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Utdrattur

Stjornendur fyrirtaekja sinna margpeettu og mikilveegu abyrgdarhlutverki sem
helgast af pvi a0 styra starfsemi peirra pannig ad reksturinn sé ardbeer. Peir purfa
ad hafa skyra syn og hugsjon fyrir framtio fyrirtaekisins en ekki sidur ad huga ao
starfsmonnum sinum sem er ein dyrmaetasta audlind fyrirteekja ad margra mati.
Geeta parf ad hagsmunum beirra og lidan svo vinnuframlag peirra sé sem mest
virdisaukandi. Framkoma stjérnenda skiptir miklu mali til ad n4 hamarksarangri
og hafa farseelir stjornendur dyrmaeta reynslu ad midla til annarra.

Viofangsefni pessa verkefnis er ad kanna dherslur stjérnenda fyrirtaekja sem
skarad hafa framir hvad anzegju starfsmanna snertir { arlegri konnun VR um
JFyrirtaeki arsins“. Ennfremur er markmidid ad kanna hvort og pa hvernig
aherslur peirra endurspegli hugmyndafraedi pjonandi forystu. Gerd var eigindleg
rannsOkn par sem tekin voru vidtol vid sjo stjornendur slikra fyrirteekja til ad
varpa ljési a hvada aherslur bera arangur i forystuhlutverki. Nidurstédur benda til
mikilvaegis pess ad stjornendur beri hag sinna starfsmanna fyrir brjosti med pvi
medal annars ad efla pa, hjalpa peim ad vaxa { starfi og gefa peim sjalfstaedi.
Samkvaemt nidurstédum rannséknarinnar eru opin og g6d samskipti mikilveg og
byggja parf upp traust med pvi ad hlusta a starfsmenn og hvetja pa til patttoku i
akvorounum. Stjérnendur purfa einnig ad pekkja vidhorf sinna starfsmanna til
fyrirtaekisins og bregdast vid pvi. Nidurstédurnar eru i takti vio eldri rannséknir
um pjoénandi forystu i fyrirteekjum sem bent hafa til pess ad med henni nai
fyrirtaeki arangri sem skilar sér { meiri starfsansegju, betri frammistédu i starfi og
meiri tryggo viod fyrirtekid. Pa gefa nidurstédur visbendingar um ad stjérnendur
fyrirmyndarfyrirteekja samkveemt konnun VR tileinki sér stjéornunaradferdir sem
endurspegla hugmyndafreedi pjonandi forystu.

Flestar eldri rannséknir tengt pessu vidfangsefni stydjast vid megindlegar
rannsoknaradferdir og er akvedin vontun & eigindlegum rannséknum. borf fyrir
slika rannsékn er o6tvireed og hefur huin gildi sérstaklega fyrir stjornendur
fyrirteekja. Rannsokn pessi neer einungis til sjo fyrirmyndarfyrirtekja og frekari
rannsokna er porf til ad fa sjdnarmio fleiri stjiérnenda pannig fyrirteekja.
Lykilord: Pjonandi forysta - fyrirmyndarfyrirteeki - stjornendur - starfsmenn -

starfsanaegja.




Abstract

Business managers have an important and complex role of responsibility in
running the operation successfully. They need to have a clear vision and ideal for
the future of the business and also care for the well-being of their employees,
which is widely considered to be the most valuable resource. They must be
concerned of their interests and needs so that their contribution is at most value.
How managers approach their position is a major factor to the employees
contribution and the success of the business. Successful leaders of that manner
have a valuable experience to share. The aim of this paper is to explore the
emphasis of business managers in companies that have shown exceptional
success when it comes to job satisfaction of their employees in a yearly survey
named ,,Company of the year” performed by the labor union VR. Moreover the aim
is to research if and then how their emphasis reflect the ideology of Servant
Leadership. The research is qualitative in which seven managers of ,exemplary
companys"“ according to VR's yearly survey were interviewed to shed light on
effective emphasis in leadership. The results indicate that managers need to have
their employees advantage at heart by empowering them, help them to grow and
give them autonomy at work. According to the results open communications are
important and trust is acchieved by listening to employees and encouraging them
to participate in decision making. Managers also need to know their employees
attitude towards the company and respond to it if necessary. The results are
comparable with other researches on servant leadership in companies which
indicate that servant leadership contribute to the business success in more job
satisfaction, better performance and employees commitment to the organization.
The finding of this research indicate that managers of exemplary companies
assimilate a style of management that reflect the ideology of Servant Leadership.
Most researches on related subject are quantitative and there is a certain
deficiency of qualitative researches. There is a demand for such a research and it
has a value especially for business managers. This research covers only seven
exemplary companies and it demands a further research on such companies.
Keywords: Servant Leadership - exemplary companies - managers - employees

- job satisfaction.
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Formali

Ritgerd pessi er lokaverkefni til MS-gradu i Forystu og stjornun fra Haskélanum a
Bifrost og er vaegi hennar 30 ECTS einingar.

Val a viofangsefni verkefnisins var ad nokkru leyti akvedid a haustonn 2015
pegar ég sotti namskeid i pjonandi forystu undir leidsogn Sigrinar Gunnarsdéttur.
Efni ndmskeidsins vard mér strax hugleikio og dkvaod ég 4dur en langt um leid ad
skrifa meistaraverkefnid ut fra hugmyndafraedi pjénandi forystu. I samtali vid
Sigrunu { lok ars 2015 par sem ég leitadi alits hennar feeddist st hugmynd ao
rannsaka aherslur stjérnenda { peim fyrirteekjum sem borid hofou af { arlegri
konnun VR um , Fyrirteeki arsins“. Leist Sigrdnu afar vel 4 p4 hugmynd og baudst
til ad leiobeina mér i gegnum verkefnio.

Eg vil pakka leidbeinanda minum, dr. Sigrdnu Gunnarsdéttur, fyrir
greinarg60a og faglega leidsdgn. Huiin hefur veitt afar goda handleidslu i gegnum
vinnslu verkefnisins, komid med gédar abendingar & 6llum stigum pess og synt
skjot viobrogd vio fyrirspurnum. Slikur leidbeinandi er vandfundinn og er ég
henni afar pakklat.

Einnig feeri ég bérnunum minum, Kristjonu og Oskari {sak, sérstakar pakkir
fyrir polinmaedi og tillitssemi 4 dlagstimum { gegnum sidastlidin fjogur ar pegar ég
hef stundad nam a premur skolastigum vid Haskolann a Bifrost. Pau eru mér mikil
hvatning og fylla lif mitt af sannri gledi og glaeda pad dyrmeetum tilgangi.

ba vil ég pakka Steinunni B6dvarsddttur hja VR fyrir ad taka & moti mér og
freda mig um hina arlegu koénnun VR, tilgang hennar og ségu og veita mér
mikilveegar upplysingar.

Sidast en ekki sist vil ég pakka 6llum vidmeelendum minum sem gafu af
dyrmaetum tima sinum til ad leggja rannsékninni lid. Eg er peim afar pakklat fyrir
ad deila af reynslu sinni og veita innsyn inni fyrirteki sitt og hlutverk sem
stjérnendur.

Vio lok pessa stora dfanga sem meistarandm er verd ég ad segja ad triin a Jesu
Krist hefur verid minn mesti styrkur { gegnum namid mitt sidastlidin fjogur ar.

Jesus Kristur er min helsta fyrirmynd um pjénandi forystu.
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1. Inngangur

Aherslur { forystu fyrirtaekja hafa tekid breytingum i gegnum arin. Adur fyrr
einkenndist forysta gjarnan af voldum og stjornun par sem stjérnandi tronadi a
toppnum og gaf 60rum skipanir til ad uppfylla markmid fyrirtekisins. Margir
kannast eflaust vid stjornendur sem adhyllast skipandi stjérnunarstil og alita
sjalfa sig sem valdhafa yfir 60rum. Sidustu arin hefur hins vegar ordido akvedin
vidhorfsbreyting til forystu innan fyrirtaekja. Yngsta kynsl6din & vinnumarkadi {
dag, hin svokallada aldamoétakynsldo (e. millennials) vill hafa 4kvedinn tilgang og
markmid med vinnu sinni umfram pad ad afla tekna. Pessi kynsl6d adhyllist ekki
skipandi stjérnendur heldur vill hin pjalfara. Han vill hafa stjérnendur sem pjalfa
f6lkio sitt og metur pad badi sem einstaklinga og starfsmenn auk pess sem peir
purfa ad veita peim skilning og byggja upp styrkleika peirra (Clifton, 2016).

Mikil dhersla er 16g0 4 afkomu og ardsemi fyrirtaekja og pvi eru strangar
krofur gerdar til forystunnar um ad leida hdép starfsmanna til arangurs.
Stjornendur fyrirteekja gera sér ordid betur grein fyrir peirri audlind sem {
starfsmonnum peirra byr og alita margir mannaud fyrirteekisins grunnundirstédu
ad velgengni pess og arangri. Medvitund um mikilveaegi goorar lidanar starfsmanna
hefur aukist verulega og er pad veigamikill pattur i a0 skapa anzegju peirra a
vinnustad. Svo framlag peirra sé sem mest virdisaukandi fyrir skipulagsheildir
parf starfsménnum ad lida vel a vinnustad og fa studning og hvatningu til ad vaxa
og baeta sig sem einstaklingar (Judge, Boni, Thorsen og Patton, 2001).

Abyrgd stjérnenda er rik og purfa peir ad vera starfi sinu vaxnir og bua yfir
stjornendaheefi til ad lada ad sér og halda i g6da starfsmenn. Hvernig peir nalgast
hlutverk sitt skiptir afar miklu mali til ad na arangri i starfsmannaheildinni. Pad er
undir stjornandanum komid hvernig forystu hans er hattad, hvort hann hafi
einlaegan dhuga 4 ad meeta porfum sinna starfsmanna svo peir fai sem best notid
sin og blémstri { starfi eda hvort hann leggi meiri aherslu 4 hlyoni peirra og vold
sin sem stjornanda. Pad hlytur ad vera kappsmal stjornenda ad beita
arangursrikum adferoum sem leida til aneegju starfsmanna og velgengni
fyrirteekja. Nidurstoour nylegra rannsdkna benda til pess ad til ad tryggja

velgengni er héfsemi og audmykt stjornenda med pjénandi forystu mikilvaeg til ad




na arangri fyrir starfsfolkio og hagnadi i fyrirtaekinu (Hayes og Comer, 2010). Med
slikum aherslum studla stjornendur ad gédum starfsanda og starfsanaegju med

framkomu sinni og virdingu vio starfsfolk.

1.1. Lysing a viofangsefni

Viofangsefni pessa verkefnis er ad kanna aherslur stjornenda peirra fyrirtaekja
sem hafa skarad framur hvad aneegju starfsmanna snertir { arlegri konnun
Verzlunarmannafélags Reykjavikur (hér eftir kallad VR) um ,Fyrirteki arsins“
sidastlidin ar. Konnunin er 16gd fyrir félagsmenn VR en fyrirtaeki geta 6skad eftir
pvi ad hun verdi 16gd fyrir alla starfsmenn svo fa megi heildsteedari mynd af
vidhorfi starfsmanna. Lagdar eru fyrir fjolmargar spurningar par sem starfsmenn
meta nokkra lykilpeetti { sinu vinnuumhverfi og leitad er svara vid spurningum er
varda upplifun peirra hvad virdingu fyrir einstaklingnum snertir og framlagi a
vinnustad (VR, 2016a). Nidurstodur kannananna syna pannig viohorf starfsfolks
til sins fyrirtaekis og yfirmanna og byggja 4 peirra eigin upplifun af sinum
vinnustad. Pau fyrirteki sem skara fram dr og lenda { tiu efstu seetunum f3 titilinn
Jfyrirmyndarfyrirteeki VR (VR, 2016b). Sum pessara fyrirtaekja hafa jafnvel verid
i efsta seeti konnunarinnar nokkur ar i r6d (VR, 2016c).

Afar dhugavert er ad skoda hvada aherslur i stjérnun skila slikum arangri
og studla ad svo jakveedu vidhorfi starfsfolks til sins fyrirtaekis og stjérnenda pess.
Vert er ad kanna hvernig stjérnendur pessara fyrirtaekja nalgast sina starfsmenn
og hvada augum peir lita hlutverk sitt sem stjornendur. Pad ma geta sér pess til ad
stjornendur fyrirmyndarfyrirteekja beri hag sinna starfsmanna fyrir brjésti og
leggi sig fram um ad hltia ad peim og skapa gott andrimsloft 4 vinnustad. Nyjar
rannsoknir benda til pess ad pjénandi forysta { fyrirteekjum tengist godum arangri
peirra (van Dierendonck, 2011). Pad er pvi ekki ur vegi ad greina hvort dherslur
stjérnenda pessara fyrirteekja endurspegli hugmyndafraedi pjonandi forystu.

Pjonandi forysta er 6lik 60rum hugmyndum um forystu og stjérnun par
sem hun synir umhyggju fyrir velferd og hagsmunu annarra og kemur framar eigin
voldum og vegsauka. Pjonandi leidtogi litur ekki a sig sem yfirmann eda
stjornanda heldur fremstan 4 medal jafningja (Sigrun Gunnarsdoéttir, 2011).

Pjonandi forystu er beitt med pvi ad efla folk og er hin tjad med audmykt,
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areidanleika, radsmennsku, mannlegri vidurkenningu og med pvi ad veita leidsogn

(van Dierendonck, 2011).

1.2. Rannsdéknarspurningar og rannséknarmarkmio

Markmid pessarar rannséknar er ad kanna stjérnunaradferdir og aherslur
stjérnenda hja peim fyrirteekjum sem skarad hafa fram Ur og itrekad fengid
vidurkenninguna ,fyrirmyndarfyrirteeki“ hja VR. Greind verda lykilatrioi i
stjornun hvad mannlega paetti snertir og dregnar fram peer aherslur sem skipta
mali ad mati vidmalenda og bera mestan arangur i forystu- og leidtogahlutverki.
Einnig verdur leitad eftir syn arangursrikra stjérnenda & hlutverk sitt.

Markmid ranns6knarinnar snyr einnig ad pvi ad greina aherslur stjérnenda
fyrirmyndarfyrirtaekja i ljési pjonandi forystu og kanna hvort og pa hvernig
aherslur peirra endurspegli hugmyndir hennar. Til ad na fram markmidum
rannsoknarinnar leitast ~ hofundur  vid ao svara eftirfarandi
rannsoknarspurningum:

Hverjar eru dherslur stjérnenda ,fyrirmyndarfyrirtaekja“?

Endurspegla pessar dherslur hugmyndafraedi pjénandi forystu og hvernig pd?

1.3. Fraedileg nalgun og helstu kenningar

Fraedileg nalgun pessa verkefnis er ut fra hugmyndafraedi pjonandi forystu en
upphafsmadur hennar var Robert K. Greenleaf. S hugmyndafraedi er einstok ad
pvi leyti ad hun grundvallast a pvi ad leidtoginn er i fyrsta lagi pjonn og byggist
bad 4 edlisleegri 16ngun hans til ad pjona. I kjolfarid tekur hann medvitada
akvoroun um ad sakjast eftir forystu. Longun hans eftir véldum og veraldlegum
geedum er takmorkud og pannig er hann i grundvallaratrioum o6likur peim sem
fyrst saekjast eftir leiotogahlutverki (Greenleaf, 2008, bls. 15). Pjonandi forysta
inniheldur mannuo og sidgeedi og lysir sér { umhyggju fyrir velferd annarra fremur
en eigin vegsauka. Pannig forysta grundvallast a jafningjabrag, samstilltri patttoku
starfsfolks og samfélagslegri abyrgd og er hun veitt med pjénustu vid

samstarfsmenn og samfélagid sjalft (Sigrin Gunnarsdottir, 2011).




Ymsar kenningar og likén hafa verid sett fram um pjénandi forystu og haegt
ad visa i fjolda freedimanna og rit til ad gefa géoda mynd af henni. Fraedilegur
bakgrunnur pessa verkefnis byggir p6 helst 4 ranns6knum og likénum bpriggja
freedimanna sem birt hafa rannsoéknir sinar i ritryndum greinum, p.e. peirra Dirk
van Dierendonck (2011), Sigrunar Gunnarsdottur (2011) og Jim Laub (2010).
Rannsoéknir peirra grundvallast 4 itarlegri skodun 4 frumtexta Robert K. Greenleaf
um hugmyndafraedi pjonandi forystu og akvedin likindi eru med likoénum pessara
freedimanna sem stydja vid hvort annad. Likan Sigriunar Gunnarsdoéttur sem lysir
vel eiginleikum pjonandi leidtoga er sett fram med myndraenum heetti og er pad i
samraemi vid sj0 grunnpeetti sem einkenna pjénandi forystu ad mati Dirk van
Dierendonck en peir eru: efling, ad proska samstarfsfolk, audmykt, falsleysi, opnar
viotokur, ad marka stefnu og radsmennska (van Dierendonck, 2011). Peir
grunnpeettir eru einnig { samraemi vid OLA-likanio (e. Organizational Leadership
Assessment) eftir Jim Laub en samkvaemt pvi eru helstu einkenni pjénandi
leidtoga a0 meta og proska samstarfsfélk, ad skapa sterk tengsl, falsleysi og ad
veita og deila forystu (Laub, 2010). Hverju og einu einkenni pjénandi leidtoga
samkvaemt pessum fraeedimoénnum er gerd go60 skil i fraedilegum bakgrunni
verkefnisins.

Til ad varpa ljosi a pau ahrif sem leidtogar hafa a starfsmenn sina pegar peir
med framgongu sinni syna einkenni pjonandi leidtoga verdur bent a erlendar
rannsOknir gerdar { ymis konar einkafyrirteekjum vitt og breytt um heiminn. beer
rannsOknir varda audmykt, eflingu starfsmanna, dunnid traust til stjéornenda,
midlun upplysinga og sterkari tengsl sem avinnst med gédum samskiptum og
skilar sér { aukinni tryggd vid fyrirteekid. Pa verdur einnig visad i innlendar og
erlendar rannsoknir um pjénandi forystu og bent 4 hvada arangri hun getur skilad
fyrirteekjum og til starfsmanna. Sa arangur birtist { meiri samvinnu og skilvirkari
teymisvinnu, meiri hollustu starfsmanna, betri lidan peirra og starfsanaegju, meiri
skuldbindingu vid fyrirtaekid, betri frammistéou starfsmanna og vilja til ad leggja
meira 4 sig og trausti til yfirmanna. Leidir pad svo af sér betri arangur einstaklinga
og fyrirtaekja (van Dierendonck, 2011; Parris og Peachy, 2013).

Ekki hefur 40ur verid gerd rannsékn a Dpjonandi forystu innan

fyrirmyndarfyrirtaekja 4 {slandi og pvi ferir pessi rannsékn nyja vitneskju um




efnid. Hins vegar hefur verid gerd greining a forystu beirra fyrirtaekja f
Bandarikjunum sem best pykir ad starfa hja samkveemt arlegri konnun Fortune
magazine sem er nokkud sambeerileg konnun VR. Verdur stuttlega litio a pa

konnun og fjallad um pau fyrirteeki i tengslum vid einkenni pjonandi forystu.

1.4. Kynning a adferdafraedi rannsoknar

Framkveemd var eigindlega rannsékn med vidtélum vid stjéornendur fyrirtekja
sem hlotid hafa titilinn ,fyrirmyndarfyrirtaeki“ hja VR. Fjoldi vidmeelenda var sjo
en vid pann fjolda var akvedinni mettun i svorum vidmeelenda nad. Viotolin voru
tekin med pad ad markmidi ad safna gognum fra stjornendum framurskarandi
fyrirteekja hvad starfsaneegju og vidhorf starfsfolks til fyrirtaekisins vardar.
Vidtolin voru halfstédlud en med pvi ma lada fram vidhorf sem annars myndu
jafnvel ekki koma fram. Pannig fa einstakar athugasemdir fra viomelanda ad
heyrast og getur hann auk pess tjad sig frekar um persénulegar upplifanir (Helga
Jénsdottir, 2013). Notast var vio fyrirbaerafraedi sem rannséknardferd en med
henni ma skilja betur reynslu fo6lks og peirra sjonarhorn (Bruyn, 1966). Viotolin
voru hljédritud, pau svo skrifud upp og pemagreind og notast var vio adleioslu til
ad sja mynstur { svorum vidmalenda og hvort peir hofou sameiginlega syn a

viofangsefnio.

1.5. Rokstudningur fyrir vali a viofangsefni

Stjornendur sem fara fyrir hopi manna og syna framurskarandi arangur hvad
anaegju og lidan starfsmanna peirra vardar hafa dyrmeetri reynslu ad midla til
annarra og pekkingu sem nyst getur 4 ymsum vettvangi i lifinu. Flest allir hafa
reynslu af pvi ad lata yfirvaldi og vita hversu mikilveegt pad er ad veita forystu a
jakvaedan hatt svo arangur, gott samstarf og traust avinnist.

Pjonandi forysta er 6lik 60rum hugmyndum um forystu og stjéornun sem
verid hafa aberandi a Islandi sidustu aratugi en nytur p6 vaxandi fylgis. A3 mati
hofundar eru gildi pjonandi forystu afar mikilvaeg hvad sanngirni og framkomu vid

starfsmenn snertir og studlar ad eflingu peirra, vexti og anaegju. Rannsdéknir hafa




bent til pess ad pegar hugmyndafraedi pjonandi forystu er nytt { stjéornun pa leidir
pad til arangurs.

Alika rannsékn par sem tekin eru fyrir fyrirmyndarfyrirtaeki hvad anzegju
starfsmanna vardar hefur ekki verid gerd 4dur 4 fslandi { 1j6si pjénandi forystu.
Pad eru pvi gild rok fyrir pvi ad kanna hvort aherslur pessara fyrirtekja
endurspegli hugmyndafraedi pjénandi forystu. Vonast rannsakandi til ad
nidurstodur rannséknar hafi freedilegt gildi 4 svidi pjonandi forystu og jafnframt
hagnytt gildi fyrir fyrirteeki og stofnanir af 6llum toga par sem peer syna
arangursrikar stjérnunaradferdir sem leida til anzsegju starfsmanna og velgengni

fyrirteekja. Einnig geetu nidurstodur haft hagnytt gildi fyrir proun meelikvarda VR.

1.6. Uppbygging ritgerdar

Uppbygging ritgerdarinnar er med eftirfarandi haetti:

Kafli 2 fer yfir freedilegan bakgrunn rannsoknar. Par eru helstu hugték skilgreind
og kenningar um hugmyndafraedi pjénandi forystu kynntar. Visad er { rannséknir
fredimanna badi innlendar og erlendar sem tengjast vidfangsefninu og
nidurstodur peirra dregnar fram.

Kafli 3 lysir adferdafreedi rannsoknarinnar. Gerd er grein fyrir vali
vidmelenda, 6flun gagna og urvinnslu. Rannsdknaradferdum eigindlegra
rannsokna er lyst sem og kostum peirra og gollum og feerd rok fyrir pvi af hverju
su adferd varo fyrir valinu. Greint er fra réttmeeti og areidanleika rannsoknarinnar
og komid inna sioferdileg alitamal sem upp kunna ad koma og st60u rannsakanda
innan hennar. Ilok kaflans eru patttakendur rannséknar kynntir.

Kafli 4 synir nidurstodur rannséknarinnar. Peim er lyst a hlutleegan hatt
eins og lesa matti ur viotdolunum en hvorki lagt utfra peim né alyktad. Viotolin voru
pemagreind eftir megindherslum viomaelenda. Hvert pema hefur sinn undirkafla i
nidurstédum og er heiti hvers undirkafla lysandi fyrir vidkomandi pema. |
nidurstodum fa raddir allra viomeelenda ad koma fram.

Kafli 5 geymir umrsedur og alyktanir um nidurstédur og framkvaemd
rannsoknar. Nidurstodur eru settar { samhengi vid freedilegan bakgrunn og reynt
ad alykta ut fra peim eins og kostur er. Rannséknarspurningum er svarad og leggur

rannsakandi fram vangaveltur og tillogur i ljosi nidurstadna rannsoknarinnar.
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2. Fraedilegur bakgrunnur

I pessum kafla er fjallad um helstu kenningar, hugték og fyrri rannséknir sem
byggt er a i pessari ranns6kn. Hugtakio forysta er skilgreint og fjallad um hvad i
pvi felst ad vera leidtogi. P4 er hugmyndafraedi pjénandi forystu kynnt og vitnad i
nokkra af helstu freedimonnum 4 hennar svidi. Litid verdur 4 rannséknir sem
gerdar hafa verid um pjonandi forystu { atvinnulifinu og hvernig hin tengist
arangri 4 vinnustédum og lidan starfsfélks. I rannséknaleitinni var leitad { helstu
gagnagrunnum svosem EbscoHost og ProQuest ad ritryndum greinum sem birtar
hafa verid sidustu 5 arin og voru leitarordin Servant leadership - business -
organization. Islenskar rannséknir sem vitnad er i voru fengnar af vefsidu
bjonandi forystu 4 fslandi. Rannséknir sem pjéna tilgangi pessarar rannséknar
voru valdar ur til ad varpa ljési 4 stoou pekkingar & pessu svidi. Pa er stuttlega
visad { rannsékn & vef fjolmidlafyrirtaekisins Fortune um pau fyrirtaeki sem best
bykir ad starfa hja i Bandarikjunum (e. best companies to work for) samkvemt
viohorfi starfsmanna. Engar islenskar rannséknir fundust hins vegar um pjénandi
forystu 1 fyrirteekjum sem pekkt eru fyrir framurskarandi arangur hvad anzegju
starfsmanna snertir.

[ sidasta hluta kaflans verdur fjallad um arlega kénnun VR um Fyrirtaeki
arsins og markmio hennar og saga utlistud i stuttu mali. beettir sem byggt er a og
mynda maelikvarda fyrir Fyrirtaeki arsins eru listadir upp til ad sja hvad pad er sem
akvardar fyrirmyndarfyrirteki og VR leggur aherslu a. Mzlikvardi VR er borinn
saman vid peetti sem eru til grundvallar pekktum meelikvarda um pjénandi forystu
(SLS). Er pad gert til ad varpa ljosi a pa peetti sem meelikvardarnir leggja aherslu a
og ad hvada leyti peir eru sambezerilegir en einnig hvad er 6likt med peim og jafnvel
hvort haegt veeri ad styrkja hvorn peirra um sig med pvi ad nyta peetti hins
meelikvardans.

I 1ok pessa kafla er ljési varpad 4 mikilvaegi rannséknarinnar sem hér um

reedir 1 ljési stoou pekkingar 4 svidinu.




2.1. Kenningar og hugtok um forystu

Til eru ymsar kenningar { leidtogafraeedum um hvernig best megi hafa ahrif og leida
hop folks til d&rangurs og hafa adferdir og adherslur i forystu tekid breytingum i
gegnum aratugina. Hvernig forystu er hattad er afar mikilveegt svo hrifa megi adra
til fylgis vid sig og na tileetludum arangri. I pessum kafla verdur fjallad um forystu,
hugtakio forysta er skilgreint og synt fram 4 samband leidtoga og fylgjenda sem
myndar forystu. Hugtakid leidtogi er einnig skilgreint og hvad pad er sem adskilur
leidtoga fra stjérnanda. Pa er ljosi varpad a hugmyndafraedi pjonandi forystu og
studst vid 1ikon Dirk van Dierendonck (2011), Sigrinar Gunnarsdéttur (2011) og

Jim Laub (2010) sem lysa vel eiginleikum pjénandi leidtoga.
2.1.1. Forysta

Margir rannséknir hafa verid gerdar til ad skilgreina hugtakio forysta (e.
leadership) 1 gegnum aratugi. Menn virdast ekki hafa komist ad einni akvedinni
nidurstodu heldur hafa étal utgafur verid settar fram. Pratt fyrir pad hafa menn pé
komid sér saman um ad eftirfarandi peettir séu megininntak hugtaksins: forysta er
ferli, forysta felur { sér ahrifamatt, forysta a sér stad innan hops og forysta hefur {
for med sér akvedin markmid. Samantekid er forysta ferli par sem leidtoginn hefur
ahrif a hop einstaklinga til ad vinna ad sameiginlegu markmidi (Northouse, 2013).
Peir einstaklingar sem taka forystu kallast leidtogar (e. leaders) en peir sem
forystan hofdar til eru kalladir fylgjendur (e. followers). Leidtogar hafa
sioferdilega abyrgd sem felst { ad sinna porfum sinna fylgjenda (Burnes, 1978).
James MacGregor Burns, sem mikid hefur rannsakad og skrifad um forystu og
hlaut medal annars Pulitzer-verdlaunin fyrir bok sina The Soldier of Freedom sem
hann skrifadi um Franklin D. Roosevelt fyrrverandi forseta Bandarikjanna, benti &
ad umfjollun um forystu er oft 4 pa leid ad leidtogar séu akvedin elita vegna dhrifa
peirra og valda. Peir eru alitnir mikilveegi adilinn { sambandi leidtoga og fylgjenda.
Burns segir a0 leidtogar séu hins vegar hvorki betri né yfir fylgjendur sina hafnir.
Meta purfi leidtoga og fylgjendur sameiginlega og i tengslum peirra hvor vid annan

(Burns, 1978). Pa sagdi Joseph C. Rost sem einnig er virtur freedimadur um forystu




ad leiotogar og fylgjendur peirra eru saman i forystusambandi, tveer hlidar a sama

peningnum (Rost, 1991).

Hvad er ad vera leidtogi?

Oft hefur pvi verid haldid fram ad akvednir einstaklingar séu leidtogar fra
natturunnar hendi. Viokomandi einstaklingur bui yfir dkvednum medfzeddum
persénueinkennum eda 4askopudum eiginleikum (e. traits) sem geri pa ad
leidtogum og Kostir peirra adgreini pa fra fylgjendum. Ymsir eiginleikar hafa verid
nefndir sem pryda pyrftu gédan leidtoga og hafa flestar rannséknir verid sammala
um ad til ad kallast leidtogi pyrfti vidkomandi ad hafa til ad bera eda ad proska
med sér greind, sjalfsoryggi, stadfestu, heilindi og félagsfeerni (Northouse, 2013).
Ef hins vegar leidtogamennska er skilgreind sem ferli eins og gert er hér ad ofan
pa er hin fyrirbzeri sem 4 sér stad { samhengi vid samspil leidtoga og fylgjenda og
gefur 6llum moguleika a ad vera i forystu. Hana ma pa merkja og leera af hegdun
leidtoga (Northouse, 2013).

Sumir kallast leidtogar vegna st6du sinnar innan skipulagsheildar, peir eru
formlegir leidtogar og fa pann titil uthlutadan (e. assigned leadership) en verda
ekki endilega leidtogar hopsins i tilteknum adstaedum. Adrir hins vegar verda
leidtogar vegna pess ad medlimir hopsins skynja vidkomandi sem ahrifamesta
einstakling heildarinnar burtséd fra pvi hvada titil hann eda hun ber (e. emergent
leadership). Sa adili avinnur sér ad verda leidtogi i gegnum adra einstaklinga innan
skipulagsheildarinnar sem stydja og sampykkja hegdun vidkomandi. Pannig
leidtogamennsku er ekki uthlutad sem stodu heldur ladast hun fram yfir akvedio

timabili { gegnum samskipti (Fisher, 1974).

Leidtogi eda stjornandi?

Hlutverk leidtoga og stjornenda er svipad ad ymsu leyti. Pau hafa hvort um sig i
for med sér ahrif og fela { sér samstarf vid annad folk. P4 er peim bAdum umhugad
um ad na arangri med skilvirkum markmidoum (Northouse, 2013). Hvernig pessir
adilar nalgast hlutverk sitt er hins vegar med 6likum heetti { huga flestra.

John P. Kotter proéfessor { leidtogafredum og kennari vid Harvard
vioskiptahaskoélann hefur rannsakad muninn a leidtoga og stjornanda og sagdi

hann hlutverk peirra 6lik 4 margan hatt. Pungamidjan { hlutverki stjérnandans er
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ad halda reglu og samkvaemni, koma a skipulagi og uthluta verkefnum. Hann styrir
verkefnum, leysir vandamal og sinnir eftirlitshlutverki. Hlutverk leidtogans er
hins vegar ad hvetja til jakveedra breytinga og flaedis innan skipulagsheildarinnar.
Hann skapar framtidarsyn og midlar henni til starfsmanna. Hann hvetur
starfsmenn sina, veitir peim innblastur og meetir pérfum peirra. Hann 4 ad studla
a0 stoougleika { skipulagsheildinni. Leidtogamennska snyr ad adlégunarhaefni og
leitar eftir uppbyggjandi breytingum (Kotter, 1990). I t6flu 1 ma sja pann
samanburd sem John P. Kotter (1990) gerdi & hlutverki leidtoga og stjérnenda {

bok sinni A force for change: How Leadership Differs from Management, bls. 6.

Tafla 1: Hlutverk stjérnanda og hlutverk leidtoga (Kotter, 1990, bls. 6).

Hlutverk stjornanda

Halda reglu og samkvamni

Hlutverk leidtoga
Hvetja til uppbyggjandi breytinga

Aztlanagerd
* Verkefnastjornun
* Setja timadaetlun

* Raostafa fjarmunum

Skipulag og starfsmannamal
* Koma 4 skipulagi
* Uthluta verkefnum til starfsmanna

* Koma 4 reglu og vinnuferli

Stjéornun og lausn vandamala
* broa frumkvaedi
* Virkja frj6a hugsun til lausna

* Gripa til réttra adgerda til arbota

Setja stefnu
* Skapa framtidarsyn
* Sja fyrir sér heildarmyndina

* Setja stefnu um ad nd markmiéum

Samstilla starfsmannaheildina
* Midla stefnu og syn til starfsmanna
* Tilbdnir ad skuldbinda sig
* Byggja upp lidsheild og samvinnu

Hvetja og fylla andagift
* Veita innblastur, hvetja starfsmenn
og fylla krafti
* Efling starfsmanna

* Maeta porfum sinna starfsmanna

2.1.2. Hugmyndafraedi pjonandi forystu

Pad sem adskilur pjonandi forystu fyrst og fremst fra 6drum leidtogafreedum og
gerir hana einstaka felst i nafni hennar, ad vera pjonandi. Pjonandi leidtogi er fyrst
og fremst pjonn. Pad hefst & edlisleegri tilfinningu pegar einstaklinginn langar ad
pjona. Hann pjoénar fyrst en { framhaldi er pad medvitud akvordun vidkomandi ad

saekjast eftir forystu. Hann er { grundvallaratridum olikur einstaklingi sem er fyrst
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leidtogi sér 1 lagi vegna pess ad longunin eftir voldum og efnislegum geedum er
takmorkud. Munurinn peirra a milli birtist { pvi ad pjonninn leggur sig fram um ad
meeta mikilveegum porfum annarra (Greenleaf, 2008, bls 15). Préfsteinn pjonandi
forystu er hvort pau sem pjénad er vaxi sem einstaklingar, verdi heilsuhraustari,
o0list meiri visku, frelsi og sjalfsteedi og hvort pau verdi sjalf liklegri til ad verda
pjonar (Greenleaf, 2008, bls. 15). Pannig skilgreinir Robert K. Greenleaf pjonandi
forystu en hann er upphafsmadur peirrar hugmyndafraedi. Hugmyndir Greenleafs
um pjonandi forystu hafa métast fra hans yngri arum og szekir hann fyrirmynd fra
foour sinum sem gegndi forystuhlutverki { heimabae peirra. Einnig hefur 16ng
reynsla Greenleafs af raogjof { storu fyrirteeki og hans eigin rannséknir medal
annars métad hugmyndir hans (Sigrin Gunnarsdoéttir og Birna Gerdur Jonsdottir,
2013).

Helstu eiginleikar pjonandi forystu birtast { einleegum ahuga leidtogans a
h6égum annarra, innri styrk hans og framtidarsyn (Sigrin Gunnarsdoéttir og Birna
Gerdur Jonsdottir, 2013). Pjonandi forysta er 6lik 60rum hugmyndum um forystu
og stjéornun sem verid hafa dberandi 4 Islandi sidustu aratugi. Hin inniheldur
mannud og sidgeedi og lysir pad sér { umhyggju fyrir velferd og hagsmunum
annarra og kemur framar eigin véldum og vegsauka. Grundvéllur pjénandi forystu
er jafningjabragur, samstillt patttaka starfsfolks og samfélagsleg abyrgo.
Jafningjabragur lysir sér einkum { pvi ad yfirmadur litur a sig fremstan medal
jafningja. Hann fer fremstur og leidir hopinn a jafningjagrunni par sem allir vinna
saman ad settu marki. Hugmynd pjénandi forystu krefst sjalfspekkingar og innri
styrks umfram pzer forystukenningar sem helst hafa verid vio lydi. Pad sem gerir
slika forystu einstaka er ad hun er veitt med pjonustu vid samstarfsmenn og
samfélagio sjalft (Sigrun Gunnarsddttir, 2011).

Eftir itarlega skodun & ritum Greenleafs um hugmyndafraedi pjénandi
forystu setti Sigran Gunnarsdéttir fram likan sem lysir vel eiginleikum pjénandi
leidtoga. Pjonandi leidtogi synir einleegan dhuga & hagsmunum annarra og
hugmyndum. Leidtoginn byr yfir innri styrk, hefur neemi og vitund og pekkir
sjalfan sig. Hann hefur abyrgd og akvedin framtidarsyn og hugsjon afmarkar pa

abyrgo (Sigrun Gunnarsdottir, 2011). Myndraent eru paettirnir settir upp { 6fugum
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piramida sem er lysandi fyrir jafningjabrag pjéonandi forystu sem einkennist af

audmykt og viljanum til ad pjéna eins og sja ma 4 mynd 1.

Ad vera pjonn og ad vera lika leidtogi
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Mpynd 1: Likan Sigriinar Gunnarsdéttur af pjénandi leidtoga (Sigriin Gunnarsdéttir og Birna
Gerdur Jonsdottir, 2013, bls. 434).

Likan Sigrinar Gunnarsdottur er { samraemi vid sjo grunnpeetti er einkenna
pjonandi forystu sem Dirk van Dierendonck setti fram { grein sinni ,Servant
Leadership: A Review and Synthesis“ (2011). P4 grunnpeetti ma finna { kafla 2.2
um einkenni pjénandi leidtoga en sa kafli byggir adallega a ranns6knum van

Dierendonck (2011), Sigrunar Gunnarsdottur (2011) og Jim Laub (2010).

2.2. Einkenni pjonandi leidtoga

Til ad varpa ljési 4 einkenni pjonandi leidtoga verdur hér byggt 4 rannséknum
priggja freedimanna sem hafa birt rannséknir um einkenni pjéonandi forystu p.e.
peirra Dirk van Dierendonck (2011), Sigrinar Gunnarsdéttur (2011) og Jim Laub
(2010). Pbeirra rannsoknir byggja & itarlegri skodun a frumtexta Robert K.

Greenleaf um hugmyndafraedi pjonandi forystu og eru rannséknirnar birtar {
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ritryndum greinum. Neestu prir undirkaflar um einkenni pjonandi leidtoga lysa
peim grunnpattum sem van Dierendonck, Sigran Gunnarsdoéttir og Laub hafa sett
fram samkvamt rannséknum sinum. Heaegt veeri ad fjalla um og visa i rit fjolda
annarra fraedimanna sem hafa lyst einkennum pjénandi leidtoga. Hér voru likén
adournefndra priggja freedimanna valin par sem greiningar peirra eru byggoar a
visindalegum grunni og lysa einkennum pjoénandi leidtoga midad vido upphaflegar
hugmyndir Greenleaf og hafa verid birt i ritryndum heimildum.

Akvedin likindi eru med likonum pessara priggja fraeedimanna og stydja pau
vio hvort annad. Likan van Dierendonck um pjénandi forystu sem finna ma i
yfirlitsgrein hans ,Servant Leadership: A Review and Synthesis” synir helstu
eiginleika (e. characteristics) pjénandi leidtoga og eru peir: ad efla og proska
samstarfsfélk, audmykt, falsleysi, opnar viotokur, stefnumoérkun og radsmennska
(Dierendonck, 2011). Likan Sigrunar Gunnarsdéttur um pjonandi leidtoga sem sja
ma { kafla um hugmyndafraedi pjénandi forystu hér ad framan byggir & premur
grunnpattum sem eru: einlaegur ahugi 4 hogum annarra, innri styrkur og ad sja til
framtidar (Sigrdn Gunnarsdottir, 2011). Laub hannadi OLA-likanid
(Organizational Leadership Assessment) en pad likan leggur mat a pjénandi
forystu innan fyrirtaekja og synir pad eftirfarandi peetti sem einkenni pjéonandi
leidtoga: ad meta og proska samstarfsfdlk, skapa sterk tengsl, falsleysi og ad veita
og deila forystu (Laub, 2010).

Einkenni pjonandi leidtoga samkvamt pessum fraedimoénnum ma flokka i

prja peetti: Fyrsti patturinn snyr ad 60rum eda fylgjendum leidtogans. Leidtoginn

synir einlaegan ahuga 4 hag annarra med pvi ad efla og proska samstarfsfélk. Hann
synir 60rum vidurkenningu og tekur peim opnum 6rmum, metur folkid sitt og

skapar sterk tengsl vid pad. Annar batturinn snyr ad leidtoganum sjalfum.

Leidtoginn byr yfir innri styrk, leitar sjalfspekkingar og sjalfsproska. Hann er

hugrakkur og gengur fram { audmykt og falsleysi. Pridji patturinn snyr ad

framtidinni og umhverfi leidtogans. Leidtoginn hefur hugsjon og skyra stefnu og
framtidarsyn. Hann byr yfir radsmennsku og synir abyrgd gagnvart samfélagi sinu
og umhverfi. Hann er god fyrirmynd, tekur frumkvaedi og deilir forystu.

Naestu prir undirkaflar fjalla um pessa prja peetti sem hér hafa verio

tilgreindir og verdur hverju og einu einkenni pjonandi leidtoga gerd goo skil.
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Einnig ma lesa um fyrirmyndir pjonandi forystu { vidauka 5 par sem bent er a
nokkra pjodpekkta einstaklinga sem synt hafa sterk einkenni pjénandi leidtoga {

lifi sinu.

2.2.1. Fyrsta einkenni pjonandi leidtoga: ad efla og proska

samstarfsfolk

Einn af grunneiginleikum pjénandi leidtoga samkvaemt Greenleaf (2008) er ad
stydja og proska samstarfsfolk. Van Dierendonck dregur fram pessa peetti og lysir
hvernig leidtogi eflir (e. empower) og proskar (e. develope) samstarfsfolk med
hvatningu, hann studlar ad frumkvaedi og sjalfstrausti peirra og gefur peim
skynjun um personulegt vald. Hann hvetur fylgjendur til akvardanatoku i eigin
efnum og midlar upplysingum greidlega til ad na arangri og framsaekni. Leidtoginn
virdir sérhvern einstakling, vidurkennir getu hans og ytir undir persénulegan
proska (van Dierendonck, 2011).

Annad einkenni pjonandi leidtoga pessu tengt samkveaemt van Dierendonck
er opnar viotokur (e. interpersonal acceptance) og birtist pad i feerni leidtogans til
ao skilja afstoou annarra og 6likar skodanir og setja sig { spor peirra. Hann synir
samkennd og er feer um ad tja 6drum samud vegna erfidrar reynslu peirra en er
einnig tilbuinn ad fyrirgefa misgjordir annarra eda dsanngjarna gagnryni.
Pjonandi leidtogi skapar andrumsloft sem einkennist af trausti og hlyju par sem
folki er tekio a peirra eigin forsendum, allir geta gert mistok an pess ad verda
hafnad og méa draga dyrmeetan leerdém af mistokum (van Dierendonck, 2011).

Samkvaemt Sigrinu Gunnarsdottur er eitt adal einkenni pjonandi leidtoga
einlaegur 4hugi hans 4 hogum og hugmyndum annarra og ber hann umhyggju fyrir
velferd og hagsmunum fylgjenda sinna framar eigin voldum og vegsauka. Sannur
ahugi lysir sér { goori hlustun og vilja til ad kynnast hugmyndum fylgjenda og
endurspeglar pad virdingu og skapar traust og er auk pess lykilatridi { ad maeta
porfum annarra. Ad hlusta 4 hugmyndir annarra felur ekki endilega { sér sampykki
en synir vidurkenningu a sjalfsteedi og frelsi einstaklingsins (Sigran
Gunnarsdottir, 2011). Laub leggur einnig dherslu a pau einkenni pjonandi leidtoga
ad efla og proska fylgjendur sina. Leidtogi metur fylgjendur sina (e. values people)

med pvi ad hafa tra a peim, meeta poérfum peirra fremur en sinum eigin og er
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mottekilegur fyrir hugmyndum beirra og hlustar an pess ad leggja dom a
vidkomandi. Leidtoginn proskar fylgjendur sina (e. developes people) med pvi ad
veita peim teekifzeri til ad leera og vaxa, er peim god fyrirmynd med videigandi
hegdun og studlar ad uppbyggingu peirra med hvatningu og stadfestu. Leidtoginn
skapar sterk tengsl (e. builds community) 4 vinnustad med pvi ad byggja upp géo
persénuleg samskipti, med samvinnu vid adra og meo pvi ad meta 6likar persénur

starfsmanna (Laub, 2010).

2.2.2. Annad einkenni pjonandi leidtoga: audomykt, falsleysi og
sjalfspekking

Adrir peettir sem einkenna pjonandi leidtoga samkvaemt van Dierendonck er
audmykt (e. humility), falsleysi (e. authenticity) og hugrekki (van Dierendonck,
2011). Med audmykt eru eigin afrek og heefileikar settir fram i raunhaefu 1josi og
viourkennir leidtoginn ad hann geti notido géds af sérpekkingu annarra og leitar
eftir framlagi peirra. Audmykt birtist i sinni réttu mynd pegar leidtogi setur
hagsmuni annarra framar sinum eigin, hann studlar ad arangri peirra og veitir
mikilveegan studning. Pad felur { sér dbyrgdartilfinningu gagnvart fylgjendum
leidtogans. Audmykt synir sig einnig { hdgveerd og ad lata litio fyrir sér fara pegar
markmidum og arangri er nad (van Dierendonck, 2011). Falsleysi er mjog skylt pvi
ad tja sitt sanna sjalf pannig ad leidtoginn tjair sig i samraemi vid hugsanir sinar og
innri tilfinningar. Hann er heidarlegur, opinn og berskjaldadur, setur sér
sidareglur og stendur vid ord sin. Hann er synilegur innan stofnunar sem utan en
er trur sjalfum sér og kemur fram { eigin personu frekar en stodu sinni (van
Dierendonck, 2011). Laub nefnir einnig falsleysi (e. display authenticity) sem eitt
helsta einkenni pjonandi leidtoga. Leidtoginn synir falsleysi med pvi ad vera opinn
og abyrgur gagnvart 60rum og med pvi ad syna vilja til ad leera af 66rum. Med
falsleysi vidheldur hann heilindum og trausti (Laub, 2010). Sigran Gunnarsdottir
tilgreinir einnig peetti sem tengjast audmykt og falsleysi leidtogans sem aftur
tengist sjalfspekkingu og innri styrk leiotogans. Audmyktina ma greina i pvi ad
leidtoginn er nzemur og leggur sig fram um ad greina parfir annarra og

forgangsrada i peirra pagu frekar en sina eigin. Falsleysio endurspeglast i neerveru
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leidtogans sem synir 60rum virdingu og skapar traust a medal samstarfsmanna
(Sigran Gunnarsdéttir, 2011).

Samkvemt greiningu Sigrinar Gunnarsdottur eru innri styrkur og
asetningur til sjalfspekkingar og broska lykilpeettir sem einkenna bjonandi
leiotoga i hugmyndum Robert Greenleaf. Leidtoginn pekkir styrkleika sina og
veikleika, hugsjonir sinar og markmid og eflir innri styrk og vitund med pvi ad
igrunda og leita pekkingar og sjalfsproska. Hann veit einnig hvada ahrif ord hans
og athafnir hafa. Sjalfspekking eykur sjalfsoryggi sem er undirstada audmyktar og
hogveerdar en med pvi ad ganga fram af hogvaerad veitir leidtoginn 60rum taekifeeri
og hvetur til hugmyndaskopunar. Lykilpattur ad arangri fyrirtaekja og einstaklinga
er innri styrkur og einbeittur vilji { a0 uppfylla eigin markmio og hugsjén (Sigrin

Gunnarsdottir, 2011).

2.2.3. bridja einkenni pjonandi leidtoga: framtidoarsyn og
samfélagsleg abyrgad

Eitt mikilveegasta einkenni pjonandi leidtoga samkvaemt Greenleaf er heaefileikinn
til a0 hafa framsyni (Greenleaf, 2008). Van Dierendonck fjallar um petta atridi {
likani sinu og vardar pad hvernig pjonandi leidtogi hefur skyra stefnu (e. providing
direction) og synir abyrgd gagnvart verkefnum sinum og samfélagi med
radsmennsku (e. stewardship). Med morkun stefnu tryggir leidtoginn ad folk viti
til hvers er zetlast af peim og er pad baedi starfsmanninum og fyrirteekinu sjalfu til
gagns. Hann gerir starfid sveigjanlegt og motar pad ad hefileikum og pérfum
starfsmanna og deilir 4byrg0 til annarra vid heefi hvers og eins. Hann getur einnig
skapad nyjar adferdir til ad leysa gomul vandamal med pvi a0 reida sig 4 eigin gildi
og sannfzeringu 6had viohorfum annarra (van Dierendonck, 2011). RAdsmennska
er vilji leidtogans til ad taka abyrgo af halfu fyrirtaekisins og pjénusta i stad pess
ad stjérna og hugsa um eigin hag. Leidtoginn er gé0 fyrirmynd fyrir adra og ber
abyrgd a stofnun sinni { heild og gagnvart samfélaginu. Hann synir pannig gott
fordeemi og getur 6rvad adra til ad lata sig sameiginlega hagsmuni varda.
Radsmennska er naskyld samfélagslegri abyrgo, hollustu og samvinnu teyma (van

Dierendonck, 2011).
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Ein meginstod pjonandi leidtogi samkveemt greiningu Sigrunar
Gunnarsdottur er framtidarsynin og hefur pjonandi leidtogi hugsjon og tilgang ad
leidarljosi. Hugsjon og tilgangur gefur starfinu merkingu, sameinar starfsfolk og
motar framtidarsyn. Leidtoginn parf ad hafa yfirsyn og sja heildarmyndina, hvetja
og studla ad samtali vid starfsmenn til ad lada fram hugmyndir og sameiginlega
hugsjon og taka nyjum hugmyndum og mdoguleikum opnum huga. Feerni
leidtogans { ad greina hvers veenta ma i framtidinni og innseei til ad sannfaera
samstarfmenn um pa syn gefur honum forskot og er forsenda fyrir pvi ad veita
60rum forystu (Sigrin Gunnarsdoéttir, 2011). b4 segir Sigrin Gunnarsdoéttir pad
einnig einkenni pjénandi leidtoga ad horfa 4 heildarmyndina hvad einstaklinga,
fyrirteeki og samfélag snertir. Pannig heildreen nalgun er grundvollur ad
samfélagslegri abyrgd sem pjénandi forysta leggur dherslu & og opnar moguleika
a nyjum teekifeerum hja fyrirteekjum (Sigrin Gunnarsdottir, 2011).

A0 mati Laub einkennist pjénandi leidtogi af pvi a0 veita forystu (e. provide
leadership) med pvi ad sja fyrir sér framtidina, taka frumkvaedi og utskyra hugsjon
og markmid fyrir samstarfsmonnum. Hann veitir ekki einungis forystu heldur
deilir henni (e. shares leadership) med pvi ad studla ad og greida fyrir
sameiginlegri framtidarsyn. Hann deilir voldum, losar um stjérnartaumana og

veitir 60rum hlutdeild { pvi ad stjorna med studningi og hvatningu (Laub, 2010).

2.3. Rannséknir um paetti sem tengjast pjonandi

leidtogum

Ymsar rannséknir varpa ljési a gildi patta sem tengjast peim einkennum pjénandi
forystu sem lyst er hér ad ofan. Rannsokn pessi byggir a adferdafraedi eigindlegra
rannsOkna par sem rannsoknargdgn eru fengin Ur vidtélum vid stjornendur
fyrirtaekja. I leit ad eldri rannséknum um pjénandi forystu til ad fijalla um voru
megindlegar og eigindlegar rannsoknir kannadar. Sérstaklega var po leitad ad
eigindlegum ranns6knum sem voru hvad likastar vidfangsefni peirrar sem hér um
reedir til ad varpa ljosi & stoou pekkingar og hvad slikar rannséknir hafa synt.

Leitin skiladi hins vegar faum slikum rannséknum en mun fleiri megindlegum sem
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flestar byggja 4 spurningakonnunum. { umfjéllun um rannséknirnar er pess pé
sérstaklega getio ef um eigindlega rannsokn er ad raeda.

Hér a eftir verdur fjallad um rannsoknir sem visa til pess ad leidtogar hafi
jakvaed ahrif a starfsmenn sina pegar peir syna einkenni pjonandi forystu med
framgongu sinni. Rannsoéknirnar varda eflingu starfsmanna, dunnid traust
starfsmanna til stjornenda, midlun upplysinga og sterkari tengsl sem er
avinningur af godum samskiptum og skilar sér { aukinni tryggd vio fyrirtekid og
ad sidustu rannséknir er varda audmykt. Eru pessir peettir sérstaklega dregnir
fram par sem peir voru aberandi i yfirferd &4 ranns6knum sidustu fimm ara en auk
bess leggja patttakendur bessarar rannséknar mikla dherslu 4 pa. Oll pessi
einkenni eru ad finna 4 lista van Dierendonck, Sigrinar Gunnarsdoéttur og Laub {
undirk6flum um einkenni pjonandi leidtoga hér ad framan. Eftirfarandi
rannsoknir sem litid er til na flestar til fyrirteekja & almennum vinnumarkadi
samanber viofangsefni pessarar rannséknar en p6 neer einstaka rannsékn til
opinberra fyrirtaekja svo sem mennta- eda sjukrastofnana en peer stydja engu ad

sidur vid malstadinn.
2.3.1. Pjonandi leidtogar og efling

Geroar hafa verid ymsar rannséknir um pjonandi forystu og ahrif hennar 4 eflingu
starfsmanna. Krishna Murari og Kripa Shankar Gupta gerdu rannsékn i formi
spurningakénnunar { hateknifyrirtaeki 4 Indlandi og voru patttakendur samtals
144. K6nnunin samanst60 af 68 atridum sem maldu einkenni pjénandi forystu og
einnig var notad meeliteekid Empowerment instrument sem préad var af Gupta.
Markmid ranns6knarinnar var ad finna tengsl a4 milli einkenna pjénandi forystu og
eflingar. Einnig var henni 2etlad ad kanna ahrif einkenna pjénandi forystu og
eflingar a virkni einstaklingsins, skuldbindingu vid fyrirtaekid, aneegju i
starfsumhverfi, anaegju meo starfshlutverk og vinnupatttoku starfsmanna. Murari
og Gupta skilgreina eflingu sem ferli sem geri fyrirteekido sveigjanlegt og
mottaekilegt, studli ad simenntun og proi fyrirteekjamenningu par sem frumkveedi,
heidarleiki og afrek er haft i heidri. Starfsmenn eru uppdrvadir til ad taka meiri

abyrgd med valddreifingu og samstarfi (Murari og Gupta, 2012).
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Nidurstédur rannsoknarinnar benda til ad einkenni pjonandi forystu;
hlustun, samhygd, vitund, sannfeaeringarkraftur, hugmyndaaudgi, ad sja til
framtidar, ad proska adra og ad mynda samfélag hafa markteaekt jakveed ahrif a
eflingu starfsmanna. Pad skilar sér i meiri skuldbindingu vid fyrirtekid, meiri
dnaegju med starfsumhverfid, meiri ansegju med starfshlutverk og meiri
vinnupatttoku starfsmanna. Hins vegar hafdi virkni einstaklingsins enga
marktaeka fylgni vid breytur eflingar eda pjénandi forystu. Pjonandi forysta hafoi
jakvaed ahrif & afleidingar sem leiddu af sér meiri arangur fyrirtaekisins og veitti
pvi meira samkeppnisforskot (Murari og Gupta, 2012).

Gerd var rannsokn 4 framurskarandi stjérnendum { storu flugfélagi i
Hollandi. Markmid rannséknarinnar var ad kanna ahrif pjénandi forystu a
skuldbindingu stjérnenda vid fyrirtaekido og hlutverk eflingar { afar krefjandi
starfsumhverfi. Patttakendur voru 174 arangursrikustu og heefileikarikustu
stjornendur og sérfreedingar fyrirtekisins og voru peirra lykileinkenni medal
annars: metnadur, seigla, sjalfstraust, polgeedi og persénulegur proski. Notast var
vio SLS-meelitzekio til ad kanna pjénandi forystu. Nidurstédur veittu visbendingu
um jakvaeod ahrif af pjonandi forystu og sterk tengsl & milli pjonandi forystu og
krefjandi starfsumhverfis. Paettir eflingar hafa bein jakvaed tengsl vio peetti
sjalfstyrkingar. bPegar naesti yfirmadur vidurkennir og hvetur starfsmann til ad
nota heefileika sina i verkefnum sinum hafa verkefnin meira gildi { huga peirra.
Tengsl & milli krefjandi vinnuumhverfis og eflingar synir mikilveegi pess ad
einstaklingurinn skynji ad fyrirtaekio og stjérnendur leggi sig fram um ad efla
vidkomandi. Einnig syndu nidurstodur ad efling er margpeett { framkvaemd og
voru tengsl a milli eflingar og skuldbindingar starfsmanna vid fyrirtekio i
krefjandi vinnuumhverfi (Asag-Gau og van Dierendonck, 2011).

Onnur rannsékn var framkveemd 4rid 2012 sem reyndar vardar ekki
pjonandi forystu heldur umbreytingaforystu en hun snertir peetti { hegdun
leidtoga sem pessir leidtogastilar eiga sameiginlega. Tilgangur rannséknarinnar
var a0 kanna tengsl leidtogastils vid skynjun starfsmanna og ordspor af
fyrirteekinu og tengsl eflingar starfsmanna vid ordsporid. Gerd var
spurningakénnun par sem patttakendur voru starfsmenn sem gegndu ymsum

stodum i 20 fyrirteekjum sem komist hafa a lista Fortune 500 { Bandarikjunum.
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Nidurstédur rannsoknarinnar bentu til ad efling starfsmanna hafi bein
jakvaed tengsl vid skynjun starfsmanna og ordspor af fyrirteekinu. Adferdir
leidtogans eins og samtal vardandi sameiginlega syn, veentingar um go6dan
arangur, ad hlia ad samskiptum til ad na settum markmidum, hlusta & sjéonarmid
starfsmanna og hvetja pa til a0 koma med nyjar hugmyndir, leggja aherslu a
gaedasamskipti vid starfsmenn og lata sig varda velferd einstaklingsins h6fou bein
ahrif & skynjun starfsmanna af fyrirteekinu (Men og Stacks, 2013). P4 syndu
nidurstodur einnig ad eftir pvi sem starfsmenn fengu meiri eflingu pannig ad peir
h6fou meira umbod til athafna og vald til akvardanatoku pvi betra var umtal peirra
um fyrirtekid. Efling starfsmanna leidir til starfsdnaegju, tryggdar vio fyrirtaekio,
trausts og g60s sambands vid pad. Pegar starfsmenn fa pannig eflingu finna peir
sig virkari, hafa meira sjalfstraust, finna til meiri fullnzegju en einnig eykur pad

skilning peirra og beir geta haft meiri ahrif (Men og Stacks, 2013).
2.3.2. bjonandi leidtogar og traust

Forystur af hvada toga sem er attu ad hafa pad ad markmidi ad skapa traust a
jakveedan hatt. Skortur a trausti & vinnustad leidir oft til vandamala tengt
otruverdugleika yfirmanna og starfsmonnum sem ekki vilja skuldbinda sig
fyrirteekinu (Tariq og Ambali, 2013). Gerdar hafa verid rannséknir til ad meta patt
pjonandi forystu i pvi ad byggja upp traust starfsmanna til stjérnenda 4 vinnustad.

Zahrah Tariq og Abdul Raufu Ambali gerdu rannsoékn i stoéru opinberu
fyrirteeki { Pakistan sem nddi til 300 starfsmanna og notudust peir vid
pversnidsrannsékn. Markmid rannsoknarinnar var ad kanna hvort eiginleikar
pjonandi forystu studli ad pvi ad byggja upp og vidhalda trausti starfsmanna til
sinna leidtoga. Fjorir eiginleikar pjonandi forystu voru sérstaklega mezeldir og ahrif
peirra a traust rannsakadir med Person’s fylgnigreiningu. Peir eiginleikar voru:
efling, audmykt, radsmennska og abyrgd. Nidurstodur rannsoknarinnar visudu til
pess ad pad séu marktek jakvaed tengsl a milli einkenna pjonandi forystu og
trausts og hofdu peettirnir efling, audmykt, radsmennska og abyrgo allir ahrif a
traust. Rannséknin bendir til ad yfirmadur sem hefur einkenni pjonandi leidtoga

eykur traust starfsmanna til sin med pannig forystu (Tariq og Ambali, 2013).
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Onnur rannsékn um bjénandi forystu og traust starfsmanna til sinna
yfirmanna var framkvamd { Astraliu af peim Sen Sendjaya og Andre Pekerti.
Markmid rannséknarinnar var ad kanna ahrif pjonandi forystu a traust fylgjenda
gagnvart leidtogum sinum. Notast var vid spurningakénnun i gagnaéflun og var
hun 16g0 fyrir 555 starfsmenn tveggja menntastofnana { Indénesiu. Notast var vid
meeliteeki pjonandi forystu SLBS sem meelir sex eftirfarandi peetti sem einkenna
pjonandi forystu: ad meta parfir annarra meira en sinar eigin, ad syna heilindi, ad
eiga sattmalasamband vid adra, ad vera sioferdilega abyrgur og taka afstodu med
goou sioferdi, ad vera andlega penkjandi og hjalpa 6drum ad finna skyran tilgang
og stefnu og ad hafa umbreytandi ahrif t.d. med pvi ad lagmarka hindranir sem
hamla drangri. Logdu hofundar fram tilgatur um ad pessir paettir pjonandi forystu
segdu fyrir um traust fylgjenda til sinna naestu yfirmanna.

Nidurstédur rannséknarinnar syndu ad pjénandi forysta hefur marktaeka
jakvaeda fylgni vid traust med sattmalasambandi vid starfsfolk. Sidferdileg abyrgo
og umbreytandi ahrif leidtogans sem eru grundvallarpeettir i hegdun pjonandi
leidtoga hafa markteaeka jakvaeda fylgni vid traust til leidtogans og pad sama ma
segja um hinar breyturnar prjar. Su breyta sem hafdi mestu fylgni vio traust var
umbreytandi ahrif leidtogans en su sem hafdi minnstu fylgni var heilindi
leidtogans. Pa syndu nidurstodur ad vidhorf starfsmanna sem skynja mikla
pjonandi forystu i hegdun leidtogans hafdi marktaekt meira traust til sins leidtoga
{ samanburdi vid pa sem skynjudu minni pjonandi forystu i hegdun leidtoga sins
(Sendjaya og Pekerti, 2010).

Pa var gerd rannsokn { Sudur Afriku til ad kanna hvert hlutverk trausts
starfsmanna er i tengslum & milli pjonandi forystu og skuldbindingar vid
fyrirtaekid. Rannsoknin var i formi spurningakénnunar og voru patttakendur 146
starfsmenn { 6likum starfsgeirum. Nidurstoour syndu sterka jakvaeda fylgni a milli
pjonandi forystu og trausts starfsmanna til stjornenda. Einnig voru sterk jakvaed
tengsl & milli pjonandi forystu og skuldbindingar starfsmanna vid fyrirtaekio. Pa
hafdi traust starfsmanna til einkenna pjénandi forystu sterka og jakveeda fylgni vid
skuldbindingu starfsmanna vid fyrirtaekio (Chinomona, 2013).

Onnur sambeerileg rannsékn var gerd { Malasiu par sem patttakendur voru

177 starfsmenn { ymsum markadsrannsoknarfyrirtaeekjum. Par syndu nidurstéour
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ad traust starfsmanna til stjornenda er mikilveegur millilidur { tengslum pjénandi
forystu vid skuldbindingu vio fyrirtekid. Samkveemt pessari rannsokn er pjonandi
forysta og traust til stjérnenda lykilatridi til ad auka skuldbindingu starfsmanna

vid fyrirteekio (Goh og Zhen-Jie, 2014).
2.3.3. Pjonandi leidtogar, god tengsl og mikilvagi samskipta

Til ad na gddum arangri i rekstri fyrirteekja ma alls ekki vanmeta pann patt sem
snyr ad samskiptum og upplysingamidlun & milli stjérnenda og starfsmanna.
Heefni til skodanaskipta, samskipta og umraedna innan fyrirteekis er lykilatridi par
sem pad gefur betri syn & stadreyndir innan sem utan fyrirtekisins sem snerta
reksturinn og hefur bein ahrif 4 4kvardanir (Wieand, Birchfield og Johnson, 2008).
Marg oft verid synt fram 4 ad virk innri samskipti spila mikilveegt hlutverk { pvi ad
préa jakveett viohorf starfsmanna svo sem starfsaneegju, traust og tryggd vid
fyrirteekid. Pessi viohorf hafa & moti jdkvaed ahrif 4 framleioni, beeta afkomu og
styrkja ytri samskipti fyrirteekisins (Berger, 2008). Hér verour litid & rannsoknir
sem varpa ljosi & hvernig einkenni pjénandi leiotoga geta haft ahrif 4 tengsl og
samskipti 4 vinnustad.

Rannsodkn var gerd i Dallas { Bandarikjunum til ad kanna pjénandi forystu
ut fra sjénarhorni starfsmanna { veitingahisum sem pekkt eru fyrir pjonandi
forystu { sinni stjérnun. Hér er um eigindlega ranns6kn ad raeda sem gerd var {
gegnum rynihdpa a tveggja manada timabili og var einnig safnad 2. stigs gognum
ur rannsOknum a innri pjénustu fra sidustu tveimur arum par & undan.
batttakendur voru 11 starfsmenn sem hofou yfir 5 ara starfsreynslu af pjéonustu.
Nidurstodur bentu til ad starfsmenn haldi sterkum tengslum vid fyrirtaeki par sem
samskipti eru a jafningjagrunni. Starfsménnum fannst hugmyndir peirra skipta
mali, peir voru betur tengdir starfi sinu og fundu til abyrgdar gagnvart gédri
pjonustu vio vidskiptavini og arangri fyrirtekisins. Pa endurspegludu ummeeli
starfsmanna ad pjonandi forysta hefdi breytt umhverfi fyrirtaekisins til hins betra
(Carter og Baghurst, 2014).

John E. Barbuto og Robert W. Hayden gerdu rannsékn { Mid-Vesturrikjum
Bandarikjanna og voru patttakendur 80 leidtogar sem voru kjornir opinberir

embattismenn og 368 starfsmenn peirra. Markmio ranns6knarinnar var ad meta
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hvort pjonandi forysta geti sagt fyrir um sterk jakveed tengsl milli leidtoga og
starfsmanna (e. Leader Member Exchange-LMX). Ef svo reyndist vera a0 greina pa
einnig hvada einkenni pjonandi forystu spai best fyrir um sterk jakvaed tengsl milli
leidtoga og starfsmanna. Sterk tengsl lysa sér { einstoku geedasambandi sem
leidtogar préa vid sina undirmenn og eru med peim heetti ad samband beirra
einkennist m.a. af trausti, sjalfsteedi og ad hagsmunir beggja eru hafdir ad
leidarljosi en einkennin geta p6 verid fleiri. beer viddir pjénandi forystu sem
kannadar voru ma finna { spurningaramma pjénandi forystu (e. The Servant
Leadership Questionnaire-SLQ) sem préadur var af Barbuto og Wheeler (2006) en
paer eru: férnfis kollun, greedandi samskipti, viska, sannfeerandi midlun pekkingar
og radsmennska i fyrirtaekinu.

Nidurstodur rannsoknarinnar syndu jakvaeda marktaeka fylgni a milli allra
fimm vidda pjénandi forystu og sterkra tengsla milli leidtoga og starfsmanna
(LXM). Viddin sem hafdi mest marktaeka jakvaeda fylgni vid pessi sterku tengsl var
graedandi samskipti pjonandi leidtoga. Peir leidtogar sem eru feerir um og viljugir
til a0 meeta starfsmonnum eda samstarfsmonnum sinum 4 tilfinningalegum
grunni (sérstaklega { samhengi vid greedslu) mynda sterk og jakvaed tengsl vio pa
(Barbuto og Hayden, 2011).

Gerd var rannsokn arid 2014 til ad kanna hvernig forysta hefur ahrif a innri
samskipti 1 fyrirteekjum og vidhorf starfsmanna til fyrirteekis. bPar var hins vegar
ekki verid ad skoda pjonandi forystu heldur umbreytingaforystu (e.
Transformational leadership) en hun hefur ad nokkru leyti somu einkenni og
pjonandi forysta. Med umbreytingaforystu vinnur leidtogi med starfsfdlki til ad
koma auga a naudsynlegar breytingar sem gera parf. Leidtoginn knyr fram
breytingar i gegnum skapandi hugsun ut fyrir ,kassann®, er opinn fyrir 6likum
skodunum og hlustar a tillogur fylgjenda sinna. Pannig leidtogastill skapar akvedin
tilfinningatengsl 4 milli leidtoga og fylgjenda par sem hann studlar ad samkennd,
naemni, skopun og styrkingu sambanda. Leidtoginn laetur sig velferd starfsmanna
varda, byggir upp traust, eflir sjalfstraust peirra, og gefur peim akvedid frelsi til
athafna og stydur pa til patttoku i dkvardanatokum. Pannig verda peir ekki eins

hadir leidtoga sinum og vaxa frekar { starfi. Leidtoginn hefur g6d samskipti vid
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starfsmenn sina og meetir mikilveegum porfum beirra. Petta hefur sterk ahrif a
samsKkipti og tengsl a milli leidtoga og starfsmanna (Men, 2014).

Rannsoknin var { formi spurningakénnunar og voru batttakendur
starfsmenn sem gegndu ymsum stddum innan medalstorra og stérra fyrirtaekja i
Bandarikjunum.  Nidurstodur rannsOknarinnar benda til pess ad
umbreytingaforysta hafi mikil jaAkvaed ahrif 4 gagnkvaem innri samskipti og spilar
pvi stort hlutverk { ad mdéta gott samskiptakerfi innan fyrirteekisins. P4 hofou
gagnkveem samskipti verulega jakvaed ahrif 4 samband starfsmanns vio
fyrirteekid. Pegar innri samskipti fyrirtaekisins einkennast af opnum samskiptum
par sem samtalid gengur i badar attir, gédu samstarfi og par sem velferd
starfsmanna er gefinn gaumur pa skapast petta geeda samband 4 milli starfsmanna
og fyrirtaekis. Starfsmenn midla frekar upplysingum og eiga i gagnkveemum innri
samskiptum (Men, 2014).

Einnig var gerd rannsokn { Bandarikjunum sem snertir ekki beint pjonandi
forystu en hefur pad ad markmidi ad kanna hvernig innri samskipti geta haft ahrif
a tryggo starfsmanna vio fyrirtekid. Hér er um eigindlega rannsékn ad raeda par
sem tekin voru viotél vid sex framkveemdastjora almannatengsla i ymsum
fyrirteekjum. Nidurstodur gafu visbendingu um ad starfsmenn purfi ad finna ad
peir leggi sitt af morkum { ad na markmidum fyrirteekisins svo peir proi tryggd vid
fyrirtaekid. A0 mynda tryggd er ferill og { honum felst medal annars ad sja til pess
ad starfsmadur skilji tilgang fyrirteekisins og hvernig hann passi inn i ramma pess.
Pad er afar mikilvaegt ad starfsmanninum sé kunnugt um og hafi adgang ad
upplysingum til pess ad verda tryggur starfsmadur. bPvi betur sem starfsmadur
skilur tilgang fyrirteekisins og finnst hann hafa eitthvad fram ad feera pvi meiru
afkastar hann og synir meiri skilvirkni (Mishra, Boynton og Mishra 2014).

Innri samskipti eru einnig afar mikilveeg a erfidleikatimabilum fyrirtaekis
par sem jafnvel hefur purft ad skera nidur kostnad med pvi ad segja upp starfsfolki.
Til ad byggja upp traust eftir pannig sarsaukafullar adgerdir purfa samskiptin ad
byggjast 4 gagnvirkum samt6lum par sem horft er augliti til auglitis vio starfsmenn
og treysta pannig samband milli starfsmanns og fyrirtekis (Mishra, Boynton og
Mishra 2014). Tilgangur fyrirtaekja og markmid eru ad sjalfsogou 6lik en innan

fyrirtaekja par sem verkefnavinna er mikil og na parf akvednu markmidi reglulega
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hefur pad synt sig ad regluleg upplysingagjof a vikulegum fundum med
framkvaemdastjora eda leidtoga og pvi fylgt eftir med videigandi reglulegum
tilkynningum hefur skilad gédum arangri. P4 hafa fundir med litlum hépum eda
einstaklingsfundir med leidtoga synt g6da raun. Pegar starfsmenn finna ad peir
eru fyrirteekinu mikilvaegir og peirra framlag skiptir mali pa finna peir sig eiga

hlutdeild i velgengni fyrirtaekisins (Mishra, Boynton og Mishra 2014).
2.3.4. Pjonandi leidtogar og audmykt

Ekki eru margar kenningar { leidtogafreedum sem leggja aherslu & audmykt i
stjérnun og ma jafnvel segja ad petta hugtak sé oft misskilid. Audmykt er gjarnan
likt vid veiklyndi og med pvi ad vera audmjuk skorti félk sjalfstraust og metnad og
lati ekki til sin taka (Hayes og Comer, 2010). Audmykt er hins vegar stér pattur
sem einkennir pjonandi leidtoga og & ekkert skylt vid veiklyndi. Verdur pessi
eiginleiki pvi sérstaklega vel kynntur og varpad ljési &4 hvad i honum felst og hver
avinningur af audmykt er { stjornun.

Merwyn A. Hayes og Michael D. Comer skrifudu bokina Start with humility
sem byggir 4 eigindlegri rannsékn peirra sem félst { vidtolum vid pekkta,
arangursrika leidtoga { Bandarikjunum. Segja hofundar békina vera leerdém fra
audmjukum framkvaemdastjorum um hvernig byggja megi upp traust og veita
fylgjendum innblastur. Audmykt er dyggd i stjérnun og pydir ekki ad viokomandi
lati ekki til sin taka heldur hvernig hann leetur til sin taka, hvort hann liti helst &
eigin afrek eda afrek f6lksins sem hann starfar med (Hayes og Comer, 2010).

Audmjukur leidtogi er mannlegur og skilur mikilvaegi mannsandans, hann
beinir sjonum ad fylgjendum sinum og studlar ad vexti peirra og neer pannig
djupum tengslum vid pa. Hann litur ekki adeins a eigin verdleika heldur attar sig a
mikilveegi hugmynda annarra og veitir peim athygli. Hann er berskjaldadur og
pekkir veikleika sina. Hann hefur ekki 61l svorin vid vandamalum eda verkefnum
og veit ad hann parf a sinum fylgjendum eda starfsménnum ad halda. Hann
vidurkennir mistok sin en er umfram allt akvedinn i ad halda afram og na arangri.
Med audmykt tekur hann abyrgd en kennir ekki 66rum um pegar mistok verda.
bratt fyrir mikil afrek og arangur telur audmjuakur leidtogi sig ekki betri eda verri

en hver annar heldur hefur rétta mynd af sjalfum sér. I samskiptum vid adra
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kynnir hann sig og sitt fyrirteeki med jakveedum heetti an pess ad upphefja sjalfan
sig en er engu ad sidur hugrakkur og sinir sitt sanna sjalf. A erfidum timum byr
hann yfir innri styrk, pekkir styrkleika sina og er samkvaemur sjalfum sér. Ao
sidustu pa er audmykt sa jardvegur sem leetur af sér vaxa arangursrika leidtoga.
Pegar jardvegurinn er naerdur og vokvadur, lysir audmyktin sér { pvi vidhorfi ad
hagsmunir annarra komi framar eigin hagsmunum, leidtoginn sér drangurinn sem
afrek heildarinnar en ekki sin eigin (Hayes og Comer, 2010).

Nidurstodur Hayes og Comer benda til pess ad audmjukur leidtogi uppskeri
traust og virdingu sinna fylgjenda. Med umhyggjusemi synir leidtoginn ahuga a
h6égum annarra frekar en sinum eigin og beitir virkri hlustun og avinnur med pvi
traust fylgjenda sinna. Audmykt i stjornun leidir af sér sanngirni par sem
leidtoginn sér hlutina med augum annarra og setur sig i peirra spor. Pannig verdur
hann sanngjarn og avinnur traust og virdingu fylgjenda sinna. Audmykt { stjérnun
studlar ad betri arangri. Vegna audmyktar setur leidtoginn hag annarra framar
sinum eigin sem eflir fylgjendur og styrkir sjalfstraust peirra. Pannig finna peir
innri hvata til ad leggja sig fram og gera sitt besta { vinnunni sem einstaklingar og
i teymi og bera meira traust til sins leidtoga (Hayes og Comer, 2010). Pa fylgja
menn peim sem peir treysta. Fylgjendur fa innblastur fra audmjukum leidtogum
vegna pess a0 peir treysta ordum peirra og trua a arangur peirra og ad peir muni
umbuna peim sem gera vel. Par med eru peir viljugir til ad leggja sig meira fram
en krafist er af peim svo na megi betri arangri (Hayes og Comer, 2010).

Audmjuakur leidtogi tekur mjuklega a fylgjendum sinum en tekur a
verkefnum af festu. I jardvegi audmyktar verda 6ll samskipti mild og gefandi og
pannig jardvegur er frjor og skapar nyjar og gédar hugmyndir og samstodu par
sem uppskeran synir sig { meiri darangri og anaegju i starfi (Hayes og Comer, 2010).

Vid leit rannsokna fundust ekki margar ranns6knir um audmykt { stjérnun
en po var ein gerod i Palestinu til ad kanna tengsl 4 milli einkenna pjénandi forystu
og aforma starfsmanna { borgarstjérn Gaza um ad halda afram stérfum sinum.
Notast var vid spurningakénnun og voru patttakendur 166 starfsmenn
borgarstjérnar. Syndu nidurstédur sterka jakveeda fylgni 4 milli pjénandi forystu
og aforma um ad halda afram stérfum. Pau einkenni pjénandi forystu sem hofou

mestu fylgnina i pvi sambandi voru audmykt, pjonusta og hugsjon (Hajjaj, 2014).
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2.4. Arangur af pjénandi forystu i fyrirtakjum

Par sem pjénandi forysta leggur aherslu & hag starfsmanna og ad meeta
mikilvaeegum porfum peirra er vid pvi ad buast ad arangur af henni birtist medal
annars i meiri starfsdnsegju og betri lidan starfsmanna { starfi. Likan van
Dierendonck af pjonandi forystu sem visad er { hér ad framan synir ekki adeins
einkenni pjénandi leidtoga heldur einnig hvada drangur af henni hlyst. Arangurinn
birtist i meiri hollustu starfsmanna, eflingu starfsmanna, starfsanaegju,
skuldbindingu vid fyrirtaekid, betri frammist6du og meiri arangri af teymisvinnu
(van Dierendonck, 2011). I yfirlitsgrein Parris og Peachey (2013) ,A Systematic
Literature Review of Servant Leadership Theory in Organizational Contexts“ par
sem ymsar rannsoknir a pjonandi forystu i skipulagsheildum voru teknar saman
ma lesa um svipadan arangur af pjonandi forystu. Par er medal annars talad um
betri lidan starfsmanna, skuldbindingu peirra vid fyrirtaekio, skilvirkari
teymisvinnu, betri frammistdédu starfsmanna og vilja til ad leggja meira 4 sig,
traust til yfirmanna og meiri samvinnu og leidir pad af sér betri arangur
einstaklinga og fyrirtekja (Parris og Peachy, 2013).

[ pessum Kkafla verdur fjallad um rannséknir um pjénandi forystu {
fyrirteekjum og synt fram a hvada arangri hun geti skilad til starfsmanna og
fyrirteekja. Samkveemt pessum rannsoknum birtist hann i starfsanzegju, betri
andlegri heilsu og lidan, betri frammistédu starfsmanna og meiri skuldbindingu

peirra vid fyrirteekid. Pad leidir svo til betri afkomu fyrirtaekja.
2.4.1. bjonandi forysta og starfsdanaegja

Rannsoknir hafa synt ad med pvi ad beita pjonandi forystu ma a ahrifarikan hatt
koma { veg fyrir ymis vandamal a vinnustad eins og skort a starfsanaegju og
vanlidan { starfi (Parris og Peachy, 2013). Einnig hefur pad synt sig innan
fyrirteekja par sem stjérnendur bera hagsmuni og velferd starfsmanna sinna fyrir
brjésti ad avinningurinn birtist i ansegdari, areidanlegri og duglegri starfsménnum
(Liden, Wayne og Sparrowe, 2000).

Gerdar hafa verid islenskar rannséknir um tengsl pjonandi forystu vid

starfsanaegju. Rannséknir sem framkvaemdar voru i samstarfi vio Pekkingasetur
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um pjonandi forystu og Dirk van Dierendonck benda til pess ad pjonandi forysta
tengist dnaegju starfsmanna a vinnustad. Til ad meela pjénandi forystu var notast
vid meelitaekid Servant Leadership Suvery (Pjonandi forysta, e.d.).

Solveig Reynisdottir og Sigrin Gunnarsdéttir (2015) framkvemdu
rannsokn til ad kanna lidan pjonustustarfsmanna upplysingataeknifyrirtekja og
tengslin 4 milli peirrar lidanar og pjénandi forystu. Vid ranns6knina var notast vio
netkénnun sem send var starfsménnum upplysingataeknifyrirtekja { tolvuposti.
patttakendur voru 94 starfsmenn 8 upplysingateknifyrirtaekja. Kénnunin
samanst6d af 45 spurningum er vordoudu bakgrunn svarenda, pjénandi forystu
medal stjornenda og lidan { starfi. Nidurstodur meelinga syndu sterk jakvaed tengsl
4 milli pjénandi forystu og starfsanaegju og reyndist efling hafa langmestu fylgnina
vid starfsanaegju.

Tveaer adrar islenskar rannsékn sem reyndar na ekki til fyrirtaekja a
almennum markadi heldur til mennta- og sjikrastofnana syna svipada nidurstoou.
Gudjoén Ingi Gudjonsson og Sigrin Gunnarsdottir (2014) gerdu rannsokn til ad
kanna tengsl a milli pjénandi forystu og starfsanaegju 4 freedasvioum Haskola
Islands og voru patttakendur 269 starfsmenn. Nidurstodur syndu ad 82,6%
svarenda voru anaegdir { starfi og var jakveed markteek fylgni & milli pjonandi
forystu i heild og starfsanaegju. Tveir peettir h6fou p6 jakveed marktaek tengsl vid
starfsanaegju pegar peir voru meeldir sérstaklega en peir paettir voru hugrekki og
efling. ba gerou Hulda Rafnsdottir, Ragnheidur Harpa Arnardéttir og Sigrun
Gunnarsdottir  (2015) ranns6kn a pjonandi forystu a hjakrunarsvidum
Sjukrahussins a Akureyri. Nidurstodur syndu téluvert vaegi pjonandi forystu innan
sjukrahussins og maeldist starfsanaegja mikil eda 96%. Marktaek tengsl voru a milli
pjonandi forystu og starfsanaegju og hafdi pattur eflingar sterkustu fylgnina par.

Pessar rannsdéknir benda til pess ad med pjonandi forystu megi fyrirtaeki
uppskera drangur sem synir sig i meiri dnaegju i starfi og sja ma ad efling hefur

sérstaklega jakvaed ahrif 4 starfsanaegju.
2.4.2. bjénandi forysta, andleg heilsa og lidan starfsmanna

G460 andleg heilsa starfsmanna a vinnustad er mikilveeg hverju fyrirtaeki pvi sé

andlegri heilsu starfsmanna 6gnad getur pad haft mikil ahrif 4 framleidni og
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afkomu fyrirtaekisins (Rivkin, Diestel og Schmidt, 2014). Eitt af peim vandamalum
sem verda til af voldum alags og streitu og tengjast andlegri heilsu er kulnun.
Einkenni kulnunar er tilfinningaleg 6rmoégnun og minnkandi starfsgeta.
Starfsmenn finna minni l6ngun til ad sinna starfi sinu og verda jafnvel 6faerir um
ad uppfylla skyldur og krofur sem gerdar eru til peirra { starfi (Freudenberger,
1974). Pad er pvi verougt ad skoda hvada peettir { stjornun geti haft jakvaed ahrif
og beett andlega heilsu starfsmanna.

Wladislaw Rivkin, Stefan Diestel og Klaus-Helmut Schmidt gerdu rannsékn
i byskalandi og var markmid hennar ad feera sénnur a ad jakvaed tengsl séu a milli
pjonandi forystu og andlegrar heilsu starfsmanna. beir framkveemdu tvenns konar
rannsokn, annars vegar konnudu peir hvort neikvaed tengsl veeru 4 milli pjonandi
forystu og visbendinga um langtimaalag a starfsménnum sem lysti sér {
tilfinningalegri 6rmognun (e. emotional exhaustion) og ad finnast hugsanir sinar
og tilfinningar ekki raunverulegar (e. depersonalization). Hins vegar kdnnudu peir
hvort tengsl veeru & milli pjéonandi forystu og visbendinga um skammtimaalag a
starfsmonnum sem lysti sér { minnkandi sjalfsaliti (e. ego depletion) og porf fyrir
andlegum bata (e. recovery). Rannsoknin var gerd i banka { Pyskalandi og svorudu
443 patttakendur rannsokninni rafreent { gegnum internetid en i seinni
rannsoknin voru patttakendur 75 og var hin framkvaemd med spurningakénnun
og dagbdkarkoénnun.

Nidurstodur fyrri rannséknarinnar syndu ad pjonandi forysta hefur
marktaekt neikveed tengsl vid andlega streitu og alag a vinnustad. Eftir pvi sem
pjonandi forysta var meiri pvi minni var andleg streita starfsmanna o.s.frv.
Honnun rannséknarinnar hafdi pé akvedna veikleika og ekki var haegt ad tengja
pjonandi forystu beint vid heilsu starfsmanna. Til ad skera betur ur um pad gerdu
peir seinni kdnnunina og konnudu pa enn fremur hvort pjonandi forysta tengdist
visbendingum um daglega streitu umfram tilfinningalegt 6jafnveegi undir daglegu
alagi. Nidurstodur seinni ranns6knarinnar syndu markteek neikveed tengsl 4 milli
pjénandi forystu og streitu og dlag sem lysir sér { minnkandi sjalfsaliti og porf fyrir
andlegum bata. Eftir pvi sem pjénandi forysta var meiri pvi minna var andlegt alag

og streita (Rivkin, Diestel og Schmidt, 2014).
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Gerd var rannsOokn a Spani til ad greina tengsl tilfinningagreindar og
prautseigju vid tilhneigingu s6lumanna um ad segja upp storfum vegna kulnunar
i starfi. Einnig var markmidid ad kanna tengsl pjénandi forystu vid kulnun og
tilhneigingu til ad segja upp storfum. Petta var baedi eigindleg og megindleg
rannsokn par sem tekin voru vidtél auk pess sem gerd var spurningakénnun um
pjonandi forystu. Patttakendur voru 209 s6lumenn { ymsum fyrirtaekjum og
starfsgeirum. Nidurstéour syndu ad prautseigja sélumanna hafdi marktaek tengsl
vid litla kulnun { starfi og litla tilhneigingu til ad segja upp stérfum. P4 bentu pazer
til pess ad pjoénandi forysta dragi ur kulnun og sélumenn segi sidur upp storfum
sinum. P4 syndu pzer einnig ad pjénandi forysta getur haft Grslitadhrif 4 akvoroun
ormagna s6lumanna um ad segja upp storfum (Bande, Fernandez-Ferrin, Varela
og Jaramillo, 2015).

Nidurstodur rannséknar i Nyja Sjalandi um bankastarfsmenn { framlinu
gafu visbendingu um ad pjénandi forysta dregur verulega ur kulnun i starfi pannig
ad um munar og getur hun auk pess dregio verulega Ur aformum starfsmanna um
ad segja upp storfum (Babakus, Yavas og Ashill, 2011).

Pjonandi forysta hefur einnig verid borin saman vid kulnun { starfi {
islenskum rannséknum. [ rannsékn Sélveigar Reynisdéttur og Sigrinar
Gunnarsdottur (2015) a lidan pjénustustarfsmanna innan upplysingataekni-
fyrirtaekja voru einkenni vegna kulnunar meeld og kom i 1j6s ad marktaek neikvaed
tengsl voru a milli pjénandi forystu og kulnunar { starfi. Eftir pvi sem pjénandi
forysta meeldist meiri pvi minni meeldist kulnun starfsmanna.

Pessar rannsdknir gefa visbendingar um ad pjonandi forysta geti skilad
arangri sem synir sig i betri andlegri lidan starfsmanna og med henni finni

starfsmenn sidur fyrir kulnun { starfi.
2.4.3. bjénandi forysta og frammistada starfsmanna d vinnustad

Einn mikilveegur pattur { arangri fyrirteekja er vinnuframlag og frammistada
starfsmanna og hvad starfsmenn eru viljugir til ad leggja a sig fyrirteekinu i hag.
Gerdar hafa verid rannséknir um hvernig pjonandi forysta tengist frammistoou
starfsmanna og framlagi peirra til vinnunnar. Einn pattur { frammistéou

starfsmanna snyr ad framferdi peirra og vilja til ad leggja meira a sig en gero er
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krafa um i starfslysingu (e. organizational citizenship behavior - OCB). Leggur
starfsmadur sig pa sérstaklega fram um ad adstoda samstarfsmenn, vinna
aukavinnu og koma med hugmyndir um hvernig nd megi framférum f{
skipulagsheildinni (Organ, 1988). Pad framferdi (OCB) er jafnan skilgreint sem
valkvaed hegdun einstaklingsins og tengist ekki formlegu umbunakerfi fyrirtakja
en studlar ad skilvirkni og drangri innan fyrirtaekisins (Organ, 1988).

Ny rannsokn var gerd i kanadisku fyrirtaeeki med yfir prji pusund
starfsmenn { Nordur Ameriku. Rannséknin var i formi spurningakénnunar, téku
baedi starfsmenn og yfirmenn patt { rannsékninni og var svarhlutfall um 55%.
Markmiod ranns6knarinnar var ad kanna hvernig pjénandi forysta geeti haft dhrif 4
frammistodu starfsmanna { deemigerdu vinnuumhverfi. Logdu hoéfundar fram
tilgatu um ad ef pjonandi leidtogi legdi dherslu & framgang og préun starfsmanna
{ starfi pa myndi pad hjalpa til vido ad uppfylla prjar megin salfreedilegar parfir
starfsmanns. Par barfir eru; sjalfsteedi, par sem starfsmadur feer ad taka
akvardanir, hefur umbod til athafna og feer ad tja skodanir sinar; feerni, par sem
hefileikar starfsmanns fa ad njéta sin og starfsmadur finnur ad hann hefur
mikilveega kunnattu fram ad feera; tengsl, par sem starfsmadur hefur géo tengsl
vid adrar persénur, hann finnur ad 60rum er annt um velferd hans og finnur sig
tilheyra steerri hopi. Ef pessir peettir vaeru uppfylltir myndi pad a moti auka
vinnuframlag starfsmanna og beeta framferdi peirra gagnvart einstaklingum og
fyrirtaekinu sjalfu (e. OCB)(Chiniara og Bentein, 2016).

Nidurstoédur rannsdknarinnar benda til pess ad med pjonandi forystu par
sem 16g0 er ahersla a framgang og proun starfsmanna pa verda pessar prjar parfir
starfsmanna uppfylltar. Pegar porfin a sjalfsteedi i starfi er uppfyllt med pjonandi
forystu pa getur pad haft jakveed ahrif a vinnuframlag starfsmanna og beett
framferdi peirra baedi gagnvart 60rum einstaklingum og fyrirteekinu sjalfu. Pegar
porfin & faerni { starfi er uppfyllt med pjonandi forystu getur pad haft jakvaed ahrif
4 frammistoou { starfi en pad hafdi hins vegar ekki ahrif & framferdi gagnvart
60rum. Pegar porfin & tengslum er uppfyllt med pjénandi forystu getur pad haft
jakvaed ahrif & framferdi starfsmanna baedi gagnvart einstaklingum og fyrirteekinu

sjalfu (Chiniara og Bentein, 2016).

31




Arid 2014 var gerd rannsékn { New York med pad ad markmidi ad skilja
hvenzer og af hverju pjonandi forysta hefur ahrif 4 framferdi starfsmanna sem
felur 1 sér goda frammistodu umfram pad sem krafist er af peim (e. employee
extra-role behaviors). Gognum var safnad fra beedi starfsménnum og yfirménnum
solu- og dreifingarfyrirteekis sem stadsett er 4 tveimur stodum { Midvesturrikjum
Bandarikjanna. Rannsoéknin var sérstaklega sett pannig fram ad med pvi ad
uppfylla salfraedilega samninginn (e. psychological contract) veri pad tengilidur
milli pjénandi forystu og tvenns konar patta er vardar frammistédu starfsmanna.
Annar peirra patta var framferdi starfsmanna og vilji til ad leggja meira 4 sig innan
skipulagsheildarinnar en gerd er krafa um { starfslysingu (e. OCB) (Panaccio,
Henderson, Liden, Wayne og Cao, 2015). Salfraedilegi samningurinn er samningur
{ huga starfsmanns og stjornanda sem verdur til vid upphaf radningarferlis um
veentingar starfsmanns til fyrirtekis og stjérnanda til starfsmanns. Samningurinn
er uppfylltur af halfu fyrirteekis pegar starfsmadur skynjar ad stjornandi stendur
vio loford sin skilyrdislaust { sambandi starfsmanns og stjornanda (Rousseau,
1995).

Nidurstédur rannsOknarinnar benda til pess ad pjonandi forysta getur
tengst skuldbindingu starfsmanna og framtakssemi til ad leggja meira a sig en
krafa er gerd6 um (OCB) en pa er lykilatridi ad salfraedilegi samningurinn sé
uppfylltur. Logdu hoéfundar rannséknar til ad pjonandi leidtogar uppfylli
salfraedilega samninginn vid starfsmenn med pvi medal annars ad meeta pérfum
peirra. Pa geti pjonandi leiotogar med margvislegum heetti uppfyllt samninginn
eins og med pvi ad hafa fylgjendur sina i forgangi, hlusta a parfir peirra og syna
peim umhyggju og hafa ha sidferdileg viomid. Adrir peettir { hegdun pjoénandi
leidtoga sem liklegir eru til ad uppfylla salfreedilega samninginn eru ad efla
starfsmenn sina og hjalpa peim ad vaxa og nad arangri. Pjonandi leidtogar eiga
samsKkipti vio sina fylgjendur, skilja veentingar peirra og meeta peim. Pjonandi
forysta snyst ekki adeins um gefin loford og yfirlysingar heldur enn fremur ad
bregdast vio og framganga i pvi ad uppfylla samning sinn vio fylgjendur og maeta
veentingum peirra { verki (Panaccio, Henderson, Liden, Wayne og Cao, 2015).

P4 voru tveer pversnidsrannsoknir gerdar { Tyrklandi med

spurningakonnun til ad kanna tengsl 4 milli pjonandi forystu og vidhorfs
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starfsmanna, hegdunar peirra og andlegrar lidanar. [ fyrri rannsékninni voru
patttakendur 284 starfsmenn i fullu starfi innan 12 fyrirteekja { mismunandi
starfsgeirum i seinni rannsékninni voru patttakendur 286 starfsmenn { 15
fyrirteekjum { mismunandi starfsgeirum. Nidurstédur syndu ad pjéonandi forysta
hefur bein tengsl vid vidhorf og hegdun starfsmanna { fyrirteekjum. Pjénandi
forysta hefur marktek jakvaed tengsl vio starfsanzegju, goda andlega lidan og
framferdi starfsmanna og vilja til ad leggja meira 4 sig innan skipulagsheildarinnar
en gerd er krafa um { starfslysingu (e. OCB). Tengsl & milli pjénandi forystu og
starfsanaegju er ad hluta til fyrir tilstilli gédrar andlegrar lidanar (Ozyilmaz og

Cicek, 2015).
2.4.4. bPjonandi forysta og tryggd starfsmanna

Einn pattur sem lysir arangri fyrirteekja er tryggd starfsmanna vid starf sitt og
longun peirra til ad starfa hja fyrirtaekinu. Rannsakendur hafa vidurkennt ad
leidtogar fyrirteekja spila stort hlutverk pegar starfsmenn leggja mat & viroi starfs
sins. Forystan er lykilpattur i pvi ad skapa jakveett andrimsloft starfsmanna i
framlinu fyrirtaekis sem leidir til meiri hollustu i starfi (Alexandrov, Babakus, og
Yavas 2007). Forysta sem leggur aherslu 4 mannlega pattinn { stjornum er
fyrirteekjum sérstaklega i hag vegna pess ad pau hjalpa til vid ad skapa jakveett
andrumsloft med minni streitu, meiri starfsansegju og meiri tryggd vid fyrirtekio
(Bono, Holdes, Vinson og Muros, 2007; Mulki, Jaramillo, og Locander 2006). Hér
verour litid 4 rannsOknir sem syna hvernig pjonandi forysta getur styrkt
starfsmenn til ad skuldbinda sig meira fyrirtaekinu.

Gerd var rannsékn i 22 bankastofnunum i Uganda arid 2011 par sem
patttakendur voru 379 s6lumenn og er badi um eigindlega og megindlega
rannsokn ad reeda par sem notast var vid spurningakénnun og vidtol. Markmidio
med rannsokninni var ad kanna samband & milli pjénandi forystu og frammistodu
solumanna. Meeld var taeknikunnatta, s6lumennska, teymisvinna og sélustjornun
og tryggd solumanna. Einnig voru eftirfarandi peettir pjénandi forystu mzeldir:
Osérpleegni, hdogvaerd, skilyrdislaus umhyggja, traust, efling, framtidarsyn og

graedandi samskipti.
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Nidurstédur syndu marktek jakvaed tengsl a milli pjonandi forystu og
tryggdar s6lumanna vid starfid. Einnig syndu pzer marktaek jakvaed tengsl a milli
tryggdar sdlumanna og frammistddu peirra { starfi og marktaek jakvaed tengsl a
milli pjénandi forystu og frammist6du peirra i starfi. Sterk tengsl 4 milli pjonandi
forystu og tryggdar s6lumanna { starfi synir ad pegar stjornendur setja hagsmuni
s6lumanna framan sinum eigin p4 muni sélumenn endurgjalda pad med pvi ad
skuldbinda sig frekar stjérnanda sinum sem leidir af sér meiri arangur
skipulagsheildarinnar. Héfundur lagdi fram pa alyktun ad til ad beeta frammistédu
s6lumanna purfi stjérnendur ad meaeta porfum peirra, bera hag peirra fyrir brjosti
og pjéna peim. Peir aettu einnig ad efla pa med pvi ad veita peim frelsi til athafna
og sjalfsteedi i starfi, treysta peim fyrir dbyrgdarverkefnum og auka pekkingu
peirra sem studlar ad proun i starfi (Kiggwe, 2011).

Onnur rannsékn var framkveemd { Bandarikjunum 4rid 2009 med pad ad
markmidi ad kanna ahrif pjénandi forystu 4 4form s6lumanna um ad segja upp
storfum sinum en synt hefur verio fram 4 ad aform um uppsogn a starfi hefur bein
tengsl vid uppsagnir eda starfsmannaveltu. Fjoldi patttakenda var 501 og var
rannsOknin { formi spurningakénnunar. batttakendur voru sélumenn i fullu starfi
sem hofou a0 medaltali 10,3ja ara starfsreynslu { ymis konar fyrirteekjum.
Pjonandi forysta var meeld i eftirfarandi viddum: ad skapa tengsl vid starfsmenn,
efling starfsmanna, hjalpa starfsmonnum ad vaxa og na arangri, sidsamleg hegdun,
huglaeg faerni, setja hagsmuni starfsmanna framar sinum eigin og ad skapa virdi
fyrir samfélagio.

Nidurstodur gafu visbendingu um ad pjonandi forysta hafi ahrif a aform
solumanna um ad segja upp storfum sinum { gegnum ymsa kedjuverkandi peetti.
bPar bentu til ad pjonandi forysta hjalpi vid ad skapa jakveett andruamsloft a
vinnustad par sem soélumenn skynja betur sameiginlegt virdi peirra og
fyrirteekisins, peir verda meira skuldbundnir fyrirteekinu og finna par af leidandi
meiri pra { ad halda { storf sin. Pa bentu peer til pess ad pjonandi forysta hjalpi vid
ad byggja upp gott sidferdi innan fyrirtaekisins en gott sioferdi hja soluménnum er
merki um g6d vidskipti og leidir af sér gott samband vid vidskiptavini. I
fyrirtaekjum sem hafa 4 sér neikvaett ordspor hvad sioferdi vardar verdur pjonandi

forysta mikilvaeg vegna pess ad hun einblinir 4 hag starfsmanna og s6lumenn finna
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ad peir hafa meira frelsi til ad leita radgjafar vegna erfidleika og finna videigandi
lausn & vandanum sem er 6llum vidkomandi i hag. Med pvi ad setja hagsmuni
solumanna i forgang beetir pad vidhorf peirra til starfsins og dregur ur aformum
peirra um ad segja upp starfi sinu (Jaramillo, Grisaffe, Chonko og Roberts, 2009).

Gerd var rannsokn i Nyja Sjalandi til a0 kanna medal annars ahrif pjénandi
forystu & kulnun og 4form bankastarfsmanna { framlinu um ad segja upp storfum
sinum. Patttakendur voru 530 framlinustarfsmenn { banka og var rannséknin {
formi spurningakénnunar par sem notast var vio SL-meeliteekid. Nidurstoour
bentu til pess ad pjonandi forysta dragi verulega tr aformum starfsmanna um ad
segja upp storfum sinum (Babakus, Yavas og Ashill, 2011).

P4 var gerd rannsékn 4 Indlandi til ad kanna tengsl pjénandi forystu vid
aform starfsmanna um ad segja upp storfum sinum og kénnudu peir skynjun
starfsmanna & {mynd fyrirteekis og traust til stjornanda. Petta var
pversnidsrannsékn med spurningakénnun og var pjonandi forysta maeld med SLS-
meeliteekinu. Patttakendur voru 253 starfsmenn { indverskum einkafyrirtaekjum
og opinberum fyrirteekjum. Nidurstédur syndu markteekt neikvaeda fylgni & milli
pjonandi forystu og aforma starfsmanna um ad segja upp stérfum, pvi meiri
pjonandi forysta pyddi peim mun minni aform um ad segja upp stérfum. Jakveed
imynd starfsmanna af fyrirtaekinu jok traust starfsmanna til stjéornenda og studdi
pad vid tengslin a milli pjénandi forystu og aforma um ad setja upp storfum

(Kashyap og Rangnekar, 2016).
2.4.5. bPjonandi forysta og bestu fyrirtaekin til ad starfa hja

Bandariska fjolmidlafyrirteekid Fortune magazine { samstarfi vid stofnunina The
Great Place to Work Institute hafa undanfarin ar gert arlega umfangsmikla
rannsokn til ad kanna hja hvada fyrirteekjum i Bandarikjunum best sé ad starfa
samkvaemt vidhorfi starfsmanna. Urtakid er handahéfskennt tr hépi starfsmanna
hvers fyrirtakis (Fortune, e.d.). Peirri rannsékn svipar nokkud til rannséknar VR
sem hér hefur verid til umfjollunar og lyst er betur i kafla 2.5. Til ad vera gjaldgeng
i rannsokn Fortune magazine purfa fyrirtaeki ad hafa starfad { ad minnsta kosti 10
ar og hafa minnst 500 starfsmenn (Ruschman, 2002). Steersti hluti

rannsOknarinnar snyr ad vidhorfi starfsmanna til stjornenda og triverdugleika
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peirra, starfsanaegju og starfsanda a vinnustad og til pess er notad meeliteekid
Trust Index Employee Survey. Minni hluti rannséknarinnar snyr ad launamalum,
adferdum vid radningu starfsmanna, innri samskiptum, pjalfun starfsmanna og
00ru og til pess er notad meeliteekid Culture Audit (Fortune, e.d.). Fortune
magazine birtir i kjolfarid lista yfir pau eitt hundrad fyrirtaeki { Bandarikjunum
sem fa bestu einkunn samkveemt nidurstodum rannséknarinnar.

pvi hefur verido haldido fram ad stér hluti fyrirteekja 4 pessum lista noti
pjonandi forystu { starfsemi sinni og hafa fyrirtaeki sem pekkt eru fyrir pjonandi
forystu itrekad verid ofarlega 4 listanum. Ma { pvi sambandi nefna fyrirtaeki eins
og SAS Institute, Wegmans Food Market, Zappos.com og REI. Pess ma einnig geta
aod i 35 efstu seetum listans 4 arinu 2014 notadi pridjungur fyrirtaekjanna pjonandi
forystu. Pad voru fyrirteki 4 bord vid Marriot hételkedjuna, FedEx, Southwest
Airlines, Starbucks, Nestlé og fleiri (Schwantes, e.d.).

Ben Lichtenwalner heldur uti vefsidunni Modernservantleader.com um
pjonandi forystu og birtir hann 4 vefnum ymsar greinar og upplysingar tengt
henni. Hefur hann gert greiningu a lista Fortune yfir 100 bestu fyrirteekin til ad
starfa hja og komist ad pvi ad um 50% beirra fyrirteekja sem eru { 10 efstu
setunum noti pjonandi forystu i sinni starfsemi. P4 segir hann ad hvad
framurskarandi fyrirtaeki snertir eda fyrirteeki sem noti pjonandi forystu pa skipti
steerd peirra ekki mali pvi pau fyrirteeki sem best pykir ad starfa hja séu allt fra
1.000 manna til 167.000 manna fyrirteeki ad steerd (Lichtenwalner, 2011).

Nancy Larner Ruschman var stjérnandi hja Greenleaf Center fyrir pjonandi
forystu og var adur stjornandi og yfirmadur i pjonustugeiranum til fjolda ara. Hin
hefur rannsakad og skrifad um pjonandi forystu i fyrirtaekjum og veitt fyrirteekjum
og stjornendum peirra radgjof og pjalfun hvad forystu vardar. [ bok sem ritstyrd
var af Larry C. Spears og Michele Lawrence um pjénandi forystu skrifar hin grein
um 100 bestu fyrirteekin til ad starfa hja og pjénandi forystu eftir ad hafa gert
rannsokn a lista Fortune magazine fra arinu 2001.

[ grein sinni svarar Ruschman spurningu sem htin hefur itrekad fengid fra
fjolda manna sem telja hugmyndafraedi pjonandi forystu jakveeda a sinn hatt en
velta fyrir sér hvort hiin beri drangur { fyrirteekjum. Ruschman segir ad pad besta

vid fyrirteeki sem leidd eru af pjonandi forystu sé ad allir hafi avinning af pvi.
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Starfsmenn hafi mikinn hag af pvi og fai avinning i formi virdingar, meira jafnveegis
a milli vinnu og einkalifs, finni til sameiginlegra hagsmuna innan og utan
fyrirteekisins og samkeppnisheefra launa. Fyrirteekin avinni tryggd, meiri
framleidni, minni starfsmannaveltu, meiri ardsemi, meiri nyskéopun og
virdingarstodu i pvi samfélagi sem pau starfa. I pvi sambandi fjallar Ruschman
sérstaklega um nokkur fyrirteeki { tiu efstu seetum lista Fortune 100 sem pekkt eru
fyrir ad nota pjénandi forystu og hafa naod gridarlega gédum arangri { sinum rekstri
og latid gott af sér leida { sinu samfélagi. Pau fyrirtaeki eru: Southwest Airlines,
flugfélag sem pa var metid & 5 milljarda dollara og er pekkt fyrir lagan kostnad og
timadeetlanir sem standast; TDIndustries, vélbunadarframleidslu- og
pjonustufyrirtaeki sem metid var 4 170 milljonir dollara og hafdi verid { saeti topp
tiu listans fjogur ar par 4 undan; Synovus Financial Corporation, fjarfestinga- og
pjonustufyrirtaeki sem atti eignir uppa 13,7 milljarda dollara. Pessi fyrirteeki hafa
feert pjonandi forystu & haerra stig { sinni starfsemi og sett sér haleit markmid hvao
vardar anaegju starfsmanna og vidskiptavina, gedi framleidslu og pjonustu asamt

pvi ad reka ardbeert fyrirtaeki (Ruschman, 2002).

2.5. VR - Fyrirtaeki arsins

A hverju ari stendur VR fyrir kénnun 4 almennum vinnumarkadi er ber heitid
Fyrirteeki arsins. Konnunin hefur ad geyma 6tal spurningar um o6lika paetti sem
skipta mali fyrir lidan starfsfolks a vinnustad og syna nidurstodur hennar vidhorf
starfsmanna til stjérnenda sinna og fyrirteekis (VR, 2016d). Kénnunin er 16gd fyrir
alla félagsmenn VR burtséo fra pvi hja hvada fyrirteeki peir starfa. Fyrirtaekjum er
b6 gefid teekifeeri & ad bjoda 60rum starfsmonnum en félagsménnum VR ad taka
patt. Peim fyrirteekjum sem gera pad og sja hag sinn { pvi ad bjoda 6llum
starfsmonnum patttoku og fa pannig heildsteedari mynd af vidhorfi sinna
starfsmanna fer fjolgandi ar fra ari og eru pau nu um 110 talsins (Steinunn
Boovarsdottir, munnleg heimild 12. febraar 2016).

[ nidurstodum kénnunarinnar er fyrirteekjum radad { steerdarflokka; i flokki
storra fyrirtaekja er fjoldi starfsmanna 50 eda fleiri, { flokki medalstorra fyrirtekja
er fjoldi starfsmanna 20 - 49, { flokki litilla fyrirtaekja er fjoldi starfsmanna feerri

en 20 (VR, 2016e). Pau fyrirteeki sem fa bestu einkunn sinna starfsmanna og lenda

37




{ tiu efstu seetunum { hverjum steerdarflokki fa titilinn ,fyrirmyndarfyrirteki VR“
(VR, 2016b).

Koénnun VR er steersta vinnumarkadskonnun sem gerd er hér a landi fyrir
utan rannséknir Hagstofu [slands og fer hiin vaxandi med arunum. Undanfarin ar
hafa SFR stéttarfélag og Starfsmannafélag Reykjavikur lagt somu kénnun fyrir
félagsmenn sina og starfsmannaskrifstofa fjarmalaraduneytis hefur einnig tekid
patt og lagt hana fyrir stéran hluta opinberra starfsmanna. Pannig hefur konnunin
nad til um 50 pusund manns & almennum og opinberum vinnumarkadi og
svarhlutfall hefur verid i kringum 50%. Konnunin hefur pvi ad geyma afar
mikilveegar upplysingar um préun & vinnumarkadi 4 Islandi (Steinunn

Boovarsdottir, munnleg heimild 12. febraar 2016).
2.5.1. Saga og markmid kénnunar VR

Konnun VR um fyrirteki arsins i peirri mynd sem hun er nd hefur verio
framkveemd fra arinu 1999. Han 4 sér p6 sogu aftur til arsins 1996 en pad ar var
sett saman kjaravisitala sem tok mid af starfsmannaveltu fyrirteekja og
medallaunahlutfalli og var hun til grundvallar vali & fyrirtaeki arsins. Markmid
hennar var ad hvetja fyrirteki til ad skapa starfsmonnum géo kjor og opna
malefnalega umraedu um kjor félagsmanna VR (,Ingvar Helgason®, 1996). Arid
1998 var svo konnunin i formi drtakskonnunar en arid 1999 var framkvaemd
pydiskdnnun sem nadi pa til allra félagsmanna og er hin visir ad peirri kénnun
sem framkveemd er i dag. Spurningalistinn er pé endurskodadur reglulega.
Undanfarin ar hefur meiri dhersla verio 16gd 4 jafnrétti 4 vinnustad og virdingu
fyrir einstaklingnum og er sa pattur ad fa stédugt meira veegi { konnuninni
(Steinunn Bodvarsdottir, munnleg heimild 12. februar 2016).

Markmid med koénnun VR er tvipeett. Annars vegar er pad ad gefa
starfsmonnum kost a tja vidhorf sitt til sinna stjérnenda og fyrirteekisins beint og
millilidalaust um hvad vel er gert og hvar pottur er brotinn. Nidurstodurnar eru
skilabod fra starfsmonnum til stjornenda um lidan peirra a vinnustad og geta
vinnuveitendur lesid { pzer hvar bregdast purfi vid. Pa geta vinnuveitendur einnig
nytt peer til ad bera sig saman vid nidurstodur annarra fyrirtaekja. Hins vegar er

markmid konnunarinnar ad koma af stad umraedum og varpa ljosi & starfskjor,
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adbunad og lidan félagsmanna og ennfremur a0 gefa félaginu og félagsmoénnum tél
i hendur til ad bera saman st6du mala 4 vinnumarkadi (,Daniel Olafsson“, 1999).
Pessar upplysingar eru gifurlega dyrmeetar fyrir félagio og félagsmenn. Sja ma
proéunina morg ar aftur i timann, gera ma samanburd a milli fyrirteekja og syna
paer lidan folks & vinnustad og hvar best sé fyrir félagio ad beita sér i
kjarasamningum. Markmioid er pvi ekki bara ad velja framurskarandi fyrirtaeki
heldur fyrst og fremst ad fylgjast med lidan starfsfélksins (Steinunn Bédvarsdottir,

munnleg heimild 12. febrtar 2016).
2.5.2. battir sem mynda malikvarada fyrir Fyrirtaki drsins

[ toflu 2 ma sja pa paetti sem meeldir voru i rannsékn VR um Fyrirtaeki arsins 2015
en upplysingar um toéfluna voru fengnar & skrifstofu VR. Meginpeettir toflunnar
snua ad stjornendum, traverdugleika peirra og framkomu vid starfsfolk. Peir sntia
einnig ad starfsanda og samskiptum & milli starfsmanna 4 vinnustad, launakjérum,
vinnuskilyroum og adsteedum & vinnustad. P4 varda beir sveigjanleika &
vinnutima, sjalfsteedi { starfi og ahrif starfsmanna & starf sitt. Ad sidustu varda
peettir toflunnar dnzegju og stolt starfsmanna af vinnustad sinum og imynd

fyrirteekisins ut 4 vid.

Tafla 2: bzttir sem mynda malingu d Fyrirtaeki drsins hjd VR (Steinunn Bédvarsddttir,
munnleg heimild 12. febriiar 2016).

Paettir sem mynda malingu a Fyrirtaki arsins 2015.

Truverougleiki stjérnenda (Stjornun)
* Naesti yfirmadur minn er sanngjarn vio starfsfolk.
* Naesti yfirmadur beetir starfsadstedur pegar porf er a.
Eg get leitad til naesta yfirmanns mins ef ég parf 4 pvi ad halda.
Eg fe studning og hvatningu fra yfirstjérn fyrirtaekisins.
Stjornendur fyrirteekisins sja um ad starfsfélk hafi moguleika til ad proska
hafileika sina.
Stjornendur fyrirteekisins virda starfsfolkid mikils.
Eg ber fullt traust til stjornenda fyrirteekisins.
Pad er skyrt til hvers stjornendur fyrirtekisins aetlast til af mér.
Hversu vel eda illa telur pt ad pinum vinnustad/pinni starfsst6d sé stjornad?
A minum vinnustad er starfsfélki hrésad pegar pad stendur sig vel.

k
*

*

Starfsandi
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* Samskipti eru opin og hispurslaus medal samstarfsfélks mins.
* Mér finnst starfsandinn venjulega afslappadur og 6pvingadur.
* Mér kemur vel saman vid samstarfsfolk mitt.

Launakjor
* Anzegja med launakjor.
* Laun starfsfolks stofnunarinnar eru akvedin af sanngirni.
* Telur pu vinnuveitanda pinn veita betri, svipud eda verri launakjor en gert er
4 60rum sambeaerilegum vinnustodum?

Vinnuskilyraoi

Anzegja med lysingu.

Anzegja med vinnu- og skrifstofurymi.

Anaegja med loftraestingu.

Anzegja med matar- og kaffiadstodu.

Anzegja med 6ryggi 4 vinnustad (p.e. litil haetta 4 slysum).
Anzaegja med tolvu- og teekjabtinad.

Sveigjanleiki i vinnu
* Eg get farid Gr vinnu med litlum fyrirvara til ad sinna adkallandi erindum {
einkalifi minu.
Eg hef svigrim til ad ttrétta { vinnutimanum pegar naudsyn krefur.
Ertu dnaegd(ur) eda 6anaegd(ur) med pann sveigjanleika sem pu hefur i
vinnunni?
Eg 4 audvelt med ad samraema vinnu og fjélskyldulif.
Eg 4 audvelt med ad taka sumarfri/énnur fri 4 peim tima sem mér hentar.

*

*

Sjalfstaedi i starfi
* Mér finnst ég hafa g6d tok & 6llum pattum starfs mins.
Mér finnst ég hafa naega yfirsyn yfir alla pa peetti sem krafist er af mér i
starfi.
Markmidin med starfi minu eru skyr.
Pegar a heildina er litid hef ég mikil ahrif 4 hvernig starfid mitt er unnio.

*

Anzegja og stolt
* A heildina litid er ég 4nzegd(ur) { starfi minu.
A heildina litid lidur mér vel { starfi minu.
Eg get melt med vinnustadnum sem gédum vinnustad vid vini mina.
Eg er stolt(ur) af fyrirtaekinu sem ég starfa hja.

*

*

*

imynd fyrirtaekis
* Pegar fyrirtaekid sem ég starfa hja ber & goma er stt umraeda yfirleitt
vinsamleg.
* Pegar 4 heildina er litid hafa vidskiptavinir jaAkvaeda afstodu til fyrirtekisins.
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* Pegar 4 heildina er liti0 er fyrirteekio sem ég starfa hja talid vera mjog traust.

Samanburdur a melikvarda pjéonandi forystu og Fyrirtaekis drsins hja VR

Eins og sja ma 4 toflu 2 eru nokkrir paettir 4 meelikvarda um Fyrirteeki arsins sem
minna a einkenni pjénandi forystu eins og pau voru kynnt hér ad framan og koma
fram { meelikvarda um pjénandi forystu (Servant Leadership Survey - SLS).
Hofundur SLS-meaelikvardans er dr. Dirk van Dierendonck og framkvaemdi hann
asamt Inga Nuijten rannsdknir til ad préa meelikvardann og dkvarda spurningar
hans. Melikvardanum er zetlad ad meta viohorf starfsmanna til pjonandi forystu
hja sinum neesta yfirmanni (van Dierendonck og Nuijten, 2010). P4 ma geta pess
ad { rannséknum hér a landi og erlendis um pjénandi forystu i fyrirteekjum er
viobdtarspurningum oftast beett vid um lidan eda anzegju i starfi t.d.: ,Hversu
anaego(ur) / 6anzego(ur) ertu { niverandi starfi“ eda spurningum sem tengjast
preytu eda vidhorfi til kulnunar { starfi (Sigrin Gunnarsdéttir og Birna Gerour
Jénsdottir, 2013).

Til ad varpa ljosi 4 hugsanleg tengsl SLS maelikvardans um pjonandi forystu
og meelikvardans fyrir Fyrirtaeki arsins hja VR verda pessi tvo meeliteeki borin
saman i pessum kafla. [ téflu 3 eru sambeaerileg atridi a4 milli pessara tveggja
meelikvarda samkvaemt gréfu mati litud med sama lit. Petta eru alls 9 sambeerileg
atrioi og tilheyra pau eftirfarandi flokkum pjénandi forystu: eflingu, forgangsrada

i pagu annarra, abyrgodarskyldu og falsleysi. Sja nanar i toflu 3.

Tafla 3: Samanburdur d SLS meeliteki um pjonandi forystu (van Dierendonck og Nuijten,
2010) og pattum sem mynda meelingu d Fyrirtaeki drsins hjd VR (Steinunn B6dvarsdottir,
munnleg heimild 12. febriiar 2016).

Mzalikvardi um pjonandi forystu baettir sem mynda malingu a
Servant Leadership Survey - SLS Fyrirtaeki arsins 2015
Efling Traverdugleiki stjornenda
* Yfirmadur minn veitir mér paer * Naesti yfirmadur minn er sanngjarn vid
upplysingar sem ég parf til ad geta unnid starfsfolk
starfid mitt vel
* Yfirmadur minn hvetur mig til ad nota * Neesti yfirmadur baetir starfsadstaedur
hzfileika mina begar porfer a
* Yfirmadur minn hjalpar mér til ad 6dlast * Eg get leitad til naesta yfirmanns mins ef ég
meiri proska barf 4 pvi ad halda
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* Yfirmadur minn hvetur starfsfélk sitt til ad
koma med nyjar hugmyndir

* Eg fae studning og hvatningu frd yfirstjérn
fyrirtaekisins

* Yfirmadur minn veitir mér heimild til ad
taka akvardanir sem audvelda mér starf
mitt

* Stjérnendur fyrirtaekisins sja um ad
starfsfolk hafi moguleika til ad proska
hefileika sina

* Yfirmadur minn gerir mér kleift ad leysa
vandamal i stad pess einungis ad segja
mér hvad eigi ad gera

* Stjérnendur fyrirtaekisins virda starfsfolkid
mikils

* Yfirmadur minn bydur mér upp a fjélmorg
taekifeeri til ad auka kunnattu mina

Forgangsrada i pagu annarra

* Yfirmadur minn heldur sig i bakgrunninum
og leyfir 6drum ad njéta heidursins af
peim arangri sem nadst hefur

* Eg ber fullt traust til stiornenda
fyrirtaekisins

* ;

* Hversu vel eda illa telur pud ad pinum
vinnustad/pinni starfsst6d sé stjornad?

* Yfirmadur minn szakist ekki eftir
vidurkenningu eda umbun fyrir pad sem
hann gerir fyrir adra

* A minum vinnustad er starfsfolki hrésad
pegar pad stendur sig vel

* Velgengni annarra virdist veita yfirmanni
minum meiri dnaegju en hans eigin
velgengni

Abyrgdarskylda

* _
* Eg er kalladur/kollud til dbyrgdar vegna
frammist6du minnar af yfirmanni minum

Sjalfsteedi i starfi

* Meér finnst ég hafa g0 tok 4 6llum pattum
starfs mins

* Meér finnst ég hafa naega yfirsyn yfir alla pa
baetti sem krafist er af mér i starfi

* Markmidin med starfi minu eru skyr

* Yfirmadur minn kallar mig og starfsfélaga
mina til dbyrgdar vegna pess hvernig vid
tokum a verkefnum

* pegar a heildina er litid hef ég mikil ahrif a
hvernig starfid mitt er unnié

Fyrirgefning
* Yfirmadur minn gagnrynir stédugt folk
vegna mistaka sem pad hefur gert i starfi
sinu
* Yfirmadur minn vidheldur stifu vidmoti
gagnvart peim sem hafa gert 4 hlut hans i
starfi

* Yfirmadur minn 3 erfitt med ad gleyma pvi
sem farid hefur urskeidis i fortidinni

Hugrekki
* Yfirmadur minn tekur dhaettu jafnvel
pbegar hann er ekki viss um ad yfirmadur
hans fylgi honum ad malum
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* Yfirmadur minn tekur dhaettu og gerir pad
sem parf ad gera ad hans mati

Falsleysi
* Yfirmadur minn er éhraeddur ad tala um
eigin takmarkanir og veikleika

* Yfirmadur minn er oft snortinn af pvi sem
hann sér gerast i kringum sig

* Yfirmadur minn er tilbdinn ad segja hvad
honum finnst, jafnvel po6 pad geeti haft
daeskilegar afleidingar

* Yfirmadur minn synir starfsménnum
sinum hvad honum raunverulega finnst

Audmykt
* Yfirmadur minn laerir af gagnryni

* Yfirmadur minn reynir ad leera af peirri
gagnryni sem hann feer fra yfirmanni
sinum

* Yfirmadur minn vidurkennir mistok sin
fyrir yfirmanni sinum

* Yfirmadur minn lzerir af élikum
sjénarmidum og skodunum annarra

* Ef folk laetur i 1jés gagnryni reynir
yfirmadur minn ad lzera af pvi

Radsmennska
* Yfirmadur minn leggur aherslu @ ad hugad
sé sérstaklega ad hag heildarinnar

* Yfirmadur minn hefur framtidarsyn

* Yfirmadur minn leggur aherslu a
samfélagslega dbyrgd sem fylgir starfi
okkar

Eins og sja ma a toflu 3 eru ponokkrir peettir sem skilja meelikvardana ad enda snyr
meelikvardi pjonandi forystu einungis ad hegdun og vidhorfum stjornenda. Fjorir
flokkar a lista pjonandi forystu eiga engin sambeerileg atridi a lista Fyrirteekis
arsins en peir eru: fyrirgefning, hugrekki, audmykt og radsmennska. Nokkrir
peettir eru nokkud sambeerilegir hja melikvordunum og leggja peir badir aherslu
a eflingu og sjalfstaedi starfsmanna og forgangsr6dun yfirmanna i pagu annarra.
Einnig ma greina dkvedinn samhljém hvad abyrgdarskyldu starfsmanna snertir og

falsleysi yfirmanna. Paettir { maelikvarda Fyrirtaekis arsins sem eiga ekki vid um
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meelikvarda pjonandi forystu varda starfsanda, launakjor, vinnuskilyroi,

sveigjanleika { vinnu, anaegju og stolt og imynd fyrirtaekis.

Samantekt

Eins og lesa ma hér ad framan hefur mikid verid skrifad um pjénandi forystu og
margir freedimenn sem lagt hafa sitt af morkum til ad styrkja stodir pessarar
hugmyndafraedi. Margar ranns6knir hafa verid gerdar um pjénandi forystu innan
fyrirteekja til ad kanna tengsl hennar vid lidan starfsmanna, reksturinn sjalfan og
andrimsloft & vinnustad. Megindlegar rannséknir virdast pé vera i miklum
meirihluta og dkvedin vontun 4 eigindlegum rannséknum sem byggja & viotolum
og reynslu vidmeelenda.

P4 hafa ekki verid gerdar islenskar rannséknir 4 fyrirteekjum sem skara
fram ar hvad anaegju og lidan starfsmanna a vinnustad vardar til ad kanna aherslur
stjéornenda og hvad pad er { peirra stjérnun sem skapar pennan arangur, hvad pa
heldur hvort aherslur peirra endurspegli pjonandi forystu. Aftur 4 méti er pad
mjog ahugavert ad kanna aherslur svo arangursrikra fyrirtaekja hvad anaegju
starfsmanna snertir og hvernig stjornendur peirra nalgast starfsmenn sina og lita
a hlutverk sitt. Pad er ekki sidur dhugavert ad kanna hvort aherslur peirra
endurspegli pjonandi forystu par sem hun leggur dherslu 4 hag starfsmanna og
pjonustu vid pa auk pess sem hun einkennist af akvedinni framtidarsyn, hugsjon
og abyrgd og innri styrk leidtogans. Rannséknin getur pvi haft freedilegt gildi og
somuleidis haft gildi fyrir stjornendur fyrirteekja almennt sem geetu vel nytt sér
nidurstodur hennar og leert af henni hvernig na ma arangri i stjérnun hvad anaegju
starfsmanna vardar. Med bpessari rannsékn er pvi verid ad baeta dyrmeetri
pekkingu um arangursrika stjérnun vid pekkingargrunn sem nidurstédur baedi

islenskra og erlendra rannsokna hafa varpad ljosi a.
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3. Aoferoafraedi rannsoknar

[ pessum kafla verdur adferdafraedi rannséknarinnar utlistud. Fjallad verdur um
honnun rannséknar og rannséknaradferdir. Greint verdur fra framkvaemd
rannsoknar, vali 4 patttakendum og patttakendur kynntir auk pess sem
gagnasofnun er lyst og hvernig greiningu gagna var hattad. Ad sidustu verour lagt
mat & réttmeeti og areidanleika rannséknarinnar og komid inna sidferdileg
alitamal og st60u rannsakanda.

Markmid rannséknarinnar er ad safna gognum fra stjérnendum
fyrirmyndarfyrirtaekja hvad starfsanaegju og viohorf starfsfélks til fyrirtekisins
vardar samkvaemt arlegri konnun VR. Leitast verdur vid ad kanna hvada dherslur
{ stjornun skila mestum arangri hvad mannlega peetti snertir. Ennfremur er
markmidid ad kannad hvort aherslur pessara stjornenda endurspegli
hugmyndafraedi pjénandi forystu og hvernig pa. I rannsékninni verdur leitad svara
vid eftirfarandi spurningum:

Hverjar eru dherslur stjérnenda ,fyrirmyndarfyrirtekja“?

Endurspegla pessar dherslur hugmyndafraedi pjénandi forystu og hvernig pd?
3.1. Honnun rannsoéknar

Afanginn bjénandi forysta var kenndur 4 fyrstu 6nn namsins og greip strax ahuga
héfundar pessa rannséknar. Adur en langt um leid var ljost ad lokaverkefni
namsins yroi skrifad utfra hugmyndafraedi pjonandi forystu. Forysta fyrirtekja er
afar mikilveeg fyrir allan framgang fyrirtaekisins og er fyrirteekjamenning,
samskipti 4 vinnustad, starfsaneegja og margt annad sem studlar ad goou
vinnuframlagi starfsmanna undir stjornendum fyrirteekisins komid. Héfundi po6tti
pvi dhugavert ad kanna hvernig g6dir stjérnendur nalgast hlutverk sitt. Til pess ad
finna géda stjornendur var neerri lagi ad skoda nidurstédur konnunar VR um
fyrirteeki arsins og sja hvada fyrirtaeki voru itrekad ad fa bestu einkunn sinna
starfsmanna og lenda { efstu seetunum.

Vido honnun rannsoknar vard rannsoknaradferd fyrirbaerafreedinnar fyrir

valinu. Hugmyndafraedi hennar felur { sér ad skilja reynslu folks og sja lifid med
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augum patttakenda (Bruyn, 1966). Leitast er vid ad rannsaka akvedid fyrirbaeri
sem { pessu tilfelli er stjornun fyrirteekja ut fra sjonarholi félks sem byr yfir
tiltekinni reynslu og lysa henni eins og hun er upplifud (Merleau-Ponty, 1964).
RannsOknaradferd fyrirbeerafreedinnar getur veitt dyrmeetar upplysingar sem
erfitt er a0 afla med 60rum heetti. Patttakendur med pessari adferd eru fair og
markmidid med henni er ekki ad alhaefa um nidurst6dur heldur ad dypka skilning
og auka pekkingu 4 rannsoknarefninu (Sigriour Halldérsdoéttir, 2013b).
Rannsoéknarferli Vancouver-skélans var haft til hlidsjénar vid vinnslu
rannsoknarinnar par sem fario er { gegnum nokkra vitraena peetti vid hvert skref {
gegnum allt rannséknarferlid. Pessa paetti ma sja & mynd 3 en peir eru: ad vera
kyrr, ad igrunda, ad koma auga 4, ad velja, ad tulka, ad rada saman og ad sannreyna

(Sigridur Halldérsdéttir, 2013b).

igrunda

w - é
w w

Mynd 2: Vitraent vinnuferli Vancouver-skélans 1 fyrirbzerafraedi (Sigridur Halldorsdottir,
2013b, bls. 285).

3.1.1. Lysing d rannséknaradferd og kostir hennar og gallar

Framkveemd var eigindleg rannsokn med halfopnum vidtélum og voru pau
hlj6dritud. Eigindlegar ranns6knir mida ad pvi ad afla gagna um akvedinn hép

manna vio tilteknar adstaedur og hvernig hann leggur mat 4, les ar og skynjar
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umhverfi sitt. Rannsakandinn er patttakandi { rannsoknarferlinu og eru
nidurstodur gagnaodflunar pemu sem lysa sameiginlegri upplifun eda reynslu
mismunandi einstaklinga eda hopa (Bryman og Bell, 2007). Med eigindlegri
rannsokn ma fa meiri dypt i svor vidmeelenda og haegt er ad kanna hlutina betur
ofan i kjolinn (Sigurlina Davidsdéttir, 2013). Ut fra eigindlegum rannséknum er
ekki haegt a0 alhaefa um nidurst6dur en ut fra peim ma alykta um svipada titkomu
hja peim sem fast vid svipud viofangsefni eda adsteedur (Taylor og Bogdan, 1998).

Viotol geta gefid afar lysandi rannséknargdgn auk pess sem fylgjast ma med
tjdningu patttakandans. A0 taka viotol hefur pd sinar takmarkanir par sem
patttakendur njéta ekki nafnleyndar gagnvart rannsakanda (Sigriour
Halldérsdéttir og Ragnheidur Harpa Arnardéttir, 2013). Pad kom hins vegar ekki
ad sok { pessari ranns6kn par sem enginn vidmelenda 6skadi nafnleyndar. Annar
Okostur eigindlegra rannsékna er hve urvinnsla peirra er timafrek (Sigridur
Halldérsdéttir og Ragnheidur Harpa Arnardéttir, 2013). Langan tima tekur ad rita
upp hvert vidtal, igrunda efnid og pemagreina pau sem getur verid snuio.

Notud voru half opin vidtél par sem spurningar voru ad einhverju leyti
akveonar fyrirfram en haegt ad baeta vid spurningum eftir pvi sem vidtal préadist.
Pannig gat rannsakandi borid upp spurningar sem komu upp i huga hans medan a
viotali st6d og kafad dypra i vidfangsefnid. Med pessum heetti ma kanna
personuleg vidhorf viomeelenda, upplifanir peirra, reynslu og sérpekkingu a pvi
svidi sem er til rannsOknar. Pannig ma einnig lada fram upplysingar sem annars
myndu jafnvel ekki koma fram (Helga Jonsdéttir, 2013). Rannsakandi var opinn

fyrir nyjum sjonarhornum i vidtélunum svo hid 6veenta fengi sinn sess.

3.2. Framkvaemd rannséknar og adgengi ad gognum

Fyrir framkvaemd rannséknar voru vidtalsspurningar samdar (sja vidauka 1 og 2).
Las rannsakandi vel um hugmyndafredi pjonandi forystu og aherslur hennar
motudu spurningarnar { upphafi svo helstu paettir geetu komio fram i viotéolunum.
Leitast var vid ad hafa spurningarnar opnar og sem allra minnst leidandi. Pad var
gert til a0 spurningaramminn hefdi ekki ahrif a svor viomaelenda og peir fengju ad
tja reynslu sina og pekkingu an pess ad lata pad trufla ad svorin yrou greind ut fra

pjonandi forystu. Til ad bzeta enn frekar geedi vidtalsrammans var ein spurning
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feero eftir fyrstu prju viotolin, p.e. spurningin: ,,Hverjar myndir pu segja ad veeru
pinar helstu dherslur { stjéornun?“ var faerd ur télftu spurningu i pa fjéordu svo ad
adrar spurningar hefou ekki ahrif a svor vid pessari spurningu. Vid framkvaemd
vidtala er mikilveegt a0 rannsakandi sé medvitadur um vidhorf sin og
fyrirframgefnar hugmyndir um viofangsefnido og parf hann ad skerpa hefileika
sinn til ad taka vel eftir { viotolunum (Sigridur Halldérsdéttir, 2013a). Petta hafoi
rannsakandi { huga { viotélunum og reyndi ad lada fram svor sem syndu hvort
dherslur viomezlenda endurspegludu hugmyndir pjéonandi forystu adn pess ad

spyrja ad pvi beinum ordum eda nota leidandi spurningar.
3.2.1. Val patttakenda rannséknar

Ranns6knin nddi til stjérnenda fyrirteekja sem hlotid hafa titilinn
Jfyrirmyndarfyrirtaeki VR“ 4 undanférnum arum. Peir buia yfir reynslu sem tengist
rannséknarefninu og geta gefio margvislegar upplysingar um pad afmarkada efni
sem hér er til umfjollunar. Fyrir val & patttakendum fér rannsakandi yfir lista
fyrirmyndarfyrirtaekja hja VR 5 ar aftur { timann og leitast var vid ad fa fulltraa
peirra sem voru oftar en einu sinni { 10 efstu saetum listans. Einnig var litid til
fyrirteekja sem toku stort stokk inn 4 listann til ad varpa ljési & hvort og pa hvada
breytingar gerdar voru { stjérnun til ad na slikri framfér hvad viohorf starfsmanna
til fyrirteekisins vardar. Valid var med pessum heetti til ad fa syn og reynslu peirra
stjérnenda sem hafa nad framurskarandi arangri { anaegju starfsmanna og haldid
honum til lengri tima. Valdir voru stjéornendur ur 6llum steerdarflokkum fyrirtaekja
en po eru stor fyrirtaeki { meirihluta. Notast var vid tilgangsurtak (e. purposive
sampling) en pa eru viomaelendur valdir eftir pvi hversu vel peir henta markmidi
rannsOknarinnar og hafa persdnulega pekkingu a pvi fyrirbaeri sem rannsaka a
(Katrin Blondal og Sigridur Halldérsdottir, 2013). Val vidmelanda hvers
fyrirtaekis var byggt a stodu hans og reynslu innan fyrirtaekisins sem stjérnanda
en bakgrunnur eins og kyn, aldur eda menntun haféi ekki ahrif a valid.

[ flestum tilfellum var fyrst hringt { fyrirtaekid og reett vid starfsmanna- eda
mannaudsstjora og hann upplystur um rannsoéknina. Pvi naest var erindid sent
honum { t6lvupésti (sja vidauka 3) og hann bedinn um ad koma pvi afram til

stjérnanda innan fyrirteekisins er veeri godur fulltrii pess { rannsékninni. Var pad
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gert pannig par sem rannsakandi hafdi engin tengsl inn i fyrirtaekin og gat ekki
akvarodad hver yrdi bestur { hlutverk viomaelanda. Patttakandi var pa tilnefndur og
valinn innan fyrirteekisins og rannsakanda tilkynnt um hver pad veeri sem keemi i
vidtalid adur en vitad veeri meira um gerd rannséknarinnar eda spurningar. Peir
starfsmannastjorar sem haft var samband vid { upphafi syndu verkefninu yfirleitt
mikinn dhuga. I tilfellum minnstu fyrirteekjanna var erindid sent beint til
framkveemdastjéra i télvuposti an pess ad hringt veeri 4 undan pvi. Pad var nokkud
audsott ao fa patttakendur i rannséknina en hins vegar voru nokkrir sem ekki gatu
gefio sér tima { vidtal vegna anna og hélt leitin ad vidmeaelendum pa afram.

Eftir ad patttakendur voru fengnir var békadur fundartimi fyrir hvert vidtal
sem 06ll voru tekin 4 vinnustad vidkomandi, semsagt { pvi fyrirteeki sem var til
umfjollunar. I eigindlegum rannséknum er 16gd ahersla 4 dypt i leit upplysinga
frekar en breidd og beinast peer frekar ad feerri en fleiri einstaklingum. Tekin voru
viotol vio sjo stjornendur og eru peir betur kynntir { kafla 3.2.2. Gagnas6fnun for
fram fra febrdar til mai 2016 og voru gognin skrad og greind jafn60um samkveemt
adfero fyrirbzerafreedinnar. Enginn patttakenda dskadi nafnleyndar i tengslum vid

upplysingas6fnun og Urvinnslu gagna i tengslum vid rannséknina.
3.2.2. bpdtttakendur rannséknar

Hér eru patttakendur rannséknar kynntir og greint stuttlega fra hverju fyrirteeki,
starfsemi pess og fjolda starfsmanna en auk pess ma sja gengi beirra i
viohorfskonnun VR sidastlidin ar. P4 er greint er fra nafni vidmaelenda, menntun
peirra og stoodu. Taka skal fram ad ekkert pessara fyrirtaekja hefur pjonandi
forystu { stefnu sinni og enginn vidmelenda taladi um ad hann notadi
hugmyndafraedi pjonandi forystu i storfum sinum. P6 er vitad ad Haraldur Lindal,
forstjori Johan Ronning, hélt erindi a radstefnu um pjonandi forystu par sem heiti
erindis hans var: (0)medvitud pjénandi forysta innan Johan Rénning (Pjénandi
forysta, 2015).

Fyrirteekin sem hér um raedir eiga pad sameiginlegt ad hafa oftar en einu
sinni verio ofarlega a lista fyrirmyndarfyrirteekja hja VR undanfarin ar. Fyrirtaekin
eru Olik ad upplagi og sterd og tilheyrir starfsemi peirra mismunandi

starfsgreinum. Tafla 4 dregur pessar upplysingar fram 4 einfaldan hatt.
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Tafla 4: Pdtttakendur rannséknar.

Fjioldi  Saeti i konnun VR sidastlidin 5 ar

Fyrirtaeki Vidmalendur  Starfstitill Starfsemi fyrirtaekis starfsm. 2016 2015 2014 2013 2012
Opin kerfi Elin Grénz Framkvaemdastjori  Upplysingataekni - 100 9 6 21 59 23
mannaudssvids bjénusta ogsalaa
toélvubunadi
Oryggismidstédin Reynir Fjarmalastjori Oryggispjénusta 200 2 2 23 8 9
Valbergsson
Sigurborg Rannveig Framkvaemdastjoéri Heildverslun med 9 5 4 2 6
Sigfusdottir snyrtivorur
Johan Ronning Haraldur Lindal  Forstjori Umbods og 70 1 1 1 1 1
Pétursson heildverslun med
rafmagnsvorur
Expectus Anna Bjork Framkvaemdastjéri Radgjafafyrirtaeki 23 1 2
Bjarnadattir
Nordic Visitor béra Bjork Forstjori Sérhaefd 100 3 3 18
pérhallsdottir ferdaskrifstofa
Ormsson Einar pér Framkvaemdastjori  Verslunarfyrirtaeki 80 6 5 25 90
Magnusson
Opin kerfi

Opin kerfi hf. er leidandi fyrirtaeki { upplysingateekni og sérhzefir sig i sélu a télvu-
og samskiptabiinadi, radgjof og innleidingu lausna og veitir ymsa pjonustu pvi
tengt. Fyrirtaekio var stofnad ario 1985 og hét upphaflega Hewlett-Packard sem
var svo breytt i HP 4 {slandi en arid 1995 var nafninu endanlega breytt i Opin kerfi.
Adsetur fyrirtakisins hefur fra upphafi verio ad Hofoabakka 9 (Opin kerfi, e.d).
Starfsmannafjoldi fyrirtekisins { dag er um 100 manns.

Vidmeelandi i rannsékninni var Elin Granz, framkvaemdastjori mannauds-
og pjonustusvids. Elin er vidskiptafreedingur ad mennt med meistaragradu i
mannaudsstjornun og hefur starfad hja Opnum kerfum fra arinu 2006. Han hefur
adur sinnt starfi verkefnastjora og geedastjora hja fyrirteekinu en ték vido sem
mannaudsstjori arid 2008 og hefur alltaf haft mikinn ahuga a mannaudsmalum.
Pegar hin vard mannaudsstjori fyrirtekisins tok hun starfsmannamalin féstum
tokum, kortlagdi stodu mannaudsmala i fyrirteekinu og myndad skyra stefnu i
peim malum. Starfsmannamal fyrirtaekisins h6fou verio { akvedinni laegd sem attu
sér medal annars skyringu { forstjoraskiptum, skipulagsbreytingum, uppségnum
og fleiru. Arid 2015 téku Opin kerfi stért stokk innd lista fyrirmyndarfyrirtaekja VR

og hafa peir att szeti & listanum { flokki storra fyrirtaekja sidastlidin tvo ar.
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Oryggismidstéd Islands

Oryggismidstod Islands hf. er pjonustufyrirtaeki med heildarlausnir hvad vardar
oryggis- og velferdarmal fyrir fyrirteeki og einstaklinga. Velferdarpattur
pjonustunnar snyr ad sjuklingum og fotludum par sem fyrirteekid selur medal
annars hjdlastéla og sjukrarim inna Landspitala og framkvemir breytingar a
bilum fyrir fatlada. Oryggispatturinn snyr ad oryggisgaeslu fyrir fyrirteki og
heimili og er vaktmidstddin starfraekt allan sélarhringinn. P4 er Oryggismidst6din
steerst 4 svidi veromeaetaflutninga innan lands og flytur verdomeeti til utlanda en auk
pess selur fyrirtaekid veromaeetaskapa og urval 6ryggislausna par sem vandad er til
voruframbods. Fyrirtekid var stofnad arid 1995 og er fjoldi starfsmanna pess um
200 (Oryggismidstddin, e.d.). Dotturfyrirtzeki Oryggismidstodvarinnar eru
Oryggismidstdd Nordurlands og 115 Security sem sinnir éryggispjonustu fyrir
verslanir. Heildarstarfsmannafjoldi samsteedunnar er um 300 manns.
Viomeelandi { rannsékninni var Reynir Valbergsson, framkvemdastjéri
fjarmalasvios. Hann er med meistaragradu i vidskiptafraeedi / MBA-gradu fra
Edinborgarhaskéla. Reynir hoéf storf hja Oryggismidstodinni 4rid  2006.
Oryggismidstddin hefur itrekad verid 4 lista fyrirmyndarfyrirtaekja VR undanfarin

ar og hafa peir verid { 60ru seeti { flokki storra fyrirtaekja tvo sidustu ar.

Sigurborg

Sigurborg ehf. er heildverslun med snyrtivorur og hefur fyrirtaekid umbod fyrir
medal annars snyrtivorumerkin Sensai, Clarins og Dr. Bragi en Sensai er mest
selda snyrtivérumerkid 4 fslandi i dag. Fyrirtaekid flytur inn sin vérumerki og
dreifir peim afram til smasoluverslana hér a landi. Fyrirtekid var stofnad ario
1995 af Rannveigu Sigfusdoéttur auk modur hennar og systur en Rannveig er eini
eigandi fyrirtaekisins { dag. Starfsmenn fyrirtaekisins eru um 9 talsins.
Viomeelandi { ranns6kninni var Rannveig Sigfisdottir en hdn er einnig
framkveemdastjori Sigurborgar ehf. Rannveig er vidskiptafreedingur ad mennt
med meistaragraou { vidskiptafraedi. Sigurborg hefur itrekad verid ofarlega a lista

fyrirmyndarfyrirteekja VR undanfarin ar i flokki litilla fyrirtaekja.
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Johan Rénning

Johan Rénning er umbods- og heildverslun med rafbtinad og rafmagnsvorur og
utvegar fyrirtaekio alla pa hluti sem parf fra pvi ad virkjanir hafa framleitt rafmagn
par til lj6sid kviknar & perunni. Fyrirtaekio var stofnad ari 1933 af Nordmanninum
Johan Rénning sem kom til slands 4rid 1921 til ad vinna vid Ellidaarvirkjun. Eftir
stofnun pess varad fyrirtaekio fljotlega eitt steersta rafverktakafyrirteeki landsins en
ario 1961 var rafverktakastarfsemi fyrirtaekisins seld og rekstri fyrirtekisins
breytt { pad form sem starfsemin grundvallast a i dag. Fyrirtakinu var breytt i
hlutafélag arid 1941. Starfsmenn fyrirtekisins { dag eru um 70 talsins (Johan
Ronning, e.d.).

Viomeelandi { ranns6kninni var Haraldur Lindal Pétursson, forstjori Johan
Ronning. Hann er menntadur i alpjédamarkadsfreedi fra Taeknihaskélanum og
lauk 4 pessu ari Senior executive program i Bandarikjunum en pad nam snéri ad
stjérnun steerri fyrirtaekja 4 alpjédameelikvarda. Adur en hann hof storf hja Johan
Ronning starfadi hann { tvo ar { ferdapjonustu og par a4dur { markadsdeild Sjovar
med nami. A yngri &rum starfadi hann i fyrirtaeki fédur sins, Japis, sem var steersti
adilinn & heimilisteekjamarkadi { pa daga. Haraldur héf storf hja Johan Ronning
ario 2004 sem pjonustustjori en hefur auk pess starfad sem so6lustjori, stadgengill
framkvaemdastjora og framkveaemadastjori fyrirtaekisins adur en hann tok vio sem
forstjori arid 2007. Johan Ronning hefur verid a lista fyrirmyndarfyrirteekja VR
sidastlidin 6 ar i flokki stérra fyrirtaekja og par af hefur pad fimm sinnum verid i

efsta seeti listans og hlotid nafnbétina fyrirteeki arsins.

Expectus

Expectus er radgjafafyrirteeki sem adstodar fyrirteeki og stofnanir vio ad auka
arangur i starfsemi sinni. Tveer helstu stodir fyrirteekisins eru annars vegar
stjérnunarradgjof sem snyr ad stjérnun, stefnumoétun og innleidingu a stefnu og
hins vegar upplysingataekniradgjéf sem snyr ad stjornendaupplysingum og
samvinnulausnum (Expectus, e.d.). Expectus hof starfsemi ario 2009. Fjorir
upphaflegir stofnendur pess komu ur radgjafarheiminum baedi hvad vardar

upplysingataekniradgjof og stjornunarradgjof og starfa peir hja fyrirteekinu enn {
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dag. Expectus a tvo litil dotturfyrirteeki, annars vegar radningarskrifstofu og hins
vegar hugbunadarfyrirteeki. Fj6ldi starfsmanna fyrirtaekisins { dag er 23.
Vidmelandi 1 rannsékninni var Anna Bjork Bjarnadéttir,
framkveemdastjori Expectus. Hun er menntud sem iprottafreedingur fra
Ungverjalandi og Noregi. Einnig hefur hin menntad sig { markads og
leidtogafraedum og stundadi hin sérsnidio MBA nam & vegum TDC AS (a0ur Tele
Danmark) { samvinnu vid haskédla { Frakklandi og Bandarikjunum. Anna Bjork
hefur gegnt stjérnunarstodoum meira og minna 6slitid fra arinu 1999 mest i
fjarskipta- og teeknigeiranum. Styrdi hiin pjonustusvidi hja dotturfyrirteeki TDC {
Noregi { 4 ar og arid 2004 hof hin storf hja Simanum sem forstoédumadur ymissa
eininga, neest vard hdn framkvemdastjori einstaklingssvids og sidar
framkveemdastjori taeknisvids. Anna Bjork hefur starfad hja Expectus fra arinu
2013 sem radgjafi en tok vido sem framkvaemdastjori fyrirtekisins 1. februar
sidastlidinn. Expectus var { efsta seeti a lista fyrirmyndarfyrirtaekja VR arid 2016
og fékk pvi nafnbdtina fyrirteeki arsins i flokki medalstérra fyrirtekja. Pa var

fyrirteekid { 60ru seeti listans arid 2015.

Nordic Visitor

Nordic Visitor er sérhaefd ferdaskrifstofa sem bydur vidskiptavinum sinum uppa
einstaka og d6gleymanlega upplifun a nordleegum slédum (Nordic Visitor, e.d.).
Steersta svid fyrirtaekisins er sala einstaklingsferda til Islands en Island er lang
steersti afangastadurinn og er pad svid starfraekt { hofudstodvum fyrirteekisins {
Reykjavik. ba er einnig starfreekt fyrirtaekjasvio sem selur hopaferdir, hvataferdir
og vioburdatengda pjonustu til erlendra fyrirtaekja og ferdaskrifstofa. Nordic
Visitor sérheefir sig einnig { solu einstaklingsferda til annarra Nordurlanda og er
med starfsstod i Svipjod. Pa er nyjasta starfsstod fyrirtaekisins i Skotlandi en
fyrirteekid hof a pessu ari solu einstaklingsferda til Skotlands. Fyrirtekio var
stofnad arid 2002 pegar Asberg Jénsson einn af adaleigendum pess i dag dsamt
Palma Jonssyni stofnudu einkarekna upplysingamidst6d og hjolaleigu { midbae
Reykjavikur sem vatt svo uppa sig (Nordic Visitor, e.d.).

Viomelandi { rannsékninni var Péra Bjork Pérhallsdottir, forstjéri Nordic
Visitor. Hin er med BS-gradu i ferdamalafredum en hefur auk pess tekid ymis

stjé6rnunarndmskeid. Han var radin til Nordic Visitor arid 2008 til ad stofna

53




hopadeild sem i dag er fyrirteekjasvidid og hefur hiin gegnt nokkrum hlutverkum
innan fyrirteekisins sidan. Pora Bjork tok vid sem forstjori Nordic Visitor { mars
2015 pegar paverandi forstjori Asberg Jénsson fluttist timabundid til Danmerkur
en hann mun sinna stjérnarformennsku dsamt 60ru { framtidinni. Péra Bjork var
fimmti starfsmadurinn sem rddinn var hér 4 landi en { dag telja starfsmenn
ramlega eitt hundrad svo fyrirtekid hefur farid 6rt vaxandi sidastlidin ar. Nordic
Visitor hefur verio { pridja saeti a lista fyrirmyndarfyrirtaekja VR tvo sidustu ar i

flokki storra fyrirtekja.

Ormsson

Ormsson ehf. er verslunarfyrirteeki sem byggir 4 innflutningi, heildsélu og
smasolu. Fjorar helstu stodir fyrirteekisins eru vorumerkin AEG en umbod fyrir
AEG hafa peir haft fra arinu 1923, Samsung, HTH innréttingar og Bang og Olufsen-
verslun sem opnud var arid 2015. Fyrirtekid bydur uppa ymislegt til heimilisins
svo sem innréttingar, heimilistaeki, sjonvorp, hljomteeki og fleira. Fyrirtekid a
fimm verslanir Ut um landid. Allar vorur sinar flytja peir inn sjalfir og eru
dreifingaradilar sinna vérumerkja & Islandi. Ormsson sem upphaflega hét
Braedurnir Ormsson var stofnad arid 1922 og var i eigu somu fjolskyldunnar til
arsins 2004 (Ormsson, e.d.). Starfsmenn fyrirtakisins { dag eru & bilinu 70 til 80
talsins.

Vidmeelandi { rannsékninni var Einar Por Magnusson, framkvemadastjori
Ormsson og annar eigandi fyrirtekisins fra arinu 2008. Hann utskrifadist ur
vidskiptafraedi fra Haskéla [slands arid 1994 og i framhaldi af pvi sinnti hann sélu-
og markadsstarfi hja Slaturfélagi Sudurlands. A sinum tima starfadi hann i
fjarmaladeild Skifunnar og par a eftir vio fjarmalastjorn hja fyrirtaeki sem rak
titgerd i Russlandi og Portigal. Loks starfadi hann i Biinadarbanka Islands pegar
hann var einkaveeddur en stoppadi stutt vid par. Einar Pér hof storf hja Ormsson
sem fjarmalastjori arid 2003 og hefur starfad par meira og minna sidan. Hann ték
vio sem framkvaemdastjori { lok ars 2013 pegar paverandi framkvaemdastjéri og
hinn eigandi fyrirtaekisins dkvad ad draga sig { hlé vegna aldurs. Ormsson hefur
verio 4 lista fyrirmyndarfyrirtaekja VR sidustu tvo ar { flokki stérra fyrirtaekja en

ario 2015 tok fyrirteekid stort stokk upp listann.
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3.3. Greining gagna

Hvert vidtal var hljodritad og sidan ritad upp ordrétt. Eftir pad hofst formleg
greining 4 rannsoéknargdégnum og var til pess notud k6dun og pemagreining. Ritadi
textinn var lesinn prisvar sinnum yfir til ad fa géda heildarmynd af hverju vidtali
og reynslu viomaelanda an pess ad merkja vio pad & nokkurn hatt. P4 var gerd
onnur yfirferd 4 texta og merkt vido pad sem var mikilvegt og kom efninu
sérstaklega vid og var pad gert med pvi ad lita textann mismunandi litum eftir efni.
Textinn var flokkadur eftir litum og hverjum peirra gefio heiti sem kallast ad k6da
(e. coding) (Sigridur Halldorsdottir, 2013b) og dregin fram akvedin pemu sem
voru lysandi fyrir vidfangsefnid. Pannig var hvert vidtal pemagreint.

Rannsakandi reyndi ad atta sig 4 heildarmynd af reynslu hvers
viomelanda. Textanum var radad saman eftir litum og leitast vido ad finna
meginhugtok sem lysa aherslum viomalenda. Textinn var pvi naest ritadur upp {
samraemi vid flokkun texta og gerd & honum samantekt par sem 61l meginatridi
komu fram en annad éviokomandi skilid fra. Si samantekt var send hverjum
vidmeelanda til stadfestingar og peir bednir ad koma med athugasemdir ef peir
hefdu peer. Engin athugasemd var gerd vid textann. Pessu neest reyndi
rannsakandi ad atta sig a og proa heildarmynd ur 6llum vidtélunum. Fundinn var
raudur pradur i gegnum pau 6ll med pvi ad lesa pau vel yfir, igrunda og rada texta
saman eftir pemum og undirpemum.

A0 lokum voru nidurstédur fengnar og peer bornar saman vid ritada
textann til ad geeta ad samraemi 4 milli rannséknargagna og nidurstadna og ad
gaeta pess ad 0ll pemu keemu fram. Var hverjum kafla { nidurstodum gefio heiti sem
tengdust vidkomandi yfirpema og fengu undirkaflar heiti sem tengdust
vidkomandi undirpema og eru lysandi fyrir nidurstodurnar. Nidurstédurnar voru
loks skrifadar upp. Textinn sem hafdi verido pemagreindur og flokkadur ur 6llum
viotélum var prentadur ut. Hann var klipptur nidur og honum radad saman eftir
hverju yfirpema og undirpema og ritadur upp inn i nidurstodukafla. Hofundur
leitadist vid ad vera nakveemur { sinni rannséknarvinnu par sem nakveaemni og

feerni rannsakandans skiptir meginmali fyrir gaedi rannséknar af pessu tagi
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(Sigridur Hallddrsdottir og Sigurlina Davidsdottir, 2013). Gaett var ad pvi ad raddir

allra vidmaelenda fengju ad koma fram pannig ad reynsla allra skini { gegn.

3.4. Réttmaeti og areidanleiki ranns6knar

Hugtakid réttmeeti { eigindlegum rannséknum visar til trdverdugleika
rannsoknarinnar og er triverdugleiki meelikvardi & sannleiksgildi eigindlegra
rannsokna (Sigriour Halld6rsdéttir og Sigurlina Davidsdoéttir, 2013). Gagnasofnun
og urvinnsla gagna er afar mikilveeg og parf lesandi skyrslunnar ad geta gengio ut
fra pvi ad rannsakandi hafi leitast vid af 6llum meetti ad fanga vidfangsefnio ut fra
sem vidtekustu sjonarhorni. Réttmeeti i slikum rannséknum er pvi ad miklu leyti
falio { geedum vinnunnar { gegnum allt rannsdknarferlid, svosem afmoérkun
rannsOknar, métun rannséknarspurningar, gagnasoéfnuninni, skraningu gagna og
greiningu og ad sidustu nidurstodum og skyrslugerd (Kvale, 1996).

Peir patttakendur sem urdu fyrir valinu buda yfir viotekri pekkingu og
reynslu af stjornun fyrirtaekja auk pess sem fyrirtaeki peirra hafa itrekad komist a
lista VR um fyrirmyndarfyrirteeki. Frasogn bpeirra er pvi traverdug og
endurspeglar drtakid fyrirmyndarfyrirteeki eins og best verdur ad mati
rannsakanda. Rannsakanda var kunnugt um pa hezettu sem pekkt er ad telja
vidmelanda gagnslausan ef frasdgn hans samreemist ekki fraségnum annarra
vidmelenda. Rannsakandi var hins vegar medvitadur um hversu margbreytileiki
getur reynst mikilveegur i mannlegri reynslu og leitadist vid ad fanga viofangsefnio
ut fra viou sjonarhorni og studla ad pvi ad sem flestar hlidar pess fengju ad heyrast
(Katrin Blondal og Sigridur Halld6rsdéttir, 2013). Eftir urvinnslu hvers vidtals var
efni pess sent patttakanda til a0 fa stadfestingu a ad frasogn hans var rétt skilin og
til ad tryggja ad gagnagreining sé sannarlega byggd a rannséknargégnum (Sigriour
Halldorsdéttir og Sigurlina Davidsdottir, 2013).

Vinnubrogd rannsakandans og hugmyndaskopun segja til um gadi
eigindlegra rannsokna. Nakveemni og vandad handverk er mikilvaegur og stér
pattur i rannsékninni en adrir mikilveaegir paettir sntia ad pekkingu a freedunum,
innsaei { rannséknarefnid, opnum huga og sveigjanleika (Kvale, 1996). I
eigindlegum ranns6knum er rannsakandinn nokkurs konar meeliteeki par sem

reynsla hans og fraedasyn hefur ahrif a heildarmyndina (Tesch, 1990).
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Rannsakandi pekkti til pjonandi forystu ur samnefndum namsafanga sem hann sat
premur manudum fyrir upphaf rannséknar. Adur en spurningarammi var saminn
kynnti rannsakandi sér p6 hugmyndafraedi pjonandi forystu enn betur med pvi ad
kafa ofan i nAmsefnid. [ upphafi vid framkveemd rannséknar bjé rannsakandi ekki
yfir mikilli reynslu af eigindlegum rannséknum en las sér vel til um pzer og einnig
um rannsoknaradferdir fyrirbaerafraedinnar adur en viotol voru tekin.
Rannsakandi gerir sér grein fyrir pvi hversu vondud vinnubrégd og géour
undirbuningur fyrir viotol skipta miklu mali og ekki sidur vio eftirvinnslu viotala.
Med g60ri leidsogn og radleggingum fra leidbeinanda sem er reyndur rannsakandi
var tekist & vido verkefnid med jakveedum og opnum huga. Rannsakandi var
medvitadur um mikilvaegi pess a0 setja fyrirfram dkvednar hugmyndir til hlidar {
gegnum alla vinnsluna og var opinn fyrir pvi sem patttakendur h6fou ad segja.
Vinnubrégd voru voéndud eins og frekast var unnt til ad auka geedi
rannsoknarinnar eins og kostur var. Markmidid var ad ranns6knin og nidurstodur

hennar yrou 60rum til gagns og peim skiljanlegar sem pekkja ekki vel til.

3.5. Stada rannsakanda innan rannsoknar og sidferdileg

alitamal

bekking hofundar & vidfangsefni rannséknar er helst fengin fra kennslu {
afanganum ,Pjénandi forystu“ vio Haskolann a Bifrost og lestri kennsluefnis og
ritryndra greina tengdar pvi. Héfundur hefur ekki starfad sem stjérnandi og byr
pvi ekki yfir reynslu a pvi svidi. Pad geeti talist baedi kostur og galli fyrir
rannsOknina. Gallinn er helstur sa ad innsyn inni verkefni og dskoranir stjérnenda
er takmorkud og geeti pad komid nidur a geedum vidtalsspurninga sem ekki eru
fyrirfram akvednar. Kosturinn er hins vegar sa ad h6fundur hefur pa jafnvel ekki
motad sér eins skyra afstodu til verkefnisins og huganlegra nidurstadna. Pad geeti
studlad ad meiri hlutleysi i greiningu gagna og nidurstodum. Engu ad sidur hefur
hofundur reynslu af slemum stjornendum sem haft hafa neikveed ahrif a
vinnustad sinn og pekkir af eigin raun mikilvaegi gédra stjornenda.

Vidfangsefnio er hofundi afar ahugavert og honum hugleikid og er hann pvi

medvitadur um ad Ogerlegt er ad geeta fullkomins hlutleysis. P4 syna flestar
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nidurstédur rannsokna a pjénandi forystu fylgni a milli hennar og starfsanaegju og
ma buast vid pvi ad stjornun fyrirmyndarfyrirtaekja einkennist af pjonandi forystu.
Reynt verdur hins vegar ad lagmarka ahrif sem fyrirfram gefnar skodanir og
vidhorf geetu hugsanlega haft a rannséknina og hvernig alyktad verdur utfra henni.

Hofundur hefur engra hagsmuna ad geta af rannsékn pessari og
hagsmunatengsl hans sem rannsakanda eru engin. Hann hefur engin tengsl vid
patttakendur rannséknar og pekkir ekki til peirra fyrir framkvaemd vidtala. ba
hefur rannsakandi ekki tengsl inni pau fyrirteeki par sem patttakendur starfa
hvorki vid eigendur né annad starfsfolk.

Adur en vidtol voru tekin fengu vidmeelendur i hendur undirritad
kynningarbréf par sem medal annars markmid rannséknarinnar var kynnt en pess
gaett ad ordalagid veeri pannig ad hugtakio ,pjénandi forysta“ keemi par ekki fram
til a0 draga ur likum & ad pad hefdi ahrif a viobrogd og ord viomaelenda. Gafu
patttakendur upplyst sampykki um patttoku og ad hofundur fengi leyfi til ad nota
nidurstédur vidtalsins og vitna beint { pad (sja vidauka 4). Pad er leid héfundar til
ao lysa yfir aformum sinum & heidarlegan hatt (Sigurdur Kristinsson, 2013). Veeri
pess 6skad af patttakendum hefdi nafnleynd peirra verid ad fullu tryggd og hvorki
studst vid raunverulegt nafn peirra né fyrirtekisins sem peir starfa hja i
eftirvinnslu gagna en enginn patttakenda 6skadi pess. Vidmeelendum var kunnugt
um ad peim var heimilt ad draga framlag sitt til baka 4 hvada timapunkti sem var
sem og a0 neita ad svara spurningum an frekari skyringa en til pess kom po ekki.

Trunadur vid patttakendur verdur haldinn og munu hljodritanir vidtala og
handrit verda medhondlud sem trunadarskjol og ekki notud nema i peim tilgangi
sem lyst er i kynningarbréfi. Pa mun pridji adili ekki hafa adgang ad gognum nema

pess sé krafist samkveemt l6gum.
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4. Niourstoour

[ nidurstodum er leitast vid ad svara eftirfarandi rannséknarspurningum sem
settar voru fram { upphafi:

Hverjar eru dherslur stjérnenda ,fyrirmyndarfyrirtekja“?

Endurspegla pessar dherslur hugmyndafraedi pjénandi forystu og hvernig pd?
Pess skal getid ad enginn vidmelenda nefndi ad hann notadi hugmyndafraedi
pjonandi forystu { storfum sinum eins og fram kemur { kafla 3.2.2. um
patttakendur rannséknar.

Vio greiningu rannséknargagna var notast vid pemagreiningu og med
gagnrynum heetti geett ad samraemi 4 milli nidurstadna og ritadra samraedna. Logd
var ahersla 4 a0 hafa textann margradda pannig ad reynsla hvers og eins
vidmezelanda fai ad koma fram (Sigridur Halldérsdéttir, 2013b). Urvinnsla gagna
leiddi af sér prji meginpemu sem endurspegla meginaherslur i ordum
viomelenda. Pau eru: Pattur stjornenda; Hagur starfsmanna; Umbhverfid a
vinnustad og samfélagsleg abyrgd. Hvert meginpema fyrir sig hefur nokkur
undirpemu sem eru lysandi fyrir nidurstodurnar og endurspegla ord viomaelenda.

Nidurstédum er stillt upp 1 téflu 5 hér fyrir nedan.

Tafla 5: Meginpemu og undirbemu nidurstadna.

Meginpemu Undirpemu

bema I Heefi og hlutverk stjornenda

Pattur stjérnenda Upplysingagjof og framtidarsyn
Audmykt og sjalfsstyrking

bema II Jafningjagrunnur

Hagur starfsmanna Hlustun og traust — Opin samskipti og samkennd
Sjalfsteedi og starfspréun
Vidhorf starfsmanna

Pema III

Umbhverfio 4 vinnustad og Adbunadur og lidan starfsmanna

samfélagsleg abyrgo Samfélagsleg abyrgd

[ umfjollun eru vidtél vid vidmeelendur dregin saman og ymist greint fra
svorum vidmeelenda eda vitnad beint og ordrétt i pa. Pegar um beinar tilvitnanir

er ad rada eru peer innan geesalappa eda inndregnar fra spassiu en pad fer eftir
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lengd peirra. Vidmalendur i pessari rannsékn gegna stédu stjornenda innan
fyrirteekjanna sem um raedir og pess vegna er talad um pa sem stjornendur hér a
eftir.

Eins og fram kom i kaflanum hér ad framan voru vidmeaelendur sjo talsins
en peir voru: Elin Granz, framkvaemdastjéri mannaudssvids Opinna kerfa; Reynir
Valbergsson, fjarmalastjori Oryggismidstédvarinnar; Rannveig Sigfusdottir,
framkveemdastjori Sigurborgar; Haraldur Lindal Pétursson, forstjéri Johan
Ronning; Anna Bjork Bjarnadéttir, framkveemdastjori Expectus; Poéra Bjork
Porhallsdéttir, forstjéri Nordic Visitor og Einar Po6r Magnusson,

framkvaemdastjéri Ormsson.

4.1. Pattur stjornenda

Fyrsta pema sem var greint snyr adallega ad stjérnendum sjalfum og peirra paetti
i samspili stjérnenda og starfsmanna til ad skapa gédan vinnustad og studla ad
fyrirmyndarfyrirteeki. Pessi pattur hefur prjd undirpemu sem o6ll lysa dherslum
vidmaelenda hvad go6da stjérnendur snertir. Fjallad er um stjérnendaheefi og
mikilvaegi pess ad stjornendur séu starfi sinu vaxnir. Viomeelendur lystu pvi
hvernig peir lita 4 hlutverk stjérnenda og hvada eiginleika peir telja naudsynlega
fyrir g6dan stjornanda. Greint er fra mikilveegi pess ad stjornendur upplysi
starfsmenn og vidhafi gagnseei i storfum sinum, peir hafi skyra framtidarsyn og
midli henni til starfsmanna. Pa er fjallad um audmykt stjornenda og ad peir purfi
ad vera mannlegir og vidurkenna veikleika sina en auk pess greina viomalendur
fra pvi hvad peir geri helst til a0 styrkja sjalfa sig og efla sem stjornendur. Naestu

kaflar fjalla nanar um hvert undirpema.
4.1.1. Hzefi og hlutverk stjornenda

Pegar reett var vid viomelendur um hlutverk og eiginleika gédra stjornenda h6fou
nokkrir peirra ord a pvi ad stjérnendur hafi mikil ahrif 4 vinnustadinn og pvi mikils
vert ad peir séu heefir til ad gegna stdédu stjérnandans og sinna margpeettu

hlutverki hans. Hér lysa viomalendur hvada afleidingar sleem stjornun getur haft
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og hvaod gert er til ad baeta stjornun i peirra fyrirtaeki auk pess sem beir tilgreina
hvad felst i hlutverki stjornenda.

Elin Granz hja Opnum kerfum taladi um mikilvaegi stjéornenda og ad stodugt
purfi ad geeta pess ad bpeir séu starfi sinu vaxnir og bvi fylgt eftir med
reglubundnum heetti. Hin nefnir ad margar rannséknir hafi synt ad ein helsta
astzeda pess ad starfsmenn segja upp storfum er naesti yfirmadur. Ef starfsmenn
séu Osattir vid naesta yfirmann en segja ekki upp starfi sinu komi pad nidur a
vinnuframlagi peirra, peir verdi skapstyggari og vinni ekki eins vel { hopi. Odnzegja
med naesta yfirmann hafi pannig margféldunarahrif. Pad sem stjérnendur purfa
fyrst og fremst ad gera er ad pjalfa starfsmenn og raekta f6lkid sitt ad s6gn Elinar,

pad er eins og ad raekta gardinn { sinu eigin lifi. Elin segir:

[...] betta kemur alltaf nidur & pad sama "stjéornendahzefi". Ef pu ert
med 1élegan stjornanda pa fer félk hvort sem fyrirtekid er gott eda
ekKki en ef pu ert med frabaeran stjérnanda pa er folk oft afram hvort
sem fyrirtaekio er gott eda sleemt.

A0 sogn Elinar hafdi stadan { mannaudsmalum Opinna kerfa verid i laegd um
akveoio timabil af ymsum orsokum og til ad beeta starfsandann og anaegju
starfsmanna var sett fram adgerdaraaetlun sem félst medal annars i pvi ad maeta
porfum starfsmanna. Adgerdirnar voru af ymsum toga en par & medal voru
stjérnendur efldir med markvissum og maelanlegum heetti. Gerd var greining 4 pvi
sem vel var gert og pvi sem betur matti fara. Voru stjornendur sendir til markpjalfa
til ad fa studning vid ad framkvaema peer breytingar sem akvednar hofou verio.
Hafdi petta mikil ahrif og meelir Elin hiklaust med pvi. Pa segir hun ekki haegt ad
verdmeta hversu dyrmeett pad er fyrir alla heild fyrirteekisins pegar stjornendur
beeta stjornun sina. Péra Bjork talar einnig um ad stjornendur innan Nordic Visitor
fari i markpjalfun og fai radgjof og studning fra fagadilum til ad baeta pa sem
stjérnendur.

Anna Bjork hja Expectus hefur verid stjornandi { 20 ar og taladi um ad hin
hefoi purft akvedna pjalfun til ad verda betri stjornandi og til ad lata ekki

stjérnsemi hafa ahrif 4 stjornun sina. Segir hun:

Malid er a0 ég er adeins og mikil controlfreak sjalf en reyni ad lata pad
ekki hafa ahrif & stjérnunina. Pad er bara lika akvedin pjalfun og ég hef
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i gegnum arin farido fra pvi ad vera controlfreak yfir i ad vera
delegerandi stjérnandi [fela 60rum verkefnin —
innskot hofundar] sem er gridarlega mikilvaegt. Pad er bara akvedin
pjalfun sem purfti til. En pad er gridarlega mikilveegt ad treysta folki.

Alagid 4 stjornendur Oryggismidstédvarinnar hefur aukist verulega
samfara vexti fyrirtekisins og fjolgun starfsmanna auk pess sem par hafa verid
gerdar miklar breytingar ad ségn Reynis Valbergssonar. Til ad maeta pvi var
deildarstjorum fyrirtaekisins fjolgad og leiddi pad af sér betri stjornun og hafa
starfsmenn meiri tilfinningu fyrir pvi ad hugsad sé vel um pa. Haraldur Lindal hja
Johan Ronning talar einnig um mikilvaegi géds stjérnanda, hann er alinn upp i
fjolskyldufyrirteeki og talar um fédur sinn sem sina bestu fyrirmynd hvad pad
vardar. Hann hefur i gegnum tidina horft uppa hvernig sleemir stjérnendur geta
haft neikveaed ahrif 4 f6lkio sitt og hefur pad verido honum akvedinn laerdéomur:
,Hvernig geturdu verid med frabeert f6lk sem verdur 6murlegt folk vegna pess ad
stjérnandinn er svo lélegur?“ P4 sagdi hann mannaudsmal hafa breyst { gegnum
tidina og i dag purfi gédur mannaudssjori ad vera sveigjanlegur og adlaga sig
nutimaporfum. P6 svo audvitad purfi ad halda vel utan um hlutina skal varast ad
festa sig of mikid { ferlum ad s6gn Haraldar.

Vidmeelendur voru sammala um ad hlutverk stjéornenda veeri margpeett en
16gou pé aherslu a nokkra peetti umfram adra. Reynir leggur aherslu a ad vera
fastur fyrir og alltaf til stadar en pvaelast samt ekki of mikid fyrir. Ef 6likar skodanir
stangast & i starfsmannaheildinni er pad hann sem reedur og parf ad taka akvordun

og er hann fljotur ad pvi ad hans s6gn. Reynir segir:

Fyrir mér hefur stjérnandinn bara eitt hlutverk ad sja til pess ad vera
ekki fyrir peim sem eru ad vinna og peir sem eru undir honum hafi
skyr hlutverk. [... |Pad er audvitad stjornandans ad rada folki hverju
sinni { stodur sem madur telur ad séu bestu kandidatarnir { hvert og
eitt skipti.

Pa segir hann stjornendur purfa ad svara starfsménnum pegar peir leita til hans,
peir purfi ad nota uppbyggilega gagnryni og leida fram lausnir & verkefnum.
Rannveig Sigfasdéttir hja Sigurborgu er a sama mali og segir stjornandann purfa

ad hafa verkefnin skyr og geta ladad fram pad besta fra hverjum starfsmanni.
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Reynir segir pad einnig mikilvaegt ad vera med rétt starfsfolk a réttum sto6dum og

segir hann:

Adalatrioid er ad vera med rétt starfsfélk 4 réttum stodum. Vio hofum
lagt mikla dherslu 4 ad félk sé ad vinna pa vinnu sem pad reedur vid, pa
er svo litid mal a0 stjérna. Pa ertu bara med rétt félk { verkefnunum,
pad styrir sér sjalft og pa parf vooa litlar leidbeiningar.

Einar Mar hja Ormsson nefnir einnig ad stjérnandi eigi a0 veita leidsogn og vinna
med sinu folki. Hann purfi ad leggja linurnar og taka akvardanir og geeta pess ad
allir stefni { somu att. Komi upp mismunandi skilningur & hlutunum purfi
stjérnandinn ad greida ur pvi pannig ad allir hafi sama skilning.

Anna Bjork segir pad hlutverk stjérnandans ad endurskoda markmid
fyrirteekisins, mota stefnu og fylgjast med préun a markadnum og bregdast vio
breytingum bar. Einnig nefnir hin mikilveegi pess ad starfsfélk geti unnid sina
vinnu og sinnt sinni sérpekkingu og pvi purfi stjérnandinn ad hafa géoda yfirsyn,
halda utan um starfsemina og sja til pess ad upplysingar skili sér alla leid. Hin

segir stjérnun vera pjénustuhlutverk og ad pad sé stjérnandans ao:

[... ] hjalpa folki pannig ad umhverfid sé rétt til pess ad pad geti nad
arangri { sinum stérfum [...] stilla umhverfinu og vinnumoguleikum
rétt upp. Eg vil leggja mitt af morkum til pess a0 folk geti nad arangri {
pvi sem pad parf ad gera.

Ad sogn Rannveigar parf gdodur yfirmadur ad vera goour leidtogi pannig ad
starfsfélkio vilji vinna med honum. EkKi eigi ad styra folki til ad gera hlutina heldur
parf pad ad langa til ad vera meo og fylgja leidtoga sinum. Til ad veita forystu parf
viokomandi ad vera jdkvaedur og bjartsynn og hafa gaman ad pvi sem hann gerir.
Pa segir Rannveig pad einnig mikilvaegt ad breyta til og hrista upp { hlutunum svo
menn festist ekki { sama farinu jafnvel eftir morg ar { sama starfi. Pannig er
yfirmadur meira tilblinn ad hvetja og 6rva sitt starfsfélk og fa nyjar hugmyndir.
P4 parf gbédur stjérnandi ad vera opinn fyrir 60ru folki, vera mannpekkjari og atta
sig vel a styrkleikum og veikleikum félks. Pannig getur hann betur ytt undir g6da
eiginleika peirra, nytt betur starfsfélk sitt og nad meiri arangri.

Elin litur & hlutverk stjérnandans eins og pjalfara sem alltaf parf ad hafa

bestalidid a vellinum. Ef menn pjalfa ekki f6lkid sitt pa naer pad ekki arangri. Hann
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parf ad vera sanngjarn en lika akvedinn. Stjéornandinn parf ad hafa dhuga a
starfsfélki sinu og kunna ad hlusta. Pad mun skila sér margfalt ad sogn Elinar. Han

segir:

Stjornandi parf auk pess ad byggja upp félkio sitt og lyfta pvi upp.
Hugsa ma f6lkid eins og verdbréf, hann parf ad auka virdi peirra. bvi
verdmeira sem f6lkid er pvi meiri arangri nserdu. bvi betur sem pu
styour folkid pitt pvi meira lyftist pad upp og bannig lyftist
stjérnandinn upp med pvi.

Flestir viomaelendur téludu um mikilveegi pess ad stjérnandi sé fastur fyrir og
beiti aga pegar pess parf en sé um leid sanngjarn og gefi akvedio frelsi. Péra Bjork
sagdi hann purfa ad meta adsteedur hverju sinni. Stundum purfi hann ad hlusta,
stundum ad tala, stundum ad styra og stundum ad stydja. Péra Bjork og Rannveig
t6ludu einnig um ad stjérnandi pyrfti ad vera jadkveedur og bjartsynn, eiga opin
samsKkipti og syna samkennd.

Ljést er ad stjérnendur purfa ad vera heefir til ad gegna sinni st6du par sem
ahrif peirra a vinnustadinn eru mikil. Standi peir ekki undir peirri abyrgd sem
stjérnunarstoou fylgir geti pad haft neikvaed ahrif a rekstur fyrirtekisins. ba er
hlutverk stjérnenda margpeett og stundum fl6kid. Flestir vidmaelendur s6gdu pad
medal annars felast i ad veita leidsogn en gefa akvedio sjalfstaedi og frelsi til
athafna og gera 60rum Kkleift ad sinna vinnunni sinni og na arangri. Pegar allt er

tekid saman purfa peir ad bera hag sinna starfsmanna fyrir brjosti.
4.1.2. Upplysingagjof og framtidarsyn

[ samtélum vid vidmaelendur 16gdu nokkrir peirra aherslu & skyr skilabod
stjornenda til starfsmanna, go6da upplysingagjof og gagnseei { starfsemi
fyrirteekisins. Einnig nefndu vidmeelendur mikilveegi pess ad stjornendur hafi
skyra syn og ad fyrirtaeki peirra hafi 4kvedinn tilgang og markmid til framtidar. I
pessum kafla er peim pattum betur lyst.

Pora Bjork sagdi upplysingagjof vera eina af helstu aherslum innan Nordic

Visitor og er hun { stodugri vinnslu innan fyrirteekisins.
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Virk upplysingagjof er afar mikilveeg. A9 halda g6dri upplysingagjof til
starfsfélks er stodugt i vinnslu innan fyrirtakisins og pad gengur i
badar attir. Pau veita okkur endurgjof og upplysingar og vid peim.
Petta er ekki bara { adra attina.

Haraldur var 4 sama mali og sagdi ad gerdar hefou verid miklar urbeaetur vardandi
upplysingagjof til starfsmanna hja Johan Rénning. [ dag veeri pvi pannig hattad ad
starfsmenn vissu nakveemlega hvad veeri ad gerast i fyrirtaekinu, peir pekktu til
deemis solutolur og markadsadgerdir og veeru vel upplystir um pad sem veeri
framundan hja fyrirteekinu. Einnig nefndu bau baedi mikilvegi bpess ad
stjérnendur geefu skyr skilabod pannig ad sameiginlegur skilningur veeri 4 4byrgo

verkefna og eftirfylgni. Haraldur sagdi:

P

Oskyr skilabod eru bara pad versta... ekki pad ad vid séum { hernadi en
ef pu sendir vopnadeildirnar eda menn Ut { strid og peir vita ekki hvad
peir eiga ad gera eda hvad er etlast til af peim pa natturulega bara
saldrast pad upp og verdur ekki ad neinu.

Innan Expectus er einnig 10gd mikil dhersla & upplysingagjof og gagnsaeei ad sogn
Onnu Bjarkar. Hver og einn starfsmadur hefur adgang ad upplysingum er varda
medal annars fjarhag fyrirtekisins og getur fylgst med i hvad fjarmunum er eytt.
[ gagnseu umhverfi par sem félk hefur allar upplysingar og veit hvernig
reksturinn gengur pa tekur pad abyrgar akvardanir. Hun segir sinar helstu
aherslur vera gagnseei og heidarleiki.

Vidmalendur nefndu einnig mikilvaegi pess ad stjornendur hafi skyra syn til
framtidar. Hja Expectus vinnur félk vid radgjof vardandi stefnumoétun og beita
bau ad sjalfségdu somu radum innan sins fyrirtaekis ad ségn Onnu Bjarkar. Hin

segir:

Vid purfum alltaf ad hafa okkar skyru stefnu pannig ad f6lk hérna viti
alltaf hvert vid erum ad fara [... ] pad ma ekki vera neinn vafi 4 hvert
er okkar hlutverk og tilgangur eda hvada arangri vid setlum ad na. bad
i sjalfu sér er bara hvati til pess ad allir vilji fara i vinnuna 4 morgnana.
Eg veit hvert hlutverk mitt er, ég veit hvad vid erum ad gera og til
hvers.

Einnig segir Anna Bjork pau fylgja skyrri adferdafreedi vio innleidingu stefnu.

Hvert einasta teymi setur sér skyr markmid og hver einstaklingur setur sér sinar
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skuldbindingar i hverri viku. Hver og einn metur hvad hann purfi ad gera til ad
hreyfa vid meelikvordum fyrirteekisins.

A0 sogn Einars er pad hann sem leggur megin linurnar til framtidar en
deildarstjorar fyrirtaekisins setja markmio og aaetlanir fyrir sinar starfsstoovar {
samradi vio sina starfsmenn. Pegar daetlanir eru fullmétadar eru allir sattir og
sammala um ad vinna ad peim markmidum og hver starfsmadur veit hver stefnan
er. Daglega fa deildarstjorar Ormsson svo upplysingar um hlutfall sélu af daetlun
manadarins og er pad borid saman vid 6nnur timabil. Rannveig er 4 sama mali og
segir mikilveegt ad starfsfélk taki patt { ad moéta markmid og framtidarsyn
fyrirtaekisins. I fyrirteeki hennar Sigurborgu fer starfsfélk { vinnuferdir par sem
gerdar eru greiningar um hvad betur ma fara. Er pad medal annars gert til ad
skapa akvedna heild svo foélk upplifi sig vera ad vinna ad sameiginlegum
markmidum.

Reynir segir mikilveegt fyrir stjérnendur ad hafa skyr markmid hvad

framtidarsyn fyrirteekisins vardar. Hann segir:

Oryggismidstédin er afar markmidadrifid fyrirtzeki pannig ad vid
erum buin ad setja aezetlun okkar til nzestu priggja ara og pad er
nakveaemlega hvad vio setlum ad gera { innri vexti og annad. Ef vid
forum af peirri leid pa stoppum vid strax og endurskodum hvad vid
getum gert til a0 komast aftur 4 beinu brautina.

Pa eru ad s6gn Reynis haldnir manadarlegir fundir par sem farid er yfir gang mala
og framtidarplon og markmid kynnt starfsmoénnum til ad halda 6llum vel
upplystum. Til ad na arangri verda markmidin ad vera maelanleg ad sogn Reynis.
Hann er einnig sammala um mikilveegi pess ad hugmyndir starfsmanna fai
hljomgrunn hja stjornendum.

Nordic Visitor hefur verid i 6rum vexti undanfarid og er pad tvennt 6likt
ad reka fyrirteeki med tuttugu starfsmonnum eda hundrad ad ségn P6ru Bjarkar.
Hun segir 6mogulegt ad meta hver voxturinn verdur neaesta arid en mikilvaegt sé
ad varoveita gildin og halda { pad sem skiptir mali, a0 virkja starfsfélkio og hafa
ofluga upplysingagjof. Takast parf 4 vid breytingarnar en ekki ma gleyma sér {
vextinum. Anna Bjork er 4 sama mali og segir mikilvaegt ad endurskoda stefnuna

oftar pegar fyrirtaeki eru { 6rum vexti. Segir hin:
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Mér finnst skipta mali ad vid séum med alveg skyran tilgang og vitum
til hvers vid erum a0 gera hlutina. Ad vio follum ekki { pa gryfju ad vaxa
bara til ad vaxa eda vinna bara til ad graeda peninga.

Pegar horft er til framtidar i stjiérnun og starfsemi fyrirtaekis segir Rannveig pad
mikilvaegt ad stjéornendur séu bjartsynir & framgang fyrirtaekisins, hafi augljos
markmid og lati starfsfélk finna til 6ryggis i starfi sinu.

[ pessum kafla ma sja ad upplysingagjof til starfsmanna og skyr skilabod
asamt gagnseei i starfsemi fyrirtaekis er mikilveegt a0 mati viomaelenda og stor
pattur { starfi stjéornandans. Pa leggja peir rika aherslu a skyra framtidarsyn
stjérnenda, tilgang og markmio fyrirteekisins og ad starfsmenn séu upplystir um

stefnuna og fai jafnvel ad taka patt i ad mota hana ad vissu leyti.
4.1.3. Audomykt og sjalfsstyrking

Ur vidtolum vid flesta vidmaelendur ma greina dkvedna aherslu 4 mikilvagi
audmyktar { stjéornun. I pessum kafla m4 finna ummeeli peirra sem flokka ma undir
auomykt. Sidar { kaflanum greina vidmaelendur fra pvi hvort og pa hvad peir geri
til a0 styrkja sjalfa sig sem stjéornendur.

A ordum Onnu Bjarkar ma lesa aherslu 4 audmykt pegar htn segir
stjérnandann purfa ad leyfa 60rum ad sja mistok sin og leera af peim. Hann purfi
ad syna ad hann sé mannlegur en einnig ad hann kunni ad taka mannlega a
erfioum malum an pess ad fela pad fyrir 60rum. Stjérnandinn parf ad hrdsa og
gefa endurgjof en ekki sidur ad bidja um endurgjof sjalfur. Pad virdist stundum
ekki mega gagnryna stjornendur en peir purfa sjalfir ad kalla eftir gagnryni ad
hennar ségn. Stjornandi parf a0 stilla sig af, hann ma ekki setja sig a haan stall en
reyna heldur ekki ad vera félagi allra og féorna pannig fagleika. Einar er 4 sama

mali og segir stjdrnandann ekki eiga a0 setja sig a haan hest. Hann segir:

[...]purfum vid ekki bara 61l ad vera svona pokkalega kurteis og
almennileg og ekki hrokafull. Vid erum nattarulega bara hluti af heild
og erum 0ll jafn mikilvaeg.

Pa segir Einar pad vera lykilatridi ad stjornendur pekki veikleika sina. Peir purfi

ad vera tilbunir a0 taka gagnryni og endurskoda afstodu sina, peir séu mannlegir
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en ekki alvitrir og 6skeikulir. Reynir talar einnig um ad hann sé fljotur ad taka
akvardanir pegar a parfad halda en fai hann g60 rok a moti peim a hann ekki erfitt
med ad bakka og skipta um skodun. Haraldur segir svipada ségu og talar um
mikilvaegi pess ad hlusta 4 hugmyndir annarra og geta skipt um skodun. Hann

segir:

Pad er eitt af pvi leerddmsrikasta sem ég hef laert { minu ferli sem
stjérnandi ad geta skipt um skodun. Pad parf kraftmikinn einstakling til
ad standa fast a sinu en pad parf hugrekki til ad skipta um skodun, hvad
pa fyrir framan fullt af folki.

Einnig segir Haraldur naudsynlegt fyrir pa sem vinna ad mannaudsmalum ad atta
sig a pvi ad peir na aldrei fullkomnun par sem alltaf sé eitthvad oleert, stodugt
purfi ad adlagast breytingum og hlusta. Ef menn pykjast vita allt og geta allt og
halda ad peir séu betri en allir adrir pa settu peir ad heetta strax segir Haraldur.
A0 sogn Rannveigar geta stjornendur lika gert mistok og pad er gott ad
vidurkenna pad. Akvordun stjérnandans sé ekki alltaf st eina rétta og pegar taka
parf erfida akvordun er gott ad leita vidbragda starfsmanna til ad sja hvort peir
komist ad somu nidurstodu.

Pegar reett var vio vidmaelendur um hvort peir geri eitthvad til ad styrkja
sjalfa sig sem stjornendur voru peir flestir sammala um ad peir saki sér medal
annars freedslu af ymsu tagi. Reynir les sértaek timarit eins og Harvard Business
Review til a0 fylgjast med pvi sem er ad gerast { heiminum hvad vardar nyjustu
taekni og annad d4samt pvi ad sxkja stjérnendanamskeiod tengt vinnu sinni. Til ad
styrkja sjalfa sig for Rannveig { framhaldsnam { fjarmalum a sinum tima. Elin
saekir sér ymsa fraedslu tengt vinnu sinni, er virk i félagi mannaudsstjéra en
medlimir pess hittast reglulega og reeda ymsar nalganir { storfum sinum. Einnig
hefur hiin s6tt mannaudsradstefnur erlendis og kynnt sér markpjalfun sem hin
segist hafa mikinn dhuga 4 a0 nyta { starfi sinu. Hin vidurkennir p6 ad hun gleymi
oft sjalfri sér par sem dherslan sé oftar en ekki a4 ad geeta ad hag annarra. Einar
segist b0 ekki styrkja sjalfan sig markvisst sem stjornanda og hafi ekki mikinn
ahuga a stjérnunarfreedum yfirleitt. bPéra Bjork er dugleg ad fara a 6rnamskeid
tengt stjornun og stundar einnig markpjalfun asamt 6llum { framkvemdastjorn

fyrirtaekisins til ad styrkja sig. Hvad markpjalfunina snertir segir Pora Bjork:
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Pad hefur hjalpad mér alveg gridarlega par sem vid erum nu 611 frekar
nyir stjornendur hér { husinu og enginn sérstaklega menntadur i pvi,
ad fa pennan studning pegar pad koma upp erfid mal og pegar madur
er a0 teekla eitthvad i fyrsta sinn ad fa leiobeiningar ad pvi hvernig best
er ad taekla pad.

Rannveig og Haraldur leggja dherslu a mikilveegi hreyfingar til ad styrkja
sjalfa sig. Rannveig er medvitud um heilbrigdan lifsstil og stundar reglulega
hreyfingu. Ef stjérnandinn er i godu jafnveegi hefur pad ahrif a starfsmenn og 6fugt
ad hennar s6gn og parf stjornandi ad vera duglegur ad hreyfa sig, borda hollan mat

og hvila sig til ad vera { goodu jafnveegi. Rannveig segir:

Eg held ad madur verdi ad vera medvitadur um ad pu ert mikid betri
stjérnandi ef pu ert sterkur, ferd { raektina, bordar hollan mat og ert
g60 fyrirmynd.

Haraldur segir é6tralegt hvad hreyfing geti skerpt hugann og haft mikil dhrif pegar
menn hafa setid uppi med erfido mal sem peir na ekki ad leysa. Hann stundar skvass
og feer pannig g6da tutras sem skyrir hugann. Hann sakir sér einnig endurmenntun
og les greinarkorn og hugleidingar. Auk pess heldur hann gédu og traustu
sambandi vid gamla skélafélaga sem gegna stjornunarstodum erlendis og midla
peir radum sinum og reynslu hvor til annars.

Anna Bjork segir mikilvaegt ad hlta ad sjalfri sér { heild sem persénu og
manneskju en ekki bara sem stjérnanda eda { hvada hlutverki sem f6lk er. Pad
skiptir hana mali ad vera i likamlega g6édu formi en einnig ad hlia ad andlegu
hlidinni og stundar hun hugleidslu og nuavitund. Einstaklingar sinna moérgum
hlutverkum { lifinu eins og ad vera foreldri, maki og starfsmadur svo eitthvad sé
nefnt og verdur ad vera akvedid jafnveegi i peim hlutverkum ad hennar soégn. ba
segist hun gera akvedid stodumat a sjalfri sér reglulega hvad gildismat hennar
snertir. Hun heftur gegnt abyrgdarmiklum stjéornunarstodum i teeknigeiranum a
tuttugu ara timabili og hefur verid fyrirmynd annarra kvenna par sem slikar
stodur hafa idulega verid 4 hondum karla. A sinum stjérnunarferli hefur htn hins
vegar purft ad taka akvordoun um ad segja upp starfi sinu vegna pess ad verkefnin

voru { métsogn vid hennar gildismat. Hun segir:
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Ef ég veeri bara ad hugsa um mig sem stjérnanda og zetladi ad na frama
ba hefdi ég verid parna afram, en af pvi ad ég leyfdoi mér ad hugsa um
heilu mig og um gildismatid og hvad ég er tilbuin til ad ganga langt og
var alltaf ad tékka a pvi hver polmorkin vaeru pa akvad ég ad fara ut ur
peirri stodu 4 peim timapunkti mérgum til mikillar furdu.

Menn eru ekki stjérnendur einungis til ad na frama heldur purfa peir ad huga ad
6llum pessum pattum ad ségn Onnu Bjarkar.

Lesa ma ur ordum vidmelenda ad audmykt sé gédur eiginleiki i fari
stjornenda. Peim skeikar eins og 6drum en mikilveegt sé ad peir séu mannlegir,
vidurkenni mistok sin og geti leitad til sinna starfsmanna i erfioum akvéordunum
en reiodi sig ekki einungis 4 eigin hugmyndir. Einnig er ljost ad sjalfsstyrking og
sjalfspekking peirra sem stjérnenda er mikilveeg til ad takast a vio krefjandi
verkefni og alag sem starfi peirra fylgir. Mismunandi er hvers konar styrkingu

hver og einn szkir sér en allar eru peer til ad styrkja pa sem stjérnendur.

4.2. Hagur starfsmanna

Annad meginpema sem greint var snyr ad sambandi milli stjérnenda og
starfsmanna og hvernig gédir stjérnendur settu ad nalgast starfsmenn sina og bera
hag peirra fyrir brjosti. Petta pema hefur prja undirpeetti sem allir syna aherslur
vidmeelenda hvad hag starfsmanna snertir og samskipti peirra vid pa. Lystu peir
mikilveegi pess ad stjornendur meeti starfsménnum a jafningjagrunni og ad peir
hafi g6dan adgang ad sinum yfirmanni. Einnig gerdu peir grein fyrir mikilvaegi pess
ad stjornendur efli starfsmenn sina med gédri hlustun og hvatningu og hvernig
peir geti aunnid traust starfsmanna. Vidmeelendur greindu fra mikilveegi goédra
samskipta og pess ad veita starfsmonnum studning i erfidum adsteedum { einkalifi.
Peir t6ludu einnig um ad starfsmenn purfi ad njoti sjalfsteedis i storfum sinum og
ad stjornendur purfi ad efla pa og hvetja til préunar { starfi. Um pessa undirpeetti

ma lesa i naestu koflum hér 4 eftir.
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4.2.1. Jafningjagrunnur

Pegar reett var vio vidmeelendur um aherslur peirra { stjérnun kom fram akvedinn
samhljomur um jafningjagrunn innan peirra fyrirteekja og voru peir einhuga um
mikilvaegi pess ad starfsmenn hafi gott adgengi ad sinum stjérnanda. Hér lysa peir
betur aherslum sinum { samvinnu peirra vio starfsmenn.

Reynir talar um ad innan Oryggismidstodvarinnar sé d4kvedinn
jafningjagrunnur. bratt fyrir steerd fyrirtaekisins pa er ekki storfyrirtaekjabragur i
menningu bpess heldur frekar reynt ad halda { g6d tengsl eins og i minni
fyrirteekjum. Par af leidandi sé nandin 4 milli starfsmanna og stjornenda meiri.

Reynir segir:

Pad er einn madur med lokada skrifstofu hérna i fyrirtaeekinu og pad er
forstjorinn. Hann er bara vio hlidina 4 mér og pad er mjog sjaldan sem
hurdin er lokud hja honum. Pad er stédugt streymi til hans, allir i
fyrirteekinu streyma inn til hans a0 tala vid hann.

P4 er ad ségn Reynis engin stéttaskipting hja Oryggismidst6dinni og hafi menn
hugmyndir fram ad feera fari peir beint til forstjéra en ekki endilega til sins
yfirmanns. Stjornendur hlifa ekki sjalfum sér heldur taka virkan patt i
verkefnavinnunni og er gagnkveem virding adalatridid ad sogn Reynis. Pora Bjork
tekur { sama streng, pd svo ad starfsmonnum Nordic Visitor hafi fjélgad ar tuttugu
{ hundrad & stuttum tima er andrdmsloftid 4 vinnustadnum eins og pau séu ennpa
tuttugu. Ad hennar sogn byggir fyrirtaekio ad vissu leyti & jafningjastjornun, dyrnar
séu opnar hja ollum stjérnendum og starfsfélkio leiti mikio til peirra og skipti

jafningjagrundvoéllurinn miklu mali. Péra Bjork segir:

Hér eru samskiptin pad opin og a jafningjagrundvelli ad starfsfolkid a
ad finna ad pad geti leitad til sins naesta yfirmanns. Ef af einhverjum
asteedum hann hefur ekki getad leitad til neesta yfirmanns pa eru
dyrnar opnar hér hja mér eda Asberg.

Anna Bjork er 4 sama mali og segir stjornandann purfa ad vera adgengilegan fyrir
starfsfolk. Innan hvers vinnuhops hja fyrirteekinu séu stjornendur og beirra

hlutverk sé ad halda utan um hlutina en peir séu samt sem adur jafningjar peirra
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sem { hopnum eru. Pad er ekki bara stjérnandinn sem leggi linurnar heldur hafi
allir samabyrgo.

Vardandi uthlutun verkefna og eftirfylgni er 16gd ahersla a teymisvinnu i
Opnum kerfum og pegar eitthvad kemur upp eda leysa parf verkefni vinna allir
saman ad pvi ad ségn Elinar. A hverju svidi eru hépstjérar, samskiptin eru opin og
fario er reglulega yfir hvernig gengur a hverju svidi fyrir sig hvort sem pad vardar
tolur eda samskipti. Stjéornendur nota ekki bodvald innan fyrirtekisins, vilji
starfsmenn skamma forstjéorann pa geta peir gert pad. Petta er nokkurs konar

jafningjasamfélag par sem allir vinna saman. Elin segir:

Pad sem skoradi lika mikid var svona jafningjasamfélagio. Pad vinna
allir saman. Ef pu vilt skamma forstjérann pa getur pd bara skammad
forstjorann. Pad er bara allt uppa bordum samskiptalega séd. bad
koma audvitad alls konar mal uppa og folk rifst. Eg hef stundum sagt
ao petta er eins og ein stdr fjolskylda.

Haraldur leggur einnig aherslu & teymisvinnu innan Johan Roénning. bar
starfi gédur hépur, allir hjalpist ad og reyni hann frekar ad byggja upp hépanda i
stad pess ad folk vinni sem einn einstaklingur: ,Petta er meira hépavinna, vid
fognum sem hoépur og topum sem hdpur”. Pa leggur Haraldur aherslu a ad
starfsmenn viti nakveemlega hvar peir hafa hann, dyrnar séu alltaf opnar og peir
geti leitad til hans. Synileiki stjornandans sé mikilvaegur og ad folk viti ad alltaf
standi einhverjar leidir til boda. Hann hvetur p6 folk til ad fara réttar bodleidir med
vandamalin.

Einar leggur aherslu 4 jafningjagrunn hja Ormsson enda komi hann sjalfur
ur rédum starfsmanna. Hja fyrirteekinu sé litil starfsmannavelta og tiu ara
starfsaldur ekki 6algengur og fari hann uppi prjatiu ar. Starfsmenn viti pvi oft
meira um hlutina en hann sjalfur og taki hann mark & pvi sem peir hafa a0 segja.
Pa leggur hann mikla dherslu 4 synileika og gott adgengi ad sér sem stjérnanda
pannig ad allir starfsmenn viti ad peir geti leitad til hans. Hja Ormsson starfa um
attatiu manns og pekkir Einar pa alla med nafni. Nokkrum sinnum i viku og a
hverjum laugardegi fer hann a milli verslana fyrirteekisins og laetur sja sig. Hann

segir:
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Eg reyni ad lata sja mig svona prisvar i viku ad minnsta kosti. Madur
fer bara ad spjalla vio f6lkid og heyrir { pvi, hvernig gengur og hvad er
i gangi. Eg held ad vid séum svona bara ein stér fjdlskylda ad morgu
leyti.

A0 sogn Rannveigar er adgengi ad henni einfalt og reynir hin ad vinna med
starfsfélki sinu og koma fram vid pa sem jafningja. I svo litlu fyrirtaeki er adgengi
ad stjérnanda mikilvaegt en aftur 4 méti getur pad skapad dkvedna erfidleika. Geeta
purfi pess ad blanda sér ekki of mikid { einkalif fé6lks en parna er oft fin lina sem
varast skal a0 fara yfir ad sogn Rannveigar.

Heyra ma 4 vidmeelendum ad fyrirtaeekjamenning innan peirra fyrirtaekja
einkennist af jafningjagrunni, samvinnu stjérnenda og starfsmanna og akvednum
fjolskyldubrag en pess p6 geett ad hafa samskiptin ekki of nain. Leggja peir einnig

rika dherslu a gott adgengi starfsmanna ad stjornendum fyrirteekisins.
4.2.2. Hlustun og traust

Viomealendur 16gdu mikla aherslu & traust { samskiptum milli stjornenda og
starfsmanna og lystu peir mikilveegi pess ad hlusta & starfsmenn til ad avinna
traust peirra. Einnig kom fram vilji peirra til ad stydja vid starfsmenn pegar peir
eiga { erfidleikum { lifi sinu.

A0 mati Elinar er mikilveegt pegar unnid er med folki ad hlusta & pad sama
hversu 6merkilegt pad er sem pad hefur ad segja. Starfsmenn verda ad finna ad
peir hafi rédd, ad peirra hugmyndir skipti mali og peir geti haft ahrif. Naist ad
skapa pannig menningu pa er fyrirtaekid med starfsmenn sem vinna pvi { hag og
finna leidir til ad leysa 6ll vandamal. Stjéornendur og starfsmenn vinna pannig
saman. A0 mati Elinar ma helst avinna traust starfsmanna med pvi ad leyfa peim
ad spreyta sig og taka patt { akvardanatokum. Stjornandi purfi ad syna ad hann geti

treyst peim. Hun segir:
Ef starfsfélk kemur til min og spyr mig um eitthvad pa spyr ég "hvao

finnst pér eda hvernig myndir pu gera petta?“ Fa folk til ad hugsa sjalft.
Pad er ekki bara verkfzeri heldur getur haft ahrif & umhverfi sitt.
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Ad sogn Elinar er vinnusvaedi fyrirtaekisins mjog opid og enginn med lokada
skrifstofu. Starfsmenn hafi beinan adgang ad forstjora hafi peir tillégur eda annad
sem beir vilja reeda. Afar mikilvaegt sé ad starfsmenn finni ad peir og peirra framlag
skiptir mali i fyrirtaekinu pvi pad hefur mikil ahrif 4 allt sem peir gera. Stjornendur
vita petta en kunstin er ad vinna i samraemi vid pad og vera sifellt medvitadur um

pad segir Elin. b4 segir hun:

Ef eitthvad kemur upp parf ad gefa sér tima, horfa i augun &
starfsmanninum og hlusta hversu litilveegt sem pad er. Pad mun
klarlega skila sér en getur engu ad sidur oft verid erfitt.

Pad er lykilatridi ad traust riki 4 milli stjérnenda, eigenda og starfsfélksins
segir Haraldur. Treysti folk stjornendum { erfidum dkvardanatdékum pa verda allar
akvardanir audveldar { innleidingu. Best er ad avinna sér traust med gé6dum
vinnubrégdum, samskiptum, framkomu og tjaningu auk pess sem standa parf vid
gefin loford & réttum tima eda lata vita ef pad frestast. Gefa parf starfsmonnum
taekifeeri til ad 1ata { sér heyra og purfa stjornendur ad kunna ad hlusta 4 pad sem

peir hafa fram ad feera. Haraldur segir:

Pegar starfsmadur virkilega finnur ad pu gefur honum tima til ad koma
sinum malefnum a framfzeri og pvi er svarad lika sem er kannski
ennpa betra pa skapast akvedid traust a4 milli starfsmanns og
fyrirtaekisins. [...] G6d hlustun og dinamikin sem getur skapast 4 bak
vid pad hun getur verid miklu meira en einn plas einn. [... ] Virkilega
gott mément eda goo hlustun par sem starfsmadur finnur ad pad er
hlustad a pad sem hann er ad segja og pad er brugdist vid pvi pad eru
O6metanlegar stundir.

Pa segist Haraldur vera g6dur hlustandi en hafi lika purft ad beina folki til ad leita
sér hjalpar sérfraeedinga meo sin persénulegu mal og oft sé parna fin lina sem geeta
purfi ad. Folk leitar til hans af pvi pad treystir honum og vill heyra hans alit. Pegar
gott traust er rikjandi deila starfsmenn malum sinum sem yfirleitt eru vinnutengd
og byggja neestu skref & viobrogdum fra stjérnanda sinum. Pad er mikilvaegast i
pessari hlustun segir Haraldur.

Stjornandi getur aunnid traust starfsmanna med pvi ad hafa raunheefar

veentingar, vera { tengslum vid raunveruleikann og koma fyrirteekinu afram ad
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sogn Einars. begar reksturinn gengur vel, fyrirteekid vex og starfsmenn na
markmidum sinum ba er vidhorf starfsmanna til fyrirteekisins betra. Hann segir
starfsemi fyrirteekisins byggjast 4 samvinnu en ekki einraedi og allir hafi ahrif.

Einar segir:

betta er ekki einraedi heldur samvinna og pad verda allir ad vera med
alveg sama hvada titil peir hafa. Engin kedja er sterkari en veikasti
hlekkurinn. Hver einasti starfsmadur er hlekkur a kedjunni.

Einar segist hugsa um heildarmyndina 4 medan starfsmenn einbeiti sér ad sinu
svidi og eru frabeerir i pvi og treysti hann pess vegna a f6lkid sem kann sitt fag.
Pora Bjork leggur einnig aherslu & samvinnu og segir hun ad innan Nordic Visitor
vinni stjérnendur og starfsmenn saman ad nysképun og pekkingaleit og pau baeti
hvort annad upp. Reynt er ad virkja alla til finna nyjar leidir { pjonustu
fyrirteekisins og vera opin fyrir nyjum hugmyndum.

Anna Bjork segir stjornanda geta dunnid traust starfsmanna med pvi ad
vinna af heilindum og heidarleika og syna dbyrg vinnubrégo. A0 morgu er ad huga
en sérstaklega parf hann ad hlusta og treysta starfsmonnum sinum. Hja Expectus
fai allir starfsmenn a0 hafa ahrif og sé pad hvatning fyrir hvern og einn ad vita
hvernig hann tengist arangri fyrirtaekisins. Menn hafa skyra syn a markmidin og
leggur Anna Bjork aherslu a ad hver starfsmadur viti hvad hann geti gert til ad hafa
sem mest ahrif 4 ad sameiginlegum arangri sé nad. Han leggur upp med fa en goo
lykilatridi og akvedinn ramma og geta menn hreyft sig innan hans an pess ad allt

sé nidur njorvad. Anna Bjork segir:

Eg held ad arangurinn hér felist i pvi ad hver einasti starfsmadur
finnur ad hann skiptir mali. Hann hefur sitt veegi i kedju fyrirtaekisins
i ad skapa virdi fyrir fyrirtekid, hann getur haft ahrif a pad a hvernig
vinnustad hann vinnur og allar raddir heyrast mjog vel.

Pa segir hin dhugavert ad sja hvernig morgum fyrirtaekjum er ad takast ad skapa
g60a menningu a sinum vinnustad par sem allir taka sameiginlega abyrgd og vilja
hafa ahrif frekar en ad vera { hlutverki aftursaetisfarpega. Reynir segir somu ségu
og til ad avinna traust sé mikilvaegt fyrir stjérnanda ad vera gédur hlustandi: ,Vio

erum med tvo eyru og einn munn pannig ad vid purfum ad hlusta meira heldur en
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vid tolum“. Hann segir mikilveegt ad stjérnendur hlusti & hugmyndir starfsmanna
pvi peir komi med mikid af godum hugmyndum og fengju paer ekki hljomgrunn
hja stjérnendum kaemi pad nidur 4 allri starfsemi fyrirtaekisins. Einnig segir Reynir
stjornendur alltaf purfa ad vera samkvaemir sjalfum sér og tekur Rannveig { sama
streng og leggur aherslu 4 ad stjérnendur standi vid ord sin.

[ vidtélum vid alla vidmaelendur kom skyrt fram hversu mikilvaegt pad er
fyrir stjornendur og fyrirtekid sjalft ad hlusta 4 starfsmenn og peirra vidhorf.
Pannig ma medal annars avinna traust peirra. Pad er til eflingar starfsmanna ad
peir fai ad hafa ahrif { starfsemi fyrirteekisins og ad peir finni ad peirra framlag

skiptir mali.

Opin samskipti og samkennd

[ umraedum um samskipti komu einnig fram aherslur vidmaelenda pegar kemur ad
pvi ad byggja upp g6d samskipti a vinnustad og viohalda peim. P4 greindu peir fra
hvernig brugdist er vio innan peirra fyrirtaekis ef starfsmenn eiga { erfidleikum i
sinu einkalifi eins og lesa ma um { seinni hluta kaflans.

Til ad byggja upp goéd samskipti & vinnustad eru ad sogn Elinar opin og

regluleg samskipti best. Hun segir:

Opin og regluleg samskipti eru naudsynleg. Mistok eru leyfd. Vio
leerum af mistokum en ekkert svona "blamegame". Alltaf pegar
eitthvad kemur upp4, bara rada pad. Ef starfsmenn finna ad pad sé
eitthvad "blamegame"” og pad sé verid a0 radast a pad pegar einhver
mistok verda pa fer folk ad missa frumkvaedi sitt. Pad tekur ekki
aheettu eda gerir mistok og segir kannski sidur fra pvi.

Pegar eitthvad kemur uppa parf ad reeda malin og segist Elin alltaf hvetja félk til
aod leysa ur malum strax. Oft eru vandamal { samskiptum byggd & misskilningi og
til ad leysa pau er best ad raeda vid viokomandi og gera pad um leid til ad koma {
veg fyrir ad pau gerjist og valdi meiri skada. Allir eigi a0 fa taekifeeri til ad lysa sinni
skodun og upplifun, pannig sé best ad leysa malin ad mati Elinar. Ef upp koma erfid
starfsmannamal segir hun fyrirtakid vera med akvedin ferli en nai vandamalio ut
fyrir getu mannaudsstjora pa er leitad akvedinnar sérfraeediadstodar til ad leysa

pad. Til eru géd urraedi fyrir flest mal ad hennar ségn. Hja Nordic Visitor er einnig
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leitad til fagadila eftir adstod sé pess porf pegar upp koma samskiptadrougleikar
a milli starfsmanna. Mikilveegt sé ad hafa samskiptin opin og heidarleg en sépa
ekki vandamalum undir mottuna ad sogn P6ru Bjarkar.

Reynir segir svipada s6gu, mikilvaegt sé ad bregdast fljott vio ef vandamal {
samskiptum koma upp. Vinnusvadi hans er mjog opid og heyrir hann pad sem
gerist 4 hans svidi, hann er fljotur ad lesa folk og atta sig & hvort samskiptin séu {
lagi eda ekki. Um leid og hann skynjar ad eitthvad sé { 6lagi reynir hann ad uppraeta
pad strax med pvi ad reeda malin og oftar en ekki kemur { 1j6s ad um smaatridi er

ad raeda. Reynir segir:

Eg heyri allt sem er ad gerast 4 svidinu hja mér. Pannig ad ég er mjog
fljotur ad atta mig 4 hvort hlutirnir séu i lagi eda ekKki, er fljétur ad lesa
folk. Eg personulega tek folk bara inn til min og reedi malin strax {
stadinn fyrir ad bida med pad, um leid og ég skynja ad pad er eitthvad
i gangi pa reyni ég ad drepa pad strax med pvi ad reeda malin.

Starfsmannasamtél hja Oryggismidstodinni fara fram arlega en par fyrir utan
reedir Reynir vio hvern starfsmann prisvar til fjérum sinnum & ari par sem peim
er gefid taekifeeri 4 a0 reeda malin { einrdmi. Er pad gert { vinsemd og til ad rétta
hlutina af ef pess parf ad hans sogn. Oryggismidstédin leigir til sin
starfsmannastjora og verkefni hans felast medal annars { pvi ad sinna erfioum
starfsmannamalum og er allt gert til ad finna lausn a peim. Starfsmenn geta pa
leitad til hans og peir unnid sameiginlega ur vandanum. Yfirleitt gengur pad vel en
stundum parf ad taka malin féstum tokum ad sogn Reynis. Rannveig tekur i sama
streng og segir ad best megi byggja upp g60 samskipti 4 milli stjérnenda og
starfsmanna med pvi ad hafa pau opin. Stjérnandi purfi ad gefa sinu f6lki tima og
mikilvaegt ad pad viti ad pad geti alltaf leitad til hans. Komi upp erfid samskiptamal

a vinnustao segir Rannveig:

I svona litlu fyrirtaeki pa finnur madur ef pad er einhver straumur sem
er ekki ndgu gédur pa hefur madur talad bara sérstaklega vio alla til
ad lata vita ad ég er medvitud um pad hvort sem ég get lagad pad eda
ekki.
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Rannveig segir mikilvaegt ad ganga beint i malid sé pad moguleiki pvi pegar malin
eru reedd strax faer baktal og annad slikt ekki ad grafa um sig & medal starfsfolks
og pad myndi aldrei ganga upp i svo litlu fyrirtaeki sem Sigurborg er.

Anna Bjork leggur aherslu a opin og regluleg samskipti og naudsynlegt sé ad

bua til rymi fyrir samtal. Hun segir:

Pad parf ad bua til rymi fyrir samtal, baa til rymi fyrir regluleg og opin
samskipti. Af pvi ad madur getur verid allur af vilja gerdur svo er
madur alltaf & fundum eda bara praktiskt séd ekki adgengilegur. Pad
parf ad tryggja ad pad sé alltaf rymi til ad eiga samskipti, regluleg
samskipti. Taka 4 6llum malum strax pannig ad pad sé ekkert sem faer
ad gerjast, ef madur tekur ekki 4 malunum pa lifa pau sinu eigin lifi og
fara ekkert endilega {1 rétta att.  [Stjornendur eiga —
innskot hofundar] ad syna gott fordeemi i pvi ad samskipti skipta
mali, pad verdur ad tala um hlutina og allt 4 ad vera uppa bordum.

Haraldur leggur einnig dherslu a opin, skyr og hispurslaus samskipti og ad
andinn 4 vinnustad sé léttur en engu ad sidur mikill agi undir nidri par sem allir
verdi ad sinna sinum verkefnum. Einnig leggur hann dherslu & ad stjérnendur geti
aodskilid alagio sem fylgi starfi peirra frd samskiptum vio starfsmenn og ad peir gefi
folki sinu tima. Hann segir mikilveegt ad starfsfolk raedi malin strax ef upp kemur
agreiningur eda vandamal en geymi pad ekki innra med sér { marga daga. Alltaf
séu til bodleidir par sem f6lk geti tjaod sig undir eins og fundid lausn 4 malunum.
Einar er 4 sama mali og segir ad byggja megi upp g60 samskipti med pvi ad leyfa
ollum ad tja skodanir sinar og hja Ormsson reyna peir ad hafa samskiptin opin og

g60 almennt. Hann segir:

Eg held ad pad sé bara ad vera synilegur og vera ekki { einhverjum
filabeinsturni. Pad eru allir velkomnir og pad mega allir segja sina
skodun um pad sem ég geri og ég segi pad bara lika.

Komi upp erfid samskiptamal segist Einar setjast niour med 6llum adilum malsins
til ad greina vandann par sem allir fai ad tja sig og segja sina skodun. Pannig er
fundin lausn og mismunandi skilningi eytt ut. Pa segir Pdéra Bjork g6d samskipti
byggjast & pvi ad vera til stadar og syna traust. G60 samskipti séu opin en ef traust

er ekki til stadar sé ekki moguleiki & g6dum samskiptum.
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A vidmalendum ma heyra ad peim er umhugad um velferd sinna
starfsmanna og lendi peir i erfidleikum i sinu einkalifi syni peir samhug i verki og
reyni fyrirtekid ad veita peim videigandi studning. Ef starfsmenn purfa ad takast
a vio erfid personuleg mal er adalatridid ad vera til stadar segir Pora Bjork. Pegar
upp hafa komio alvarleg veikindi eda daudsfoll ndinna eettingja hefur verid leitad
radgjafar hja salfraedipjonustu til ad hjalpa folki ad koma til vinnu eftir langa
fjarveru hja Nordic Visitor. Pegar vandinn tengist alagi { vinnu er abyrgdin alfario
fyrirteekisins ad adstoda folk vid ad na aftur heilsu ad sogn Péru Bjarkar: ,Mestu
skiptir ad taka pétt utan um einstaklingana og vandamalio, vera til stadar og syna
samkennd og skilning".

Elin segir svipada sogu, hja Opnum kerfum er stutt vid bakid & géoum
starfsmonnum sem hafa tekist 4 vid erfid persénuleg vandamal sem geta haft ahrif
avinnuna. Hefur fyrirteekid greitt videigandi adstod eins og salfraedipjonustu fyrir
starfsmenn sem glima vid kvida eda standa i hjonaskilnadi svo eitthvad sé nefnt.
Reynir segir ad innan Oryggismidstédvarinnar sé einnig reynt ad veita allan
mogulegan studning vio starfsmenn sem eiga i persénulegum erfidleikum. Pad hafi
b6 gerst ad segja hafi purft upp gédum starfsménnum med mikilveega pekkingu
vegna pess ad peir hafi ekki leyst sin mal pratt fyrir itrekadar tilraunir
fyrirtaekisins til ad hjalpa peim. Pad hafi verid gert af vinsemd og virdingu, menn
hafi haldid réttindum sinum og heett storfum med seemd. Haraldur segir ad hja
Johan Ronning hafi peir einnig purft ad segja upp fdlki vegna alvarlegra brota i
starfi og einkalifi. Séu pau mal erfid vidfangs og ekki alltaf haegt ad fletta upp i
bdékum eftir leidbeiningum um hvernig best skuli stadid ad peim. Tekist er a vid
pannig mal med faglegum heaetti, farid eftir l6gum og reglum og pau afgreidd eins
mannudlega og mogulegt er. Pegar um erfid veikindi starfsmanna er ad raeda hefur
fyrirteekid idulega greitt fleiri veikindadaga en pvi ber ad ségn Haraldar. Hann

segir:

Hvert og eitt tilfelli er vegid og metid en pad er mjog mikilvaegt ad
standa vel a bak vio f6lkid sitt pegar eitthvad kemur upp4, pad skilar
sér margfalt til baka.

Einar segir ad hja Ormsson sé reynt ad gera allt sem haegt er til ad adstoda

starfsmenn sem eigi vio erfidleika ad strida i sinu einkalifi. Hja peim vinni um
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sjotiu starfsmenn sem séu { misjéfnum adstaedum og reyni fyrirteekid ad adstoda
pa innan skynsamlegra marka. Hafa peir til deemis adstodad starfsmenn sem att
hafa { fjarhagserfidleikum eda annarskonar vandamalum. Pa segist Rannveig
reyna eftir bestu getu ad hjalpa starfsmonnum sinum i hvert skipti sem peir leiti
til hennar og peir viti ad henni pyki raunverulega veent um pa. Anna Bjork segir
mikilvaegt ad taka malefnalega & vandamalum en syna 4 sama tima hluttekningu
an pess a0 taka dbyrgdina af viokomandi eda reyna ad leysa vandann fyrir pa.

A ummazlum vidmalenda um gé6d samskipti 4 vinnustad skin mikilvagi
opinna samskipta skyrt i gegn hja peim flestum og ad tekid sé strax 4 malum er
snerta erfid samskipti til ad koma i veg fyrir ad pau eitri Gt fra sér. P4 ma einnig
lesa hvernig brugdist er vid erfioum persénulegum malum starfsmanna innan

fyrirteekja vidmaelenda og 16g0 ahersla a a0 veita studning og syna samkennd.
4.2.3. Sjalfstadi og starfsproun

Pegar reett var vio vidmaelendur um uthlutun verkefna og eftirfylgni komu fram
dherslur peirra 4 sjalfstedi starfsmanna i starfi og hvernig stjérnendur studla ad
pvi sjalfsteedi med hvatningu, leidségn og trausti til sinna starfsmanna. P4 16gdu
nokkrir viomalenda dherslu a ad veita starfsmonnum feeri til starfspréunar innan
beirra fyrirtaekja. [ pessum kafla lysa peir hvernig studlad er ad pessum pattum {
fyrirteekjum peirra.

Mikid er lagt upp ur sjalfsteedi i starfi og sveigjanleika innan Opinna kerfa

ad sogn Elinar og einkennir pad menningu fyrirtaekisins. Hin segir:

Pu parft ad skila godum verkefnum og 4 medan svo er pa er ekki verio
ad anda ofan { halsmalid a pér en pad er ekki par med sagt ad pu sért
afskiptalaus. [... |Pad er hluti af daglegum rekstri ad passa uppa petta.

Elin segir engan telja unnar minttur starfsmanna, stjornendur gefa svigraim og
treysta starfsmonnum en eru alltaf til stadar til ad leidbeina og stydja vio pa.

Reynir er 4 sama mali og segir:

Mér hefur fundist best ad treysta folki fyrir verkefnunum, skyra vel Ut
hver markmidin eru med peim, hvernig pau eiga ad vinnast, eins og ég
var a0 segja adan meelanleg og svo bara vera med eftirfylgni. Fylgjast
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alltaf vel med hvort pau séu ad standa sig eda ekki og ef ekki pa gripum
vid innf og adstodum vid ad koma peim af stad aftur.

Pa segir Reynir mistok vera leyfd og pau 16gud an pess ad fundinn sé sékudoélgur
fyrir peim. Innan fyrirtaekisins sé horft til fortidar til ad leera af reynslunni en
annars horft fram a veginn en ekki i baksynisspegilinn. Pad parf ad vera agi {
vinnunni en spottinn parfad vera négu langur pannig ad folki finnist pad fa ad vaxa
segir Reynir.

Innan Expectus nytur starfsfélk mikils sjalfssteedis { sinum storfum ad ségn
Onnu Bjarkar og hver og einn starfsmadur aflar sér sinna eigin verkefna. Peir sem
hafa mestu reynsluna na yfirleitt i flestu verkefnin, nyir starfsmenn fa verkefni fra
peim til ad byrja med en med reynslunni verda peir sjalfstaedari og skapa sitt eigio

tengslanet og stjorna sér meira sjalfir. Anna Bjork segir:

Mér finnst rosalega spennandi og mikilveegt ad f6lk finni pessa innri
hvatningu og finni pad sem drifur f6lk afram. Pad er pad sem drifur
folk afram en ekki hvad ég segi ad einhver eigi ad gera og ekki alltaf
einhver ytri hvatning. Félk verdur ad vita til hvers vid erum ad gera
hlutina, hvad vid fAum ut Ur pvi og pa kemur pessi innri hvatning.

Pa segir Anna Bjork starfsmenn einnig fa avinning i formi fjarhagslegrar umbunar
i takti vid pann arangur sem peir na en innri hvatningin sem snyr ad tilganginum
og pvi hvert starfsmenn stefna sé mjog mikilvaeg.

A0 sogn Einars eru ekki stifar reglur hja Ormsson og f6lkid feer ad rada sinum
verkum ad toluverdu leyti an pess ad hann andi ofan i halsmalid 4 peim p6 hann
sem stjornandi leggi linurnar. Hann segir: , Adalmalid er ad gefa folkinu frjalsar
hendur og ad pad finni ad pad skiptir mali og hafi eitthvad um hlutina ad segja.”
Pora Bjork segir einnig ad stjornandinn purfi ad treysta sinu félki og gefa pvi
akvedid sjalfsteedi i verkefnum. Haraldur segir pad forgangsatridi hja Johan
Ronning ad starfsmenn 60list sjalfstaedi i starfi og peim sé treyst par til peir brjoti
pad traust. Hann segist ekki agnuast yfir pvi pé verkefnin séu unnin 4 annan mata
en hann sé vanur svo framarlega sem menn skili gddu verki. Mikilvaegt sé ad gefa
starfsmonnum valkosti og frelsi til ad velja pa leid sem beir telja skynsamlegasta {

verkum sinum. Besti stjornandinn er sa sem byggir upp fyrirtaekid, utdeilir
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verkefnum og feerir 60rum abyrgdina pannig ad peir geti verid sem mest

sjalfsteedir ad hans sogn. Haraldur segir:

[ 6llum okkar vinnubrégdum reynum vid ad gera pad pannig og
sérstaklega par sem vid erum i pekkingarfyrirtaki eins og okkar [... ]
ba er mjog mikilveegt fyrir okkur ad bia pannig um hnutana ad folk
leeri sem mest og verdi sem mest sjalfstaedast og sé sem lengst [ ... | pad
skiptir okkur ollu mali ad folk geti verid sjalfstett. Pad er
forgangsatridi numer eitt.

Vido uthlutun og eftirfylgni verkefna er mikilveegt ad setja krofur um go6d
vinnubrégd pannig ad pau uppfylli pann stadal sem peim er atlad ad sogn
Rannveigar. Veita parf starfsmonnum akvedio frelsi til athafna og syna peim traust
en fylgjast ekki stift med hverju verki peirra. Pad parf hins vegar ad setja
starfsmonnum markmid pannig ad peir hafi skyra syn 4 peim verkefnum sem peim

er etlad ad sinna. Rannveig segir:

Eg held ad folk purfi ad hafa 4kvedid sjalfraedi eda ad pad upplifi sig
ekki vera ad vinna eftir einhverri timaklukku. [... |Svo lengi sem verkid
er unnio pa parf ekkert endilega a0 fylgjast med hvort ad pu sért allan
timann { vinnunni fra 9 til 5.

Rannveig segir pad fyrirteekinu til gdds ao veita slikt frelsi pegar starfsmenn kunna
med pad ad fara. Mikilveegt sé ad peir finni ad stjéornendur kunni ad meta storf
peirra og séu pakklatir fyrir peirra framlag.

Einnig 16gdu nokkrir viomaelenda aherslu a ad veita starfsménnum fzeri til
starfspréunar innan beirra fyrirtaekja. Innan Oryggismidstodvarinnar er mikid
lagt upp ar pvi ad efla starfsmenn og gefa peim teekifeeri 4 ad proast i starfi ad sogn
Reynis. Peir sem byrjad hafa 4 gélfinu hafa fengid ad vinna sig upp i steerri verkefni
ogjafnvel komist i deildarstjérastodu. Menn sem radnir voru { stodur 6ryggisvarda
hafa vaxio upp { steerri verkefni og munu komast enn lengra sidar meir. Reynir
segir:

Ja tokum bara sem deemi strakur sem byrjadi hja okkur sem leerlingur
i rafverkefnum hann er nuna lang klarasti madurinn i heiminum {
adgangskerfinu [...]. Petta er strakur sem byrjadi bara & gélfinu hja
okkur og ndna leidir hann adgangsstyrideildina.
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Oryggismidstédin leigir til sin starfsmannastjéra sem hefur adstédu innan
fyrirteekisins nokkra daga i manudi og eitt af hans verkefnum er ad mennta upp
bestu starfsmennina i hverri deild. Pad ferli tekur um pad bil eitt ar og er mikil
styrking fyrir viokomandi starfsmenn sem i kjolfarid fa betri st6du innan
fyrirtaekisins. P4 hefur litil starfsmannavelta verid innan Oryggismidstédvarinnar
og ad mati Reynis ma helst pakka pad hversu vandad er til radninga starfsfélks.
Tekin eru g60d starfsmannasamtdl til ad rada besta f6lkid.

Lagt er mikid uppur innri starfspréun hja Opnum kerfum ad ségn Elinar og
mikilvaegt ad starfsmenn finni ad yfirmenn vilji hjalpa peim ad vaxa { starfi. Pegar

hin er spurd um sinar helstu dherslur i stjérnun segir Elin:

Pad er ad lyfta folki upp 4 naesta plan, fa pad til ad verda heefara og pad
gefur mér sjalfri mjog mikid. Vio erum med einn forst6dumann { vinnu
nuna sem kom inn og byrjadi 4 pjénustubordi og var mjog efnileg. Hin
er buiin ad vaxa, vaxa og vaxa. Eg hef sérstaklega verid ad stydja vid
bakid 4 henni og hin var gerd ad forstodumanni. [... | Pad er otrtlega
gaman ao sja pad, pad er eins og sja barnid sitt steekka.

[ radningarsamningum Opinna kerfa er getid um pekkingardflun og ad hiin sé 4
abyrgo baedi stjérnanda og starfsmanns ad sogn Elinar. Starfsmadur getur alltaf
sOtt um ad fara 4 namskeid sem eru fyrirtaekinu og starfsmanninum { hag. Vio
radningu nyrra starfsmanna, sérstaklega peirra sem eru ungir ad arum, er
moguleg vegferd peirra innan fyrirtaekisins teiknud upp fra pvi peir hefja storf og
synt fram 4 hvada leidir peir hafa til ad vaxa { starfi segir Elin.

Haraldur leggur einnig mikid upp ur pvi ad starfsmenn Johan Rénning fai
teekifeeri til starfsprounar. Hafa peir kost 4 ad saeekja namskeid en auk pess veitir

hann sinu félki ymsar askoranir. Haraldur segir:

Eg heflika lagt rosalega mikid upp ur pvi ad folk fai teekifzeri til ad vaxa
og dafna og kem med askoranir til félks. Madur pekkir pad af eigin
raun pegar madur er buinn ad vera i sama fyrirteekinu ad gera sama
hlutinn, petta er eins og a0 vera alltaf ad éta somu maltidina dag eftir
dag og madur verdur leidur. Madur er alltaf ad reyna ad setja sig { spor
hins adilans og henda einhverjum askorunum a vidkomandi pannig
ad hann finni ad pad sé tekid eftir honum og menn fai ad proa sig.
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Eins og lesa ma 16gdu viomelendur rika aherslu a ad starfsmenn peirra
njoti sjalfstaedis i starfi en fai ad sama skapi gdda leidsogn fra sinum stjornanda.
Stjornendur purfi ad vera til stadar en treysta engu ad sidur starfsménnum sinum
og gefa peim akvedio frelsi til athafna. Pa er ekki sidur 16g0 ahersla a starfsproun
innan peirra fyrirtaekja pannig ad starfsmenn fai taekifeeri til ad auka vid pekkingu
sina, taka meiri 4byrgd og vaxa i starfi. [ ofangreindum fyrirteekjum er greinilega

studlad ao slikri starfspréun med markvissum haetti.
4.2.4. Vidhorf starfsmanna

[ samtali vid nokkra vidmaelendur kom einnig fram ahersla peirra 4 ad hlusta eftir
og bekkja vidhorf starfsmanna til vinnustadarins til ad auka starfsanaegju og vinna
ad urbotum { mannaudsmalum innan fyrirtaekis peirra. Hér lysa peir hvernig peir
leggja sig fram um ad pekkja petta vidhorf starfsmanna.

Pad sem hafdi medal annars mikil dhrif &4 beett vidhorf starfsmanna til
fyrirteekisins hja Opnum Kkerfum voru reglulegar starfsmannakannanir sem
framkveemdar voru til ad kanna lidan og hug starfsmanna til vinnustadarins.
Haldnir voru fundir & hverju svidi fyrirteekisins med stjornendum pess og
starfsménnum par sem nidurstodur peirra voru kynntar og raett pad sem vel var

gert og hvad betur maetti fara. Vardandi starfsmannakannanirnar segir Elin:

Vid vorum ekki ad hugsa um petta visindalega heldur ad fa umraeduna
upp a bordid. betta gerdum vid i tvo ar og pa setludum vid ad finna
eitthvad annad. Petta var { hag starfsmannanna og hélt stjornendum a
tanum og alltaf verid ad mzela eitthvad p6 ad pad sé ekki visindalegt.

Mikilveegt var a0 leyfa starfsménnum ad tja hug sinn og koma skodunum sinum a
framfeeri. Unnid var markvisst ad urbdtum og er beeting i mannaudsmalum {
stodugu ferli hja Opnum kerfum. Pa er vel fylgst med pvi hvad heldur
starfsmonnum ansegdum i starfi ad sogn Elinar.

Hja Nordic Visitor er einnig mikil dhersla 16gd 4 ad starfsmenn fai a0 tja
hugmyndir sinar og heldur hver stjérnandi medal annars vikulega fundi med sinu
teymi par sem starfsmenn fai teekifeeri til ad tja sig. Péra Bjork segir: ,bPad er
grundvallaratrioi ad fa input fra starfsmonnum frekar en ad hugmyndir og

skipanir komi eingongu ofan fra“. Eftir mikla steekkun fyrirtaekisins hja Nordic
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Visitor var stodugt reynt ad finna nyjar leidir til a0 halda { tjaningafrelsio.
Fyrirtaekid kaupir pjonustu sérfraeedinga til ad framkveema arlega tveer sérsnidnar

vidhorfskannanir starfsmanna fyrir utan kénnun VR. Um peer segir Pora Bjork:

Farid er yfir nidurstodur med starfsmonnunum & pessum
upplysingafundi en einnig fer Attendus-radgjafinn yfir paer med
hverju teymi fyrir sig an stjérnanda. Er pad gert til ad fa opnar og
heidarlegar skodanir og gagnlegar abendingar um hvernig baeta ma
ferlana, stjérnendur og vinnustadinn yfir hofud. bPetta er svipad
konnun VR en sérsnidid ad okkur. Starfsmenn sja godan arangur af pvi
a0 koma med gagnlegar &abendingar pvi morgum af peirra
hugmyndum hefur verid hrint { framkveemd og pad er gott. Pad er ekki
nog ad hlusta eda leyfa peim ad tala heldur purfa pau ad sja ad
hugmyndir peirra eru framkveemdar pvi yfirleitt koma pau med
snilldarhugmyndir.

P4 segir Pora Bjork ad patttaka starfsmanna { ad moéta fyrirtekid og hafa ahrif {
allri starfsemi pess sé helsta astedan fyrir jakvaedu vidhorfi starfsmanna til
fyrirteekisins.

Haraldur talar um ad hja Johan RoOnning hafi verio farid { miklar
endurbeetur i mannaudsmalum eftir efnahagshrunid 2008 og sé bad helsta
astaedan fyrir jakvaedu vidhorfi starfsmanna til fyrirtaekisins sem hefur haldio pvi
efst & lista fyrirmyndarfyrirteekja undanfarin fimm &ar. Radast purfti i mikinn
kostnadarnidurskurd { kjolfar hrunsins og var helmingi starfsmanna sagt upp

storfum. Haraldur segir:

pad var einhugur um pad hér hja stjéornendum og eigendum félagsins
ad gera eitthvad sérstakt fyrir starfsfélkid. Vio vorum bunir ad segja
upp helmingnum af fyrirtaeekinu 60 manns, vio vorum 120 og purftum
ad segja upp 60 og vid hugsudum ok hvernig getum vid gert petta
pannig ad peir sem eftir standa ad peir finni pad ad peir hafi pennan
studning og pad sé vel hlud ad peim. ba stofnudum vid pennan ageeta
umbdtahdép sem var pannig ad pad var svona midleegur vettvangur
par sem folk gat komid med abendingar um pad sem pad vildi lata laga
eda var midur eda jafnvel eitthvad bara sem var gott.

Pa féru ad sogn Haraldar allar dbendingar starfsmanna fyrir fund, pau reedd og

Ollum fyrirspurnum var svarad undir eins. Fyrirspurnir gatu verid a annad
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hundrad talsins og haldnir voru langir fundir til ad afgreida malin. Starfsmenn sau
ad stjornendur létu verkin tala hvad velferd peirra og lidan snerti. A0 sogn
Haraldar attu starfsmenn stéran patt i ad gera gott fyrirteeki betra. Hann segir
adalasteduna fyrir velgengni fyrirtekisins vera su ahersla sem 160gd var a
mannaudinn eftir hrun, med baettum samskiptum og patttoku starfsmanna og hafa
peir byggt 4 peim grunni ar frd ari sidan. Segir Haraldur fyrirtaekio standa
algjorlega & bakvid starfsfolk sitt.

Lj6st er & ordum viomalenda hér ad ofan ad pad er fyrirtekjum
naudsynlegt ad pekkja vidhorf starfsmanna til vinnustadarins. Logdu beir sig
sérstaklega fram um ad fa viohorf peirra uppa bordio og bregdast vio dbendingum

og 6skum starfsmanna til ad beeta fyrirtaekio.

4.3. Umbhverfid a vinnustad og samfélagsleg abyrgo

Pridja meginpema sem greint var snyr ad umhverfi 4 vinnustad og abyrgo
fyrirteekja hvad vardar samfélagio sem pad starfar i. Petta pema hefur tvo
undirpemu sem fjalla um aherslur viomaelenda hvad adbiinad starfsmanna og
samfélagslega abyrgd snertir. Viomaelendur lystu pvi hvernig starfsumhverfi folks
hefur ahrif a lidan peirra og afkdst { vinnunni. Pau taeki og verkfaeri sem nota a vid
vinnuna purfa ad virka vel svo na megi peim arangri sem til er zetlast. Pad hefur
einnig jakvaed ahrif a lidan starfsmanna pegar beir finna ad hlud er ad
starfsumhverfi peirra og adbunadi. Pa greindu vidmalendur fra vidleitni innan
peirra fyrirteekja til ad lata sig umhverfi sitt varda og syna abyrgd i peim efnum.
Auk pess upplystu peir med hvada heetti fyrirteki peirra 1étu gott af sér leida til
samfélagsins og beirra sem a purfa ad halda. Neestu kaflar lysa betur hvoru

undirpema fyrir sig samkvaemt ordum vidmaelenda.
4.3.1. Adbunadur og lidan starfsmanna

Fyrsta undirpemad visar til pess hvernig viomaelendur 16gou aherslu a4 adbuinad
starfsmanna og gott umhverfi 4 vinnustad. Lysa peir hvada ahrif pad getur haft a

starfsmenn pegar hlid er ad umhverfi peirra.
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Pad sem medal annars var mikill dhrifavaldur & starfsanda og jok til muna
starfsanaegju i Opnum kerfum, meira en nokkur atti von 34, voru umbezetur a

husnaedi fyrirteekisins. Elin segir:

Vid vorum i 1élegu husnaedi og pad var allt tekid i gegn. Allt gert fint og
g60 adstada. SA munur hafdi miklu jakvaedari ahrif en vid attum von a
og pad var svona ,breakthrough” myndi ég segja i okkar tilfelli ad fara
svona hatt upp { kénnun VR. Madur vissi ad umhverfi og adstedur
skiptu mali en petta var miklu meira en vid attum von a.

Pessar breytingar skiptu skopum hvad lidan starfsmanna snerti ad ségn Elinar.
Motuneyti fyrirtaekisins var einnig beaett og borga starfsmenn um fimm pdsund
kronur 4 manudi fyrir heita maltio alla daga vikunnar auk pess sem peir geta
fengio jogurt, skyr, gos, mjolk og avexti ad vild allan daginn. Einnig var tekin
akvordun um ad allir starfsmenn fengju GSM-sima sama hvada stéou peir gegndu
en aour nutu adeins hluti starfsmanna peirra geeda og segir Elin pad hafa vakio
mikla lukku. Pa var gomul hefdi innan fyrirteekisins fra pvi fyrir hrun endurvakin,
ef dzetlun fyrirtekisins stenst pa er arshatio starfsfélks haldin erlendis annad
hvert ar.

Spurdur um hvad i stjérnun Oryggismidstédvarinnar hafi skapad jakveett
viohorf starfsmanna til fyrirtaekisins segir Reynir pad helst vera géour starfsandi

og skemmtilegt starfsumhverfi. Hann segir:

Pad er rosalega gaman { vinnunni. Vid erum med Pool-bord,
fotboltaspil, vid erum med adgang ad golfvollum ut um allt land. Vio
setjum upp oryggiskerfi 4 golfvelli og faium bara kort til ad spila. Pad
er allt gert, alls konar hlutir sem starfsmannafélagid stendur fyrir. [... ]
Vid erum med golfhermi hérna lika og Playstation tolvu til ad leika. Vid
erum med risaskja hérna hinum megin par sem vid horfum a fétbolta
baedi med vidskiptavinum og bara vid sjalf.

Reynir segir kynjahlutfallid vera 6jafnt par sem 90% starfsmanna eru strakar og
rikir pvi dkvedinn strakamérall & vinnustadnum. Almennt er gaman i vinnunni,
folki lidur vel og reynir fyrirteekio ad gera sitt besta hvad pad vardar. Fra arinu
2005 hefur Oryggismidstodin haldid toénleika fyrir starfsmenn sina og

vidskiptavini og fengid til pess ymsa frabzera tonlistarmenn. Salurinn { Austurbze
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hefur pa verid fullur af folki, mikil g6d stemning og hefur petta meelst vel fyrir ad
sogn Reynis.

Hja Johan Ronning er vel hugsad um starfsf6lkido ad sogn Haraldar og er
ekki sidur 16g0 ahersla a ad meeta porfum starfsmanna en vidskiptavina og sifellt

reynt ad koma med skemmtilegar hugmyndir hvad pa snertir. Hann segir:

[ sidustu viku vorum vid med stéra poppvél eins og i bidi og vid gefum
peim kék hérna 4 hverjum degi og appelsin og s6davatn og vid erum
med kokur. Pad var kaka i dag, vid erum alltaf med & hverjum degi
einhverjar veitingar og gerum alltaf eitthvad skemmtilegt pannig ad
petta jakvaeda vidhorf sem er innandyra hja okkur smitar sér ut til
vidskiptavinarins.

Starfsmannaadstada Johan Ronning er skemmtileg par sem ymis afpreying er i
bodi og haegt ad setjast nidur og eiga gdda samveru. Pegar vel gengur fa starfsmenn
ad njota pess og annad hvert ar er peim bodio til dtlanda og greidir fyrirtaekio
allan kostnad vegna arshatida auk pess sem haldin eru 6vaent party og gefnar gjafir
vid ymis teaekiferi. Segir Haraldur pennan go6da adbunad og skemmtilegt
andrumsloft medal annars hafa skapad géda imynd starfsmanna & fyrirtekinu.
Hja Ormsson er einnig hugsad vel um starfsmenn og starfsumhverfid og
reynt ad koma til méts vio parfir peirra pannig ad peim 1idi vel fra degi til dags og
hafi gaman ad vinnu sinni. Geett er ad godri vinnuadstdodu og adbunadi pannig allir

hafi g6da télvu og gott rymi til ad vinna { ad sogn Einars.

Mér finnst bara lykilatridi ad folki 1idi vel { vinnunni og reyni bara ad

skapa baedi vinnuadstédu og umhverfi par sem félk er ekki undir

stanslausri ofurpressu og éraunhaefum vaentingum.
Pa hafa peir hja Ormsson akvedna stefnu vardandi eldri starfsmenn og leyfa peir
f6lki ad halda vinnu sinni eins lengi og pad getur og treystir sér til. A skrifstofu
fyrirteekisins, 1 verslun og a lager starfar folk sem komid er a eftirlaunaaldur og
hafa sumir nad sjotugs aldri en peir eru gédir starfsmenn og halda sinum launum.
Einnig segir Einar fyrirteekid gera vel vid starfsmenn { arshatidum,
jélahladbordum asamt 60ru og leggi aherslu a ad hugsa vel um f6lkio sitt.

Anna Bjork hja Expectus, Péra Bjork hja Nordic Visitor og Rannveig hja

Sigurborgu leggja einnig dherslu a4 géda lidan sinna starfsmanna. Hja Nordic
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Visitor fengu starfsmenn sjalfir ad rada hvernig peir héfou vinnurymin sin
vardandi liti og annad pegar fyrirteekid flutti i nytt hiisnaedi og er starfsumhverfid
mjog skemmtilegt. Adspurd um hvad helst hafi skapad jakveett vidhorf
starfsmanna til fyrirtaekisins og komid pvi itrekad a lista fyrirmyndarfyrirtaekja
segir Rannveig pad helst vera vegna pess hve g6dur andi riki & vinnustadnum og

ao par 1idi starfsmonnum vel. Rannveig segir:

Folk eydir meirihluta af tima sinum { vinnunni og pvi parf ad lida vel.

[...] Pegar vel gengur reyni ég alltaf ad gera eitthvad 6druvisi og

skemmtilegt fyrir stelpurnar. Eg er alltaf ad reyna ad hugsa um peirra

hagsmuni og paer vita pad.
Umhverfid 4 vinnustadnum er stilhreint og snyrtilegt hja Sigurborgu. Starfsmenn
eru medvitadir um heilsuna og reynt er ad bjéda uppa hollan mat i vinnunni ad
sogn Rannveigar. Starfsmonnum er medal annars bodid uppa hveitigras i
morgunmat & hverjum morgni sem meelist vel fyrir.

A ordum vidmelenda ma lesa hvernig peir vilja studla ad vellidan

starfsmanna med gédum adbuinad og umhverfi 4 vinnustad. Greina ma hversu
almennt peir téldu pad vega pungt { ad skapa anaegju starfsmanna og gott viohorf

til fyrirteekisins.
4.3.2. Samfélagsleg abyrgad

[ samtali vid nokkra vidmaelendur kom fram 4hersla 4 samfélagslega abyrgd innan
peirra fyrirteekja eins og medvitund um verndun umhverfis og vilja til ad lata gott
af sér leida til samfélagsins. [ pessum kafla lysa peir hvernig pvi er hattad innan
peirra fyrirteekja.

Oryggismidstodin hefur 14tid sig fatlad folk varda og segir Reynir: ,Utaf
pessari tengingu okkar vid fatlada pa hofum vid verid ad kaupa listaverk fra List
an landameera.” Pad eru listaverk eftir fatlad folk sem seld eru a arlegri listahatid
ad nafni ,List 4n landamaera“. Pryda slik listaverk veggi Oryggismidstdédvarinnar
vitt og breytt um husnaedi fyrirtaekisins. Pa féru starfsmenn fyrirtaekisins med 24
fatlada einstaklinga upp Esjuna sumarid 2015 peim til skemmtunar og notudu til

pess sérstakan torfaeruhjélastél ad sogn Reynis og meeltist pad vel fyrir. Var
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Oryggismidstddin tilnefnd til Ludursins, islensku auglysingaverdlaunanna, arid
2015 fyrir pad framtak.

Elin sagdi samfélagslega abyrgd Opinna kerfa tengjast medal annars
motuneyti fyrirtaekisins og hefur matradurinn synt mikinn ahuga a pvi svidi. Allur
afgangs matur sem ekki er nyttur er gefinn afram til Sambhjalpar, allur
nidurskurour af greenmeti fer til beenda og nidurskurdur af braudi er einnig sent
afram til annarra. Pannig er maturinn nyttur til hins {trasta en auk pess er o6ll
matarséun meeld og vigtud med pad ad markmidi ad draga Ur henni eins og

mogulegt er og segir Elin:

Vid meaelum matarséunina pegar vio skéfum af diskunum og einhvern
timann voru prjar heilar kartoflur eftir. Margrét tok mynd af pessu og
sendi mynd 4 félagio "hver hendir kartoflum". Petta var mikill
brandari 4 arshatidinni.

Fyrir tveimur arum sidan foru stjérnendur Nordic Visitor ad huga ad stefnu
um samfélagslega abyrgd og hoéfu ad strd freejum hvad pad vardar innan
fyrirteekisins ad sogn Péru Bjarkar. Stjornendur vildu p6 ekki ad su stefna keemi fra
stjérninni heldur vildu peir virkja starfsmenn til ad méta hana. Tveir starfsmenn
toku ad sér ad skipuleggja pa vinnu markvisst og fengu til 1ids vid sig fagadila til ad
kynna fyrir starfsmonnum moéguleika a endurnytingu og umhverfismalum. bPdra

Bjork segir:

Petta hefur verid sma ferli hja okkur en a4 pessu ari setlum vid ad
innleida pessa stefnu okkar og er pad alfarid starfsmanna ad skapa syn
i samfélagslegri abyrgd sem verdur i takti vio gildi fyrirtaekisins.

Lesa ma & ordum vidmelenda ad stjornendum beirra fyrirtaekja er
umhugad um ad vernda umhverfi sitt og natturu og vilja leggja sitt af moérkum til
pess. Auk pess syna peir vilja i verki i pvi ad vera 60rum til fyrirmyndar hvad pad

vardar ad lata gott af sér leida til samfélagsins og peirra sem minna mega sin.
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5. Umradur og alyktanir

Astzeda pess ad umraedd fyrirtaeki voru valin til patttéku i rannsékninni er ad pau
hafa skilad framurskarandi arangri hvad anaegju starfsmanna og vidhorf peirra til
fyrirteekisins snertir. Pau eru 6drum til fyrirmyndar og draga ma dyrmeeta leerdém
af pvi hvernig peim er stjérnad. Nidurstodur rannséknarinnar varpa ljosi a
dherslur stjornenda pessara fyrirtaekja. Tilgreindu vidmeelendur lykilpeetti i
stjornun hvad mannlega peetti snertir og hvada dherslur bera mestan arangur i
forystuhlutverki. Markmioio er ekki ad alhaefa Gt fra nidurstodum um o6ll
fyrirmyndarfyrirteeki en peer gefa adkvedna visbendingu um hvernig pessum
malum er hattad innan fyrirtaekja par sem skapast hefur mikil starfsanaegja
starfsmanna og henni haldid til lengri tima.

[ pessum Kkafla verda nidurstédur teknar saman og sidan skodadar i ljosi
hugmyndafraedi pjénandi forystu. Paer verda settar i samhengi vid fyrri rannséknir
og varpad ljosi 4 ef um er ad raeda samhljom med nidurstédum peirra auk pess
sem synt verdur fram 4 ny sjonarmid pessarar rannséknar. Rannséknar-
spurningum sem upphaflega voru lagdar til grundvallar verdur svarad. Ad sidustu
verdur reett um freedilegt framlag rannséknarinnar og hagnytt gildi hennar fyrir
fyrirtaeki, stjéornendur og fyrir VR og lagdar fram tillogur peim til handa.

Umraedum er skipt { fimm adalkafla. brir fyrstu kaflarnir eru i takti vio
meginkafla nidurstadna og svara fyrri rannsoknarspurningunni: Hverjar eru
aherslur stjornenda ,fyrirmyndarfyrirtaekja“? Fjordi kaflinn tekur hlidsjon af
seinni rannsoknarspurningunni og svarar henni: Endurspegla pessar aherslur
hugmyndafraedi pjonandi forystu og hvernig pa? Sidasti kaflinn fjallar um hagnytt

gildi rannséknar og tillogur sem hofundur leggur fram.
5.1. Einlesegur ahugi a hag starfsmanna

Af nidurstéounum ma sja ad stjornendur fyrirmyndarfyrirteekja sem pekkt eru
fyrir starfsanaegju bera hag starfsmanna fyrir brjosti. Einlaegur 4hugi vidmeelenda
a hag sinna starfsmanna skin { gegn af ordraedu peirra og raddblee og dylst ekki i

tjaningu peirra og ordum. Vidtolin bera pess merki ad peim er afar annt um sina
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starfsmenn og lidan peirra og leggja sig sérstaklega fram um ad maeta porfum
peirra. Rannsoknir hafa synt ad med pvi ad setja hagsmuni starfsmanna i forgang
beetir pad vidhorf peirra til vinnustadarins og dregur Ur aformum peirra um ad

segja upp starfi sinu (Jaramillo, Grisaffe, Chonko og Roberts, 2009).
5.1.1. Efling starfsmanna

Nidurstodur syna ad fyrirmyndarfyrirtaeki leggja rika aherslur a eflingu sinna
starfsmanna og benda ma a nidurstédur islenskra rannsékna um pjonandi forystu
sem syna ad pattur eflingar hefur mestu fylgnina vid starfsanzegju (Sélveig
Reynisdottir og Sigrun Gunnarsdéttir, 2015; Gudjon Ingi Gudjénsson og Sigrun
Gunnarsdottir, 2014). Vidmeelendur segja mikilveegt ad hlusta af athygli, horfa {
augun 4 starfsmanni og syna honum ahuga og purfa stjérnendur ad vera gooir
hlustendur. P4 segja peir mikilveegt ad starfsmenn finni ad peir hafi rédd, ad
hugmyndir peirra skipti mali og ad peir hafi dhrif 4 sinum vinnustad. bad er afar
hvetjandi og eflandi pegar starfsmadur upplifir ad hann sé mikilvaegur hlekkur {
kedju fyrirtekisins og hefur ahrif 4 arangur pess. Vidmaelendur voru sammala um
ad starfsmenn komi idulega med frabzerar hugmyndir og mikilvaegt ad virkja
starfsmenn til hugmyndasképunar og skapa pannig meira virdi fyrir fyrirtaekio.
Pegar stjornendur gefa starfsmonnum tima og taekifeeri til ad tja sinar skodanir og
hugmyndir og starfsmenn finna ad peir hlusta af athygli og bregdast vid pvi skapar
pad dmetanlega dinamik. Pad styrkir tengsl peirra 4 milli og med pvi medal annars
avinna stjornendur traust starfsmanna. Rannséknir syna ad hlustun og
hugmyndaaudgi hefur marktaekt jakveed tengsl vio eflingu og skilar sér { meiri
anzegju og tryggd starfsmanna (Men og Stacks, 2013).

Pa toldu viomeelendur lykilatridi ad efla starfsmenn med pvi ad veita peim
frelsi til athafna og sjalfstaedi i storfum sinum. Stjérnendur studla ad pvi frelsi med
pvi ad hvetja og treysta starfsménnum fyrir verkefnum. I pvi felst hins vegar ekki
ad starfsmenn séu afskiptalausir og standi einir ad lausn verkefnisins. Stjérnendur
eiga alltaf ad vera til stadar til ad leidbeina og stydja, gefa skyra syn 4 markmio
verkefna og fylgja peim eftir en veita 4 sama tima gott svigrum pannig ad
starfsmenn fai teekifeeri til ad hafa ahrif 4 lausn verkefna. Samfara pvi ad peim sé

treyst purfa starfsmenn ao skila géou verki og syna ad peir séu traustsins verdir.
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Pad er engu ad sidur mikilvaegt ad peir fai ad gera mistok an pess ad verda kennt
um og fa skammir i hattinn enda ma draga dyrmetan laeerdom af mistokum.
Starfsmenn purfa ad finna innri hvatningu sem drifur pa afram frekar en ad
einhver segi peim til verka en innri hvatning skapast pegar peir fa frelsi til athafna
og sjalfsteedi { starfi. Synt er ad pegar starfsmenn fa meira umbod til athafna og
vald til dkvardanatoku beetir pad umtal peirra um fyrirteekid og leidir til meiri
starfsanaegju (Men og Stacks, 2013).

P4 leggja vidmeelendur mikio vaegi 4 ad efla starfsmenn med pvi ad veita
peim tzekifeeri til starfsprounar og vaxtar { starfi. Markvisst er unnid ad pvi i
nokkrum fyrirteekjanna ad proéa og mennta starfsmenn sem syna ahuga og vilja til
ad vaxa i starfi og er mikilvaegt a0 starfsmenn finni ad stjérnendur vilji hjalpa peim
ad vaxa. Starfsmenn sem héfu upphaflega storf a ,gélfinu“ hafa fengio ad vaxa upp
i dbyrgdarmiklar stjérnunarstéodur og synt mikinn arangur ad ségn nokkurra
viomelenda. Einnig hvetja peir starfsmenn til ad seekja sér endurmenntun og
namskeio til ad efla sig i starfi. Ad hjalpa starfsmonnum ad vaxa og na arangri eru
peettir i hegdun pjénandi leidtoga sem liklegir eru til ad fylla salfreedilega
samninginn og meeta veentingum starfsmanna (Panaccio, Henderson, Liden,
Wayne og Cao, 2015).

Vel ma heyra a ordum vidomalenda ad pegar peir sja starfsmenn sina
proskast og vaxa i starfi pa er pad peim sjalfum til eflingar sem stjérnendum. Ad
peirra sogn er efling mikilveegur pattur i ad skapa traust a milli starfsmanna og
stjérnenda og er haegt ad benda a nidurstodur rannséknar Tariq og Ambali (2013)
og Sendjaya og Pekerti (2010) til ad stydja pad en peer syna jakveed tengsl a milli
pjonandi forystu og trausts og er pattur eflingar par skyr. Slikt traust er lykilatridi
i rekstri fyrirtaekja pegar taka parf erfidar akvardanir og innleida nyjar breytingar.
Traust ma einnig avinna med gédum vinnubrégdum, samskiptum, framkomu og
tjdningu ad ségn viomaelenda en auk pess purfa stjérnendur ad standa vid ord sin
og hafa raunhaefar vaentingar til starfsmanna. Nyleg ranns6kn bendir til pess ad
pjonandi forysta og traust geta verid lykilatridi til ad auka tryggd starfsmanna vid
fyrirteeki (Goh og Zhen-Jie, 2014).
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5.1.2. Ahersla d mannaudinn og vidhorf starfsmanna

Pau fyrirteeki sem hér um raedir leggja rika dherslu & pann mannaud sem pau bda
yfir og leggja sig fram um ad pekkja vidhorf og parfir sinna starfsmanna og meeta
beim til ad auka anzegju peirra. [ nidurstddum ma lesa ad pad hefur medal annars
verid mikill dhrifavaldur { ad koma peim & lista fyrirmyndarfyrirtaekja. Eftir
erfidleikatimabil innan akvedinna fyrirteekja par sem gerdar héfdu verio miklar
skipulagsbreytingar og farid { sarsaukafullar adgerdir eins og uppsagnir a félki var
16g0 gridarlega mikil ahersla & mannaudinn. Hludu stjérnendur sérstaklega ad
starfsmonnum sinum og veittu peim studning med samtolum og jakvedum
samskiptum til ad beeta lidan peirra og endurvinna traust og jafnveegi i
starfsmannaheildinni. Innri samskipti eru afar mikilveeg a erfidleikatimabilum
fyrirteekis og purfa samskiptin ad byggjast 4 gagnvirkum samtélum par sem horft
er augliti til auglitis vid starfsmenn til ad treysta samband milli starfsmanna og
fyrirtaekis (Mishra, Boynton og Mishra 2014).

Med markvissum haetti unnu fyrirteekin ad pvi ad pekkja vidhorf sinna
starfsmanna til vinnustadarins og stjérnenda og gera enn i dag. Nota pau til pess
ymsar kannanir eins og kénnun VR um fyrirtaeki arsins en einnig sérsnidonar
kannanir ad peirra fyrirteeki. Pad er vettvangur til ad koma gagnlegum,
nafnlausum abendingum og vidhorfi starfsmanna til vinnustadarins & framfaeri.
Fyrirtaekin nota nidurstodur pessara kannana til ad gera urbeaetur a vinnustadnum
og er petta afar mikilvaegur pattur til ad auka og vidhalda starfsanaegju. Einnig eru
haldnir reglulegir starfsmannafundir innan fyrirteekja nokkurra vidmeelenda par
sem starfsmenn fa ad tja skodanir sinar og tillogur. Pad er grundvallaratridi hja
pessum fyrirteekjum ad fa hugmyndir starfsmanna fram i dagsljosid en enn fremur
leggja pau aherslu a ad hrinda hugmyndum bpeirra i framkveemd. Pannig fa
starfsmenn ad hafa ahrif a starfsemi fyrirteekisins og er patttaka peirra { ad mota
fyrirtaekio og hafa ahrif ein af helstu astaedunum fyrir jakveedu vidhorfi til
fyrirtaekisins. Rannsoknir benda til pess ad pegar starfsmenn finna ad peir eru
fyrirteekinu mikilveegir og peirra framlag skiptir mali pa finna peir sig eiga
hlutdeild i velgengni pess (Mishra, Boynton og Mishra, 2014). Umfram allt vilja
vidmeelendur lata verkin tala pegar um mannaud fyrirteekisins er ad reeda og

byggist velgengni fyrirtaekjanna 4 mannaudi pess.
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5.1.3. Samskipti d jafningjagrunni og samhugur i verki

[ nidurstddum ma greina sterka aherslu vidmeelenda 4 ad eiga opin og g6d
samsKkipti & vinnustad byggd a jafningjagrunni par sem starfsmenn hafa gott
adgengi a0 sinum stjornendum. Pad er einhugur allra vidmzlenda um ad
starfsmenn geti alltaf leitad til naesta yfirmanns eda annarra stjéornenda med pad
sem peim hvilir 4 hjarta og er synileiki stjérnenda mikilveegur. Pa leggja peir einnig
aherslu a samvinnu stjéornenda og starfsmanna par sem peir vinna saman ad pvi
ad leysa verkefnin og bera 4 peim samabyrgd. Rannséknir benda til pess ad
starfsmenn halda sterkum tengslum vid fyrirtaeki par sem samskipti eru a
jafningjagrunni og verda peir betur tengdir starfi sinu (Carter og Baghurst, 2014).

Allir vidmelendur eru sammala um ad opin, heidarleg og hispurslaus
samskipti 4 vinnustad séu afar mikilveeg og ad skapa purfi rymi fyrir regluleg
samsKkipti stjérnenda og starfsmanna. Rannséknir hafa margoft gefid visbendingar
um ao virk innri samskipti spila mikilvaegt hlutverk { ad préa starfsanaegju, traust
og tryggd (Berger, 2008). begar innri samskipti eru opin og gagnvirk og velferd
starfsmanna er gefinn gaumur pa skapast geedasamband 4 milli starfsmanna og
fyrirteekja (Men, 2014). Ef upp koma vandamal i samskiptum segja viomalendur
stjéornendur purfa ad setjast niour med hverjum og einum adila malsins og utklja
pad til ad leysa vandamalin og koma { veg fyrir ad pau gerjist og eitri ut fra sér.
Ahersla er 4 ad pad sé gert undir eins og vandamalin verda til.

[ vidtolum ma vel greina veentumpykju vidmaelenda til sinna starfsmanna
og samkennd pegar peir takast 4 vid erfidleika i sinu einkalifi. Syna peir samhug {
verki og veita fyrirteekin videigandi studning og leita sér jafnvel radgjafar um
hvernig best er ad hjalpa viokomandi starfsmanni. Leggja peir aherslu a ad standa
pétt vid bakid a honum, syna hluttekningu og skilning og vera til stadar pegar a
parf ad halda. Nidurstédur rannsékna hafa bent til pess ad peir leidtogar sem eru
feerir um og viljugir til ad meeta starfsmonnum a tilfinningalegum grunni mynda
sterk og jakvaed tengsl vid pa (Barbuto og Hayden, 2011). Sumir vidmaelenda
hofdu reynslu af pvi ad taka 4 afar erfioum malum sem upp komu a beirra
vinnustad. Segja peir ad ef starfsmenn gerist brotlegir { starfi og ekki annad haegt
en a0 segja peim upp storfum er pad gert af virdingu og mannid med faglegum

heetti og menn latnir heetta med saemd.
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5.2. Stada stjornenda

Ljost er 4 viotolum vio vidmeelendur ad peir taka starfi sinu sem stjéornanda
alvarlega og vilja leggja sig fram um a0 gera sitt besta og standa undir peirri abyrgd
er stoou peirra fylgir. Peir sinna margpeettu hlutverki asamt pvi ad hafa skyra
framtidarsyn og stefnu. Samfara pvi vinna peir ad pvi ad styrkja sjalfa sig sem
stjérnendur en leggja engu ad sidur aherslu & audmykt i framkomu sinni vid

starfsmenn.
5.2.1. Hzfi og sjalfsstyrking stjornenda

Nokkrir vidmeaelenda 16gou mikla dhersla 4 mikilveegi g6ora stjornenda og ad peir
séu hefir og starfi sinu vaxnir pvi éheefur stjérnandi geti haft sleem ahrif &
starfsmenn og starfsemi fyrirtaekisins. Ahugavert var ad heyra hvernig unnid
hefur verid ad pvi ad greina stjérnun sumra pessara fyrirteekja med pad ad
markmidi ad gera betur. Hafa stjérnendur peirra med markvissum heetti verid
styrktir og efldir til ad baeta pa sem stjérnendur, farid i markpjalfun, s6tt namskeid
og fengio pjalfun og radgjof fra fagadilum. Einnig hafa flestir vidmaelendur sott sér
sjalfir framhaldsmenntun eda vidbétarmenntun til ad styrkja sig sem stjérnendur.
Sagdi einn vidmeelenda pad 6metanlegt fyrir alla starfsemi fyrirtekisins pegar
stjornendur beeta stjérnun sina.

Greina matti 6lik vidhorf viomeelenda pegar reett var um sjalfsstyrkingu
stjérnenda. Flestir tilgreindu fraedslu af ymsu tagi sem peir saekja sér, namskeid
eda radstefnur. Sumir saekja styrk i fagfélog eda til vina og félaga sem hafa
stjérnendareynslu og geta midlad af henni og gefid rad. ba s6gdu sumir reglulega
hreyfingu og heilbrigdan lifsstil vera mikilveegan patt i ad styrkja pa sem
stjornendur og geti g6d utras i likamsraekt skerpt hugann og haft mikil jakvaed
ahrif. Einn vidmeaelenda sagdist ekki leggja neina aherslu 4 sjalfsstyrkingu sina sem
stjé6rnanda. Pad kom hins vegar a dvart ad adeins einn vidmaelandi, Anna Bjork,
sagoist styrkja sig sem stjérnanda med pvi ad hliia ad sinni andlegu hlid og stundar
hun hugleidslu og nivitund. Auk pess segir hun mikilvaegt ad hver og einni hlti ad
sjalfum sér { heild sem persénu og geeti ad jafnveegi i lifi sinu. Pa leggur hin mikla

aherslu 4 gott gildismat og ad ganga ekki { m6tségn vio pao.
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Pad hefdi matt zetla ad stjornendur fyrirmyndarfyrirteekja legdu meiri
aherslu a a0 efla sinn innri styrk med igrundun og sjalfspekkingu pvi ljost er ad
fylli menn ekki 4 eigin andlega geymi pa gengur fljott a buskap peirra og hafa peir
b4 1itid ad midla til annarra. A svipadan hatt og Robert Greenleaf lagdi sérstaka
dherslu a sjalfsvitund (e. self awareness) og sjalfsrekt leiotogans (Greenleaf,
2008) hefur Daniel Goleman, sem er virtur fredimadur { forystufraedum,
sérstaklega rannsakad tilfinningagreind stjéornenda. Hann leggur &herslu a
sjalfsreekt og segir tilfinningagreind byrja a sjalfsvitund og ad na tengingu vio sina
innri rodd. Leidtogar sem sinna sinni innri rédd geti fundio fleiri Grraedi til ad taka
betri dkvardanir og tengjast betur sinu sanna sjalfi (e. authentic self). b4 hafi peir
einnig betra skynbragd a pad hvort akvardanir séu réttar eda rangar (Golemen,

2013).
5.2.2. Margpaett hlutverk

A vidmaelendum matti heyra ad hlutverk peirra er margpaett og ad ymsu sé ad
huga { stodu stjornenda. Stjérnendur purfa ad vera leidtogar sem fa folkio i lid med
sér en pad er ekki alltaf einfalt. Peir leggja aherslu a ad vera alltaf til stadar og veita
leidsogn og adstod en & moti vilja peir ekki pvaelast of mikid fyrir. Peir verda ad
vera fastir fyrir og fljotir ad taka dkvordun en & sama tima sveigjanlegir og leyfa
starfsménnum ad hafa ahrif 4 dkvardanatokur. Peir purfa ad pekkja styrkleika og
veikleika sinna starfsmanna og rada réttu folki { hverja stoou eftir getu peirra en
ad sama skapi a0 gefa peim taekifeeri til ad vaxa og proast i starfi. Peir purfa ad vera
akvednir og beita aga en ekki sidur sanngjarnir og gefa akvedid frelsi. Einnig purfa
peir ad hvetja og orva sitt folk til hugmyndasképunar. Pa er mikilveegt a0 meta
adstaedur hverju sinni pvi stundum purfi stjornendur ad hlusta, stundum ad tala,
stundum ad styra og stundum ad stydja. Pegar 6llu er 4 botninn hvolft ma sja ad
grundvallarhlutverk stjérnenda er ad hjalpa sinum starfsménnum ad na arangri.
Pegar peir setja hagsmuni starfsmanna framar sinum eigin pa endurgjalda peir
pbad med meiri tryggd vid fyrirtekio (Kiggwe, 2011). Ord Elinar Granz eiga hér vel
vio: ,Stjérnandinn er eins og pjalfari sem alltaf parf ad hafa besta 1i9id a vellinum.
Ef menn bjalfa ekki félkid sitt pa neer pad ekki arangri.“ Pad skin { gegn ad

velgengni stjéornenda felst { pvi hversu gédum arangri starfsmenn peirra na.
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5.2.3. Skyr framtidarsyn og upplysingagjof

Ur nidurstddum ma greina sterka 4herslu vidmalenda 4 skyra framtidarsyn og
markmid { starfsemi fyrirteekjanna. Starfsemin parf ad hafa tilgang sem snyr ekki
einungis ad pvi a0 vaxa eda greeda peninga heldur verda allir ad vita til hvers
hlutirnir eru gerdir og hvada arangri stefnt er ad. Pa leggja peir einnig aherslu 4 ad
starfsmenn viti hver stefnan er og nefnir einn vidmeelandi ad hver og einn purfi ad
setja sér markmio til ad vinna ad sameiginlegu takmarki. Starfsmenn purfa ad
finna a0 peir leggi sitt af morkum { ad na markmidum fyrirteekisins svo peir proi
tryggd vid pad og purfa peir ad skilja tilgang pess og hvernig peir passa innan
ramma pess (Mishra, Boynton og Mishra, 2014). Mismunandi er hvort starfsmenn
taki patt { ad méta stefnu fyrirteekisins en flestir nefna ad starfsmenn hafi ahrif a
hana og séu vel upplystir um markmio fyrirteekisins. Virk eftirfylgni er med
markmidum og haldnir reglulegir fundir med starfsménnum til ad fara yfir
stoduna. Logo er ahersla a skyr skilabod og virka upplysingagjof til starfsmanna
og afar mikilveaegt ad starfsmenn viti hvad framundan er { starfsemi fyrirtakisins.
Upplysingagjofin er idulega gagnvirk par sem stjérnendur upplysa starfsmenn en
einnig upplysa starfsmenn stjéornendur um starfsemina. Pegar na parf akvednu
markmidi innan fyrirteekja hefur pad synt sig ad regluleg upplysingagjof a
vikulegum fundum med stjérnendum og pvi fylgt eftir med videigandi reglulegum

tilkynningum hefur skilad gédum arangri (Mishra, Boynton og Mishra 2014).
5.2.4. Auomykt

[ vidtélum vid vidmaelendur ma vel greina aherslur peirra 4 audmykt { stjérnun.
Pad ma greina a4 pvi hvernig peir studla ad vexti sinna starfsmanna og dherslu 4 ad
hlusta af ahuga og veita hugmyndum peirra athygli. Peir tala um mikilvaegi pess
aod stjornendur séu mannlegir og vidurkenni mistok sin og ad peir pekki veikleika
sina og styrkleika. Skyrt kom fram ad peir vilji ekki kenna 68rum um pegar mistok
verda heldur leera af peim og halda afram. Peir segja ad stjornendur megi ekki setja
sig a haan hest heldur séu allir jafn mikilveegir hlekkir i kedjunni. beir atta sig a
mikilveegi mannaudsins sem fyrirteeki peirra bua yfir og ad peir sjalfir hafi ekki 61l
svorin heldur purfi peir einnig ad reida sig a starfsmenn sina. Engu ad sidur bua

peir yfir innri styrk til ad takast 4 vio erfidleika a vinnustadnum og ganga i malin
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af abyrgd og festu og hafa hugrekki til ad skipta um skodun og fara adrar leidir
pegar pess parf.

Sidast en ekki sist ma greina audmykt peirra i pvi ad peir setja hagsmuni
starfsmanna i forgang og gera allt til ad maeta peirra porfum. Er pessi framganga
peirra alveg i takti vio audmjika, arangursrika framkvaeemdastjora i rannsokn
Hayes og Comer (2010). Nidurstodur peirrar rannsoknar gefa visbendingu um ad
audmjukir stjérnendur avinni sér traust og virdingu og uppskeri medal annars
meiri dnaegju sinna fylgjenda. Pad er einmitt s arangur sem fyrirmyndarfyrirtaeki
hafa synt. Einnig benda nidurstédur rannséknar a borgarstjéorn Gaza til pess ad
sterk jakveed fylgni sé 4 milli pjonandi forystu og aforma starfsmanna um ad halda
afram storfum og hafdi audmykt stjérnenda par medal annars mestu ahrif (Hajjaj,

2014).
5.3. Aherslur 4 adbuinad og umhverfi

Merkilegt er ad sja hversu mikla aherslu viomelendur 16gou & adbunad
starfsmanna og a0 starfsumhverfi peirra veeri adladandi og skemmtilegt. Einnig
nefndu sumir viomeelenda hvernig fyrirtaeki peirra 1étu sig samfélagsleg malefni

varda og vildu lata gott af sér leida i peim efnum.
5.3.1. Adbunadur og starfsmannaadstada

Greina matti aherslu allra vidmeelenda a4 gédan adbunad starfsmanna og 16gou
sumir peirra afar sterka aherslu a ad skapa peim skemmtilegt og adladandi
starfsumhverfi. Pegar komid er inn { 61l pessi fyrirtaeki ma finna ad andrumsloftio
er gott, vinnuumhverfid er snyrtilegt og i sumum peirra hefur verid mikio lagt {
gd0da starfsmannaadstodu par sem i bodi er allskyns afpreying. Addaunarvert er
ad heyra hvad margt skemmtilegt er gert til ad auka anaegju starfsmanna og ma
nefna nokkur demi: gott moétuneyti og Otakmarkad adgengi ad drykkjum,
avoxtum og 60rum veitingum; alls kyns leiki eins og fétboltaspil, pool-bord og
playstation-télvu; sjonvarpsskjar eda risaskjar til ad horfa & myndefni; adgengi ad

golfvollum Ut um allt land; ymis skemmtun eins og ténleikahald, party og
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reglulegar arshatidir sem jafnvel eru haldnar erlendis og er pa ekki allt upp talio.
Geett er ad pvi ad starfsmenn hafi g60a vinnuast6ou og teeki til ad sinna vinnunni.

Er pad grundvallaratrioi allra vidomezlenda ad starfsmonnum lidi vel {
vinnunni og séu ekki undir ofurdlagi eda 6raunhaefum veentingum. Ymsar
rannsoknir gefa visbendingar um ad eftir pvi sem pjénandi forysta vegur meira pvi
minna er andlegt dlag og streita hja starfsménnum. Dregur pjonandi forysta dr
kulnun { starfi og segja starfsmenn sidur upp stérfum sinum (Rivkin, Diestel og
Schmidt, 2014; Bande, Fernandez-Ferrin, Varela og Jaramillo, 2015; Babakus,
Yavas og Ashill, 2011). Nokkrir vidmelenda s6gdu ad go6dur adbunadur
starfsmanna og skemmtilegt vinnuumhverfi sé mikill dhrifavaldur hvad gott
viohorf starfsmanna til fyrirteekisins snertir og hefur komid peim 4 lista

fyrirmyndarfyrirtaekja.
5.3.2. Ad ldta gott af sér leida

[ vidtolum var ekki spurt um umhverfispaetti eda stefnur i samfélagslegri abyrgd
innan fyrirteekjanna. Nokkrir vidmalenda nefndu ad fyrra bragdi dherslur sinar
um samfélagslega abyrgd og ad peirra fyrirtaeki vaeri umhugad um ad lata gott af
sér leida til samfélagsins. Ekki er 6liklegt ad 6ll fyrirtaekin hafi dkvedna stefnu i
peim malum b6 allir vidmaelendur hafi ekki minnst & pad. Peir sem nefndu pad
sérstaklega syndu peim malum mikinn dhuga og greina matti metnad peirra { ad
stydja vio pa sem minna mega sin { samfélaginu og stolt af pvi ad gefa { g60 malefni.
Einnig vildu peir vernda umhverfi sitt medal annars med endurnytingu og meo pvi
ad draga ar matarséun. Eru pessi fyrirteeki 60rum til fyrirmyndar hvad pessa paetti
vardar. Nidurstoour rannsokna leida ad pvi likur ad radsmennska par sem
stjéornendur hugsa ut fyrir sitt svid og huga ad samfélaginu i heild og eru pannig til

fyrirmyndar eykur traust starfsmanna gagnvart peim (Tariq og Ambali, 2013).
5.4. Fyrirmyndarfyrirtaeki og pjonandi forysta
Hér verdur pvi svarad hvort aherslur fyrirmyndarfyrirteekja endurspegli

hugmyndir pjénandi forystu og b4 med hvada heetti. I rannsékn sem pessari er

ekki hzegt ad alhaefa um oll fyrirmyndarfyrirteeki en han gefur akvedna
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visbendingu um 6nnur fyrirmyndarfyrirtaeki og draga ma akvedna alyktun um pau
ut fra henni. Eins og sja ma { kafla 2.5.2 hafa meelitaeki VR og pjonandi forystu
nokkra sameiginlega paetti en engu ad sidur eru margir peettir sem skilja pau ad.
Pad er pvi dhugavert ad skoda hvort aherslur fyrirmyndarfyrirteekja einkennist af
pjénandi forystu. Préfsteinn pjénandi forystu samkvaemt Robert Greenleaf (2008)
er: vaxa pau sem pjénad er sem einstaklingar, verda pau heilsuhraustari og fa pau
meiri visku, frelsi og sjalfstaedi og verda pau sjalf liklegri til ad verda pjonar? (bls.
15). Neesti kafli varpar ljési 4 einkenni pjénandi forystu i fyrirmyndarfyrirtaekjum

og hvort pau standist proéfstein hennar.

5.4.1. Einkennast dherslur fyrirmyndarfyrirtekja af pjonandi
forystu?

Eitt adaleinkenni pjénandi leidtoga er ad hann ber umhyggju fyrir velferd og
hagsmunum fylgjenda sinna og synir einleegan ahuga & hugmyndum peirra sem
lysir sér { g6ori hlustun og felur i sér vidurkenningu a frelsi einstaklingsins (Sigrin
Gunnarsdottir, 2011). Eins og komid hefur fram { nidurstédunum syna
vidmaelendur sem eru stjornendur fyrirmyndarfyrirtaekja einleegan dhuga 4 hag
sinna starfsmanna. Pau leggja rika aherslu a ad efla sitt folk med pvi ad hlusta a
pad af athygli, vilja pekkja vidhorf peirra og veita hugmyndum peirra sérstakan
ahuga og framkvaema paer. Pannig avinna peir traust sinna starfsmanna. Einnig
efla peir sitt folk med pvi ad veita peim frelsi til athafna og sjalfsteedi i storfum
sinum og leyfa peim ad hafa ahrif. Einn grunneiginleiki pjonandi leidtoga er ad
proska og efla sitt samstarfsfélk, studla ad frumkveedi peirra og hvetja til
akvardanatoku i eigin efnum og yta undir personulegan proska. Allir mega gera
mistok an pess ad verda hafnad heldur ma laera af mistokum (van Dierendonck,
2011). ba vinna fyrirmyndarfyrirtaeki samkvamt ordum vidmaelenda markvisst
ad pvi ad préa og mennta sina starfsmenn og gefa peim taekifeeri til ad vaxa { starfi.
Pad er mikilvaegt einkenni pjonandi leidtogi ad proska fylgjendur sina med pvi ad
veita peim teekifeeri til ad leera og vaxa og studla ad uppbyggingu peirra med
hvatningu og stadfestu (Laub, 2010).

Pjonandi leidtogi skapar sterk tengsl a vinnustad og byggir upp god

personuleg samskipti med samvinnu vid adra (Laub, 2010). Hann er fremstur a
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medal jafningja og leidir hopinn a jafningjagrunni par sem allir vinna saman ad
settu marki (Sigrin Gunnarsdottir, 2011). Eins og adur segir leggja viomalendur
rannsOknarinnar sterka aherslu a ad eiga opin og géd samskipti vid sina
starfsmenn byggd a jafningjagrunni par sem stjornendur og starfsmenn vinna
saman ad lausn verkefna og bera & peim samabyrgd. Pa syna peir starfsménnum
sinum samhug i verki pegar starfsmenn eiga { erfidleikum { sinu lifi og veita peim
videigandi studning. Pad er { samraemi vid einkenni pjénandi leidtoga sem birtist
i feerni hans til ad skilja afstddu annarra og setja sig { peirra spor. Hann synir
samkennd og er feer um ad tjd 60rum samud vegna erfiorar reynslu (van
Dierendonck, 2011).

Annad einkenni pjonandi leidtoga er audmykt sem lysir sér { pvi ad
leidtoginn setur hagsmuni annarra framar sinum eigin og studlar ad arangri peirra
med mikilveegum studningi (van Dierendonck, 2011). Vel ma heyra a stjornendum
fyrirmyndarfyrirteekja ad grundvallarhlutverk bpeirra er ad hjalpa sinum
starfsménnum ad na arangri og gera peir pad med pvi ad vera til stadar og
leidbeina med studningi og eftirfylgni. Peir setja sig ekki a haan hest stodu sinnar
vegna heldur eru allir starfsmenn mikilveegir hlekkir { kedju fyrirteekisins.
Falsleysi og hugrekki eru énnur einkenni pjénandi leidtoga og er hann synilegur
og samkvaemur sjalfum sér en einnig tilbuinn ad laera af 6drum (van Dierendonck,
2011; Laub, 2010). A stjérnendum fyrirmyndarfyrirtaekja ma heyra ad peir eru
starfsmonnum synilegir og hafa peir alltaf adgang ad peim. Peir leggja aherslu 4 ad
standa vid ord sin. Peir vilja vera fljotir ad taka akvordun en hafa engu ad sidur
hugrekki til ad skipta um skodun pegar a parf ad halda og hlusta a skodanir
annarra. bad er einnig i samreemi vid sjalfspekkingu og innri styrk pjonandi
leidtoga en hann pekkir styrkeika sina og veikleika og veit einnig hvada ahrif ord
hans og athafnir hafa (Sigrin Gunnarsdoéttir, 2011).

Mikilveaegt einkenni pjonandi leidtoga er heefileiki hans til ad hafa framsyni
(van Dierendonck, 2011). Hann hefur hugsjon og tilgang ad leidarljosi sem gefur
starfinu merkingu, sameinar félk og motar framtidarsyn (Sigrun Gunnarsdottir,
2011) og utskyrir hugsjon og markmid fyrir samstarfsmonnum (Laub, 2010).
Stjornendur fyrirmyndarfyrirtaekja { pessari rannsoékn leggja sterka aherslu a

skyra framtidarsyn og ad allir starfsmenn pekki stefnuna og vinni saman ad settu
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marki. Starfsemin parf ad hafa tilgang sem snyr ekki einungis ad pvi ad graeda
peninga heldur verdi allir ad vita til hvers hlutirnir eru gerdir. Pa er pjonandi
leidtogi g6d fyrirmynd og ber abyrgd a stofnun sinni { heild og gagnvart
samfélaginu og leetur sig sameiginlega hagsmuni varda (van Dierendonck, 2011).
Nokkur umrzedd fyrirmyndarfyrirteeki eru 60rum til fyrirmyndar og leggja
metnad { ad stydja vid pa sem minna mega sin { samfélaginu eda lata sig verndun
umhverfis varoda.

A pessu ma sja ad fyrirmyndarfyrirtaeki sem pessi rannsékn neer til bera
skyr merki pess ad pjénandi forysta er par einkennandi. Liklegt ma telja ad peer
dherslur séu 6medvitadar ad einhverju leyti, p.e. ad ekki sé um formlegan asetning
ad reeda ad nyta pjonandi forystu i viokomandi fyrirtaekjum enda kom fram {
viotolum vido vidomelendur ad ekkert fyrirteekjanna hafdi aherslur a
hugmyndafraedi pjonandi forystu { stefnu sinni. Pessar aherslur fyrirteekjanna
felast einkum { einleegum ahuga a4 hagsmunum og sjalfstaedi starfsmanna, skyrri
framtidarsyn, aherslu a jafningjagrunn og ao efla eigin pekkingu og haefni sem allt
eru peettir sem Robert Greenleaf, hugmyndasmidur pjénandi forystu, lagdi aherslu
a i skrifum sinum (Greenleaf, 2008). Pessar nidurstodur um visbendingar um
aherslur pjénandi forystu innan fyrirmyndarfyrirtaekja hér 4 landi eru { takt vid
pad sem Ruschman (2002) og Schwantes (e.d.) hafa komist ad um 100 bestu
bandarisku fyrirtaekin til ad starfa hja (Fortune, e.d.) en morg af peim fyrirteekjum
eru pekkt fyrir pjonandi forystu i sinni starfsemi. Pa hafa rannsdknir bent til pess
ad pjonandi forysta hafi bein tengsl vid jakveett vidhorf starfsmanna til starfsins,

gb0a lidan peirra og starfsanaegju (Ozyilmaz og Cicek, 2015).

5.5. Fraedilegt og hagnytt gildi rannsoknar

Eins og fram kemur { freedilegum bakgrunni rannséknarinnar hefur mikid verio
skrifad og rannsakad um pjdénandi forystu a4 undanférnum arum og margir
freedimenn styrkt hugmyndafreedi hennar med rannséknum sinum. Hins vegar
virdast megindlegar rannsoknir vera { miklum meirihluta og akvedin vontun a
eigindlegum rannséknum sem gefa dypri innsyn i fyrirbeerid en peer megindlegu.
Ekki er haegt ad alhzefa ut fra peim en peer veita ahugaverda syn a reynslu annarra.

Rannsokn pessi hefur akvedid framlag til pekkingarpréunar um pjénandi forystu
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sérstaklega par sem hér er um eigindlega rannsokn ad reeda sem byggir a viotélum
um reynslu vidmaelenda af stjornun. Med pessari rannsokn er pvi verid ad bzeta
dyrmeetri pekkingu um arangursrika forystu og stjornun vid pekkingargrunn sem
nidurstéodur baedi islenskra og erlendra rannsokna hafa varpad ljési a.

Jafnframt er um ad raeda framlag til pekkingar vardandi aherslur fyrirteekja
sem flokkast sem fyrirmyndarfyrirtaeki og sérstaklega par sem varpad er ljosi a
vaegi pjonandi forystu { pessum fyrirtaekjum. Ekki hafa 4dur verid gerdar slikar
rannséknir 4 Islandi og hefur pessi rannsékn pvi akvedid framlag til peirrar
pekkingar.

Nidurstodur pessarar rannséknar hafa gildi fyrir fyrirteeki almennt. baer
eru ahugaverdar vegna pess ad peer fjalla um aherslur stjérnenda sem synt hafa
framuarskarandi arangur hvad anzegju starfsmanna vardar og gott vidhorf peirra
til fyrirteekisins. Stjérnendur fyrirteekja geta nytt sér nidurstodurnar pvi peer veita
mikilvaegar upplysingar um hvernig byggja ma upp gott starfsumhverfi par sem
hagur starfsmanna er i fyrirrumi og hugad er ad lidan peirra.

Pa geta nidurstodur rannséknarinnar haft akvedio gildi fyrir VR, eitt af
steerstu stéttarfélogum landsins. Pzer veita innsyn inni stjornun fyrirtaekja sem
itrekad hafa verid i efstu seetum 4 lista fyrirmyndarfyrirtaekja i arlegri konnun VR
um Fyrirtaeki arsins. Eins og fram kemur { kafla 2.5 um ba konnun er
forsvarsmonnum hennar umhugad um hag sinna félagsmanna og er pad medal
annars einn helsti tilgangur kénnunarinnar. Félagid pekkir vel hlid starfsmanna
fyrirtaekja hvad starfsanaegju peirra snertir en pessar nidurstodur gefa peim syn a
hina hlidina sem snyr ad stjérnendum.

A0 sidustu vonast hofundur til ad rannséknin hafi hagnytt gildi fyrir
patttakendur hennar. Pad er 6llum gott ad rifja upp og minna sjalfan sig a eigin
aherslur og tilgang og hvad pad er sem skiptir mali { samskiptum vid annad félk.
Ad sitja fyrir svorum rannsakanda med krefjandi spurningar hvetur pa til ad leita
enn frekar innd vio og svara spurningum sem peir jafnvel hofou ekki velt fyrir sér

fyrirfram. Pad getur ordid til pess ad peir framfylgja enn frekar sinum eigin gildum.
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5.6. Tillogur iljosi niourstadna

Hér eru settar fram nokkrar tillogur um hvernig nidurstédur rannséknarinnar
geta komid ad notum og ordid til framfara 4 nokkrum svidum. I lokin leggur
hofundur fram tillogur ad frekari rannsoknum tengt vidfangsefni pessarar

rannsoknar.

Tillégur til VR og freedimanna pjonandi forystu vegna meelikvarda peirra

Eins og sja ma i kafla 2.5.2. eru meaelikvardar pjonandi forystu og VR ad nokkru
leyti Olikir p6 svo ad sumir peettir séu vissulega sambeerilegir & milli peirra.
Meelikvardi VR tekur til fleiri patta en meeliteekio SLS um pjénandi forystu sem
eingdngu tekur til vidhorfs og hegdunar stjérnenda. I nidurstodum leggja
vidmeelendur sterka aherslu 4 adbunad og umhverfi starfsmanna og segja sumir
pad vera eina af helstu astaedum fyrir godu vidhorfi starfsmanna til fyrirtaekisins.
Leggja ma til ad meelikvardi um pjonandi forystu ndi einnig yfir umhverfio a
vinnustad starfsmanna med pvi ad spyrja hvort stjérnendur 1ati sig adbtinad a
vinnustad varda og beri umhyggju fyrir sinu félki med pvi ad veita peim go6o
vinnusKilyrai.

Ad sama skapi ma greina mikilveegi audmyktar { stjornun a aherslum
vidmelenda og ber héfundur fram tillégu til VR um ad peir leggi meiri aherslu a
audmykt stjornenda { maelikvarda sinum. Veeri pa haegt ad spyrja hvort yfirmadur
vidurkenni mistok sin og hvort hann leeri af 6likum sjonarmidum og skodunum
annarra og geti tekid gagnryni. Maelikvardi VR geeti einnig spurt hvort yfirmadur
hafi hugrekki til a0 taka dheettu til a0 gera pad sem til parf og fara 4 méti
straumnum. P4 geeti meelikvardinn nad yfir fyrirgefningu og spurt hvort yfirmadur
gagnryni starfsmenn vegna mistaka sem peir hafa gert { starfi. Auk pess gaetu peir
baett vid peetti radsmennsku og spurt hvort yfirmadur hafi framtidarsyn og hugi
ad samfélagslegri abyrgo. Pad eru peettir sem viomaelendur leggja rika dherslu a

og eru einnig sterk einkenni pjénandi forystu.

Tillégur til stjérnenda fyrirtaekja almennt

Hvad stjornendur fyrirtaekja almennt snertir sem vilja nd meiri arangri og auka

anzegju sinna starfsmanna pa ma i ljosi nidurstadna maela med ad peir tileinki sér
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pjonandi forystu i stjérnun sinni og forystu og beri hag sinna starfsmanna fyrir
brjésti. Pannig forysta eflir beedi stjornendur og starfsmenn. Vidmeelendur 16gdu
mikla vigt 4 patt eflingar og hafa rannsoknir synt sterka fylgni a milli eflingar og
starfsanaegju. Stjérnendur eettu ad efla folkio sitt med pvi ad syna peim ahuga,
horfa i augu peirra og hlusta af athygli 4 hugmyndir peirra. Pad er lykill ad trausti
4 milli starfsmanna og stjérnenda. Starfsmenn pekkja vel fyrirteekid og fa ioulega
frabaerar hugmyndir og mikilveegt er ad virkja pa til hugmyndasképunar pvi pad
byr til mikid virdi fyrir fyrirteekid. Opin og regluleg samskipti 4 jafningjagrunni eru
dyrmeet. Einnig er mikilveegt ad starfsmenn upplifi sjalfstaedi { storfum sinum og
ad peir fai a0 gera mistok an pess ad peim sem kennt um eda refsad fyrir.
Stjornendur ettu ad hvetja starfsmenn til préunar { starfi pvi pegar peir vaxa og
na framférum er pad stjornendum sjalfum til eflingar.

Pa er ekki sidur mikilveegt ad stjérnendur leggi sig fram um ad pekkja
viohorf og lidan sinna starfsmanna og bregdast vid pvi pegar vid 4. Pad ma gera
med reglulegum sérsnidonum vidhorfskonnunum innan fyrirtaekisins og fylgja pvi
eftir med starfsmannafundum. Starfsmenn purfa ad hafa vettvang til ad koma
skodunum sinum og abendingum a framfzeri og purfa stjéornendur ad tryggja pao.
Pad eru fyrirteekinu mikilveegar upplysingar. P4 er umhverfi og adbunadur
starfsmanna afar stér pattur { anaegju peirra eins og nidurstédur syna og vert ad
huga vel ad pvi. Sidast en ekki sist eettu stjornendur ad hafa skyr markmid og
framtidarsyn og midla upplysingum til sinna starfsmanna. Peir aettu ad maeta
starfsmonnum af sanngirni og mannlegri audmykt en engu ad sidur af festu og

abyrgo.

Tillégur um frekari rannséknir

Hvad tillogur ad frekari rannséknum vardar er tengjast vidfangsefni pessarar
rannsoknar leggur héfundur til ad gerdar verdi megindlegar rannsdknir { formi
spurningakannana medal starfsmanna og stjérnenda fyrirmyndarfyrirteekja um
pjonandi forystu innan fyrirteekjanna. Afar ahugavert veeri ad kanna sérstaklega
fyrirteeki eins og Johan Roénning sem hefur verid { efsta seeti & lista
fyrirmyndarfyrirtaekja 5 ar { r60 og par af leidandi fengid nafnbétina Fyrirtaeki

arsins.
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Ranns6kn pessi neaer einungis til sjo fyrirmyndarfyrirteekja af fjolda
morgum og vissulega hefdi verid til bota ad fa sjdnarmio fleiri stjérnenda pannig
fyrirteekja. Gera meetti fleiri eigindlegar rannsoknir a 6drum fyrirmyndar-
fyrirteekjum og kanna hvort aherslur { peirra stjéornun séu i takti vid nidurstédur

pessarar rannséknar og hvort pzer endurspegli hugmyndafraedi pjénandi forystu.
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Lokaoro

Porf er & godum stjornendum hvert sem litid er i mannlegu samfélagi og vilja
stjornendur eflaust flestir hafa jakveed ahrif, syna arangur af stéorfum sinum og
vera til fyrirmyndar. Peir sem sinna fyrirtaekjarekstri vita ad stjérnendur
fyrirteekja med skyra framtidarsyn og hugsjon eru afar mikilveegir til ad na
markmidum og arangri fyrirtekisins. Hlutverk stjérnandans er hins vegar
margpeaett og ekki einfalt ad leida saman hép starfsmanna ad settu marki.
Starfsmenn eru ekki bara vinnuafl sem framleida vorur eda pjonustu i pagu
fyrirteekisins heldur eru peir lifandi manneskjur og huga parf ad lidan peirra svo
peir skili gdou vinnuframlagi. Samskipti og framkoma stjérnenda vid starfsmenn
hefur gridarlega mikid ad segja um anazegju peirra og lidan og pvi mikilsvert ad
stjéornendur sinni hlutverki sinu af virdingu og kostgeefni. Stjornendur sem nad
hafa framurskarandi arangri og skapad jakveaeda fyrirteekjamenningu sem
einkennist af dnaegdum starfsmonnum hafa mikilveega reynslu ad midla og
dyrmeett a0 fa ad kynnast syn peirra a hlutverk sitt og viohorf til starfsmanna eins
og pessi rannsdkn fjallar um.

Vidomeelendur { pessari rannsékn sinna stédu stjornenda innan sinna
fyrirteekja og eru pess vegna kalladir stjornendur i gegnum allt verkefnid.
Samkveemt nidurstodum rannsoknarinnar er hins vegar ohaett ad segja ad peir
sinni ekki sidur hlutverki leidtoga eins og John P. Kotter (1990) skilgreinir pad.
Peir skapa framtidarsyn og midla henni til starfsmanna asamt pvi medal annars ad
hvetja pa og maeta porfum peirra.

Nidurstodur rannsoknarinnar gefa géda visbendingu um ad stjérnendur
geti aukid starfsaneegju innan sinna fyrirteekja og aunnid gott vidhorf sinna
starfsmanna til fyrirtaekisins med pvi a0 tileinka sér pjonandi forystu i stjérnun
sinni og forystu. Pannig forysta ber hag sinna starfsmanna fyrir brjésti og hafa
nidurstodur annarra ranns6kna einnig bent til pess ad hun studli ad baettri lidan
starfsmanna, peir skuldbindi sig meira fyrirtaekinu, leggja sig frekar fram { starfi
og segja sidur upp storfum sinum. Petta eru paettir sem hverju fyrirtaeki eru

mikilvaegir til d&rangurs { rekstri.
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Pegar 6llu er & botninn hvolft purfa stjérnendur fyrirtakja ad hafa hjartad
a réttum stad. beir purfa ad bera umhyggju fyrir starfsménnum sinum og leggja
sig fram um ad efla pa i starfi og studla ad arangri peirra. Héfundur rannséknar
gerir ord Jack Welch fyrrverandi forstjora General Electric ad sinum lokaordum:
,LAdur en pu verdur leidtogi snyst velgengni pin um pinn eigin voxt. Pegar b

verdur leidtogi snyst velgengni pin um voxt og arangur annarra“ (Welch, e.d.).
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Vidaukar

Pessi kafli inniheldur videigandi aukaefni vegna rannséknarinnar. { honum ma
finna spurningaramma fyrir viotol, patttokubeioni fyrir viotol, undirritud

kynningarbréf til patttakenda og kafla um fyrirmyndir pjénandi forystu.

Vidauki 1 - Spurningarammi fyrir viotol 1-3

Eftirfarandi spurningarammi var notadur { viotélum vid Elinu Granz hja Opnum
kerfum, Reyni Valbergsson hja Oryggismidstédinni og Rannveigu Sigfisdéttur hja
Sigurborgu. Pau viotol voru tekin { febrtar og mars 2016.

1.

10.

11.

12.
13.

Vilt pa byrja a0 segja mér adeins fra sjalfum pér og pinum bakgrunni, s.s.
menntun, fyrri storf og hvadan pu ert.

Viltu lysa fyrir mér starfi pinu og st6du hja fyrirtaekinu.

Viltu segja mér i stuttu mali fra fyrirtekinu, s.s. idngrein - helsta hlutverk -
fjoldi starfsmanna - annad.

Hvernig litur pu a hlutverk stjérnandans - hvada eiginleika telur pu
naudsynlega fyrir gédan stjérnanda?

Hvernig m3, ad pinu mati, best byggja upp g6 samskipti 4 milli starfsmanna
og stjornenda?

Hvernig getur stjérnandi, ad pinu mati, 4unnio traust starfsmanna?

Viltu lysa pvi hvada aherslur pu hefur i sambandi vid athlutun verkefna og
eftirfylgni.

Hvad er pad helst i stjornun fyrirteekisins sem hefur skapad jakveett vidhorf
starfsmanna til vinnustadarins og stjérnenda?

Pegar litio er fram a veginn i stjornun og starfsemi fyrirtaekis pins hvad er pa
mikilvaegast?

Pegar upp koma erfid mal & vinnustad (s.s. samskipti, veikindi, vandamal
sem erfitt er ad leysa) getur pu tekid deemi um hvernig pid leysio slik mal
hvad mannlega pattinn snertir?

Er eitthvad sérstakt sem pu gerir til pess ad styrka sjalfa/n pig sem
stjérnanda?

Hverjar myndir pu segja ad veeru pinar helstu aherslur i stjornun?

Er eitthvad sem pu vilt baeta vid ad lokum?
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Vidauki 2 - Spurningarammi fyrir viotol 4-7

Eftirfarandi spurningarammi var notadur i viotélum vid Harald Lindal Pétursson
hja Johan Roénning, Onnu Bjork Bjarnadéttur hja Expectus, Péru Bjork
Porhallsdéttur hja Nordic Visitor og Einar P6r Magnusson hja Ormsson. Pau viotol
voru tekin { mai 2016.

1.

10.

11.

12.

13.

Vilt pu byrja a a0 segja mér adeins fra sjalfum pér og pinum bakgrunni, svo
sem menntun, fyrri storf, hvadan pu ert.

Viltu lysa fyrir mér starfi pinu og st6du hja fyrirtaekinu.

Viltu segja mér { stuttu mali fra fyrirteekinu, svo sem idngrein, helsta
hlutverk, fjoldi starfsmanna, annad.

Hverjar eru pinar helstu aherslur { stjornun?

Hvernig litur pu & hlutverk stjérnandans - hvada eiginleika telur pu
naudsynlega fyrir gd0an stjornanda?

Utfra pinni upplifun hvernig ma pa byggja upp g6d samskipti 4 milli
starfsmanna og stjornenda?

Utfra pinni upplifun hvernig getur stjérnandi 4unnid traust starfsmanna?
Viltu lysa aherslum pinum vardandi uthlutun verkefna og eftirfylgni.

Hvad er pad helst i stjornun fyrirteekisins sem hefur skapad jakveett viohorf
starfsmanna til vinnustadarins og stjérnenda?

begar litid er fram a veginn i stjérnun og starfsemi fyrirteekis pins hvad er
pad pa sem skiptir mali til framtidar?

Pegar upp koma erfid mal 4 vinnustad (s.s. samskipti, veikindi, vandamal
sem erfitt er ad leysa) hver er pin reynsla af pvi hvernig best er ad leysa slik

mal hvad mannlega pattinn snertir?

Er eitthvad sérstakt sem pu gerir til pess ad styrka sjalfa/n pig sem
stjérnanda?

Viltu beeta einhverju vid ad lokum?
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Vidauki 3 - Beidni til patttakenda

Reykjavik. 18. febriiar 2016

Opin kerfi
Héfdabakka 9
110 Reykjavik

Sael verid pid.

Undirritud er nemandi i Forystu og stjérnun via Haskélann 3 Bifrdst og er ad hefja vinnu
vid meistararitgerd er mun varda pau fyrirtaeki sem skarad hafa framur i kdnnun VR um
Fyrirtaeki arsins undanfarin ar.

Markmid pessa verkefnis er ad kanna stjornunaradferdir 1 peim fyrirt=kjum sem skarad
hafa fram ir og fengid vidurkenninguna .. Fyrirmyndarfyrirtaeki” hja VR. £tlunin er ad taka
vigtdl vid stjornendur nokkurra peirra fyrirt=kja. Reynt verdur ad greina lyldlpatti {
stjornun hvad mannlega patti snertir og draga fram paer aherslur sem skipta mdli og par
adferdir sem bera mestan arangur 1 forystuhlutverki. Afar ahugavert er ad fa sjonarhorn
peirra sem starfa vid stjornun og hafa synt yfirburda arangur hvaa vidhorf starfsmanna til
fyrirtaekisins og stjornenda pess vardar.

Fyllstu vandvirkni verdur gatt vid gerd Ianns@l{naritmar og verda nidurstddur hennar
birtar { rannséknarskyrslu og timaritsgrein. Abyrgdaradili verkefnisins er Dr. Sigriin
Gunnarsdéttir, désent viad Haskélann 4 Bifrést og Haskola fslands.

Meér er kunnugt um ad fyrirtazkid Opin kerfi komst a lista fyrirmyndarfyrirtaekja VR arid
2015 og hefur tekid stor stokk upp listann sl. tvé ar og vekur pad pvi sérstakan dhuga
vegna rannsoknar minnar. Langar mig pvi ad bidja um ad fa ad taka vidtal vid stjornanda
innan fyrirtaekisins vardandi pad sem nefnt er hér ad ofan. Spurningar fyrir vidtalid yrdu
sendar fyrirfram og yrai vidtalid wp.b. 30-50 minidtur ad lengd. [ framhaldi af pvi fengi ég
ad nota nidurstédur vidtalsins og vitna beint { pad. Adur en ritgerd er fullunnin verda
nidurstidur er vardar vidmaslandann bornar undir hann og pegar hin yrai fullbiin fengi
hann adgang ad henni og gt kymnt sér nidurstédur hennar. Hafi pid spurningar vardandi
rannsoknina er mér ljuft ad svara peim.

Me3 fyrirfram pékk.

Kvedja.

Sigurbjdrg B. Hjdlmarsdéttir
S.862 5026
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Reykjavik, 18. febriar 2016

Oryzgismidstodin
Askalind 1
201 Kdpavogi

Komid pid szl

Undirritud er nemandi i Forystu og stjornun vid Haskolann a Bifrdst og er ad hefja vinnu
vid meistararitgerd er mun varda pau fyrirtaeki sem skarad hafa framur i kénnun VR um
Fyrirtki arsins undanfarin ar.

Markmid pessa verkefnis er ad kanna stjornunaradferdir { peim fyrirteekjum sem skarad
hafa fram r og fengid vidurkenninguna . Fyrirmyndarfyrirtaki” hja VR. £tlunin er ad taka
vidgtdl vid stjornendur nokkurra peirra fyrirtaekja. Reynt verdur ad greina lykilpastti 1
stjornun hvad mannlega paetti snertir og draga fram peer aherslur sem skipta mali og par
adferdir sem bera mestan arangur i forystuhlutverki. Afar ahugavert er ad fa sjonarhorn
peirra sem starfa vid stjornun og hafa synt yfirburda arangur hvad vidhorf starfsmanna til
fyrirtakisins og stjdrnenda pess vardar.

Fyllstu vandvirkni verdur gastt vid gerd rannsoknarinnar og verda nidurstédur hennar
birtar 1 rannsoknarskyrslu og timaritsgrein. ﬁb}rrg&araé’i]i verkefnisins er Dr. Sigrin
Gunnarsdéttir, dosent vid Haskolann 4 Bifrdst og Haskdla Islands.

Mér er kunnugt um ad Oryggismidstodin  hefur ftrekad komist 4 lista
fyrirmyndarfyrirtakja VR undanfarin ar og vekur pad pwvi sérstakan ahuga vegna
rannsoknar minnar. Langar mig pvi ad bidja um ad {3 ad taka vidtal vid stjornanda innan
fyrirtekisins vardandi pad sem nefnt er hér ad ofan. Spurningar fyrir vidtalid yrdu sendar
fyrirfram og yrai vidtalid wh.b. 30-50 mindtur ad lengd. { framhaldi af pvi fengi ég ad nota
nidurstédur vidtalsins og vitna beint { pad. Adur en ritgerd er fullunnin verda nidurstéaur
er varda vidmalandann bornar undir hann og pegar hin yrai fullbiiin fengi hann adgang
ad henni og gaeti kynnt sér nidurstddur hennar. Hafi pid spurningar vardandi rannscknina
er meér ljuft ad svara peim.

Med fyrirfram pékk

Kvedja.

Sigurbjérg R. Hjalmarsdottir
S5.862 5026
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Revkjavik, 7. mars 2016

Sigurborg ehf.

Vt. Rannveig Sighisdattir
Gylfaflst 5

112 Revkjavik

Eomdu sl

Undirritud er nemandi { Forystu og stjornun vid Haskolann a Bifrést og er ad hefja vinnu
vifl meistararitgerd er mun varfa pau fyrirtzeki sem skarad hafa framur [ kénnun VE um
Fyrirtzki arsins undanfarin ar.

Markmid pesza verkefnis er a8 kanna stjornunaradferdir | peim frrirtzkjum sem skarad
hafa fram ur og fengif vidurkenninguna . Fyrirmyndarfyrirtzki® hja VR, £tunin er ad taka
viftal vid stjgornendur nokkurra eirra fyrirt=kja. Reynt verdur ad greina lykilpastti {
stjornun hvad mannlega paetti snertir og draga fram par dherslur sem skipta mali og par
adferdir sem bera mestan arangur i forystuhlucverki. Afar dhugavert er ad fa sjonarhorn
peirra sem starfa vid stjornun og hafa syne yfirburda arangur bvad vidhor! starfzmanna til
fyrirtakizins og stjornenda pess vardar,

Fyllstu vandvirkni ver8ur z=tt vid gerd rannsdknarinnar og verda nidurstidur hennar
birtar i rannséknarskjrslu og timaritsgrein, Abyrgharadili verkefnisins er Dr. Sigrin
Gunnarsdéttiv, ddsent vid Hiskélann 3 Bifrdst og Haskéla islands.

Mér er kunnugt um a8 Sigurborg ehf. hefur itrekad komist a lista fyrirmyndarfyrirtzkja
VR undanfarin ar oz vekur pad bvi sérstakan ahuga vegna rannséknar minnar. Langar mig
bvi ad bifja um a8 f3 a8 taka vibtal vid pig sem framkvaemdastjora fyrirtzkisins varfandi
a8 sem nefnt er hér a8 ofan. Spurningar fyrir vidtalid fengir pu sendar fyrirfram og yrdi
vidtalif wp.b. 30-50 minttur afd lengd. T framhaldi af |svi fengi &g a® nota nifurstédur
vifitalsins og vitna beint { pad. ABur en ritzerd er fullunnin verfa nidurstiur sem pig
varda bornar undir big og begar ritgerdin yrdi fullbnin fengir i abgang a8 henni og gtir
kynnt pér nidurstadur hennar, Hafir i spurningar varfandi rannsoknina er mér ljuft ad
svara peim,

Med fyrirfram pakk,

Evedja,

Bigurbjorg R. Hjalmarsdattir
5. 862 5024|
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Reykjavik, 6. mai 2016

Joehan Rénning

Vt. Haraldur Lindal Pétursson
Klettagdréum 25

104 Reykjavik

Szl Haraldur.

Undirritud er nemandi i Forystu og stjornun vid Haskdélann 3 Bifrdst og er ad hefja vinnu
vill meistararitgerd er mun varda pau fyrirt=ki sem skarad hafa framir { kénnun VR um
Fyrirteeki drsins undanfarin ar.

Markmild pessa verkefnis er ad kanna stjérnunaradferdir i peim fyrirt=kjum sem fengib
hafa vidurkenninguna . Fyrirmyndarfyrirts=ki® hjd VR £Etlunin er ad taka vidtél vid
stjdrnendur nokkurra peirra fyrirt==kja. Beynt verbur ad greina lykilpeetti { stjérnun hvad
mannlega pett snertir og draga fram peer dherslur sem skipta mdli og per abferbir sem
bera mestan drangur i forystuhlutverki. Afar dhugavert er ad fa sjonarhorn peirra sem
starfa vid stjdrnun og hafa synt yfirburda drangur hvad vidhorf starfsmanna til
fyrirt=kisins og stjérnenda pess vardar.

Fyllstu vandvirkni verdur gett vid gerd rannséknarinnar og verda nidurstddur hennar
birtar { rannséknarskyrslu og timaritsgrein. Abyrgdaradili verkefnisins er Dr. Sigrin
Gunnarsdottir, désent vid Haskolann 4 Bifrdst og Haskdla [slands.

Mér er kunnugt um ad fyrirt=kid Johan Rénning hefur ftrekad verid efst 4 lista
fyrirmyndarfyrirtzekja VR undanfarin 4r og vekur bad pvi sérstakan adhuga wvegna
rannsoknar minnar. Langar mig pvi ad bidja um ad fa ad taka vidtal vid pig sem forstjora
fyrirtz=kisins varfandi pad sem nefnt er hér ad ofan. Spurningar fyrir vidtalid yréu sendar
fyrirfram og yrdi vidtalid wp.b. 30-50 mimitur ad lengd. [ framhaldi af pwi fengl ég ab nota
nifurstédur viditalsins og vitna beint i padl. ABur en ritgerd er fullunnin ver#ia nidurstédiur
er big var8a bornar undir big og fengir pi agang ad henni og getir kynnt pér nidurstédur
hennar pegar hiin er fullunnin. Hafir pu spurningar varéandi rannséknina er mér ljiuft ad
svara peim.

Me8 fyrirfram pékk.

Evedja,

Sigurbjérg R. Hjdlmarsdéttir
5.862 3026
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Reykjavik, 13. mai 2016

Expectus

Vt. Anna Bjork Bjarnadéttir
Vegmmila 2

108 Reykjavik

Komdu s=l.

Undirritud er nemandi i Forystu og stjérnun vid Haskélann 4 Bifrést og er ad hefja vinnu
vi meistararitgerd er mun varda pau fyrirteki sem skarad hafa framiir { kénnun VR um
Fyrirtzlki drsins undanfarin ar.

Markmid pessa verkefnis er ad kanna stjérnunaradferdir i peim fyrirt=kjum sem fengid
hafa vidurkenninguna .Fyrirmyndarfyrirteki® hja VB, Etlunin er ad taka vidtél vid
stjdrnendur nokkurra peirra fyrirtekja. Reynt verfur a8 greina lykilpeetti 1 stjornun hvad
mannlega pa=tt snertir og draga fram peer aherslur sem skipta maili og paer alferdir sem
bera mestan drangur i forystuhlutverki. Afar dhugavert er ad fi sjonarhorn peirra sem
starfa vid stjdrnun og hafa synt yfirburBa drangur hvad vidhorf starfsmanna til
fyrirtekisins og stjérnenda pess varfar.

Fyllstu vandvirkni verfiur g=tt vid gerd rannsdknarinnar og verfa nidurstddur hennar
birtar i rannséknarskyrslu og timaritsgrein. AbyrgBaradili verkefnisins er Dr. Sigmin
Gunnarsdottir, désent vid Haskdlann 3 Bifrdst og Haskola Islands.

Meér er kunnugt um a8 fyrirt=kid Expectus hefur komist 4 lista fyrirmyndarfyrirtekja VR
undanfarin dr og vekur pad pvi sérstakan dhuga vegna rannséknar minnar, Langar mig
pvi ad bidja um ab fa ad taka vidtal vid pig sem framhkvemdastjéra fyrirtekisins varfandi
pad sem nefnt er hér ab ofan. Spurningar fyrir vidtalid yrdu sendar fyrirfram og yrii
viditalid wp.b. 30-30 mindtur a8 lengd. [ framhaldi af pvi fengi ég ad nota niurstébur
vidtalsins og vitna beint i pad. Abur en ritgerd er fullunnin yriu nidurstébur er pig varda
bornar undir pig og fengir pi afgang ad henni og getir kynnt sér nidurstédur hennar
pegar hiin er fullunnin.

Hafir pd spurningar varfandi rannséknina er mér ljaft ad svara peim.
Med fyrirfram pékk
Kvedja,

Sigurbjdrg R Hjdlmarsdottir
5.862 5026
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Reykjavik, 13. mai 2016

Nordic Visitor Iceland

Vt. Péra Bjork Porhallsdéttir
Brietartini 13

Reykjavik

Komdu s=l

Undirrituf er nemandi { Forystu og stjornun vid Haskélann a Bifrdst og er ad hefja vinnu
vid meistararitgerd er mun varda pau fyrirt=ki sem skarad hafa framir i kénnun VR um
Fyrirt=ki darsins undanfarin ar.

Markmi8 pessa verkefnis er ad kanna stjérnunaradferdir i peim fyrirt=kjum sem fengid
hafa vidurkenninguna .Fyrirmyndarfyrirtzeki® hja VE. £tlunin er ad taka vibtél vid
stjdrnendur nokkurra peirra fyrirt=kja. Reynt verfur ad greina lykilpsetii { stjérnun hvad
mannlega pzetti snertir og draga fram peer aherslur sem skipta mali og peer afferdir sem
bera mestan arangur i forystuhlutverki. Afar shugavert er ab fi sjonarhorn peirra sem
starfa vid stjdrmun og hafa synt yfirburfa arangur hvad viBhorf starfsmanna til
fyrirtzkisins og stjornenda pess vardar.

Fyllstu vandvirkni verfur gett vid gerd rannsdknarinnar og verda nidurstédur hennar
birtar i rannséknarskyrslu og timaritsgrein. AbyrgBaradili verkefnisins er Dr. Sigrin
Gunnarsdotiir, désent vid Haskolann a Bifrdst og Haskdla Islands.

Mér er kunnugt um a8 fyrirt=kid Nordic Visitor Iceland hefur komist a4 lista
fyrirmyndarfyrirtzekja VR undanfarin 4r og vekur pad pwvi sérstakan dhuga wegna
rannséknar minnar, Langar mig pvi af bidja um ad i ad taka vibtal vid pig sem forstjora
fyrirtzkisins vardandi pad sem nefnt er hér a8 ofan. Spurningar fyrir vidtalid yriu sendar
fyrirfram og yrii vidtalid wp.b. 30-50 mintdtur a8 lengd. [ framhaldi af pvi fengi ég ad nota
nifdurstodur vidtalsins og vitna beint { pad. Abur en ritgerd er fullunnin yréu nidurstédur
er pig var8a bornar undir pig og fengir pii afigang a8 henni og geetir kynnt sér nidurstédur
hennar pegar hiin er fullunnin.

Hafir pi spurningar varandi rannséknina er mér ljift ad svara peim.
Med fyrirfram pékk
Kvedja,

Sigurbjdérg R, Hjalmarsdottir
5.862 5026
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Reykjavik, 24. mai 2016

Ormsson ehf

Vt. Einar Pér Magnisson
Lagmiila 8

108 Reykjavik

Szll vertu.

Undirritud er nemandi { Forystu og stjornun vid Haskélann 3 Bifrést og er ad hefja vinnu
vid meistararitgerd er mun varda pau fyrirtz=ki sem skarad hafa framuir { kénnun VR um
Fyrirt=ki drsins undanfarin ar.

Markmid pessa verkefnis er ad kanna stjérnunaradferdir i peim fyrirt=kjum sem fengid
hafa vidurkenninguna .Fyrirmyndarfyrirteki® hja VR. &£tlunin er abd taka vidtdl vid
stjdrnendur nokkurra peirra fyrirt=kja. Reynt verfur ab greina lykilpaetti { stjérnun hvad
mannlega paett snertir og draga fram pser dherslur sem skipta mali og paer adferdir sem
bera mestan arangur i forystuhlutverki. Afar dhugavert er ab fi sjonarhorn peirra sem
starfa vid stjornun og hafa synt yfirburda arangur hvad viBhorf starfsmanna til
fyrirtzkisins og stjérnenda pess vardar,

Fyllstu vandvirkni verfur g=tt vid gerd rannséknarinnar og verda niburstddur hennar
birtar i rannsdknarskyrslu og timaritsgrein. ﬁb}z‘rgﬂaraﬂi]i verkefnisins er Dr. Sigmin
Gunnarsdottir, désent vid Haskélann 3 Bifrdst og Haskdla [slands.

Mér er kunnugt um a8 fyrirt=kid Ormsson ehf. hefur komist 4 lista frirmyndarfyrirt=ekja
VR undanfarin tvd ar og tekid stort stokk upp listann og vekur pa8 pvi sérstakan dhuga
vegna rannsoknar minnar. Langar mig pvi a8 bidja um a8 fa ad taka vidtal vid big sem
framkvamdastjora fyrirtzkisins vardandi pad sem nefnt er hér ad ofan. Spurningar fyrir
vidtalid yriu sendar fyrirfram og yrdi vidtalid wp.b. 30-30 mimitur ad lengd. [ framhaldi
af pvi fengi ég ad nota nidurstodur vidtalsins og vitna beint { pad. ABur en ritgerd er
fullunnin yriu nidurstédur er pig varda bornar undir pig og fengir pid abgang ad henni og
geetir kynnt sér nidurstddur hennar pegar hin er fullunnin.

Hafir pi spurningar varandi rannséknina er mér ljift ad svara peim.
Med fyrirfram pokk
Kvedja,

Sigurbjérg R. Hjdlmarsdottir
5.862 5026
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Vidauki 4 - Kynningarbréf vegna vidtala

@
HASKOLINN A BIFROST

BIFROST UNIVERSITY

Kynningarbréf vegna vidtala
Titill & verkefni: Fyrirmyndarfyrirteeki - dherslur { stjornun og adferdir stjornenda.

Kynning a verkefni: Verkefni petta er lokaverkefni Sigurbjargar R. Hjalmarsdéttur til
meistaragradu { Forystu og stjornun vid Haskélann & Bifrost. Markmid verkefnisins er ad
kanna stjérnunaradferdir og dherslur hja stjérnendum beirra fyrirtaekja sem skarad hafa
fram tr og fengid vidurkenninguna ,Fyrirmyndarfyrirteeki hja VR.

Verkefnid er unnid af Sigurbjérgu R. Hjalmarsdéttur undir leidsogn Sigrinar
Gunnarsdéttur, désent vid Haskolann 4 Bifrost og Haskola fslands.

Hofundur vill gjarnan f& sampykki pitt til ad nota nidurstédur vidtalsins og vitna beint {
pad. Sé pess 6skad verdur nafnleynd ad fullu tryggd. Bent er 4 ad pér sem vidmalanda er
heimilt ad draga framlag bitt til baka 4 hvada timapunkti sem er. Pér er einnig heimilt ad
neita ad svara spurningum an frekari skyringa.

Vakni einhverjar spurningar vardandi vidtalid, rannséknina eda annad bvi tengt pa er
pér velkomid ad hafa samband vid Sigriinu Gunnarsdéttur sigrungu@bifrost.is.

Trinadur: Hlj6dritun vidtals og handrit verda medhondlud sem trinadarskjol og verda
ekki notud nema i peim tilgangi sem hér hefur verid lyst og mun pridji adili ekki hafa
adgang ad peim nema pess sé krafist samkveemt 16gum. [ eftirvinnslu gagna verdur ekki
studst vid raunveruleg nofn sé pess dskad.

Sampykki: Eg stadfesti hér med ad Sigurbjérg R. Hjalmarsdoéttir hefur leyfi til ad nota
nidurstédur Ur vidtali minu og til ad vitna beint { ord min vegna rannséknar &
vidfangsefni sinu. Eg hef fengid Kynningu 4 rétti minum og sampykki hér med patttoku
mina { rannsékninni.

Nafn patttakanda: E&/UV\ G ‘SUJL )

Undirskrift patttakanda: QX/U\ hﬁ\ﬂ [
Netfang: @M\ @ . \S

Stadsetning vidtals: OD w Kz %

Dagsetning: AH’/ 2 Rolb

Undirskrift spyrils: éria‘uYZs'\kE\@l -—\'é:\ZLfLW\II&Q .

Hafa ma samband vid hofund i gegnum netfangid sigurbiorgh12@bifrost.is eda i sima 862 5026
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‘@
HASKOLINN A BIFROST

BIFROST UMIVERSITY

Kynningarbréf vegna vidtala
Titill 4 verkefni: Fyrirmyndarfyrirtaeki - dherslur i stjérnun og adferdir stjérnenda.

Kynning 4 verkefni: Verkefni petta er lokaverkefni Sigurbjargar R. Hjalmarsdéttur til
meistaragradu { Forystu og stjérnun vid Haskélann 4 Bifrost. Markmid verkefnisins er ad
kanna stjornunaradferdir og aherslur hj stjornendum peirra fyrirtaekja sem skarad hafa
fram (r og fengid vidurkenninguna ,Fyrirmyndarfyrirtaeki“ hja VR.

Verkefnid er unnid af Sigurbjorgu R. Hjélmarsdéttur undir leidsdgn Sigrinar
Gunnarsdottur, désent vid Haskoélann 4 Bifrost og Haskola Islands.

Héfundur vill gjarnan fa sampykki bitt til ad nota nidurstédur vidtalsins og vitna beint
pad. Sé pess 6skad verdur nafnleynd ad fullu tryggd. Bent er 4 ad bér sem vidmaelanda er
heimilt ad draga framlag pitt til baka 4 hvada timapunkti sem er. Pér er einnig heimilt ad
neita ad svara spurningum an frekari skyringa.

Vakni einhverjar spurningar vardandi vidtalid, rannsoknina eda annad pvi tengt pa er
pér velkomid ad hafa samband vid Sigrinu Gunnarsdéttur sigrungu@bifrost.is.

Trinadur: Hljédritun vidtals og handrit verda medhondlud sem trinadarskjol og verda
ekki notud nema i peim tilgangi sem hér hefur verid lyst og mun pridji adili ekki hafa
adgang ad peim nema pess sé krafist samkvaemt l6gum. { eftirvinnslu gagna verdur ekki
studst vid raunveruleg néfn sé pess 6skad.

Sampykki: Eg stadfesti hér med ad Sigurbjorg R. Hjalmarsdéttir hefur leyfi til ad nota
nidurstddur Gr vidtali minu og til ad vitna beint { ord min vegna rannséknar &
vidfangsefni sinu. Eg hef fengid kynningu 4 rétti minum og sampykki hér med patttoku
mina i rannsékninni.

Nafn patttakanda: Q@\i\,u’u’ \(wbc%gsw

Undirskrift patttakanda: T e ——
Netfang: GZEN R PO e s

N R - W
Stadsetning vidtals: O FU\‘C\‘ O’:U(\S UVV\—Sé{‘D guvx
Dagsetning: R5. \;e b, Ao\ b
Undirskrift spyrils: én‘oxw\_ékfé rz\‘ Jré\\&lw‘f‘i’cgg i

Hafa mé samband vi§ héfund f gegnum netfangid sigurbjorgh12@bifrost.is eda i sima 862 5026
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®
HASKOLINN A BIFROST

BIFRSET UMIVERSITY

Kynningarbréf vegna vidtala

Titill 4 verkefni: Fyrirmyndarfyrirtaki - dherslur { stjérnun og adferdir stjérnenda.

Kynning i verkefni: Verkefni petta er lokaverkefni Sigurbjargar R. Hjdlmarsdéttur til
meistaragradu { Forystu og stjdrnun vid Hiskolann 4 Bifrdst. Markmid verkefnisins er ad
kanna stjérnunaradferdir og dherslur hja stjérnendum peirra fyrirtaekja sem skarad hafa
fram 1r og fengid vidurkenninguna ,Fyrirmyndarfyrirtaeki” hja VR.

Verkefnid er unnid af Sigurbjérgu R. Hjdlmarsdéttur undir leidstgn Sigrinar
Gunnarsdatiur, désent vid Haskolann 4 Bifréist og Haskéla islands.

Héfundur vill gjarnan fa sampykki pitt til ad nota nidurstédur vidtalsins og vitna beint |
badl. 5¢ pess dskad verdur nafnleynd ad fullu tryggd. Bent er 4 ad pér sem vidmaelanda er
heimilt ad draga framlag pitt til baka 4 hvada timapunkti sem er. Pér er einnig heimilt ad
neita ad svara spurningum #n frekari skjringa.

Valni einhverjar spurningar vardandi vidtalid, rannsdéknina eda annad pvi tengt pa er
bér velkomid ad hafa samband vid Sigrinu Gunnarsdéttur sigrungu@bifrost.is.

Trinadur: Hljodritun vidtals og handrit verda medhindlud sem triinadarskjol og verda
elki notud nema [ peim tilgangi sem hér hefur verid lyst og mun pridji adili ekki hafa
adgang ad peim nema bess sé krafist samkvaemt 16gum. [ eftirvinnslu gagna verdur ekki
studst vid raunveruleg nofn sé pess dskad.

Sampykki: Eg stadfesti hér med ad Sigurbjirg R. Hjalmarsdottir hefur leyfi til ad nota
nidurstédur dr vidtali minu og til ad vitna beint { or8 min vegna rannsdknar 4
vidfangsefni sinu. Eg hef fengid kynningu 4 rétti minum og sampykki hér med patttéku
mina { rannsékninni,

Nafn bétttakanda- *’t\w J :Lm “'{ncn]u&dcrthf
Undirskrift patttakandas /x: i /;’/?Gf"r*‘" ugc /

Netfang: f&i"‘-@ 'S-fﬁu_,r'ﬂu{"ﬂ-li
Stadsetning vidtals: =X0t 5 \ 5 112 R
Dagsetning: F{' WaTs 2ol

Undirskrift spyrils: ’ljldl‘u Tf:;:;iza "T(fﬂ:w I'Sg -

Hafa mé samband vid hdfund [ gegnurm netfangld squrk|orgh 12 @bifrostis eda [ sima 862 5026
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®
HASKOLINN A BIFROST

BIFRDST UNIVIESITY

Kynningarbréf vegna vidtala
Titill & verkefni: Fyrirmyndarfyrirtaeki — dherslur { stjidrnun og adferdir stjdrnenda.

Kynning & verkefni: Verkefni petta er lokaverkefni Sigurbjargar R. Hjilmarsdéttur til
meistaragradu { Forystu og stjornun vidd Haskélann 4 Bifrdst. Markmid verkefnisins er ad
kanna stjorounaradferdir og dherslur hja stjornendum peirra fyrirtaekja sem skarad hafa
fram \r og fengid vidurkenninguna ,Fyrirmyndarfyrirtaeki” hja VR.

Verkefnid er unnid af Sigurbjorgu R. Hjdlmarsdéttur undir leidsogn Sigrinar
Gunnarsdottur, dosent vid Haskolann 4 Bifréist og Haskdéla fslands.

Hofundur vill giarnan fa sampykki pitt til ad nota niburstédur vidtalsins og vitna beint i
pad. Sé pess dskad verdur nafnleynd ad fulli tryggd. Bent er 4 ad pér sem vidmzelanda er
heimilt ad draga framlag pitt til baka 4 hvada timapunkti sem er. Pér er einnig heimilt ad
neita ad svara spurningum an frekari skyringa.

Vakni einhverjar spurningar vardandi vidtalid, rannsoknina eda annad pwvi tengt pd er
bér velkomid ad hafa samband vid Sigriinu Gunnarsddttur sigrungu@bifrost.is.

Trinadur: Hljéoritun vidtals og handrit verda medhdndlud sem trinadarskjél og verda
ekki notud nema i peim tilgangi sem hér hefur verid Iyst og mun pridji adili ekki hafa
abgang ad peim nema pess sé krafist samkvaemt logum. [ eftirvinnslu gagna verdur ekki
studst vid raunveruleg nofn sé pess dskad.

Sampykki: Eg stadfesti hér med ad Sigurbjorg R. Hjdlmarsddttir hefur leyfi til ad nota
nidurstédur dr vidtali minu og til ad vima beint { ord min vegna rannséknar &
viffangsefni sinu. Eg hef fengid kynningu 4 rétti minum og sampykki hér med patttaku
mina i rannsdkninni.

Nafn patttakanda: T(CU&LM LS wdad (_‘\)&Lum
] 7 Ir’_ e —— .
Undirskrift patttakanda ool A —

Netfang: ___ha ol dur @ i’r:rnmha}.'\s

Stadsetning vidtals: /j ohan Ro ﬁnﬁnﬁ H’ucx.'zm_\;fgm

Dagsetning: 19 . el Rolyp

Undirskrift spyrils:

Hafa md samband vidl hifund | gegnum netfangid sigurbjorgh 12 @ bifrost.is eda i sima 862 5026
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Kynningarbréf vegna vidtala

Titill 4 verkefni: Fyrirmyndarfyrirtaeki - dherslur i stjornun og adferdir stjornenda.

Kynning 4 verkefni: Verkefni petta er lokaverkefni Sigurbjargar R. Hjdlmarsdéttur til
meistaragradu i Forystu og stjornun vid Hiskélann 4 Bifrost. Markmid verkefnisins er ad
kanna stjornunaradferdir og aherslur hja stjdrnendum peirra fyrirtaekja sem skarad hafa
fram ir og fengid vidurkenninguna Fyrirmyndarfyrirtaeki” hja VR

Verkefnid er unnid af Sigurbjorgu R. Hjdlmarsdéttur undir leidsogn Sigrinar
Gunnarsdéttur, désent vid Haskélann & Bifrést og Haskdla fslands.

Hofundur vill gjarnan f4 sampykki pitt til a nota nidurstédur vidtalsins og vitna beint i
paf. 8¢ pess dskad verdur nafnleynd ad fullu tryggd. Bent er & ad hér sem vidmeelanda er
heimilt 28 draga framlag pitt til baka 4 hvada timapunkti sem er. Pér er einnig heimilt ad
neita afl svara spurningum An frekari skyringa.

Vakni einhverjar spurningar vardandi vidtalid, rannsoknina eda annad pvi tengt pa er
pér velkomid ad hafa samband vid Sigrinu Gunnarsdéttur sigrungu@bifrost.is.

Trinadur: Hljédritun vidtals og handrit verda medhéndlud sem trinadarskjél og verda
ekki notud nema i peim tilgangi sem hér hefur verid Iyst og mun pridji adili ekki hafa
aBgang ad beim nema pess sé krafist samkvaemt l6gum. [ eftirvinnslu gagna verur ekki
studst vid raunveruleg nifn sé pess dskad.

Sampykki: E'g staffesti hér med ad Sigurbjorg R. Hjdlmarsdottir hefur leyfi til ad nota
nidurstddur ur vidtali minu og til ad vima beint { ord min vegna rannsdknar a
vidfangsefni sinu. Eg hef fengid kynningu 4 rétti minum og sampykki hér med patttoku
mina { rannsokninni.

Nafn patttakanda: _P\ [TV, Ve, N (% 10Fﬁr’x% m;.w:ujl_o H‘Lh‘
Undirskrift patttakanda; 775/'4**‘5' /5)5% fé‘ e,
Netfang: Onno @ @Dc;:ius

.
Stadsetning vidtals: = -Muxﬂ. \I'Eij e, 2L

Dagsetning: Q0. tar dolin

Undirskrift spyrils: E’—}xﬁul"%:m 'ﬂﬂhamwmp '

Hafa mi samband vid hifund i gegnum netfangid sigurbjorgh12@ bifrost.is efa i sima 862 5026
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Kynningarbréf vegna vidtala
Titill & verkefni: Fyrirmyndarfyrirtzeki - dherslur { stjornun og adferdir stjdérnenda.

Kynning 4 verkefni: Verkefni petta er lokaverkefni Sigurbjargar R. Hjalmarsdattur til
meistaragradu { Forystu og stjérnun vid Haskélann a Bifrost. Markmid verkefnisins er ad
kanna stjérnunaradferdir og dherslur hjd stjérnendum peirra fyrirtaekja sem skarad hafa
fram (r og fengid vidurkenninguna Fyrirmyndarfyrirtaki” hja VR.

Verkefnid er unnid af Sigurbjirgu R. Hjadlmarsdéttur undir leisogn Sigrinar
Gunnarsdéttur, dosent vid Haskélann 4 Bifrist og Haskéla islands.

Héfundur vill gjarnan fa sampykki hitt til ad nota nidurstGdur vidtalsins og vitna beint {
bad. Sé bess dskad verdur nafnleynd ad fulla tryggd. Bent er 4 ad pér sem vidmaslanda er
heimilt ad draga framlag pitt til baka 4 hvada timapunkti sem er. Pér er einnig heimilt ad
neita ad svara spurningum an frekari skjringa.

Vakni einhverjar spurningar vardandi vidtalid, rannséknina eda annad pvi tengt pd er
pér velkomid ad hafa samband vid Sigrinu Gunnarsddttur sigrungu@bifrostis.

Trianadur: Hljédritun vidtals og handrit verda medhindlud sem trinadarskjél og verda
ekki notud nema i peim tilgangi sem hér hefur verid lyst og mun pridji adili ekki hafa
adgang ad peim nema pess sé krafist samkvaemt l6gum. | eftirvinnslu gagna verdur ekki
studlst vid raunveruleg nofn sé pess dskad.

Sampykki: Eg stadfesti hér med ad Sigurbjorg R Hjalmarsddttir hefur leyfi til ad nota
nidurstddur Gr vidtali minu og til ad vitna beint { ord min vegna rannséknar &
viBfangsefni sinu. Eg hef fengid kynningu 4 rétti minum og sampykki hér med pétttoku
mina i rannsékninni.

Nafn pétttakanda: PO E)i}:r’vc_ Portan sipthc
Undirskrift patttakanda: C#‘-Baﬁ re _){?'&; W,LLEEV-(-
Netfang: ____—tWwora (@ no cduenistioe. comm
Stadsetningvistals: ™ 0l \isitp< | Brietartiuna
Dagsetning; 2D e 2ol

Undirskerift spyrils: ’,ﬁwc\lﬁz’ﬁ‘gm‘ Cu, _H;;f" Laassld .

Hafa md samband 8 hifund [ gegnuem netfangid sigurbjorghl2@bifrost.is eda § sima 862 5026
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Kynningarbréf vegna vidtala
Titill 4 verkefni: Fyrirmyndarfyrirtaeki - dherslur [ stjérnun og adferdir stjérnenda.

Kynning a4 verkefni: Verkefni petta er lokaverkefni Sigurbjargar R. Hjdlmarsdattur til
meistaragradu { Forystu og stjidrnun vid Hiskolann 4 Bifrost. Markmid verkefnising er ad
kanna stjdrnunaradferdir og dherslur hja stjbrmendum peirra fyrirtaekja sem skarad hafa
fram (r og fengid vidurkenninguna ,Fyrirmyndarfyrirtaeki” hja VR.

Verkefnid er unnid af Sigurbjérgu R Hjdlmarsdéttur undir leidsdgn Sigrimar
Gunnarsdéttur, désent vid Haskdlann 4 Bifrdst og Haskdla islands.

Hisfundur vill gjarnan fa sampykki pitt til a nota nidurstodur vidtalsins og vitna beint i
pad. 5é pess dskad verdur nafnleynd ad fullu tryggd. Bent er 4 ad pér sem vidmezelanda er
heimilt ad draga framlag pitt til baka 4 hvada timapunkti sem er. Pér er einnig heimilt ad
neita ad svara spurningum an frekari skyringa.

Vakni einhverjar spurningar vardandi vidtalid, rannséknina eda annad pvi tengt pd er
pér velkomid ad hafa samband vid Sigrinu Gunnarsdattur sigrungu@bifrost.is.

‘Trinadur: Hljédritun vidtals og handrit verda medhdndlud sem trinadarskjol og verda
ekki notud nema i peim tilgangi sem hér hefur verid lyst og mun pridji adili ekki hafa
abgang ad peim nema pess sé krafist samkvaemt logum. [ eftirvinnslu gagna verdur ekki
studst vid raunveruleg nofn sé pess dskad.

Sampykki: Eg stadfesti hér med ad Sigurbjérg R. Hjdlmarsdottir hefur leyfi til ad nota
nidurstddur ir vidtali minu og til ad vima beint § ord min vegna rannsdknar &
vidfangsefni sinu. Eg hef fengid kynningu 4 rétti minum og sampykki hér med patttiku
mina i rannsakninni.

Nafn pétttakanda: ___ T_inar  Poc Maspisson
Undirskrift p&ntauanda:g:// ;7/ /ﬁﬂ?ﬂvg——-—n

Netfang: exna (@ prMsson .18

Stadsetning vidtals: @rwﬁim . gj‘ QW .

Dagsetning: 2% vror 20l
Undirskrift spyrils: f—:’});ﬂ.lu‘if@ Iﬁ? -“Jfé,;étkw ‘[EC(‘:] ’

Hafa mé samband w8 hifund | gegrum netfangld sipurblongh1 2@ bifrost s eda [ sima 862 5026
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Vidauki 5 - Fyrirmyndir pjonandi forystu

Heegt er ad lita til margra fyrirmynda til ad sja pjonandi forystu { daglegu lifi og
verki. Hér eru dregnar fram nokkrar fyrirmyndir sem flestar eru pjédkunnar og
hafa ymsa eiginleika og einkenni pjénandi forystu. Pessar fyrirmyndir eiga pad
sameiginlegt medal annars ad vera sterkir og farsezlir leidtogar og hafa mikinn
fjolda dyggra fylgjenda. Pad sem meira er helgudu peir lif sitt pvi ad pjéna 66rum
og lata gott af sér leida, misstu aldrei sjonar a syn sinni og tilgangi og settu
hagsmuni annarra ofar sinum eigin.

Pessi kafli er til ad undirstrika einkenni pjénandi leidtoga og syna fram a
hvernig pjonandi leidtogar hafa ahrif { daglegu lifi og starfi og hvernig peir hrifa til
lids vio sig fjolda fylgjenda. Leera ma margt af pvi sem finna ma i fari pessara
einstaklinga og leidtogar Ut um allan heim geta tileinkad sér aherslur peirra til ad
na arangri { sinni forystu. Pessi kafli gagnast tilgangi ritgerdarinnar med peim
haetti a0 skoda ma adherslur stjornenda fyrirmyndarfyrirteekja ut fra pessum

fyrirmyndum til ad sja likindi { aherslum peirra.

Jestus Kristur

Pjonandi forysta byggir ekki a trimalum heldur er hun almenn hugmyndafraedi
6hao truarskodunum. Hugmyndafreaedin byggir b6 4 undirstodu sem finna ma i
ymsum truarbrégdum og par a medal ordum Jesu Krists til leerisveina sinna i
sidustu kvoldmaltidinni pegar peir foru ad metast um hver peirra vaeri mestur.

Hann sagdi vio pa:

Konungar pjéda drottna yfir peim og valdhafar peirra kallast
velgjordarmenn. En eigi sé ydur svo farid, heldur sé hinn mesti yoar &
medal sem veeri hann yngstur og foringinn sem pjonn. bvi hvort er sa
meiri, sem situr til bords, eda hinn, sem pjonar? Er pad ekki sa sem
situr til bords? Samt er ég medal yodar eins og pjénninn (Biblian, 2007,
Luk. 22:24-27).

Jesus var sterkur leidtogi i huga félksins. Hvar sem hann for fylgdi honum
mikill mannfjoldi sem sottist eftir pvi ad vera i naerveru hans og heyra pann

bodskap sem hann hafdi fram ad feera. Jesus kom fram sem leidtogi en leit p6 a
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sjalfan sig sem pjon folksins og helgadi lif sitt pvi hlutverki alla sina zevidaga
(Hildur Eir Bolladéttir, 2013). Heegt er ad vitna { margar sogur af Jesu par sem
hann pjonustadi adra og veitti folki leekningu og lausn sinna meina. Jesus hafdi
skyra syn og tilgang og lét sig varda pa sem i kringum hann voru og sérstaklega pa
sem minna mattu sin og voru jafnvel utskufadir af samfélaginu. Pegar freedimenn
af flokki farisea hofou atd pjénustu hans ad setja par sem hann samneytti
bersyndugum og tollheimtumoénnum pa svaradi Jesds peim skyrum ordum: , Ekki
purfa heilbrigdir leeknis vid, heldur peir sem sjtkir eru. Eg er ekki kominn til ad
kalla réttlata, heldur syndara“ (Biblian, 2007, Mark. 2:16-17).

Pad sem Jesus lagdi medal annars dherslu & var audmykt og syndi hann hana
sjalfur { ordi og verki. Eitt sinn komu laerisveinar Jesu til hans og vildu vita hver
veeri mestur { himnariki. P4 kalladi Jesus til sin litid barn og sagdi: ,Nema pér sndid
vi0 og verdid eins og bérn komist pér aldrei { himnariki. Hver sem audmykir sjalfan
sig eins og barn petta, sa er mestur { himnariki“ (Biblian, 2007, Matt. 18:1-4).

Pall postuli hvatti til pess ad menn hefdu sama hugarfar og Jesus og i bréfi hans
til Filippimanna segir hann ,Verid litillat og metid hvert annad meira en ykkur
sjalf. Litid ekki adeins a eigin hag heldur einnig annarra.” ba lysir hann pvi einnig
hvernig Jesus for ekki med pad sem feng sinn ad vera Gudi likur. Heldur svipti hann

sig 0lluy, ték a sig pjons mynd og vard moénnum likur (Biblian, 2007, Fil. 2:4-7).

Nelson Mandela

Nelson Mandela (1918-2013) var an vafa mikill leidtogi med sterka syn um
lydraedislegt og frjalst samfélag par sem hvitir og svartir fengju jofn teekifeeri og
geetu lifad i satt og samlyndi. Helgadi hann lif sitt barattu fyrir jafnrétti og mannud
til handa blokkufélki i Sudur Afriku og byrjadi hann ungur ad berjast fyrir
réttindum sins félks par sem pad matti pola mikla litilsvirdingu og ofbeldi vegna
adskilnadarstefnu stjérnvalda (e. Apartheid government) sem bundin var { l6g.
Mandela gekk til lids vid Afriska pjodarradio (African National Congress) sem voru
politisk samtok stofnud til ad berjast gegn kynpattaforddmum. Laerdi hann
16gfraedi og stofnadi i kjolfarid fyrstu svortu logmannsstofuna asamt vini sinum
Oliver Tambo par sem blokkuménnum var bodin légfraediadstod. [ kvikmyndinni
The Struggle is My Life: Nelson Mandela sem framleidd var af Might og Phanor
(2013) sagdi Mandela um logfraedistofu sina: ,Par gat félk fundid skilningsrikt
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eyra og haefan bandamann en var hvorki visad fra né prettad og gat stolt fengio
adstod manna af sama litarafti. Pess vegna vard ég ad verda logfraeedingur®. Er pad
lysandi fyrir umhyggju hans fyrir sinu folki.

Arid 1964 var Mandela deemdur { aevilangt fangelsi fyrir ad berjast gegn
stjérnvoldum og adskilnadarstefnunni. Mandela sat { fangelsi & Robben eyju i 27
ar en 4 medan gleymdi f61kid honum ekki né malstad hans. Skilabod hans um frelsi
og jafnrétti 6mudu um alla heimsbyggdina og vard hann tdknmynd barattunnar
gegn adskilnadarstefnunni. Mandela fékk godsagnakennda stédu hins tynda
leiotoga sem heimurinn pradi ad endurheimta og jafnvel peir sem aldrei h6fou
hann augum litid (Meredith, 2010). Mandela var laus ur fangelsi arid 1990 og var
frelsi hans fagnad it um allan heim. bann 27. april 1994 var hann kosinn fyrsti
svarti forseti Sudur Afriku og leiddi hann pj60 sina inn { nyja og breytta framtio.
Markadi pad endalok adskilnadarstefnunnar og afriska pjodarradio tok vio
voldum sem rikisstjorn (Might og Phanor, 2013).

Pad sem einkenndi Mandela sem leidtoga og er i anda pjonandi forystu er ad
hann hafdi sterka neerveru og syndi fyrirgefningu peim sem brotid h6fou gegn
honum. Hann var bjartsynn, hafdi skyra hugsjon og sa heildarmyndina. Hann
einbeitti sér ad markmidi og tilgangi honum zdri og hafdi einstakt polgaedi. Hann
hafdi kjark og stadfestu til ad halda barattu sinni til streitu en var engu ad sidur
audmjukur, fullur vonar og polinmaedis (Prichard, 2014). Mandela fannst hver
einasta manneskja mikils virdi sogou peir er til hans pekktu. Hann bardist gegn
HIV-veirunni og fateekt, batt enda a adskilnad hvitra og svartra og atti sinn patt i
pvi a0 rasismi er 6lidandi um allan heim. Hann for fra pvi ad vera fangi til pess ad
verda forseti og breytti ekki adeins Sudur Afriku heldur 6llum heiminum (Might

og Phanor, 2013).

Modir Teresa

Mo60ir Teresa (1910 - 1997) feeddist i Skopje { Albaniu arid 1910 og var skird Agnes
Gonxha Bojaxhiu (Vardey, 1995/1997). A unglingsarum sinum fékk Agnes dhuga
a truboosstarfi og hlaut sina fyrstu kollun sem kapo6lsk tribodsnunna 18 ara ad
aldri og gekk til 1ids vio reglu Loretosystranna sem storfudu mikid & Indlandi. Fér
hun til Kalkuatta 4 Indlandi arié 1929 til ad starfa og tveimur arum sidar ték hin

sér nafnio Teresa (Vardey, 1995/1997).
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M6dir Teresa hafdi mikla hugsjén og skyra syn i lifi sinu og starfi. Arid 1950
stofnadi hun truarreglu Keerleiksbodberanna (Missionary of Charity) og i gegnum
aratugina hefur systrum og braedrum sem starfa innan peirrar reglu fjolgad og
telja peir nua tugi pusunda (Vardey, 1995/1997). Hun setti a laggirnar
hjalparsamtok fyrir fateeka og heimilislausa og neer starfsemi peirra til fjolda landa
um heiminn og starfreekja pau spitala, skéla og gridastadi fyrir hina fataeku
(Northouse, 2013). M6dir Teresa vardi raumri halfri 6ld aevi sinnar { ad pjonusta
hina fataekustu hinna fataeku. [ fateekrahverfum Kalkitta hefur lif hennar og starf
borid vitni um ad keerleikur Guds hefur ummyndad lif félks. Par sem flestir adrir
sja adeins eymd og pjaningu sa hin reisn (Teresa, 1996/2008).

Pad ma med sanni segja a0 Mo&dir Teresa hafi verid pjonandi leidtogi.
Einkenndist lif hennar af pjonustu og keerleika og hafdi hin yfir ad bua eigin styrk
og astridu til ad sinna starfi sinu. Hin hafdi skyra syn og tilgang sem folst { ad
annast um og pjéna peim sem minna mattu sin, var 6sérhlifin og helgadi lif sitt pvi
ad baeta hag annarra. Hin var leidtogi 6teljandi fjolda manna sem hudn veitti
innblastur og urdu sjalfir pjonar i pagu peirra sem minna mega sin. Pjonandi
forysta Modur Teresu hefur haft gifurlega g6d ahrif a samfélég um allan heim sem
er lysandi fyrir radsmennsku. Pessi audmjuka en hugrakka kona hefur markad
djup spor { samtid sina og 6heett er ad segja ad draga megi dyrmaetan leerdom af
tra hennar og stefnufestu um pad hvernig a ad elska, pjona og bera virdingu fyrir
00rum manneskjum (Vardey, 1995/1997). Peir sem hafa hitt hana augliti til
auglitis segja pad ekki hafa skipt mali hvort vidkomandi var forseti eda
almugamanneskja. Sa sem hun talar vid hverju sinni skiptir hana sevinlega mestu

mali (Vardey, 1995/1997).

Vigdis Magnusdottir

Gott deemi um pjénandi leidtoga hér a landi er Vigdis Magnusdéttir (1931 - 2009)
fyrrverandi hjukrunarforstjori Landspitala i aratugi og fyrrverandi forstjori
Landspitala til nokkurra &ra. Vigdis gegndi medal annars fjolmérgum
tranadarstorfum 4 svidi heilbrigdis- og velferdarmala og var pekkt fyrir einstaka
forystuheefileika sem einkenndust af audmykt en ekki sidur stefnufestu par sem
hun bar avallt velferd sjuklinga sinna og starfsmanna fyrir brjosti (Sigrin

Gunnarsdottir og Birna Gerdur Jonsdottir, 2013).
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[ grein Sigrunar Gunnarsdéttur og Birnu Gerdar Jéonsdéttur (2013) kemur
fram a0 Vigdis taladi um ad stjornun byggdist ekki a valdi heldur trausti til Guds
og pjonustu vid adra. Storf Vigdisar og framkoma einkenndist af pjénandi forystu.
Hun proskadi med sér innsaei med lestri og samtolum og hafdi mikla pekkingu a
sinu svidi. Hun hafdi skyra hugsjon fyrir heilbrigdispjonustuna og veitti avalt
hagsmunum skjdlsteedinga sinna athygli svo eftir var tekid. Hun lagdi aherslu a
samtal vid vini sina og samstarfsmenn og atti persénulegt samband vid 6tal marga
starfsmenn Landspitala. Henni pétti veent um starfsmenn sina og syndi peim
dhuga, hlustadi af athygli og gat med einstokum heetti ladad fram hugmyndir og
fann leidir til ad framkvaema peer. Hdn leit 4 sig sem jafningja félksins og sagoi sig
ekki yfir adra hafin pratt fyrir stjérnunarst6du sina. Han lagoi dherslu 4 virdingu
fyrir starfsmanninum og pegar vel gengur ettu stjornendur ad hrésa sinu félki
Vigdis lagdi einnig aherslu a sjalfspekkingu stjornenda og ad vera sjalfum sér trur.
Til ad 60last pessa sjalfspekkingu purfi einstaklingurinn ad vera audmjukur og
vidurkenna pad sem hann sér i fari sinu pvi pad styrki hann. Verk Vigdisar
einkenndust af festu en audmykt 4 sama tima og hafdi hin avallt hag félks sins {
fyrirrimi og er hun go6d fyrirmynd um pjénandi leidtoga (Sigrin Gunnarsdottir og

Birna Gerodur Jénsdéttir, 2013).

138







(
HASKOLINN A BIFROST

BIFROST UNIVERSITY




