunandi	

aðferðir	í	samskiptum	á	vinnustöðum	og	áhrif	þeirra.	Í	þriðja	flokki	var	spurt	um	reynslu	

þátttakenda	 af	 samskiptum	 í	 íþróttum,	 áhrif	 þeirra	 og	 því	 velt	 upp	 hvort	 stjórnendur	

fyrirtækja	gætu	lært	eitthvað	af	samskiptum	á	íþróttaæfingum	barna	og	unglinga.	

Í	viðtalsramma	voru	12	spurningar	ásamt	fylgispurningum	samdar	í	þeim	tilgangi	að	

fá	sem	ítarlegast	yfirlit	yfir	upplifun	starfsmanna.	Eftir	fyrsta	viðtal	var	orðalagi	tveggja	

spurninga	 breytt	 þar	 sem	 í	 ljós	 kom	að	 auðvelt	 var	 að	misskilja	 tilgang	 spurninganna.	

Einnig	var	orðaröð	 tveggja	annarra	 spurninga	breytt	 til	þess	að	gera	það	skýrara	hvað	

spurt	væri	um	(Sjá	viðauka	2).		

3.4 Lýsing	á	greiningu	
Notast	var	við	opna	kóðun	(e.	open	coding)	þar	sem	viðtöl	eru	flokkuð	í	þemu	og	svör	

viðmælenda	flokkuð	eftir	kóðum.	 Í	opinni	kóðun	felst	það	að	ekki	er	ákveðið	fyrirfram	
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hvaða	 kóðar	 verða	 notaðir	 heldur	 eru	 kóðar	 ákveðnir	 út	 frá	 gögnunum	 sem	myndast	

eftir	að	vinnsla	við	viðtölun	hefst.	Þannig	er	líklegra	að	mikilvæg	atriði	sem	koma	fram	í	

rannsókn	verði	ekki	útundan	við	greiningu	(Merriam,	2009).	Kóðarnir	sem	notaðir	voru	

eiga	við	um	eftirfarandi	sex	þemu	ásamt	undirþemum:	

! Almennt	um	samskipti	á	vinnustöðum	

! Samskipti	við	stjórnendur	

o Mistök	í	starfi	

o Reglur	og	agi	

o Framlag	og	hvatning	

! Samskipti	við	samstarfsfólk	

! Upplifað	mikilvægi	starfsfólks	

! Móttaka	nýrra	starfsmanna	

! Aðferðir	í	íþróttaþjálfun	

o Geta	vinnustaðir	lært	af	aðferðum	í	íþróttaþjálfun	ungmenna?	

3.5 Staða	rannsakanda	
Rannsakandi	 hefur	 töluverða	 reynslu	 bæði	 af	 vinnumarkaði	 og	 íþróttaþjálfun	 barna.	

Rannsakandi	 hefur	 margra	 ára	 reynslu	 af	 því	 að	 starfa	 á	 vinnumarkaði	 bæði	 sem	

starfsmaður	 og	 millistjórnandi	 auk	 þess	 að	 hafa	 þjálfað	 börn	 í	 íþróttum	 í	 yfir	 12	 ár.	

Rannsakandi	hefur	flutt	fyrirlestra	um	samskipti	bæði	á	vinnustöðum	og	íþróttaæfingum	

fyrir	 fjölmörg	 fyrirtæki,	 skóla,	 íþróttafélög	 og	 aðra	 aðila.	 Allir	 þátttakendur	 í	 þessari	

rannsókn	vissu	af	þessari	reynslu	rannsakanda.	

3.6 Annmarkar	rannsóknar	
Þar	sem	um	eigindlega	rannsókn	er	að	ræða	er	ekki	hægt	að	alhæfa	um	niðurstöður	á	

stærra	þýði.	Því	er	ekki	hægt	að	fullyrða	að	niðurstöður	þessarar	rannsóknar	eigi	við	um	

aðra	en	þá	viðmælendur	sem	hér	tóku	þátt.		

Þar	 sem	 allir	 viðmælendur	 þekktu	 til	 starfa	 rannsakanda	 sem	 íþróttaþjálfara	 og	

fyrirlesara	gæti	það	hafa	haft	áhrif	á	svör	þeirra	í	rannsókn.	Rannsakandi	gætti	þess	þó	

að	 sýna	 hlutleysi	 í	 öllum	 spurningum	 og	 í	 þeim	 tilfellum	 þar	 sem	 vafi	 lék	 á	 því	 hvort	
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orðalag	 eða	 tónn	 rannsakanda	 hafi	 verið	 leiðandi	 í	 spurningu	 var	 það	 svar	 ekki	 tekið	

með	í	niðurstöðum.		

Þar	 sem	margt	 hefur	 breyst	 í	 áherslum	 í	 íþróttaþjálfun	 barna	 síðustu	 tíu	 árin	 gæti	

einnig	verið	að	svör	nokkurra	þátttakenda	í	sambandi	við	það	hvort	vinnustaðir	geti	lært	

eitthvað	af	aðferðum	í	samskiptum	á	íþróttaæfingum	barna	séu	ekki	marktæk,	þar	sem	

reynsla	þeirra	af	þátttöku	í	íþróttum	sem	börn	átti	sér	stað	fyrir	meira	en	tíu	árum	síðan.	
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4 Niðurstöður	

4.1 Samskipti	á	vinnustöðum	
Allir	viðmælendur	áttu	það	sameiginlegt	að	telja	samskipti	hafa	skipt	miklu	máli	á	sínum	

vinnustöðum.	 Í	 upphafi	 viðtals	 voru	þeir	 beðnir	 um	að	 segja	 frá	 reynslu	 sinni	 bæði	 af	

vinnustöðum	þar	sem	þeir	hafi	upplifað	jákvæð	samskipti	sem	og	vinnustöðum	þar	sem	

þeir	hafi	upplifað	neikvæð	samskipti.	Jákvæð	samskipti	virtust	skipta	viðmælendur	miklu	

máli	og	lýsti	einn	því	þannig:	

Ég	persónulega	finn	fyrir	því	að	á	vinnustað	þar	sem	samskiptin	eru	jákvæð	
þá	er	ég	glaðari	í	lífinu,	kem	heim	með	meiri	orku	og	meiri	gleði	til	að	gefa	af	
mér	til	annarra.	[…]	Fyrir	mig	eru	samskipti	alger	lykilpartur.	

Annar	viðmælandi	taldi	ganga	betur	á	vinnustöðum	þar	sem	samskipti	væru	góð:	„Ef	

samskiptin	eru	mjög	góð,	þá	finnst	fólki	gaman	í	vinnunni	og	bara	gengur	almennt	betur	

held	ég,	ef	að	 fólk	hjálpast	betur	að	og	þá	 leysast	verkefnin	mun	auðveldlegar.“	Þriðji	

viðmælandinn	hafi	þetta	að	segja:	„Samskiptin	skipta	mjög	miklu	máli.	Þau	geta	breytt	

öllu	um	andann	á	vinnustaðnum	og	hvernig	fólki	líður	á	vinnustaðnum	og	í	vinnunni	yfir	

höfuð.	Þau	 skipta	mjög	miklu	máli.“	Einn	viðmælandi	 taldi	 góð	 samskipti	og	vinskap	á	

vinnustað	 vega	 jafn	 mikið	 og	 laun	 þegar	 kæmi	 að	 ástæðu	 þess	 að	 hann	 væri	 á	

vinnumarkaðnum:	

Fyrir	mig	eru	samskipti	alger	 lykilpartur.	 […]	ég	skipti	vinnustað	 í	 rauninni	 í	
þrjá	hluti	sem	mér	finnst	allir	vega	mjög	mikið.	Það	eru	í	engri	sérstakri	röð,	
það	 eru	 laun,	 það	 er	 félagsleg	 örvun	 og	 félagslífið	 og	 það	 að	 eiga	 vini	 á	
vinnustaðnum,	og	síðan	eru	það	verkefnin	sjálf.	

Um	neikvæð	samskipti	á	vinnustöðum	og	áhrif	þeirra	á	 frammistöðu	og	 líðan	 töldu	

viðmælendur	þau	hafa	slæm	áhrif	á	frammistöðu	og	höfðu	til	dæmis	þetta	að	segja:	

Þegar	 það	 eru	 leiðindi,	 léleg	 samskipti	 eða	 fólk	 er	 fúlt	 og	 almennt	 séð	
neikvætt,	 svartsýnt,	 þá	 dregur	 það	 úr	 mér	 kraft.	 Ég	 verð	meira	 pirraður	 í	
vinnunni	sjálfri	og	þegar	ég	kem	heim	þá	virkar	það	eins	og	mínus	sem	að	ég	
þarf	að	vinna	upp	yfir	í	plús…	

Slæm	 samskipti	 hafa	 náttúrulega	 þá	 fyrst	 og	 fremst	 að	 fólk	 líði	 illa	 það	
verður	 pirrað	 þá	 vinnur	 það	 ekki	 eins	 vel	 saman,	 það	 verður	 ekki	 jafn	
effektívt	 í	því	sem	það	er	að	gera.	Og	þú	veist	ef	fólki	 líður	ekki	vel,	þá	eru	
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meiri	veikindi,	fólk	er	ekki	svona,	upplifir	sig	ekki	sem	svona	hluta	af	teymi	og	
þá	ertu	kannski	ekki	að	bjóðast	til	að	hjálpa	manninum	á	næsta	borði	ef	að	
hann	er	að	drukkna	í	verkefnum	

Tveir	viðmælendur	 töluðu	um	skort	á	 trausti	þegar	að	samskipti	væru	slæm.	Annar	

þeirra	lýsti	því	sem	svo:	“…Það	skemmir	andann	og	hérna,	ég	held	það	eigi	verr	með	að	

tala	saman	og	tjá	sig	ef	það	eru	neikvæð	samskipti	því	þú	treystir	ekki	yfirmanninum	og	

þú	treystir	heldur	ekki	fólkinu	sem	að	þú	ert	að	vinna	með.“	Hinn	taldi	slæm	samskipti	

og	skort	á	trausti	hafa	orðið	til	þess	að	fólk	hafi	hætt	störfum	og	veikindi	verið	mikil:	

…það	 var	 baktal	 og	 það	 var	 ekkert	 hægt	 að	 treysta	 yfirmönnum	 og	
trúnaðarmönnum	meira	að	segja	fyrir	eitthvað	sem	þurfti	að	tala	um.	Þá	var	
það	 allt	 í	 einu	 bara	 komið	 útum	 allt	 og	 það	 sko	 vatt	 svo	mikið	 upp	 á	 sig	
varðandi	stemninguna	í	vinnunni	og	allt	saman,	og	ég	held	þetta	hafi	endað	
jafnvel	bara	í	að	fólk	hafi	hætt	og	veikindi	voru	rosa	mikil.	

4.1.1 Samskipti	við	stjórnendur	

Þegar	viðmælendur	voru	spurðir	hvað	skipti	þá	mestu	máli	í	samskiptum	við	stjórnendur	

nefndu	þeir	atriði	eins	og	hreinskilni,	jákvæðni,	traust	og	heiðarleika.		Einn	komst	svo	að	

orði:	„…ekki	hafa	samskiptin	of	mikið	yfirmaður	að	tala	við	undirmann,	á	því	leveli.	Ekki	

tala	of	mikið	niður	til	manns	og	skipa	manni	fyrir.“	Annar	sagði:	„Heiðarleiki	og	traust.	

Þannig	ég	geti	átt	alveg	hundrað	prósent	heiðarlegt	samtal	við	mína	yfirmenn	um	mína	

upplifun	og	mína	samstarfsmenn	og	fengið	alvöru	feedback	til	baka,	ekki	bara	eitthvað	

blöff.“	Þriðji	viðmælandi	taldi	mikilvægt	að	hann	og	yfirmaður	sinn	væru	samstillt:	

Bara	 að	 við	 séum	á	 sömu	blaðsíðu.	Varðandi	markmið	dagsins	 eða,	 að	 við	
séum	bara	samstilla	hvernig	við	gerum	hlutina.	Að	ég	bara	mæti	ekki	og	geri	
mitt	 og	 yfirmaður	mætir	 og	ætlast	 til	 að	 ég	 geri	 eitthvað	annað	heldur	 að	
hann	segi	mér	hvað	á	að	gera	og	hvernig	á	að	gera	það.	

Að	 lokum	taldi	einn	viðmælandinn	mikilvægt	að	finna	fyrir	umhyggju	frá	stjórnanda	

sínum:	

…að	 finnast	 yfirmaðurinn	 bera	 hag	minn	 í	 brjósti.	 Að	 hann	 sé	með	 það	 á	
hreinu	 hvað	 ég	 er	 að	 gera,	 því	 það	 endurspeglast	 algerlega	 í	
frammistöðuviðtölum	og	 launaviðtölum	og	bara	daglegu	 lífi	 ef	ég	 finn	 fyrir	
umhyggju	eða	áhuga	á	minni	persónu	þá	gerir	það	að	verkum	að	samskiptin	
eru	mun	betri	við	yfirmanninn	og	ég	hef	meiri	löngun	til	að	standa	mig	vel	í	
hans	augum.	
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Allir	viðmælendur	voru	beðnir	um	að	hugsa	um	besta	yfirmann	sem	þeir	höfðu	haft	á	

sínum	starfsferli	og	 lýsa	þeim	eiginleikum	sem	þeim	þótti	helst	einkenna	hann.	 Flestir	

lögðu	áherslu	á	þá	 samskiptatækni	 sem	yfirmaður	hafði	beitt	og	nefndu	atriði	eins	og	

vingjarnleg	 samskipti,	 jákvæðni,	 traust	 og	 uppbyggilega	 hvatningu.	 Þannig	 komst	 einn	

viðmælandi	að	orði:	„Ég	vil	bara	að	samskiptin	séu	jákvæð	og	hreinskilin	[…].	Hann	var	

mjög	 sanngjarn.“	 Annar	 sagði:	 „Hann	 var	 þolinmóður,	 hann	 var	 vinalegur	 eða	

vingjarnlegur	 í	 samskiptum	 og	 mér	 fannst	 hann	 vera	 með	 mér	 í	 liði“.	 Þriðji	

viðmælandinn	lagði	áherslu	á	traustið:	„Maður	treysti	henni	alveg	fullkomnlega	fyrir	því	

sem	hún	var	að	gera	og	 […]	maður	 lærði	 rosa	mikið	af	þeirri	manneskju.“	Einnig	 lagði	

einn	viðmælandi	áherslu	á	yfirsýn	stjórnanda:	„Góð	yfirsýn	yfir	í	hverju	starfið	er	fólgið.	

Það	skiptir	miklu	máli	að	yfirmaður	í	rauninni	viti	hvað	maður	er	að	gera.“	

Viðmælendur	 voru	 einnig	 beðnir	 um	 að	 lýsa	 versta	 yfirmanni	 sem	þeir	 höfðu	 haft.	

Aftur	tengdust	öll	svörin	samskiptatækni	þeirra	eða	afskiptaleysi.	Einn	viðmælandi	sagði:	

„Hann	var	alltaf	að	gagnrýna	allt.	Alltaf	að	gagnrýna,	finna	að	öllu.	Bæði	því	sem	að	ég	

gerði	í	vinnunni	og	það	liggur	við	hver	ég	var,	sem	er	bara	mjög	skrýtið.“	Og	annar	talaði	

einnig	um	neikvæðni	og	gagnrýni:	

Í	rauninni	þá	myndi	ég	segja	að	það	sem	að	einkenndi	og	truflaði	mig	mest	
var	 fókus	 á	 það	 neikvæða.	 Í	 rauninni	 þá	 var	 það	 eingöngu	 neikvæða	
feedbackið	sem	maður	fékk	á	meðan	að	hrósið	gleymdist.	Það	gerði	það	að	
verkum	að	ég	missti	sjálfstraust.	Ég	náði	mér	aldrei	almennilega	á	strik.	

Einum	viðmælanda	 leið	eins	og	hann	hafi	haft	betri	þekkingu	á	vinnustað	sínum	en	

yfirmaður	sem	var	nýr	í	starfi	og	komst	svo	að	orði:	„Manni	leið	eins	og	ég	vissi	betur	en	

yfirmaðurinn.	 Og	 þá	 fannst	 mér	 ég	 vera	 óöruggari	 á	 staðnum.“	 Einnig	 nefndi	 hann	

þvinguð	 samskipti	 við	 annan	 yfirmann:	 „Samræðurnar	 þar	 voru	 lítið	 sem	 ekki	 neitt,	

maður	 var	 alltaf	 hálf	 stífur	 þegar	 maður	 hitti	 hann,	 yfirmanninn,	 og	 manni	 leið	 bara	

asnalega	 […].	 Já	svona	þvinguð	samskipti.“	Annar	viðmælandi	 talaði	um	metnaðarleysi	

yfirmanns:	 „Bara	 áhugaleysi.	 […]	 áhugaleysi	 og	 bara	 smá	 svona	 uppgjöf	 í	 lífinu.	 Hún	

hefði	ekki	átt	að	vera	yfirmaður	hún	var	örugglega	orðin	 langþreytt	á	öllu.	Áhugaleysi	

kannski	 ekki	 alveg	 rétta	 orðið	 en	 kannski	 svona	 metnaðarleysi	 frekar	 gagnvart	 sínu	

starfi“	
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4.1.1.1 Mistök	í	starfi	

Aðspurðir	 töldu	 allir	 viðmælendur	 sig	 hafa	 gert	mistök	 í	 starfi	 og	 einn	 þeirra	 tók	 það	

sérstaklega	fram	að	hann	myndi	nú	telja	það	ansi	magnað	hefði	hann	aldrei	gert	mistök	

á	 sínum	 starfsferli.	 Viðmælendur	 virtust	 ekki	 feimnir	 við	 að	 viðurkenna	mistök	 sín	 og	

hljómuðu	flestir	eins	og	það	væri	nokkuð	sjálfsagður	hlutur	að	hafa	gert	mistök	einhvern	

tímann	 á	 sínum	 starfsferli.	 Viðmælendur	 sögðu	 að	 viðbrögð	 stjórnenda	 og	

samstarfsmanna	 við	 mistökum	 þeirra	 hafi	 verið	 misjöfn	 eftir	 vinnustöðum	 og	

aðstæðum.	 Sumir	 viðmælenda	 höfðu	 verið	 skammaðir	 fyrir	mistök	 sín	 á	meðan	 aðrir	

höfðu	 eingöngu	 upplifað	 stuðning	 og	 hjálpsemi.	 Augljóst	 var	 að	 viðmælendur	 töldu	

skammir	hafa	haft	slæm	áhrif	á	 líðan	sína	á	vinnustað.	Einn	lýsti	upplifun	sinni	þannig:	

„Og	þá	hefur	mér	liðið	illa,	sem	manneskju	sem	er	að	reyna	að	gera	sitt	besta	í	starfi,	að	

vera	 einhvernveginn	 tekin	 á	 teppið	 eins	og	 krakki.“	Annar	 sagði:	 „…þá	hafði	 það	bara	

þau	áhrif	 að	mig	 langaði	bara	miklu	minna	að	 leggja	mig	 fram	og	ég	 fékk	bara	 svona,	

bara	svona	attitude,	„mig	langar	ekki	að	vera	hérna	og	af	hverju	er	ég	hérna?““	

Þegar	stjórnendur	sýndu	viðmælendum	stuðning	eftir	mistök	 lýstu	þeir	aftur	á	móti	

meiri	löngun	til	þess	að	bæta	sig	og	koma	í	veg	fyrir	að	mistökin	endurtæku	sig:	

Þegar	 ég	 fæ	uppbyggilega	 gagnrýni	 á	 eitthvað	 sem	ég	má	 gera	 betur,	 eða	
eitthvað	sem	ég	gerði	illa,	þá	mun	það	verða	til	þess	að	ég	hugsa:	„Hvernig	
ég	get	bætt	þann	hlut?	Hvað	varð	til	þess	að	ég	gerði	þessi	mistök?“	Og	þá	
hefur	það	jákvæð	áhrif	á	mig	sem	starfsmann.	

En	á	öðrum	vinnustað	 […]	 lærði	maður	af	mistökunum.	Þá	var	þetta	svona	
„Heyrðu	 þú	 átt	 ekki	 að	 gera	 þetta	 svona	 þú	 átt	 að	 gera	 þetta	 svona,	 […],	
þetta	var	rangt	hjá	þér	en	þú	gerir	þetta	bara	betur	næst“	[…]	þannig	núna	
vissi	ég	þetta,	þannig	ég	fór	alltaf	eftir	þessu,	þannig	ég	lærði	þetta.	

Einn	viðmælandi	sagði	að	það	að	fá	stuðning	eftir	mistök	yki	 líkurnar	á	því	að	hann	

léti	yfirmenn	sína	vita	af	mistökum:	

Ég	hef	aldrei	upplifað	að	vera	eitthvað	hræddur	að	segja	yfirmanni	mínum	
frá	að	ég	hafi	klúðrað	einhverju.	Maður	kannski	er	ekki	að	segja	honum	öll	
mistök	sem	maður	gerir	en	svona	stærri	hlutir	sem	hafa	einhver	áhrif,	ég	hef	
alltaf	upplifað	það	þannig	að	maður	verði	bakkaður	upp.	

Aðspurður	 hvort	 hann	 myndi	 frekar	 reyna	 að	 fela	 mistök	 fengi	 hann	 neikvæð	

viðbrögð	 við	þeim	 sagði	 hann:	 „Ég	myndi	 alveg	100%	 reyna	að	 fela	þau,	 þá	myndi	 ég	

ekki	segja	þeim	frá	neinu	nema	það	væri	þú	veist,	nema	ég	væri	spurður.“	
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Þegar	viðmælendur	voru	spurðir	hver	væru	bestu	viðbrögð	stjórnenda	til	að	koma	í	

veg	 fyrir	 að	 viðmælendur	 gerðu	 mistök	 aftur	 lögðu	 þeir	 áherslu	 á	 að	 fá	 stuðning	 og	

gagnrýni	á	góðlátlegan	hátt:	

Einmitt	 svona	kannski	þetta	að	benda	á	það	á	góðlátlegan	hátt	án	þess	að	
maður	upplifi	 sem	maður	sé	alltaf	að	gera	mistök	og	 frekar	að	ræða	það	á	
[…]	 jafningjagrundvelli.	Ekki	eins	og	hann	sé	miklu	klárari	en	ég	og	ég	þurfi	
alltaf	að	upplifa	mig	sem	einhvern	vitleysing.	

Mér	finnst	 framsetningin	á	gagnrýni	vera	algert	 lykilatriði.	 […]	Það	besta	er	
að	 setjast	 niður	 og	 vera	 hreinskilinn.	 Og	 ef	 þetta	 er	 erfiður	 hlutur	 […]	 þá	
finnst	mér	mjög	þægilegt	ef	það	er	notað	samlokuaðferðina.	Þar	sem	það	er	
byrjað	á	því	að	segja	eitthvað	jákvætt	sem	ég	hef	gert,	og	síðan	komið	svona	
inn	á	neikvæða	pólinn	eða	gagnrýnina,	þannig	að	þú	upplifir	þig	ekki	alveg	
sem	algerlega	virðislausan	starfsmann	í	lokin.	

Viðmælendur	lögðu	einnig	áherslu	á	að	stjórnendur	kæmu	skilaboðum	sínum	til	skila	

án	þess	að	því	 fylgdi	niðurlæging	eða	skammir.	Þannig	 sagði	einn	„Ég	er	mjög	 fljót	að	

læra	ef	ég	misstíg	mig	og	vil	ekki	að	það	sé	húðskammað	mig,	frekar	bara	að	ég	fái	þú	

veist:	„gerðu	þetta	frekar	svona.““	Annar	sagði:	„Bara	tali	við	mig	og	 leiðrétti	þetta	án	

þess	að	vera	með	einhvern	svona	hroka.	Bara	segja	að	allir	geri	mistök	og	þetta	kemur	

næst	 og	 tali	 við	 mig	 á	 jákvæðan	 hátt.	 Ekki	 svona	 niðurlægja	 mig	 eða	 skamma	mig.“	

Einnig	 þótti	 einum	 viðmælanda	 mikilvægt	 að	 stjórnandi	 axlaði	 ábyrgð	 með	 honum:	

„…styðja	þig	svona	ofan	frá,	þú	veist,	ekki	að	benda	á	þig	heldur	segja	bara	„við	gerðum	

mistök“	[…]	axla	ábyrgðina	með	manni.“	

Verstu	 viðbrögð	 stjórnenda	 við	 mistökum	 töldu	 starfsmennirnir	 vera	 hrokafulla	

gagnrýni,	skammir	og	niðurlægingu.	Það	ylli	hjá	þeim	vanlíðan	og	væri	ekki	til	þess	fallið	

að	 þau	 fengu	 vilja	 til	 að	 standa	 sig	 betur	 fyrir	 vinnustaðinn	 og	 stjórnandann.	 Þannig	

sagði	einn	viðmælandi:	„Í	raun	finnst	mér	það	versta	ef	að	þeir	taka	lélega	nálgun	eða	

setja	 fram	gagnrýnina	á	hátt	 sem	að	 skaðar	þitt	 sjálfstraust	 í	 starfinu	meira	heldur	en	

það	byggir	það	upp.“	Annar	sagði:	„Öskrað	eða	sent	mann	heim	[…]	það	eru	svona	hlutir	

sem	að	myndu	ekki	 skila	beint	miklu	 sko.	 […]	það	myndi	 kannski	 koma	 í	 veg	 fyrir	þau	

einstöku	mistök	en	það	myndi	ekki	koma	í	veg	fyrir	annarskonar	mistök,	bara	alls	ekki.“	

Aðrir	töluðu	um	skammir	og	niðurlægingu:	

…að	skamma	mann	fyrir	þetta	eins	og	maður	sé	ekki	fullorðin	manneskja.	Og	
eins	og	maður	þurfi	að	vera	sko	á	bömmer	allan	daginn	[…]	látið	manni	líða	
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þannig	 að	maður	 þurfi	 að	 vera	 á	 bömmer	 allan	 daginn	 eða	nokkra	 daga	 á	
eftir,	mér	finnst	það	ekki	góð	aðferð.	

…ef	 maður	 væri	 skammaður	 eða	 niðurlægður.	 […]	 hún	 er	 til	 þess	 fallin	 í	
rauninni	 að	 gera	mann	 hræddan	 heldur	 en	 að	 fá	mann	 til	 að	 gera	 hlutina	
betur.	 […]	ég	held	að	virðingin	mín	myndi	bara	minnka	 […]	 	ef	 að	þú	berð	
ekki	virðingu	fyrir	því	sem	þú	ert	að	gera	þá	ferðu	ósjálfrátt	ekki	að	gera	það	
eins	vel.	

Mikill	 samhljómur	 var	 í	 svörum	 viðmælenda	 að	 skammir	 væru	 ein	 verstu	 viðbrögð	

stjórnenda	við	hugsanlegum	mistökum	sínum.	Allir	töldu	þeir	að	sú	aðferð	væri	ekki	til	

þess	 fallin	að	auka	vilja	þeirra	 til	að	standa	sig	vel	 fyrir	vinnustaðinn.	Aðspurðir	hvaða	

áhrif	 skammir	hefðu	á	 frammistöðu	þeirra	og	 líðan	 í	kjölfarið	kom	ýmislegt	 í	 ljós.	Einn	

viðmælandi	sagðist	byrja	að	forðast	yfirmann	sinn:	„Þá	forðaðist	ég	smá	yfirmanninn,	þá	

[…]	var	ég	svoldið	svona	smeykur	við	hann.	Af	því	að	ég	gerði	þessi	mistök	og	ég	veit	að	

sá	yfirmaður	varð	pirraður	út	í	mig.“	Tveir	viðmælendur	sögðu	að	þeim	myndi	líka	verr	

við	 yfirmann	 sinn,	 annar	 sagði:	 „Skammir	 upplifi	 ég	 sem	 í	 rauninni	 bara	 niðurrífandi	

gagnrýni	 og	 það	 hefur	 slæm	 áhrif	 á	 mig.	 Mér	 líður	 verr	 í	 vinnunni	 og	 líkar	 verr	 við	

viðkomandi	 einstakling.“	 og	 hinn	 sagði:	 „En	 ef	 ég	 fæ	 hreyting	 eða	 neikvæðni,	 það	 er	

búið	til	úlfalda	úr	mýflugu	í	kringum	mistökin,	þá	er	líklegra	að	ég	verði	reiður	og	líki	verr	

við	 viðkomandi	 frekar	 en	 að	 taka	 alveg	 fullgildan	 rökstuðninginn	 fyrir	 því.“	 Að	 lokum	

sagði	einn	viðmælandi	að	eftir	skammir	snérust	hugsanir	hans	frekar	um	neikvæða	líðan	

sína	heldur	en	hvað	hefði	betur	mátt	fara:	

Af	því	að	ég	held	að	það	hjálpi	aldrei	að	niðurlægja	fólk.	Þá	ertu	meira	í	því	
að	rífa	manneskjuna	niður	heldur	en	að	reyna	að	hjálpa	með	hvað	hún	ætti	
frekar	 að	 gera.	 Þá	 er	 það	 það	 sem	 situr	 í	manni,	 þá	 er	maður	 í	 einhverju	
uppnámi	yfir	því	en	er	ekkert	að	pæla	í	hvað	það	var	sem	maður	var	að	gera	
eða	hvað	maður	ætti	að	gera	í	staðinn.	

4.1.1.2 Reglur	og	agi	
Á	flestum	vinnustöðum	eru	í	gildi	ákveðnar	reglur	sem	snúa	að	vinnutíma,	matarhléum,	

umgengnisreglum	 og	 fleiru.	 Flestir	 viðmælendur	 sögðust	 hafa	 nokkurn	 veginn	 þekkt	

reglur	á	sínum	vinnustöðum	eftir	nokkra	daga	í	starfi.	Einn	sagði:	“Eftir	fyrstu	vikuna	þá	

myndi	 ég	 segja	 að	maður	 væri	með	 svona	 flesta,	 helstu	hluti	 á	 hreinu.	 En	það	 kemur	

ekkert	allt	endilega	á	fyrsta	degi	sko“	

Fjórir	 viðmælendur	 viðurkenndu	 að	 hafa	 brotið	 reglur	 á	 vinnustöðum	 sem	 þeir	

störfuðu	á.	Dæmi	um	það	var	til	dæmis	að	vera	í	síma	í	starfi	þar	sem	það	mátti	ekki,	að	
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vera	of	lengi	í	mat	eða	mætt	of	seint	í	vinnu.	Flestir	sögðu	að	viðbrögð	stjórnenda	við	því	

hafi	verið	lítil	sem	engin	og	það	því	ekki	komið	í	veg	fyrir	að	sama	hegðun	ætti	sér	stað	

aftur.	 Einn	 viðmælandi	 sagði	 vinalega	 ábendingu	 þó	 hafa	 haft	 þau	 áhrif	 að	 hann	 var	

meira	á	tánum	og	passaði	þetta	næst:	„Mig	langaði	til	að	standa	mig	vel	í	starfinu	svo	ég	

gerði	mitt	besta	að	lenda	ekki	í	því	sama	aftur.“	Annar	viðmælandi	sagði	ástæðu	þess	að	

hann	hafi	brotið	þá	reglu	að	vera	ekki	í	síma	í	vinnunni	vera	þá	að	hann	hafi	komist	upp	

með	það	auk	þess	sem	hann	hafi	verið	kominn	í	of	mikinn	þægindahring:	„…því	ég	vissi	

að	ég	kæmist	upp	með	það,	það	er	svona	helsta	aðalástæðan.	Því	ég	var	kannski	kominn	

í	of	mikið,	æi	ég	kann	ekki	íslenska	orðið	yfir	þetta,	comfort	zone.“	Þriðji	viðmælandinn	

sagðist	aftur	á	móti	eiga	erfitt	með	að	fylgja	reglum	ef	hann	sæi	ekki	tilganginn	í	þeim:	

Bara	af	því	að	ég	ákvað	að	þetta	væru	fáránlegar	reglur.	Ég	veit	það	ekki,	af	
því	að	ég	get	ekki	fylgt	svona	reglum	sem	eru	þarna	bara	útaf	þær	eru	þar.	Ef	
að	enginn	getur	sagt	mér	útaf	hverju	þessi	regla	er	þarna	þá	get	ég	ekki	farið	
eftir	henni.	

Fyrir	að	brjóta	þá	reglu	sem	þó	gæti	talið	nokkuð	saklaust	brot	fékk	starfsmaðurinn	

tiltal	en	lét	þó	ekki	segjast	og	hélt	áfram	að	brjóta	regluna	án	þess	að	því	fylgdu	frekari	

eftirmálar:	

Sko	ef	hún	hefði	getað	útskýrt	fyrir	mér	einhverja	góða	ástæðu	fyrir	þessu	þá	
hefði	ég	mögulega	getað	fylgt	því.	En	ekki	bara	endursegja	mér	regluna	því	
ég	veit	alveg	að	hún	er	þarna,	ég	er	bara	ekki	að	taka	þátt	í	henni.	

Aðspurðir	hvaða	aðferðum	stjórnendur	hefðu	beitt	til	að	ná	aga	og	fengið	fólk	til	að	

fylgja	 reglum	 á	 þeirra	 vinnustöðum	 höfðu	 flestir	 viðmælenda	 upplifað	 nokkrar	

mismunandi	aðferðir	á	milli	vinnustaða.	Í	einhverjum	tilfellum	töldu	viðmælendur	einnig	

að	stjórnendur	hafi	ekki	beitt	neinum	sérstökum	aðferðum	til	að	fá	starfsfólk	til	að	vinna	

störf	sín	og	fylgja	reglum.	Við	frekari	umhugsun	hölluðust	þeir	þó	að	því	að	stjórnendur	

hafi	 þá	 í	 raun	 verið	 að	 sýna	 traust.	 Einn	 viðmælandi	 hafði	 þetta	 að	 segja:	 „Á	mínum	

vinnustöðum	hefur	 þetta,	 það	 eru	 reglur	 já,	 en	 þær	hafa	 verið	 svona,	 kannski	 oft	 full	

lausar	 finnst	mér.	 Ég	 held	 að	 í	 svona	 flestum	 tilfellum	þá	 sé	bara	höfðað	 til	 samvisku	

fólks.“	Hér	eru	nokkur	dæmi	af	upplifunum	viðmælenda:	

…það	eru	þeir	sem	að	rýna	í	öll	smáatriði	og	missa	kannski	sjónar	á	því	hvað	
starfsmenn	 eru	 að	 koma	 með	 að	 borðunum	 fyrir	 fyrirtækið	 á	 meðan.	 Ég	
upplifi	það	meira	sem	stressuðu	yfirmennina	sem	ég	hef	haft,	á	meðan	þeir	
sem	 eru	 aðeins	 rólegri	 virðast	 oft	 vera	með	 heildarmyndina	meira	 í	 huga.	
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Semsagt	 hvað	 starfsmaðurinn	 er	 að	 færa	 fram	 og	 hvort	 það	 sé	 í	 rauninni	
aðalatriði	að	hann	hafi	mætt	korter	yfir	9	en	ekki	fimm	mínútur	í.	

Öhm,	ég	held	að	þeir	hafi	farið	svoldið	í	svona	harðstjórahlutverkið	til	að	láta	
fólk	fylgja	reglum.	Bara	að	benda	á	hlutina	svona	sem	yfirmaður,	þú	þarft	að	
klára	þetta,	þú	þarft	að	gera	þetta	og	þú	þarft	að	fylgja	þessari	reglu	og	gera	
þetta	og	þetta	og	þetta.	

Sko	 sumir	hafa	notað	aðferðina	að	endurtaka	 regluna	oft	og	vera	alltaf	 að	
tuða	um	regluna	á	einhverjum	fundum	alltaf.	Það	virkar	ekki	neitt	eða	hefur	
ekki	gengið	mjög	vel.	Það	eru	alltaf	sömu	reglurnar	sem	er	verið	að	tala	um	
því	enginn	er	að	fylgja	þeim.	Svo	það	sem	hefur	eiginlega	gengið	best	er	að	
hafa	ekkert	rosalega	margar	reglur.	

Viðmælendur	virtust	vera	nokkurn	veginn	á	sömu	línu	með	það	hvaða	aðferðir	þeir	

teldu	vera	bestu	leiðina	fyrir	stjórnendur	til	að	ná	aga.	Flestar	tengdust	þær	atriðum	eins	

og	trausti,	sanngirni	og	virðingu:	

Ég	held	það	sé	mikilvægt	að	þeir	séu	sanngjarnir	en	samt	ákveðnir,	að	það	sé	
svona	einhver	balance	þar,	að	maður	finni	það	alveg	að	maður	komist	ekki	
upp	 með	 neitt	 rugl,	 að	 þeir	 séu	 bara	 ekki	 einhverjir	 sprelligosar	 eða	
chillaðasta	 fólk	 sem	 ég	 hitti.	 En	 samt	 ekki	 þannig	 að	 maður	 sé	 þú	 veist	
eitthvað	hræddur.	

…þá	 reyni	 ég	 að	 verðlauna	 vinnustað	 sem	 að	 treystir	 mér	 og	 gefur	 mér	
sveigjanleika.	En	ég	held	persónulega	að	starfsmenn	séu	alveg	eins	misjafnir	
og	 yfirmenn	 geta	 verið	 og	 sumir	 þurfa	 kannski	 á	 meiri	 heraga	 að	 halda	
heldur	en	aðrir.	En	það	fer	öfugt	ofan	í	mig	persónulega.	En	líklega	er	best	að	
útskýra	reglurnar	í	byrjun	og	gefa	fólki	kannski	nokkra	sénsa	áður	en	það	er	
farið	í	harðan	yfirlestur.	

Að	 tala	 við	 fólk	 á	 jafningjagrundvelli	 […]	 og	 já,	 bera	 virðingu	 fyrir	
starfsmanninum.	 Ég	 held	 að	 það	 sé	 góð	 leið	 til	 að	 fá	 hann	 til	 að	 fylgja	
reglum.	Bara	þú	veist	að	 leggja	traust	á	einstaklinginn.	Að	gera	ráð	fyrir	að	
þú	getir	treyst	honum	fyrir	þessu	og	honum	sé	treystandi	fyrir	að	gera	það	
sem	var	búið	að	tala	um	í	upphafi.	

Einnig	 nefndi	 einn	 viðmælandi	 að	 mikilvægt	 væri	 að	 stjórnendur	 fylgdu	 reglunum	

sjálfir	og	væru	þannig	góðar	fyrirmyndir	fyrir	aðra	starfsmenn:	

…lifa	eftir	reglunum	sjálfir.	Þannig	að	þeir	séu	ekki	að	ætlast	til	einhvers	af	
starfsmönnum	 sem	þeir	 gera	 ekki	 sjálfir.	 Og	 einstaklingssamtöl	 held	 ég	 að	
myndu	skila	sér	vel,	í	staðinn	fyrir	að	tala	eitthvað	svona	almennt	um	hlutina	
þá	talir	þú	í	einrúmi	við	starfsmanninn	beint	og	bendir	honum	á	að	þarna	sé	
einhver	ákveðinn	hlutur	sem	sé	ekki	í	lagi	og	það	þurfi	að	laga	hann.	
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Flestir	viðmælendur	höfðu	ekki	upplifað	það	að	vinna	á	vinnustað	sem	stjórnað	væri	

með	 ógnunum,	 ótta	 eða	 hótunum.	 Sá	 viðmælandi	 sem	 hafði	 upplifað	 það	 lýsti	 þeirri	

reynslu	á	eftirfarandi	hátt:		

Það	er	bara	mjög	þrúgandi	og	veldur	mér	kvíða	og	vanlíðan	á	vinnustaðnum.	
Ég	hef	unnið	á	þannig	vinnustað	og	sem	betur	fer	vann	ég	þar	svolítið	stutt	
því	 mér	 bauðst	 önnur	 vinna.	 […]	 mér	 leið	 náttúrulega	 mjög	 illa	 á	 þeim	
vinnustað	 því	 sá	 einstaklingur,	 hann	 beitti	mann	 aga	með	 svona	 eiginlega	
andlegu	ofbeldi.	Hann	var	alltaf	 fúll	og	brosti	aldrei	og	var	einhvern	veginn	
alltaf	 að	 skamma	mann	og	hann	er	 einmitt	 sá	 sem	 lét	mann	heyra	það	ef	
maður	mætti	fimm	mínútum	of	seint	úr	mat.	

Um	áhrif	þess	á	frammistöðu	sína	í	starfi	sagði	viðmælandinn	eftirfarandi:	

Þetta	hafði	reyndar	þau	áhrif	á	frammistöðu	mína	að	ég	var	alltaf	að	reyna	
að	 gera	 betur,	 því	 ég	 var	 alltaf	 pínu	 hrædd	 við	 hann.	 En	 hann	 var	 alveg	
þannig	að	hann	var	farinn	að	gagnrýna	í	hvernig	háhæluðum	skóm	ég	væri	í	
[…]	og	þú	veist	hann	var	að	reyna	með	öllu	móti	einhvernveginn	að,	mér	leið	
pínulítið	eins	og	hann	væri	að	leggja	mig	í	einelti.	

Í	þessu	dæmi	reyndi	viðmælandinn	að	 leggja	sig	enn	frekar	fram	því	hann	var	alltaf	

hræddur	 við	 yfirmann	 sinn.	 En	 hvort	 sem	 það	 hafi	 raunverulega	 skilað	 sér	 í	 betri	

frammistöðu	 eða	 ekki	 þá	 varði	 það	 aðeins	 í	 stuttan	 tíma	 þar	 sem	 fljótlega	 ákvað	

viðmælandi	að	finna	sér	nýtt	starf:	„Já	þangað	til	ég	sá	að	þetta	var	bara	alveg	vonlaust.	

Þetta	var	ekki	þess	virði	heldur.	Að	vera	að	geðjast	einhverjum	fýlupúka,	það	var	hvort	

eð	er	aldrei	neitt	nógu	gott	sem	ég	gerði.“	

Þegar	 aðrir	 viðmælendur	 voru	 beðnir	 um	 að	 ímynda	 sér	 áhrif	 þess	 að	 starfa	 á	

vinnustað	sem	stýrt	væri	með	ógnunum,	ótta	og	hótunum	töldu	þeir	flestir	að	það	hefði	

slæm	áhrif	bæði	á	líðan	þeirra	og	frammistöðu.		Þrír	þeirra	sögðu	að	líklega	myndu	þeir	

einfaldlega	hætta	störfum.	Einn	komst	svo	að	orði:	„Ef	ég	tala	fyrir	mig	þá	myndi	ég	bara	

ekki	vilja	vinna	þarna	ef	það	væri	svoleiðis.“	Hinir	tveir	sögðu:	

…ef	hann	væri	með	einhverjar	svona	hótanir	og	eitthvað	svoleiðis,	einhverja	
illsku	á	mann,	þá	myndi	ég	vilja	helst	losna.	[…]	Það	er	fínt	að	hafa	pressu	og	
einhverja	 svona	áskorun	 í	minni	vinnu,	en	ef	ég	geri	ekki	mína	vinnu	alveg	
100%	alla	daga	eins	og	það	megi	ekki	gera	mistök	þá	er	maður	kannski	ekki	
alveg	á	rétta	vinnustaðnum.	

Það	hefði	bara	neikvæð	áhrif	og	ég	er	ekki	 viss	um	að	ég	myndi	nenna	að	
vinna	í	svoleiðis	umhverfi.	Það	er	ekki	þess	virði,	manni	verður	að	líða	vel	 í	
vinnunni	sinni	til	að	vilja	vera	þar	og	ef	að	aðstæður	eru	þannig	að	þá	hugsa	
ég	að	ég	myndi	ekki	vilja	vinna	í	vinnunni.	
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Flestir	viðmælendur	 töldu	sig	aftur	á	móti	hafa	 reynslu	af	því	að	starfa	á	vinnustað	

sem	 stýrt	 væri	með	 trausti,	 hvatningu	 og	 hrósi.	 Það	 sögðu	 þau	 hafa	 þveröfug	 áhrif	 á	

líðan	 sína	og	 frammistöðu:	 „Þá	bara	 alveg	þveröfugt.	 Þá	 langar	mig	 að	 vera	 áfram	að	

vinna	þarna	og	langar	að	leggja	mig	fram	og	bara	standa	mig.	[…]	Þú	veist,	manni	langar	

ekki	að	bregðast	þannig	fólki.“	Annar	viðmælandi	sagði:	„…yfirmaðurinn	er	búinn	að,	þú	

veist,	treystir	mér	fyrir	þessu.	Ég	get	ekki	svikið	það,	verð	að	standa	mig.“	Þannig	lýstu	

starfsmenn	því	einnig	að	frammistaða	þeirra	í	vinnunni	yrði	betri	en	einnig	að	tryggð	við	

vinnustaðinn	myndi	aukast	sem	lengdi	starfsaldur:	

Það	hefur	bara	mjög	góð	áhrif.	Maður	mætir	jákvæður	í	vinnuna	og	einmitt,	
ég	legg	mig	frekar	fram	og	er	svona	jákvæðari,	og	ef	ég	er	jákvæð	í	vinnunni	
þá	 gef	 ég	náttúrulega	meira	 af	mér	 í	 vinnunni	 heldur	 en	ef	 ég	 er	 ósátt	 og	
óörugg	[…]	Þannig	ef	ég	finn	það	að	mér	er	veitt	traust	að	þá	kemur	miklu	
meira	frá	mér.	

Það	bara	hefur	mjög	 jákvæð	áhrif	á	mína	 frammistöðu.	Mér	 finnst	ég	hafa	
upplifað	það	svona	síðustu	10	ár	eða	svo.	Og	þá	bara	leggur	maður	sig	fram	
og	 heldur	 tryggð	 við	 vinnustaðinn	 og	 upplifir	 sig	 sem	 hluta	 af	 ákveðinni	
heild.	Svona	góðu	teymi	sem	vinnur	saman	að	sama	markmiði.	

4.1.1.3 Framlag	og	hvatning	

Allir	 viðmælendur	 höfðu	 upplifað	 tímabil	 í	 starfi	 þar	 sem	þeir	 höfðu	 ekki	 lagt	 sig	 jafn	

mikið	fram	og	þeir	vissu	að	þeir	gætu.	Ástæður	þess	tengdust	oft	tímabundnu	andleysi,	

truflun	í	persónulegu	lífi	utan	vinnu,	leiða	á	verkefnum	eða	skorti	á	hrósi	og	hvatningu	

fyrir	störf	þeirra.	Þannig	lýstu	tveir	viðmælendur	því	hvernig	skortur	á	áskorunum	og	lítil	

fjölbreytni	í	starfi	hafði	áhrif	á	frammistöðu	þeirra:	

Manni	 bara	 finnst	 verkefnin	 leiðinleg,	 einhæf	 og	 ekki	 krefjandi.	
Einhvernveginn	 nær	 ekki	 að	 boosta	 sig	 upp	 í,	 eða	 þú	 veist,	 að	 keyra	 inn	
jákvæðni	 fyrir	 starfinu	 maður	 bara	 dettur	 niður	 í	 einhverjar	 neikvæðar	
hugsanir	og	neikvæðni	og	finnst	allt	leiðinlegt	og	þá	gerir	maður	hlutina	bara	
ekki	eins	vel	og	maður	gæti	gert.	

…vanti	einhverja	svona,	kannski	bara	hvatningu,	einhverja	gulrót.	Maður	er	
kannski	 búinn	 að	 vera	 að	 gera	 sömu	 vinnuna	 lengi,	 lítið	 breyst.	 Maður	
kannski	fer	að	finnast	þetta	ekki	eins	mikilvægt	einhvern	veginn.	

Annar	viðmælandi	 taldi	ástæðuna	vera	þá	að	 framlag	hans	hafi	ekki	verið	metið	að	

verðleikum	 en	 sá	 þriðji	 taldi	 líðan	 í	 persónulegu	 lífi	 hafa	 orsakað	 verri	 frammistöðu:	

„…eða	bara	að	mér	hefur	liðið	illa	í	mínu	persónulega	lífi.	Hef	verið	leið	og	ég	veit	það	
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ekki,	þung	í	skapi,	þá	hefur	það	eitthvað	bitnað	á	vinnustaðnum	og	ég	ekki	lagt	mig	alla	

fram.“	

Allir	 viðmælendur	 töldu	 að	 stjórnendur	 hefðu	 getað	 gert	 eitthvað	 til	 að	 bæta	

ástandið.	 Einn	 nefndi	 atriði	 eins	 og	 aukinn	 stuðning	 “…en	 ef	 maður	 upplifir	 svona	

jákvæðni	og	stuðning	þá	er	það	kannski	hálfur	dagur	í	staðinn	fyrir	heilan	dag	sem	fer	í	

minni	 afköst	 eða	 þú	 veist,	 tveir	 dagar	 í	 staðinn	 fyrir	 vika.“	 Annar	 talaði	 um	 meira	

krefjandi	 verkefni:	 „…ef	 ég	 myndi	 fá	 meira	 krefjandi	 verkefni	 og	 bara	 að	 fá	 meiri	

hvatningu.	 Já,	 það	 er	 svona	 það	 tvennt.“	 Sá	 þriðji	 nefndi	 svo	 starfsþróun	 og	 yfirsýn	

yfirmanna:	

Betri	starfsþróun	í	því	sem	ég	var	að	gera.	Meiri	þátttaka	yfirmanna	í	mínu	
eigin	starfi,	semsagt	í	minni	eigin	starfsþróun.	Að	yfirmenn	hefðu	tekið	eftir	
því	hvar	mínir	styrkleikar	 lægu	og	hugsað	einhver	viðeigandi	verkefni	 til	að	
ná	því	besta	fram	úr	mér	og	mínum	styrkleikum.	

Allir	 viðmælendur	 höfðu	 upplifað	 það	 að	 langa	 að	 hætta	 störfum	 á	 vinnustað	 sem	

þeir	 störfuðu	 á.	 Nokkrir	 þeirra	 létu	 verða	 af	 því	 og	 skiptu	 um	 störf	 í	 raun	 og	 veru.	

Ástæður	þess	að	viðmælendum	langaði	að	hætta	í	starfi	voru	misjafnar	en	þær	tengdust	

ýmist	neikvæðu	andrúmslofti,	litlum	samskiptum	við	annað	fólk,	óspennandi	verkefnum	

og	 fleira.	 Tveir	 viðmælendur	 höfðu	 upplifað	 það	 að	 vilja	 hætta	 á	 vinnustað	 útaf	

ákveðnum	samstarfsmanni	sem	þeim	líkaði	illa	við:	

Á	einum	vinnustað	þá	bara	 líkaði	mér	 rosalega	 illa	 við	eina	manneskju	 […]	
þannig	að	einmitt	 í	þau	skipti	sem	sá	aðili	var	ekki	 í	vinnunni	þá	leið	manni	
vel.	En	manni	langaði	alveg	að	hætta	því	hún	var	alla	daga	skiluru.	

Það	 var	 þarna	 þar	 sem	 það	 var	 þarna	 gífurlega	 neikvæða	 stemmingin.	
Aðallega	útaf	þessari	einu	manneskju	sem	var	að	draga	alla	niður	og	svo	var	
það	örugglega	búið	að	smita	út	frá	sér	í	alla	hina	og	maður	sá	svo	vel	að	það	
var	út	af	því.	[…]	En	það	var	þá	bara	mórallinn	og	þetta	endalausa	neikvæða	
á	 hverjum	 degi,	 þú	 ert	 þarna	 allan	 daginn	 að	 vera	 endalaust	 í	 einhverju	
svona.	 Eina	 sem	 hægt	 er	 að	 tala	 við	 fólk	 um	 er	 annaðhvort	 að	 baktala	
einhvern	eða	tala	um	hvað	þetta	sé	illa	gert	og	þetta	ætti	að	vera	svona	og	
eitthvað	svona.	Það	er	svo	lýjandi.	

Einn	viðmælandi	hætti	á	vinnustað	sínum	þar	sem	honum	fannst	skorta	traust:	

…það	hefur	vantað	þetta	traust.	Í	einni	verslun	var	ég	verslunarstjóri	en	samt	
einhvern	veginn	hafði	ég	ekki	neitt	að	segja	á	staðnum	skiluru.	Ég	mátti	ekki	
hérna,	ráðin	inn	sem	verslunarstjóri,	mátti	ég	ekki	fara	og	velja	inn	vörurnar	
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sem	ég	var	ráðin	inn	til	að	[…]	Og	já	á	þeim	vinnustað	náttúrulega	hætti	ég	á	
sko.	

Annar	viðmælandi	hafði	viljað	hætta	í	starfi	þar	sem	honum	fannst	hann	ekki	fá	þau	

laun	sem	hann	átti	skilið:	

Í	síðasta	skipti	sem	að	ég	hætti	þá	var	í	rauninni	ástæðan	sú	að	ég	hafði	ekki	
nógu	mikinn	áhuga	á	þeim	verkefnum	sem	ég	var	í.	Mér	fannst	ég	ekki	vera	
metinn	af	verðleikum	af	mínum	yfirmönnum.	[…]	Og	síðan	hef	ég	líka	hætt	í	
starfi,	 eða	 viljað	 hætta	 í	 starfi	 vegna	 þess	 að	 mér	 fannst	 mér	 ekki	 vera	
umbunað	nóg	í	launum	fyrir	það	framlag	sem	ég	hafði.	

Einn	 viðmælandi	 hafði	 upplifað	bæði	 það	 að	 vera	 óánægður	með	 samskipti	 í	 starfi	

með	há	 laun	og	ánægður	með	samskipti	 í	 starfi	með	 lág	 laun	og	hafði	þetta	að	segja:	

„Og	af	þessu	tvennu,	þá,	þá	hugsa	ég	þannig	 í	dag	að	ég	vil	 frekar	vera	ánægður	með	

lægri	laun	heldur	en	að	vera	óánægður	eða	ekki	metinn	að	verðleikum	með	há	laun.“	

Allir	viðmælendur	voru	sammála	um	það	að	stjórnendur	hefðu	getað	breytt	einhverju	

til	að	þeim	hefði	snúist	hugur.	Þannig	sagði	einn	viðmælandinn	að	þeir	hefðu	þurft	að	

koma	 til	 móts	 við	 þær	 launakröfur	 sem	 hann	 hafði.	 Annar	 sagði	 að	 stjórnandi	 hefði	

kannski	getað	fundið	leiðir	til	að	snúa	samskiptum	erfiðs	samstarfsmanns	til	betri	vegar	

og	 sá	 þriðji	 að	 hefði	 hann	 fengið	meira	 frelsi	 til	 að	 koma	 skoðunum	 sínum	 áfram	 og	

fengið	meira	traust	hefði	það	geta	orðið	til	þess	að	hann	hafi	ekki	hætt	störfum.	

4.1.2 Samskipti	við	samstarfsfólk	

Þegar	kom	að	mikilvægustu	atriðum	 í	 samskiptum	milli	 samstarfsmanna	nefndu	 flestir	

viðmælendur	 jákvæðni.	 Einnig	 nefndu	 þeir	 gleði,	 traust,	 vináttu	 og	 fleira.	 Einum	

viðmælanda	fannst	mikilvægt	að	sjá	að	samstarfsmenn	væru	að	leggja	sig	fram	í	vinnu:	

…mér	 finnst	 líka	alveg	skipta	máli	að	sjá	að	aðrir	 séu	að	 leggja	 sig	 fram	og	
séu	að	vinna	vinnuna	sína.	Það	hefur	alveg	áhrif	á	andann	myndi	ég	segja.	Ef	
einhver	 er	 bara	 ógeðslega	 latur	 og	 nennir	 ekki	 að	 gera	 neitt	 þá	 er	maður	
bara	 svona,	 okei,	 þessi	 er	 á	 sömu	 launum	 og	 ég,	 eða	 skiluru.	 Þannig	 það	
skiptir	máli	að	allir	séu	að	leggja	sig	fram.	

Að	 sama	 skapi	þótti	 öðrum	gott	 að	geta	 lært	eitthvað	af	 samstarfsfólki	 sínu.	Þriðja	

viðmælanda	þótti	mikilvægt	að	hægt	væri	að	leggja	ágreining	til	hliðar	og	komst	svo	að	

orði:	 „…að	 fólk	 geti	 lagt	 til	 hliðar	 ágreining	 ef	 að	 einhver	 slíkur	 er	 til	 staðar	 og	 unnið	

saman	að	sameiginlegum	verkefnum	þó	fólk	sé	ekki	endilega	sammála	um	hluti.	Og	líka	

bara	jákvæðni	gagnvart	hugmyndum	annarra.“	
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Þegar	 viðmælendur	 voru	 beðnir	 um	 að	 hugsa	 um	 bestu	 samstarfsfélaga	 sem	 þeir	

höfðu	átt	komst	einn	svo	að	orði:	„Bestu	samstarfsmennirnir	eru	þeir	sem	eru	hressir	og	

glaðir	og	lífga	upp	á	daginn	minn.“	Tveir	viðmælendur	lögðu	mikla	áherslu	á	vináttuna,	

annar	sagði:	„…það	var	rosalega	mikil	vinátta.	 […]	bara	svona	 langvarandi	vinátta.	Eins	

og	ég	segi,	þetta	traust	og	að	við	séum	svona	jafningjar.	Ekki	að	samstarfsmaðurinn	sé	

einhvern	 veginn	 yfir	mig	 hafinn,	 eins	 og	 er	 oft	 á	 svona	 vinnustöðum.“	 en	 hinn	 sagði:	

„Bara	gleði	og	vinátta	og	traust,	bara	góð	samskipti	allan	daginn	[…]	um	leið	og	þetta	eru	

orðnir	bara	svona	vinir	þá	er	þetta	allt	auðveldara.	Bara	alger	snilld	sko,	að	vinna	með	

þannig	fólki.“	Einn	viðmælandi	nefndi	síðan	fólk	sem	að	lífgaði	upp	á	vinnudaginn:	

Bara	 jákvæðir	og	skemmtilegir	og	 já	bara	svona	svoldið	sprelligosar,	það	er	
skemmtileg.	 Það	 bara	 gerir	 allt	 skemmtilegra	 að	 það	 sé	 hægt	 að	 hafa	 létt	
sprell	án	þess	að	það	komi	niður	á	öðru	eða	öðrum.	

Viðmælendur	voru	beðnir	um	að	hugsa	um	verstu	samstarfsmenn	sem	þeir	töldu	sig	

hafa	átt.	Eftir	það	voru	þeir	beðnir	um	að	lýsa	því	sem	einkenndi	þá.	Allir	viðmælendur	

töluðu	um	neikvæðni	sem	þeir	töldu	mikinn	ókost	við	samstarfsfólk	og	héldu	því	jafnvel	

fram	 að	 neikvætt	 samstarfsfólk	 gerði	 vinnudaginn	 erfiðari	 og	 leiðinlegri	 fyrir	 sig	 sjálf.	

Einn	 viðmælandi	 lýsti	 verstu	 samstarfsfélögum	 sínum	 sem	 svo:	 „…þeir	 sem	 að	 eru	

neikvæðir	og	draga	úr	mér	kraft	og	gera	það	að	verkum	að	ég	þegi	 frekar	en	að	segja	

eitthvað	sem	mig	langar,	sem	ég	myndi	segja	við	jákvæða	starfsmanninn“.	Annar	sagði:	

„Já	 hann	 var	 bara	 alltaf	 neikvæður,	 alltaf	 að	 taka	 um	 eitthvað	 leiðinlegt.	 Gerir	 alveg	

vinnuna	sína	en	er	bara	með	leiðindi	í	öllum	hornum.	Baktalar	fólk	og	segir	frá	einhverju	

sem	 hann	 á	 ekki	 að	 vera	 að	 segja	 frá.“	 Aðrir	 viðmælendur	 nefndu	 fýlu,	 leti	 og	

erfiðleikum	við	að	tengjast	þeim	einstaklingum:	

…þeir	eru	bara	fýldir	og	maður	forðast	að	tala	við	þá,	maður	nennir	ekki	að	
tala	við	þá.	En	maður	verður	að	vinna	með	þeim	og	þvinga	þessar	samræður	
en	þær	eru	nú	ekkert	það	miklar	og	þetta	verður	allt	eins	og	þetta	sé	svona	
fýlupúkastaður.	

Þeir	hafa	bara	verið	latir,	mjög	neikvæðir,	kannski	ekki	átt	mikla	samleið	með	
manni	sjálfum.	Maður	hefur	kannski	átt	erfitt	með	að	tengjast.	Erfitt	að	eiga	
bara	eðlileg	samskipti.	[…]	Manni	finnst	ekki	eins	gaman	í	vinnunni	

Að	 lokum	 talaði	 einn	 viðmælandinn	um	 traust	og	 sagði	 versta	 samstarfsmann	 vera	

manneskju	 sem	hafi	 brotið	 traust	 hans:	 „Manneskjan	 sem	maður	 hélt	 að	maður	 gæti	
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treyst	fyrir	hlutum	og	því	sem	væri	að	gerast	á	vinnustaðnum	og	hún	fór	beint	með	það	

á	yfirmanninn	og	svona	stakk	mann	í	bakið.	Mér	finnst	það	ekki	góður	samstarfsaðili.“	

Allir	 viðmælendur	 höfðu	 reynslu	 af	 því	 að	 starfa	 á	 vinnustöðum	þar	 sem	 til	 staðar	

voru	leiðtogar	eða	áberandi	einstaklingar	úr	hópi	starfsmanna	sem	ýmist	höfðu	jákvæð	

eða	 neikvæð	 áhrif	 á	 starfsmannahópinn.	 Allir	 viðmælendur	 töldu	 mikilvægt	 að	 á	

vinnustöðum	væru	 jákvæðir	áberandi	einstaklingar	og	sögðu	þá	hafa	haft	mikil	og	góð	

áhrif	á	sína	vinnustaði.	Margir	 töldu	þeir	 jákvæða	 leiðtoga	hafa	verið	þeim	fyrirmynd	 í	

starfi	og	hvatt	þá	áfram	til	góðra	verka.	Einn	viðmælandi	sagði:	„Hann	hefur	bara	mjög	

góð	 jákvæð	 áhrif	 á	 hópinn,	 hann	 er	 svona	 hvetjandi	 og	 góð	 fyrirmynd	 að	 hérna	 taka	

ábyrgð	og	skara	framúr	og	sýna	fordæmi	án	þess	að	eiga	endilega	að	gera	það.“	Aðrir	

viðmælendur	lýstu	þessum	áhrifum:	

…þeir	 hafa	 vanalega	 einhvern	 styrkleika	 hvort	 sem	 það	 er	 dugnaður	 eða	
gáfnafar	eða	hæfni	til	að	leysa	vandamál.	Og	það	eru	þeir	styrkleikar	sem	ég	
ber	virðingu	fyrir	og	þar	af	 leiðandi	 lít	ég	á	þann	aðila	sem	góða	fyrirmynd.	
Þá	skoða	ég	oft	hvaða	eiginileiki	er	það	sem	gerir	þennan	aðila	svona	góðan	
og	þá	get	ég	lært	af	þeim	einstakling.	

…hann	 verður	 eiginlega	 svona	 hálfgert	 markmið.	 Maður	 vill	 verða	 svona	
leiðtogi,	ekki	yfirmaður	heldur	bara	svona	leiðtogi	og	fólk	leitar	til	manns.	Að	
maður	sé	með	allt	á	hreinu,	þannig	mér	finnst	það	bara	vera	algert	markmið	
að	vera	leiðtogi,	jákvæður	leiðtogi.	

Þegar	 spurt	 var	 um	 áhrif	 neikvæðra	 leiðtoga	 eða	 áberandi	 einstaklinga	 á	 þeirra	

vinnustöðum	 töldu	 viðmælendur	 sig	 aftur	 á	 móti	 eiga	 mjög	 slæma	 reynslu.	

Viðmælendur	 töldu	þá	bæði	hafa	haft	 slæm	áhrif	á	 frammistöðu	þeirra	sjálfra	 sem	og	

slæm	áhrif	á	vinnustaðinn	í	heild	sem	þeir	lýstu	þannig:		

…Þannig	einstaklingar	draga	mig	niður,	draga	úr	mér	kraft	og	orku.	Og	það	
sem	þeir	gera	eiginlega	enn	frekar	er	að	þeir	gera	það	að	verkum	að	maður	
vill	 síður	 vera	 einlægur	 eða	 opna	 sig	 eins	 mikið	 og	 maður	 myndi	 gera	 í	
jákvæðu	umhverfi	þannig	að	bæði	eru	þeir	að	einangra	mann	félagslega	og	
draga	mann	niður.	

Hann	 getur	 svolítið	 mikið	 bara	 skemmt	 vinnustaðinn.	 Á	 einum	 sumar	
vinnustað	 þá	 gerðist	 það	 svolítið	 þá	 var	 einhver	 svona	 neikvæður	 pési	 og	
það	var	bara	einhvernveginn	allt	erfitt	og	leiðinlegt.	Það	var	erfitt	að	koma	í	
vinnuna	 og	 það	 var	 erfitt	 að	 vera	 þar	 og	 manni	 bara	 leið	 illa	 […]	 	 bara	
neikvæður	 yfir	 öllu,	 alltaf	 að	 kvarta	 yfir	 öllu,	 koma	 með	 neikvæðar	
athugasemdir.	 Aldrei	 neitt	 uppbyggilegt	 bara	 allt	 eitthvað	 ömurlegt.	 Kom	
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aldrei	bara	til	að	spjalla	eða	spyrja	út	 í	eitthvað	bara	alltaf	til	þess	að	segja	
eitthvað	neikvætt	út	á	eitthvað	sem	skipti	kannski	engu	máli.	

Aðrir	 viðmælendur	 sögðu	 frá	 þeirri	 upplifun	 sinni	 að	 neikvæðir	 einstaklingar	 smiti	

neikvæðni	yfir	í	aðra	starfsmenn	á	vinnustað:	

Neikvæðni	smitar	mjög	mikið	út	 frá	sér	þannig	að,	ég	hef	alveg	unnið	með	
svoleiðis	fólki,	þar	sem	það	er	bara	neikvæðni,	neikvæði	vinkillinn	á	öllu.	Það	
náttúrulega,	já,	það	hefur	ekki	mjög	jákvæð	áhrif	á	mann	[…]	fólk	þá	kannski	
lokar	sig	bara	meira	af	og	er	með	headphones	og	bara	að	hlusta	á	tónlist	á	
meðan	 það	 er	 að	 vinna	 í	 staðin	 fyrir	 að	 eiga	 einhver	 samskipti	 við	
samstarfsmenn.	

Hann	hefur	bara	mjög	slæm	áhrif	af	því	að	neikvæðnin	hún	eiginlega	eitrar	
meira	heldur	en	að,	hún	hefur	bara	rosalega	slæm	áhrif.	Ef	það	eru	einhverjir	
aðilar	sem	eru	alltaf	bara	„nei,	nei,	þetta	er	ómögulegt“	þá	tekur	hann	alltaf	
einhvern	nei-hóp	með	sér.	

Að	 lokum	 lýsti	 einn	 viðmælandinn	því	 hvernig	 neikvæðum	einstakling	 tókst	 að	 láta	

honum	missa	álit	á	vinnustaðnum	í	heild	sinni:	

Auðvitað	 dregur	 það	 mann	 niður	 á	 vinnustað	 að	 vera	 með	 þannig	
samstarfsmanni	og	sem	betur	fer	hef	ég	ekki	verið	með	mörgum	þannig	þó	
ég	 hafi	 alveg	 lent	 á	 þannig	 vinnustöðum.	 […]	 það	 náttúrulega	 lætur	mann	
missa	 svoldið	 álitið	 á	 vinnustaðnum	 líka	 að	 vera	 að	 vinna	 með	 þannig	
einstaklingum	þar	sem	einhvern	veginn	allt	er	ömurlegt.	

Þrír	 viðmælenda	 höfðu	 reynslu	 af	 einstaklingum	 á	 sínum	 vinnustöðum	 sem	 þeim	

fannst	hafa	upp	á	eigin	spýtur	bætt	andrúmsloftið	og	stemninguna	á	vinnustaðnum	með	

jákvæðni	og	framtakssemi.	Þær	aðferðir	sem	þeir	einstaklingar	beittu	voru	til	dæmis	að	

reyna	að	virkja	annað	starfsfólk	með	í	félagslífi	og	vera	opnir	og	vinalegir:	„Bara	með	því	

að	vera	hress	og	jákvæður	og	vinalegur	við	aðra.	Og	reyna	að	draga	fólk	með	í	atburði,	

[…],	þó	það	sé	ekki	nema	svona	með	í	hádegismat	og	svona,	includa	fólk.“	Einnig	nefndu	

viðmælendur	atriði	eins	og	að	reyna	að	vingast	við	fólk	sem	virðist	vinafátt	og	fleira:	

Vera	jákvæður	og	vera	hress.	Taka	virkan	þátt	í	félagsstarfi.	Taka	eftir	því	ef	
að	fólk	er	kannski	ekki	alveg	inn	í	hópnum	eða	þig	grunar	að	viðkomandi	sé	
einmana.	Eigi	ekki	vini	 í	vinnunni,	þá	er,	þá	er	til	dæmis	ein	 leið	fyrir	slíkan	
einstakling	 að,	 að	 setjast	 hliðina	 á	 þannig	 […]	 Vera	 vingjarnlegur	 þegar	
einhver	 kemur	 til	 þín,	 biður	 um	 aðstoð	 eða	 biður	 um	 hjálp	 við	 eitthvað	
verkefni.	

Hann	bara	tók	á	móti	manni,	heilsaði	manni	og	var	alltaf	að	spjalla	við	mann	
og	 var	 að	 spyrja	 mig	 út	 í	 daginn	 og	 hvernig	 ég	 hafði	 það	 og	 hvernig	 er	



	

54	

fjölskyldan	og	hvað	er	planið	um	helgina.	Bara	spyrja,	það	var	ekki	meira	en	
það.	

Aðrir	viðmælendur	höfðu	ekki	reynslu	af	því	að	einhver	einn	ákveðinn	einstaklingur	

hafi	upp	á	eigin	spýtur	bætt	andrúmsloft	á	vinnustöðum	þeirra	en	einn	þeirra	hafði	þó	

upplifað	það	í	íþróttaliði.	

4.1.3 Upplifað	mikilvægi	starfsfólks	

Allir	viðmælendur	höfðu	upplifað	það	að	þeir	hafi	skipt	máli	á	vinnustað.	Ástæður	þess	

að	þeir	upplifðu	sig	mikilvæga	vinnustaðnum	töldu	þeir	til	dæmis	hafa	verið	framkoma	

stjórnenda	 í	 þeirra	 garð,	 hrós	 og	 hvatning	 sem	 þeir	 fengu	 en	 einnig	 var	 nefnd	

launahækkun	 sem	 viðmælanda	 fannst	 sýna	 í	 verki	 að	 stjórnendur	 teldu	 hann	

mikilvægan.	Einn	viðmælandi	upplifði	sem	hann	væri	mikilvægur	vegna	þeirrar	ábyrgðar	

sem	honum	var	 falin:	 „…svo	 líka	 að	manni	 er	 treyst	 sko	 fyrir	 verkefnum	og	 látin	 taka	

ábyrgð	sem	að	kannski	maður	sér	að	hinir	eru	ekki	látnir	taka.“	

Þá	nefndi	annar	viðmælandi	það	að	 sú	upplifun	að	 fá	að	hafa	eitthvað	að	 segja	og	

hvernig	samskipti	hún	átti	við	yfirmanninn	hafi	gert	það	að	verkum	að	hann	upplifði	sem	

hann	skipti	máli:	„…hafi	einhverja	ábyrgð	og	hafi	eitthvað	að	segja.	Og	þetta	eru	tvíhliða	

samskipti,	ekki	bara	að	hún	skipi	mér	fyrir	og	alveg	sama	hvað	ég	segi	það	skipti	engu	

máli.“	

Allir	 viðmælendur	 töldu	 það	 hafa	 haft	 mikil	 jákvæð	 áhrif	 bæði	 á	 líðan	 þeirra	 og	

frammistöðu	að	upplifa	sem	þau	hafi	skipt	máli	á	vinnustað.	Einn	viðmælandinn	lýsti	því	

þannig:	„Bara	það	skiptir	máli	að	líða	vel	í	vinnunni	og	sjálfstraust,	bara	að	finnast	maður	

skiptir	 máli,	 ég	 held	 það	 skipti	 bara	 öllu	 máli.	 […]	 og	 bara	 duglegri,	 jákvæðari,	

skemmtilegri,	allt.	Já	mér	leið	betur.“	Annar	lýsti	því	svona:	„Maður	vill	gera	betur	þegar	

maður	veit	að	maður	skiptir	máli	og	fær	að	vita	af	því	að	maður	skipti	máli.“	Og	sá	þriðji	

var	 einnig	 á	 því	 að	 það	 yki	 sjálfstraust	 sitt:	 „Ég	 var	 svona	með	meira	 sjálfstraust,	 var	

ákveðnari	og	tilbúnari	í	að	mæta	í	daginn	og	skila	mínu.“	

Nokkrir	 viðmælendur	 höfðu	 einnig	 upplifað	 það	 á	 vinnustað	 að	 þeir	 hafi	 ekki	 skipt	

máli	 í	 augum	 stjórnenda.	Allir	 áttu	 þeir	 það	 sameiginlegt	 að	 telja	 það	hafa	 haft	 slæm	

áhrif	á	 líðan	sína	 í	 vinnunni:	 „Þá	bara	nennti	ég	ekki	 í	 vinnuna.	Þá	 fannst	mér	ég	bara	

vera,	 gera	 ekki	 neitt,	 skipta	 ekki	 máli,	 hver	 sem	 er	 hefði	 getað	 gert	 þetta.“	 Annar	

viðmælandi	 taldi	 það	hafa	 haft	 slæm	áhrif	 á	 vinnuframlag	hans:	 „Já	 ég	 get	 alveg	 sagt	
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það,	ég	nenni	síður	að	gera	vinnuna	mína	þá.“	Þriðji	viðmælandi	lýsti	því	sem	svo:	„En	ég	

hef	líka	upplifað	það	á	sömu	vinnustöðum	að	vinnan	mín	hafi	ekki	skipt	neinu	máli	sem	

olli	því	að	ég	var	hérna,	mjög	ósátt	í	vinnunni	og	leið.“	

Ástæður	þess	að	viðmælendur	upplifðu	sem	þeir	skiptu	ekki	máli	voru	til	dæmis	þær	

að	líða	eins	og	yfirmaður	hefði	ekki	trú	á	þeim,	mikil	gagnrýni	en	skortur	á	hrósi,	að	taka	

ekki	eftir	jákvæðu	framlagi	starfsmanns	og	skortur	á	krefjandi	verkefnum.	Viðmælendur	

töldu	 að	 stjórnendur	 hefðu	 getað	 gert	 ýmislegt	 til	 að	 þau	 hefðu	 frekar	 upplifað	 sig	

mikilvæg	 á	 vinnustaðnum.	 Tveir	 þeirra	 lögðu	 áherslu	 á	 að	 fá	 viðurkenningu	 fyrir	 störf	

sín.	Annar	þeirra	sagði	einfaldlega:	„Til	dæmis	að	hrósa	mér	fyrir	eitthvað	sem	ég	gerði	

vel.“	en	hinn	sagði:	„…bara	þessi	hvatning	og	hrós	fyrir	unnin	störf	ef	ég	gerði	eitthvað	

sem	ég	lagði	mikla	vinnu	í	eða	mér	fannst	skipta	máli.	Að	fá	semsagt	jákvæð	viðbrögð,	

það	var	það	sem	að	skipti	máli“.	Einn	viðmælenda	sagði	að	betri	kjör	hefðu	sýnt	fram	á	

að	hann	skipti	máli:	

Ég	veit	það	ekki,	umbuna	mér	umfram	fólk	sem	var	ekki	að	standa	sig.	 […]	
Það	var	ráðin	inn	manneskja	á	sömu	kjörum	og	ég	sem	var	bara	ekki	að	gera	
helming	af	því	sem	ég	var	að	gera.	Það	segir	mér	ekki	að	ég	sé	að	standa	mig	
vel.	

Allir	 viðmælendur	 höfðu	 upplifað	 það	 að	 fá	 hrós	 í	 starfi	 bæði	 frá	 yfirmönnum	 og	

samstarfsmönnum.	 Þeir	 áttu	 það	 sameiginlegt	 að	 telja	 mikilvægt	 að	 vera	 hrósað	

reglulega	á	vinnustað	og	að	hrós	hefðu	mikil	jákvæð	áhrif	á	frammistöðu	þeirra	og	líðan	

í	starfi.	Einn	sagði	að	hrós	virkuðu	sem	hvati	til	að	standa	sig	vel	líkt	og	peningar	og	laun:	

Í	 rauninni	er	hrós,	alveg	eins	og	peningar	og	 laun,	þá	hefur	hrós	mjög	góð	
áhrif	á	þig,	það	er	ein	af	ástæðunum	fyrir	að	þú	vilt	standa	þig	vel.	Þú	vilt	að	
einhver	 taki	 eftir	 því	 og	 það	 eykur	 sjálfstraustið	 þitt	 að	 fá	 hrós	 og	 þeir	
eiginleikar	 sem	 að	mér	 hefur	 verið	 hrósað	 fyrir	 oftar	 en	 einu	 sinni,	 hrósið	
gerir	það	að	verkum	að	ég	átta	mig	á	því	hverjir	mínir	styrkleikar	eru	séð	frá	
öðrum	og	það	gerir	mann	stoltan,	stoltan	af	þeim	styrkleikum.	

Annar	sagði	að	eftir	að	honum	hefur	verið	hrósað	sækist	hann	enn	frekar	 í	hrós	og	

haldi	því	áfram	að	standa	sig	vel:	

…þú	vilt	halda	áfram	að	fá	þetta	hrós,	þú	vilt	halda	áfram	að	standa	þig	vel	
þar	sem	að	einhver	sagði	þér	að	þú	stæðir	þig	vel.	Þetta	er	svona	smá	eins	
og	að,	eins	og	að	vera	duglegur	í	ræktinni	að	taka	brjóstvöðva	og	þegar	þeir	
eru	orðnir	stórir	þá	viltu	ekki	að	þeir	hverfi.	
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Tveir	viðmælenda	sögðu	frá	því	hvernig	hrós	hafi	aukið	sjálfstraust	þeirra:	

…það	hafði	rosalega	 jákvæð	áhrif	á	mig	sem	ungling,	svona	hvetjandi	áhrif.	
Og	bara	veitti	mér	meira	sjálfstraust	á	þeim	tíma	og	einnig	 í	þeim	störfum	
sem	ég	hef	unnið	núna	þar	sem	ég	hef	 fengið	rosalega	mikla	hvatningu	og	
jákvæð	 viðbrögð	 við	 því	 sem	 ég	 er	 að	 gera	 […]	 hefur	 veitt	 mér	 meira	
sjálfstraust	[…]	það	hvetur	mig	til	að	fara	ennþá	lengra	með	það	sem	ég	er	
að	gera	og	vilja	gera	betur	og	meira.	

…Þá	finnst	mér	ég	vera	að	gera	eitthvað	rétt	og	þá	fannst	mér	þar	af	leiðandi	
vinnan	skemmtileg	[…]	Bara	mjög	vel,	ég	verð	miklu	líflegri	og	sjálfstraustið	
verður	 meira	 og	 vinnustaðurinn	 verður	 skemmtilegri	 og	 ég	 verð	 öruggari	
með	sjálfan	mig.	

Nokkrir	 viðmælenda	höfðu	upplifað	það	 að	hafa	 lagt	 sig	 það	mikið	 fram	 í	 starfi	 að	

þeir	hafi	búist	við	hrósi	og	viðurkenningu	frá	stjórnendum	í	kjölfarið,	en	ekki	fengið.	Sú	

upplifun	hafði	neikvæð	áhrif	á	þá	í	öllum	tilfellum	og	lýsti	einn	upplifun	sinni	þannig:	

Já	ég	hef	alveg	upplifað	það	á	vinnustað	þar	sem	að	ég	sérstaklega	lagði	mig	
alla	 fram	 við	 verkefni	 sem	 ég	 var	 að	 vinna	 nánast	 launalaust	 fyrir	
vinnustaðinn	 […]	 og	 ég	 fékk	 voða	 lítið	 hrós	 fyrir	 það.	 Og	 álit	 mitt	 á	
samstarfsmönnunum	og	stofnuninni	sjálfri	lækkaði	mjög	mikið	sko.	

Einn	 viðmælenda	 taldi	 það	 minnka	 metnað	 sinn	 til	 að	 leggja	 á	 sig:	 „Ef	 að	 það	 er	

enginn	 að	 fara	 að	 taka	 eftir	 því	 að	 þú	 stendur	 þig	 vel	 þá	 hefuru	minni	metnað	 til	 að	

leggja	 á	 þig	 aukalega	 til	 þess	 að	 standa	 þig	 vel.“	 Aðrir	 viðmælendur	 lýstu	 upplifuðu	

tilgangsleysi,	metnaðarleysi	og	minnkuðu	sjálfstrausti:	

…í	 rauninni	 var	 aldrei	 hrósað.	 Yfirmaðurinn	 minn	 var	 að	 mínu	 mati	
manneskja	sem	átti	erfitt	með	að	hrósa	öðrum.	Og	það	lét	mér	líka	verr	við	
yfirmann	minn,	mér	fannst	við	upplifa	vanþakklæti	frá	vinnustaðnum	og	það	
gerði	það	að	verkum	að	mér	þótti	minna	vænt	um	fyrirtækið	heldur	en	mér	
hefði	 gert	 hefðu	 þessir	 hlutir	 verið	 í	 lagi	 og	 það	 að	 þykja	minna	 vænt	 um	
fyrirtæki	getur	ýtt	undir	metnaðarleysi	 sem	það	gerði	á	endanum	hjá	mér.	
[…]	Það	dró	úr	sjálfstraustinu	sem	ég	hafði.		

Maður	hugsar	„Ég	er	búin	að	leggja	þetta	allt	á	mig	og	þetta	er	vel	gert“	[…]	
fór	allt	sumarið	 í	að	vinna	þetta,	þetta	var	rosa	mikil	vinna,	[…]	Og	það	var	
svona	 eins	 og	 ég	 hefði	 aldrei	 mætt	 í	 stofnunina	 og	 aldrei	 gert	 neitt,	 fékk	
mjög	lítið	hrós	fyrir	það	og	þá	hugsaði	ég	einmitt,	„vá	til	hvers	er	maður	að	
gera	þetta,	ég	meina	til	hvers,	þegar	það	er	aldrei	nein	hvatning.“	

Einn	 viðmælandi	 hafði	 ekki	 upplifað	 það	 sjálfur	 að	 hafa	 ekki	 fengið	 hrós	 eða	

viðurkenningu	fyrir	sérstaklega	vel	unnin	störf	en	þegar	hann	var	beðinn	um	að	ímynda	
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sér	hvaða	áhrif	 sú	upplifun	gæti	haft	á	hann	svaraði	hann	því	að	hann	myndi	 líklegast	

leita	sér	að	nýjum	vinnustað:	

Þú	 veist	 ég	 er	 ekki	 að	 segja	 að	 ég	myndi	 bara	 skella	 á	 eftir	mér	 í	 fússi	 og	
aldrei	koma	aftur,	ég	er	bara	að	segja	að,	ef	ég	myndi	virkilega	upplifa	það	
þannig	að	ég	ætti	skilið	eitthvað	sérstakt	hrós	og	bara	fengi	ekkert,	þá	væri	
það	bara	ekki	vinnustaður	fyrir	mig.	

Annar	 viðmælandi	 tók	 þó	 öðruvísi	 á	 málum	 og	 sagðist	 einfaldlega	 sækja	 sér	 hrós	

þegar	honum	þætti	hann	eiga	það	skilið:	

Sko	ég	er	rosalega	dugleg	að	sækja	mér	hrósin	þegar	mér	finnst	ég	eiga	það	
skilið.	Ef	mér	hefur	liðið	þannig	þá	hef	ég	bara	farið	og	bent	á	hvað	ég	var	að	
gera	 og	 verið	 bara	 eitthvað:	 „þetta	 er	 svolítið	 vel	 gert	 hjá	mér	 er	 að	 það	
ekki?”	

Til	að	upplifa	sig	mikilvæga	á	vinnustað	töldu	viðmælendur	mikilvægt	að	hlustað	væri	

á	skoðanir	þeirra	og	þær	teknar	til	greina	af	stjórnendum,	 jafnvel	þó	þær	yrðu	ekki	að	

raunverulegum	 breytingum.	 Nokkrir	 töldu	 það	 auka	 sjálfstraust	 sitt	 á	 vinnustað	 ef	

hlustað	væri	á	skoðanir	þeirra.	Einn	viðmælandi	sagði:	„Það	náttúrulega	líka	bara	eykur	

svoldið	 sjálfstraust	 og	manni	 líður	 bara	 betur	með	 það	 sem	maður	 er	 að	 gera	 þegar	

manni	finnst	maður	hafa	eitthvað	að	segja	og	fólk	hlustar“	og	annar	sagði:	„Það	bara	ýtir	

undir	 sjálfstraust	 í	 starfi	 og	 maður	 viti	 eitthvað	 hvað	 maður	 er	 að	 gera.“	 Einn	

viðmælenda	taldi	það	að	hlustað	væri	á	skoðanir	hans	verða	til	þess	að	hann	vildi	koma	

með	betri	hugmyndir:	

Ég	upplifi	það	á	mjög	jákvæðan	hátt,	það	lætur	mér	líða	eins	og	við	séum	í	
sama	liðinu	að	vinna	saman	en	ekki	yfirmaður	og	undirmaður,	heldur	teymi	
sem	 er	 að	 fara	 saman	 í	 sömu	 átt	 að	 einhverju	markmiði.	 Og	 það	 að	 vera	
gildur	meðlimur	að	teyminu	gerir	það	að	verkum	að	ég	hugsa	meira	út	í	þá	
hluti	sem	að	er	hægt	að	bæta	eða	breyta	og	vil	koma	með	betri	hugmyndir.	

En	nokkrir	viðmælendur	höfðu	einnig	upplifað	það	að	starfa	á	vinnustöðum	þar	sem	

skoðanir	þeirra	voru	ekki	teknar	til	greina.	Það	töldu	þeir	hafa	haft	neikvæð	áhrif	bæði	á	

líðan	þeirra	og	frammistöðu.	Helstu	áhrifin	sem	viðmælendur	lýstu	voru	þau	að	löngun	

þeirra	 til	 að	 segja	 sínar	 skoðanir	 og	 koma	 með	 hugmyndir	 til	 að	 bæta	 vinnustaðinn	

slokknaði:	

…svona	 eins	 og	 mér	 hafi	 aldrei	 fullkomlega	 verið	 treyst	 fyrir	 að	 breyta	
einhverju	á	drastískan	hátt	þótt	ég	hafi	komið	með	þannig	tillögur	[…]	Mér	
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hefur	 fundist	 ég	 verið	 svona,	mínar	 skoðanir	mjög	ómerkilegar,	 svona	eins	
og	ég	 skipti	 ekki	neinu	máli,	 eins	og	ég	hafi	 ekki	 vit	 á	neinu.	Eins	og	ég	 sé	
bara	einhver	svona	vitleysingur	sem	hafi	ekki	vit	á	neinu.	

Það	hefur	 svona	 letjandi	 áhrif,	maður	 finnur	það	að	manni	er	 kannski	ekki	
alveg	treyst	fyrir	því	sem	maður	er	að	benda	á	[…]	vill	maður	bara	í	staðinn	
fyrir	að	vera	að	reyna	að	berjast	fyrir	því	að	breyta	einhverju	til	batnaðar,	þá	
ætla	ég	bara	frekar	að	draga	mig	til	baka.	

Þeir	viðmælendur	sem	höfðu	ekki	upplifað	það	að	ekki	væri	hlustað	á	skoðanir	þeirra	

voru	beðnir	um	að	ímynda	sér	viðbrögð	sín	störfuðu	þeir	á	slíkum	vinnustað.	Einn	þeirra	

sagði:	 „…ég	myndi	hætta	að	 koma	með	hugmyndir	 að	 sjálfsögðu	af	því	 að	þær	 skipta	

ekki	máli“	en	hinn	sagði	„Já	ég	myndi	örugglega	 fara	að	 láta	mínar	skoðanir	minna	og	

minna	í	ljós,	ég	myndi	bara	tjá	mig	miklu	minna	ef	ég	fyndi	fyrir	því	að	það	væri	enginn	

að	hlusta	á	mig.	

4.1.4 Móttaka	nýrra	starfsmanna	

Flestir	 viðmælendur	 höfðu	 jákvæða	 reynslu	 af	 því	 að	 hefja	 störf	 á	 nýjum	 vinnustað.	 Í	

nær	öllum	 tilfellum	sögðu	þeir	að	vel	hefði	 verið	 tekið	á	móti	 sér	og	að	þau	hafi	 átt	 í	

góðum	 samskiptum	 við	 samstarfsfólk.	 Það	 sem	 helst	 þótti	 útaf	 bregða	 var	 að	

starfsaðstaða	og	ýmis	tæknileg	atriði	hafi	ekki	verið	tilbúin	þegar	þau	hófu	störf.	Þeirri	

reynslu	 sinni	 að	 hefja	 störf	 á	 nýjum	 vinnustöðum	 lýsti	 einn	 viðmælandinn	 sem	 svo:	

„Uhm	 oftast	 svona	 smá	 fiðringur	 og	 stress	 en	 líka	 tilhlökkun.	 En	 það	 er	 kannski	 bara	

fyrsta	 vikan	 sem	 maður	 er	 svona	 smá	 óviss	 en	 síðan	 bara,	 en	 eiginlega	 meira	 bara	

spenningur	en	stress	myndi	ég	segja.“	Annar	sagði:	„Yfirleitt	mjög	jákvæð.	Og	átt	mjög	

auðvelt	með	aðlagast	þeim,	 aðlagast	 fólki	 og	 vinnustaðnum“	og	 sá	þriðji	 sagði:	 „…jú	 í	

þau	fáu	skipti	sem	ég	hef	skipt	um	þá	hefur	mér	verið	tekið	mjög	vel	og	hérna,	og	já,	það	

verið	bara	mjög	auðvelt.“	

Þegar	viðmælendur	voru	beðnir	um	að	segja	frá	því	sem	þeir	töldu	hafa	verið	gert	vel	

þegar	þeir	hófu	störf	á	nýjum	vinnustöðum	nefndu	þeir	oftast	móttökur	yfirmanna	og	

samstarfsfólks.	 Þeir	 sögðust	 kunna	 að	meta	 bæði	 það	 að	 fá	 hlýjar	móttökur	 og	 þegar	

reynt	hafi	verið	að	koma	þeim	inn	í	hópinn.	Einn	viðmælandi	sagði:	„Ég	held	það	sé	bara	

að	finna	svona	hlýtt	viðmót	frá	þeim	sem	er	yfir	eða	er	að	taka	á	móti,	og	hann	sé	bara	

svolítið	opinn	og	 tali	mikið	 til	 að	byrja	með	 […]	hann	nái	 að	hrista	af	manni	 stressið.“	
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Annar	sagði:	„…draga	mann	út	í	mat	og	kaffi	og	bara,	það	er	reynt	að	koma	manni	inn	í	

hópinn.“	Sá	þriðji	sagði:		

Í	flestum	tilfellum	myndi	ég	segja	að	starfsfólk,	samstarfsmenn	og	yfirmenn	
hafi	alltaf	verið	með	bros	á	vör,	verið	glaðir	að	sjá	mann,	maður	upplifir	eins	
og	maður	sé	velkominn	félagslega,	að	mínu	mati	[…]	þá	er	það	það	sem	að	
skiptir	 mig	mestu	máli	 þegar	 ég	 byrja	 einhvers	 staðar,	 að	 finnast	 ég	 vera	
velkominn.	

Einnig	 kunnu	nokkrir	 viðmælendur	 vel	 að	meta	 að	 vera	 leiddir	 í	 gegnum	 starfið	 og	

vinnustaðinn	þar	til	þeir	voru	tilbúnir	til	þess	að	standa	á	eigin	fótum:	„…það	bara	leiðir	

mann	í	gegnum	allt	þangað	til	maður	getur	gert	þetta	sjálfur.“	

Allir	nefndu	viðmælendur	eitthvað	sem	betur	hefði	mátt	 fara	þegar	þeir	hófu	störf.	

Þrír	þeirra	lýstu	yfir	óánægju	með	það	að	starfstöðvar	þeirra	hefðu	ekki	verið	tilbúnar	og	

jafnvel	 einföld	atriði	 eins	og	að	ekki	hafi	 verið	búið	að	útbúa	notendanöfn	og	 lykilorð	

hafi	orðið	til	þess	að	þeir	hafi	ekki	getað	unnið	vinnu	sína.	Þannig	lýstu	þeir	starfsmenn	

reynslu	sinni:	

Í	skrifstofustörfum	hef	ég	vanalega	lent	í	því	að	þegar	ég	mæti	á	svæðið	þá	
er	 ákveðin	 grunnvinna	 […]	 ekki	 tilbúin,	 eins	 og	 til	 dæmis	 að	 setja	 upp	
vinnustöð	 eða	 redda	 símanúmeri	 eða	 búnaði	 […]	 það	 getur	 gefið	 í	 skyn	
ákveðið	metnaðarleysi	hjá	fyrirtækinu	gagnvart	starfsmanninum	ef	allir	þeir	
hlutir	eru	í	ruglinu	

Vinnuaðstaðan	 á	 að	 vera	 tilbúin	 og	 hún	 er	 ekki	 tilbúin.	 Það	 er	 svolítið	
pirrandi	að	fara	með	hálfan	dag	í	að	gera	ekki	neitt	því	það	er	ekki	búið	að	
gera	 hluti	 sem	 eru	 ekki	 tilbúnir.	 Mér	 finnst	 það	 svona	 já,	 aðeins	 fella	
vinnustaðinn.	

Það	 að	 vinnustaðirnir	 hafi	 ekki	 getað	 haft	 slíka	 hluti	 tilbúna	 hafði	 því	 lækkað	 álit	

sumra	viðmælenda	á	vinnustaðnum	í	upphafi.	Einnig	nefndu	tveir	viðmælendur	að	það	

hefði	skort	að	yfirmenn	hefðu	tekið	sjálfir	á	móti	þeim	og	komið	þeim	inn	í	hlutina.	Það	

hafi	orðið	til	þess	að	þau	hafi	ekki	kynnst	yfirmanni	sínum	nægilega	vel	og		jafnvel	gefið	í	

skyn	 að	 yfirmanni	 væri	 sama	um	 vinnustaðinn	 sinn	 eins	 og	 einn	 komst	 að	 orði:	 „Mér	

finnst	 yfirleitt	 mjög	 ábótavant	 að	 stjórnendur	 mæti	 á	 staðinn	 og	 komi	 manni	 inn	 í	

hlutina	 og	 einhvernveginn	 bjóði	 mann	 velkominn	 […].	 Ég	 upplifi	 það	 svolítið	 eins	 og	

honum	sé	svona	sama	um	vinnustaðinn	sinn.“	Að	lokum	nefndu	tveir	viðmælendum	að	

þeim	hafi	þótt	óþægilegt	að	vera	kastað	í	djúpu	laugina	án	þess	að	vita	nákvæmlega	til	

hvers	væri	ætlast	af	þeim.		
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Viðmælendur	voru	beðnir	um	að	telja	upp	þau	atriði	sem	þeir	teldu	mikilvægust	að	

stjórnendur	 gerðu	 þegar	 nýtt	 starfsfólk	 hæfi	 störf	 á	 vinnustað.	 Flestir	 töldu	 einna	

mikilvægast	að	fá	góðar	móttökur	frá	yfirmanni	og	samstarfsfólki:	

Fyrir	mig	persónulega	þá	er	mikilvægast	að	starfsmaðurinn	upplifi	að	hann	
sé	velkominn.	Að	fólkið	sem	hann	er	að	fara	að	vinna	með	hafi	áhuga	á	því	
að	 vita	 hvað	 hann	 heitir,	 hvað	 hann	 sé	 að	 fara	 að	 gera	 og	 taki	 vel	 á	móti	
honum.	

Mér	 finnst	 mikilvægast	 að	 hafa	 einhverja	 svona	 móttöku,	 hafa	 eitthvað	
svona	formlegt	„Núna	erum	við	að	taka	á	móti	þessum	starfsmanni“	og	að	
hann	sé	kynntur	fyrir	öllum	og	settur	inn	í	beisik	hluti	í	fyrirtækinu	þannig	að	
hann	verði	hluti	af	hópnum.	

Tveir	viðmælendur	nefndu	mikilvægi	þess	að	starfsstöð	nýs	starfsmanns	væri	tilbúin,	

annar	sagði:	„Að	starfsstöð	hans	sé	tilbúin	og	að	starfsfólk	taki	vel	á	móti	honum	og	sé	

tilbúið	að	deila	með	honum	verkefnum“	en	hinn	sagði:		

Mér	finnst	mikilvægast	að	það	sé	vel	tekið	á	móti	honum	og	það	sé	einhver	
aðili	 sem	 er	 svona	mentor.	 Það	 sé	 allt	 tilbúið,	 hann	 eigi	 skrifborð,	 það	 sé	
búið	 að	 setja	 upp	 öll	 tölvukerfi	 og	 hann	 þurfi	 ekki	 að	 naga	 neglurnar	 á	
meðan	hann	sé	að	bíða	eftir	því	að	allt	virki.	

Viðmælendur	nefndu	einnig	að	mikilvægt	væri	að	kynna	fyrir	starfsmanni	hvernig	allt	

virki	og	koma	honum	inn	í	hlutina:	

…að	 gefa	 sér	 tíma	 fyrir	 stjórnanda	 til	 þess	 að	 kynnast	 þessum	 nýja	
starfsmanni	og	einmitt	gefa	sér	tíma	til	að	koma	honum	inn	í	alla	hluti	sem	
hann	á	að	bera	ábyrgð	á.	 […]	og	 líka	að	hann	upplifi	 sig	sem	velkominn	og	
finnist	sem	það	sé	jákvæður	andi	og	honum	sé	treystandi	á	vinnustaðnum.	

Aðspurð	hvort	fyrsta	upplifun	af	vinnustað	hefði	hlutfallslega	mikil	áhrif	á	það	hvaða	

skoðun	 þau	 mynduðu	 sér	 um	 vinnustaðinn	 skiptust	 viðmælendur	 í	 tvo	 hópa.	 Tveir	

viðmælendur	sem	voru	ósammála	því	sögðu:	

Skoðun	mín	á	vinnustöðum	hefur	vanalega	þróast	yfir	 tíma.	Ég	hef	unnið	á	
vinnustöðum	 þar	 sem	 fyrsta	 upplifun	 hefur	 vanalega	 verið	 góð	 en	 í	 lok	
vinnutíma	er	ég	ekki	alltaf	endilega	ánægður	með	vinnustaðinn	þegar	ég	lít	
til	baka.	

Nei	ég	myndi	ekki	segja	það.	 […]	bara	svona	býst	eiginlega	við	því	besta	af	
hverjum	vinnustað	og	hverjum	vinnuveitanda	og	mér	finnst	það	frekar	eftir	
því	sem	tíminn	 líður	og	maður	áttar	sig	á	því	hvernig	hlutirnir	 funkera	sem	
maður	sér	„Ókei,	þetta	er	ekki	alveg	jafn	frábært	og	ég	hélt“.	
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Einn	þeirra	viðmælenda	sem	taldi	svo	vera	sagði	aftur	á	móti:	„Ég	var	eiginlega	strax	

kominn	með	sterka	skoðun	á	hvernig	vinnustaðir	voru	þegar	ég	var	að	byrja.	Maður	sá	

það	eiginlega	strax	hvort	þetta	var	skemmtilegt	eða	svona,	ekki	fyrir	mann.“	Fyrir	suma	

viðmælendur	skipti	fyrsta	upplifun	því	miklu	máli	fyrir	þá	skoðun	sem	þau	mynduðu	sér	

um	vinnustaðinn	á	meðan	aðrir	töldu	sig	mynda	sína	skoðun	yfir	lengri	tíma.	

4.2 Íþróttaþjálfun	og	vinnustaðir	

4.2.1 Aðferðir	í	íþróttaþjálfun	
Allir	viðmælendur	höfðu	einhverja	reynslu	af	íþróttastarfi	barna	og	unglinga,	bæði	sem	

iðkendur	 þegar	 þau	 sjálf	 voru	 yngri	 en	 einnig	 höfðu	 tveir	 viðmælendur	 reynslu	 sem	

foreldrar	barna	í	íþróttum.	Viðmælendur	höfðu	tekið	þátt	í	fjölbreyttum	íþróttagreinum	

í	mismunandi	 íþróttafélögum	og	 lýstu	 þjálfurum	og	 þeim	 aðferðum	 sem	þeir	 beittu	 á	

mismunandi	 hátt.	 Einnig	 var	 algengt	 að	 sami	 viðmælandi	 hafi	 haft	 reynslu	 af	

mismunandi	aðferðum	og	þjálfurum	sem	bæði	hafði	reynst	vel	og	illa.	Aðspurðir	hvaða	

aðferðum	þjálfarar	hafi	hafði	einn	viðmælandi	þetta	að	segja:	

Alveg	mjög	mismunandi,	 alveg	bara	þeir	 eru	eins	ólíkir	og	þeir	 eru	margir.	
[…]	ég	tengi	alveg	mína	frammistöðu	við	hversu	góðan	þjálfara	ég	var	með.	
Og	 mér	 finnst	 í	 þau	 skipti	 sem	 ég	 hef	 verið	 með	 slæman	 þjálfara	 sem	
skammar	og	er	alltaf	fúll	og	aldrei	ánægður	og	allt	er	ömurlegt	[…]	það	hefur	
bara	haft	 hrikalega	neikvæð	áhrif	 á	 liðið	og	mann	 sjálfan.	Og	maður	hefur	
bara	tekið	eftir	einmitt	að	leikmenn	vilja	flestir	ekki	spila	undir	þannig	stjórn	
og	 fara	 frekar	eitthvað	annað	eða	bara	missa	áhugann	eða	hætta	 […].	En	 í	
þau	 skipti	 sem	ég	 hef	 verið	með	 frábæran	þjálfara	 þá	 hefur	 gengið	 vel	 og	
mér	 hefur	 gengið	 vel.	 Þjálfari	 sem	 hrósar	 og	 er	 jákvæður	 og	 notar	 frekar	
svona	 jákvæða	 tilsögn	 frekar	 en	 neikvæða,	 talar	 í	 lausnum	 frekar	 en	 að	
skamma,	þeir	þjálfara	hafa	leitt	mann	til	sigurs.	

Einum	 viðmælanda	 þótti	 einna	 mikilvægast	 að	 börn	 hennar	 hafi	 upplifað	 að	 þau	

skiptu	máli	á	íþróttaæfingum:	„Og	einmitt	þetta	að	þau	upplifi	sem	þau	skipti	einhverju	

máli	á	 staðnum	og	þjálfari	þekki	þau	og	það	sé	svona	hvatning	að	mæta.	Ekki	eins	og	

þau	séu	bara	einn	af	fimmtíu	sem	falla	 inn	í	hópinn.“	Annar	 lýsti	þjálfurum	sínum	sem	

svo:	 „þeir	 sem	ég	man	 eftir	 voru	 bara	mjög	 hvetjandi	 og	 bara	 skemmtilegir	 og	 gerðu	

æfingarnar	 skemmtilegar“.	 Tveir	 viðmælendur	 töluðu	 aftur	 á	móti	 um	 að	 hafa	 hætt	 í	

íþróttum	 vegna	 skamma.	 Annar	 sagði:	 „Sko	 við	 vorum	með	 einn	 svona	 skammara	 og	

þessvegna	hættu	allir	að	æfa	sund	í	mínum	bekk	af	því	að	hann	gerði	ekkert	annað	en	

að	skamma	okkur	og	var	mjög	skrítinn	líka.“	en	hinn	sagði:	
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…þegar	 það	 voru	 skammir	 þá	 var	 allt	 brjálað	 á	 æfingum	 og	 leikmenn	 að	
labba	út	af	æfingum	og	þá	voru	æfingarnar	ekki	eins	skemmtilegar	og	þá	var	
maður	byrjaður	að	kvíða	 fyrir	að	mæta	á	æfingar	og	varð	stressaður,	hvað	
gerist	 nú?	 Hver	 verður	 brjálaður	 núna?	 Verður	 það	 þjálfarinn	 eða	 þessi	
leikmaður?	[…]	verður	mér	refsað	fyrir	að	gera	einhver	mistök?	Aldrei	samt,	
það	kom	aldrei	svona	hrós	[…]	En	ef	þú	gerir	mistök	þá	varstu	skammaður.	
Ég	 tel	 að	 skammir	hafi	 leitt	mig	út	úr	 íþróttinni,	því	mér	 fannst	þetta	bara	
ekki	orðið	skemmtilegt.	

Einn	viðmælandi	lagði	sérstaka	áherslu	á	mikilvægi	þess	að	þjálfarar	væru	jákvæðir:	

	Það	bara	skiptir	gríðarlegu	máli	að	þeir	séu	jákvæðir	við	börnin	og	ekki	gera	
þau	hrædd.	 […]	 að	það	 sé	uppbyggilegt	 en	ekki	 niðurrífandi.	Að	börnin	 fái	
aldrei	samviskubit	yfir	því	að	finnast	þau	vera	að	klikka,	að	það	sé	allt	gott	og	
við	 þurfum	 öll	 að	 læra	 af	 reynslunni	 og	 ef	 þú	 tekur	 ekki	 áhættu	 þá	 gerist	
ekkert	hjá	þér.	

Þegar	 viðmælendur	 voru	 spurðir	 út	 í	 hvaða	 áhrif	 jákvæðar	 og	 góðar	 aðferðir,	 að	

þeirra	mati,	hafi	haft	á	íþróttaiðkun	þeirra,	nefndu	þeir	að	þær	hafi	verið	ástæða	þess	að	

þau	hafi	 haldist	 í	 íþróttum.	Þannig	hafi	 þeir	 viljað	 leggja	 sig	meira	 fram	og	notið	þess	

betur	sem	þau	voru	að	gera.	Einn	viðmælandi	komst	þannig	að	orði:	

Ég	hefði	bara,	viljað	æfa	betur,	viljað	leggja	mig	meira	fram,	viljað	vera	betri	í	
íþróttinni	minni.	 Bæði	 viljað	 standa	mig	 fyrir	 sjálfa	mig	 og	 fyrir	 þjálfarann	
minn	 og	 fyrir	 liðið	 mitt.	 Þannig	 að,	 þú	 veist,	 bara	 mæta	 jákvæðari	 og	
tilbúnari	á	æfingar	dags	daglega.	

Annar	 viðmælandi	 sagði:	 „Mér	 leið	 meira,	 mér	 leið	 betur	 á	 æfingum	 og	 hlakkaði	

meira	 til	 þess	 að	mæta	 á	 næstu	æfingu“	 og	 þriðji	 sagði:	 „Bara	 leið	 náttúrulega	miklu	

betur	 inni	 á	 vellinum	 og	 var	 tilbúinn	 í	 að,	 tilbúinn	 í	 leikina	 og	 miklu	 skemmtilegra	 á	

æfingum	og	þjálfararnir	voru	skemmtilegri.“	Fjórði	viðmælandi	sagði:	„Ég	held	að	bara	

það	geri	þau	öruggari	og	peppi	þau	upp	sko,	meiri	hvatning	fyrir	þau	að	mæta	á	æfingar	

og	gera	betur“	Tveir	viðmælendur	til	viðbótar	höfðu	einnig	skoðun	á	áhrifum	jákvæðra	

aðferða	í	íþróttaþjálfun:	

Ég	held	að	það	hafi	bara	verið	ástæðan	fyrir	því	að	við	héldum	áfram	að	æfa	
körfubolta.	 Allavega	 meirihluti	 okkar	 var	 ekki	 þarna	 fyrir	 körfuboltann,	
allavega	 ekki	 fyrsta	 árið.	 Það	 bara	 gaf	 okkur	 metnað	 fyrir	 því	 að	 koma	 á	
æfingar	og	leggja	okkur	eitthvað	fram	og	að	halda	þessu	áfram	og	allt	það.	
Ég	held	að	það	hafi	skipt	öllu	máli.	

Ég	held	það	hafi	haldið	manni	svoldið	við	efnið	sko,	og	það	að	það	sé	gaman	
að	 fara	 á	æfingar	 þýðir	 náttúrulega	 að	maður	mætir	 aftur.	 Ef	manni	 líður	



	

63	

ekki	 vel	 og	 ef	 maður	 er	 skammaður	 og	 eitthvað	 svoleiðis,	 þá	 náttúrulega	
skilar	það	sér	ekki	eða	maður	finnur	sér	eitthvað	annað	að	gera.	

Þegar	viðmælendur	voru	spurðir	um	áhrif	þess	á	íþróttaiðkun	þeirra	að	þjálfari	hafi,	

að	 þeirra	 mati,	 beitt	 neikvæðum	 aðferðum	 voru	 svör	 þeirra	 önnur.	 Einn	 viðmælandi	

taldi	það	ástæðu	þess	að	hann	hafi	hætt	í	íþrótt:	

Það	var	bara	rosa	súr	stemming	og	fólk	fór	bara	að	skrópa	á	æfingar	og	þótti	
ekkert	gaman	lengur.	[…]	Það	var	allavega	ástæðan	fyrir	því	að	ég	hætti	og	
ég	held	að	það	hafi	alveg	haft	áhrif	á	 fleiri	 líka.	Fólk	bara	missti	áhugann	á	
íþróttinni	 og	 þótti	 leiðinlegt	 að	 koma	 á	æfingar.	 Ef	 þér	 þykir	 leiðinlegt	 að	
koma	 á	æfingar	 þá	 er	 ekkert	 point	 í	 þessu.	 Þá	 er	 enginn	 að	 fara	 að	 halda	
áfram.	Það	er	enginn	krakki	að	fara	að	mæta	á	fullt	af	æfingum	sem	honum	
finnst	leiðinlegt	að	vera	á.	

Annar	talaði	um	það	hvernig	hvatningin	til	að	bæta	sig	minnkaði:		

…ef	maður	er	með	leiðinlegan	þjálfara	þá	mætir	maður	bara	og	ég	ætla	bara	
að	klára	þetta	skiluru,	það	er	svo	mikill	munur	að	vilja	taka	þetta	næsta	skref	
og	vilja	bæta	sig	og	verða	betri.	En	að	bara	mæta	og	klára	æfinguna.	

4.2.2 Geta	vinnustaðir	lært	af	aðferðum	í	íþróttaþjálfun	ungmenna?	

Önnur	 af	 rannsóknarspurningum	 ritgerðarinnar	 er	 sú	 hvort	 að	 vinnustaðir	 geti	 lært	

eitthvað	 af	 aðferðum	 í	 íþróttaþjálfun	 barna	 og	 unglinga.	 Þegar	 viðmælendur	 voru	

spurðir	 hvort	 þeir	 teldu	 að	 stjórnendur	 vinnustaða	 gætu	 lært	 eitthvað	 af	 aðferðum	 í	

íþróttaþjálfun	barna	svöruðu	allir	viðmælendur	því	játandi.	Flestir	voru	nokkuð	ákveðnir	

í	 svörum	 sínum	 en	 einn	 var	 hikandi	 og	 sagðist	 ekki	 þekkja	 nægilega	 vel	 til	

íþróttaþjálfunar	barna	í	dag.	Hann	taldi	stjórnendur	vinnustaða	geta	lært	af	einhverjum	

þjálfurum	 en	 ekki	 öllum:	 „…ég	 held	 það	 sé	 rosalega	 bundið	 við	 persónur	 og	 svona	

sérstaka	staði	frekar	en	eitthvað	í	heild.“	

Aðspurð	hvað	það	væri	sem	vinnustaðir	gætu	tekið	til	fyrirmyndar	frá	íþróttaþjálfun	

barna	 lögðu	 flestir	 viðmælendur	 áherslu	 á	 jákvæðu	 samskiptin	 sem	 þau	 sögðu	 vera	

hrósin,	hvatninguna.	Þannig	komst	einn	viðmælandi	að	orði:	„Af	því	að	þetta	á	alveg	við	

þótt	að	við	 séum	með	eldra	 fólk.	Þá	 finnst	mér	hrós	og	 jákvæð	samskipti	 skipta	alveg	

jafn	miklu	máli	[…]	Það	finnst	mér	alveg	að	megi	vera	meira	áberandi	á	vinnustöðum.“	

Annar	 viðmælandi	 talaði	 um	 það	 hvernig	margir	 þjálfarar	 leggja	 sig	 fram	 við	 að	 hafa	

æfingarnar	skemmtilegar	því	þeir	vilji	að	börnunum	þyki	gaman:	
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Já	 ég	 held	 að	 þeir	 gætu	margir	 lært	 af	 íþróttaþjálfurum	 og	 það	 er	 líklega	
vegna	þess	að	íþróttaþjálfarar	vilja	að	krökkum	líði	vel,	að	þau	mæti	á	næstu	
æfingu,	og	nota	til	þess	aðferðir.	[…]	en	vilja	blanda	inn	leikjum	eða	aðeins	
afslappaðari	 hlutum	 inn	 á	milli	 þannig	 að	 krakkarnir	 fái	 líka	 að	 njóta	 sín	 í	
félagsskapnum	og	fíflast	aðeins.	Og	ég	held	að	yfirmenn	á	vinnustöðum	geti	
notað	þessa	sömu	blöndu,	að	gera	allskonar	hluti,	á	föstudögum	eftir	hádegi	
þá	fá	sér	allir	einn	bjór	eða	hvað	sem	það	er.	Að	reyna	að	blanda	vinnu	og	
gamani	meira	saman.	

Fleiri	 viðmælendur	 lögðu	 áherslu	 á	 að	 hrósið	 væri	 það	 helsta	 sem	 stjórnendur	

vinnustaða	gætu	tekið	upp	frá	íþróttaþjálfurum:	

…þeir	 eru	 alltaf	 að	 hrósa	 leikmönnum,	 og	 náttúrulega	 hrós	 peppar	 mann	
upp	 til	 að	gera	eitthvað	meira	og	æfa	 sig	betur	 […]	Þannig	að	menn	mega	
alveg	 læra	 af	 þjálfurum,	 að	 hrósa	 starfsmönnum	 betur.	 Ekki	 alltaf	 sjá	 það	
neikvæða	og	skamma	[…]	ef	þú	gerir	þetta	og	þetta,	en	hrósa	manni	aldrei	
þegar	maður	gerir	eitthvað	jákvætt.	

Einn	viðmælandi	talaði	um	að	sama	jákvæða	styrkingin	virkaði	jafn	vel	fyrir	fullorðna	

og	börn:	

Þú	þarft	að	vinna	þér	inn	krakkana	á	þitt	band.	Fólk	einhvern	veginn	sér	það	
og	skilur	það	betur	þegar	þú	ert	að	tala	um	krakka	og	finnst	það	kannski	vera	
vanvirðing	að	tala	þannig	við	 fullorðið	 fólk	 líka.	En	þetta	er	bara	þannig,	ef	
þú	vinnur	samstarfsfólkið	á	þitt	band	og	ert	með	 jákvæða	styrkingu	 […]	þá	
ertu	að	fara	að	fá	fólk	sem	er	ánægt	og	nennir	að	mæta	í	vinnuna	og	vinna	í	
vinnuna	sína.	Bara	alveg	eins	og	að	þú	færð	krakka	sem	eru	ánægðir	að	fara	
á	æfingar	og	leggja	sig	virkilega	fram	til	að	bæta	sig.	

Annar	viðmælandi	talaði	um	mikilvægi	þess	að	skapa	sterka	liðsheild	á	vinnustað	líkt	

og	hann	taldi	vera	gert	í	íþróttum:	

…skapa	góðan	starfsanda	og	þessa	liðsstemningu	sem	við	þurfum	að	hafa	ef	
við	 ætlum	 að	 ná	 árangri	 í	 íþróttum.	 Það	 nær	 allavega	 enginn	 árangri	 í	
hópíþrótt	ef	hann	ætlar	að	vera	merkilegri	heldur	en	liðið	sitt	og	stjórnendur	
þurfa	 að	 læra	 að	 búa	 til	 sterkan	 hóp	 en	 ekki	 bara	 einn	 eða	 tvo	 sterka	
einstaklinga.	 Og	 treyst	 hópnum	 eins	 og	 hann	 leggur	 sig	 en	 ekki	 leggja	
ábyrgðina	annað	hvort	á	sínar	herðar	eða	á	einhvern	einn.	

Að	lokum	nefndi	einn	viðmælandi	það	að	stjórnendur	vinnustaða	gætu	tekið	það	frá	

íþróttaþjálfurum	barna	að	gefa	sér	tíma	í	að	kynnast	einstaklingunum:		

Já	allavega	miðað	við	þessa	þjálfara	 sem	ég	hef	 kynnst,	þá	 finnst	mér	þeir	
alveg	 geta	 gert	 það	 og	 tileinkað	 sér	 þetta	 einmitt	 að	 gefa	 sér	 tíma	 til	 að	
kynnast	einstaklingunum.	Og	einmitt	þessi	hvatning	sem	að	þjálfarar	held	ég	
reyni	að	temja	sér.	



	

65	

5 Umræða	

Hér	verður	fjallað	um	niðurstöður	rannsóknarinnar	og	skoðuð	þau	áhrif	sem	þær	gætu	

haft	 fyrir	 stjórnendur	 og	 íslenska	 vinnustaði.	 Eins	 verða	 þær	 bornar	 saman	 við	 eldri	

kenningar	 sem	 fjallað	 var	 um	 í	 fræðilegum	 kafla	 sem	 og	 niðurstöður	 úr	 fyrri	

rannsóknum.	Umræðu	er	 skipt	 í	 þrjá	 kafla	 sem	hverjum	er	 skipt	 í	 nokkra	undirkafla.	 Í	

fyrsta	 kafla	 er	 fjallað	 um	 samskipti	 á	 vinnustöðum	 og	 áhrif	 mismunandi	 aðferða	 í	

samskiptum	á	frammistöðu	og	líðan	starfsfólks.	Einnig	eru	niðurstöður	bornar	saman	við	

fyrri	 rannsóknir	og	 fjallað	um	hvaða	þýðingu	þær	gætu	haft	 fyrir	 íslenska	vinnustaði.	 Í	

öðrum	kafla	er	fjallað	um	aðferðir	í	íþróttaþjálfun	barna	og	áhrif	mismunandi	aðferða	á	

líðan	 og	 frammistöðu	 iðkenda	 auk	 þess	 sem	 reynt	 er	 að	 svara	 þeirri	 spurningu	 hvort	

stjórnendur	vinnustaða	geti	lært	eitthvað	af	aðferðum	í	íþróttaþjálfun.	Í	þriðja	kafla	eru	

fjallað	 um	 hugmyndir	 að	 framtíðarrannsóknum	 sem	 byggja	 á	 niðurstöðum.	

Rannsóknarspurningar	ritgerðarinnar	voru	tvær:	

! Hvaða	 áhrif	 hafa	mismunandi	 aðferðir	 í	 samskiptum	á	 vinnustöðum	á	 líðan	 og	

frammistöðu	starfsmanna?	

! Geta	vinnustaðir	nýtt	sér	aðferðir	í	íþróttaþjálfun	barna	og	unglinga	við	samskipti	

á	vinnustöðum?	

Í	 ljós	 kom	 að	 mismunandi	 samskiptaaðferðir	 stjórnenda	 og	 samstarfsmanna	 hafa	

gríðarlega	 mikil	 áhrif	 á	 vellíðan	 og	 frammistöðu	 viðmælenda.	 Stjórnendur	 og	

samstarfsmenn	 sem	 beita	 aðferðum	 sem	 viðmælendur	 voru	 samhljóma	 um	 að	 væru	

jákvæðar	höfðu	gríðarlega	góð	áhrif	á	líðan	og	frammistöðu	að	þeirra	mati	á	meðan	þeir	

stjórnendur	og	 samstarfsmenn	sem	beittu	neikvæðum	aðferðum	að	mati	 viðmælenda	

gátu	 haft	 mjög	 slæm	 áhrif	 á	 líðan,	 löngun	 starfsmanna	 til	 að	 leggja	 sig	 fram	 og	 vilja	

þeirra	til	að	starfa	áfram	á	vinnustað.	Stjórnendur	vinnustaða	ættu	því	að	huga	vel	að	

því	hvaða	aðferðum	þeir	beita	í	samskiptum	við	starfsmenn	sína	til	að	ná	því	besta	út	úr	

þeim	 en	 auk	 þess	 ættu	 þeir	 að	 reyna	 að	 beina	 samskiptum	 á	 milli	 starfsmanna	 á	

vinnustaðnum	á	þann	veg	að	þau	hafi	jákvæð	áhrif	á	líðan	og	frammistöðu.	
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Einnig	kom	í	ljós	að	allir	viðmælendur	töldu	að	stjórnendur	vinnustaða	gætu	tekið	sér	

til	fyrirmyndar	eitthvað	af	því	sem	vel	er	gert	í	íþróttahreyfingunni	í	íþróttaþjálfun	barna.	

Flestir	 viðmælendur	 áttu	 bæði	 góða	 og	 slæma	 reynslu	 af	 mismunandi	 aðferðum	 í	

íþróttaþjálfun	og	virtust	nokkuð	sammála	um	það	að	þeir	teldu	að	þær	jákvæðu	aðferðir	

sem	 beitt	 er	 í	 íþróttum	myndu	 einnig	 hafa	 góð	 áhrif	 væri	 þeim	 beitt	 á	 vinnustöðum	

fullorðinna.	Áhersla	íþróttahreyfingarinnar	hefur	undanfarin	ár	enn	frekar	farið	í	þá	átt	

að	 snúast	 að	 jákvæðum	 samskiptum,	 gleði	 og	 hvatningu	 sem	 viðmælendur	 töldu	 að	

vinnustaðir	ættu	einnig	að	leggja	áherslu	á.		

5.1 Samskipti	á	vinnustöðum	
Allir	 viðmælendur	 töldu	 samskipti	 gríðarlega	mikilvæg	á	 vinnustöðum	og	mikill	munur	

var	 á	 upplifun	 þeirra	 á	 vinnustöðum	 þar	 sem	 samskipti	 voru	 almennt	 jákvæð	 og	

vinnustöðum	 þar	 sem	 samskipti	 voru	 almennt	 neikvæð.	 Viðmælendur	 sem	 upplifðu	

jákvæð	samskipti	leið	betur,	fannst	skemmtilegra	í	vinnunni	og	töldu	sig	leggja	sig	meira	

fram.	 Viðmælendur	 sem	 upplifðu	 samskipti	 neikvæð	 töldu	 sig	 hafa	 liðið	 verr	 í	 starfi,	

þeim	 langaði	 frekar	 að	 hætta	 störfum	 og	 sögðu	 hvata	 sinn	 til	 að	 leggja	 sig	 fram	 fyrir	

vinnustað	 hafa	minnkað	mikið.	 Þessar	 niðurstöður	 sýna	 hversu	mikilvægt	 það	 er	 fyrir	

stjórnendur	vinnustaða	að	vera	meðvitaðir	um	það	hvernig	samskiptamynstur	á	sér	stað	

í	þeirra	stofnunum	eða	 fyrirtækjum	og	að	þeir	 séu	 tilbúnir	 til	þess	að	gera	úrbætur	ef	

samskipti	eru	ekki	í	lagi.	

5.1.1 Samskipti	við	stjórnendur	

Í	 viðtölunum	 kom	 fram	 að	 það	 skipti	 viðmælendur	 gríðarlega	 miklu	 máli	 hvaða	

aðferðum	 stjórnendur	 beittu	 í	 samskiptum	 sínum	 við	 þá.	 Þegar	 viðmælendur	 töldu	

stjórnendur	 beita	 jákvæðum	 og	 uppbyggilegum	 samskiptum	 jók	 það	 vellíðan	 þeirra	

umtalsvert	sem	og	vilja	þeirra	til	að	standa	sig	vel	fyrir	fyrirtækið	eða	stofnunina.	Þegar	

viðmælendur	 töldu	stjórnendur	eiga	 í	neikvæðum	og	niðurbrjótandi	 samskiptum	hafði	

það	aftur	á	móti	mjög	slæm	áhrif	sem	gátu	ollið	viðmælendum	mikilli	vanlíðan	í	starfi	og	

jafnvel	orðið	til	þess	að	þeir	hættu	störfum	á	vinnustað.	Niðurstöður	þessarar	athugunar	

gefa	því	stjórnendum	mikilvægt	tækifæri	til	að	sjá	hvaða	aðferðum	þeir	ættu	að	beita	til	

að	ná	mögulega	því	besta	úr	starfsfólki	sínu	en	einnig	hvaða	aðferðir	í	samskiptum	þeir	

ættu	að	forðast.	Miðað	við	nýjustu	kannanir	á	 íslenskum	vinnumarkaði	 (VR,	2017;	SFR	

stéttarfélag	 í	 almannaþjónustu,	 2017)	 er	 ljóst	 að	 stjórnendur	 margra	 stofnana	 og	
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fyrirtækja	 hafa	 	 ástæðu	 til	 að	 endurskoða	 stjórnunarstíl	 sinn	 og	 geta	 niðurstöður	

þessarar	athugunar	leiðbeint	þeim	við	þá	vinnu.	

Viðmælendur	voru	nokkuð	samrýmdir	í	svörum	sínum	um	það	hvað	einkenndi	bestu	

yfirmenn	sem	þeir	höfðu	átt.	Mesta	áherslu	lögðu	þeir	á	jákvæðni,	traust	og	hreinskilni	

en	einnig	 lýstu	nokkrir	 viðmælendur	besta	yfirmanni	 sínum	sem	vinalegum	og	að	þeir	

hafi	upplifað	sem	hann	stæði	með	þeim.	Einnig	töldu	viðmælendur	að	ákveðni	og	góð	

þekking	 á	 starfi	 væru	 góðir	 eiginleikar	 yfirmanns.	 Stjórnendur	 sem	 vilja	 eiga	 í	 góðum	

samskiptum	við	starfsmenn	sína	gætu	því	reynt	að	tileinka	sér	þessa	eiginleika.	

Þegar	 viðmælendur	 lýstu	 verstu	 yfirmönnum	 sem	 þeir	 töldu	 sig	 hafa	 átt	 tengdust	

svörin	oftast	samskiptatækni	þeirra.	Flestir	nefndu	að	mikil	gagnrýni	og	skortur	á	hrósi	

hafi	verið	ástæðan	 fyrir	vali	 sínu.	Einnig	nefndu	viðmælendur	dæmi	um	yfirmenn	sem	

þeim	 fannst	 óþægilegt	 að	 eiga	 í	 samskiptum	 við	 þar	 sem	 þau	 voru	 þvinguð	 og	 þeim	

fannst	erfitt	að	kynnast	þeim.	Rannsóknir	hafa	sýnt	að	starfsfólk	sem	upplifir	neikvæð	

samskipti	frá	yfirmönnum	sínum	getur	brugðist	við	á	þannig	hátt	að	það	hefur	neikvæð	

áhrif	 á	 líðan	 og	 frammistöðu	 (Baron,	 1990;	 Harris,	 1994).	 Stjórnendur	 ættu	 því	 að	

forðast	 að	 beita	 þeirri	 samskiptatækni	 sem	 viðmælendum	 þótti	 einkenna	 verstu	

stjórnendur	sína	en	reyna	frekar	að	tileinka	sér	jákvæðari	aðferðir	í	samskiptum.	

Allir	viðmælendur	viðurkenndu	að	hafa	gert	mistök	 í	starfi.	Það	hvernig	stjórnendur	

brugðust	 við	 mistökum	 þeirra	 virtist	 hafa	 mikil	 á	 líðan	 og	 löngun	 starfsmanna	 til	 að	

standa	sig	vel	í	starfi	í	kjölfar	mistakanna.	Í	þeim	tilfellum	þar	sem	stjórnendur	brugðust	

við	 með	 skömmum	 hafði	 það	 neikvæð	 áhrif	 á	 líðan	 viðmælenda	 og	 flestir	 sögðu	 að	

löngun	 sín	 til	 að	 standa	 sig	 vel	 fyrir	 stjórnandann	 og	 fyrirtækið	 eða	 stofnunina	 hafi	

minnkað	eða	myndi	minnka	í	kjölfarið.	Einnig	kom	fram	að	starfsfólk	gæti	verið	líklegra	

til	 að	 fela	 mistök	 ef	 þeir	 óttuðust	 skammir.	 Miðað	 við	 þessi	 svör	 viðmælenda	 er	 því	

líklegt	að	skammir	séu	ekki	viðbrögð	sem	eru	líkleg	til	að	skila	árangri	fyrir	stjórnendur.	

Er	spurt	var	hvaða	viðbrögð	stjórnenda	viðmælendur	töldu	vera	þau	bestu	og	verstu	

til	að	koma	í	veg	fyrir	að	mistök	þeirra	myndu	endurtaka	sig	töldu	flestir	að	þau	bestu	

væru	að	 fá	 stuðning	og	uppbyggilega	gagnrýni	 sem	sett	 væri	 fram	á	góðlátlegan	hátt.	

Verstu	viðbrögðin	væru	aftur	á	móti	þau	að	 fá	 skammir,	hrokafulla	 gagnrýni	eða	vera	

niðurlægð.	 Rannsakanda	 þótti	 einn	 punktur	 sérstaklega	 mikilvægur	 en	 þar	 sagði	

viðmælandi	að	eftir	 skammir	og	niðurlægingu	snérist	hugsun	hans	ekki	að	því	hvernig	
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mistökin	 áttu	 sér	 stað	 eða	 hvernig	 væri	 hægt	 að	 koma	 í	 veg	 fyrir	 þau,	 heldur	 snérist	

hugsunin	 frekar	 um	 uppnámið	 sem	 viðmælandi	 væri	 í	 eftir	 skammirnar	 og	 neikvæðu	

tilfinningarnar	 sem	 tengdust	 þeim.	 Nokkuð	 ljóst	 er	 að	 stjórnendur	 vinnustaða	 vilja	

lágmarka	líkur	á	því	að	mistök	endurtaki	sig	á	vinnustöðum	á	sama	tíma	og	þeir	ættu	að	

vilja	 halda	 vellíðan	og	 starfsánægju	 starfsfólks	 síns	 í	 hámarki.	 Þessar	 niðurstöður	 geta	

stjórnendur	því	nýtt	til	að	hugsa	um	viðbrögð	sín	við	mistökum	starfsmanna	og	hvernig	

þeir	geti	brugðist	við	þeim	á	hátt	sem	minnkar	líkurnar	á	því	að	mistök	endurtaki	sig	á	

sama	tíma	og	samband	þeirra	við	starfsfólks	helst	gott.		

Meirihluti	viðmælenda	taldi	að	stjórnendur	gerðu	ekki	neitt	til	að	fá	starfsfólk	til	að	

fylgja	 reglum	 á	 vinnustöðum	 sínum.	 Þeir	 sögðu	 að	 í	 flestum	 tilvikum	hafi	 stjórnendur	

kynnt	 reglurnar	 fyrir	 þeim	 en	 síðan	 gert	 lítið	 sem	 ekkert	 til	 þess	 að	 fylgja	 því	 eftir.	

Aðspurðir	hvort	 stjórnendur	hafi	þá	 í	 raun	verið	að	 treysta	 starfsfólki	 sínu	 til	 að	 fylgja	

reglum	voru	viðmælendur	sammála	því.	Fjölmargar	rannsóknir	hafa	sýnt	að	traust	milli	

stjórnenda	 og	 starfsmanna	 geti	 haft	 gríðarlega	 góð	 áhrif	 á	 vinnustaði	 (O´Reilly	 og	

Roberts,	1976;	Robinson,	1996).		

Ljóst	 var	 að	 viðmælendur	 töldu	 það	 hafa	 mun	 betri	 áhrif	 á	 frammistöðu	 sína	 ef	

stjórnendur	stýrðu	vinnustað	með	trausti	heldur	en	ef	þeir	rýndu	í	öll	smáatriði	og	væru	

ógnvekjandi.	Viðmælendur	sögðu	traust	hafa	þau	áhrif	á	sig	að	þeim	langaði	að	standa	

sig	 betur	 í	 starfi	 þar	 sem	 þau	 vildu	 ekki	 bregðast	 traustinu	 sem	 þau	 hlytu.	 Ógn	

stjórnenda	töldu	viðmælendur	aftur	á	móti	hafa	valdið	vanlíðan,	kvíða	og	jafnvel	orðið	

til	 þess	 að	 þeir	 hættu	 störfum	á	 vinnustað.	 Þessar	 niðurstöður	 eru	 því	 í	 samræmi	 við	

fyrri	 rannsóknir	 sem	 hafa	 sýnt	 fram	 á	 jákvæð	 áhrif	 trausts	 á	 vinnustöðum.	 Þessar	

niðurstöður	 sýna	 jafnframt	 að	 hótanir	 eða	 ógnandi	 hegðun	 stjórnenda	 geti	 valdi	

vanlíðan	 og	 aukið	 líkur	 á	 því	 að	 vinnustaðir	 missi	 starfsfólk.	 Þessar	 upplýsingar	 gætu	

stjórnendur	 nýtt	 sér	 þegar	 þeir	 ákveða	 hvaða	 aðferðum	 þeir	 ætla	 að	 beita	 til	 að	 fá	

starfsfólk	til	að	fylgja	reglum	vinnustaðar	og	sinna	störfum	sínum.		

Allir	viðmælendur	höfðu	upplifað	tímabil	þar	sem	þeir	höfðu	ekki	 lagt	sig	 jafn	mikið	

fram	í	starfi	og	þeir	vissu	að	þeir	gætu.	Líklegt	verður	að	telja	að	flest	starfsfólk	gangi	í	

gegnum	slík	tímabil	einhvern	tímann	á	sínum	starfsferli	og	því	er	gott	fyrir	stjórnendur	

að	vita	hvernig	þeir	geti	brugðist	við	þeim	á	sem	áhrifaríkastan	hátt.	Allir	viðmælendur	

töldu	 að	 stjórnendur	 hefðu	 getað	 gert	 eitthvað	 til	 að	 bæta	 ástandið	og	nefndu	 flestir	
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jákvæðan	 stuðning	 og	 hvatningu.	 Einnig	 nefndu	 sumir	 viðmælendur	 verkefni	 sín	 og	

sögðu	 að	 meira	 krefjandi	 eða	 fjölbreyttari	 verkefni	 hefðu	 getað	 hjálpað	 þeim	 við	 að	

finna	kraft	á	ný.	Stjórnendur	gætu	nýtt	sér	þessar	upplýsingar	til	að	reyna	að	bregðast	

við	á	sem	bestan	hátt	þegar	þeir	taka	eftir	því	að	starfsmaður	á	vinnustað	þeirra	er	ekki	

að	 leggja	 sig	 jafn	 mikið	 fram	 og	 hann	 gæti.	 Þannig	 gæti	 stjórnandi	 reynt	 að	 auka	

hvatningu	og	framlag	starfsmanns	á	sama	tíma	og	hann	passar	að	samband	og	traust	á	

milli	hans	og	starfsmannsins	verði	ekki	fyrir	skaða.	

Öllum	 viðmælendum	 hafði	 langað	 að	 hætta	 störfum	 á	 vinnustað	 á	 einhverjum	

tímapunkti	 en	 áhugavert	 var	 að	 allir	 töldu	 þeir	 að	 stjórnendur	 hefðu	 getað	 breytt	

einhverju	til	að	þeim	hefði	snúist	hugur.	Séu	stjórnendur	með	gott	starfsfólk	í	vinnu	er	

mikilvægt	að	halda	þeim	innan	vinnustaðarins	þar	sem	kostnaður	við	að	ráða	og	þjálfa	

nýtt	 starfsfólk	 getur	 verið	 gríðarlegur	 (Gylfi	 Dalmann	 Aðalsteinsson,	 2000;	 Bluedorn,	

1982).	Það	að	viðmælendur	hafi	 í	öllum	tilfellum	talið	að	stjórnendur	hafi	getað	breytt	

einhverju	 um	 það	 hvort	 að	 þeir	 hafi	 viljað	 hætta	 störfum	 eða	 ekki	 gætu	 því	 talist	

dýrmætar	upplýsingar	fyrir	vinnustaði.	Þær	geta	stjórnendur	notað	til	að	reyna	að	koma	

í	 veg	 fyrir	 að	 missa	 starfsfólk	 úr	 vinnu.	 Þannig	 gætu	 stjórnendur	 til	 dæmis	 reynt	 að	

komast	að	því	með	samtölum	við	starfsfólk	hvað	það	er	sem	veldur	því	að	fólk	langi	að	

hætta	 störfum	 og	 reynt	 að	 gera	 úrbætur	 út	 frá	 því.	 Ástæður	 þess	 að	 viðmælendum	

langaði	að	hætta	störfum	á	vinnustað	í	þessari	rannsókn	voru	til	dæmis	neikvæð	eða	lítil	

samskipti,	óspennandi	verkefni,	 skortur	á	 trausti	eða	samstarfsfólk	 sem	hafði	neikvæð	

áhrif	á	vinnustaðinn.	

5.1.2 Samskipti	við	samstarfsfólk	

Uppbygging	 samskipta	 við	 samstarfsfólk	 skipti	 viðmælendur	 miklu	 máli.	 Þegar	

viðmælendur	töldu	þau	samskipti	góð	gat	það	haft	mikil	 jákvæð	áhrif	á	 líðan	þeirra	og	

frammistöðu.	 Þannig	 nefndu	 þeir	 að	 jákvætt	 samstarfsfólk	 gæti	 haft	 þau	 áhrif	 að	

viðmælendum	líkaði	betur	við	vinnuna	sína	auk	þess	sem	það	gæti	verið	þeim	hvatning	

til	 að	 standa	 sig	 vel	 og	 vera	 til	 fyrirmyndar	 í	 starfi.	 Neikvætt	 samstarfsfólk	 sögðu	

viðmælendur	 aftur	 á	móti	 geta	 haft	 þau	 áhrif	 að	 það	 væri	 leiðinlegra	 í	 vinnunni,	 það	

drægi	 úr	 þeim	 kraft	 og	 þeim	 liði	 verr.	 Stjórnendur	 vinnustaða	 gætu	 byggt	 á	 þessum	

upplýsingum	þegar	þeir	 reyna	að	 leggja	 línurnar	 fyrir	 samskipti	 á	 sínum	vinnustöðum.	
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Þannig	 gætu	 þeir	 skoðað	 hvað	 einkennir	 starfsfólk	 sem	 hefur	 jákvæð	 áhrif	 á	 aðra	

starfsmenn	og	reynt	að	leiðbeina	öllu	starfsfólki	í	þá	átt.		

Það	 sem	 viðmælendum	 þótti	 einkenna	 bestu	 samstarfsmenn	 sem	 þeir	 höfðu	 átt	 á	

sínum	starfsferli	voru	atriði	eins	og	gleði,	hressleiki	og	vinátta.	Viðmælendur	vildu	starfa	

með	 fólki	 sem	 það	 treysti	 og	 þætti	 skemmtilegt	 að	 vera	 í	 kringum.	 Einnig	 vildu	 þeir	

starfa	með	fólki	sem	þeir	teldu	vera	góðar	fyrirmyndir	og	gætu	leitað	til.	Helstu	einkenni	

verstu	 samstarfsmanna	 þeirra	 voru	 aftur	 á	 móti	 mikil	 neikvæðni,	 neikvæðar	

athugasemdir	 og	 lítil	 eða	 vond	 samskipti.	 Aftur	 gætu	 stjórnendur	 nýtt	 þessar	

upplýsingar	þegar	þeir	leggja	línurnar	fyrir	starfsfólki	sínu	um	það	hvernig	samskipti	fari	

fram	á	 vinnustað.	 Einnig	 gætu	þetta	 verið	mikilvægar	upplýsingar	 fyrir	 stjórnendur	að	

hafa	í	ráðningarferli	þegar	þeir	ákveða	hvaða	starfsmenn	þeir	velja	 inn	á	vinnustaðinn.	

Líkt	og	kom	skýrt	fram	í	viðtölum	við	viðmælendur	geta	neikvæðir	einstaklingar	smitað	

mikið	 frá	 sér	 út	 í	 hópinn	 og	 haft	 mikil	 neikvæð	 áhrif	 á	 vinnustaðinn	 í	 heild	 þar	 sem	

vanlíðan	starfsmanna	eykst.	Rannsóknir	hafa	sýnt	að	vellíðan	starfsfólks	getur	haft	góð	

áhrif	á	frammistöðu	og	starfsaldur	(Cantarelli,	Belardinelli	og	Belle,	2016).	

5.1.3 Upplifað	mikilvægi	 	

Í	ljós	kom	að	viðmælendur	töldu	mikilvægt	að	upplifa	sem	þeir	skiptu	máli	á	vinnustað.	

Tækist	stjórnendum	að	láta	starfsfólki	líða	eins	og	það	skipti	máli	hafði	það	margvíslegar	

jákvæðar	afleiðingar.	Margir	nefndu	að	sjálfstraust	þeirra	ykist	en	fjölmargar	rannsóknir	

hafa	 sýnt	 fram	 á	 að	 sjálfstraust	 hefur	 jákvæð	 áhrif	 á	 vinnuframlag	 starfsmanna	

(Bandura,	 1982;	 Bandura	 og	 Adams,	 1977;	 Bandura	 o.fl.,	 1980).	 Einnig	 nefndu	

viðmælendur	að	löngun	þeirra	til	að	leggja	sig	fram	ykist	sem	og	að	þeir	kæmu	með	fleiri	

og	betri	hugmyndir	um	það	sem	betur	mætti	fara	á	vinnustaðnum.	Þegar	viðmælendur	

höfðu	ekki	upplifað	sig	mikilvæga	á	vinnustað	lýstu	allir	því	sem	neikvæðri	reynslu	sem	

hafi	haft	slæm	áhrif	á	líðan	og	frammistöðu.	Viðmælendur	höfðu	þannig	til	dæmis	minni	

áhuga	á	að	sinna	störfum	sínum	og	upplifðu	 tilgangsleysi	 í	 vinnunni.	Miðað	við	þessar	

niðurstöður	ættu	 stjórnendur	því	 að	 leggja	mikið	upp	úr	því	 á	 sínum	vinnustöðum	að	

allir	starfsmenn	upplifi	sem	þeir	séu	vinnustaðnum	mikilvægir	og	að	þeir	séu	mikilvægir	í	

augum	stjórnenda.		

Viðmælendur	 nefndu	 ýmis	 atriði	 sem	 hafi	 orðið	 til	 þess	 að	 þeir	 hafi	 upplifað	 sig	

mikilvæga	á	vinnustöðum.	Þau	atriði	ættu	stjórnendur	að	skoða	vel	og	reyna	að	beita	á	
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sínum	 vinnustöðum	 til	 þess	 að	 tryggja	 að	 starfsfólk	 upplifi	 sem	 það	 sé	 mikilvægt	 og	

njóta	 þannig	 þeirra	 jákvæðu	 áhrifa	 sem	því	 fylgja.	 Eitt	 af	 því	 sem	 flestir	 viðmælendur	

nefndu	 var	 að	 fá	 hrós	 fyrir	 störf	 sín.	 Starfsfólki	 sem	 var	 hrósað	 fyrir	 vel	 unnin	 störf	

upplifði	 í	 kjölfarið	 að	 það	 skipti	máli	 á	 vinnustað	 og	 að	 þeirra	 framlag	 væri	metið	 að	

verðleikum.	 Að	 sama	 skapi	 jók	 hrós	 sjálfstraust	 viðmælenda	 sem	 eins	 og	 áður	 hefur	

komið	 fram	 hefur	 jákvæð	 áhrif	 á	 frammistöðu	 í	 starfi	 (Bandura,	 1982;	 Bandura	 og	

Adams,	1977;	Bandura	o.fl.,	1980).	Viðmælendur	sem	töldu	sig	hafa	staðið	sig	vel	í	starfi	

fyrir	 vinnustað	 en	 ekki	 fengið	 hrós	 eða	 viðurkenningu	 fyrir	 upplifðu	 tilgangsleysi	 og	

metnaðarleysi	 í	 kjölfarið	 sem	 hafði	 slæm	 áhrif	 á	 frammistöðu	 þeirra	 og	 líðan.	 Áhrifin	

voru	það	mikil	að	einn	viðmælandi	nefndi	að	honum	myndi	einfaldlega	langa	að	hætta	í	

starfi	 fengi	 hann	 ekki	 viðurkenningu	 fyrir	 vel	 unnin	 störf.	 Hér	 kom	 því	 í	 ljós	 að	

stjórnendur	 þurfa	 að	 vera	 vel	 vakandi	 yfir	 frammistöðu	 starfsfólks	 síns	 og	 hrósa	 fyrir	

góða	frammistöðu.	Ekki	aðeins	vegna	þeirra	jákvæðu	áhrifa	sem	fylgja	í	kjölfarið	heldur	

einnig	til	að	koma	í	veg	fyrir	þau	neikvæðu	áhrif	sem	fylgja	því	þegar	starfsfólk	upplifir	

sem	 störf	 þeirra	 séu	 ekki	 metin	 að	 verðleikum.	 Hér	 geta	 stjórnendur	 einnig	 athugað	

hvort	 þeir	 geti	myndað	 andrúmsloft	 á	 vinnustað	 þar	 sem	 starfsfólk	 hrósar	 hvor	 öðru	

fyrir	vel	unnin	störf	til	að	auka	jákvæða	upplifun	þess.	

Einnig	kom	fram	að	stjórnendur	geta	aukið	upplifað	mikilvægi	starfsmanna	með	því	

að	hlusta	og	taka	mark	á	skoðunum	þeirra.	Viðmælendur	sem	sögðu	stjórnendur	hlusta	

og	taka	mark	á	skoðunum	sínum	upplifðu	mun	frekar	að	þeir	skiptu	máli	á	vinnustað	en	

þeir	sem	töldu	stjórnendur	ekki	taka	mark	á	skoðunum	sínum.	Áhugavert	var	að	sumir	

viðmælendur	 sögðu	 að	 stjórnendur	 þyrftu	 ekki	 að	 láta	 allar	 skoðanir	 þeirra	 verða	 að	

veruleika.	Það	að	sjá	að	stjórnendur	hlustuðu	á	skoðanir	þeirra	væri	nóg,	jafnvel	þó	það	

yrði	 ekki	 að	 raunverulegum	 breytingum.	 Þessar	 niðurstöður	 eru	 í	 samræmi	 við	 fyrri	

rannsóknir	sem	hafa	sýnt	að	starfsmenn	sem	fá	að	taka	þátt	 í	úrvinnslu	upplýsinga	og	

ákvarðanatöku	 eru	 ánægðari	 í	 starfi	 (Cotton	 o.fl.,	 1988;	 Macy,	 Peterson	 og	 Norton,	

1989).	Vilji	stjórnendur	að	starfsfólk	sitt	upplifi	sem	það	skipti	máli	á	vinnustað	ættu	þeir	

því	 að	 gefa	 starfsfólki	 sínu	 tækifæri	 á	 því	 að	 segja	 skoðanir	 sínar	 og	 taka	 þátt	 í	

ákvarðanatöku.	
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5.1.4 Móttaka	nýrra	starfsmanna	

Fyrir	suma	fylgir	því	tilhlökkun	og	spenna	að	hefja	störf	á	nýjum	vinnustað.	Fyrir	aðra	eru	

þetta	óþægilegar	og	kvíðavekjandi	aðstæður.	Fólk	veit	ekki	nákvæmlega	við	hverju	það	

á	 að	 búast	 eða	 hvernig	 upplifunin	 verður.	 Líklegt	 er	 að	 fyrsta	 upplifun	 starfsfólks	 af	

vinnustað	geti	haft	töluverð	áhrif	á	þá	skoðun	sem	fólk	myndar	sér	um	vinnustaðinn	og	

einnig	að	fyrsta	upplifun	geti	lagt	línurnar	fyrir	það	sem	koma	skal	á	vinnustaðnum.	Því	

gæti	 talist	 mikilvægt	 að	 stjórnendur	 reyni	 að	 gera	 fyrstu	 upplifun	 starfsmanna	 af	

vinnustað	eins	góða	og	hægt	er.	Flestir	viðmælendur	höfðu	góða	reynslu	af	því	að	hefja	

störf	á	nýjum	vinnustöðum.		

Það	sem	viðmælendum	þótti	einna	mikilvægast	var	að	 fá	góðar	og	hlýjar	móttökur	

frá	 samstarfsfólki	 og	 yfirmönnum.	 Í	 því	 fólst	 til	 dæmis	 það	 að	 þeir	 upplifðu	 sem	 þeir	

væru	boðnir	velkominn	í	hópinn	og	einnig	að	þeir	væru	leiddir	vel	í	gegnum	starfið	sem	

þeir	áttu	að	sinna.	Það	sem	þeim	þótti	helst	vanta	upp	á	var	að	hafa	vinnuaðstöðu	þeirra	

tilbúna	þegar	þeir	mættu.	Einnig	áttu	 tveir	viðmælendur	slæma	reynslu	af	því	að	hafa	

ekki	 fengið	nægilega	 góðar	útskýringar	 á	 því	 hvað	þeir	ættu	 að	 gera	og	 til	 hvers	 væri	

ætlast	af	þeim	fyrstu	dagana	í	starfi.		

Sumir	viðmælendur	sögðu	fyrstu	upplifun	af	vinnustað	hafa	mikil	áhrif	á	það	hvaða	

skoðun	 þeir	 mynduðu	 sér	 um	 vinnustaðinn	 og	 því	 er	 mikilvægt	 að	 stjórnendur	 og	

samstarfsfólk	séu	vel	undirbúin	þegar	starfsfólk	hefur	störf.	Aðrir	viðmælendur	töldu	þó	

að	skoðun	þeirra	á	vinnustað	myndaðist	frekar	yfir	lengra	tímabil.	Niðurstöður	benda	til	

þess	 að	 stjórnendur	 ættu	 að	 leggja	 áherslu	 á	 að	 nýtt	 starfsfólk	 fái	 góðar	 og	 hlýjar	

móttökur	frá	þeim	sjálfum	og	öðru	samstarfsfólki,	að	tryggja	að	þau	sé	boðin	velkomin	í	

hópinn,	að	starfsaðstaða	þeirra	sé	tilbúin	og	að	nýtt	starfsfólk	fái	skýr	skilaboð	um	það	

hvernig	starf	þeirra	fari	fram	og	til	hvers	sé	ætlast	af	þeim.	

5.2 Íþróttaþjálfun	og	vinnustaðir	

5.2.1 Aðferðir	í	íþróttaþjálfun	
Seinni	 rannsóknarspurning	 athuguninnar	 var	 sú	 hvort	 að	 vinnustaðir	 gætu	 dregið	

lærdóm	 af	 aðferðum	 í	 samskiptum	 á	 íþróttaæfingum	 barna.	 Allir	 viðmælendur	 höfðu	

reynslu	af	 íþróttastarfi	 barna,	 annars	 vegar	 sem	 iðkendur	og	hins	 vegar	 sem	 foreldrar	

barna	í	íþróttum.	Líkt	og	með	samskipti	á	vinnustöðum	töldu	þeir	mismunandi	aðferðir	í	

samskiptum	á	 íþróttaæfingum	hafa	haft	mikil	áhrif	á	það	hversu	vel	þeim	eða	börnum	
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þeirra	 leið	 í	 íþróttum	og	hversu	mikið	 þeir	 eða	 börn	þeirra	 hafi	 viljað	 leggja	 sig	 fram.	

Þegar	þjálfarar	beittu	því	sem	viðmælendur	töldu	hvetjandi	aðferðir	hafði	það	þau	áhrif	

að	þeim	leið	betur,	entust	 lengur	 í	 íþróttinni	og	höfðu	meiri	vilja	til	að	 leggja	sig	fram.	

Viðmælendur	virtust	því	upplifa	sömu	áhrif	jákvæðra	samskipta	hvort	sem	það	væri	sem	

börn	í	íþróttum	eða	sem	fullorðnir	einstaklingar	á	vinnustöðum.	

Það	sama	átti	við	þegar	viðmælendur	upplifðu	það	sem	þau	töldu	neikvæð	samskipti	

í	 íþróttum.	 Það	 hafði	 þau	 áhrif	 að	 líðan	 varð	 verri,	 þau	 voru	 líklegri	 til	 að	 hætta	 og	

hvatinn	til	að	 leggja	sig	 fram	minnkaði.	Aftur	voru	þetta	eins	eða	mjög	svipuð	áhrif	og	

viðmælendur	lýstu	þegar	þeir	töldu	sig	upplifa	neikvæð	samskipti	á	vinnustöðum.	Miðað	

við	 lýsingar	 viðmælenda	mætti	 telja	 að	 sömu	 aðferðir	 í	 samskiptum	 hafi	 svipuð	 áhrif	

hvort	þeim	sé	beitt	á	börn	eða	fullorðna	og	einnig	hvort	þeim	sé	beitt	á	íþróttaæfingum	

eða	vinnustöðum.	

Bæði	í	íþróttum	og	á	vinnustöðum	kemur	saman	hópur	fólks	sem	á	í	samskiptum	og	

vinnur	saman	að	einhverju	markmiði	undir	stjórn	einstaklings	eða	einstaklinga.	Það	þarf	

því	 ekki	 að	 koma	 á	 óvart	 að	 viðmælendur	 upplifi	 áhrif	 samskipta	 svipuð	 á	 báðum	

stöðum.	Þó	verður	að	teljast	athyglisvert	hversu	 lík	upplifun	viðmælenda	er	hvort	sem	

þau	 lýsa	upplifun	 sinni	 sem	börn	eða	 sem	 fullorðnir	 einstaklingar.	 Svo	 virðist	 því	 vera	

sem	að	hvergi	 á	 lífsleiðinni	 komi	 sá	 tímapunktur	 í	 lífi	 fólks	 að	 sú	 samskiptatækni	 sem	

hefur	 best	 áhrif	 á	 það	 breytist.	 Upplifun	 viðmælenda	 af	 mismunandi	 aðferðum	 í	

samskiptum	var	mjög	svipuð	hvort	sem	þeir	voru	börn	eða	fullorðnir	þegar	samskiptin	

áttu	sér	stað.	Þannig	lýstu	viðmælendur	því	að	skammir	hafi	haft	neikvæð	áhrif	á	löngun	

sína	til	að	 leggja	sig	 fram	bæði	sem	börn	 í	 íþróttum	og	sem	fullorðið	 fólk	á	vinnustað.	

Einnig	 höfðu	 neikvæð	 samskipti	 aukið	 löngun	 þeirra	 til	 að	 hætta	 hvort	 sem	 það	 hafi	

verið	sem	börn	 í	 íþróttum	eða	sem	fullorðið	 fólk	á	vinnustað.	Það	sama	átti	við	þegar	

viðmælendur	lýstu	áhrifum	þess	sem	þeir	töldu	vera	jákvæð	samskipti.	Sú	upplifun	var	

keimlík	hvort	sem	þeir	voru	að	lýsa	upplifun	sinni	sem	börn	í	íþróttum	eða	sem	fullorðið	

fólk	á	vinnustöðum.	Fyrir	viðmælendur	 í	þessari	rannsókn	mætti	því	áætla	að	svipaðar	

aðferðir	í	samskiptum	hafi	haft	svipuð	áhrif	hvort	sem	um	var	að	ræða	börn	í	íþróttum	

eða	fullorðið	fólk	á	vinnustöðum.	
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5.2.2 Geta	vinnustaðir	lært	af	aðferðum	í	íþróttaþjálfun	ungmenna?	

Ef	aðferðir	 í	 samskiptum	hafa	sömu	áhrif	á	 fólk	hvort	 sem	um	er	að	ræða	ungmenni	 í	

íþróttum	eða	fullorðna	á	vinnustað	er	ljóst	að	hægt	er	að	reyna	að	taka	það	sem	virkar	

vel	í	öðrum	aðstæðunum	og	yfirfæra	það	á	hinar.	Í	íþróttahreyfingunni	hefur	átt	sér	stað	

áherslubreyting	undanfarin	ár	og	er	nú	 lögð	mikil	 áhersla	á	 gleði	og	 jákvæða	upplifun	

iðkenda	af	því	að	æfa	íþróttir.	Lagt	er	upp	með	að	þjálfarar	beiti	aðferðum	í	samskiptum	

sem	eru	til	þess	fallnar	að	auka	vellíðan	iðkenda,	áhuga	þeirra,	vilja	þeirra	til	að	 leggja	

sig	fram	og	frammistöðu	(Guðbjörg	Norðfjörð	o.fl.,	2015).	Allt	eru	þetta	atriði	sem	hafa	

að	 sama	 skapi	 mjög	 jákvæð	 áhrif	 á	 fullorðið	 starfsfólk	 á	 vinnustöðum	 ef	 marka	 má	

niðurstöður	 þessarar	 rannsóknar	 sem	 og	 fyrri	 rannsókna	 (Harter,	 Schmidt	 og	 Keyes,	

2003).	Því	er	 ljóst	að	tækifæri	er	 fyrir	stjórnendur	vinnustaða	til	þess	að	kynna	sér	vel	

áherslur	íþróttahreyfingarinnar	í	aðferðum	í	samskiptum	í	þeim	tilgangi	að	taka	þær	upp	

á	 sínum	 vinnustöðum	 til	 þess	 að	 bæta	 enn	 frekar	 samskipti,	 starfsánægju	 og	

frammistöðu	starfsmanna	sinna.		

Allir	 viðmælendur	 töldu	 stjórnendur	 vinnustaða	 geta	 lært	 eitthvað	 af	 aðferðum	 í	

íþróttaþjálfun	 barna.	 Þá	 nefndu	 þeir	 helst	 að	 vinnustaðir	 gætu	 tekið	 til	 fyrirmyndar	

áherslu	á	jákvæð	samskipti,	hrós	og	hvatningu.	Einnig	var	það	nefnt	að	stjórnendur	gætu	

lagt	sig	fram	við	að	gera	vinnustaðinn	skemmtilegan	líkt	og	er	gert	á	íþróttaæfingum	til	

þess	að	auka	gleði	barna	og	auka	líkurnar	á	því	að	þau	haldist	í	íþróttum.	Jafnframt	var	

nefnt	mikilvægi	þess	að	stjórnendur	ynnu	starfsfólk	yfir	á	sitt	band	líkt	og	þjálfarar	reyna	

að	gera	við	iðkendur	í	íþróttum.	Að	lokum	má	nefna	það	að	viðmælendur	lögðu	áherslu	

á	 að	 á	 vinnustöðum	 ætti	 að	 vera	 lagt	 jafn	 mikið	 upp	 úr	 því	 að	 skapa	 liðsheild	 og	 á	

íþróttaæfingum	 og	 einnig	 að	 stjórnendur	 ættu	 að	 leggja	 sig	 fram	 við	 að	 kynnast	

starfsmönnum	persónulega	líkt	og	hennar	reynsla	var	af	íþróttaæfingum.	

5.2.3 Íþróttaboðorðin	tíu	
Hér	 verður	 farið	 yfir	 íþróttaboðorðin	 tíu	 sem	 notuð	 eru	 til	 viðmiðunar	 um	 áherslur	 í	

íþróttastarfi	ungmenna	og	hvaða	hliðstæðu	þau	gætu	átt	á	vinnustöðum	þar	sem	hægt	

væri	að	líta	á	stjórnendur	sem	þjálfara	og	starfsmenn	sem	iðkendur.	

Í	fyrsta	boðorði	er	lögð	áhersla	á	það	að	skapa	jákvætt	og	hvetjandi	umhverfi	þar	sem	

börnum	 líður	 vel	 og	 finnst	 þau	 velkomin	 jafnt	 og	 að	 börn	 upplifi	 gleði	 og	 ánægju	 af	

íþróttastarfinu	 (Guðbjörg	 Norðfjörð	 o.fl.,	 2015).	 Líkt	 og	 í	 íþróttum	 ættu	 stjórnendur	
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vinnustaða	að	reyna	að	byggja	upp	umhverfi	sem	er	jákvætt	og	hvetjandi	fyrir	starfsfólk	

þar	 sem	 starfsfólki	 líður	 vel	 og	 finnst	 þau	 velkomin.	 Sýnt	 hefur	 verið	 fram	 á	 að	 á	

vinnustöðum	þar	sem	starfsfólki	líður	vel	og	starfar	í	hvetjandi	umhverfi	skilar	það	betri	

frammistöðu	 en	 á	 þeim	 vinnustöðum	þar	 sem	 svo	 er	 ekki	 (Judge,	 Thoresen	 og	 Bono,	

2001).	

Í	öðru	boðorði	er	lögð	áhersla	á	það	að	börn	kynnist	þeim	hefðum	og	menningu	sem	

ríkir	í	 íþróttafélaginu	og	þeim	reglum	sem	íþróttin	starfar	eftir,	sem	og	að	börn	læri	að	

bera	 virðingu	 fyrir	 sjálfum	 sér,	 íþróttafélaginu	 og	 íþróttamannvirkjum.	 Einnig	 kemur	

fram	að	börn	séu	líkleg	til	að	auka	færni	sína	ef	þeim	líður	vel	og	eru	virt	að	verðleikum	

(Guðbjörg	 Norðfjörð	 o.fl.,	 2015).	 Hér	 geta	 vinnustaðir	 tekið	 það	 frá	 íþróttum	 að	 það	

skiptir	 máli	 að	 kynna	 vel	 fyrir	 starfsfólki	 þær	 hefðir	 og	 þá	 menningu	 sem	 ríkir	 hjá	

fyrirtækinu	þegar	það	hefur	störf	auk	þess	að	fara	vel	yfir	þær	reglur	sem	þar	gilda	strax	

í	 upphafi.	 Gott	 er	 ef	 starfsmenn	 læra	 að	 bera	 virðingu	 fyrir	 öllum	 sem	þeir	 tengjast	 í	

starfi	sínu,	samstarfsfélögum,	stjórnendum	og	viðskiptavinum.	Starfsfólk	er	misjafnt	og	

bregst	við	aðstæðum,	velgengni	og	erfiðleikum	á	mismunandi	vegu	en	ef	því	líður	vel	á	

vinnustað	og	finnur	sem	það	sé	metið	að	verðleikum	er	það	líklegra	til	að	leggja	sig	fram	

(Petty,	McGee	og	Cavender,	1984).	

Í	 þriðja	 boðorði	 kemur	 fram	 mikilvægi	 þess	 að	 skoðanir	 barna	 og	 unglinga	 fái	 að	

heyrast	og	að	þau	hafi	kost	á	því	að	hafa	áhrif	á	ákvarðanir	sem	skipta	þau	máli.	Einnig	

er	 fjallað	um	mikilvægi	 þess	 að	brjóta	 starfið	upp	með	 ýmsum	 félagslegum	athöfnum	

(Guðbjörg	 Norðfjörð	 o.fl.,	 2015).	 Eins	 og	 fram	 kom	 í	 rannsókn	 er	 mikilvægt	 að	

starfsmenn	upplifi	sem	að	hlustað	sé	á	skoðanir	þeirra	og	þær	virtar.	Starfsmaður	sem	

upplifir	sem	að	skoðun	hans	skipti	máli	 í	ákvörðunartöku	fyrirtækis	eða	stofnunar	líður	

betur	 og	 er	 líklegri	 til	 að	 vilja	 standa	 sig	 betur	 fyrir	 hönd	 vinnustaðarins	 (Miller	 og	

Monge,	1986).	Einnig	er	mikilvægt	fyrir	fyrirtæki	að	brjóta	upp	starfið	líkt	og	í	íþróttum	

með	 því	 að	 bjóða	 upp	 á	 skemmtilegar	 félagslegar	 athafnir	 utan	 vinnunnar	 sem	 geta	

styrkt	 sambandið	 á	 milli	 starfsmanna	 og	 haft	 jákvæð	 áhrif	 á	 ýmis	 atriði	 tengd	 vinnu	

(Ford	o.fl.,	2003).		

Í	fjórða	boðorði	er	fjallað	um	mikilvægi	þess	að	börn	og	unglingar	fái	tækifæri	til	þess	

að	taka	þátt	í	öðru	tómstundastarfi	ásamt	íþrótt	sinni	en	einnig	er	fjallað	um	mikilvægi	

þess	 að	 gefa	 barni	 tækifæri	 á	 að	 spreyta	 sig	 í	 fleiri	 en	 einni	 íþróttagrein	 þar	 sem	
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mismunandi	greinar	geta	hentað	hverjum	og	einum.	Þannig	sé	hægt	að	reyna	að	koma	í	

veg	fyrir	að	barn	missi	áhugann	og	hætti	í	íþróttum	(Guðbjörg	Norðfjörð	o.fl.,	2015).	Hér	

gætu	vinnustaðir	tekið	það	til	skoðunar	að	tryggja	það	að	starfsfólk	sitt	hafi	svigrúm	til	

að	 stunda	 tómstundastarf	 ásamt	 vinnu.	 Hafi	 starfsmaður	 áhuga	 á	 því	 að	 stunda	

tómstundastarf	væri	hægt	að	leitast	eftir	leiðum	til	að	láta	það	ganga	upp	með	vinnu	ef	

hægt	er.	Þátttaka	í	líkamlegri	tómstund	getur	til	dæmis	aukið	líkurnar	á	því	að	fólki	finni	

fyrir	 meiri	 vellíðan	 (Coon	 o.fl.,	 2011).	 Einnig	 gæti	 þetta	 verið	 áminnig	 um	 það	 fyrir	

stjórnendur	vinnustaða	að	hæfileikar	fólks	og	áhugasvið	eru	misjöfn	og	starfsmaður	sem	

finnur	sig	ekki	í	ákveðnu	starfi	eða	verkefni	innan	fyrirtækis	gæti	staðið	sig	vel	í	öðru.	Því	

gætu	stjórnendur	haft	það	í	huga	að	bjóða	starfsmönnum	sem	eru	ekki	að	njóta	sín	að	

færa	sig	á	milli	starfa	innan	fyrirtækis	frekar	en	að	þeir	hætti	eða	séu	látnir	fara. 

Í	fimmta	boðorði	er	lögð	áhersla	á	að	ungmenni	fái	verkefni	við	hæfi	þar	sem	þau	geti	

fljótt	misst	trú	á	eigin	getu	séu	verkefnin	of	erfið	en	einnig	misst	áhugann	séu	verkefnin	

of	 auðveld	 (Guðbjörg	 Norðfjörð	 o.fl.,	 2015).	 Hér	 geta	 stjórnendur	 tekið	 það	 frá	

íþróttahreyfingunni	að	láta	starfsmenn	fá	verkefni	sem	eru	við	þeirra	hæfi	og	passa	við	

þeirra	getu.	Sýnt	hefur	verið	fram	á	að	starfsmenn	fá	aukið	sjálfstraust	þegar	þeir	fá	það	

á	tilfinninguna	að	þeir	séu	góðir	í	að	leysa	verkefni	sín	og	með	auknu	sjálfstrausti	fylgir	

bætt	 frammistaða	 (Bandura,	 1982).	 Einnig	 hefur	 verið	 sýnt	 fram	 á	 að	 starfsfólk	 getur	

sýnt	betri	frammistöðu	þegar	það	fær	að	sinna	fjölbreyttari	verkefnum	á	sama	tíma	og	

það	 fær	 að	 beita	 sjálfstæðum	 vinnubrögðum	 (Dodd	 og	Ganster,	 1996).	 Passa	 þarf	 að	

láta	starfsmenn	ekki	fá	verkefni	sem	eru	þeim	ofviða	og	nánast	ómöguleg	að	leysa.	Það	

hefur	slæm	áhrif	á	sjálfstraust	starfsfólk	sem	aftur	hefur	slæm	áhrif	á	frammistöðu	þess	

(Bandura,	1982).	Þannig	gæti	verið	gott	að	 láta	starfsfólk	 fá	þyngri	og	erfiðari	verkefni	

samhliða	aukinni	starfsreynslu.	

Í	 sjötta	 boðorði	 kemur	 fram	 að	 á	 meðan	 börn	 eru	 enn	 að	 taka	 út	 andlegan	 og	

líkamlegan	þroska	ætti	áherslan	að	vera	á	þjálfun	frekar	en	keppni.	Þannig	ætti	að	leggja	

áherslu	á	keppni	við	sjálfan	sig	frekar	en	keppni	við	aðra	þar	til	þjálfun	og	þroski	er	orðin	

meiri.	Einnig	er	 fjallað	um	að	meta	árangur	 í	 íþróttum	ekki	einungis	út	 frá	 íþróttalegri	

færni	 heldur	 einnig	 framförum,	 ánægju	og	 fleira	 (Guðbjörg	Norðfjörð	o.fl.,	 2015).	Hér	

gætu	 stjórnendur	 fyrirtækja	 og	 stofnana	 tekið	 það	 frá	 íþróttahreyfingunni	 að	 þegar	

starfsmaður	 hefur	 nýlega	 hafið	 störf	 að	 leggja	 áherslu	 á	 það	 að	 hann	 læri	 að	 sinna	
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verkefnum	sínum	vel	og	á	 fullnægjandi	hátt	áður	en	öll	 áhersla	er	 lögð	á	árangur	eða	

samanburð	 við	 aðra	 starfsmenn.	 Einnig	 geta	 fyrirtæki	 tekið	 það	 héðan	 að	meta	 gæði	

starfsmanns	ekki	eingöngu	út	frá	framlagi	hans	við	verkefni	heldur	einnig	meta	framlag	

hans	til	vinnustaðar	á	 fleiri	 sviðum.	Þannig	gæti	starfsmaður	sem	hefur	 jákvæð	áhrif	á	

samskipti	 og	 andrúmsloft	 á	 vinnustað	 hugsanlega	 orðið	 til	 þess	 að	 framlag	 annarra	

starfsmanna	fyrirtækis	aukist.	

Í	 sjöunda	boðorði	 er	 fjallað	um	það	hvort	 aðstaða	 til	 íþróttaiðkunar	 sé	 við	hæfi	 og	

hvort	 fyllsta	 öryggis	 sé	 gætt	 (Guðbjörg	 Norðfjörð	 o.fl.,	 2015).	 Líkt	 og	 í	 íþróttum	ættu	

vinnustaðir	 að	 tryggja	 að	 aðstaða	 sé	 til	 fyrirmyndar.	 Eru	 stólar	 og	 skrifborð	 í	 réttri	

stærð?	 Hafa	 starfsmenn	 tækifæri	 til	 að	 sinna	 vinnu	 sinni	 standandi?	 Eru	 allar	

öryggiskröfur	í	lagi?	Er	aðstaða	þar	sem	starfsmenn	geta	unnið	í	næði	og	einnig	aðstaða	

þar	sem	starfsmenn	geta	unnið	saman	í	hópum?	Í	mörgum	kenningum	hefur	verið	beint	

á	að	bætt	aðstaða	og	aukið	öryggi	á	vinnustöðum	geti	 fækkað	meiðslum	og	fjarvistum	

starfsmanna	og	þannig	bætt	frammistöðu	fyrirtækja	og	stofnana	(Clarke,	2006).	

Í	 áttunda	 boðorði	 kemur	 fram	 mikilvægi	 þess	 að	 þjálfari	 sé	 fagmenntaður,	 hafi	

þekkingu	 á	 starfi	 sínu	 og	 sé	 fyrirmynd	 í	 orði	 og	 verki.	 Að	 hann	 skapi	 jákvætt	 og	

uppbyggilegt	umhverfi	þar	sem	iðkendum	líður	vel	og	séu	óhræddir	við	að	gera	mistök,	

að	 hann	 veiti	 virka	 endurgjöf	 og	 hvetji	 hópinn	 til	 samveru	 (Guðbjörg	 Norðfjörð	 o.fl.,	

2015).	 Líkt	 og	 í	 íþróttum	 þurfa	 vinnustaðir	 að	 hafa	 góða	 leiðtoga	 í	 formi	 stjórnenda.	

Þannig	þarf	að	tryggja	að	stjórnendur	séu	hæfir	til	þess	að	stýra	vinnustað	og	hafi	færni	

og	 reynslu	 í	 samskiptum	 sem	 nýtist	 vel	 í	 starfi.	 Mikilvægt	 er	 að	 stjórnendur	 veiti	

starfsfólki	 reglulega	 endurgjöf	 á	 starf	 þeirra.	 Það	 að	 gefa	 starfsmönnum	 jákvæða	

endurgjöf	 á	 vel	 unnin	 störf	 hefur	 jákvæð	 áhrif	 á	 framleiðni	 starfsmanna	 (Bandura	 og	

Cervone,	1983).	Einnig	hefur	það	jákvæð	áhrif	á	vinnustaði	að	stjórnandi	sé	leiðtogi	sem	

starfsmenn	geta	litið	upp	til	með	tilliti	til	vinnuframlags,	hegðunar,	framkomu	og	fleira	

(Kotterman,	2006).	

Í	níunda	boðorði	er	fjallað	um	mikilvægi	stuðnings	og	þátttöku	foreldra	í	íþróttaiðkun	

barna	 (Guðbjörg	 Norðfjörð	 o.fl.,	 2015).	 Hér	 gætu	 stjórnendur	 vinnustaða	 tekið	 frá	

íþróttunum	mikilvægi	þess	að	fjölskylda	starfsmanns	tengist	vinnustaðnum.	Eru	börn	og	

maki	 velkomin	 að	 koma	 í	 heimsókn	 á	 vinnustað?	 Líkar	 börnum	 og	 maka	 vel	 við	

vinnustaðinn	og	stjórnendur?	Fær	starfsmaðurinn	tækifæri	til	að	koma	á	góðu	jafnvægi	
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milli	vinnu	og	heimilislífs?	Það	að	starfsmaður	upplifi	að	hann	geti	haldið	góðu	jafnvægi	

á	milli	vinnu	og	heimilislífs	hefur	ýmisleg	jákvæð	áhrif	fyrir	vinnustaði	 	(Berg,	Kalleberg	

og	Appelbaum,	2003).	

Í	 tíunda	 boðorði	 er	 lögð	 áhersla	 á	 það	 að	 borin	 sé	 virðing	 fyrir	 dómurum	 og	 öðru	

starfsfólki	 sem	 tengist	 íþróttinni	 (Guðbjörg	 Norðfjörð	 o.fl.,	 2015).	 Hér	 gætu	 fyrirtæki	

tekið	 það	 frá	 íþróttahreyfingunni	 að	 starfsfólk	 beri	 virðingu	 fyrir	 þeim	 sem	 tengjast	

fyrirtækinu,	 stjórnendum,	 viðskiptavinum,	 eftirlitsaðilum,	 löggjöfum,	 stjórn,	

samkeppnisaðilum	og	fleiri.	Mikilvægt	er	að	starfsfólk	viti	hverjir	stjórnendur	eru,	hverjir	

viðskiptavinir	 eru	 og	 hverjir	 samkeppnisaðilar	 eru	 og	 áherslur	 fyrirtækis	 í	 samskiptum	

við	þá	ef	einhver	eru.	Einnig	er	mikilvægt	að	starfsfólk	beri	virðingu	fyrir	þeim	lögum	og	

reglum	 sem	 gilda	 í	 landinu	 og	 um	 viðskipti.	 Beri	 starfsfólk	 fyrirtækja	 virðingu	 fyrir	

vinnustað	og	 stjórnendum	 sínum	 fylgja	 því	 ýmis	 jákvæð	áhrif	 fyrir	 vinnustaði	 (Burack,	

1999).	

5.3 Framtíðarrannsóknir	
Hér	 kemur	 fram	 upplifun	 starfsmanna	 af	 mismunandi	 aðferðum	 í	 samskiptum	 á	

vinnustöðum	og	 áhrif	 þeirra	 á	 líðan	 og	 frammistöðu,	 sem	og	 upplifun	 viðmælenda	 af	

íþróttastarfi	 barna.	 Hægt	 væri	 að	 styðjast	 við	 þessa	 rannsókn	 til	 að	 athuga	 skoðanir	

starfsfólks	á	 fleiri	þáttum	sem	viðkoma	samskiptum	á	vinnustöðum	og	áhrifum	þeirra.	

Áhugavert	 væri	 að	 gera	 megindlega	 rannsókn	 byggða	 á	 niðurstöðum	 þessarar	

rannsóknar	til	að	athuga	hvort	þær	væru	marktækar	í	stærra	úrtaki	og	þannig	hægt	að	

yfirfæra	þær	yfir	á	stærra	þýði.	Einnig	væri	áhugavert	að	kafa	dýpra	í	þá	hugmynd	hvort	

og	hvað	vinnustaðir	gætu	lært	af	íþróttaþjálfun	barna	og	unglinga.	Það	er	í	raun	nokkuð	

stór	 hugmynd	 sem	betra	 væri	 að	 athuga	 í	 viðameiri	 rannsókn	 sem	 snéri	 eingöngu	 að	

þeim	 þætti.	 Þar	 væri	 hægt	 að	 taka	 viðtöl	 við	 reynslumikla	 þjálfara,	 starfsfólk	 úr	

íþróttahreyfingunni,	iðkendur	í	íþróttum	sem	og	stjórnendur	og	starfsmenn	vinnustaða.	

Myndi	niðurstaða	úr	þeirri	rannsókn	styðja	niðurstöður	þessarar	rannsóknar	væri	komin	

enn	meiri	ástæða	fyrir	stjórnendur	vinnustaða	til	að	kynna	sér	áherslur	 í	aðferðum	við	

íþróttaþjálfun	til	þess	að	yfirfæra	þær	á	vinnustaði	sína.		
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6 Lokaorð	

	Í	rannsókninni	var	leitast	eftir	innsýn	í	þau	áhrif	sem	mismunandi	aðferðir	í	samskiptum	

hafa	 á	 starfsfólk	 vinnustaða	 auk	 þess	 sem	 athugað	 var	 hvort	 stjórnendur	 vinnustaða	

gætu	lært	eitthvað	af	þeim	aðferðum	sem	beitt	er	í	samskiptum	í	íþróttum	barna.	Tekin	

voru	 viðtöl	 við	 sjö	 einstaklinga	 sem	 höfðu	 bæði	 reynslu	 af	 starfi	 á	 fjölbreyttum	

vinnustöðum	 og	 íþróttaiðkun	 barna.	 Tilgangur	 þessarar	 rannsóknar	 var	 sá	 að	

stjórnendur	íslenskra	fyrirtækja	og	stofnana	gætu	nýtt	sér	niðurstöður	hennar	til	þess	að	

bæta	 samskipti	 á	 sínum	vinnustöðum	auk	 þess	 að	 opna	hug	 þeirra	 fyrir	 því	 að	 ýmsar	

áherslur	 í	 samskiptum	 í	 íþróttaþjálfun	 ungmenna	 gætu	 einnig	 nýst	 á	 vinnustöðum	

fullorðinna.	

Niðurstöður	 þessarar	 rannsóknar	 gætu	 haft	 mikilvæga	 þýðingu	 fyrir	 ýmsa	 íslenska	

vinnustaði.	Kannanir	á	íslenskum	fyrirtækjum	og	stofnunum	hafa	bent	til	þess	að	hægt	

sé	 að	 bæta	 bæði	 stjórnun	 og	 starfsanda	 á	mörgum	 vinnustöðum.	 Stjórnendur	 þeirra	

vinnustaða	 ættu	 því	 að	 leita	 allra	 leiða	 til	 að	 bæta	 starfsanda	 og	 stjórnun	 innan	

vinnustaðanna	til	að	dragast	ekki	aftur	úr	 í	samkeppni	á	markaði	eða	einfaldlega	til	að	

ná	því	besta	úr	starfsfólki	sínu.	

Því	gæti	verið	gott	fyrir	stjórnendur	þessara	vinnustaða	að	kynna	sér	hvaða	aðferðir	

það	eru	í	stjórnun	og	samskiptum	sem	hafa	best	áhrif	á	starfsfólk	og	verða	þess	valdandi	

að	starfsfólki	líði	vel	á	vinnustað.	Þessi	rannsókn	gefur	innsýn	í	hugarheim	starfsmanna	

sem	starfað	hafa	á	fjölbreyttum	vinnustöðum	með	mislangan	starfsaldur	en	upplifa	allir	

áhrif	mismunandi	 aðferða	 í	 samskiptum	á	 vinnustöðum	á	 svipaðan	máta.	 Stjórnendur	

íslenskra	vinnustaða	gætu	nýtt	sér	þessa	innsýn	til	þess	að	bæta	aðferðir	í	samskiptum	á	

sínum	vinnustöðum.	

Einnig	hafa	breyttar	áherslur	í	samskiptum	við	iðkendur	innan	íþróttahreyfingarinnar	

haft	gríðarlega	jákvæð	áhrif	á	íþróttastarf	undanfarinna	ára	þar	sem	þátttaka	og	árangur	

hefur	aukist	mikið	 (Guðbjörg	Norðfjörð	o.fl.,	 2015).	 Í	 þessari	 rannsókn	kemur	 fram	að	

stjórnendur	 vinnustaða	 gætu	 nýtt	 sér	 ýmislegt	 úr	 aðferðafræði	 íþróttanna	 sem	 í	

kjölfarið	gæti	haft	jákvæð	áhrif	á	stjórnun	og	starfsanda	á	vinnustöðum.		
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Viðauki	1	

Meistararitgerð	
Jákvæð	samskipti	á	vinnustöðum	

Viðtalsrammi	
	
Þetta	viðtal	er	hluti	af	lokaverkefni	í	meistaranámi	við	Háskóla	Íslands.	Þetta	er	eigindleg	
rannsókn	 þar	 sem	 fjallað	 er	 um	 samskipti	 á	 vinnustöðum	 auk	 þess	 sem	 fjallað	 er	 um	
aðferðir	 í	 samskiptum	 á	 íþróttaæfingum	 barna	 og	 það	 athugað	 hvort	 vinnustaðir	 geti	
tekið	eitthvað	til	sín	frá	íþróttahreyfingunni.	Tekin	verða	6-8	viðtöl	sem	öll	eru	nafnlaus	
og	mun	þitt	nafn	og	þínir	vinnustaðir	hvergi	koma	fram	í	verkefninu.	Ég	tek	viðtalið	upp	
eingöngu	til	að	geta	skrifað	það	niður	og	greint	svörin	en	eftir	það	verður	upptökunni	
eytt.	Ég	mun	spyrja	þig	ýmissa	spurninga	um	samskipti	og	það	eru	engin	rétt	eða	röng	
svör,	þú	segir	bara	frá	þinni	upplifun	og	þínum	skoðunum.	Þakka	þér	fyrir	þátttökuna	og	
við	skulum	hefja	viðtalið.	
	

1. Yfirlit	

1. Hefur	þú	starfað	á	mörgum	vinnustöðum	og	hverrar	tegundar	voru	þeir?	

2. Hver	er	þín	upplifun	af	samskiptum	á	vinnustöðunum	og	hvaða	áhrif	telur	

þú	að	þau	hafi	haft	á	vinnustaðinn	í	heild?	

2. Ítaratriði	

a. Mikilvægi	starfsmanna	

i. Upplifðir	þú	sem	að	þú	og	þitt	framlag	hafi	skipt	máli	á	þínum	

vinnustöðum?	Hvaða	áhrif	hafði	sú	upplifun	á	þína	frammistöðu	í	

starfi?	

ii. Hvað	varð	til	þess	að	þér	leið	eins	og	þú	hafir	skipt	(ekki	skipt)	máli	á	

vinnustað?	

iii. Hvað	hefði	verið	hægt	að	gera	til	að	þú	hefðir	upplifað	enn	frekar	þá	

tilfinningu	að	þú	hafir	skipt	máli?	

iv. Hefur	þér	verið	hrósað	fyrir	eitthvað	sem	þú	gerðir	vel	í	starfi	og	

hvaða	áhrif	hafði	það	á	þig?	

v. Hefur	þú	staðið	þig	þannig	í	starfi	að	þér	hafi	liðið	eins	þú	ættir	skilið	

að	fá	hrós,	en	ekki	fengið?	Hvaða	áhrif	hafði	það	á	þig?	

vi. Hefur	þú	upplifað	sem	þínar	skoðanir	og	þitt	álit	hafi	skipt	máli	í	

fyrirtækjum	og	hvaða	áhrif	hefur	það	haft	á	þig	sem	starfsmann?	
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b. Móttaka	nýrra	starfsmanna	

i. Hvernig	hefur	þín	upplifun	verið	af	því	að	hefja	störf	á	nýjum	

vinnustöðum?	

ii. Hvað	hefur	þér	fundist	vel	gert	þegar	þú	hefur	byrjað	störf	á	

nýjum	vinnustað?	

iii. Hvað	finnst	þér	hafa	mátt	betur	fara	þegar	þú	hefur	hafið	störf	á	

nýjum	vinnustað?	

iv. Finnst	þér	vera	mikill	munur	á	því	hve	jákvæð	upplifun	það	er	að	

hefja	störf	á	nýjum	vinnustað	á	milli	vinnustaða?	

v. Hver	finnst	þér	vera	mikilvægustu	atriðin	þegar	starfsmaður	hefur	

störf	á	nýjum	vinnustað?	

vi. Hafði	fyrsta	upplifun	þín	af	vinnustað	mikil	áhrif	á	það	hvaða	

skoðun	þú	myndaðir	þér	um	vinnustaðinn?		

c. Leiðtogar	

i. Hefur	þú	tekið	eftir	leiðtogum	eða	áberandi	einstaklingum	úr	

starfsmannahópi	á	þínum	vinnustöðum?	

ii. Hvaða	áhrif	hefur	jákvæður	leiðtogi	haft	á	þína	vinnustaði	og	þína	

frammistöðu	í	starfi?	

iii. Hvaða	áhrif	hefur	neikvæður	leiðtogi	haft	á	þína	vinnustaði	og	

þína	frammistöðu	í	starfi?	

d. Skammir	og	hjálpsemi	

i. Hefur	þú	gert	mistök	í	starfi?		

ii. Hver	voru	viðbrögð	stjórnenda	og	samstarfsmanna	við	þeim?	

Hvaða	áhrif	höfðu	þau	viðbrögð	á	þig	og	frammistöðu	þína?	

iii. Ef	þú	gerir	mistök	í	starfi,	hvað	er	það	besta	sem	stjórnendur	geta	

gert	til	að	koma	í	veg	fyrir	að	þú	gerir	mistök	aftur?	En	versta?	

iv. Hvaða	áhrif	hafa	skammir	samstarfsmanna	og	yfirmanna	haft	á	þig	

í	starfi?	

v. Hvaða	áhrif	hafa	hrós	samstarfsmanna	og	yfirmanna	haft	á	þig	í	

starfi?	

e. Einstaklingsframtak	



	

89	

i. Hefur	þú	starfað	á	vinnustöðum	þar	sem	ákveðnir	einstaklingar	

hafa	upp	á	eigin	spítur	bætt	andrúmsloft	og	samskipti	á	

vinnustað?	

ii. Hvernig	fór	sá	starfsmaður	að	því?	

f. Agi	

i. Hvaða	aðferðir	hafa	stjórnendur	notað	til	að	fá	starfsfólk	til	að	

fylgja	reglum	á	þínum	vinnustöðum?	

ii. Hver	telur	þú	að	sé	besta	leiðin	fyrir	stjórnendur	til	að	ná	aga	á	

vinnustað?	

iii. Hvaða	áhrif	hefur	það	á	þína	frammistöðu	þegar	stjórnendur	

halda	aga	með	ótta,	ógnun	og	hótunum?	

iv. Hvaða	áhrif	hefur	það	á	þína	frammistöðu	þegar	stjórnendur	

halda	aga	með	trausti,	hrósi	og	hvatningu?	

g. Reglur	fyrirtækis	

i. Hefur	þú	gert	eitthvað	í	starfi	sem	samræmdist	ekki	reglum	

vinnustaðarins?	Af	hverju?	

ii. Vissir	þú	af	öllum	reglum	fyrirtækisins/stofnunarinnar	þegar	þú	

hófst	störf?	

iii. Hver	voru	viðbrögð	stjórnenda	þegar	þú	braust	reglur	

vinnustaðarins?	Hvaða	áhrif	hafði	það	á	þig?	

iv. Hafa	komið	upp	tímabil	þar	sem	þú	hefur	ekki	lagt	þig	jafn	mikið	

fram	í	starfi	og	þú	hefðir	getað	og	hverjar	voru	ástæður	þess?	

v. Hvað	hefði	getað	orðið	til	þess	að	þú	hefðir	lagt	þig	betur	fram	í	

starfi?	

h. Hætta	í	starfi	

i. Hefur	þig	einhvern	tímann	langað	að	hætta	í	starfi	sem	þú	hefur	

verið	í	og	hverjar	voru	ástæður	þess?	

ii. Hefði	fyrirtækið	getað	gert	einhverjar	breytingar	til	að	þér	hefði	

snúist	hugur?	

i. Almennt	

i. Hvað	finnst	þér	skipta	mestu	máli	í	samskiptum	þínum	við	

yfirmenn?	
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1. Ef	þú	hugsar	um	besta	yfirmann	sem	þú	hefur	haft,	hvað	

finnst	þér	einkenna	hann?	

2. Ef	þú	hugsar	um	versta	yfirmann	sem	þú	hefur	haft,	hvað	

finnst	þér	einkenna	hann?	

ii. Hvað	skiptir	mestu	máli	í	samskiptum	þínum	við	samstarfsmenn?	

1. Hvað	finnst	þér	einkenna	bestu	samstarfsmenn	sem	þú	

hefur	átt?	

2. Hvað	finnst	þér	einkenna	verstu	samstarfsmenn	sem	þú	

hefur	átt?	

j. Íþróttir	

i. Hefur	þú	stundað	íþróttir	sem	barn	eða	unglingur?	

1. Hvaða	íþróttir	og	hversu	lengi?	

ii. Hvaða	aðferðum	beitti	þjálfari	þinn	í	samskiptum	við	iðkendur?	

iii. Hvaða	áhrif	höfðu	þær	aðferðir	á	þína	líðan,	frammistöðu	og	

áhuga?	

iv. Telur	þú	að	stjórnendur	vinnustaða	geti	lært	eitthvað	af	aðferðum	

í	íþróttaþjálfun	barna?	Hvað	og	hvers	vegna?	
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Viðauki	2	

Meistararitgerð	
Jákvæð	samskipti	á	vinnustöðum	

Viðtalsrammi	
	
Þetta	viðtal	er	hluti	af	lokaverkefni	í	meistaranámi	við	Háskóla	Íslands.	Þetta	er	eigindleg	
rannsókn	 þar	 sem	 fjallað	 er	 um	 samskipti	 á	 vinnustöðum	 auk	 þess	 sem	 fjallað	 er	 um	
aðferðir	 í	 samskiptum	 á	 íþróttaæfingum	 barna	 og	 það	 athugað	 hvort	 vinnustaðir	 geti	
tekið	eitthvað	til	sín	frá	íþróttahreyfingunni.	Tekin	verða	6-8	viðtöl	sem	öll	eru	nafnlaus	
og	mun	þitt	nafn	og	þínir	vinnustaðir	hvergi	koma	fram	í	verkefninu.	Ég	tek	viðtalið	upp	
eingöngu	til	að	geta	skrifað	það	niður	og	greint	svörin	en	eftir	það	verður	upptökunni	
eytt.	Ég	mun	spyrja	þig	ýmissa	spurninga	um	samskipti	og	það	eru	engin	rétt	eða	röng	
svör,	þú	segir	bara	frá	þinni	upplifun	og	þínum	skoðunum.	Þakka	þér	fyrir	þátttökuna	og	
við	skulum	hefja	viðtalið.	
	

3. Yfirlit	

3. Hefur	þú	starfað	á	mörgum	vinnustöðum	og	hverrar	tegundar	voru	þeir?	

4. Hver	er	þín	upplifun	af	samskiptum	á	vinnustöðunum	og	hvaða	áhrif	telur	

þú	að	þau	hafi	haft	á	vinnustaðinn	í	heild?	

4. Ítaratriði	

a. Mikilvægi	starfsmanna	

vii. Upplifðir	þú	sem	að	þú	og	þitt	framlag	hafi	skipt	máli	á	þínum	

vinnustöðum?	Hvaða	áhrif	hafði	sú	upplifun	á	þína	frammistöðu	í	

starfi?	

viii. Hvað	varð	til	þess	að	þér	leið	eins	og	þú	hafir	skipt	(ekki	skipt)	máli	á	

vinnustað?	

ix. Hvað	hefði	verið	hægt	að	gera	til	að	þú	hefðir	upplifað	enn	frekar	þá	

tilfinningu	að	þú	hafir	skipt	máli?	

x. Hefur	þér	verið	hrósað	fyrir	eitthvað	sem	þú	gerðir	vel	í	starfi	og	

hvaða	áhrif	hafði	það	á	þig?	

xi. Hefur	þú	staðið	þig	þannig	í	starfi	að	þér	hafi	liðið	eins	þú	ættir	skilið	

að	fá	hrós,	en	ekki	fengið?	Hvaða	áhrif	hafði	það	á	þig?	
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xii. Hefur	þú	upplifað	sem	þínar	skoðanir	og	þitt	álit	hafi	skipt	máli	í	

fyrirtækjum	og	hvaða	áhrif	hefur	það	haft	á	þig	sem	starfsmann?	

b. Móttaka	nýrra	starfsmanna	

i. Hvernig	hefur	þín	upplifun	verið	af	því	að	hefja	störf	á	nýjum	

vinnustöðum?	

ii. Hvað	hefur	þér	fundist	vel	gert	þegar	þú	hefur	byrjað	störf	á	

nýjum	vinnustað?	

iii. Hvað	finnst	þér	hafa	mátt	betur	fara	þegar	þú	hefur	hafið	störf	á	

nýjum	vinnustað?	

iv. Finnst	þér	vera	mikill	munur	á	því	hversu	jákvæð	upplifun	það	er	

að	hefja	störf	á	nýjum	vinnustað	á	milli	vinnustaða?	

v. Hver	finnst	þér	vera	mikilvægustu	atriðin	þegar	starfsmaður	hefur	

störf	á	nýjum	vinnustað?	

vi. Hafði	fyrsta	upplifun	þín	af	vinnustað	mikil	áhrif	á	það	hvaða	

skoðun	þú	myndaðir	þér	um	vinnustaðinn?		

c. Leiðtogar	

i. Hefur	þú	tekið	eftir	leiðtogum	eða	áberandi	einstaklingum	úr	hópi	

starfsmanna	á	þínum	vinnustöðum?	

ii. Hvaða	áhrif	hefur	jákvæður	leiðtogi	eða	áberandi	einstaklingur	úr	

hópi	samstarfsmanna	haft	á	þína	vinnustaði	og	þína	frammistöðu	

í	starfi?	

iii. Hvaða	áhrif	hefur	neikvæður	leiðtogi	eða	áberandi	einstaklingur	

úr	hópi	samstarfsmanna	haft	á	þína	vinnustaði	og	þína	

frammistöðu	í	starfi?	

d. Skammir	og	hjálpsemi	

i. Hefur	þú	gert	mistök	í	starfi?		

ii. Hver	voru	viðbrögð	stjórnenda	og	samstarfsmanna	við	þeim?	

Hvaða	áhrif	höfðu	þau	viðbrögð	á	þig	og	frammistöðu	þína?	

iii. Ef	þú	gerir	mistök	í	starfi,	hvað	er	það	besta	sem	stjórnendur	geta	

gert	til	að	koma	í	veg	fyrir	að	þú	gerir	mistök	aftur?	En	versta?	

iv. Hvaða	áhrif	hafa	skammir	samstarfsmanna	og	yfirmanna	haft	á	þig	

í	starfi?	
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v. Hvaða	áhrif	hafa	hrós	samstarfsmanna	og	yfirmanna	haft	á	þig	í	

starfi?	

e. Einstaklingsframtak	

i. Hefur	þú	starfað	á	vinnustöðum	þar	sem	ákveðnir	einstaklingar	úr	

hópi	starfsmanna	hafa	upp	á	eigin	spítur	bætt	andrúmsloft	og	

samskipti	á	vinnustað?	

ii. Hvernig	fór	sá	starfsmaður	að	því?	

f. Agi	

i. Hvaða	aðferðir	hafa	stjórnendur	notað	til	að	fá	starfsfólk	til	að	

fylgja	reglum	á	þínum	vinnustöðum?	

ii. Hver	telur	þú	að	sé	besta	leiðin	fyrir	stjórnendur	til	að	ná	aga	á	

vinnustað?	

iii. Hvaða	áhrif	hefur	það	á	þína	frammistöðu	þegar	stjórnendur	

halda	aga	með	ótta,	ógnun	og	hótunum?	

iv. Hvaða	áhrif	hefur	það	á	þína	frammistöðu	þegar	stjórnendur	

halda	aga	með	trausti,	hrósi	og	hvatningu?	

g. Reglur	fyrirtækis	

i. Hefur	þú	gert	eitthvað	í	starfi	sem	samræmdist	ekki	reglum	

vinnustaðarins?	Af	hverju?	

ii. Vissir	þú	af	öllum	reglum	fyrirtækisins/stofnunarinnar	þegar	þú	

hófst	störf?	

iii. Hver	voru	viðbrögð	stjórnenda	þegar	þú	braust	reglur	

vinnustaðarins?	Hvaða	áhrif	hafði	það	á	þig?	

iv. Hafa	komið	upp	tímabil	þar	sem	þú	hefur	ekki	lagt	þig	jafn	mikið	

fram	í	starfi	og	þú	gætir	og	hverjar	voru	ástæður	þess?	

v. Hvað	hefði	getað	orðið	til	þess	að	þú	hefðir	lagt	þig	betur	fram	í	

starfi?	

h. Hætta	í	starfi	

i. Hefur	þig	einhvern	tíman	langað	að	hætta	í	starfi	sem	þú	hefur	

verið	í	og	hverjar	voru	ástæður	þess?	

ii. Hefði	fyrirtæki	getað	gert	einhverjar	breytingar	til	að	þér	hefði	

snúist	hugur?	
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i. Almennt	

i. Hvað	finnst	þér	skipta	mestu	máli	í	samskiptum	yfirmanna	við	þig?	

1. Ef	þú	hugsar	um	besta	yfirmann	sem	þú	hefur	haft,	hvað	

finnst	þér	einkenna	hann?	

2. Ef	þú	hugsar	um	versta	yfirmann	sem	þú	hefur	haft,	hvað	

finnst	þér	einkenna	hann?	

ii. Hvað	skiptir	mestu	máli	í	samskiptum	samstarfsmanna	við	þig?	

1. Hvað	finnst	þér	einkenna	bestu	samstarfsmenn	sem	þú	

hefur	átt?	

2. Hvað	finnst	þér	einkenna	verstu	samstarfsmenn	sem	þú	

hefur	átt?	

j. Íþróttir	

i. Hefur	þú	stundað	íþróttir	sem	barn	eða	unglingur?	

1. Hvaða	íþróttir	og	hversu	lengi?	

ii. Hvaða	aðferðum	beitti	þjálfari	þinn	í	samskiptum	við	iðkendur?	

iii. Hvaða	áhrif	höfðu	þær	aðferðir	á	þína	líðan,	frammistöðu	og	

áhuga?	

iv. Telur	þú	að	stjórnendur	vinnustaða	geti	lært	eitthvað	af	aðferðum	

í	íþróttaþjálfun	barna?	Hvað	og	hvers	vegna?	

	


