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II 
 

Ágrip 
 
Einn af lykilþáttum til þess að skapa góða vinnustaðamenningu er að eiga í góðum 

samskiptum við samstarfsfélaga og að samskipti séu byggð á faglegum grundvelli. Þar sem 

samskiptavandi þekkist á flestum vinnustöðum eða jafnvel látinn viðgangast, er nauðsynlegt 

fyrir stjórnendur og starfsfólk að vera meðvitað um afleiðingar og alvarleika þess. Að stuðla 

að góðum starfsanda innan starfshópsins skiptir miklu máli, bæði fyrir starfsfólkið sjálft en 

ekki síður skipulagsheildina eins og hún leggur sig.  

Markmiðið með þessu verkefni er að varpa ljósi á hvernig stjórnendur í tveimur 

ólíkum skipulagsheildum takast á við neikvætt umtal á vinnustað en jafnframt að stuðla að 

jákvæðum og heilbrigðum samskiptum á vinnustað. Kveikjan að þessu verkefni kom vegna 

áhuga míns á stjórnun og hvað stjórnendur geti gert til þess að stuðla að góðum og 

heilbrigðum samskiptum en ég hef sjálf upplifað neikvætt umtal á vinnustað í nánasta 

umhverfi mínu í gegnum tíðina. Mikilvægi þess er meðal annars að bæta andlega og 

líkamlega heilsu starfsmanna. Heilsa starfsmanna er mikilvæg fyrir framleiðni 

skipulagsheildarinnar en ekki síður til þess að fjárfesta í góðum mannauð.  

Niðurstöður rannsóknarinnar leiddu í ljós að stjórnendur úr bæði opinberum 

stofnunum og einkafyrirtækjum hafa notast við sömu aðferðir til þess að minnka neikvætt 

umtal á vinnustað. Þó svo að verkferlar séu á einhvern hátt mismunandi milli 

skipulagseininganna þá er það teymisvinna og upplýsingagjöf sem stjórnendur telja að þurfi 

að vera í forgangi. Neikvætt umtal er fyrst og fremst samskiptavandi sem getur komið upp 

vegna ýmissa ástæðna en til þess að halda neikvæðu umtali í lágmarki þarf að skapa góða 

vinnustaðamenningu, halda starfsfólki upplýstu og vinna saman í teymum. 

 

Lykilorð: samskipti, neikvætt umtal, eitruð vinnustaðamenning, teymisvinna, upplýsingaflæði 
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Abstract 
 
A key factor in creating and maintaining a good workplace culture, is to implement positive 

and healthy methods of communication among staff and leadership. Additionally, there must 

be rational communication which is based in professional fundamentals. Communication 

problems, however, exist in most workplaces and are often allowed to persist. Therefore, 

making it necessary for leadership and staff to be conscious about both the consequences and 

severity of negative communication problems. The promotion of positive workplace morale 

within an organization is very important, both for the staff itself and or the organization in 

whole.  

 The objective of this project is to explore how leaders in two explicitly different 

organizations address negative communication issues in the workplace, while also promoting 

healthy and positive communications within the workplace. This project reflects my interest 

in leadership and what leaders can do to contribute to positive and healthy communications 

between staff and leadership alike. It is needed to improve physical and mental health of the 

staff members. Healthy staff members are important for the production and reputation of the 

organization but also to invest in productivity.  

 The results showed that leaders from both public institutions and privately owned 

companies use similar methods to decrease negative communication within the workplace. 

Even if the working methods differ between public and private organizations, the solution, 

according to the leaders themselves lies in teamwork and flow of information within the 

organization. Negative discourse in the workplace is first and foremost a communication 

problem due to a multitude of reasons but the key to keeping this to a minimum is to maintain 

a positive workplace culture, keep the staff up to date with information about what is 

happening around them inside the company, and maintain teamwork as a priority.
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Formáli 
 
Þessi ritgerð er 14 ECTS-eininga lokaverkefni sem var unnin á vorönn 2022 til BA gráðu í 

miðlun og almannatengslum við Háskólann á Bifröst. Höfundur verkefnisins er undirrituð og 

leiðbeinandi var Andrea Guðmundsdóttir, aðjúnkt og fagstjóri miðlunar og almannatengsla. 

Ég vil færa Andreu bestu þakkir fyrir frábæra leiðsögn og þolimæði í gegnum verkefnið. Þá 

vil ég einnig þakka mömmu minni, Ásdísi Snót Guðmundsdóttur fyrir hjálpina og 

prófarkalesturinn. Móðursystir mín, Gyða Guðmundsdóttir fær einnig bestu þakkir fyrir alla 

þolinmæðina og ráðgjöfina sem hún veitti mér í gegnum rannsóknina. Þá fær fjölskylda mín 

og vinir bestu þakkir fyrir stuðninginn. Maðurinn minn sérstaklega, Vignir Þór Ásgeirsson 

fyrir umburðarlyndið, stuðninginn og óbilandi trú á mér, en það er ómetanlegt þegar á reynir. 

Þá fá tengdaforeldrar mínir einnig bestu þakkir fyrir að hugsa um strákinn okkar á meðan 

skrifunum stóð.  
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1. Inngangur 
 
Mannleg samskipti er eitt það allra mikilvægasta þegar kemur að reka farsælan vinnustað og 

viðhalda góðri menningu innan skipulagsheildar. Þar sem vinnustaðamenning er góð eru 

ánægðir starfsmenn og það endurspeglar framleiðni skipulagsheildarinnar (Arunchand og 

Ramanthan, 2013). Í dag er lögð meiri áhersla á teymisvinnu innan skipulagsheilda en áður 

fyrr og því þurfa hópar að geta unnið saman og aðlagast vel (Curnow-Chavez, 2018). 

Samkvæmt rannsókn Harvard Business Review (2015) eru góð tengsl innan teyma ein helsta 

ástæða þess að skipulagsheildum gengur annað hvort vel eða mistakast. Án þessara góðu 

tengsla gengur skipulagsheildum ekki vel. Oft þarf aðeins einn einstakling til þess að skemma 

fyrir öllum hinum (Curnow-Chavez, 2018). Þá getur neikvætt umtal á vinnustað haft slæm 

áhrif á samvinnu og góð tengsl milli starfsmanna en með neikvæðu umtali er átt við 

sögusagnir, baktal, óvægna gagnrýni og slúður. Neikvætt umtal er talin eitruð hegðun þar sem 

einstaklingar eru stjórnsamir, ósanngjarnir, eineltisseggir og svo framvegis (Kusy og 

Holloway, 2009). 

Eitruð (e. toxic) hegðun einstaklinga á vinnustað er ekki ný af nálinni en vandamálið 

hefur stækkað vegna aukinnar áherslu á teymisvinnu (Curnow-Chavez, 2018). Til eitraðar 

hegðunar telst stjórnsemi, óheiðarleiki, að vinna gegn sjálfum sér, gaslýsing (e. gaslight) og 

slúður svo eitthvað sé nefnt. Í þessari rannsókn verður sjónum beint að neikvæðu umtali á 

vinnustað eða eitraða vinnustaðamenningu þar sem eitraðir einstaklingar stuðla oft að 

neikvæðu umtali. Samkvæmt rannsókn sem Kusy og Holloway (2009) gerðu voru 64% 

svarenda starfandi með eitruðum einstaklingi (e. toxic personality) og 94% höfðu unnið með 

eitruðum einstaklingi á sínum vinnuferli. Þá telja fræðimenn að 14% umræðna í kaffipásum á 

vinnustöðum snúist um slúður en 66% umræðna snúast um annað starfsfólk (Kong, 2018). 

Slíkt neikvætt og óformlegt tal á vinnustað um samstarfsfélaga sem ekki er á staðnum fellur 

undir neikvætt umtal á vinnustað (Kong, 2018).  

Margir þættir hafa áhrif á vinnustaðamenningu en það sem endurspeglar helst 

vinnustaðamenningu eru stjórnendur vinnustaðarins. Það eru strategíur, starfshættir, gildi og 

leiðtogahættir til að mynda. Leiðtoginn hefur mestu áhrifin á æðsta stigi vinnustaðarins 

(Warrick, 2017). Það er  mikið til af rannsóknum er varðar bæði góða og slæma 

vinnustaðamenningu skipulagsheilda og hvernig stjórnendur geta haft áhrif hvað varðar 

breytingu vinnustaðamenningu til hins betra (Linnenluecke og Griffiths, 2010; Manley o.fl., 

2011; Parent og Lovelace, 2015). Þá hefur neikvætt umtal verið rannsakað áður en áhugavert 
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er að skoða hvernig stjórnendur bæði í opinberun stofnunum og einkafyrirtækjum takast á við 

neikvætt umtal. Óæskileg hegðun á borð við endurtekið neikvætt umtal getur leitt til 

brottreksturs úr starfi en samkvæmt Alþýðusambandi Íslands er almenna reglan sú að gefa 

fyrst aðvörun og síðar áminningu vegna ósæmilegrar hegðunar (Alþýðusamband Íslands, 

e.d.). 

Markmið rannsóknarinnar er að skoða hvernig stjórnendur hafa brugðist við neikvæðu 

umtali á eða um vinnustað og hvort einhver munur sé á því hvernig þetta vandamál er leyst 

eftir því hvort að um sé að ræða opinbera stofnun eða einkafyrirtæki. Sem viðbót við fræðin 

þurfa stjórnendur að vera meðvitaðir um afleiðingar neikvæðs umtal. Til þess að halda 

neikvæðu umtali í  lágmarki þarf margt að vinna saman en það eru stjórnendur sem bera 

mikla ábyrgð að því leyti að halda vinnustaðamenningu góðri með góðum stjórnunarháttum. 

Með því að rýna í vandamálið og skoða þær lausnir sem stjórnendur beita er vonast til þess að 

rannsóknin nýtist stjórnendum í ólíkum skipulagsheildum á hagnýtan hátt. Tilgangurinn er að 

stuðla að jákvæðum og heilbrigðum samskiptum innan stofnana og fyrirtækja sem á mörgum 

stöðum er ábótavant. Vandamálið hefur áhrif á vinnustaðinn sem og samfélagið í heild sinni 

en kostnaður vegna neikvæðs umtals og eineltis á vinnustað er gríðarlegur bæði vegna 

veikindaleyfa og lítillar framleiðni í starfi sem dæmi (Sheehan og Jordan, 2001).  

 Á eftir inngangi kemur fræðilegur kafli þar sem farið yfir nokkur hugtök og kenningar 

sem tengjast viðfangsefni verkefnisins. Þar á eftir kemur aðferðafræði þar sem val á 

rannsóknaraðferð og framkvæmd hennar er útlistuð en notast var við hálf opin viðtöl við átta 

einstaklinga innan einkafyrirtækja og opinberra stofnana. Næst eru niðurstöður settar fram 

eftir þemagreiningu og að lokum er gefin samantekt úr niðurstöðum og þær ræddar.  
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2. Fræðilegur bakgrunnur 
 
Í þessu fræðiyfirliti verður fyrst rætt um neikvætt umtal á vinnustað og þar á eftir verður 

fjallað um eitraða vinnustaðamenningu og hvernig stjórnendur geti brugðist við því. Næsti 

undirkafli snýr að samskiptasáttmála, síðan teymisvinnu en þá verður einnig rætt um 

míkrópólitík (e. micromanagement) sem spilar stóran þátt í neikvæðu umtali á vinnustað. 

Næst er upplýsingaflæði á vinnustað og á eftir því er kynjaskipting á vinnustað. Síðasti 

undirkaflinn er um stjórnun og forystu.  

2.1 Neikvætt umtal á vinnustað 
Vinnustaðamenning hefur alltaf skipt sköpum fyrir skipulagsheildir en það er ekki langt síðan 

að uppgötvun varð á tengingu á milli vinnustaðamenningar og velgengni skipulagsheilda 

(Warrick, 2017). Neikvætt umtal á vinnustað á borð við sögusagnir, baktal eða slúður má 

finna á flestum vinnustöðum en slíkt á sér stað reglulega (Michelson og Mouly, 2002). 

Samskipti við aðra starfsmenn eru hluti af starfi fólks og því eru óformleg samtöl 

óhjákvæmilegur hluti í dagsdaglegu lífi vinnustaðar (Michelson og Mouly, 2002). Þegar slík 

óformleg samtöl eru af neikvæðum toga – svo sem sögusagnir, dylgjur, neikvætt umtal og 

slúður getur það haft neikvæð áhrif á vinnustaðamenningu sem og framleiðni 

skipulagsheildarinnar (Michelson og Mouly, 2002).  

Rannsóknir sem til eru um efnið hafa margar hverjar sýnt fram á undanfarandi breytur 

hvað varðar neikvætt umtal á vinnustað á ýmsa þætti. Þar má nefna gildi og stigveldi 

skipulagsheildarinnar en einnig á skipulagsþætti innan skipulagsheildarinnar eins og 

heiðarleika og valdaskipan (Kong, 2018). Neikvæð umræða og slúður sem grefur oft undan 

öðrum starfsmönnum. Þeir sem umgangast slíkt neikvætt umhverfi eiga erfiðara með að 

treysta öðru fólki og vinna í teymisvinnu. Neikvæð umræða getur einnig haft slæmar 

aukaverkanir fyrir starfsfólkið, það er að framleiðni og vinnuaafköst minnka sem og 

starfsánægja en þá verða teymin einnig fyrir skaða (Kong, 2018). 

Neikvæð umræða og slúður á vinnustað einkennist af þremur hugtökum, þau eru 

algildi, skaðsemi og ríkidæmi. Með algildi er átt við þá staðreynd að neikvæða umræðan á 

vinnustað er til nánast alls staðar, á öllum vinnustöðum og í raun ekki hægt að útrýma henni 

algjörlega. Fyrri rannsóknir hafa einnig sýnt að neikvæðum upplýsingum er frekar komið á 

framfæri heldur en jákvæðum eða hlutlausum. Hvað varðar skaðsemina þá er átt við þau áhrif 

sem umræðan hefur á markmið og andrúmsloft staðarins. Eins og kom fram hér að ofan, 

grefur slúðrið undan öðru fólki og hefur oft slæmar afleiðingar fyrir þá sem vinna í því 

andrúmslofti. Óheiðarlegir einstaklingar nota neikvæða umræðu oft sem tækifæri í pólitískum 
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tilgangi innan skipulagsheildarinnar. Þeir koma þannig samstarfsfólki sínu í ójafnvægi, ýta 

undir tortryggni, átök og togstreitu. Þá kemst skipulag úr skorðum og á endanum verður 

pirringur, traust minnkar milli samstarfsfólks og vinnumenningin verður verri fyrir vikið 

(Kong, 2018).  

Neikvætt umtal á vinnustað getur komið upp við margar aðstæður. Birtingarmynd 

þess getur verið baktal, gagnrýni, slúður og sögusagnir. Að segja eitt en gera annað, safna 

upplýsingum um annað fólk, viljandi grafa undan öðru fólki og setja eigin hagsmuni fram 

fyrir teymið eða skipulagsheildina (Curnow-Chavez, 2018). Þrjár helstu ástæðurnar fyrir því 

að fólk dreifir sögusögnum eða neikvæðri umræðu um aðra eru, að koma sér á framfæri á 

áhrifaríkan hátt, að tilheyra og síðast upphefja sjálfan sig (e. self-enhancing; Bordia o.fl., 

2014). Fyrsta markmiðið, að nota aðgerðir á áhrifaríkan hátt, snýst um að aðlaga sig að 

umhverfinu með einhverjum hætti. Sögusagnir eða orðrómur koma út frá þeirri þörf að skilja 

og túlka þær aðstæður sem eru óljósar en útkoman er misjöfn eftir því hvernig skynsemi 

hvers og eins er sem heyra þær. Annað markmiðið, að tilheyra, er ákveðin leið til að mynda 

tengsl við aðra en í því samhengi við sögusagnirnar, þá er það viðkomandi sem heyrir 

sögusagnirnar sem ákveður hvernig hann heyrir þær, í hvaða tóni og hvernig hann túlkar þær. 

Því næst ákveður hann hvort hann dreifi því sem hann heyrir áfram, eða ekki. Þriðja og 

síðasta markmiðið, að upphefja sjálfan sig, snýst um að hvetja eigin hagsmuni áfram. Þá geta 

sögusagnir snúist um að grafa undan öðrum og þannig kemur það sér vel fyrir þann sem 

dreifir neikvæðri umræðu um aðra (Bordia o.fl., 2014). Þegar samskiptafærni er ábótavant 

eða vinnustaðamenning er ekki góð geta komið upp ýmis vandamál. Algeng vandamál í 

samskiptum á vinnustað eru af mörgum toga en það er til dæmis þegar samstarfsaðilar hlusta 

ekki nægilega vel á hvort annað en nauðsynlegt er að halda fullri athygli á meðan aðrir tjá sig. 

Einnig getur komið upp vandi þegar aðrir telja sig vita hvað samstarfsaðili ætlar að segja. Þá 

sérstaklega þegar hlustandi grípur fram í fyrir viðmælanda og leggur viðkomandi orð í munn. 

Á vinnustöðum koma starfsmenn oft frá mörgum og ólíkum menningarheimum en mikilvægt 

er að bera virðingu fyrir hverjum og einum og taka alltaf menningarmun með í reikninginn. Í 

samskiptum er einnig mikilvægt að ræða hlutina. Um leið og talað er í kringum þá eða 

samræður eru óskýrar, skapast oft misskilningur sem hægt væri að komast hjá (Velvirk, e.d). 

Á vinnustöðum þar sem neikvætt umtal er ráðandi, missir fólk traust á samstarfsfélögum, 

verður tortryggið gagnvart öðrum, fjandskapur eykst og samvinna verður erfiðari. Í aðstæðum 

sem þessum aukast líkur starfsfólks á kvíða, vonbrigðum, reiði og þunglyndi. Þá geta þau 

orðið uppgefin andlega en það hefur áhrif á þau sjálf og aðra í kringum þau (Kong, 2018).  
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Neikvætt umtal getur þrifist innan neikvæðrar vinnustaðamenningar og er því 

nauðsynlegt fyrir stjórnendur að uppræta hana sem fyrst. Bæði til þess að koma 

vinnustaðamenningu í rétt horf en einnig til þess að koma í veg fyrir að þeir sem koma nýir 

inn í heildina verði ekki fyrir þeim neikvæðu áhrifum sem eru ríkjandi. Þeir læra inn á eitruðu 

menninguna og hætta er á því að menningin verði að þeirra venju (Härtel, 2008). Eitraðir 

vinnufélagar hafa verið til frá upphafi vinnustaða en til þess að skipulagsheildir geta unnið 

saman og virkað eins og þær ættu að gera, þarf samstarf að vera til staðar. Það þarf ekki nema 

einn eitraðan starfsmann þess að skemma fyrir heildinni en þá er hætta á því að 

vinnustaðamenningin verði eitruð (Curnow-Chavez, 2018; Velvirk, e.d.).  

2.1.1 Kynjaskipting á vinnustað 
Barker og Zifcak (1999) gerðu rannsókn sem fjallaði um kynjamun milli tveggja kynja, karla 

og kvenna. Samskipti þessara kynja eru misjöfn en samkvæmt Barker og Zifcak (1999) halda 

sumir hverjir fram að þau skiptist í tvær menningar. Sú kenning er gegnsýrð og nær yfir allan 

vinnustaðinn í heild sinni, það er hvernig konur og karlar hegða sér mismunandi, hvernig þau 

notast við húmor, tilgangur samskipta þeirra, félagsleg samtöl og hvernig þau finna lausnir 

við vandamálum. Talsmenn þessarar kenningar vilja meina að samskipti karla hafi alltaf 

einhvern tilgang og þá helst samkeppnishæfan en konur aftur á móti eigi samskipti til þess að 

tengjast öðru fólki á einhvern hátt. Fyrir karlana er átt við að tilgangurinn sé að leysa einhver 

ákveðin vandamál en konur hafi frekar áhyggjur af innri meiningum og gildum samskiptanna. 

Þá hefur þessari tvískiptingu kynjanna einnig verið lýst sem svo að framkvæmd er á móti 

gagnvirkum stíl í samræðum. Þá er átt við að karlar framkvæmi en konur séu með gagnvirkari 

stíl þar sem samskipti karla einkennast af skipulögðum tilgangi en samskipti kvenna séu 

hvatvísari og feli í sér meiri upplýsingamiðlun (Barker og Zifcak, 1999). Samkvæmt Berkos 

(2003) eru konur viðriðnari slúður og hvetja þannig aðrar konur til þess að slúðra með sér. 

Karlar aftur á móti dreifa slúðri sem þeir heyra en konur fara mun meira í smáatriði við það 

fólk sem þær deila slúðrinu með (Berkos, 2003). Slúður á vinnustað, sama hver á í hlut getur 

skapað leiðinlegan starfsanda og jafnvel eitraða vinnustaðamenningu en í næsta kafla verður 

farið dýpra í eitraða vinnustaðamenningu. , 2003). Slúður á vinnustað, sama hver á í hlut 

getur skapað leiðinlegan starfsanda og jafnvel eitraða vinnustaðamenningu en í næsta kafla 

verður farið dýpra í eitraða vinnustaðamenningu.  

2.2 Eitruð vinnustaðamenning 
Hugtakið vinnustaðamenning kom fyrst fram á sjöunda áratugnum og varð fljótt eitt 

áhrifamesta en á sama tíma umdeildasta hugtak í rannsóknarfræðunum (Linnenluecke og 

Griffiths, 2010). Hugtakið hefur verið skilgreint á margan hátt og hafa fræðimenn ekki alltaf 
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verið sammála um sameiginlegar skilgreiningar á hugtakinu. Menningarfræðingar hafa verið 

með margar hugmyndir um skilgreiningu á hugtakinu allt frá hegðunarreglum, venjum og 

siðum til hugmyndafræða, trúar og sameiginlegrar merkingar og skilnings (Linnenluecke og 

Griffiths, 2010). Samkvæmt Affective Events Theory (1996) geta atvik sem gerast innan 

vinnustaðarins undir ákveðnum umhverfisáhrifum vakið upp annað hvort jákvæðar eða 

neikvæðar tilfinningar hjá starfsfólki. Þessar upplifanir geta síðar truflað hegðun einstaklings 

og leitt til sérstakra aðgerðartilhneiginga eða breytinga á viðhorfi viðkomandi. Við þetta 

fléttast vinnustaðamenning en það má útskýra með þeim eðlislægum áhrifum sem 

vinnustaðamenningin hefur á vinnuna í gegnum gildi eða undirliggjandi forsendur. Það er 

starfsfólkið sjálft og menning þeirra sem stjórnar því mikilvæga hlutverki að ákveða hvernig 

umhverfið er í kringum þau á vinnustaðnum, hvernig þeir túlka og bregðast við hvoru öðru 

(Härtel, 2008; Weiss og Cropanzano, 1996). Mikilvægt er að uppræta eitraða hegðun innan 

skipulagsheildarinnar þar sem hún getur haft slæm áhrif á alla heildina, bæði inn á við og út á 

við. Eitraðir starfsmenn skapa neikvætt umhverfi gagnvart öllum í kringum sig, þeir eru ekki 

einungis dónalegir heldur skapa þeir stressandi og taugatrekkjandi andrúmsloft. Þeir draga úr 

góðum starfsanda og koma í veg fyrir góða framleiðni, bæði þeirra eigin og annarra. Þeir 

smita einnig út frá sér svo auðvelt er fyrir eitraðan einstakling að draga aðra með sér í lið 

(Hills, 2020).  

Það er í mannlegu eðli að einstaklingar hafa mismunandi áhrif á hvort annað innan 

vinnustaðar. Hegðun hvers og eins getur verið jákvæð eða neikvæð. Þegar um er að ræða 

neikvæða hegðun sem ríkir í samskiptum á vinnustað, er það talin eitraður vinnustaður 

(Anjum og Ming, 2018). Margir hafa upplifað eitraða vinnustaðamenningu eða þurft að eiga 

við erfiðan samstarfsfélaga. Hver og einn á sína skilgreiningu varðandi samstarfsfélaga sem 

er erfiður í samskiptum, hvort sem hann er stjórnsamur, uppfullur af sjálfum sér, ósanngjarn, 

eineltisseggur, eitraður (e. poisonous), niðurlægjandi og svo framvegis. Það sem þessir 

einstaklingar gera er að eitra út frá sér neikvæðni, spilla og menga vinnustaðinn (Kusy og 

Holloway, 2009). Þessir erfiðu einstaklingar hafa þá eiginleika að soga úr fólki alla orku og 

hafa áhrif á andlega heilsu annarra. Þeir síast inn í vinnu- og persónulegt rými annarra og eru 

mannskemmandi. Þeir hafa slæm áhrif á teymisvinnu og geta á endanum látið aðra efast um 

eigin hæfni til vinnu og framleiðni. Hegðun eitraðra starfsmanna hefur ekki einungis áhrif á 

þá sjálfa eða örfáa í kringum sig, heldur alla skipulagsheildina eins og hún leggur sig (Hills, 

2020). Ástæða þess að einstaklingur sýni eitraða hegðun getur verið blanda af persónulegum 

ástæðum og vinnuumhverfinu. Hvað vinnuumhverfið varðar, gæti menningin og 
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andrúmsloftið haft þessi áhrif en einnig að viðkomandi gæti þótt hann fá ósanngjarna og eða 

öðruvísi meðferð en aðrir (Applebaum, 2006). Þá hefur eitruð vinnustaðamenning einnig sýnt 

neikvæðar útkomur skipulagsheilda en slík hegðun getur haft neikvæðar afleiðingar fyrir  

orðspor, lágt sjálfsálit starfsmanna, slæma vinnustaðamenningu, starfsmannaveltu, heilsuleysi 

starfsmanna og svo framvegis (Anjum o.fl., 2018). Þar sem hvor tveggja venja og tilfinningar 

eru undir áhrifum menningar er ljóst að menningin hefur áhrif á hvort túlkanir leiði til virks 

eða óvirks tilfinningarástands. Sem dæmi, innan eitraðar eða neikvæðrar 

vinnustaðamenningar er hægt að túlka einfalda vinsemd á rangan hátt, með tortryggni eða efa 

vegna skorts á trausti sem ríkir innan heildarinnar. Þar af leiðandi, innan eitraðs 

vinnuumhverfis þar sem tortryggni og efi eru ríkjandi getur það haft slæmar afleiðingar sem 

leiða til ótta og kvíða (Härtel, 2008). Þessi hringrás getur haft þær afleiðingar að starfsfólk, 

starfshópar og skipulagsheildin öll verði óstarfhæf (Härtel, 2008). Samkvæmt rannsókn 

Dierdorff og Rubin (2015) skortir flest starfsfólk sjálfskennd (e. self-awareness), þá 

sérstaklega innan vinnustaða. Einnig þarf sá sem er í umhverfi eitraðs einstaklings að bera 

höfuðið hátt en á sama tíma að verða ekki hrokafullur eða missa tök á eigin sjálfsvitund. 

Eitruð menning getur haft neikvæðar afleiðingar gagnvart öðru fólki. Þeir sem eru í eitruðu 

umhverfi þurfa að huga að sjálfum sér, bæði tilfinningunum sínum og andlegu heilsunni 

(Curnow-Chavez, 2018). Aðstæður geta haft mikil áhrif á andlega heilsu annarra svo 

nauðsynlegt er að hugsa vel um sjálfan sig. Mikilvægt er að hafa í huga að taka ekki nærri sér 

því sem þú getur ekki breytt og breyta því sem þú mögulega getur haft áhrif á (Curnow-

Chavez, 2018).  

2.3 Míkrópólitík  
Míkrópólitík (e. micromanagement) er beintengd neikvæðu umtali að því leyti að hún snýst 

um afskipti og sundrung (Chambers, 2004). Hún er algeng innan skipulagsheilda en 

míkrópólítíkusar hafa þau áhrif sem birtast okkur þannig að þeir gera lítið úr virði fólks og 

þeim aðferðum sem fólk kýs að nota við störf sín. Það snýst um að skipta sér af öðru fólki, oft 

samstarfsmönnum eða stjórnendum, á neikvæðan og leiðinlegan hátt. Til dæmis að slúðra eða 

nöldra í samstarfsmönnum sínum um hvað þessi og hinn eru að gera, bæði athæfi fólks, 

ábyrgð, ákvarðanatöku eða valdi þeirra. Það á einnig við um þegar fólk sinnir skyldum sínum 

í starfi, stefnumálum, kerfunum sem um ræðir í skipulagsheildinni og verklagi 

staðarins(Chambers, 2004). Í stuttu máli er míkrópólitík neikvæð, óþörf og tilgangslaus. 

Hugtakið míkrópólitík er huglægt, það sem einum finnst míkrópólitík gæti öðrum þótt það 

alls ekki vera. Sumir hverjir vilja meina að athugasemdirnar væru einungis til þess að styðja 

og eða gagnrýna hlutina til góðs. Þó er oft á tíðum auðvelt að sjá hvort er átt við. Það sem 
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sumir sjá sem samvinnu, leiðsögn eða þátttöku finnst öðrum vera afskiptasemi, óheiðarleg 

hagræðing (e. manipulation) eða óþarfleg stjórnsemi (Chambers, 2004). 

Míkrópólitíkus er aftur á móti sá sem flytur boðskapinn og heldur uppi þeirri 

leiðinlegu menningu sem þessi tegund af pólitík er en oft á hann við einhvern vanda að stríða 

er varðar vinnuna en það getur verið vinnuandi, pirringur og neitun (Chambers, 2004). Til 

þess að leysa vanda míkrópólitíkurinnar er mikilvægast að uppræta hegðunina nákvæmlega 

þegar atvikið á sér stað. Án þess að geta bent á það nákvæmlega verður erfitt að leysa 

vandann og þar af leiðandi að benda viðkomandi á að um míkrópólitík sé að ræða. Eins er 

mikilvægt að uppræta vandann sem allra fyrst svo að hann vindi ekki upp á sig og verði að 

vandamáli innan skipulagsheildarinnar til lengri tíma. Skaðinn getur orðið mikill innan 

heildarinnar ef ekkert er gert (Chambers, 2004). 

Míkrópólitík getur orðið stórt vandamál en áskorunin er sú að míkrópólitíkusinn sem 

ber boðskapinn getur verið lævís og því erfitt að átta sig á því hvar vandinn liggur. 

Míkrópólitíkusinn safnar liði og velur oft þá sem eru veikari fyrir eða með minna sjálfstraust.  

Þeir sem eru ekki nægilega sterkir til þess að standa upp fyrir vinnustaðnum eða því sem gott 

er. Bandamenn sem pólitíkusinn velur sér uppfylla oft nokkur skilyrði en þau eru til dæmis, 

lélegur vinnuandi, áhættufælni, óánægja í starfi, vanmat á eigin virði, vinnuleiði og fleira 

(Chambers, 2004). Ástæður fyrir míkrópólitík geta verið margar. Þær geta verið stöðnun og 

óánægja í starfi, lítil framleiðni frá öðru fólki, möguleg hindrun til staðar svo viðkomandi 

getur ekki bætt sig, vöntun á stuðningi eða bandamönnum eða persónuleg vandamál 

(Chambers, 2004). Til þess að ná utan um þessa hegðun starfsmanna þurfa stjórnendur að 

takast á við vandamálið og leggja sitt af mörkum til þess að finna lausnir við því.  

3. Lausnir á vandamálinu 
 
Í þessum kafla verður fjallað um mögulegar lausnir á neikvæðu umtali og slæmri 

vinnustaðamenningu samkvæmt fræðunum sem stjórnendur geta nýtt í störfum sínum. 

3.1 Samskiptasáttmáli 
Síðastliðin ár hefur mikilvægi siðferðilegra samskipta aukist í öllum stofnunum, stórum sem 

litlum (Dresp-Langley, 2008). Það er ekki hlaupið að því að halda samskiptum 

skipulagsheildar óaðfinnanlegum en til þess þarf fyrst og fremst félagsfærni fremur en góða 

tungumálakunnáttu eða orðaforða. Þá byggir það mest allt á samfélagsábyrgð hvers og eins 

(Dresp-Langley, 2008). Samfélagssáttmálaheimspeki ber rök fyrir því að gott sé að hafa 

samskiptasamning innan skipulagsheildar sem tilgreinir þá nauðsynlegu einstaklingsfærni 

sem þarf fyrir siðferðileg samskipti á vinnustað. Þetta er nefnt samskiptasáttmáli en honum er 
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oft kaflaskipt í skýr og skilvirk ákvæði. Starfsmenn eru bundnir sáttmálanum og biðlað til 

þeirra að taka þátt í honum. Hjálpa samstarfsfólki til þess að tryggja að sáttmálanum sé fylgt 

svo það sjáist bæði innan sem utan skipulagsheildar. Fyrst og fremst stuðlar sáttmálinn að 

siðferði í samskiptum en þá skýrir hann einnig hvernig hegðun starfsmanna getur verið eins 

uppbyggileg og mögulegt er (Dresp-Langley, 2008). Færst hefur í aukanna að fyrirtæki á 

Íslandi hafa tekið upp slíkan sáttmála en þar má nefna Landspítalann sem dæmi. 

Samskiptasáttmáli Landspítalans var unnin upp úr tæplega þúsund samskiptaatvikum 

spítalans og vinnustundirnar við gerð hans voru um 50 fundir. Sáttmálinn nær yfir alla 

starfsmenn spítalans en hann var gerður til þess að undirstrika virðingu, boðleiðir, samvinnu 

og samkennd svo eitthvað sé nefnt (Landspítali, e.d.). Sáttmálinn er innleiddur á misunandi 

máta innan skipulagsheildar en hann er leiðarvísir sem þróaður er í samstarfi við þá sem hann 

samþykkja Samkvæmt rannsókn Dresp-Langley (2008) kom í ljós eftir að siðareglur voru 

brotnar innan skipulagsheildar, að samskiptasáttmáli hafi komið best út að öllu leyti, fyrir alla 

starfsmenn skipulagsheildarinnar.  

3.2 Teymisvinna 
Staðreyndin er sú að teymisvinna er líklegri til árangurs í stað einstaklingsvinnu. Í flestum 

tilfellum hefur betri árangur náðst innan skipulagsheildar þegar unnið er í góðu og nærandi 

teymi (Khawama o.fl.). Teymisvinna hefur einnig þann kost að einstaklingum gengur betur 

og þá ná þeir að uppfylla þær þarfir er varða samfélagsleg gagnvirk tengsl. Þá hefur 

teymisvinna einnig þann eiginleika að áhrifin verða meiri er varðar tengsl starfsmanna, 

þekkingu starfsmanna á samskiptahæfni, gæði vinnulífsins, vinnuánægju og framleiðni 

(Khawama o.fl.). Teymisvinna hefur einnig sýnt fram á betri vinnustaðamenningu, 

verkaskipting verður oft jafnari og auðveldara að vinna að sameiginlegum markmiðum innan 

hópsins (Lencioni, 2012). 

Traust er mikilvægur liður í teymisvinnu en hópurinn þarf að leggja sitt af mörkum til 

þess að viðhalda góðu andrúmslofti sem einkennist af trausti, stuðningi og öryggi innan 

teymisins. Þá þarf að hvetja hvert annað til þess að stuðla að vellíðan, auka kraft fólks og 

áhuga gagnvart vinnunni. Um leið og meðlimir hópsins finna fyrir streitu, skorti á trausti eða 

kvíða mun það á endanum endurspegla vinnuna sem er unnin (West, 2012). Samstarfsfólk 

þarf að hvetja hvort annað til þess að taka áhættur, segja sínar skoðanir, vera hreinskilin og 

treysta hvert öðru (West, 2012). Mikilvægt er fyrir hvern og einn teymismeðlim að hafa skýra 

verklýsingu og vera treyst fyrir verkefninu. Nokkrar áhugaverðar fullyrðingar eru um 

teymisvinnu en 90% starfsfólks leitast eftir skoðunum annarra áður en lokaákvörðun er tekin. 

Þá eru 88% sammála því að þar sem þekkingu er deilt er vinnustaðamenning, starfsánægjan 
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og starfsandinn betri. Konur eru 66% líklegri til þess að rétta fram hjálparhönd til þeirra sem 

á þurfa að halda, meðan karlar eru 36% líklegri til þess að deila þekkingu með öðrum 

(Petersen, 2017). Eins og kom fram hér að ofan er traust mikilvægur liður í teymisvinnu en 

hér að neðan má sjá píramída Lencioni (2012) um traust í skipulagsheildum. Samkvæmt 

Lencioni (2012) eiga öll teymi þann möguleika að verða óstarfhæf. Til að bæta það og færa 

til betri vegar þarf að skilja stig óstarfhæfninnar. Pýramídinn er notaður til þess að sýna fram 

á stigveldi þróunar teymisvinnu. Fyrsta stig í pýramídanum er skortur á trausti innan 

liðsheildarinnar en ástæða þess er yfirleitt að fólk er ekki tilbúið að verða berskjaldað fyrir 

hvort öðru. Á eftir því er hræðsla um ágreining, það er vegna skorts á trausti og er þar af 

leiðandi tregt við að koma fram með hugmyndir og að skapa saman. Næst í píramídanum er 

skortur á skuldbindingu sem myndast vegna þess fyrrnefnda, án þess að fólk komi fram með 

einlægar hugmyndir og taki þátt í umræðu á fólk enn erfiðara með að setja ákvarðanir í 

hendur annarra eða koma þeim í framkvæmd. Næst síðasta er að forðast ábyrgð, það helst í 

hendur við skort á skuldbindingu þar sem erfitt er að komast að niðurstöðu að ákveðnu 

markmiði. Fimmta og síðasta er skortur á einbeitningu eða eftirtektarleysi. Þegar fólk setur 

sínar þarfir ofar verkefninu eða teymisvinnunni á borð við eigið egó, uppbyggingu 

starfsframa eða eigin viðurkenningu verður skortur á einbeitingu eða eftirtektarleysi 

(Lencioni, 2012). 

Þetta módel, sem Lencioni (2012) setur fram er hægt að nota til þess að efla 

starfshópinn í teymisvinnu og þar af leiðandi stuðla að betri vinnustaðarmenningu. 

Pýramídinn kemur sér vel til þess að hafa huga hvað skal gera til þess að koma í veg fyrir að 

teymið verði óstarfhæft og nýti þá krafta sína í að vinna saman á góðan hátt.  

 
Mynd 1: Traust (Lencioni, 2012) 
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3.3 Upplýsingaflæði á vinnustað 
Upplýsingaflæði er mikilvægur hluti af góðum anda á vinnustað þar sem gott  

upplýsingaflæði og samskipti geta komið í veg fyrir misskilning og draga úr óvissu 

starfsmanna (Vinnueftirlitið, 2014). Með góðu upplýsingaflæði innan skipulagsheildar er 

hægt að draga úr misskilning og samræma starfsfólk betur. Einnig veitir það starfsfólki 

öryggi í vinnuumhverfi sínu, ýtir undir jákvæð samskipti milli starfsmanna en ekki síst milli 

starfsmanna og stjórnenda (Vinnueftirlitið, 2014). Með því að halda upplýsingaflæði góðu, 

boðleiðum skýrum og leyfa starfsfólki að koma sínum skoðunum á framfæri þannig að þeir 

geti tekið þátt í starfi skipulagsheildarinnar, eru meiri líkur á að vinnustaðamenningin sé betri 

(Vinnueftirlitið, 2014). Samkvæmt rannsókn sem var gerð á vinnustaðamenningu og 

sjálfsgetu starfsfólks kom meðal annars í ljós að sterk tenging sé á milli teymisvinnu og 

upplýsingaflæðis á sjálfsgetu (Sheng o.fl., 2003). Þeir sem starfa í skipulagsheild þar sem 

upplýsingaflæði er gott eru meðvitaðir um verkefni og markmið, hvaða lausnir eru í boði og 

til hvers er ætlast af þeim í vinnunni. Þetta eykur skilning á milli starfsmanna og stjórnenda 

þeirra sem leiðir til þess að niðurstöðurnar eru oft betri en ella. Þá starfsmenn sem skortir 

upplýsingar eiga það til að upplifa sig sem ófullnægða í starfi sínu, að framlag þeirra sé ekki 

nægilega eftirtektarvert og séu gagnrýndir að ósekju fyrir mistök sín (Sheng o.fl., 2003). Í 

næsta kafla verður fjallað um stjórnendur og viðbrögð þeirra við neikvæðu umtali á 

vinnustað.  

4. Stjórnun og forysta 
 
Hægt er að skilgreina forystu á margan hátt en einföld skilgreining á hugtakinu er hæfni sem 

einstaklingur býr yfir til þess að hafa áhrif á annað fólk til þess að ná ákveðnum markmiðum 

(Hughes, 2009). Þessi eiginleiki er nauðsynlegur til þess að geta sinnt þeim mikilvægu 

samskiptum sem eiga sér stað innan skipulagsheildar, en þá sérstaklega þegar kemur að því 

að tækla mál eins og neikvætt umtal innan skipulagsheildar (Hughes, 2009). Margar heimildir 

eru til um þá eiginleika sem góður stjórnandi þarf að búa yfir til að sinna starfi sínu vel. Eitt 

af þeim eiginleikum er að hafa heildarsýn og miðla henni áfram á góðan og áhrifamikinn hátt. 

Ákvarðanataka þarf að vera skýr og hnitmiðuð og ákvörðunin tekin á góðum grundvelli með 

skýr rök (Hughes, 2009). Ákvarðanirnar sem þarf að taka eru oft erfiðar og því þarf 

viðkomandi að vera trúverðugur og heiðarlegur. Siðferði er einn af þeim eiginleikum sem 

einkennir góðan stjórnanda  en þá þurfa vinnubrögð einnig að vera gagnsæ. Þegar taka þarf á 

samskiptum innan skipulagsheilda, hvort sem það er neikvætt umtal innan starfshóps, 

gagnvart stjórnanda eða breyta vinnustaðamenningu krefst forystumaður góðrar 
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stefnumótahugsunar, góðra hæfileika til samskipta og tilfinningalegrar greindar (Hughes, 

2009).  

Samkvæmt Hackman og Johnson (2013) er hægt er að flokka skilgreiningar á forystu 

í fjögur þemu. Fyrsta þemað er að forysta er um það sem þú ert. Þar er megin fókusinn á 

eiginleika leiðtoga og ein af elstu leiðunum til að útskýra leiðtogahlutverkið. Annað þemað er 

að forystan snýst um hvernig þú hegðar þér. Frá þessu sjónarhorni er forystan skilgreind út 

frá því hvernig völd eða áhrif þú hefur. Það er, forysta snýst um hvaða  áhrif þú hefur á annað 

fólk eða hópa. Þriðja þemað er að forysta snýst um hvað þú gerir. Þetta þema leggur áherslur 

á fylgjendur viðkomandi leiðtoga. Þegar stjórnandi annaðhvort reynir eða hefur áhrif er það 

ekki tilviljun eða sjálfsmiðað heldur er það til þess að hvetja til breytinga eða til þess að ná 

þeim markmiðum sem hafa verið sett innan skipulagsheildarinnar. Fjórða þemað er að forysta 

er hvernig þú vinnur með öðru fólki. Þetta þema snýst um samvinnu. Stjórnendur og 

fylgjendur þeirra vinna að sameiginlegum markmiðum sem ein heild. Árangurinn er afrakstur 

sameiginlegrar vinnu stjórnanda og fylgjenda. Þessi fjögur þemu draga þá staðreynd fram að 

forysta byggir á mannlegum samskiptum sem breytir bæði viðmóti og hegðun þeirra sem 

vinna að markmiðum og þörfum hóps síns (Hackman og Johnson, 2013). Því er mikilvægt 

fyrir stjórnendur að vera meðvitaðir um þá starfshætti og gildi sem þeir nota og reyni 

markvisst að stuðla að góðum samskiptum innan skipulagsheildarinnar til þess að koma í veg 

fyrir neikvætt umtal og slæma vinnustaðamenningu. 

4.1 Viðbrögð stjórnenda  
Í fyrri köflum hafa vandamál verið rædd en í þessum undirkafla verða rædd viðbrögð 

stjórnenda og hvað þeir geta gert til þess að koma í veg fyrir neikvætt umtal. Mikilvægt er 

fyrir stjórnendur að taka málunum strax, áður en neikvæðnin hefur dreift sér til allra, því 

annars getur verið erfitt fyrir leiðtoga að takast á við vandamálið (Hills, 2020). Það getur 

verið erfitt fyrir leiðtoga að eiga við eitraða undirmenn. Þeir koma vinnu sinni illa í verk eða 

langt undir væntingum. Þeir hafa letjandi áhrif á teymið og hugsa yfirleitt ekki um aðra en sig 

sjálfa (Hills, 2020).  

Það sem stjórnandi getur gert til þess að uppræta neikvæða vinnustaðamenningu og 

fást við eitraðan starfsmann er fyrst og fremst að eiga hreinskilna og skilvirka samræður við 

viðkomandi (Curnow-Chavez, 2018). Það breytist ekkert nema samtalið eigi sér stað, eitraður 

einstaklingur á oft á tíðum erfitt með að sjá eigin vanda. Þá þarf að útskýra hvernig slæm 

hegðun hefur áhrif á heildina en viðkomandi áttar sig oftar en ekki á afleiðingum hegðunar 

sinnar (Curnow-Chavez, 2018).  
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 Strategíur er varða vinnustaðamenningu þurfa að vera í forgangi þegar kemur að því 

að bregðast við vandanum. Þá þarf stjórnandi að hafa skýran skilning á menningunni, eins og 

hún er á þeim tímapunkti. Að koma auga á, upplýsa, fræða og hvetja starfsfólk í áttina að 

þeirri menningu sem ætti að vera til staðar. Að vera fyrirmynd, þróa og efla undirmenn sína. 

Til þess að hvetja þá þarf að taka vel eftir því sem vel er gert og verðlauna góða hegðun og 

aðgerðir. Menning er fyrirbæri sem þarf stanslaust að huga að og er ekki eitthvað sem klárast 

á ákveðnum tímapunkti. Það þarf stanslaust að vinna að góðum starfsanda en gott er að skipa 

nefnd sem hefur umsjón og heldur utan um menningu skipulagsheildarinnar (Warrick, 2017). 

Í næsta kafla verður farið yfir aðferðafræðina sem notuð var við rannsóknina. 

5. Aðferðafræði 
 
Tilgangur þessarar rannsóknar er að varpa ljósi á hvort munur sé á því hvernig stjórnendur í 

opinberri stofnun annars vegar og einkafyrirtæki hins vegar takast á við neikvætt umtal á 

vinnustað. Rannsakandi notaðist við eigindlega rannsókn og tók viðtöl við átta einstaklinga. 

Eigindleg rannsókn gerir rannsakanda kleift að skoða upplifanir einstaklinga í smáatriðum 

með því að nota mismunandi aðferðir, í þessari rannsókn var notast við hálf-opin viðtöl (e. 

semi-structured interviews; Hennink o.fl., 2020). Hálf-opin viðtöl voru í upphafi valin sem 

leið til þess að rannsaka breytur milli tveggja sjónarmiða en það er vegna þess að þau eru vel 

til þess fallin að skoða bæði skynjanir og skoðanir viðmælenda varðandi flókin og viðkvæm 

mál en einnig vegna hve fjölbreyttur úrtakshópurinn getur verið (Barriball & While, 1994). 

 Rannsakandi telur að þessi rannsóknaraðferð henti best þar sem um er að ræða 

upplifun og reynslu stjórnenda. Aðferðin gefur stjórnendum tækifæri á að tjá sig opinskátt í 

einstaklingsviðtali og fara á dýptina. Þar sem viðtölin eru hálf-opin fá viðmælendur svigrúm 

til þess að lýsa upplifun sinni og reynslu en það gerir einnig rannsakanda kleift að skilja 

reynslu viðmælenda frá þeirra eigin sjónarhorni. Reynt verður að fá eins mikla dýpt og 

mögulegt er í efnið en þó innan þess ramma sem rannsóknarefnið snýr að (Sigríður 

Halldórsdóttir, 2013). Margar rannsóknir hafa verið gerðar á vinnustaðamenningu og 

samskiptum innan skipulagsheilda en þá oft með megindlegum aðferðum þar sem mikill 

fjöldi annað hvort stjórnenda eða starfsmanna hafa verið viðmælendur. Hér er þó tilgangurinn 

að fá meiri innsýn í vandamálið og úrlausnir frá þeim og því hentar eigindleg rannsókn betur. 

5.1 Framkvæmd 
Viðtölin voru tekin í gegnum samskiptaforritið Teams og eftir að hafa fengið samþykki frá 

viðmælendum að taka þátt í verkefninu voru send út fundarboð á Teams. Viðmælendur 

samþykktu að viðtalið yrði tekið upp og eftir að samþykki lá fyrir hófst samtalið. 
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Þátttakendur voru meðvitaðir um tilgang rannsóknarinnar og viðtölin tóku um það bil 30-40 

mínútur. Spurt var 10 opinna og víðtækra spurninga og eftir viðtalið var það skrifað orðrétt 

upp í Wordskjal og þemagreint. Rannsakandi las ítrekað og gaumgæfulega yfir viðtölin og 

voru fimm þemu sem stóðu upp úr en það voru teymisvinna, traust, upplýsingaflæði, ólíkir 

persónuleikar og kynjaskipting og opinber stofnun vs. einkafyrirtæki.  

5.2 Réttmæti og áreiðanleiki  
Rannsóknargögnin eru bundin við þátttakendur rannsóknarinnar og því ekki hægt að alhæfa 

niðurstöðurnar. Þó gefa þær ákveðna sýn á hvernig upplifun stjórnendanna er og hefur verið 

varðandi neikvætt umtal innan skipulagsheildarinnar. Við rannsóknina var notað 

tilgangsúrtak en ástæðan fyrir því var að fá trúverðugleika og réttmæti þar sem viðmælendur 

hafa allir reynslu af þeirri upplifun sem rannsökuð er. Rannsakandi valdi átta mismunandi 

skipulagsheildir til þess að fá víðari skilning á upplifunum en stjórnendurnir starfa allir með 

mismunandi undirmönnum innan ólíkra geira.  

5.3 Viðmælendur 
Viðmælendurnir voru átta talsins og starfa í stjórnendastöðu í ólíkum skipulagsheildum. 

Fjórar þeirra eru opinberar stofnanir og fjórar einkarekin fyrirtæki. Viðmælendurnir hafa allir 

reynslu af stjórnun og samskiptum en hafa þó verið mislengi í stjórnunarstöðu. Notast var við 

tilgangsúrtak (e. purposive sampling) þar sem leitast var eftir svörum um upplifun 

viðmælenda á ákveðnum hugtökum. Þátttakendur hafa allir reynslu og persónulega þekkingu 

á rannsóknarefninu og er því möguleiki á að fá bæði almenna sem og sértæka þekkingu á því 

(Sigrún Halldórsdóttir, 2013). Hvorki viðmælendur né skipulagsheildir þeirra koma undir 

nafni til að gæta fyllsta trúnaðar. Viðmælendur fengu kynningarbréf vegna rannsóknarinnar 

og voru meðvitaðir um markmið og tilgang hennar. Þá voru þeir einnig meðvitaðir um að 

fullum trúnaði yrði heitið. 
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Tafla 1: Viðmælendur 

 

Viðmælandi 1 
• Hæsta menntunarstig: verknám  

• Stjórnandi hjá einkafyrirtæki  

• Stjórnandi í 4 ár  

 

Viðmælandi 2 
• Hæsta menntunarstig: M.Ed. í opinberri stjórnsýslu 

• Stjórnandi hjá opinberri stofnun 

• Stjórnandi í 13 ár 

 

Viðmælandi 3 
• Hæsta menntunarstig: M.Ed. í menntunarfræðum 

• Stjórnandi í opinberri stofnun 

• Stjórnandi í 11 ár. 

 

Viðmælandi 4 
• Hæsta menntunarstig: meistaranám í iðngrein 

• Stjórnandi í einkafyrirtæki 

• Stjórnandi í 9 ár  

 

 

Viðmælandi 5 

• Hæsta menntunarstig: M.Ed. í stjórnun og stefnumótun og 

M.Ed. í menntunarfræðum  

• Stjórnandi hjá opinberri stofnun 

• Stjórnandi í 6 ár. 

 

Viðmælandi 6 
• Hæsta menntunarstig: meistaranám í iðngrein  

• Stjórnandi í einkafyrirtæki 

• Stjórnandi í 3,5 ár 

 

Viðmælandi 7 
• Hæsta menntunarstig: MS í mannauðsstjórnun 

• Stjórnandi í einkafyrirtæki 

• Stjórnandi í 12 ár 

 

Viðmælandi 8 
• Hæsta menntunarstig: B.Ed. í menntunarfræðum 

• Stjórnandi hjá opinberri stofnun 

• Stjórnandi í 20 ár 
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Tafla 2: Þemu 

Teymisvinna (10) 

Traust (15) 

Upplýsingaflæði (25) 

Ólíkir persónuleikar (15) 

Kynjaskipting (7) 

Opinber stofnun vs. einkafyrirtæki 

6. Niðurstöður 
 
Í þessum kafla koma niðurstöður eigindlegu rannsóknarinnar fram. Á eftir 

niðurstöðukaflanum má finna samantekt þar sem farið verður yfir niðurstöður viðtalanna, þær  

tengdar við fræðikaflann og að lokum verður rannsóknarspurningunni svarað. 

Rannsóknarspurningin er: „Hvernig taka stjórnendur í opinberum stofnunum annars vegar og 

einkafyrirtækjum hins vegar á neikvæðu umtali á vinnustað?“. Þegar spurt var um neikvætt 

umtal innan vinnustaðar höfðu viðmælendur allir orðið varir við neikvætt umtal innan 

skipulagsheildarinnar einhvern tíma í genum tíðina í sínu starfi en þó var það bæði 

misalgengt og misalvarlegt. 

6.1 Teymisvinna 
Teymisvinna er hugtak sem kom fram hjá fjórum stjórnendum í viðtölunum þegar spurt var 

um neikvætt umtal. Viðmælandi 3 hefur verið í mikilli vinnu í eitt ár, eða síðan hann tók við 

að innleiða teymisvinnu og samheldni á vinnustaðnum. Áður en viðmælandi tók við stöðunni 

hafði menningin verið á þann veg að hver og einn vann í sínu verkefni alveg sjálfstætt og 

mörgum þótti það afskiptasemi ef stjórnandinn reyndi að fá upplýsingar á borð við skýrslur 

og annað frá starfsmönnum. Þá fannst honum liggja mest á að innleiða teymisvinnu til þess 

að bæta starfsanda og upplýsingagjöf. Þannig yrðu starfsmenn meðvitaðir um hvað hver 

vinnur og að allir vinni sín verkefni sem hluti af einni heild (Viðmælandi 3, munnleg heimild, 

13. febrúar 2022). 

 

„[...] ég er að reyna að vinna eins og ég get með teymisvinnu. Að 

við látum fólk sjá að við erum að sinna verkefnum og það 

verkefni er hluti af heildinni og við erum alltaf að sigla fram sem 

heild og þessar upplýsingar sem þú ert að sýsla með hér, þær hafa 

áhrif á það sem ég er að gera með hér [...]“ (Viðmælandi 3, 2022) 
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Viðmælandi 5 hafði einnig orð á því hversu mikilvægt traust væri í teymisvinnu en það væri 

nauðsynlegt til þess að geta unnið með öðru fólki. Að geta berskjaldað sig, viðurkennt mistök 

sín, viðurkennt þegar ekki gengur vel eða eitthvað mætti betur fara. Þá væri lykilatriði að 

treysta hvort öðru en þannig gengur samvinna mun betur (Viðmælandi 5, munnleg heimild, 

14. mars 2022). Viðmælandi 1 hafði orð á því að stjórnendur fyrirtækisins væru markvisst að 

reyna að fá deildir fyrirtækisins til þess að starfa betur saman. Það hefur verið gripið til 

margra ráðstafana, til dæmis að æðsti stjórnandi fyrirtækis sendir út upplýsingabréf á alla 

starfsmenn reglulega en einnig að halda viðburði þar sem allir starfsmenn fyrirtækisins, úr 

öllum deildum, koma saman og vinna að sameiginlegu markmiði fyrirtækisins (Viðmælandi 

1, munnleg heimild, 10. febrúar 2022). Þá var viðmælandi 4 einnig í átaki með öðrum 

stjórnendum fyrirtækisins að brjóta niður þá deildarmúra sem höfðu aukist síðastliðin ár. Að 

hver og ein deild vinni ekki ein og sjálfstæð heldur að allar deildir fyrirtækisins vinni saman 

og vinni sem eitt fyrirtæki og ein heild (Viðmælandi 4, munnleg heimild, 16. febrúar 2022). 

Þess má geta að viðmælendur 1 og 4 eru báðir stjórnendur í einkareknum fyrirtækjum.  

 

„[...] það er svolítið svona, einmitt sem við erum að reyna að 

útrýma núna eru „við“ og „þið“ hugsun innan fyrirtækisins, 

svona deildarmúrar sem við erum að reyna að brjóta niður og fá 

fólk til þess að vinna saman sem eina heild og eitt fyrirtæki. Ekki 

bara hugsa um afkomu sinnar deildar heldur fyrirtækisins í heild 

[...]“ (Viðmælandi 4, 16. febrúar 2022).  

 

Viðmælandi 7 talaði einnig um samskipti milli deilda en um það leyti sem viðtalið var tekið 

var hann að takast á við samskiptavanda er varðaði tvær deildir. Önnur deildin upplifði hina 

deildina tala niður til sín, fá leiðinleg svör frá þeim og fleira en þeir sem eiga að hafa verið 

með leiðindi gagnvart hinni deildinni þóttu höndla málin vel og sáu ekkert að því hvernig þeir 

komu fram við hina (Viðmælandi 7, munnleg heimild, 16. mars 2022). Innan skipulagsheildar 

hjá viðmælanda 6 gengur samstarf alla jafna vel og lítið um árekstra milli starfsfólks, 

vinnustaðamenningin er góð en starfsaldur er hár innan fyrirtækisins svo það gefur þeim 

vísbendingu um að fólki líði vel í sínu starfi. Þá veltir hann einnig fyrir sér hvort möguleiki sé 

á því að lítið sé um samskiptavanda á staðnum vegna bransans sem þau starfa innan sem gefur 

ábyrgðartilfinningu en þau starfa í öryggisgeiranum (Viðmælandi 6, munnleg heimild, 15. 

mars 2022). 
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Samskiptavandi sem viðmælandi 8 var að glíma við þegar viðtalið var tekið var vegna annars 

stjórnanda í sama húsnæði. Þá telur hinn stjórnandinn hann vera yfirmann viðmælanda sem er 

ekki samkvæmt skipuriti né öðrum upplýsingum. Hinn stjórnandinn er þver og tregur á að 

leyfa hina auðveldustu hluti. Sjá nánar í undirkafla hér að neðan um opinberar stofnanir vs. 

einkafyrirtæki. Þá er viðmælandi 8 að reyna að koma inn betri teymisvinnu, koma 

starfsdeildinni saman í rými til þess að geta unnið meira og betur saman. Það hefur reynst 

þrautinni þyngri vegna þvermóðsku annars stjórnanda í húsnæðinu. Samkvæmt 

viðmælandanum er ekkert því til fyrirstöðu en að nota það rými sem er til staðar og stendur 

ónotað annað en „það er ekki í boði“. Það eru svörin sem viðmælandi og samstarfsfélagar 

hans fá þegar þau ítrekað reyna að fá rýmið til þess að gera vinnuna bæði einfaldari og 

skemmtilegri með meiri teymisvinnu (Viðmælandi 8, munnleg heimild, 19. mars 2022).  

Teymisvinna virðist því vera lykillinn, samkvæmt viðmælendum að betra samstarfi, bæði 

milli starfsfólks en einnig á milli deilda. Eins og viðmælandi 7, úr einkageiranum, tekur fram 

verður betri starfsandi um leið og deildirnar vinna betur saman í teymisvinnu. Upplýsingagjöf 

verður einnig betri fyrir vikið en ef allir eru upplýstir um verkefni skipulagsheildarinnar 

skapar það betri starfsanda og skilning milli starfsfólks (Viðmælandi 7, munnleg heimild, 16. 

mars 2022). 

6.2 Traust 
Traust virðist hafa mikið vægi þegar kemur að því að viðhalda góðum samskiptum og 

neikvæðu umtali í lágmarki. Teymisvinna gengur síður upp ef traust er ekki til staðar en sem 

dæmi varð viðmælandi 5 fyrir baktali af hálfu samstarfsfélaga. Viðmælandi ræddi við hann 

persónulega í kjölfarið, hvað vandamálið væri og ef hann hefði eitthvað ósagt gæti hann sagt 

honum það hreint út. Viðmælandinn fékk engin svör varðandi baktalið en eftir þetta urðu 

samskiptin mun opinskárri, málin voru rædd og um leið myndaðist mikið traust á milli þeirra. 

Traust sem varð til þess að samvinna gekk betur (Viðmælandi 5, munnleg heimild, 14. mars 

2022). Viðmælandi 2 sagði að vegna þess hve mikið traust ríkti á milli hans og stjórnenda 

hans væri samskiptavandi í lágmarki sem og neikvætt umtal. Þá er engin þolinmæði fyrir 

neinu er varðar neikvætt umtal eða baktal milli bæði starfsmanna eða stjórnenda (Viðmælandi 

2, munnleg heimild, 11. febrúar 2022).  

Viðmælandi 3 er að glíma við vantraust milli starfsmanna og þá sérstaklega af hálfu 

starfsmanna gagnvart stjórnendum. Áður en hann tók við stjórnandastöðunni var ekkert traust 

borið til fyrrverandi stjórnanda og var honum því kennt um allt sem miður fór. Neikvæð 

umræða hefur verið mjög mikil í hans garð með þeim afleiðingum að baktal og umtal varð 

orðið að eðlilegum hlut. Þá var vantraustið mjög áberandi þegar viðmælandi 3 tók við 
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starfinu en lítið traust var borið til hans og hefur tekið tíma að laga þá menningu og koma 

trausti milli starfsfólks og stjórnenda í betra horf. Það stingur þó í stúf þegar viðmælandi 3 

byrjaði í stjórnunarstöðunni var mikið talað um traust af hálfu starfsfólksins, að hann ætti að 

sýna starfsfólki traust og þar fram eftir götunum, en þó var aldrei borið traust til fyrrverandi 

stjórnanda (Viðmælandi 3, munnleg heimild, 13. febrúar 2022). 

 

„[...] hlutir sem eru ekki sagðir beint... þegar ég tók við, þá var 

fólk alltaf að tala um traust. Að ég ætti að sýna öllum traust en 

það var aldrei sýnt fyrrverandi stjórnanda traust. Það var talað 

mjög illa um viðkomandi eins og það væri allt honum að kenna 

að hlutirnir hafi verið í þeim farveg eins og þetta er. Með því að 

vinna áfram með þessu fólki þá var þetta svona hvað á maður að 

segja... social network, þessi óskrifaða hierarchy, þessi orð sem 

eru sögð á bakvið mann og ekki við mann... og bara allt sem var 

ekki sagt [...]“ (Viðmælandi 3, munnleg heimild, 13. febrúar 

2022). 

 

Traust hefur því mikil áhrif varðandi neikvætt umtal en eins og við sjáum til dæmis frá 

viðmælanda 5. Traust virðist skipta máli hvað varðar neikvætt umtal á vinnustað en um leið og 

traust myndast milli starfsmanna eru minni líkur á baktali og neikvæðri umræðu í garð hvers 

annars. Þá helst traust einnig í hendur við teymisvinnu en eins og við sjáum að ofan er 

teymisvinna mikilvægur liður að sögn viðmælendanna að halda neikvæðu umtali í lágmarki og 

þannig auka upplýsingaflæði milli starfsfólks.  

6.3 Upplýsingaflæði 
Upplýsingaflæði var hugtak sem margir viðmælendur höfðu orð á. Þá voru allir sammála um 

að upplýsingaflæði væri gríðarlega mikilvægt til þess að koma í veg fyrir samskiptavanda og 

neikvætt umtal. Viðmælandi 1 taldi að upplýsingaflæði væri nauðsynlegt til að koma í veg 

fyrir vanþekkingu starfsmanna en í því fyrirtæki var algengast að neikvætt umtal kæmi vegna 

vanþekkingar og lélegs upplýsingaflæðis. Hann tók dæmi um þegar hann varð var við 

neikvætt umtal innan hópsins, en þá tók hann viðkomandi starfsmann á fund inni á skrifstofu 

og bað hann að útskýra fyrir sér um hvað málið snerist. Í ljós kom vanþekking og 

stjórnandinn taldi að til þess að koma í veg fyrir slík atvik þyrfti að bæta upplýsingaflæði 

innan skipulagsheildarinnar. En með því er hægt að koma í veg fyrir samskiptavanda eins og 

hefur komið upp á meðal starfsmanna og þar af leiðandi skapast ekki pirringur og 
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misskilningur. Stjórnendur eru aftur á móti oft á tíðum bundnir trúnaði varðandi ákveðna 

hluti en viðmælandi sagði að þegar kemur að þannig háttuðum málum þyrfti „það bara að 

hafa sinn gang“ (Viðmælandi 1, munnleg heimild, 10. febrúar 2022). Viðmælandi 2 starfar 

við mikla reglufestu en allar reglur eru mjög skýrar til þess að koma í veg fyrir hverskonar 

misskilning. Eins og hefur komið fram frá viðmælanda 1 er upplýsingaflæði mikilvægt til 

þess að halda góðum samskiptum en þá fá allir starfsmenn sem byrja að starfa hjá 

viðmælanda 2 handbók þar sem má finna allar reglur og upplýsingar sem viðkomandi 

mögulega þarf (Viðmælandi 2, munnleg heimild, 11. febrúar 2022). Þá hafði viðmælandi 3 

brýnt verkefni fyrir höndum en það er að koma teymisvinnu og upplýsingaflæði í gott og rétt 

horf. Starfsmennirnir vinna ekki allir á sama stað og eru oftar en ekki á í sitthvorum 

landshlutanum. Þá þykir viðmælanda mikilvægt að skipulagsheildin séu dugleg að miðla 

upplýsingum til hvers annars, að vera í snertingu við hvert annað óháð staðsetningum. 

Viðmælandi setti af stað átak til þess að bæta upplýsingaflæði en það er gert bæði með 

verkefni innan vinnustaðarins en einnig með stuttum starfsmannafundi einu sinni í viku. Þar 

er vettvangur fyrir starfsmenn til þess að tala saman og upplýsa hvert annað um verkefni 

vikunnar (Viðmælandi 3, munnleg heimild, 13. febrúar 2022). Þegar viðmælandi 4 var 

spurður út í neikvætt umtal barst upplýsingaflæði í tal. Hann sagði að helsta ástæðan fyrir því 

að neikvætt umtal ætti sér stað væri þegar starfsfólk teldi upplýsingaflæði ábótavant. Hann 

bætti því við að á vinnustaðnum væri innra net sem allir starfsmenn hafa aðgang að og finna 

má upplýsingar um allt fyrirtækið, nýjustu fréttir og aðra starfsemi þar inni. Starfsmenn  eru 

þó misduglegir að kíkja þangað inn (Viðmælandi 4, munnleg heimild, 16. febrúar 2022). 

Viðmælandi 7 tók í sama streng og viðmælandi 5 og sagði frá því að allar upplýsingar væru 

aðgengilegar fyrir starfsfólk en þrátt fyrir það kæmu annað slagið upp samskiptavandamál 

sem snúa að því að starfsfólk taldi sig ekki hafa fengið réttar eða nægilega miklar 

upplýsingar. Vandamálið væri frekar að fólk væri ekki að nýta það sem það hefur til þess að 

afla þeirra upplýsinga sem að þarf (Viðmælandi 7, munnleg heimild, 16. mars 2022). 

Viðmælandi 8 lýsti því einnig að verklagsreglur séu ekki skýrar innan skipulagsheildarinnar 

þar sem annar stjórnandi, sem ekki er yfirmaður viðmælanda hefur látið eins og slíkur í lengri 

tíma. Starfsheitið sem hinn stjórnandinn fékk var verkstjóri en þá er túlkunin á því hugtaki 

innan skipulagsheildarinnar ekki nægilega skýr. Viðmælandi segir það vegna óskýrra 

breytinga og skilaboða þar sem deildir skarast saman, sem veldur miklum samskiptavanda 

innan skipulagsheildarinnar á borð við pirring og leiðindi þar sem viðmælandi og 

samstarfsmenn hans eru að takast á við stjórnanda, sem ekki er þeirra yfirmaður en lætur sem 
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slíkur. Vandinn birtist hópnum þannig að alger hunsun er til staðar, verkstjórinn virðir ekki 

óskir eða athugasemdir viðmælanda og samstarfsfólks hans. Sem dæmi var haldinn fundur án 

þeirra viðveru og ákvarðanir teknar á þeim fundi (Viðmælandi 8, munnleg heimild, 19. mars 

2022). Viðmælandi 6 hafði lítið að segja um upplýsingaflæði þar sem að hans mati séu 

samskipti í góðu standi. 

6.4 Ólíkir persónuleikar 
Nokkrir viðmælendur höfðu orð á því að helsti samskiptavandi sem kæmi upp væri vegna 

þess hve ólíkt fólk er. Þegar viðmælandi 5 lýsti upplifun sinni á samskiptavanda innan 

skipulagsheildarinnar var skýringin yfirleitt sú að fólk er ólíkt sem leiðir til þess að starfsfólk 

túlkar hluti á margskonar hátt. Það sem öðrum þykir fyndið þykir hinum móðgandi og svo 

framvegis. Þegar einhver segir eitthvað tekur hinn því sem árás eða aðfinnslu gagnvart 

sjálfum sér. Hvað varðar teymisvinnu þá er erfitt að koma stórum hópum saman, fá þau til að 

kynnast betur og stuðla að betra samstarfi þegar sumir eru tilbúnir til þess og aðrir ekki. 

Sumir geta talað hreint út og verið opnir, kynnst öðru fólki á meðan aðrir segja lítið sem 

ekkert og eru í raun feimnir. Þá sérstaklega þegar fólk segir skoðun sína ekki á réttu 

stöðunum, jafnvel inni á kaffistofu eða á ganginum við aðra samstarfsmenn, þá kemur upp 

samskiptavandi. Hlutirnir geta gengið erfiðlega en sérstaklega getur verið erfitt að fá fólk til 

þess að vinna betur saman, kynnast hvor öðru og mynda traust. Þá kemur fólk einnig frá 

mörgum ólíkum menningarheimum og túlkar hlutina á ólíkan veg. Í þeim tilfellum er 

mikilvægt að bera virðingu og skilning fyrir hverjum og einum (Viðmælandi 5, munnleg 

heimild, 14. mars 2022). Viðmælandi 1 sagði einnig að oft á tíðum kæmu upp 

samskiptavandar vegna tungumálaerfiðleika. Fólk sem kemur frá mörgum mismunandi 

löndum og hefur ólíkan menningarbakgrunn hefur rekist stundum á en þá er mikilvægt að 

geta rætt hlutina og fá sameiginlegan skilning og þekkingu á verkefnunum (Viðmælandi 1, 

munnleg heimild, 10. febrúar 2022). Á vinnustað viðmælanda 2 er innihald 

samskiptasáttmálans á þann veg að þar kemur fram hvernig starfsmenn eiga að koma fram 

við hvert annað og hvaða orð fólk notar í samskiptum vegna þess að fólk er ólíkt þegar kemur 

að notkun á kaldhæðni, húmor eða slíku sem öðrum þykir ekki við hæfi (Viðmælandi 2, 

munnleg heimild, 11. febrúar 2022). 

 

„[...] fólk er bara svo ólíkt að það hérna... já ég held að það sé sko 

yfirleitt það sem veldur svona togstreitu eða svona 

samskiptavanda að einhverju leyti [...]“ (Viðmælandi 5, munnleg 

heimild, 14. mars 2022). 
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Viðmælandi 7 tók í sama streng og lýsti því hvernig samskiptavandi getur sprottið út frá 

ólíkum persónueinkennum. Einhverjum þykir hann fyndinn en annar er viðkvæmur. 

Viðmælandinn hafði tekist á við svoleiðis vandamál en helsta ástæðan fyrir því er hvað fólk 

er ólíkt þar sem sumir einstaklingar sjá ekki vandamálið. Einum þykir hann ekki gera neitt 

rangt en aðrir taka því öðruvísi (Viðmælandi 7, munnleg heimild, 16. mars 2022). Þá hafði 

viðmælandi 6 einnig lýst einu dæmi um samskiptavanda milli tveggja manneskja en sá 

árekstur var vegna þess hve ólíkar þær eru. Samstarf gekk illa, samskiptin voru ekki góð en 

það endaði með leiðindum sem hefði ekki þurft að ganga svo langt. Helsta ástæða 

árekstursins var að manneskjurnar voru ekki sammála um hvernig hlutirnir ættu að vera 

gerðir. Málið varð stærra en það hefði þurft að vera og smitaði í kjölfarið út frá sér til annarra 

starfsmanna (Viðmælandi 6, munnleg heimild, 15. mars 2022). Viðmælandi 2 segir að á 

stórum vinnustöðum komi alltaf eitthvað upp. Það eru árekstrar milli ólíks starfsfólks, fólk 

sinnir ekki starfi sínu eins og aðrir hefðu kosið eða fara hreinlega í taugarnar á hvort öðru. 

Einnig þegar virðingarleysi er sýnt gagnvart hvort öðru en þá ganga hlutirnir ekki eins vel og 

þeir gætu (Viðmælandi 2, munnleg heimild, 11. febrúar 2022). Þá lýsti viðmælandi 8 einnig 

samskiptavanda sem hann var að takast á við um þessar mundir en hann hafði orð á því að 

orsökin væri vegna þess hvernig ólíkir einstaklingar túlka og skilja hlutina á ólíkan hátt 

(Viðmælandi 8, munnleg heimild, 19. mars 2022). Því er ljóst að áskoranir stjórnenda eru 

miklar er kemur að ólíkum persónuleikum en því er nauðsynlegt fyrir stjórnendur að finna 

lausn á því vandamáli til þess að fá fólk til þess að starfa vel saman. 

6.5 Kynjaskipting  
Áhugavert var að heyra viðmælendur tala um kynjaskiptingu á vinnustöðum hvað varðar 

neikvætt umtal eða samskiptavanda. Viðmælandi 3 hafði orð á því að hann finni fyrir miklum 

mun hafa starfað bæði á kvenna- og karlavinnustað. Samkvæmt honum eru 

samskiptaörðuleikar mikið minni þar sem karlar eru í meirihluta á vinnustað. Þó svo að upp 

kæmu vandamál alls staðar, sama hvort um ræðir kvenna- eða karlavinnustað þá væri 

samskiptavandi algengari á meðal kvenmanna. Míkrópólitíkin, smáatriðin, baktalið og að 

grafa undan öðru fólki væri mjög algengt á vinnustöðum þar sem konur eru í meirihluta 

(Viðmælandi 3, munnleg heimild, 13. febrúar 2022). Viðmælandi 2 hefur einnig unnið á 

vinnustöðum þar sem karlar eru í meirihluta og konur en þá þótti honum auðveldara að vinna 

með körlunum. Samskiptavandi væri minni og lítið væri um baktal, neikvætt umtal og annars 

konar vanda (Viðmælandi 2, munnleg heimild, 11. febrúar 2022). Viðmælandi 7 sagði einnig 

að baktal og núningur væri algengur innan kvennavinnustaða þó svo að það væri einnig til 
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meðal karla en þeir virtust taka öðruvísi á vandamálinu (Viðmælandi 7, munnleg heimild, 16. 

mars 2022). Allir viðmælendurnir sem nefndu kynjahlutfall voru þó sammála því að best væri 

að starfa innan um hóp þar sem hlutfall kynjanna væri jafnt (Viðmælandi 2, munnleg heimild, 

11. febrúar 2022; Viðmælandi 3, munnleg heimild, 13. febrúar 2022; Viðmælandi 7, munnleg 

heimild, 16. mars 2022). 

„[...] það komu upp svona, já kannski svona konuvandamál 

svolítið á konuvinnustöðunum, svona baktal og núningur en það 

kemur alveg hjá körlum líka, þeir kannski bara díla öðruvísi við 

það, en þannig formúlan er svolítið að blanda kynjunum eins 

mikið og hægt er [...]“ (Viðmælandi 7, 16. mars 2022).  

 

Þá höfðu aðrir viðmælendur ekki orð á kynjahlutfalli á vinnustað en þess má geta að viðmælandi 

1, 4 og 6 starfa allir á karllægum vinnustöðum.  

6.6 Opinber stofnun vs. einkafyrirtæki 
Það voru nokkur atriði sem voru öðruvísi á milli þessara tveggja skipulagseininga, til dæmis 

samskiptareglur og samskiptasáttmáli. Það sem skipulagseiningarnar höfðu sameiginlegt var 

að eineltis- og áreitniáætlun var til staðar en einnig aðferðin til þess að takast á við þess háttar 

vandamál en hjá öllum viðmælendum var reglan sú að byrja á leiðbeinandi samtali og ef 

vandamálinu linni ekki strax yrði gefin áminning. Þá sögðu bæði viðmælandi úr opinberri 

stofnun og einkafyrirtæki að verklagið væri flóknara í opinberum stofnunum. Það tekur allt 

mikið lengri tíma og hlutirnir færu ekki í framkvæmd eins fljótt og oft þarf. Áminningaferli 

til dæmis vegna vandamála í starfi eða brots í starfi væru langdregnari (Viðmælandi 3, 

munnleg heimild, 13. febrúar 2022; Viðmælandi 7, munnleg heimild, 16. mars 2022). 

„[...] já og það sem er svo flókið við að vinna í opinbera geiranum 

er að það eru svo sterkar reglur, vinnuferlar og verklag í kringum 

það. Þú getur lengt í því að vera mjög lengi að vinna úr einhverju 

vandamáli og það hefur á sama tíma mjög mikil áhrif á 

samstarfsfólk [...]“ (Viðmælandi 3, munnleg heimild, 13. febrúar 

2022). 

Þá virtust viðmælendur innan opinberra stofnana takast meira á við alvarlegri mál er varða 

neikvætt umtal innan vinnustaðar og samskiptavanda. Allir viðmælendur höfðu verið varir 

við neikvætt umtal í gegnum tíðina á vinnustaðnum en þó virtust þau vera alvarlegri hjá 

opinberum stofnunum eins og kemur fram hjá viðmælendum 2, 3 og 5 til að mynda. Hvað 
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varðar viðmælendur hjá einkafyrirtækjum, þá hafði viðmælandi 1 orðið var við 

samskiptavanda oftar en viðmælandi 4 og 6. Viðmælandi 4 hefur ekki orðið var við mikinn 

samskiptavanda en þó það kæmi annað slagið upp. Viðmælandi 6 sagðist aftur á móti ekki 

hafa orðið var við samskiptavanda innan deildarinnar. Þó hefði komið upp einstaka mál þar 

sem árekstur hefði orðið milli tveggja einstaklinga en það væri alls ekki algengt og í raun 

mjög sjaldgæft (Viðmælandi 6, munnleg heimild, 15. mars 2022).  

Hvað varðar samskiptareglur og eða samskiptasáttmála var samskiptasáttmáli 

algengari innan opinberra stofnana. Samskiptareglur sem voru hjá einkafyrirtækjum voru á 

einhverjum stöðum almennar reglur, bæði óskrifaðar og skrifaðar er varða siðferði og 

samskipti. Innan flestra skipulagsheildanna komu reglur frá mannauðsdeild vinnustaðarins og 

sjá þau um utanumhald þess. Það er misjafnt hvernig reglurnar voru innan hverrar 

skipulagsheildar en þá höfðu til dæmis viðmælendur 4 og 6 sem vinna báðir hjá 

einkafyrirtækjum ekki heyrt minnst á samskiptasáttmála áður.  

Á vinnustað viðmælanda 2 eru skýrar verklagsreglur þegar starfsmaður hefur 

vinnuferil sinn hjá stofnuninni. Mannauðsdeild heldur utan um allar þær reglur en nýjum 

starfsmanni er gefinn aðgangur að starfsmannahandbók þar sem finna má allar upplýsingar 

um þær samskiptareglur sem eru til staðar. Hvað varðar samskiptasáttmála er það á ábyrgð 

hverrar deildar innan stofnunarinnar að búa til sinn samskiptasáttmála, þar sem fram kemur 

hvernig samskipti eiga að vera á milli fólks, hvernig samstarfsfólk talar saman, hvernig orka 

er í andrúmsloftinu og annað slíkt (Viðmælandi 2, munnleg heimild, 11. febrúar 2022). 

Viðmælandi 3 var með samskiptasáttmála í sinni stofnun en innihald hans snýst að hvernig 

starfsfólk ætti að hegða sér í vinnu og ákveðnar siðferðisreglur. Samskiptasáttmálinn er 

hengdur upp á skrifstofum og í opnum rýmum (Viðmælandi 3, munnleg heimild, 13. febrúar 

2022). Viðmælandi 5 var einnig að leggja lokahönd á endurnýjun á samskiptasáttmála en 

hver og ein deild innan skipulagsheildarinnar gerði sinn eigin samskiptasáttmála. Starfsmenn 

gerðu hann í sameiningu í hópavinnu á starfsdegi og gekk vel að sögn viðmælanda. Í 

sáttmálanum kemur fram hvernig vinnustað starfsmennirnir vilja starfa á og standa fyrir en 

viðmælandi bætir því við að nauðsynlegt sé að rifja sáttmálann upp oftar en einu sinni á ári 

og fara yfir hann með starfsfólki (Viðmælandi 5, munnleg heimild, 14. mars 2022). 

 Samskiptastefna hjá viðmælanda 7 voru unnar með starfsfólki en þar kemur fram 

hvernig vinnustað starfsmennirnir vilja starfa á og standa fyrir eins og hjá viðmælanda 5 hér 

að ofan. Á vegum mannauðsdeildar voru skipaðir rýnihópar, starfsmenn svöruðu könnun og 

eftir þá vinnu voru reglur settar í starfsmannahandbók. Viðmælandi 7 hafði bæði reynslu af 
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því að vinna hjá opinberum stofnunum og í einkageiranum. Hvað varðar opinberar stofnanir 

er allt miklu flóknara að hans sögn, bæði lagarammar og reglugerðir en sem dæmi þá virðist 

ákvarðanataka í einkageiranum auðveldari og fljótari í framkvæmd (Viðmælandi 7, munnleg 

heimild, 16. mars 2022). Bæði viðmælandi 7 og 8 lýstu því hvernig ákvarðanataka innan 

opinberra stofnana sé snúin og þung. Hún tekur langan tíma og er viðkvæm. Viðmælandi 8 

lýsir þvermóðsku í því samhengi, að einföldustu hlutir virðast illframkvæmanlegir og nánast 

ómögulegir. Á svipuðum nótum lýsir viðmælandi 7 rammanum sem stjórnendur innan 

opinberra stofnuna starfa innan sem mjög þröngum (Viðmælandi 7, munnleg heimild, 16. 

mars 2022; Viðmælandi 8, munnleg heimild, 19. mars 2022). 

„[...] þá verður allt svolítið snúið og svo bara lagaramminn og 

reglugerðirnar og umgjörðin.. svo náttúrulega bara finnst mér það 

önnur stemning þú veist, ég var oft að vinna með fólki í opinbera 

geiranum sem er orðið ógeðslega þreytt í starfinu sínu en er samt 

þarna [...]“ (Viðmælandi 7, munnleg heimild, 16. mars 2022). 

 

Miðað við hvernig viðmælendur úr opinberum stofnunum lýsa því hvernig opinbera kerfið 

getur verið bæði þungt og flókið virðist vera erfiðara að eiga við neikvætt umtal vegna þess 

hvernig reglurnar eru. Eins og viðmælandi 3 nefndi er áminningarferli til að mynda 

langdregið en það getur haft þau áhrif að vandamál sem fylgja neikvæðu umtali nái að 

grassera og jafnvel verða verra vandamál en hefði þurft að vera. Þá sérstaklega ef stjórnendur 

hafa ákveðin mál í vinnslu yfir lengri tíma með starfsfólki, getur það haft neikvæð áhrif á 

bæði vinnu einstaklingsins sjálfs en einnig samstarfsfólks (Viðmælandi 3, munnleg heimild, 

13. febrúar 2022). 
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7. Samantekt 
 
Í þessari rannsókn var sjónum beint að því hvernig stjórnendur í opinberum stofnunum annars 

vegar og einkafyrirtækjum hins vegar takast á við og upplifa neikvætt umtal á vinnustað. Þá 

voru viðmælendur spurðir út í samskiptavanda og neikvætt umtal á vinnustað ásamt fleiri 

spurningum er kemur að vinnustaðamenningu, samskiptasáttmála og reglum er varða 

samskiptastefnur svo eitthvað sé nefnt. 

Samkvæmt viðmælendum rannsóknarinnar eru teymisvinna og upplýsingaflæði 

lykilhugtök til þess að halda vinnustaðamenningu góðri sem helst í hendur við neikvætt umtal 

á vinnustað. Þegar samstarfsfólk myndar traust, góða stemningu og vinnur vel í teymi gengur 

betur og minna er um leiðinda samskipti á borð við neikvætt umtal, baktal, slúður og annað 

þess háttar. Teymisvinna og upplýsingagjöf haldast í hendur að því leyti að því betri 

teymisvinna því meiri upplýsingaflæði á milli starfsfólks. Án trausts er aftur á móti erfitt að 

halda uppi góðri teymisvinnu svo eru nokkur atriði sem þarf að huga að þegar teymisvinna er 

annars vegar. Þá eru einnig vandamál milli deilda og þá oft í stærri fyrirtækjum. Þegar margar 

deildirvinna saman myndast oft deildarmúrar en til þess koma í veg fyrir þá þurfa stjórnendur 

að vinna að heiltækri nálgun (e. systematic improvement) og fá allar deildir til þess að vinna 

saman sem eitt lið. Samskiptavandi hefur komið upp í nokkrum skipulagseiningum vegna 

þess eins að starfsfólk telur upplýsingagjöf ekki nægilega en þá er oftar en ekki verið að 

vinna markvisst í því að bæta upplýsingagjöf og leita leiða til þess að upplýsa starfsfólk um 

það sem er að gerast hverju sinni innan fyrirtækisins. Þá geta komið upp samskiptavandar 

vegna ólíkra persónuleika sem vinna saman og oft á tíðum rekast á, fólk hefur mismunandi 

meiningar þegar annar notast við húmor en hinn ekki. Þess háttar samskiptavandi getur undið 

upp á sig og ef ekki er leyst úr vandanum sem allra fyrst getur hann skapað stórvægilegt 

vandamál fyrir marga. Hvað varðar muninn á opinberri stofnun og einkafyrirtæki var 

áhugavert að sjá hversu margir voru sammála um að verkferlar og ákvarðanataka tækju mun 

meiri tíma í opinberri stofnun en í einkafyrirtæki. Þá nefndi einn viðmælandi að upp hafi 

komið vandamál vegna þessa þegar starfsmaður var í ákveðnu ferli vegna samskiptavanda, en 

á meðan unnið var að lausn málsins smitaði starfsmaðurinn út frá sér alls konar leiðindum í 

aðra starfsmenn, sem hefur á endanum áhrif á alla skipulagsheildina.  

Í stuttu máli takast stjórnendur innan beggja skipulagseininganna, í opinberum 

stofnunum annars vegar og einkafyrirtækjum hins vegar, á við neikvætt umtal á vinnustað 

með því að efla teymisvinnu, bæta upplýsingaflæði innan skipulagsheildarinnar og heiltæka 

nálgun. Þetta styður þær kenningar sem komu fram í fræðikafla um að teymisvinna sé 
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vænlegri til árangurs fyrir skipulagsheildir eins og Khawama o.fl. (2017) og Lencioni (2012) 

settu fram á síðasta áratug. Til þess að efla teymisvinnu þarf traust að vera til staðar en það 

kemur bersýnilega í ljós í viðtölunum þegar teymisvinna var nefnd, en samkvæmt West 

(2012) er traust mikilvægt til þess að halda góðu teymi saman en um leið og meðlimir finna 

fyrir vantrausti eða kvíða mun það endurspegla vinnu teymisins. Upplýsingaflæði fléttist við 

teymisvinnuna þar sem meira upplýsingaflæði verður á meðal fólks sem vinnur markvisst 

saman í hóp. Samkvæmt rannsókn sem Sheng o.fl. (2003) gerðu kom í ljós að mikil tenging 

er á milli teymisvinnu og upplýsingflæðis en þar sem upplýsingaflæði er gott og starfsmenn 

eru meðvitaðir hvers er ætlast af þeim er eykst skilningur á milli stjórnenda og starfsmanna 

sem er jákvætt fyrir alla heildina.  

Nokkrir viðmælendur höfðu orð á kynjamun á vinnustöðum er varðar neikvætt umtal 

á vinnustað. Þeim fannst neikvætt umtal og slúður algengara á kvenlægum vinnustöðum en 

það helst í hendur við þær rannsóknir sem fjallað var um í fræðikafla. Samkvæmt rannsókn 

Barker og Zifcak (1999) er vissulega munur á samskiptahegðun kvenna og karla en 

samkvæmt Berkos (2003) er algengara að konur slúðri þó svo að karlar taki oft á tíðum þátt í 

því líka en þá eru leiðir þeirra misjafnar.  

8. Umræður 
 
Rannsóknin snerist að því að finna hvort að munur væri á því hvernig stjórnendur í opinberri 

stofnun annars vegar og einkafyrirtækjum hins vegar tækjust á við neikvætt umtal á 

vinnustað. Áhugavert var, í ljósi niðurstaðanna úr rannsókninni að fólk verði að vanda 

framkomu sína og hegðun vegna þess hve ólíkt fólk er og mismunandi skilgreiningar á 

meiningum og athugasemdum annarra. Mér þykir rannsóknarefnið áhugavert að því leyti að 

ég þekki sjálf til stjórnenda í báðum skipulagseiningum og verkefnin eru ólík sem tekist er á 

við. Í ljós kom að stjórnendur í báðum geirum telja teymisvinnu og upplýsingaflæði lykillinn 

að góðu samstarfi og til þess að minnka neikvæða umræðu innan starfshópsins.  

Það sem mér þótti áhugavert við gerð rannsóknarinnar, eftir að hafa talað við 

viðmælendur var munurinn á því hvernig þeir lýsa samskiptavandanum. Viðmælendur eru 

auðvitað misjafnir eins og þeir eru margir og mis málglaðir. Þá fannst mér bera á því að meira 

væri um samskiptavanda í opinberum stofnunum en möguleiki er á að það sé vegna geirans 

sem þeir starfa innan. Þeir töluðu meira um að það væri vandamál og lýstu í raun alvarleika 

þess en þá létu viðmælendur úr einkafyrirtækjum minna á því bera. Neikvætt umtal og 

samskiptavandar hefðu vissulega komið upp en ekkert „alvarlegt“. Þá væri fróðlegt að vita, 
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eftir að hafa tekið viðtöl við stjórnendur úr báðum skipulagseiningum, hvort að raunverulega 

sé minna um samskiptavanda innan einkafyrirtækja eða hvort ekki sé tekið jafn alvarlega á 

því og í opinbera kerfinu. Þá þótti mér sérstaklega áhugavert frá einum viðmælanda sem taldi 

engan samskiptavanda vera til staðar á vinnustaðnum. Hann mundi eftir einu ákveðnu atviki 

sem var árekstur milli starfsmanna vegna þess að þeir voru ósammála, en meira var það ekki. 

Þar sem samskiptavandi þekkist á flestum vinnustöðum væri fróðlegt að vita hvort 

raunverulega sé enginn samskiptavandi til staðar. Hvort að allir vinni vel saman, ekki verða 

árekstrar eða leiðinleg samskipti eða þá hvort að eftir honum sé ekki tekið, hann sé orðinn 

hluti af eðlilegu vinnuumhverfi eða hvort stjórnendur ákveði að líta fram hjá honum. 

Rannsóknaraðferðin átti vel við þar sem tekin voru hálf-opin viðtöl við stjórnendur 

skipulagsheilda. Stjórnendur hafa mismunandi reynslu og þekkingu af bæði stjórnun og 

samskiptum innan vinnustaðar. Þar sem spurningarnar voru opnar og víðtækar gaf það 

viðmælendum tækifæri á því að túlka þær að vild en þá njóta viðmælendur nafnleyndar sem 

og skipulagsheildirnar svo það gaf þeim tækifæri á því að tjá sig opinskár en ella. 

Takmarkanir á rannsókninni voru helst þær að viðtölin voru tekin upp á Teams en mögulegt 

er að viðmælendur hefðu verið opnari í viðtölum augliti til auglitis í stað þess að hafa verið 

meira eins og að svara spurningarlista. Fólk er ólíkt eins og það er margt svo misjafnt var eftir 

viðmælendum hversu opnir þeir voru og hversu mikil smáatriði voru rædd hverju sinni.  

Vegna þeirrar umræðu sem skapaðist í viðtölunum varðandi ólíkra viðhorfa milli 

kynja á vinnustöðunum væri áhugavert að rannsaka ólíkar áskoranir stjórnenda á kvenlægum 

og karllægum vinnustöðum og væri það efni í aðra rannsókn. Það er áhugavert þar sem í 

fræðikaflanum var fjallað um hvernig kynjamunur er varðandi neikvætt umtal á vinnustað og 

kemur í ljós að algengara er að konur dreifa slúðri frekar en karlar. Það vakti athygli að 

neikvætt umtal væri algengara á kvennavinnustöðum samkvæmt þeim viðmælendum sem 

höfðu starfað í báðum starfseiningum af ólíkum toga.  
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10. Viðauki – Kynningarbréf 
 
Kynningarbréf 

Ég heiti Viktoría Líf og er að vinna að rannsókn til lokaverkefnis til BA-prófs í miðlun og 

almannatengslum. Leiðbeinandi minn er Andrea Guðmundsdóttir, aðjúnkt og fagstjóri miðlun 

og almannatengsl við Háskólann á Bifröst. Rannsóknarspurning verkefnisins er „hvernig 

takast stjórnendur í opinberum stofnunum annarsvegar og einkafyrirtækjum hins vegar á 

neikvæðu umtali á vinnustað?“ 

Rannsóknarmarkmið rannsakanda er að stuðla að jákvæðum og heilbrigðum samskiptum 

innan stofnana og fyrirtækja en einnig stjórnendur hafi drög að verkfærum til þess að takast á 

við vandann en þá er. Tilgangur ritgerðarinnar er að varpa ljósi á samskiptavanda innan 

skipulagsheilda og þá sérstaklega neikvætt umtal bæði á milli samstarfsmanna um aðra 

samstarfsmenn og starfsmanna gagnvart stjórnendum. 

Það verður notast við eigindlega rannsókn og það verða tekin viðtöl við 8 einstaklinga sem 

allir hafa bæði reynslu og þekkingu á stjórnun innan skipulagsheildar. Viðtalið mun fara fram 

á Teams þegar við höfum ákveðið tíma. Það verður tekið upp og mun ég síðan skrifa það inn 

í Word orð fyrir orð og að lokum þemagreina viðtalið.  

Nafnleynd verður tryggð en þá er fullum trúnaði og þagnarskyldu heitið. 

 

Með von um jákvæðar viðtökur, 

Viktoría Líf 
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