MS ritgerd

Stjérnun og stefnumotun

Eg er enginn hardstjori
Stjornendaadferdir i hotelidnadi & Islandi

Anna Gudny Andersen

Leidbeinandi: Gylfi Dalmann Adalsteinsson
Vidskiptafreedideild Haskola Islands
Oktober 2012

HASKOLI iSLANDS



Eg er enginn hardstjori
Stjornendaadferdir i hotelidnadi & Islandi

Anna Gudony Andersen

Lokaverkefni til MS-gradu i stjérnun og stefnumatun

Leidbeinandi: Gylfi Dalmann Adalsteinsson

Vidskiptafraedideild

Félagsvisindasvid Haskola islands
Oktober 2012



Eg er enginn hardstjori

Stjornendaadferdir i hotelidnadi & islandi.

Ritgerd pessi er 30 eininga lokaverkefni til MS profs vid
Vidskiptafreedideild, Félagsvisindasvid Haskola islands.

© 2012 Anna Gudny Andersen

Ritgerdina ma ekki afrita nema med leyfi héfundar.

Prentun: Prentsmidjan Lyng ehf.

Hafnarfjorour, 2012



Formali

Ritgerdin er lokaverkefni til meistaraprofs i Stjérnun og stefnumétun vid
Vidskiptafredideild Haskdla Islands og er vagi hennar 30 einingar (ECTS).
Leidbeinandi var Gylfi Dalmann Adalsteinsson dosent og feeri ég honum bestu pakkir
fyrir frabaera leidsogn. Eg pakka foreldrum minum og keerasta fyrir 6metanlegan
studning en an peirra adstodar hefdi ritgerdin liklega ekki klarast a réttum tima. Lilju
vinkonu minni pakka ég sérstaklega fyrir andlegan studning og ad vera alltaf til stadar ad
hlusta & vangaveltur og efasemdir um ritgerdina. Porgerdi Onnu Arnardéttur pakka ég
keerlega fyrir yfirlestur a ritgerdinni. Hinum skdlasystkinum minum ar ndminu pakka ég
einnig keerlega fyrir alltof marga og alltof langa kaffitima. Sidast en ekki sist vil ég pakka
vidmelendum minum keerlega fyrir ad hafa gefid sér tima til ad tala vid mig og veitt mér

innsyn i hugarheim sinn, an peirra hefdi rannsoknin aldrei ordid ad veruleika.

Reykjavik, 20. september 2012



Utdrattur

Hotelrekstur er skilgreind sem sérteek atvinnugrein & islandi og heyrir undir
Atvinnuvega- og nyskopunarraduneyti Islands. Samtok Ferdapjonustunnar (SAF) gaeta
sameiginlegra hagsmuna félagsmanna sinna. Samtokin vinna ad pvi ad fyrirteeki bui vid
starfsskilyrdi sem gera pau samkeppnishef & alpjodamarkadi og vinna ad vexti og

vidgangi greinarinnar med 6llum tilteekum radum.

Fredilegur grunnur rannsdknarinnar byggir a kenningum innan stjérnunar- og
leidtogafreedanna. Innan fredanna er greinamunur gerdur & adferdum Karl- og
kvenstjornenda an pess ad gert sé upp & milli hvort adferdir karl- eda kvenstjornenda séu
betri. Rannsoknin for fram med eigindlegri adferd par sem vidtol voru tekin vid
stjornendur & hételum stadsettum i Reykjavik. Leitast var svara vid spurningum hvort
adferdir stjornendanna veeru mismunandi og hvort ad adferdirnar samreemast pvi sem
freedin segja. Nidurstodur rannsoknarinnar benda til pess ad munur sé & peim adferdum
sem stjornendur sem vid var reett beita. Nidurstodurnar benda einnig til pess ad

adferdirnar samreemist ad mestu leyti pvi sem fraedin leggja upp meo.
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1 Inngangur

Hotelrekstur er skilgreind sem sérteek atvinnugrein & islandi og heyrir undir
Idnadarraduneyti Islands (I8nadarraduneyti Islands, 2008). Samtok Ferdapjonustunnar
(SAF) geeta sameiginlegra hagsmuna félagsmanna sinna. Samtokin vinna ad pvi ad
fyrirteeki bui vid starfsskilyrdi sem gera pau samkeppnishef a alpjédamarkadi og vinna
ad vexti og vidgangi greinarinnar med Ollum tiltekum radum (Samtok
Ferdapjonustunnar, &. &). Hotelrekstur i Reykjavik & sér i raun langa sogu pratt fyrir
ungan aldur lands og pjodar. Fyrsta skrada gistiheimilid var stofnad arid 1856 en arid
2011 voru skrad starfreekt hotel i Reykjavik 33 (Hagstofa islands, 2012 -a).

Val & vidfangsefni einkenndist af dhuga rannsakanda & stjérnunar adferdum stjérnenda i
hotelidnadi & Islandi. Ahugi vardandi val & adferdum og einkenni stjornenda i hotelidnadi
kveiktu upp spurningar hvort munur veeri & milli kynjanna og hvort sa munur
samreemdist peim kenningum sem til eru um stjornunaradferdir. Asteda pess ad
rannsakandi valdi ad skoda adferdir i hotelidnadi var vegna pess ad ahugi rannsakanda &
mannlegum samskiptum er mikill. Sjalf hefur rannsakandi mikinn ahuga & pvi hvernig
mannleg samskipti, hvort sem um raedir god eda sleem, hefur ahrif & starfsmenn og pa i
kjolfarid starfsemi skipulagsheilda. bess til vidbétar hefur rannsakandi mikinn dhuga & ad
starfa innan atvinnugreinarinnar i framtidinni og er vonin st ad vinnan sem 16gd hefur
verid i rannsokn pessa nytist i framtidinni. Rannsokn pessi takmarkast vid stjornendur a
hotelum i Reykjavik en um er ad raeda stjornendur sem hver um sig gegnir olikri stédu
innan atvinnugreinarinnar. Rannsakandi telur mikilveegt ad allir stjornendur séu
medvitadir um ad mismunandi atridi studla ad vellidan starfsmanna. bad liggur i augum
uppi ad stjornendastill hvers einstaklings er 6likur en vid getum 61l sammelst um ad
vellidan starfsfolks er pattur i stjérnun sem ekki verdur komist undan. Rannsokn pessi er
pvi fin vidbot vid peaer rannsoknir sem gerdar hafa verid a islenskum stjornendum, par

sem engin bein rannsokn hefur verid gerd & svo afmdérkudum hopi folks.

Markmid rannséknarinnar er ad skoda hvad einkenni stjornendastil peirra stjérnenda sem
starfa innan hotelionadarins. Rannsakandi leitar eftir ad sja, i gegnum vidtol, hvada
einkenni stjérnendur beri og hvort ad pad samremist peim fredum sem fyrir liggja.

Tilfinning rannsakanda um nidurstdédur rannséknarinnar, an markvissrar athugunar, var



sa ad mikill munur veeri & adferdum stjornenda pegar keemi ad stjornun a starfsfolki sinu.
pessi tilfinning var adallega byggd & reynslu rannsakanda i hinum ymsu stérfum, undir
hinum ymsu ,tegundum® af stjornendum. Pad er pvi mikilveegt ad stjornendur geri ser
grein fyrir pvi starfsfolki sem undir peim starfa og vinna markvisst ad pvi ad halda

starfsfolki sinu anaegau i starfi.

Rannsoknarspurningar rannséknarinnar er:

Hvad einkennir stjornunarstila stjornenda i hotelidnadi & islandi?

1.1 Kaflayfirlit

Ritgerdin er byggd upp & eftirfarandi hatt. [ 6drum kafla er farid yfir freedileg vidmid
rannsoknarinnar. Fjallad er um per kenningar sem settar hafa verd fram um stjornunar-
og leiotogafraedi en sérstok ahersla er 16gd & prja stjornunarstila sem notadir verda sem
samanburdur vid nidurstddur vidtalanna. Pessu til vidbotar verdur farid yfir peaer

rannsoknir sem gerdar hafa verid a islenskum stjornendum.

bridji kafli litur ad hotelidnadi & Islandi og er stuttlega rakin saga hotelreksturs i
Reykjavik. Hotelidnadi & Islandi i dag er lyst en mikil proun & eftirspurn og frambodi

hefur ordid & sidustu arum i atvinnugreininni.

| fjorda kafla er rannsokninni lyst. Gert er grein fyrir rannsoknaradferdinni, gagnadflun
0g gagnagreiningu. Rannsoknin for fram med eigindlegri rannsoknaradferd og

gagnadflun for fram samhlida vidtdlum.

| fimmta kafla eru nidurstddur rannséknarinnar kynntar. Nidurstodur eru dregnar saman i

pemu asamt pvi ad nidurstédur um stjornunarstila vidmalenda eru kynntar.

| sjotta kafla er umraeda par sem nidurstédum rannsoknarinnar er fléttad i samhengi vid
freedileg vidmid og rannsdknarspurningum er svarad. Sjoundi, og jafnframt sidasti

kaflinn er tileinkadur lokaordum rannsoknarinnar.

10



2 Freaedileg viomid

Fraedilegur bakgrunnur rannséknarinnar er byggour & kenningum sem settar hafa verid
fram vardandi stjérnun og forystu. Stjérnun felur i sér ad lata hlutina ganga upp, vera til
stadar og vidhalda nuverandi astandi (Bennis, 1992). Forystu er hinsvegar lyst sem hafni
leidtoga til ad leida folk afram, hvetja pad til pess ad skilja og stefna ad sameiginlegu

markmidi (Hughes, Ginnet og Gurphy, 2009).

2.1 Stjornun og forysta

Ahugi freedimanna & leidtogafraedum og mikilvaegi peirra hefur skapad sér mikinn sess &
undanférnum arum. Leidtogar hafa haft mikil ahrif & freedimenn i gegnum aldirnar en
pratt fyrir pad birtast akademisk leiotogafraedi ekki fyrr en um midja tuttugustu éld. Hins
vegar ma rekja sogur af miklum leidtogum, frammarskarandi stjornendum og

6mannlegum hetjum mun lengra aftur i timann.

Mary Parker Follett var langt & undan sinni tid pegar han skilgreindi forystu sem naudsyn
til pess ad tryggja lydraedi innan skipulagsheilda. HUn sagdi leidtogann vera pann sem
préar og leidir hopinn i att ad pvi sem best er fyrir heildina (Maddock, 2006).

Eitt af pvi sem fraedimenn hafa tekist & um er hvernig gera skuli greinamun &
stjornendum (e. managers) annarsvegar og leiotogum (e. leaders) hinsvegar. Zaleznik var
fyrstur til pess ad greina muninn & leidtogum og stjérnendum med pvi ad lysa
leidtoganum sem listamanni, sem notar skdpunargafu og innsei til ad rata i gegnum
oreidu. Stjornandanum lysir hann sem peim er leysir vandamal og reidir sig & skynsemi
0g stjornun (Zaleznik, 1977). bennan mun m4 helst greina i hlutverkum stjérnanda og
leidtoga en likt og Bennis (1992) einblinir & i sinum skrifum telur hann ad leidtoginn se,
eda eigi ad vera, leidandi i proun og nyskdpun en stjornandinn hafi pad hlutverk ad lata
hlutina ganga upp, vera til stadar og vidhalda nuverandi astandi. Stjornandinn skuli skoda
ferla og kerfi & medan leidtoginn einbeitir sér ad folki. Yukl (1989) vill hins vegar gera
minna ur pessum mun og telur ad haegt sé ad finna stjornanda og leidtoga i somu

manneskjunni, ad i rauninni geti stjérnandi verid leidtogi og leidtogi geti verid stjornandi.

Nidurstddur i rannsokn Alvesson og Sveningsson (2003) leiddu i 1j6s ad erfitt er ad greina a

milli stjornenda og leidtoga. Hughes og félagar (2009) telja pessu til vidbotar ad stjornun og
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forysta séu adskild fyrirbaeri en skérun peirra sé nokkur. pratt fyrir ad hlutverk og adgerdir
stjornenda og leidtoga geti verid sértek, pa er margt sem peir eiga sameiginlegt. ,,Forysta og
stjornun baeta hvort annad upp og eru badi naudsynleg fyrir velgengni skipulagsheilda®
(Hughes o.fl., 2009, bls. 8). Bolden (2004) segir ad pad geti verid villandi og jafnvel skadlegt
ad flokka stjérnendur og leidtoga sem o6likt félk. Hins vegar telur hann pad vera gagnlegt ad

greina & milli stjornunar og forystu.

I gegnum éarin hafa fjolmargar skilgreiningar um hugtakid forysta (e. leadership) sprottid
upp og miklar ritdeilur hafa ordid & milli freedimanna. Yukl (2002) bendir & ad rekja megi
deilur um skilgreiningar til pess ad hugtakid hafi upphaflega verid tekid dar almennri
umradu og stungid inn i freedilega umraedu &n ndkveemrar skilgreiningar. bar af leidandi
hafi hver freedimadur purft ad skilgreina hugtakid a sinn hatt. pratt fyrir ad greiningsefni
séu enn uppi innan freedanna pa virdist ein skilgreining & forystu vera nokkud 6umdeild
nuordid: ,,Forysta er ferli par sem einstaklingur hefur ahrif & hop og leidir i att ad
sameiginlegu markmidi*“ (Northouse, 2001). Skilgreiningar & stjornun eru margvislegar
en samkvemt Griffin (2002) er stjornandi s& einstaklingur sem ber abyrgd &
stjornunarferli. Jafnframt er hann skilgreindur sem einhver sem skipuleggur, akvedur,
leidir og stjornar i fjarmalalegum, apreifanlegum og upplysingalegum tilgangi.
Stjérnunarhlutverk er pvi samsetning akvedinna verka sem etlast er til ad stjornandinn

framkvami vegna stodu sinnar innan skipulagsheildarinnar.

Bennis (1992) bendir & muninn & milli stjornenda og leidtoga og telur hann mikilvaegt ad
med nyjum timum komi nyjir leidtogar. Helsti munurinn, ad mati Bennis, a stjornendum

og leidtogum er medal annars pad ao:

Stjornandinn stjornar; leidtoginn innleidir nyjungar.
Stjornandinn er eftirliking; leidtoginn er frummyndin.

Stjornandinn vidheldur; leidtoginn proar.

vV V VY V

Stjérnandinn reidir sig & vold; leidtoginn hvetur til trausts.
» Stjornandinn spyr hvernig og hveneer; leidtoginn spyr hvad og hvers vegna?

Bass (1990) segir ad samband milli stjornenda og undirmanna peirra se mjog 6likt pvi
sem tidkadist &dur fyrr og ad um natimastjornun sé ad raeda. Stjornendur i dag eiga pad
til ad stunda vidskipti (e. transaction) vid undirmenn sina par sem peir Utskyra hvers sé

&tlast til af peim og hver umbunin sé ef peir klara verkin. Stjérnendur syna tvennskonar
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einkenni sem flokkast undir svokallada vidskiptalega sinnada leidtoga (e. transactional
leadership). I fyrsta lagi pa sjai peir til pess ad verkefni séu unnin & réttum tima & réttan
hatt. T 6dru lagi einblina peir & ad uppfylla eigin hagsmuni sem undirmennirnir purfa til
pbess ad verkefni séu unnin vel. Hér er stjornandinn gjarn & ad klara verkefnin med pvi ad
lofa og uppfylla loford um virdingu, launahakkanir og hlunnindi fyrir starfsmanninn sé
vinnan unnin vel. A moti kemur ad peir sem ekki vinna vinnuna vel er refsad. Bass
heldur pvi fram ad pesskonar stjornun sé einungis merki um medalmennsku og ad
stjornandinn reidi sig of mikid & vald sitt. Hann er ekki tilbdinn ad setja sitt mark &
vinnubrégd undirmanna sinna nema i peim tilfellum sem vinnan er ekki unnin samkveemt
stddludum vinnubrégdum. Stjornun sem pessi er byggd a pvi ad stjornandinn hafi pad
vald til pess ad uppfylla loford sin um stéduhaekkun, launahaekkun eda aukin hlunnindi
starfsmannsins. I flestum tilfellum hefur stjornandinn takmarkad vald til pess ad uppfylla
pessi loford par sem pessar akvardanir eru teknar af adstu yfirménnum og

stjornarforménnum (Bass, 1990).

Motsdgnin - vid  vidskiptalega sinnada  stjornun er umbreytingastjornun  (e.
transformational leadership). Hér feer stjornandinn undirmenn sina til pess ad vikka Ut
ahuga sinn & starfinu, peir hrinda af stad aukinni vitund og vidurkenningu starfsmanna
sinna a sameiginlegri syn hépsins. Stjérnandinn beinir starfsmanninum fra eigin
hagsmunum i att ad sameiginlegum hagsmunum hopsins. Umbreytingaleidtogar na
pessum é&rangri med einum eda fleiri leidum: leidtoginn getur verid gaddur
personutéfrum (e. charasmatic) og par af leidandi fyllt starfsmenn sina andagift;
leidtoginn getur meett tilfinningalegum pdrfum starfsmanna sinna; og/eda hann getur

hvatt starfsmenn til ad auka vid pekkingu sina (Bass, 1990).

Leidtogar sem geeddir eru persénutdéfrum buda yfir miklu valdi og ahrifa krafti.
Starfsmenn vilja tengjast peim og leggja mikid traust og 6ryggi til peirra. Leidtogarnir
fylla starfsmenn sina andagift og hvetja pa med hugmyndinni ad peir geti afrekad miklu
ef aukin vinna er 16g0 i verkid. Leidtogarnir bera mikla samkennd med starfsménnum
sinum, peir taka eftir pvi ef um &greining er ad raeda, peir gegna hlutverki leidbeinanda
peirra sem purfa ad vaxa og préast i starfi. Hvatning til aukinnar pekkingar gerir
leidtoganum Kleift ad syna starfsmanni nyjar leidir vio ad leysa vandamal, leidtoginn
kennir viokomandi ad sja erfidleika sem vandamal til ad leysa og hann leggur aherslu a
skynsamlegar lausnir (Bass,1990).
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Eitt af peim sjénarhornum vardandi forystu, sem hefur skapad sér sess i nutima freedum,
er pjonandi forysta (e. servant leadership). Arid 1970 kynnti Robert K. Greenleaf til
sogunnar hugtakid pjonandi forysta sem sidar vard titill bokar hans er kom at arié 1977.
Samkvemt honum er meginabyrgd leidtoga ad pjona fylgjendum sinum sem er kjarni
sidferdilegrar forystu. bjonusta, i pessum skilningi, felur i sér ad leidtogi veiti fylgjendum
sinum frelsi til athafna, adbinad og skjol. bjonandi leidtoga er umhugad um parfir fylgjenda
fremur en eigin hagsmuni, sem er frumhvati forystu. Med 6drum ordum, pjénandi leidtogi
setur hagsmuni heildarinnar ofar sinum eigin (Audur Eir Vilhjalmsdéttir og Sigrin
Gunnarsdottir, 2008).

Greenleaf (2002) sagdi ad leidtogar yrdu ad veita fylgjendum frelsi til athafna og traust
fremur en ad beita stoduvaldi sinu til ad drottna yfir peim. Leidtogar na fram trausti fylgjenda
med pvi ad vera heidarlegir og opnir og hafa adgerdir sinar i samraemi vid gildismat. Audur
Eir Vilhjalmsdottir og Sigran Gunnarsdottir (2008) nefna innri vilja til ad vaxa i starfi sem
deemi. Ef starfsfolki er treyst til ad bera abyrgd a storfum sinum eykst abyrgdartilfinning
bess. I pjonandi forystu deila leidtogar valdi sinu med starfsfolki par sem pad er sifellt hvatt
til ad taka vid pvi. En adeins er heaegt ad deila valdi med peim sem er treyst, gagnkvem

hollusta er pvi mikilvag.

Spears (2004) dré Gt tiu atridi, Or texta Greenleaf, sem einkenna pjonandi leidtoga. A

mynd 1 ma sja pessi tiu atridi.

Mynd 1- Einkenni pjénandi leidtoga
Heimild: Spears, 2004.

Einkenni Skilgreining

1. Hlustun (e. listening) Leidtoginn hlustar af athygli 4 pad sem fylgjendur hafa ad segja.

2. Samhygd (e. empahty) Leidtoginn setur sig i spor annarra og skilur tilfinningar og
sjonarmid peirra.

3. L&ekna (e. healing) Leidtoginn hldir ad tilfinningum og heilsufari folks.

4. Sjélfsvitund (e. awareness) Leidtoginn pekkir eigin tilfinningar, gildi, styrk- og veikleika.

5. Sannfering (e. persuasion) Leidtoginn reidir sig 4 sannfeeringu frekar en stéduvald i akvardanatoku.

6. Hugtakabinda (e.conceptualize ) Leidtoginn sampettir ndverandi veruleika og moguleika framtidarinnar.

7. Forsjalni (e. foresight) Leidtoginn dregur leerdoém af fortidinni til ad skilja nutidina og
afleidingar framtidar akvardana.

8. R4dmennska (e. stewardship) Leidtoginn getir og nytir audlindir skipulagsheildarinnar svo nyta megi
peer til g6ds.

9. Voxtur annara (e. growth of people) Leidtoginn proar einstaklinga & heerra plan, ad peir syni meiri abyrgd,

umhyggju og verdi heefari i starfi.
10. Samfélagsmyndun (e. building community) Leidtoginn leitast eftir pvi ad byggja upp samfélag peirra sem vinna i
storum fyrirteekjum.

2.2 Stjérnunar- og leidtogahlutverk
I gegnum tidina hafa freedimenn rannsakad stjornendur med pad ad markmidi ad

kortleggja pau hlutverk sem peir sinna. Rannsoknir fra frediménnum a bord vid Henri
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Fayol, Peter F. Drucker og Henry Mintzberg hafa verid hvad mest a&berandi i
freediheiminum og hér & eftir verdur farid yfir nidurstodur fra einni af fjolmorgum

rannsoknum Mintzberg.

I ranns6knum sinum hefur Mintzberg medal annars komist ad pvi ad skilgreind hlutverk
stjornandans stangast oft & vid pad sem stjérnandinn i raun gerir. Skilgreining &
hlutverkum stjérnandans eiga sogu sina ad rekja allt til arsins 1916 pegar Henri Fayol
setti fram hugmyndir sinar um hlutverk peirra. Samkvemt honum er hlutverk
stjérnandans ad aztla (e. plan), skipuleggja (e. organize), samraema (e. coordinate) og
stjorna (e. control). I sinum ranns6knum komst Mintzberg hins vegar ad pvi ad hlutverk
stjornandans ma skipta nidur i tiu peetti sem skipta metti svo nidur i prja meginhopa.
pessir hopar eru samskiptahlutverk (e. interpersonal), upplysingamidlun (e.
informational) og akvardanataka (e. decisional)(Mintzberg, 1990). A mynd 2 ma sja
hopana og pau hlutverk sem falla undir hvern og einn. Sidan verdur farid yfir hvad felst i

hverju hlutverki fyrir sig.

1. Formlegur yfirmadur
Samskiptahlutverk 2. Leidtogi
3. Tengilidur

4. Eftirlitsmadur
5. Dreifir upplysingum

Upplysingamidlun
PPIySINg 6. Talsmadur
7. Frumkvooull
. 8. Szittasemjali
Akvardanataka 9. Uthlutari audlinda

10. Samningamadur

Mynd 2 - Stjérnunarhlutverk Mintzberg
Myndin er utfeersla héfundar. Heimild: Mintzberg, 1990.

Hér & eftir verdur farid yfir pau hlutverk sem falla undir p4 hopa sem Mintzberg leggur

upp meo.

Samskiptahlutverk

Formlegt vald er undirstada pess ad samskiptahlutverk stjérnandans eru til stadar.
Samskiptahlutverk stjérnandans felur i sér ad tryggja ad starfsmenn skipulagsheildarinnar
skilji og fylgi peirri syn sem sett er. Sem formlegur yfirmadur (e. figurehead) verdur
stjornandinn &kvedid takn fyrir skipulagsheildina, hann eda hun sinnir &kvednum
skyldum sem einkennast af pvi ad tryggja ad samskipti gangi hnokralaust fyrir sig. bessar
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skyldur eru medal annars ad fara Ut ad borda med vidskiptavinum, vera vidstaddur
radstefnur og fleira. 1 rannsokn Mintzberg fra arinu 1973 nefnir hann ad 12% af tima

stjérnenda for i skyldur sem pessar (Mintzberg, 1990).

Stjérnendur eru oft knadir til ad gegna leidtogahlutverki (e. leaders) i starfi sinu. betta
ma sja a skyldum sem snla ad pvi ad rada og pjalfa nyja starfsmenn, hvetja
einstaklinginn til ad uppfylla parfir sinar i starfi og tryggja persénulegan voxt innan
skipulagsheildarinnar. Med pvi formlega valdi sem stjérnandanum er falid ma sja mikla
moguleika fyrir einstaklinginn til ad proa leidtogahafni sina, pad hvernig hann eda hin
akvedur ad nyta pad vald sem honum/henni er gefid redur pvi hvort stjornandinn
flokkast sem sterkur eda veikur leidtogi (Mintzberg, 1990).

Pegar kemur ad tengilidahlutverki (e. liaison) stjérnandans er ahugavert ad sja hversu
miklum tima stjérnendur eyda i samskipti vid adra. | ranns6kn Mintzberg fra 1973 kemur
fram ad 44% af tima stjérnenda var eytt i samskipti vid folk utan skipulagsheildarinnar,
48% med folki innan skipulagsheildarinnar og einungis 7% var eytt i samskipti vid
stjornarformenn og hluthafa. Pad tekur mikinn tima og erfidi ad halda 6llum vidkomandi
adilum anagdum og upplystum um starfsemi skipulagsheildarinnar og er pad i pessu
hlutverki sem stjornandinn tryggir pad (Mintzberg, 1990).

Upplysingamidlun

Samskipti og vitneskja stjérnanda & starfsemi skipulagsheildarinnar spilar hvad mestan
patt i pvi hvernig hann eda han kemur upplysingum til skila. Stjérnandi veit ef til vill
ekki allt um hvern einasta patt en hann er po liklegri til pess ad pekkja heildarstarfsemina
betur en undirmenn hans eda utanadkomandi adilar. I hlutverki sinu sem eftirlitsmadur
(e. monitor) er stjornandi sifellt ad greina innra og ytra umhverfi skipulagsheildarinnar i

von um ad styrkja tengslanet sitt (Mintzberg, 1990).

Stjornandi sem dreifir upplysingum (e. disseminator) sér til pess ad undirmenn sinir fai
peer naudsynlegu upplysingar sem peir myndu annars ekki fa afhentar. Hlutverkio getur
einnig einkennst af pvi ad vera einskonar millilidur & milli tveggja eda fleiri starfsmanna

innan skipulagsheildarinnar (Mintzberg, 1990).

I hlutverki sinu sem talsmadur (e. spokesperson) er stjornandi abyrgur fyrir pvi ad tryggja

ad imynd skipulagsheildarinnar komist sem best til skila, hvort sem er (t & vid eda innan
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hennar. bessu til vidbdtar verdur talsmadur ad tryggja ad allir lykilstarfsmenn séu

upplystir og sampykktir peim upplysingum sem eiga ad fara Gt & vid (Mintzberg, 1990).

Akvardanataka

Upplysingar eru ekki endalok & ferli Gtaf fyrir sig, peer spila hins vegar mikid hlutverk
pegar kemur ad akvordunartoku stjornenda. Stjornandi hefur i flestum tilfellum loka
akvordunarvald innan deildar eda skipulagsheildarinnar. Undir akvérdunartokunni liggja
fjogur hlutverk sem stjornandi gegnir. Frumkvodull (e. entrepreneur) leitast vid ad
betrumbzta ferlin, adlaga pau ad breytilegu umhverfi sinu og er i sifellu ad taka
akvardanir sem yta undir proéun skipulagsheildarinnar (Mintzberg, 1990).

Olikt frumkvodlinum, sem medvitad tekur akvardanir um aframhald verka, er
sattasemjarinn (e. disturbance handlers) pad hlutverk sem stjérnendur bregda ser i pegar
um Oveenta atburdi er ad reeda. Petta geta verid allt fra smavaegilegum truflunum innan
ferla til storveegilegra breytinga & starfshattum skipulagsheildarinnar, birgjum eda
vidskiptavinum. Hér er alagid svo mikid ad stjérnandi missir stjorn a adsteedum en verour

med einhverju mati ad bregdast vid (Mintzberg, 1990).

Eitt af hlutverkum stjérnandans er ad akvarda hvada starfsmadur gegnir hverju starfi fyrir
sig. I hlutverki sinu sem Gthlutari audlinda (e. resource allocator) er hvad mikilvaegast ad
stjornandi atti sig & eigin tima og audlindum, hann eda hun getur ekki verid a 6llum
vigstooum & sama tima og er pad pvi mikilveegt ad timi stjornanda sé vel skipulagdur.
Hann er jafnframt &byrgur fyrir pvi ad skipuleggja starfid og &dkvarda hvada skref skal
taka i att ad markmidum skipulagsheildarinnar og tryggja par med skilvirkni (Mintzberg,
1990).

Sidasta hlutverk stjérnandans innan akvardanatokunnar er samningamadurinn (e.
negotiator) og skiptir pad sképum ad stjérnandi nai géoum tokum a pessu hlutverki. bar
sem hann eda han er abyrgur fyrir samningagerd vid utanadkomandi adila, svo sem
birgja og vidskiptavini, er hann jafnframt abyrgur fyrir samningum innan

skipulagsheildarinnar (Mintzberg, 1990).

Mintzberg (1990) bendir & ad stjornandi gegnir 6llum pessum hlutverkum & einum eda
6drum timapunkti, pad er pvi ekki hagt ad slita eitt hlutverk fra hinum. Stjornendur sinna
p6 pessum hlutverkum misvel og sumir stjérnendur préa aldrei med sér gdda ferni a

einhverju af peim. Einnig komst Mintzberg ad pvi ad stjérnendur sem vinna i s6lu eyda
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meiri tima i samskiptahlutverkin, framleidslustjornendur eyda mestum tima i
akvordunarhlutverkin og peir stjornendur sem vinna vid mannaud eyda mestum tima i

upplysingahlutverkin.

Fraedimenn hafa att erfitt med ad sammeelast um hvert hlutverk leidtogans er i raun og
veru. Bass og Riggio (2006) sdgdu ad godir stjornendur bjédi uppa fyrirsjaanleika og
festu til ad maeta krofum um voru og pjonustu en géd forysta ser fyrir nyjar leidir og

hvetur adra til ad fylgja sér pangad.

Peter F. Drucker (2005) segir ad hlutverk leidtogans sé ad setja markmid, forgangsrada
og setja og vidhalda stédlum. Hann geri malamidlanir en einungis eftir ad hafa gert sér
grein fyrir pvi hvad sé best ad gera. bad er mikilvaegt fyrir leidtogann ad gera sér grein
fyrir ad forysta er abyrgd en ekki hlunnindi eda stada. Pad ad gegna leidtogahlutverki
felur i sér ad taka abyrgd & hlutunum, hvort sem peir ganga vel fyrir sig eda eitthvad
kemur uppa. Sterkur leidtogi leitast vid ad hafa sterka fylgjendur med sér, hann hvetur pa
afram og ytir peim i rétta att. Astaedan er s ad leidtoginn finnur ad hann er abyrgur fyrir
peim mistokum sem undirmenn hans gera, en jafnframt er hann abyrgur fyrir vinnu sem
vel er unnin. Leidtoginn veit ad megin hlutverk hans er ad skapa mannlega orku og
mannlega syn. Ad lokum segir Drucker ad traust fylgjenda & leidtoga sinum sé
naudsynlegt. Traust er hins vegar ekki pad sama og ad lika vel vid, fylgjendur purfa ad
geta treyst a akvardanir leidtogans og ad hann beri hagsmuni peirra fyrir brjosti, peim

parf hins vegar ekki ad lika vel vid hann.

Hughes, Ginnet og Gurphy (2009) segja ad hlutverk leidtogans sé ad innleida nyjungar,
proa leidir, hvetja starfsfélk og risa gegn hinu hefdbundna. bessu til vidbétar segja peir
ad enginn geti verid leidtogi nema ad hafa fylgjendur med sér og ad par sé€ megin muninn
a stjornendum og leidtogum ad finna. Keys og Wolfe (1988) segja ad hlutverk leidtoga
komi med eda an formlegs valds, leidtogar virkja hop folks til ad vinna i sameiningu ad

pydingar miklum verkefnum.

Bolden (2004) og Yukl (2002) segja ad John Kotter hafi, &rid 1990, gert greinarmun &
stjornendum og leidtogum a grundvelli ferla og tileetlunar. Kotter telur forystu ekki
endilega betri en stjornun né heldur ad hun komi i stad stjornunar. Hann segir stjornanda
leitast vid ad skapa fyrirsjdanleika og skipulag med vandamalalausnum,

markmidasetningu i starfi, timasettum adgerdarasetlunum, uthlutun verkefna og hefur svo
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eftirlit med arangri og utkomu pess. Leidtogi leitast eftir skipulagsbreytingum og motar
pvi stefnu og framtidarsyn. Hann midlar syn og utskyrir stefnu, hvetur folk og fyllir pad
andagift til ad na settum markmidum. bad parf badi stjornun og forystu til ad akveda
hvad parf ad gera, skapa tengslanet til ad framkvaema pad og reyna ad fullvissa folk um
ad gera pad. Of mikil ahersla a stjornun getur leitt af sér skrifreedi og of mikil ahersla a
forystu getur leitt af sér gagnslausar breytingar. Adstaedur rada pvi hve mikid af hvorri

adferd er notad.

Hooper og Potter (2000) segja ad leidtogafraedin snuist fyrst og fremst um folk. Forysta
sé sa partur stjérnunar par sem vid baetum starfsménnum inn i myndina. Til pess ad
starfsmennirnir geti hafid storf sin, parf heildarsyn skipulagsheildarinnar ad vera
sameiginleg og audskilin. begar starfsmennirnir hafa nad skilningi a pvi hverju starf

peirra skilar til synarinnar mun forysta hvetja pa til starfa.

Dessler (2001) segir ad forysta og hlutverk leidtogans sé ad hvetja adra til ad vinna,
sjalfviljugrir, ad markmidum skipulagsheildarinnar. pad pydir ad leidtoginn motar leidina

fyrir starfsmennina og feer pa til ad vinna i att ad pvi ad na markmidoum.

2.3 Olikur stjérnunarstill kynjanna

Mikid hefur verid rannsakad og skrifad um mun & kynjum pegar kemur ad stjornun en
fredimonnum hefur flestum tekist ad sammaelast um ad gaedi stjornunaradferda séu ekki
byggd a kyni. Hvort karlar og konur beiti mismunandi leidum vid stjérnun er pvi mjog
umdeilt efni. bessi deila & reetur sinar ad rekja fyrst og fremst vegna peirra hindrana sem
konur verda fyrir a leid sinni i stjérnunarstodur, svokallad glerpak. préatt fyrir pessar
hindranir hafa konur verid ad rydja sér leid i stjérnunarstodur sidustu ar. bessar tolur hafa
aukist pegar litid er til kynjanna og pess ma geta ad arid 2000 voru alls 7.200 karlmenn
sem gegndu starfi stjérnenda og embettismanna, & islandi, & medan konur voru einungis
2.700. Arid 2011 hafdi fj6ldi karlmanna nad 9.200 en fj6ldi kvenna var pa kominn i
5.800 i sambeerileg storf (Hagstofa Islands, 2012 -b).

Ahugavert er ad sja ad mismunandi skodanir liggja a pvi hvada leidir kynin nyta pegar
pbau hafa nad stjornunarstodu. Ingi Rinar Edvardsson og Gudmundur Kristjan Oskarsson
(2009) komust medal annars ad peirri nidurstddu, i rannsokn sinni & islenskum
stjérnendum, ad konur beiti frekar hvetjandi og veitandi stjornun & medan Karlar beiti

flestir felandi stjérnun. Pessu til vidbdtar voru einungis karlmenn sem sdgdust beita
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styrandi stjornun en pd var adeins um 6 einstaklinga ad reda. | grein Eagly og
Johannesen-Schmidt fra arinu 2001 benda paer a ad konur bui frekar yfir svokélludum
samfélagslegum (e. communal) einkennum par sem ahyggjur fyrir velferd annarra er i
havegum hofd. Hér er stjdrnandinn astidlegur, hjalpsamur, gbdur og synir samud. Karlar
hins vegar bua frekar yfir svokélludum umbodsmanna (e. agentic) einkennum par sem
akvedni og stjornun er radandi. Hér er stjornandinn metnadarfullur, keppnismikill, djarfur
og sjalfsteedur. pad pydir po ekki ad karlar geti ekki haft samfélagsleg einkenni og 6fugt,
heldur eru pessi einkenni rikjandi hja kynjunum.

Hlutverk stjornenda eru motud af peirri stédu sem vidkomandi gegnir i stigveldi
fyrirteekisins. Hins vegar spilar kyn mikinn patt i pvi hvernig stjornandi kys ad leida
undirmenn sina, par af leidandi er ekki hagt ad segja ad karlmadur og kvenmadur sem
gegna s0mu stddu leidi & sama hatt. Ridgeway (1997) benti & i grein sinni ad kyn verki
sem O6beint bakgrunns einkenni, par sem arangur i sambland vid starfslysingu er
mismunandi eftir adstedum. pratt fyrir petta benda Eagly og Johannesen-Schmidt a ad
liklegt sé ad leidtogahlutverk, likt og 6nnur hlutverk innan fyrirteekja, myndi akvednar
venjur sem stjérna frammistoou margra péatta. pessir pattir geetu pvi verid framkveemdir
a sama hatt, hvort sem karl- eda kvenmadur veri vid stjorn (Eagly og Johannesen-
Schmidt, 2001).

e

Kynjamunur i leidtogafredum hefur einna helst verid bundinn svokdlludum
stjornunarstilum og hafa freedimenn rannsakad og skrifad mikid um pad hvernig kynin
skiptist nidur & pessa stila. Her & eftir verdur farid yfir upphaf stjornunarstilanna og mun

premur peirra vera gerd sérstok skil.

Upphaf og préun stjornunarstila

Byggt a samfélagslegum- og umbodsmanna einkennum setti Robert F. Bales fram
kenningu arid 1950 um tveer hlidar & stjornunaradferdum, annars vegar verkefnadrifin (e.
task-oriented style) og hins vegar samskiptadrifin (e. interpersonally-oriented style)
(Eagly og Johannesen-Schmidt, 2001). Verkefnadrifnum stil er lyst pannig ad
stjornandinn hugar ad pvi ad ljuka fyrirfram akvednum verkefnum med pvi ad
skipuleggja starfsemina eftir videigandi verkefnum. Hér sér stjérnandinn til pess ad
undirmenn fari eftir settum reglum og starfsvenjum, studlad er ad miklum afkdstum
starfsmanna og skilgreining & stjornanda og undirmanni eru mjog skyr.

Samskiptadrifnum stil er lyst pannig ad stjornandinn hugar ad pvi ad vidhalda
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samfélagslegum samskiptum med pvi ad annast starfsanda og velferd annara. Hér er
stjornandinn hins vegar tilbuinn ad rétta hjalparhdnd, veita radgjof og gefa dtskyringar a
vinnubrégdum. Hann er avallt til stadar ef starfsmenn purfa & ad halda, er vingjarnlegur
og er annt um velferd undirmanna sinna (Eagly og Johannesen-Schmidt, 2001). |
rannsoknum sem gerdar hafa verid a pessum tveimur stilum er nidurstadan oftast su ad
karlmenn eru meira verkefnadrifnir, peir eru agengari og sjalfséruggari og eiga
audveldara med ad stjorna umhverfi sinu. Konur hins vegar eru oGeigingjarnari og eiga
audveldar med ad finna til samidar med undirménnum sinum (Eagly og Johnson, 1990).
Hersey og Blanchard settu fram adsteedukenninguna &rid 1969 og byggir han & pvi ad
stjornendur séu sveigjanlegir i peim adferdum sem peir beita hverju sinni. beir greina
fjorar stjornunaradferdir sem tengja ma a vissan hatt vido samskiptadrifna og
verkefnadrifna stilinn. Pessar adferdir eru styrandi (e. directive), hvetjandi (e.
supportive), veitandi (e. coaching) og felandi (e. delegating) (Ingi Ranar og Gudmundur
Kristjan, 2009). | t6flu 1 ma sja atskyringu & hverri adferd fyrir sig.

Tafla 1 - Hugmyndir Pauls Herseys og Kenneths Blanchards um adsteedubundna stjornun.
Heimild: Ingi Ranar Edvardsson og Gudmundur Kristjan Oskarsson, 2009.

Styrandi Hvetjandi
Litill verkefnaproski og ahugi starfsmanns. Litill eda midlungsmikill verkefnaproski,
Stjornandi gefur nakveem fyrirmali og mikill dhugi starfsmanns. Stjérnandi veitir
fylgist grannt med frammistddu starfsmanna. upplysingar, Gtskyrir, spyr og hvetur til dada.
Veitandi Felandi
Midlungsmikill eda mikill verkefnaproski, Mikill verkefnaproski, mikill ahugi
e.t.v. litill vilji starfsmanns. Stjérnandi veitir starfsmanns. Stjornandi feerir starfsmanni vald
uppdrvun, studning og hvatningu, hvetur til til ad vinna & eigin forsendum, fylgist med
patttoku. alengdar.

Grundvallarhugmyndin & bak vid likanid er su ad ef hvatleiki fylgjenda er lagur pa verdur
atferli leidtogans arangursrikt ef hann leggur minni aherslu & folk en meiri & ferli. Med
haekkandi hvatleika leekkar ahersla leidtoga & ferli en ahersla & folk hakkar eftir pvi sem neer
dregur medalhvatleika. Pegar komid er & heerri stig hvatleika fylgjenda fer svo ahersla a folk
aftur dvinandi og ahersla a ferli heldur afram ad minnka. Adsteedukenningunni var &tlad ad
hjalpa leidtogum ad akvarda pad atferli sem peir geta notad til ad hafa ahrif & breytingar a
arangursrikan hatt i umhverfi sinu. Han er gagnleg & pann hatt ad han fer leidtoga til ad
hugsa um pann sveigjanleika sem til parf svo arangri sé nad (Julius Steinn Kristjansson,
2010).

Annad sjonarhorn innan leidtogafredanna sem hefur verid vinsalt ad skoda og tengist &

vissan hatt kenningum um verkefna- og samskiptadrifna stjérnendur er ad stjornendur

21




skiptast i lydraedislega-, alraedis- og hlutlausa stjornendur. Uppruna pessa stila ma rekja
til rannsokna Lewin og Lippitt fra arinu 1938 en sidan pa hafa rannsakendur skodad enn
frekar pessa stila og ma par nefna Vroom og Yetton (Eagly og Johannesen-Schmidt,
2001).

Lydraedislegur stjornendastill (e. democratic leadership)

Kurt Lewin og félagar kynntu pad sem hefur verid skilgreint sem grunninn af
lydraedislegum stjornunarstil (Lewin og Lippitt, 1938). beir adgreindu lydraedislegan
stjornunarstil fra alreedis- og hlutlausa stjornunarstilunum & peim grundvelli ad
lydraedislegir stjornendur reiddu sig & ad akvordunartokur veeru gerdar innan teyma par
sem medlimir veeru virkir, stodugt hrés og gagnryni etti sér stad og ad samheldni rikti
innan teymisins. Pvi midur skilgreindu Lewin og Lippitt hugmyndir sinar ekki betur en
petta og hefur stillinn pvi sett gagnryni fra rannsakendum sidan peir komu fram med
hugmyndir sinar. Kariel (1956) heldur pvi fram ad hugmynd Lewin um lydraedi sé ad
vissu leyti hagraett ad eigin hagsmunum. Enn fremur, bendir Graebner & hvernig teekni og
hugmyndir ,,lydradislegra verkfredinga®, likt og Kurt Lewin sjalfum, voru notadar i
6lydreedislegum tilgangi & fyrri hluta tuttugustu aldarinnar. prétt fyrir ad slik gagnryni liti
framhja augljosri lydraedislegri tileetlun Lewin, er akvedin tviraedni i skilgreiningu hans
sem gerir slikar tulkanir traverdugar (Graebner, 1986). Ppratt fyrir annmarka i
skilgreiningu Lewin halda rannsoknir afram ad nyta skilgreiningu hans, hvort sem er
beint eda dbeint (Gastil, 1994).

Stjornun og vold eru adskilin hugtok, peir sem bua yfir lydredislegu valdi innan
skipulagsheildar gegna ekki endilega stodu lydraedislegs stjornanda og lydraedislegir
stjornendur skortir oft lydraedislegt vald (Gastil, 1994). Ad pvi marki ad peir hafi ahrif
eda vold, verda lydradislegir stjornendur ad vera abyrgir fyrir &kvorounum sinum, sem
einstaklingar, og pvi hlutverki sem peir spila i svokdlludum lydraedislegum hdpi (e.
demos)’(Starhawk, 1986; Dahl, 1989). Stada beirra i valdaneti pegar kemur ad
samskiptum gerir pessa stjornendur einnig abyrga fyrir pvi ad mynda ,skyrar og
synilegar linur vardandi vold, ahrif og adkvardanatoku peir verda jafnframt ad halda .,
aaetlunum sinum... opnum og synilegum, ekki foldum* (Starhawk, 1986, bls. 272). Ad
lokum, verda peir ad reyna eftir bestu getu ad ,,koma i veg fyrir motun stigveldis par sem

sérstok adgreining & forréttindum og stodu rada“ (Krech, Crutchfield, & Ballanchey,

! Lydraedislegur hopur eda stofnun, sem kallast Demo, veitir stjorn og i sumum tilvikum, lagaheimild til
einstakra einstaklinga, sem had eru pvi ad fjarleegd séu af medlimum hopsins eda stofnunarinnar.
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1962, bls. 435). beir &ttu pvi stédugt ad vera ad spyrja sjalfa sig hvort naverandi valda
6jofnudur sé naudsynlegur og ettu ad vera mjog tregir vio ad styrkja ahersluna & vold
(Gastil, 1994).

Lydreedislegir stjornendur bera dbyrgd & premur megin pattum:
1. Dreifa abyrgd innan teymisins/hopsins (e. distributing responsibility)
2. Yta undir uppbyggingu medlima i teyminu/hépnum (e. empowering membership)
3. Adstoda hépinn i umfjéllun/rokreedu (e. aiding demos in its deliperations)

Dreifing abyrgdar: Krech og fl. (1962) segja ad lydraedislegur stjornandi leitist vid ad
kalla fram hamarks adild, og patttoku allra adila i starfsemi hopsins pegar kemur ad mati
& markmidum. Stjornandi leitast vio ad dreifa 4byrgd frekar en ad halda henni hja ser.
Kjarni lydraedislegrar stjornunar er sa ad han skuli studla ad tekiferum til frumkveaedis
hja peim sem tilheyra hopnum og kalla fram loéngun til frumkvadis seinna meir
(Whitehead, 1936).

Uppbygging medlima: lydradislegir stjornendur geta byggt upp medlimi svo peir bui yfir
getu @ mérgum svioum. Pessa getu ma mdta med pvi ad setja medlimum raunhaf en
krefjandi verkefni, yta undir tilfinningalegan proska og getu til sidferdilegrar rokfaerslu.
Lydreadislegir stjornendur bera hag medlima sinna fyrir brjosti. Stjornandi ma aldrei
hagraeda hugarfari hdpsins med glarnum heatti pess heldur parf hann ad vekja upp
medvitund hopsins (Adorno, 1950). Pad sem mestu skiptir i starfi lydreedislegs
stjornanda er ad byggja upp leidtoga innan hdpsins. Godir leidtogar hafa pann eiginleika
ad gegna hlutverki fyrirmyndar og par med vekja dhuga medlima til pess ad préast i ad
verda leidtogar (Baker, 1982).

Adstoda hopinn: lydradislegir stjornendur verda ad bda yfir peim eiginleikum ad geta
dreift abyrgd og byggt upp medlimi hopsins. bad er hins vegar eitt af peirra mikilveegu
verkefnum ad tryggja framleidni og lydreedislegar akvardanatdkur innan hopsins.
Yfirvegun er kjarni lydreedis og til ad na goori yfirvegun parf feran lydredislegan
stjérnanda. Lydradisleg stjornun ytir undir yfirvegad ferli med uppbyggjandi patttdku,
adstod, stédugum og heilbrigdum tengslum og jakveett tilfinningalegt jafnveegi (Gastil,
1994).

Grunnhugmyndin ad arangursrikri lydreedislegri stjornun er su ad enginn einn stjornandi

getur uppfyllt 611 pessi verkefni. bar af leidandi eru margir stjérnendur innan hdpsins sem
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gegna mismunandi skyldum. pegar 6llu er & botninn hvolft er pad sa sem gegnir formlega
stjornunarstédunni sem hefur loka ordid (Gastil, 1994). Akjosanlegar adstadur til
lydraedislegrar stjornunar radast af pvi hvernig hopurinn er. Likt og Verba (1961)
fullyroir pa er ekki til nein ein akjésanleg uppbygging stjérnunar. Hvada stjornun er best
reedst af pvi hvernig medlimir hopsins eru og pau verkefni sem fyrir liggja, i stuttu mali

sagt heildar adsteedunum.

Alrzdis stjornunarstill (e. autocratic leadership)

Alrgdis stjornunarstill er algjor métsogn vid lydraedis stjornunarstilinn. Alraedisstjornun
prifst best i umhverfi sem einkennist af vel motudu stigveldi par sem stjérnun, likt og
tiokast i herbudum, og mikid skrifraedi er rikjandi. Alraedisstjornendur hafa nanast algjért
vald yfir undirménnum sinum og litid samreemi rikir. Stjérnandinn hefur vel skilgreint

agaferli og mikil &hersla er 16gd & refsingar ef Utaf ferlinu er brugdid (Goodnight, 2004).

Stjérnandi setur akvedna stefnu, verkferla, reglur og markmid og hefur hann
akvordunarvaldid. I pessu umhverfi er litid um samskipti milli samstarfsmanna og 6llu
upplysingafledi er stjérnad, hvort um raedir inn i skipulagsheildina eda Gt Gr henni
(Goodnight, 2004). Stjérnunarfraedin hafa lyst alraedisstjornandanum svo ad hann ber
ekki umhyggju til félagslegra- og tilfinningalegra mala hja undirménnum sinum. Hér er
verid ad visa til mala sem snuast um ad vidhalda samheldni i h6pnum og ad studla ad pvi
ad hopurinn vinni sem raunhaf félagsleg heild (De Cremer, 2006). bessu til viobotar
skora alradisstjornendur lagt & pattum sem huga ad umhugun samkvaemt ranns6knum
Ohio State skdlans. bessi umhugunar pattur er sterklega tengdur anagju, hvatningu og
skilvirkni (Judge, Piccolo og llies, 2004). bad er pvi dhugavert ad sja ad petta bendi til
neikvaedra ahrifa pegar kemur ad tilfinningum og hvatningu fylgjenda (De Cremer,
2006). Sidari rannsoknir hafa bent til pess ad vid adstedur par sem alraedisstjornun er vid
vold hafa fylgjendur ekki ahuga & ad tengjast stjérnandanum (De Cremer, 2004). bar af
leidandi, ef stjornandinn er ekki alraedislegur, munu fylgjendur hans finna meiri tengingu
vid stjornandann og syna meiri dhuga & komandi hegdun af hans halfu. Ef stjornandi er
hins vegar alreedislegur er liklegra ad sjalfsforn af halfu stjornandans hafi mun minni
ahrif & fylgjendur (De Cremer, 2006).

Alradisstjornendur eru yfirleitt mjog stifir i hugsun og vidhorfum. Peir tria pvi ad
undirmenn peirra hafi ldmarks getu og hafni og purfi pvi stédugt eftirlit svo tryggja megi
samhafda hegdun peirra. Stjérnendurnir telja ad peirra adferd sé mjog afkastamikil en
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raunin er su ad afkodst og nyskdpun eru i lagmarki, litil eda engin personuleg eda
skipulagsleg proun/voxtur a sér stad og samstarf, skuldbinding og afrek eru hofd i
lagmarki (Goodnight, 2004). Alradisstjornendur gera allt sem til parf til ad tryggja ad
verkid sé gert, peir dkveda hvada undirmenn framkvema hvada verk og hversu mikid
peir leggja af mérkum, an pess ad reeda pad vid nokkurn mann (Vugt, Jepson, Hart og De
Cremer, 2004).

pratt fyrir ad alraedisstjornendur séu sjaanlegir enn pann dag i dag er stillinn ekki talinn
einn af bestu adferoum til stjornunar nema pa pegar um er ad reda hermennsku,
I6gregluna og adrar stofnanir par sem einstaklingar glima vid hettulegar adstaedur
(Goodnight, 2004). Peterson (1997) hefur hins vegar haldid pvi fram ad i kjolfar
rannsokna Lewin (Lewin og Lippitt, 1939) hafi alreedisstjérnun adallega verid skilgreind
med pvi ad stjdrnandinn tekur allar dkvardanir. Peterson (1997) bendir einnig & pau rok
ad alraedisstjornun megi einnig skilgreina af pvi hvernig stjérnandinn stjérnar og hegdar
sér & medan akvardanatakan er i gangi. bad er, ad alradisstjornun hafi oftast neikveedar
afleidingar vegna pess ad stjérnendur, a medan a akvordunartokunni stendur, leyfi ekki
umreedur & 6drum valkostum og stjérnandinn er stadradinn i pvi ad fylgjendur sampykki

sina lausn.

par af leidandi hefur De Cremer (2006) skilgreint alraedisstjornun sem stil sem leggur
ekki aherslu a ad veita svigram fyrir hopinn ad raeda og ihuga sinar eigin hugmyndir,
heldur yta stjornendur hugmyndum sinum og skodunum ad fylgjendunum og pannig
veita peim ekki mikla rédd, vold né virdingu.

Hlutlaus stjornunarstill (e. laissez-faire leadership)

Hlutlausi stjérnandinn er sa sem trdir a valfrelsi starfsmannanna, leyfir peim ad gera
hlutina eins og peir vilja gera pa. Grunnurinn ad stilnum er tvipeettur. I fyrsta lagi, hefur
stjornandinn mikla trd a getu starfsmanna og ad peir viti hvad peir séu ad gera. bar af
leidandi er best ad leyfa peim ad vinna med frjalsar hendur. [ 6dru lagi, geeti stjornandinn
verid i peirri stddu ad hann treysti a studning starfsmanna sinna til ad halda st6du sinni,
par af leidandi passar hann sig ad rugga ekki batnum (Goodnight, 2004). Starfsmenn hafa
fullt sjalfsteedi i adgerdum og stjornandinn fordast ad veita radgjof, skortir umhyggju i
gard starfsmanna og afsalar abyrgd sinni med pvi ad grafa sig i vinnu. Stjérnandinn leidir
fr& sér beidnir um hjalp, afsalar allri abyrgd a afkdstum starfsmanna og er jafnvel ekki til
stadar pegar starfsmenn purfa adstod (Bass,1996).
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Stjornandinn veitir naudsynlegar upplysingar og audlindir, en i algjoru lagmarki. bad er
litil sem engin patttaka eda samskipti milli stjornandans og undirmanna en allur
skilningur & starfskréfum, stefnu og adgerdum berst yfirleitt starfsmanna & milli.
Afleidingar pessa eru ad ferli eru oft stjornlaus, litil eda engin stefna er gefin og adgeroar
vidbrogd vio aféllum (e. crisis) eru sjaldgeef. Ef pad er einhver stefna og markmid er
einungis gert rad fyrir pvi ad starfsmenn séu hlidhollir og finna til skuldbindingar vid
stjornandann. | peim tilfellum par sem stefna og markmid eru skilgreind, er liklegast
engin &ztlun, um hvernig eigi ad framkvema hana, sett fram (Goodnight, 2004).
Hlutlausi stjornandinn fordast ad taka afstodu & malefnum, hann leggur ekki &herslu &
arangur og hann fordast ihlutun og eftirfylgni (Bass, 1996). I grundvallaratridum virdast
heildarahrif hlutlausrar stjérnunar vera neikveaed. Hins vegar getur viss pattur i slikri

stjornun verid jakvedur.

Hersey, Blanchard og Johnson (2000) leggja til ad stjornendur hafi ekki einungis einn
stjornunarstil heldur hafi marga stila sem stjérnast af adsteedum. Sem deemi ma nefna ad i
adsteedum par sem starfsmenn hafa litla eda enga pekkingu & starfi sinu er mikil porf a
strongum stjornanda og meetti pvi halda pvi fram ad alraedisstjornun veeri liklegust til
pess ad virka best i peim adsteedum. Hins vegar eftir pvi sem ad starfsmennirnir proast i
starfi sinu er meiri porf a lydraedislegri stjornun. Starfsmenn halda afram ad préa med sér
pekkingu um starfsskyldur og skilning & starfinu og tengdum verkefnum i gegnum mikil
samskipti vid stjornandann. Markmidid er ad allir starfsmenn verdi sjalfbeerir i starfi sinu
og purfi ekki & stodugu eftirliti ad halda. | aframhaldi af pessari proun eru starfsmenn
hvattir afram til ad afla ser meiri pekkingar & starfinu par til svo er komid ad litillar eda
engrar stjornunar er porf. pegar starfsmennirnir hafa synt fram a skilning i akvardanatoku
fa peir fulla heimild til ad taka sjéalfsteedar dkvardanir innan umsamdra marka. Pegar
starfsmonnum hefur tekist petta verdur stjornandinn svokalladur hlutlaus stjornandi og

veit ad einungis er porf & lagmarks stjérnun fyrir pessa einstaklinga.
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2.4 lslenskir stjornendur

b6 nokkud hefur verid rannsakad og skrifad um islenska stjornendur i gegnum arin. i
greininni ,,Stjornandi {slands* sem birtist i timariti KPMG, Sjonarholi, arid 2003 matti
lesa vidhorf 200 stjérnenda sem svorudu kénnun KPMG. Nidurstodurnar syndu ad hinn
daemigerdi islenski stjornandi vaeri vel menntadur, 36-50 ara karlmadur sem komist hefur
til valda & eigin verdleikum. Hann Kkladist jakkafétum og ekur um & jeppa. Hann er
vinnusamur, nar ad jafnadi um 60 tima vinnuviku og vinnur avallt eitthvad um helgar.
Hann naer arangri i starfi med einstakri haefni til ad taka akvardanir, géoum samskiptum,
forystuhefileikum og heidarleika (KPMG, 2003).

I rannsokn Sigrinar Davidsdottur, par sem hin skodadi hvers vegna islensk fyrirtaeki
seeki & erlenda markadi, kemur fram ad pad sem einkenni Islendinga i vidskiptum sé hrod
akvardanataka, einstakir hefileikar til ad leysa vandamal, eldmodur og einleegur dhugi a
vidfangsefninu. Stjérnendurnir leggja mikid upp Ur persénulegum sambondum og hafa
pannig mikinn skilning & persénulegri vidd i vidskiptalifinu. Pannig er peim lyst sem
hreinum og beinum i samskiptum, vinsamlegum, areidanlegum, jakveedum og paegilegum
i umgengni. Islendingum hefur einnig verid lyst sem afar faordum, ad peir treysti mikid &
innseei i stad tdlulegra gagna. islenskur stjornunarstill er sagdur hafa blondu af finnskum

og bandariskum stjérnunarstil (Sigran Davidsdottir, 2006).

Dogg Gunnarsdottir (2007) gerdi rannsokn & islenskum stjornendum par sem i ljés kom
ad islenskir stjornendur eru skilgreindir 6formlegir, hafa por til ad réda til sin starfsfolk
sem er heefara en peir sjalfir og eru umbreytingaleidtogar. Pannig virdast islenskir
stjérnendur vera djarfari og hugsa meira hnattreent i sokn sinni en margir stjornendur i
storfyrirteekjum i 68rum léndum. 1 lysingu & islenskum stjérnendum kom i ljés ad peir
eru godar fyrirmyndir fyrir undirmenn sina, adgengilegir, traustsins verdir og vinalegir.
Enn fremur eru peir godir hlustendur og hafa kjark til pess ad rdda haefasta folkid til lids

vid sig.

I rannsokn sinni & starfsumhverfi rikisstarfsmanna komst Omar H. Kristmundsson (1999)
ad peirri nidurstoou ad i peim 15 pattum par sem starfsmenn voru bednir um ad meta
afstodu sina til nasta yfirmanns voru kvenyfirmenn hearra metnir heldur en Kkarl
yfirmenn. Almennt séd voru starfsmenn anaegdir med stjornun i skipulagsheildum sinum

en forvitnilegt er ad sja hvernig starfsmenn méatu nasta yfirmann sinn, par kemur i 1jés ad
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starfsmenn matu kvenyfirmenn sina i 6llum pattum betur heldur en karl yfirmenn sina. A

mynd 3 ma sja nidurstddur pattanna eftir kyni yfirmanna.

Mynd 3 - Afstada til neesta yfirmanns sundurgreind eftir kyni
Heimild: Omar H. Kristmundsson, 1999.

Karl yfirmadur Kona yfirmadur

Mjog Frekar Mjog Frekar

sammala sammala  Samtals  sammala sammala  Samtals
begar & heildina er litid er ég aneegd(ur) med naesta yfirmann minn 32,8 37 69,8 40,1 37,6 77,7
Hann er gédur stjérnandi 20,9 37,2 58,2 313 37,2 68,5
Hann hefur g6da faglega pekkingu 40,5 35,9 76,5 47 35,2 82,2
Hann er g6d fyrirmynd annarra starfsmanna 24 30,7 54,7 339 30,5 64,4
Hann hvetur til frumkveedis starfsmanna 24,7 32,6 57,2 31,2 344 65,6
Hann leidbeinir og gagnrynir & uppbyggil. hatt 19,1 30,3 49,5 26,6 31,4 58
Hann gerir kréfur um véndud vinnubrégd 36,5 39,7 76,2 446 39,5 84,1
Hann gerir krofur um afkost i starfi 29,8 39,7 69,5 38,1 41,8 79,9
Hann ber hag stofnunarinnar fyrir brjosti 45,9 32,8 78,7 50,8 34,1 84,9
Hann ber hag starfsmanna fyrir brjoésti 32 33,9 65,9 40,3 331 73,4
Honum tekst vel ad leysa pau starfsmannavandamal sem upp koma 17,6 27,6 45,2 25,8 29,9 55,6
Eg get leitad til hans pegar ég parf & pvi ad halda 45,6 32 77,5 50,5 29,4 79,9
Hann frestar akvérounum um erfid mal 10,2 18,3 28,5 78 13,8 21,6
Hann leitar til undirmanna sinna 48ur en mikilvaegar akvardanir eru teknar 14,7 32,5 47,3 19,4 32,3 51,7
Hann upplysir starfsfolk um mikilvaegar akvardanir 21,3 35,8 57,2 32,9 37,6 70,5

Islenskir stjornendur og pau vidhorf sem starfsmenn hafa til peirra hefur markvisst verid
rannsakad i gegnum arin. I konnun sem Starfsmannafélag rikisstofnanna (SFR) hefur
stadid fyrir fra arinu 2006, Stofnun Arsins, eru félagsmenn SFR bednir um ad meta
vinnustad sinn byggt a atta mismunandi pattum. Allir peaettirnir hafa gildi a bilinu 1-5 par
sem 5 er visbending um mjog mikla anzgju starfsmanna med vidkomandi patt i
starfsumhverfinu og 1 gefur til kynna mjog mikla o6anzgju (Gylfi Dalmann
Adalsteinsson, 2010). I t6flu 2 ma sja paetti kdnnunarinnar en einungis eru gefnir upp peer

spurningar sem snua ad traverduleika stjérnandans.
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Tafla 2 - betti sem meeldir eru i kénnun SFR fyrir Stofnun Arsins
Heimild: Gylfi Dalmann Adalsteinsson, 2010

pattur Spurningar

1. Traverdugleiki stjérnenda Stjoérnendur virda starfsfolk mikils
Studningur og hvatning fra
yfirstjorn

Starfsmenn hafi studning stjérnenda
til ad proska hefileika sina
Starfsmenn bera fullt traust til
stjérnenda
Starfsfolki er hr6sad pegar pad
stendur sig vel
Hvernig vinnustad er stjérnad
Haegt er ad leita til naesta
yfirmanns ef starfsmenn purfa pess
Neesti yfirmadur er sanngjarn vid
starfsfolk
pad er skyrt hvad stjornendur
etlast til af starfsfolki
Naesti yfirmadur beaetir
starfsadsteedur pegar porf er &

2. Starfsandi

3. Launakjoér

4. Vinnuskilyrai

5. Sveigjanleiki i starfi

6. Sjalfstedi i starfi

7. imynd

8. Anzgja og stolt

Arid 2012 ma sja smavagilegar breytingar a einkunn hvers pattar fyrir sig fra pvi arid
2011. Einkunn fyrir traverdugleika stjornenda haekkar litillega, fer ar 3,70 i 3,74. betta er
sama nidurstada og 2010. Matid er byggt & spurningum um stjornendur almennt, nasta
yfirmann og hversu vel vinnustadnum er stjornad. Mat & starfsanda stendur i stad og er
nu 4,09 en matid er byggt a premur spurningum sem lGta ad samskiptum og starfsanda.
Einkunn & launakjorum haekkar litio eitt, fer ar 2,43 i 2,48. Hér er matid byggt a
spurningum um &neagju med laun, sanngirni launa og samanburdi & eigin launum og
launum annarra & sambarilegum vinnustodum. Einkunn & vinnuskilyrdum stendur
nokkurn vegin i stad (fer ar 3,82 i 3,80). Matid er byggt & sex spurningum um anagju
med ymsa petti i umhverfinu, t.d. lysingu, loftraestingu, télvu- og taekjabunad.
Sveigjanleiki feer, arid 2012, haestu einkunn af pattunum atta. Sveigjanleiki vinnu var
meldur med sama heatti og arid 2011, en nokkur breyting vard & peettinum pa.
Samkveemt melingunni na eykst sveigjanleiki nokkud (ar 4,12 i 4,21). bessi hakkun
kemur nokkud & dvart en matid byggist t.d. & spurningum um hvort audvelt er ad fara ar
vinnu til ad sinna adkallandi erindum, anagju med sveigjanleika og samremingu vinnu
og einkalifs. Meling a sjalfstaedi i starfi stendur i stad og feer einkunnina 4,20 en var med
einkunnina 4,19 arid adur. patturinn maelir hversu god tok folki finnst pad hafa a starfi
sinu, yfirsyn yfir starfid og ahrif sem fdlk hefur i starfinu. Mat & imynd stendur pvi sem
neest i stad fra sidustu meelingu. batturinn faer einkunnina 3,71, en fékk 3,70 i kénnuninni

fyrir ari. Patturinn ,,Anagja og stolt* er ni maeldur i fjorda skipti og hakkar nu litillega
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eftir ad hafa leekkad tvo ar i r6d. Einkunnin nu er 4,04 en var 4,01 arid 2011 (SFR, 2012).

[ toflu 3 ma sja samanburd & einkunnum péttanna a arunum 2011 og 2012.

Tafla 3 - Samanburdur & einkunnum milli ara
Heimild: SFR, 2012.

pattur Einkunn ario 2011 Einkunn ario 2012

1 3,78 3,83
2 4,15 4,13
3 2,67 2,74
4 3,94 3,88
5 4,09 4,18
6 4,22 4,23
7 3,76 3,76
8 4,09 4,11
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3 Hotelidnadur a islandi

Hotelrekstur er skilgreind sem sérteek atvinnugrein & Islandi og heyrir undir
Atvinnuvega- og nyskopunarraduneyti Islands (Idnadarraduneyti Islands, 2012). Samtok
Ferdapjonustunnar (SAF) geeta sameiginlegra hagsmuna félagsmanna sinna. Samtokin
vinna ad pvi ad fyrirteeki bai vido starfsskilyrdi sem gera pau samkeppnishaf &
alpjodamarkadi og vinna ad vexti og vidgangi greinarinnar med 6llum tilteekum radum.
Fjoldi fyrirteekja eru medlimir SAF og ma par nefna flugfélog, ferdaskrifstofur,

gististadir, bilaleigur o.fl. (Samtok Ferdapjonustunnar, a. a).

3.1 Soégulegt agrip hotelidnadar & Islandi

Hotelrekstur & Islandi & sér i raun langa ségu pratt fyrir ungan aldur lands og pjodar.
Fyrsta gistihis Reykjavikur var Skandinavia sem rekid var & arunum 1856 til 1866.
Fyrsta hotelid sem byggt var & islandi var Hotel island en pad var byggt arid 1882 og
st0d vid Austurstraeti 2. bann 1. febriar 1944 brann petta elsta hotel i Reykjavik en hafdi
b4 um 87 ara samfelldan veitingarekstur ad baki. Arid 1906 reis svo Hotel Reykjavik &
168inni vid Austurstraeti 12, hotelid hlaut hins vegar sému 6rlég og Hoétel Island en pad
brann pann 25. april 1915. EKki var mikid um voxt innan hotelreksturs fyrr en arid 1920

begar Hétel Hekla var byggt og tiu arum sidar reis Hotel Borg (Gylfi Gréndal, 1995).

A arunum 1960 til 1990 risu moérg af sterstu hotelum Reykjavikurborgar og eru enn
starfraekt i dag. Sem deemi méa nefna Hétel Saga sem i dag heitir Radisson Blu Hotel Saga
og var byggt i tveimur aféngum, sa fyrri @ arunum 1962 til 1977 og seinni afanginn a
arunum 1986 og 1987. Hdtel Holt sem byggt var arid 1965 og ari seinna reis Hotel
Loftleidir sem i dag heitir Icelandair Hotel Reykjavik Natura og tilheyrir Icelandair
hotelkedjunni. Hétel Esja, naverandi Hilton Reykjavik Nordica, var opnad arid 1972 og
heyrir pad einnig undir Icelandair hotelkedjuna. Arid 1970 hofst bygging & Hotel Lind en
pad er hluti af Fosshotel kedjunni. Fra arinu 1980 og fram til 1990 voru ekki opnud mérg
ny hotel i Reykjavik. Hotel Odinsvé hof pd rekstur arid 1984 og arid 1987 var Grand
Hotel Reykjavik byggt (Gylfi Grondal, 1995).

A tiunda aratugnum komst mikil hreyfing & hotelmarkadinn & hofudborgarsveaedinu og &
fyrstu premur arunum risu prja hétel, Hotel island var byggt arid 1991. Ari seinna opnadi
Hotel Reykjavik, sem nu tilheyrir BestWestern hételkedjunni og arid 1993 hof Hotel
Leifur Eiriksson starfsemi (Gylfi Grondal, 1995). [ maimanudi arid 1997 tok Hotel
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Cabin til starfa (Ho6tel Cabin, 2012). Arid 1998 bettust svo tvé hotel vid, Hotel
Skjaldbreid og Hétel Fron (Gylfi Grondal, 1995).

A arunum 2001 til 2003 hofu sjo hotel rekstur i Reykjavik, Hotel Eik, sem ni heitir Hotel
Bjork og er i eigu KEA Hotela, ario 2001. Sama ar opnadi Hotel KIopp en sému eigendur
eiga Hotel Skjaldbreid. Eigendurnir toku upp nytt nafn, Centerhotels, og reka pau nu alls
fimm hotel undir nafni kedjunnar. Hétel Bardn, sem tilheyrir Fosshotelum, opnadi arid
2002 og i marsmanudi arid 2003 héf 101 Hotel rekstur (Hronn Gudomundsdottir, 2004).
Samkvaemt tolum Hagstofu islands hefur fj6ldi hotela & hofudborgarsvaedinu farid
stigvaxandi fra arinu 2003 pegar alls voru 23 hotel starfreekt. Arid 2011 var heildarfjoldi
hétela, & hofudborgarsvaedinu, alls 33 (Hagstofa Islands, 2012 -a).

3.2 Hotelidnadur 4 Islandi i dag

Hotelidnadur & Islandi hefur fra arinu 2000 farid vaxandi og fjoldi ferdamanna sem gista
& hotelum landsins hefur farid fjolgandi. P4 ma nefna ad samkvemt télum Hagstofu
[slands voru 758.095 manns sem gistu & hotelum landsins arid 2000. Ellefu arum sidar,
eda 4rid 2011, hafdi fjoldi ferdamanna & hételum farid upp i 1.486.096 (Hagstofa islands,
2012 -c). bess skal p6 getid ad hér er um ad raeda 61l hotel & islandi og ferdamenn baedi

erlendir og innlendir.

Eitt af pvi sem hafdi gridarleg ahrif & sviptingar a ferdamonnum til landsins er eldgosid i
Eyjafjallajokli i april 2010. Ahrif gossins & flugumferd voru svo gridarleg ad
heimspressan einblindi augum sinum ad litla islandi & medan & 6sképunum stdd. Eftir ad
gosinu linnti flykktust ferdamenn til landsins til ad skoda pennan merka stad og i
kjolfarid voru morg af herbergjum hotela, baedi a sudurlandi og i Reykjavik, fullbdkud
(Viomelandi A munnleg heimild, 23. jali 2012).

Islensk fyrirtaeki, og hotel par med talin, hafa einnig verid i mikilli sokn & undanférnum
arum. Hoétel landsins hafa beitt miklum kroéftum i ad byggja upp eftirsékn & gistingu a
hofudborgarsvaedinu og ma sja hina ymsu afpreyingarmaoguleika i bodi fyrir ferdamenn,
hvar sem litid er (Vidmalandi A munnleg heimild, 23. juli 2012). [ breyttu
starfsumhverfi er porf & miklum adgeroum til pess ad tryggja ad ferdamenn haldi afram
ad koma til landsins, og pa helst adgerdum sem sja til pess ad ferdamenn nyti pau hotel
sem til stadar eru. Samkeppnin er hord og adstedur kalla @ margvislegar asetlanir um

aframhaldandi rekstur og stédugleika innan atvinnugreinarinnar.
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4 Adferdir og gogn

Med rannsokn pessari var leitast vid ad fa innsyn i hugarheim og upplifun starfsmanna
innan hotelidnadarins & islandi. Leitast var vid ad finnapar stjornunaradferdir sem notast

er vio med pad ad leidarljési hvort adferdirnar samreemdust peim fredum sem fyrir

liggja.

4.1 Rannsoknaradferd

Rannsokn pessi er framkvaemd med eigindlegri rannsoknaradferd par sem viotol eru tekin
vid deildarstjora a tveimur hételum i Reykjavik. Samkvaemt Posavac og Carey (1997)
bykir adferdin heppileg pegar atlunin er ad auka innsyn og skilning & reynslu og upplifun
folks. Adferdin hefur pa kosti fram yfir megindlega adferd ad heegt er ad kafa dypra i
einstaka efnispeetti ef tilefni gefast. bessu til vidbdtar segja Posavac og Carey (1997) ad
eigindlegar adferdir geti varpad ljosi & ymsar hlidar vidfangsefnis sem erfitt er ad
rannsaka med 6drum adferoum. Eigindlega adferd ma skilgreina sem rannséknaradferd
sem byggir nidurstodur hvorki a tolfredilegum upplysingum né 6drum tolulegum
gbgnum (Strauss og Corbin, 1998) heldur fjallar fremur um ord og tulkun peirra. Bryman
og Bell benda einnig a i bok sinni ad tilgangur eigindlegra rannsoknaradferda sé ad leita
nyrrar pekkingar og byggja upp kenningu med adleidslu fremur en ad proéfa tilgatu likt og
gert er i megindlegum rannséknum (Bryman og Bell, 2003). Med adleidslu er reynt ad
finna almennt 16gmal & grundvelli athuganna & tilverunni. Adleidsla bydur hinsvegar ekki
upp a fulla vissu i alyktunum heldur er nidurstada hennar had pvi ad réttum upplysingum
hafi verid aflad (Guomundur B. Arnkelsson, 2006). Eigindleg rannsokn felur baedi i sér
gagnadflun og gagnagreiningu (Gephart, 2004) og skipst er & milli gagnadéflunar og
gagnagreiningar i ferlinu (Strauss og Corbin, 1998). Gagnadéflun er hagt ad framkvaema
a ymsa vegu, sem demi ma nefna patttokuathuganir, viotol, rynindpar eda séfnun ritadra
heimilda (Bryman og Bell, 2003). Greining gagna hefst um leid og peirra er aflad, sem
hefur ahrif & o6flun frekari gagna og segja ma ad greiningin drifi gagnadflunina afram
(Strauss og Corbin, 1998). [ eigindlegum rannséknum er rannsakandinn
adalrannsoknartekid og er mikilvaegt ad hann geri sér grein fyrir pvi hvada ahrif hann
getur haft & nidurstéduna. Ekki er hagtad alhaefa eda yfirfeera nidurstodur eigindlegra
rannsdkna & adra hdpa par sem tilgangurinn er adeins ad 6dlast dypri skilning & reynslu
folks og upplifun & akvednu vidfangsefni. Onnur takmorkun eigindlegra rannsokna er

hversu nemar peer eru & umhverfid. Vidmealendur geta verid undir ahrifum umhverfisins
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sem getur skekkt nidurstodur. Einnig ber ad hafa i huga ad talkun a nidurstéoum tekur

mid af bakgrunni og hafni rannsakanda (Bogdan og Taylor, 1998).

4.1.1 Gagna6flun
Gagnadflun for fram med 8 vidtélum og skraningu & hugleidingum rannsakanda ad
vidtolum loknum. Hugleidingar pessar innihéldu lysingar a vidmalendum og adsteedum

sem viotolin féru fram i.

Vidtolin voru flest um 20 til 30 mindtur ad lengd en tvo vidtalanna voru einungis 15
minatur ad lengd. Par af leidandi mun rannséknin einungis taka mid af peim 6 vidtélum

sem voru nytanleg. Viotolin voru 6ll hljédritud og afritud fra ordi til ords.

Viotolin voru halfopin (e. semi-structured) en samkvaemt Kvale (1996) eru héalfopin
vidtol byggd upp i vidtalsramma (e. interview guide) par sem fyrirfram akvedin pemu eru
sett upp. Pessi adferd gerir rannsakandanum kleift ad fylgja akvedinni réd spurninga en &
sama tima eru halfopin vidtol nokkud sveigjanleg og mdguleikinn & ad fjalla um pemun i

annari roo eda jafnvel koma med nyjar spurningar fyrir hendi.

Hvert vidtal héfst med pvi ad viomealendum var gerd grein fyrir um hvagd vidtalid etti ad
fjalla, tilgang pess og hvers vegna rannsakandi for fram & ad hljodrita pau. Rannsakandi
lagdi mikid upp ur pvi viomalendur fengju goda tilfinningu fyrir rannsakanda, pvi oftast
reedst pad a peirri tilfinningu hvort vidmeelendur eru tilbanir ad tala opinskatt um reynslu,

upplifun og tilfinningar sinar vid 6kunnuga manneskju (Kvale, 1996).

Beadi gagnadflun og gagnagreining foru fram med kerfisbundinni adferd grundadrar
kenningar (e. grounded theory) en Glaser og Strauss lystu grundadri kenningu sem ferli
talkunar par sem kenning sprettur upp Ur gégnum sem safnad er & kerfisbundinn hatt og
eru greind i gegnum rannséknarferlid (Suddaby og Greenwood, 2006). Kenning sem
sprettur upp ar gégnum er liklegri til ad endurspegla raunveruleikann heldur en su
kenning sem sett er saman Ur tilgatum og kenningum annarra (Strauss og Corbin, 1998).
Med markvissri gagnaéflun akvedur rannsakandi hvada gognum skuli safnad med tilliti til
kenningarinnar sem er i smidum (Suddaby og Greenwood, 2006) og sifellt samspil er & milli

rannsakanda og rannsoknarinnar sjalfrar (Strauss og Corbin, 1998).
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4.1.2 Gagnagreining
Greining gagna hofst strax pegar vidtél voru tekin, i gegnum hugleidingar rannsakanda.
Vid afritun vidtalanna voru athugasemdir rannsakanda skrédar og vid lestur vidtalanna

voru helstu kédar og pemu dregin fram.

Notast var vid kodunaradferdir Strauss og Corbin (1998) vid greiningu gagnanna sem
byggja & prenns konar kédun, pad er opinni kédun, dxul kddun og markvissri kodun.

Ko6dunin for ekki fram i &kvedinni rdd og oft samhlida hvor annarri.

Med opinni kddun (e. open coding) er leitast vid ad brjota gognin nidur i staka hluta og
leita ad samsteedum og andsteedum innan textans (Strauss og Corbin, 1998). Rannsakandi
les yfir textann og greinir i hverri setningu fyrir sig hvad vidmelandi & vid, hvad liggi
undir i hverju svari fyrir sig. I ferlinu hengir rannsakandi svo hugtok & setningarnar og
leitar eftir ad sja sameiginleg eda andstaed hugtok hja 6drum vidmalendum. Ut Gr pessu
ferli verdur svo til listi yfir hugtok sem flokkud eru saman eftir pvi hvort pau lysi
svipudum eda skyldum fyrirbaerum, pannig verda til pemu og jafnvel undirpemu (Priest,
Roberts og Woods, 2002).

Oxul kédun (e. axial coding) er notud til pess ad skoda pa kdda sem upp koma i opnu
koduninni kerfisbundid og nyjar tengingar milli kéda og pema eru fundnar. Strauss og
Corbin adgreina 6xul kédun fra opinni kddun med pvi ad lysa pessu stigi sem greiningu a
fyrirbaerum ( e. phenomenon) med tilliti til adsteedna (e. condition), samhengis (e. context) og
afleidinga (e. consequences). Rannsakandi er hvattur til ad greina hvad orsakadi fyrirbeerio, i
hvada samhengi gerdist pad, ahrif adsteedna og hvada afleidingar fyrirbeerido hafdi i fér med
sér (Strauss og Corbin, 1998; Priest o.fl., 2002).

Markviss kodun (e. selective coding) er sidasta skrefid pegar kodun fer fram samkveemt
adferd grundadrar kenningar. Kodunin felur i ser ad tengja og sampetta pemun sem liggja i
gbgnunum vid uppbyggingu kenningarinnar (Strauss og Corbin, 1998). Leitast er vid ad
koma auga a sameiginlega peetti i kddun og pemum og byggja upp hugtakalegan ramma til ad
préa grundada kenningu. Rannsakendur hafa einnig nytt markvissa kodun til ad kynna
nidurstédur sinar, byggdar & pemum, og nad hafa verid fram med adferoum grundadrar

kenningar, an pess p6 ad proa eiginlega ,,grundada kenningu* (Priest 0.fl., 2002).
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4.2 Framkvaemd rannsdknar

Hugmyndin ad verkefninu kviknadi i tima i Rannséknum i stjornun og stefnumotun og
hofst a pvi ad minnihattar Gtgafa af rannsdkninni var framkvemd sem verkefni i
ndmskeidinu vorid 2012. Eiginleg vinna vid rannsoknina, lestur freedigreina i
vidfangsefninu, leit ad heimildum og vidmalendum hoéfst i mai 2012 og reyndist erfitt ad
fa hotel i Reykjavik til pess ad taka patt i verkefninu. Upphafleg hugmynd var ad
framkveema rannsoknina med megindlegri rannséknaradferd en sdkum skorts a
patttakendum breytti rannsakandi, i samradi vid leidbeinanda, yfir i eigindlega adferd.
Viotol vid viomelendur voru framkvemd & timabilinu 16. jali til 31. juali 2012 og

gagnagreining unnin samhlida gagnadflun.

4.2.1 Val avidfangsefni

Val & vidfangsefni einkenndist af dhuga rannsakanda & stjérnunar adferdum stjoérnenda i
hotelidnadi & Islandi. Ahugi vardandi val & adferdum og einkenni stjornenda i hotelidnadi
kveiktu upp spurningar hvort munur veeri & milli kynjanna og hvort sa munur
samreemdist peim kenningum sem til eru um stjornunaradferdir. Asteda pess ad
rannsakandi valdi ad skoda adferdir i hdtelidnadi var vegna mikils &huga rannsakanda &
mannlegum samskiptum er mikill. Sjalf hefur rannsakandi mikinn &dhuga & pvi hvernig
mannleg samskipti, hvort sem um radir god eda sleem, hefur ahrif & starfsmenn og pa i
kjolfarid starfsemi skipulagsheilda. Ad auki hefur rannsakandi mikinn dhuga a ad starfa
innan atvinnugreinarinnar i framtidinni og er vonin st ad vinnan sem 16gd hefur verid i

rannsokn pessa nytist i framtidinni.

4.2.2 Gerd vidtalsramma

Eftir lestur & p6 nokkrum fraedigreinum vardandi vidfangsefnid dré rannsakandi upp
mynd af vidtalsramma sem talinn var varpa ljési & peer adferdir sem stjornendur veeru ad
nyta sér almennt i stjornun. Fjélmargar spurningar voru skrifadar a blad sem undir lokin
voru dregnar saman i prj0 pemu med adstod leidbeinanda. Vidtalsrammann og
spurningarnar mé sja i vidauka 1. I vidtdlunum var einna helst leitast vid ad sja hvada

adferdum viomelendur veeru ad beita i stjornun og hvatningu & starfsménnum sinum.

4.2.3 Val & vidmalendum
Rannsakandi sottist eftir ad taka vidtol vid stjérnendur & hételum stadsettum i Reykjavik

0g var asteda pess helst vegna adsteedna. Rannsakandi hafdi ekki tok & ad leita at fyrir
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hofudborgina vegna timaleysis og var pvi lagt upp med ad vidmelendur veru allir fra

hotelum innan Reykjavikur.

Leitad var til allra hotela sem starfandi eru i Reykjavik, hvort sem um stérar kedjur eda
litil einstok hétel var ad reeda. Einu skilyrdin sem sett voru, var ad moguleiki veeri ad
reeda vio stjornendur af badum kynjum og ad viokomandi gegndi stjornunarstodu. Listi
yfir starfandi hotel var settur saman og rannsakandi sendi Ut kynningarbréf med tilgangi
og markmidi verkefnisins i tolvupdsti, kynningabréfid ma sja i vidauka 2. Alls var haft
samband vid um 70 hotel en sokum haanna tima i ferdapjonustu tokst einungis ad fa tveer
kedjur til ad taka patt.

Hotelkedja A samanstendur af fimm hételum sem 61l eru stadsett i midbae Reykjavikur.
Viomealendur gegndu 6ll stjérnunarstarfi en pé er vert ad nefna ad samkvamt skipuriti
myndu vidmalendur flokkast sem millistjornendur. Astseda pess er ad hotelkedjan hefur

einn &dsta stjornanda, hételstjéra, og starfa allir viomalendur undir honum.

Hotelkedja B samanstendur einnig af fimm hételum en prju peirra eru stadsett a
nordurlandi og tvo peirra i midba Reykjavikur. Sama gildir um stédu vidmelenda hér
eins og hja hotelkedju A, ad samkvaemt skipuriti flokkast stjérendurnir sem

millistjornendur.

Hugtakid millistjérnandi er skilgreint sem stjornandi sem stjornar i umbodi annarra
stjérnenda. Millistjornendur eru peir einstaklingar sem abyrgir eru fyrir pvi ad koma
akvednum markmidum sem sett eru af edstu stjornendum skipulagsheildarinnar afram til
undirmanna (Robbins og Coulter, 2005). bPad sem adgreinir vidmelendur pessarar
rannsoknar fra hinum almenna millistjornenda er ad peir eru abyrgir fyrir ad mota

markmid og framtidarsyn hotelanna i samstarfi vid yfirmenn sina.

Tekin voru vidtol vid alls atta einstaklinga, en einungis var hagt ad nyta 6 vidtalanna vid
vinnslu rannsoknarinnar. Um er ad raeda fjorar konur og tvo karla en allir vidmalendur
voru a aldrinum 30-60 &ra. Flestir viomalendanna hofou stundad framhaldsnam af
einhverju tagi, pé ekki alltaf bundid vid ferdapjonustu eda hotelrekstur. Allir

vidmeelendur voru i fullu starfi og var starfsaldur peirra fra 1 ari upp i 7 ar.

Eftir ad rannsakandi hafdi fengid jakveett svar frd hotelstjorum/gestamottokustjorum

peirra  tveggja hotel kedja sem  toku  patt i rannsokninni,  sau
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hotelstjorar/gestamottokustjorar um ad afla vidtala vid pa sem peir toldu ad attu erindi i
rannsoknina. pratt fyrir hdanna tima reyndist nokkud audvelt ad boka vidtol og akvaroa i

sameiningu hvenar best vaeri fyrir rannskanda ad koma og taka viotolin.

Oll vidtélin foru fram & vinnustad vidmaelenda, prji peirra foru fram i morgunverdarsal
hotelsins og prju a skrifstofu viokomandi. Rannsakanda potti betra ad hitta viomealendur
a peirra heimavelli og potti peir afslappadir vid per adsteedur. Flest vidtolin gengu vel og
var nokkud um hlatur. Rannsakandi lagdi sig fram um ad vera altdlegur, opinn og hlusta

vel.

I t6flu 4 er vidmaelendum lyst nanar, hvada tilfinningu rannsakandi hafdi 4 vidmeelendum
eftir vidtolin og eftir greiningu vidtala. R6d viomeelanda er tilviljanakennd og gefur ekki

upp i hvada réd vidtolin voru tekin.

Tafla 4 - Lysing & vidmalendum rannsoknarinnar?

Vidmalandi Lysing
Viomalandi A Mikil reynsla i faginu og &hugi fyrir betrumbdtum & starfsumhverfi mikill.
- Kvenmadur Einstaklingur sem hefur sterkan akademiskan grunn innan atvinnugreinarinnar og

brennandi &hugi & rannsoknarefninu. bekking & stjornun mikil sem og hugmyndir af
adferdum til innleidingar. Taladi opinskatt og af mikilli hreinskilni.

Vidmelandi B Mikil pekking og reynsla i faginu. Grunnur badi & akademiskum grundvelli sem og

- Kvenmadur starfsreynslu skiladi sér i svorum viomalanda. Vel méli farin, taladi af hreinskilni og
opinskatt um sinar skodanir & umfjéllunarefninu. Mikill dhugi & betrumb6tum innan
starfsins.

Viomelandi C Metnadarfullur  einstaklingur med  mikinn  akademiskan  grunn  innan

- Kvenmadur atvinnugreinarinnar. Reynsla i greiningu gagna og Urvinnslu nidurstadna. Vel mali

farin og brennandi 4hugi & starfi sinu. Vidtek pekking a stjornunarfredum og
metnadur fyrir préun innan starfsins. Taladi mjog opinskatt og af mikilli hreinskilni.

Vidmelandi D Litill akademiskur grunnur innan atvinnugreinarinnar en mikil reynsla i starfi. Taladi

- Karlmadur opinskatt og af mikilli hreinskilni en p6 matti skynja ad vidmelandi leitadist eftir ad
svara eins ,.rétt* og hann mogulega gat. G6o pekking 4 fredunum og mikill ahugi fyrir
innleidingu betrumbota.

Viomelandi E Mikil reynsla i starfi og gédur bakgrunnur innan atvinnugreinarinnar. Atti audvelt med

- Karlmadur svor og taladi af mikilli hreinskilni og mjog opinskatt um sinar skodanir. P6 nokkur
ahugi 14 fyrir betrumbo6tum en vidmelandi atti po erfitt med ad koma med sérstakar
hugmyndir ad lausnum.

Viomelandi F Enginn akademiskur bakgrunnur en mikil starfsreynsla. Viomelandi taladi mjog
- Kvenmadur opinskatt og af mikilli hreinskilni og kom med margar uppastungur af lausnum. Ahugi
fyrir betrumbdtum og almennt var viomelanda annt um hagi starfsfolks sins.

2 Athugasemdir & bakgrunni og starfsreynslu vidmealenda, sem og allar athugasemdir um malfar og
ahuga 4 betrumbotum & starfi, eru byggdar & greiningu vidtalanna og peirri tilfinningu sem rannsakandi
hafoi um vidmeelendur sina.
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4.2.4 Greiningaferli

I greiningarferlinu var rannsakandi i sifellu ad fara & milli gagnagreiningar og freeda med
pad ad leidarljosi ad greiningin myndi varpa nyju ljosi & fraedin. Vid afritun og lestur &
vidtdlum var leitast vid ad sja hvada aodferdir viomelendur nyttu i stjérnun og hvad pad
veeri sem legi ad baki adferdanna. Vid fyrstu syn virtust vidmelendur nyta mjog
svipadar adferdir vid stjornun & starfsfolki sinu en pegar leid & vidtolin matti greina a

milli adferda peirra sem seinna vard ad kddum og pemum.

Kdoar

Eftir ad hafa afritad tvo vidtalanna voru hugtok hengd & einstaka setningar og
setningahluta i svérum vidmalenda. Ut ar pessu ferli komu hugték sem sidan voru tengd
saman med pad ad markmidi ad feekka kodunum. T naestu vidtdlum sem lesin voru var
markvisst leitad ad k6dunum og hver k6di merktur med videigandi lit. Undir hvern lit
flokkudust svo hugtokin og vid frekari vinnslu peirra komu i 1jos fjéImargir kédar sem

sidan voru flokkadir i pemu.

Pemu

Eftir ad hafa tekio 6ll vidtélin og vid afritun pess sidasta s& rannsakandi betur pemun sem
kodarnir myndudu. Prju pemu voru myndud til ad na utan um undirliggjandi astaedur pess
ad vidmalendur véldu stjérnunaradferdirnar sem peir nyta. | pemunum komu fram
réttleetingar sem vidmalendur notudu fyrir vali sinu & stjérnunaradferdum. Pemun eru

einkenni stjornenda, stjornunarhlutverk og hvatakerfi.
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5 Nidurstoour

Prji pemu voru dregin saman og myndud utan um paer adferdir sem stjornendur nyttu i
starfi sinu. Pemun eru: einkenni stjérnenda, stjornunarhlutverk og hvatakerfi. P6 svo ad
margt fleira hafi komid fram vid greiningu vidtalanna verdur pessum premur pemum
gerd greinileg skil par sem ahersla er 1690 & ao skilja paer adferdir sem stjérnendur nyta
sér i daglegum storfum. Einnig verdur stjornendastil viomealenda gerd skil, med lysingu

vidmelenda ad leidarljosi.

5.1 Einkenni stjornenda

Einkenni stjornenda var einn af peim pattum sem potti dberandi i svorum vidmelenda.
Oll hofdu pau 6lik einkenni ad bera sem nytast peim i daglegu starfi sinu, hvert og eitt
peirra hafdi svo mismunandi einkenni sem pau 6skudu eftir ad tileinka sér i framtidinni.
Einkenni stjérnendanna skiptust i prja mismunandi flokka, hvort sem vid atti eitthvad
sem pau personulega hofdu til brunns ad bera eda peer adferdir sem pau nyttu vid stjornun

sina.

Flestir viomalendanna 16gdu mikla aherslu & ad hrésa og vidurkenna starf undirmanna
sinna og var pad peirra tilfinning ad med hrdsi ma drifa starfsmenn mun lengra afram

heldur en med veraldlegri umbun eins og peningum.

Oll vildu pau meina ad pau veru sanngjorn og ad jakveedni i gard undirmanna og

starfsins i heild keemi peim mun lengra heldur en ad vera med 6parfa leidindi.

Samskipti spila mikinn patt i starfi stjornendanna og reyndist pad oftast vera audvelt ad
koma upplysingum til videigandi adila en olikar adferdir voru nyttar vid samskipti par

sem um Olika einstaklinga er ad reeda.

5.1.1 Hros og vidurkenning
A vidmalendum matti skilja ad hros veegi jafnvel meira en veraldleg umbun:

...peningaleg hvatning er natturulega alltaf plus, folk er alltaf til i ad fa pening
en pad er bara pessi andlega hlid, pegar pad er buid ad vera brjalad ad gera og
vid erum buin ad eiga vid allskonar gesti og fleira, sem skiptir svo miklu mali

[.]
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pannig ad hros lika drifur folk afram sem mér finnst mjog mikilvaegt, pad ma
vera miklu meira um hros og personulega finnst mér ég sjalf alveg mega
hrésa meira (B).
Nokkrir viomalendanna téldu po ad samblanda af hrosi og veraldlegri umbun veari pad
sem virkadi hvad best: ,,ég held ad pad séu svona beggja blands, hrés og veraldleg

umbun, pad fer svolitid eftir pvi um hvad madur er ad tala“ (D).

Hja 6llum vidmalendum var hrds og vidurkenning pattur sem pau meta mikinn og telja

ad med hrdsi megi drifa starfsmenn afram til pess ad syna frumkvaedi og abyrgd i starfi:

...madur tekur alveg eftir pvi ad ef folk feer hvatningu og madur er kannski ad
yta peim afram pa sér madur alveg ad ahuginn kviknar miklu meira eda
verdur kannski svona meiri [...] og folk er meira til i ad gera eitthvad (B).

A vidmalendum matti skilja ad vidurkenning & vel unnu starfi yti undir skilvirkni hja

starfsfolki og pa sérstaklega a hdannatimum i rekstrinum:

,,...Q svona reyni ad [...] taka eftir pegar folk gerir vel og pa eins ad raeda
malin ef eitthvad Ut4 fer [...] og ég reyni ad syna folkinu pad ad peirra vinna
skiptir heilmiklu mali, pad skiptir okkur 611 mali*“ (D).

Einn vidmelendanna sagdi p6 ad meiri vidurkenning & vel unnu starfi veeri botavant:

...g mundi alveg vilja sja pad ad starfid feeri adeins ofar & [virdingar] listann
[...] ad pad sé adeins meiri metnadur i starfinu og pad sem vidkemur pessu,
pvi mitt starf er alveg jafn mikilveegt ad hja peim sem er ad selja herbergin

(F).
[ heildina séd pottu stjornendum pé mikid um ad vidurkenning og hrés veeri til stadar en
avalt meetti pd bata. Einn vidmelandi taldi ad ,.pad ad starfsfolki 1idi vel i vinnunni og
fengi klapp a bakid* (E) vaegi mikid pegar um uppbyggingu starfsmanna veeri ad raeda.
Enn annar vidmelandi sagdi ad ,,pessi almenna virding, kurteisi, pakklaeti og petta ad

finnast pin rédd hafa eitthvad ad segja [...] pad skilar rosalega miklu‘ (D).

I atvinnugreininni er mikid um ad erlendir adilar starfi & hotelum og var misjafnt hvort
vidmalendum potti pau nyta Olikar adferdir vido ad hrosa islenskum og erlendum

starfsmoénnum, einn viomalendanna ordadi pad svo:

...I rauninni ekki, pad er kannski bara adeins floknara ef pad eru kannski
einhverjir tungumala proskuldar sem ad parf ad brda og jafnvel ef ad peir
skilja kannski ekki allt sem gengur & innan deildar eda slikt [...] okkar svona
starfandi tungumal er nattdrulega enska [...] pannig ad vid erum alltaf med 6ll
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samskipti innanhiss & ensku [...] pvi vid erum med erlenda starfsmenn i
mottékunum, i prifum og 6dru pannig ad skilabodin purfa ad komast til skila
pannig ad vid svona gerum pad allt a ensku (C).

...madur ber sig allt 6druvisi vid, madur verdur eiginlega ad vega 0og meta
pad, pad eru bara mismunandi aherslur og pad er svo mismunandi hvernig
folk sér hlutina sko (D)

Annar vidomalandi gerdi p6 meira Ur muninum & pvi ad hrosa erlendum eda islenskum

starfsménnum:

...menningarlegur bakgrunnur skiptir rosalega miklu mali [...] pa hvetur
kannski ekki Islending & sama hétt og pd hvetur manneskju fra Asiu eda
Bandarikjunum [...] petta er svo 6likt og pu leerir bara & pad hvad ma segja
vid hvern og einn [...] pa finnur pad alveg strax ef pa segir eitthvad vid
einhvern, hrésar honum eda eitthvad, hvernig hann bregst vio“ (B).

Oll sammaeldust pau pé um ad vidbrogd folks vid hrési veeru mismunandi:

»Stundum er petta pannig ad madur er ad leita svolitid 4 ny mid ef madur veit

ekki ndkveemlega vidbrogdin kannski vid sama hlutnum [...] pvi ad madur

parf alltaf lika ad hugsa um pad hvad liggur ad baki og pad eru 6oruvisi

menningarhopar® (A).
A vidmealendum ma skilja ad hvert og eitt peirra vegur hros og vidurkenningu mikils.
Pad ad tja starfsfolki sinu ad starf peirra skiptir mali og ad hrésa fyrir vel unnin storf var
sameiginlegur pattur i 6llum vidtélunum. P6 matti sja inn & milli misreemi i einhverjum
svorum, pa sér i lagi pegar kom ad adferoum vid ad hrdsa og vidbrogdum erlendra og

islenskra starfsmanna.

5.1.2 Sanngirni og jakveaedni

Viomealendur sammeeldust i pvi ad sanngirni og jakveeoni veeru peettir sem mikilveegt
veri ad tileinka sér i starfi. Med pvi ad syna sjalf sanngirni og jakveedni pa etti
starfsfolkid audveldar med ad gera slikt hid sama ,,ef okkur lidur vel pa smitum vid pad
ut fra okkur og ef peim [starfsfolkinu] lidur vel pa smitar pad ut fra sér* (D).

Eg held ad pad sé svona markmid fyrirteekisins er ad vera sanngjorn og
sérstaklega jakveaed. Eg held ad pad sé svona pad sem ad oft skiptir mestu
mali og sérstaklega pegar pad er rosalega mikid alag & éllum [...] pad parf svo
litid, einn litill neikvaedur striosmadur getur skadad svo mikid en ef madur er
bara jakveedur pa eru malin bara leyst (A).
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Rannsakandi spurdi vidmelendur hvada einkenni pau baru sem stjornandi og var
sanngirni mjég vida aberandi, flest allir stjérnendurnir téldu sig vera sanngjorn i

vinnubrégdum:

.. pad ad geta levelad vid folk, ég lit & mig sem stjornanda ad sjalfsogou, ég
vill vera sanngjarn. Eg atlast samt til pess ad hlutirnir séu gerdir og pad pydir
ekki ad vera of godur vinur (E).

A vidmealendum métti skilja ad mikilveegt veeri fyrir pau ad syna sanngirni og jakvaedni i
gard starfsins sem og starfsfolksins til pess ad syna akvedna fyrirmynd. Flest peirra attu
audvelt med ad Gtskyra hvernig pessir paettir birtust hja peim likt og einn vidmalendanna
ordadi pad: ,,svona sanngjorn lika, ég vil ekki ad starfsfolkid upplifi mig pannig ad ég sé
bara stjornandi og ad starfsfolkid eigi bara ad vinna undir mér, heldur snyst petta um

sanngjarna medferd beggja adila“ (B).

5.1.3 Samskipti og upplysingafledi

Pegar kemur ad samskiptum og upplysingafledi ma skilja & viomealendum ad flest 6l
samskipti fara i gegnum télvupdst og svokallad vaktameil ,,sem eru samskipti sem eru
send & alla i fyrirtekinu®“ (A). Likt og einn vidmalendanna ordadi pad pa ,,snyst allur

hotelidnadurinn svo mikid utd mannleg samskipti (D).

Allir vidmelendur halda starfsmannafundi ad minnsta kosti einu sinni i manudi, sumir
halda pessa fundi einu sinni i viku. Par er markmidid ad ,,fara svona yfir pad sem vio
hofum gert i vikunni, benda a pad sem vel hefur farid og pad sem betur meetti fara* (C).
Allir stjérnendurnir voru medvitadir um mikilveegi pess ad taka einstaklinginn tali stoku
sinnum par sem ,,vid setjumst nidur, bedi til ad heyra i peim hvernig gengur og lika

hvad meetti vera 6druvisi (C).

par sem mikid er um erlenda starfsmenn og vidskiptavini hefur 6nnur hotelkedjan tekid
upp pa starfsvenju ad halda ,,samskiptum innanhuss a ensku‘ (C), med pessu ma tryggja

ad allir skilji hvad sé verid ad reeda um og ad upplysingarnar komist til skila.

Pad kom skyrt fram hja flestum viomelendum ad samskipti veeru ekki einungis mikilvaeg
pegar midla parf upplysingum nyta peir samskipti sin vid starfsmenn til pess ad meta

stdduna og leysa vandamal sem upp koma:

pu talar vid folk, badi einstaklinginn sjalfan og hopinn, petta eru allt saman
fullordnar manneskjur pannig ad ef pad er eitthvad sem kemur uppa pa a
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miklu frekar ad lita & pad sem eitthvad sem for urskeidis og hvad getum vid
leert af pvi pannig ad pad komi ekki fyrir aftur (E)
5.2 Stjornunarhlutverk
Hlutverk stjornendanna voru ad morgu leiti keimlik. bad var p6 munur & hvernig

vidmeelendur lystu pessum hlutverkum og hver stada peirra veeri i hverju hlutverki fyrir

sig.

Stjérnunarhlutverkin skiptust i fjora flokka. Rekstrarstjornun og mannaudsstjornun er
fyrsti flokkurinn, par er um daglegar skyldur stjérnendanna ad reda. Flokkur tvo er ad
atdeila verkefnum, par var einkennandi ad starfsmenn 6skudu eftir verkefnum ef pess
purfti og potti stjornendum petta vega mikinn patt i godri stjornun. Markmid og stefna er
pridji flokkurinn. Hér er skipting & pvi ad fylgja fyrirteekjamarkmidum og pad ad setja sér
sin eigin markmid. Sidasti flokkurinn er svo samband stjérnenda og starfsmanna og
lidsheild. Vidmealendur voru mjoég sammala pvi ad lidsheild skiptir miklu mali, pad ad
vinna sameiginlega ad verkefnum og markmidum. Eins matti skilja dlikar adferdir til

stjornunar, eftir pvi hversu sterkt samband stjérnenda og starfsmanna er.

5.2.1 Rekstrarstjornun og mannaudsstjornun

Rekstrarstjornun er augljéslega eitt af peim hlutverkum sem stjérnendur gegna i starfi,
flest allir vidmalendurnir voru sammala um ad ,,pad er enginn einn dagur eins og pad eru

oliklegustu adstedur sem geta komid upp* (E).

Rekstur & hételi snyst mest megins um ad ,,faglegur rekstur gangi hnokralaust fyrir sig og

pad er algjor lykill ad hugsa i lausnum og vera avallt a tanum* (E).

Af vidmalendum ma skilja ad mannaudsstjornun vegur hvad pyngst i peirra starfi. Likt
0g einn vidmalendanna ordadi ad ,,an starfsmannanna pa er eiginlega ekki neitt hagt™
(A).

Pegar kemur ad mannaudsstjornunarpettinum i starfinu var ekki einungis um ad reda
pad ad rada heeft starfsfolk til starfa heldur einnig ad ,,vera i forsvari fyrir deildina“ (F).
Stjornendurnir eru pvi abyrgir fyrir pvi ,,ad vaktir séu mannadar og ad allir séu ad vinna

sina vinnu“ (E).
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5.2.2 Utdeila verkefnum

Eitt af peim hlutverkum sem stjornendurnir gegna er ad sja til pess ad starfsfolkid hafi
nog af verkefnum, en p6 & sama tima ad sja til pess ad pau séu vidradanleg. Hja flestum
af viomalendunum reyndist pessi pattur audveldur og einn viomelandi ordadi pad svo:

... €g er bara svo heppin med ad vera med svo gott starfsfolk sem [...] leetur
mann vita, ekki bara pegar pad er ordid verkefnaskortur heldur adur en pad
gerist lika pannig ad madur hafi tima til pess ad koma med ny verkefni (C).

FAlk hefur alveg sagt vio mig heyrdu ég er buin med verkefni dagsins hvad
get ég gert, er eitthvad sem pu getur fundid fyrir mig (B).
Annar vidmalandi var mjog skyr 1 peim vantingum sem settar voru & starfsfolkio ,,ég set

fyrir verkefni og ég vil nattarulega ad pau séu klarud* (B).

Med aukinni abyrgd hafa starfsmenn beedi risid upp og synt pa eiginleika sem 6skad var
eftir en ad sama skapi hafa nokkrir starfsmenn fundid til of mikils alags og par af leidandi

ekki nad ad standa undir peirri abyrgd sem peim var sett:

... Oftast er pad pannig ad pad er ekkert nema jakveett og folk finnur pad ad ef
pad veit ad pad er med abyrgdina ad kannski tekur pad [starfsfolkid] 6druvisi
akvardanir heldur en ef ad abyrgdin er ekki til stadar, pa veeri
akvordunartakan kannski 6oruvisi (A).
5.2.3 Markmid og stefna
Vidmelendur sammaldust um ad markmid og stefna veeru peettir sem hlta pyrfti ad i
hlutverki stjornandans. Pad veeri ekki einungis fyrirfram akvedin fyrirteekja markmid sem

pyrfti ad beina athygli ad heldur einnig markmidum fyrir einstaklinginn og deildirnar.

,Eg held ad madur néi alltaf bestum arangri ef flugvélin er 4 leidinni i somu attina* (A).
Hja annarri hételkedjunni var markvisst unnid i stefnumalum og er medal annars haldinn

stefnumotunarfundir einu sinni 4 ari:

..alltaf eftir hadnnina pa forum vid i stefnumétun. P4 koma saman
yfirstjornin, helstu stjornendur og lykilstarfsmenn og vid férum saman i sma
vinnubudir. Upp koma kannski 300 hugmyndir sem vid prengjum nidur i
kannski 10 sem vid viljum framkvaema & nastu premur manudum, pad sem
vid getum tekid & neesta arinu, naestu premur arum og nastu fimm arum. Pad
hefur gengid mjog vel og er lika hvetjandi ad f& hugmyndir Gr 6llum attum
(A).

Einnig var &hugi hja viomalendum um ad deildirnar hafi sett sér sin eigin markmid, og

veeri pa unnid ad pvi i sameiningu ad na peim markmidum:
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..vid erum vid med akvedin markmid sem eru kannski akvedin verd eda
tekjur [...] en ég held ad pad veri gaman ef ad okkar deild sem slik setti sér
akvedin markmid um pad hvernig vid viljum gera hlutina og pa getum vid
kannski svona i sameiningu jafnvel dkvedio hvad atlum vid ad gera pegar vid
naum peim markmidum. Hvort sem pad er bara fara Ut ad borda saman, fa sér
is eda hvad. pad parf ekki ad vera flokid eda stort pvi pad er akvedinn sigur i
pvi ad nd markmidum sinum. Pad er lika miklu audveldara ad halda stefnu
pegar madur veit hvad madur er ad fa (C).

Vidmelendur voru sammala ad markmidasetning og pad ad fagna nddum markmidum
spiladi stort hlutverk i hvatningu og anagju starfsmanna likt og einn vidmalenda ordadi
pad ,,petta snyst alltaf um pad ad folki lidi vel i vinnunni, og pannig endist folk betur i

vinnu* (C).

5.2.4 Samband stjérnenda og starfsmanna og lidsheild
Af vidmalendum ma skilja ad samband milli stjornenda og starfsmanna var mismunandi,
allt fra pvi ad mikil tenging og samskipti peirra i milli til pess ad stjornandinn heélt

akvedinni fjarleegd a milli sin og starfsmanna sinna:

Eg vil hafa mikla tengingu vid starfsfolkid mitt og lika & vinalegu nétunum.
Eg vil ad vid getum talad saman um daglega lifid en samt ad madur sé virtur
sem stjérnandi og ég finn pad alveg hér ad [...] vid erum alveg vinir 6ll, ég vil
ekki hafa petta svona stjornandi versus starfsfolk (B).

Eg held akvedinni fjarlegd, pad er oft sem ad folk blandar pvi svolitid
saman, personulega lifi sinu og vinnunni. Folk er ad hittast og annad, fara
saman Ut ad borda og svona en ég er bara med mitt lif fyrir utan vinnuna. En
ég atlast til pess ad hlutirnir séu gerdir og til pess ad pad gerist pa pydir ekki
ad vera of gddur vinur starfsmanna sinna (E).

Vidmalendum sammeeldust i pvi ad hlustun veeri mikilveeg pegar ad sambandi & milli

stjornenda og starfsmanna kemi:

Madur verdur ad hlusta a folkid sem vinnur hja sér og heyra i peim & hverjum
einasta degi, badi svo ad bregdast megi vid einhverju sem er ad eda til ad
heyra um pad sem er verid ad gera vel lika (C).

Flestir viodmalendur voru a pvi ad starfsfolkid atti ad geta leitad til peirra pegar eitthvad
for arskeidis, hvort sem pad & vid i peirra personulega lifi eda i vinnunni, pad var po ein

undantekning hja einum af vidmalendunum:

Starfsfolkid & alveg ad geta komid til min og sagt mér fra einhverju sem
gerst. Ef pad er eitthvad hringid i mig, [...] ég er ekki pannig yfirmadur ad
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starfsmenn eigi ad lata mig i fridi, pad er smavegis tenging. Med pessu fae ég

pa vidurkenningu og virdingu sem yfirmadur peirra (B).
Eitt af pvi sem vidmalendum potti mikilveegt i sambandi sinu vid starfsfélk var ad geta
sett sig i spor peirra. bad ad starfsfolkid gerdi sér grein fyrir pvi ad pé svo ad hann/hin
veeri undirmadur pa skildi stjornandinn vel hvadan pau koma ,,6g svona reyni ad setja
mig i spor annara, ad sja heildarmyndina og taka eftir pegar folk gerir vel. Pad ma svo

reeda malin ef eitthvad uta fer« (D).

Madur er kannski meiri fyrirmynd ef madur adgreinir sig ekkert of mikid fra
starfsfolkinu. [...] pad ad geta leitt hopinn [...] vera i forsvari en geta samt
haldid utan um hépinn og séd til pess 6llum lidur vel. Madur parf ad vera
nemur a parfir peirra sem madur er ad vinna med og geti adstodad, byggt a
peim porfum (F).

Einn vidomelenda Gtskyrdi muninn & islensku og erlendu starfsfolki pegar kemur ad pvi

ad stjorna og pad samband sem myndast peirra a milli:

Pegar pu talar vid pad [starfsfolkid] er misjafnt hvada aherslur pa leggur a.
Vid suma parftu ad vera meira strangur vid adra parftu ad koma meira nidur a
sama level. Vid Islendingar erum frekar Ostéttarskiptir pannig ad pi naerd
hvad mestum tengslum med pvi ad setja pig i peirra spor pegar pu talar vid
pau. En svo eru 6nnur 16nd sem eru meira stéttarskipt og pa parftu ad vera
adeins strangari. Ef pa gerir pad ekki pa missirdu virdinguna og pa missirou
stjornina (D).

Stjornendunum potti mikilvaegt ad félkinu 1idi vel i vinnunni og ad starfsandinn veeri
godur. Olikar adferdir voru nyttar til pess ad tryggja ad ollum lidi vel en einum
vidmelenda potti fremur erfitt ad sja til pess ad starfsandinn veeri gdédur, s6kum

tungumala erfileika:

...pad er svolitid erfitt ad vera med pad & hreinu hvort allir séu anagadir.
Sérstaklega pad ad hrista hépinn saman, ég held ad pad sé pad erfidasta i
pessu 6llu, pad er ad segja ad halda utan um hdpinn og ad finna svona
grundvoll par sem ad allir eru sattir (F)

Annar viomelandi hafdi tekid pa adferd upp ad nota samskiptasiduna Facebook sem
grundvoll til ad tryggja gddan starfsanda og sja til pess ad starfsmenn hittust reglulega

utan vinnutima:

...eg nota Facebook mikid par sem ég er med starfsmannasiou. Sidan nar yfir
oll hételin og par setur madur inn svona hluti sem eru vinnutengdir en gerast
utan vinnu. Vid forum til deemis i fétbolta, i kérfubolta og Ut ad borda. Svona
til pess ad halda péttum hop (D).
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Pad matti greinilega skilja & vidmalendum ad lidsheild skiptir miklu mali i peirra starfi.
bad ad stjornendur og starfsmenn upplifi sig sem eina heild og ad ,,vid erum ad reyna ad

vinna saman‘‘ (B) var greinilega mikid hitamal hja viomalendum.

... pad fa allir ad vera med, vid erum eitt lid, pad er einn stjornandi og svo
vinnum vid bara saman. Pad er bara einn fyrir ofan sem heldur utan um
heildarmyndina. b6 ad pu sert yfirmadur pa ertu samt ad vinna i lidi med
félkinu pinu (B).

Einn vidmalendanna lysti starfi sinnar deildar pannig ad ,,vid finnum i rauninni ekki svo

mikid fyrir pvi ad petta sé annad en ein heild af pvi ad vid vinnum fyrir 6ll hotelin i
kedjunni (C).

Pad matti skilja af einum vidmalanda ad po6 veeri Urbdta porf i pessum malum:

..fyrirteekid hefur vaxid mikid [...] & stuttum tima og svona ymsir vaxtaverkir
sem ad, svona madur & pad til ad finna adeins fyrir pvi, en vid litum a petta
sem eina heild en petta er bara svona eitt af pvi sem vid purfum ad beata
okkur i. Betur ma ef duga skal (E).
5.3 Hvatakerfi
Viomealendur héfou mikid til malanna ad leggja pegar umraeda um hvatakerfi barst til
tals. Hvort sem um var ad reda ndverandi hvatakerfi eda kerfi sem etti ad proa i

framtidinni.

5.3.1 Bodnusakerfi og starfsmadur manadarins
Pad kom i 1jés ad einungis var markvisst hvatakerfi starfaraekt & annari hotelkedjunni. bar
skiptist hvatakerfid i tvo hluta, bonusakerfi sem byggist & s6lu og svo er valinn

starfsmaour manadarins.

...vio erum med hvatakerfi fyrir gestamottokustarfsfolkid sem eru sélutengdir
bonusar. Pad sama gildir fyrir soludeildina, pa er arangurstengdur bonus
midad vid arangur fyrirteekisins (A)
Solubonusinn byggist 4 ,,solu a dagsferdoum, uppferslu & herbergjum, og hvort ad
vidskiptavinurinn sé skradur inn fyrir tileetladan tima og skradur ut eftir tileetladan tima.
Svona allt petta aukalega sem starfsmenn né ad hala inn, svo er reiknud dkvedin présenta

sem berst til peirra i formi launa“ (B).

Einnig er valinn starfsmadur méanadarins og eru verdlaun veitt fyrir hvern pann sem

hlytur pann titil.
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[...] vid veljum starfsmenn méanadarins i hverjum manudi. bad er pa einn
starfsmadur innan fyrirtekisins og pad er starfsfolkid sjalft sem ad sendir inn
tilnefningar. Pannig er pad er byggt a tilnefningum fra 6llum ekki bara
einhverri yfirstjorn sem velur hverju sinni. Pbegar buid er ad velja
vinningshafan péa er sett mynd af viokomandi inna innranetid (A).

Pessi kosning gengur yfir alla, pad er pvi ekki alltaf bara starfsmadur ur
bokunardeildinni, af skrifstofunni eda Gr gestamoéttokunni sem er valinn.
Petta er pvi svona alsherjar hvatakerfi. pad mega allir tilnefna og pad hafa pvi
allir moguleika & pvi ad vinna. betta er mikil vidurkenning fyrir pann sem
valinn er og hefur pad sérstaklega verid mikilveaegt fyrir pernurnar ad vinna,
peim finnst peer oft svona einar a bati (B).

Vidmelendur sem komu fra hételkedjunni sem ekki hafdi markvisst kerfi fannst pad po
vera dbotavant og komu upp ymsar hugmyndir ad pvi hvernig meetti byggja slikt kerfi
upp. Pad meetti verdlauna starfsfolk fyrir vel unnin storf med pvi ad ,,fara Gt ad borda eda
a0 folk hefoi tekifaeri 4 pvi ad taka sér fridag 4 launum* (F).

5.4 Stjérnendastilar

Af vidmalendum ma skilja ad flestir peirra falla undir lydradislegan stjérnanda, par sem
mikil ahersla er 16gd a teymishugsun innan deildanna. bad er po ekki hagt ad alhafa
pessar nidurstodur yfir a alla stjornendur i atvinnugreininni. Adstedur hafa mikid ad
segja um hvada stil stjornendur beita hverju sinni og er liklegt ad fleiri stjérnunarstila
megi finna innan pessa hops af folki. Pad méa pvi bera rok fyrir pvi ad undir akvednum
kringumsteedum beita stjornendurnir einnig alraedis- og/eda hlutlausum stil. Hlutverk
viomalenda, likt og peir sjalfir lystu pvi, ma tengja ad peim megin skyldum sem

lydraedislegir stjornendur gegna.

Dreifa abyrgd

Stjornendur reyna eftir bestu getu ad dreifa abyrgd innan teymisins jafnt og er einungis
aukid vid abyrgdina hja peim sem taldir eru tilbanir til pess ad fa hana. ,,Oftast er pad
pannig ad vid reynum kannski ad gefa meiri &byrgd & pann sem vid héldum ad sé tilbdinn
a0 taka hana“ (A).

Uppbygging medlima
Markvisst eru stjornendurnir ad leita leida vid ad yta undir proska undirmanna sinna.
Starfsfolk er hvatt til pess ad proéa hafni sina og getu i starfi en um leid fylgjast

stjornendur med hverjum og einum einstaklingi. Likt og einn vidmalendanna ordadi pad

pa:
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...eru styrkleikar og veikleikar mismunandi eftir folki og madur parf eiginlega
ad fylgjast med og vera tilbdinn ad hvetja starfsmanninn i ad nyta styrkleika
sina og breyta veikleikum yfir i styrkleika & sama tima. Petta er oft & tidum
mjog sntid og erfitt.” (D).

Adstoda hdpinn i umfjollun/rokraedu

Mikid virdist vera lagt uppur pvi ad hvetja starfsfolk til ad eiga frumkvaedi og taka sinar

eigin akvardanir. Vidmealandi B lysti pessu svo:

...eg horfi mikid & frumkvaedi ad folk komi lika med frumkvaedi & moti mér
og pannig fa ég lika hugmyndir fréa starfsfolki. Eg hef alveg tekid eftir pvi ad
madur kannski hrdsar einhverjum og pa allt i einu kemur vidkomandi til
manns seinna og spyr hvort hann eda hin geti ekki fengid ad leera einhvern
vissan hlut. betta hjélpar lika til pegar vid purfum ad tala [rOkreeda] um
einhverja peetti, ad viokomandi leiti sjalfur eftir pvi ad fa vitneskjuna. Pa er
starfsmadurinn betur settur i umraedum (B).

Af vidmalendum matti skilja ad i sumum tilfellum beiti peir svokélludum hlutlausum
stjornunarstil. Hlutlausi stjornandinn er sa sem truair a valfrelsi starfsmanna sinna, leyfir
peim ad gera hlutina eins og peir vilja gera pa (Goodnight, 2004). Likt og einn

vidmalendanna sagoi:

,pad er fyrst nina fyrir kannski einu og halfu ari sidan sem vid erum ad bua
til réttu stédurnar og ad dreifa abyrgdinni a akvedna adila. Sumir peirra hafa
meira frelsi til athafna en adrir. Pad er samt rosalega gaman ad fylgjast med
pvi hvernig starfsmennirnir leysa vandamal sem kunna ad koma upp. Folk
finnur pad ad ef pad veit ad pad er med abyrgdina pad kannski tekur 6druvisi
akvardanir (A).

Annar vidmelandi ordadi pad svo:

,,a0 folk geri sér grein fyrir pvi ad pad er ad gera hlutina vel. Starfsfolkid
mitt leetur mann vita, ekki bara pegar pad er ordid verkefnaskortur, heldur
adur en pad gerist lika. Starfsfolkid verdur lika ad finna ad ég treysti peim
fyrir starfinu, ad ég se ekki alltaf andandi ofan i halsmalid & peim* (C).

Mjog takmorkud einkenni alraedisstjornandans matti sja hja viomalendunum. b6 var einn
stjornandinn sem lagdi mikido uppar virdingunni sem vidkomandi hefdi fra starfsfolki
sinu. Hann sagdi ad ,,folk verdur ad lita 4 mig sem stjornanda, ég atlast til ad folk skili

sinu. Ef ég passa ekki uppa petta pa missi ég virdinguna og i kjolfarid stjornina® (E).

Byggt a pessum stadreyndum ma sja ad adstedur og einstaklingurinn hefur mikid ad
segja um pad hvada stil stjornandinn beitir hverju sinni. bad koma vissulega timar,

haanna timar, par sem akvednum ferlum og reglum parf ad fylgja enn strangar eftir en
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ella og pa er liklegt ad alraedisstjornun henti betur. A peim timum sem minna umfang er i
kringum starfsemina er liklegt ad starfsfolkid fai meira svigram til athafna og fai ad proa

sina getu og haefni innan starfsins.
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6 Umrada

Hotelidnadur i Reykjavik var vettvangur rannsoknarinnar og var kannad hvada adferdir
stjornendur nyta i daglegum stérfum sinum og hvort ad adferdirnar samraemist
fredunum. Leitad var svara vid eftirfarandi rannséknarspurningu med vidtélum vid sex

stjornendur & hotelum stadsettum i Reykjavik.

Hvad einkennir stjornunarstila stjornenda i hételidnadi & islandi?

Nidurstodur rannsoknarinnar benda til pess ad munur sé & milli stjornunaradferda karl-
og kvenstjérnenda og ad adferdir peirra séu i samremi vid adrar rannsoknir &
stjornendum, par kemur medal annars fram ad konur beiti frekar hvetjandi og veitandi
stjornun & medan Karlar beiti flestir felandi stjornun. (Ingi Runar Edvardsson og
Gudmundur Kristjan Oskarsson, 2009). Athyglisvert pykir ad kvenyfirmenn voru metnir
betri en karl yfirmenn i rannsokn Omars H. Kristmundssonar (1999) en forvitnilegt veeri
ad gera svipada rannsokn & stjérnendum dagsins i dag.

Athygli vakti ad flestir viomalendanna héfou dlikar hugmyndir um eigin einkenni sem
stjérnandi. Flest voru pau pé a pvi ad hros og vidurkenning veeri mikilveegur pattur i ad
virkja starfsfolk sitt, og matti gera greinamun & milli stjérnenda um hvort veraldleg eda
hugleeg umbun veegi meira. Vidmalendur voru p6 sammala um ad hvort sem veraldleg
eda hugleg umbun veegi meira hja starfsfolki veeri samblanda af pessum tveimur
mikilveeg og pyrfti ad tryggja ad hlid veeri ad badum pattum. Flest voru pau pé sammala
um ad betur meetti ef duga skal, en hugmyndir komu medal annars upp um ad koma af

stad akvednu kerfi sem ytti undir hrés og vidurkenningu & vel unnum stoérfum.

Viomelendur 16gdu mikla aherslu & stédugt hrés og gagnryni a vinnubrégd undirmanna
sinna svo tryggja meetti skilvirkni og jakveett vidhorf til vinnu sinnar. Vidhorf
undirmanna til stjérnenda virtist skipta viomalendur mali og téldu allir vidmealendur svo
ad undirmenn peirra veeru anzgdir med sig sem stjornanda. Rannsoknir a islenskum
stjornendum hafa leitt i 1jos ad undirmenn séu yfirleitt mjog ansegdir eda anaegdir med
sinn nasta yfirmann. ba skora stjornendur hatt i flokknum traverdugleiki stjornanda par
sem studningur, hvatning og virding voru peettir sem undirmenn voru bednir um ad meta
(SFR, 2012). Enn fremur mé sja ad viomalendur likjast peim islensku stjornendum sem
rannsakadir hafa verid a undanférnum arum. beir eru godar fyrirmyndir, adgengilegir,

traustsins verdir og vinalegir (D6gg Gunnarséttir, 2007).
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Sanngirni og jakveedni voru peettir sem mikid var lagt uppur hja viomelendum. bad ad
koma fram vid starfsfolk sitt & jakveedan og sanngjarnan hatt skipti miklu mali i peirra
starfi. pessi einkenni veeru jafnframt notud af stjornendum til pess ad syna akvedna
fyrirmynd i starfi og voru pau flest sammala um pad ad pau vildu ad starfsfolkid beeri
virdingu fyrir peim sem stjérnenda. A sama tima ztti starfsfolkid ekki ad vera hratt vid

ad leita til peirra med vandamal sem upp geta komid.

I hotelidnadi er mikid lagt upplr samskiptum, hvort sem er vid vidskiptavini, starfsfolk
eda birgja. Allir vidmalendur eru virkir i pvi ad halda starfsmannafundi, hvort sem er
einu sinni i viku eda einu sinni i manudi. Petta telja viomealendur vera sitt besta tol til
pess ad fa upplysingar fra starfsfolki sinu um hvad meetti betur fara og hvada pettir innan
starfsins eru vel metnir. A annari hételkedjunni hefur si venja tidkast ad halda 6llum
samskiptum & ensku, petta tryggir ad allir eru medvitadir um hvad sé ad gerast og ad
skilabodin komist hnokralaust til pess adila sem peim er &tlad. Eins tryggir pessi venja
ad peir sem ekki eru altalandi a islensku séu medvitadir um peer upplysingar sem purfa ad

komast til skila.

Stjérnunarhlutverk viomelenda eru af ymsum toga. Vidmalendur voru bednir um ad lysa
peim skyldum sem peir gegna i daglegu starfi sinu og var misjafnt hvada aherslur hver og
einn lagdi i hlutverkin. P6 ma segja ad hlutverk peirra samraeemist peim tiu hlutverkum
sem Mintzberg (1990) setur upp. Vidmelendur gegna pessum hlutverkum & einn eda
annan hatt i gegnum storf sin en af pessum tiu hlutverkum nefndu vidmelendur: dreifa

upplysingum, Uthlutari audlinda, sattasemjari, eftirlitsmadur og formlegur yfirmadur.

Mikil &hersla var 16gd & markmid og stefnu i svérum vidmeelenda, badi pegar vid kom
eigin markmidum og svo markmidum skipulagsheildarinnar. A hételkedju A voru skyr
markmid og vinna stjérnendur markvisst ad pvi ad uppfylla pau markmid og pa stefnu
sem peim er gefin. Ahugavert var ad stefnumétun var einungis nefnd i sambandi vid

hotelkedju A en pad mé alykta ad slikt hid sama sé gert a hotelkedju B.

Pegar reett var um samband stjérnenda vid starfsmenn sina og lidsheild métti greina skyrt
ad mikil samheldni er & badum hotelkedjunum. Vidmealendur voru sammala pvi ad
mikilveegt veeri ad beaedi stjornendur og starfsmenn upplifi sig sem hluta af heild.

Tengingin & milli stjornenda og starfsmanna var p6 misjofn, sumir 16gdu mjoég mikid
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uppur vinattu a milli stjérnenda og starfsmanna & medan adrir héldu akvedinni fjarlaegd

sin & milli.

Rannsakanda potti athyglisvert ad sja hvada midlar veeru notadir vid samskipti en einn af
vidmelendunum nefndi samskiptasiduna Facebook sem teeki til pess ad studla ad gédum

starfsanda og nytti hana til pess ad skipuleggja ymsa atburdi sem gerdust utan vinnunnar.

Pegar rannsakandi spurdist fyrir um hvatakerfi hételanna kom i ljés ad einungis var
markvisst kerfi & annari hotelkedjunni. A hételkedju A er mjdg virkt hvatakerfi sem
virdist virka mjog vel til hvatningar. Hotelkedja B hefur hinsvegar ekki sett & laggirnar
markvisst hvatakerfi, en vidmalendur syndu p6 mikinn dhuga & moguleikanum & sliku
kerfi. pa potti athyglisvert ad sja ad pegar rannsakandi spurdist frekar Gt i mogulega
honnun & kerfinu pétti vidmalendum minna veegi & pvi ad fa umbun i formi beinna
peninga. Meiri &hersla var 160gd & pad ad umbuna félki vel unnin storf i formi fridaga &

launum eda moéguleikann & ad velja sumarfri sitt sjalft.

Nidurstodur rannséknarinnar benda til pess ad flestir viomalendanna beiti svokdlludum
lydraedislegum stjoérnunarstil par sem stjornendur reida sig a ad akvordunartokur séu
gerdar innan teyma par sem medlimir eru virkir, stédugt hrés og gagnryni & sér stad og ad
samheldni riki innan teymisins (Lewin og Lippitt, 1938).

Hlutverk stjérnenda samraemdust vel peim hlutverkum sem lydraedislegir stjornendur
gegna. Dreifing abyrgdar er jofn og einungis er aukid vid abyrgd hja peim starfsménnum
sem taldir eru geta stadid undir henni. I flestum tilfellum st6du starfsmennirnir vel undir
abyrgdinni og i morgum tilfellum pottu starfsmennirnir jafnvel préast i starfi sinu, vera

medvitadri um akvardanatoku sina og standa og/eda falla med eigin akvordunum.

Reynt er eftir bestu getu ad proa starfsfolk i starfi sinu, proski starfsmanna sem og heafni
0g geta peirra er mikilvaeg fyrir stjornendur og pétti viomeelendum mikilveegt ad koma
auga & pa hefileika sem hver og einn byr yfir. Pannig er unnid med styrkleika og

veikleika einstaklingsins.

Stjérnendurnir hofdu allir mikla porf fyrir pvi ad hlusta & starfsfolk sitt, fa hugmyndir fra
peim og & sama tima var mikil &hersla 16gd & frumkveedi i starfi. Pad hvernig starfsfolkid

stendur med eigin a&kvorounum meta stjornendur mikils.
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Nidurstddur rannsoknarinnar synda ad adstedur kalla & olika stjornunarstila og
sammeeldust viomalendur i pvi ad 6likum adferdum veeri beitt eftir pvi hvad adstedur
kolludu &. Likt og Verba (1961) fullyrdir pa er ekki til nein ein akjésanleg uppbygging
stjornunar. Hvada stjérnun er best reedst af pvi hvernig medlimir hépsins eru og pau
verkefni sem fyrir liggja, i stuttu mali sagt heildar adsteedunum. bessu til vidbotar segja
Hersey, Blanchard og Johnson (2000) ad stjornendur hafi ekki einungis einn
stjornunarstil heldur marga stila sem stjornast af adstedum. bannig ma tengja
vidmelendur rannsoknarinnar vid Olika stjornunarstila eftir pvi hvada adstedur eru til

stadar.

Athygli vakti ad viomalendur 16gdu aherslu a olikar adferdir eftir pvi hvort um haanna
tima veeri ad reeda. A haanna timum beittu peir frekar alreedisstjornun par sem allt er gert
til ad tryggja ad verkid sé unnid, stjornendurnir d&kveda hvada undirmenn framkvaema
hvada verk og hversu mikid peir leggja af mérkum, an pess ad raeda pad vio nokkurn

mann (Vugt, Jepson, Hart og De Cremer, 2004).

Vid adstaedur pegar minna alag er beita stjérnendurnir jafnvel hlutlausum stjérnendastil
par sem stjornandinn hefur mikla tru & getu starfsmanna og ad peir viti hvad peir séu ad
gera. | vissum adstedum treystir stjornandinn & studning starfsmanna sinna til ad halda

stddu sinni, par af leidandi passar hann sig ad rugga ekki batnum (Goodnight, 2004).

Pessu til vidbotar ma greina mun & vinnubrégdoum peirra viomelenda sem starfa undir
hotelkedju A, par virdist sem ad stédludum vinnubrégdum og aherslu & gaedameelingar sé
gert meiri skil heldur en & hotelkedju B. PO ma ekki alhaefa um pessa tilfinningu
rannsakanda en forvitnilegt veeri ad skoda hvort kedjurnar hafi svipada stadla sem unnid

er eftir.

Athygli vakti ad viomelendur skiptust & milli pess ad vera verkefna- eda
samskiptadrifnir. Karlmennirnir voru badir mjog verkefnadrifnir en konurnar skiptust til
helminga, tveer mjog verkefnadrifnar og tveer mjog samskiptadrifnar. Samskiptadrifnum
stil er lyst pannig ad stjérnandinn hugar ad pvi ad vidhalda samfélagslegum samskiptum
med pvi ad annast starfsanda og velferd annarra. Verkefnadrifnum stil er lyst pannig ad
stjérnandinn hugar ad pvi ad ljuka fyrirfram akvednum verkefnum med pvi ad
skipuleggja starfsemina eftir videigandi verkefnum. Samraemast pessar nidurstodur peirri

kenningu sem Eagly og Johnson (1990) tala um i grein sinni, par sem reett er um ad konur
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séu frekar samskiptadrifnar & medan karlar eru frekar verkefnadrifnir. PG eru alltaf
einhverjar undantekningar, likt og birtist i rannsokn pessari, & pessum venjum (Eagly og
Johannesen-Schmidt, 2001).

Likt og Hughes, Ginnet og Gurphy (2009) segja er pad hlutverk leidtogans ad innleida
nyjungar, proa leidir, hvetja starfsfolk og risa gegn hinu hefdbundna. bessa patti matti
sja i viomalendum og pa sérstaklega pegar reett var um ad hvetja starfsfolkid og proa
leidir i starfinu. Likt og Drucker (2005) segir er hlutverk leidtogans ad setja markmid,
forgangsrada og setja og vidhalda stodlum. bratt fyrir ad viomalendur séu ekki adsti
yfirmadur, ma sja ad peir fylgja pessum hlutverkum. Ahersla er 16gd & traust
starfsmannanna til vidmalenda og samraemist petta pvi sem Drucker segir um naudsyn

pbess ad fylgjendur treysti yfirménnum sinum.

Nidurstédur rannsoknarinnar benda til pess ad vidmealendur rannséknarinnar beita
6likum adferdum pegar kemur ad stjornun i starfi sinu. Adsteedur eru veigamikill pattur
sem hefur ahrif a val & stjornunaradferd hverju sinni og matti sja ad adferdir kynjanna eru
Olikar. préatt fyrir petta skal adgat h6fd um alhafingu byggt & nidurstédunum par sem

einungis er um afmarkadan hép innan pydisins ad reeda.

Rannsakandi leerdi mikid af pessu ferli, pad hvernig einstaklingar stjorna, hvada peettir
hafa ahrif & val peirra & stjornunaradferdum og hvort stjérnendur hafi yfir hofud eitthvert
val um pad hvada adferdum peir beita hverju sinni. Ef vid gefum okkur pad ad adstaedur
hafi mikid ad segja, likt og freedimenn leggja til (Ridgeway, 1997; Eagly og Johannesen-
Schmidt, 2001), h6fum vid pé eitthvert val & pvi hvada adferdum vid beitum? Framtidar
rannsoknir meetti gera til pess ad skoda hvort stjornendur séu medvitadir um pad ad peir

breyti adferdum sinum byggt & adstaedum.

Annad sem rannsakandi hefdi viljad skoda enn fremur er kynjamunur og pa hvada
adferoum kynin eru ad beita. Freedimenn hafa lengi skodad og lagt rok fyrir pvi ad kynin
beiti mismunandi adferdum og ad ekki sé haegt ad fullyrda um hvort kynid standi betur
ad velli (Eagly og Johnson, 1990; Ingi Runar Edvardsson og Gudmundur Kristjan
Oskarsson, 2009). Rannsoknir & islenskum stjornendum benda til pess ad konur séu
almennt metnar betri stjornendur en karlar (Omar H. Kristmundsson, 1999) en
forvitnilegt veeri ad skoda nanar hvers vegna? Hvad er pad sem undirmenn

kvenstjornenda meta svona hétt i fari peirra? bvi til vidbotar veeri forvitnilegt ad rannsaka
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adferdir sem einblina & vissa petti innan starfseminnar. Til ad mynda veeri forvitnilegt ad
skoda hvatningaradferdir stjornenda sérstaklega, en allt petta er vissulega efni i adra
ritgerd.

Rannsoknir a stjornunaradferoum gefa ekki einungis naverandi stjornendum hugmyndir
ad betrumbatum heldur geta framtidarstjornendur leert og adlagad adferdirnar ad sjalfum

SEr.
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7 Lokaorod

Starfsumhverfi okkar einkennist af miklum hrada og er hdételidnadurinn engin
undantekning par & Ferdamannaidnadur fer ort vaxandi og purfa stjérnendur innan
atvinnugreinarinnar ad vera medvitud um sjalfan sig med pad ad markmidi ad maeta peim
kréfum sem umhverfid sakir i. bad hvernig vid stjornum undirménnum okkar er mikill

pattur i pvi hvernig til tekst i daglegum rekstri.

Freedimenn hafa sett fram fjolmargar kenningar um pad hvernig best sé ad stjorna og i
rannsokn pessari er einungis drepid & érfaum peirra kenninga (Mintzberg, 1990; Drucker,
2005). Allt fra pvi ad fylgja settum reglum og stédlum til pess ad leyfa starfsmanninum
ad njéta sin og ao stjérnendur séu fullmedvitadir um pad ad undirmenn sinir séu heefir i
ad sinna vinnu sinni vel einkennir nokkra af peim stjérnunarhattum sem til eru.
Stjornunarfredin hafa tekid stort stokk fra pvi ad godir stjérnendur voru einkenndir a
likamlegum burdum, til pess ad einkenna pa byggt a edli peirra. Fraedin hafa einnig tekid
stakkaskiptum & peim grundvelli ad leidtogi og stjérnandi sé ekki endilega svo Olikir
einstaklingar. préatt fyrir pa stadreynd eru viss einkenni sem einungis godir leidtogar bera
0g Viss einkenni sem einungis godir stjornendur bera. bad er samt ekki par med sagt ad

goadur leidtogi sé ekki godur stjornandi og 6fugt.

Almennt séd eru islenskir stjornendur metnir godir (KPMG, 2003; Omar H.
Kristmundsson, 1999; SFR, 2012). Daemi um einkenni islenskra stjornenda eru einstok

heefni til &kvardanatoku, hefileiki til ad leysa vandamal, einlaegni og vinnusemi.

P6 nokkud hefur verid ritad um kynjamun i stjornun en rannsoknir pessar benda flestar til
pess ad kynin beiti 6likum adferdum vid stjérnun, an pess pé ad skilgreina hvort kynid sé
betri stjornandi. P6 eru nidurstodur rannsoknar Omars H. Kristmundssonar (1999) per ad

kvenyfirmenn voru metnir betri en karl yfirmenn.

Nidurstodur pessarar rannsoknar benda til pess ad stjornendur innan hotelidnadar falli
undir svokalladan lydraedislegan stjérnunarstil, par sem einkennandi er teymishugsun og
akvardanir eru teknar i samstarfi. P6 ma sja ad adstedur hafa mikid ad segja um hvada
stil sé beitt hverju sinni. bannig geta stjérnendur brugdid sér i 6lik hlutverk eftir pvi hvad
adstedur kalla a. Athygli vakti ad viomeelendur 16gdu aherslu & dlikar adferdir eftir pvi
hvort um haanna tima veeri ad reda. A haanna timum beittu peir frekar alraedisstjornun

par sem allt er gert til ad tryggja ad verkid sé gert, stjornendurnir &kveda hvada
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undirmenn framkveema hvada verk og hversu mikid peir leggja af mérkum, an pess ad
reeda pad vid nokkurn mann (Vugt, Jepson, Hart og De Cremer, 2004). Vid adstedur par
sem litio &lag er beita stjornendurnir jafnvel hlutlausum stjornendastil par sem
stjornandinn hefur mikla tri & getu starfsmannanna og ad peir viti hvad peir séu ad gera. |
vissum adstaedum treystir stjornandinn a studning starfsmanna sinna til ad halda st6du

sinni, par af leidandi passar hann sig ad rugga ekki batnum (Goodnight, 2004).

Einkenni stjornenda og pau hlutverk sem peir gegna falla pvi vel vid pau freedileg viomid
rannsoknarinnar en vidomelendur tilgreindu fimm af peim tiu hlutverkum sem Mintzberg
(1990) greinir fra i skrifum sinum. bau hlutverk sem vidmealendur einkenndu sjalf sig vio
eru ad dreifa upplysingum, Gthluta audlindum og pad ad vera sattasemjari, eftirlitsmadur

og formlegur yfirmadur P6 avallt megi gera greinamun & einstaklingum.

Hafa ber i huga ad hér er um eigindlega rannsokn og ad ekki er haegt ad alhaefa eda
yfirfeera nidurstddur rannsoknarinnar 4 adra hopa. Asteda pess er ad tilgangurinn med
eigindlegri adferd er adeins ad Odlast dypri skilning a reynslu félks og upplifun a
akvednu vidfangsefni. Onnur takmérkun eigindlegra rannsokna er hversu neemar paer eru
4 umhverfid. Viomelendur geta verid undir &hrifum umhverfisins sem getur skekkt
nidurstodur. Einnig ber ad hafa i huga ad tulkun a nidurstédum tekur mid af bakgrunni og

heaefni rannsakanda (Bogdan og Taylor, 1998).

Breytilegt umhverfi kallar a élikar adferdir vid stjornun og attu framtidar stjornendur ad
huga vel ad pvi ad pekkja og skilja sjalfan sig. Med peirri vitund ettu peir ad vera betur
banir til ad takast & vid olikar adsteedur og pad breytilega umhverfi sem hételionadurinn

er.
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Vidauki 1 — Vidtalsrammi

Opnunarspurningar:

1.

4.
5.
6.

Hvad varad til pess ad pa byrjadir
ad vinna & hoteli?

Hver er menntun pin?

Hver er starfsaldur pinn i pessu
starfi?

Hver er starfstitill pinn?

Hvad felst i starfinu?

Hversu margir starfa undir pér?

Stjérnun:

1.

2.

Hvernig myndir pu lysa pér sem
stjornanda?
Hvad gerir gédur stjérnandi?

a. Einkenni?
Telur pu ad pu beitir 6likum
adferoum vio hvatningu og
stjornun a starfsfolki sem er eldra
0g yngra?
Telur pa ad pu beitir élikum
adferdum vid hvatningu og
stjornun & félki sem er af erlendu
baki brotid?

Hvatning:

1.

Hvad telur pu hvetja folk i
vinnu?
Hvernig hvetur pua starfsmenn
pina?

a. Adferd?
Er eitthvert hvatakerfi i gangi
innan hotelsins?
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Hver er drifkrafturinn i
hvatningunni?

Eru gerdar malingar & dhrifum
hvatningar innan deildarinnar?
Ef ja, hvernig melingar?

Ef ja, hvernig nytir pd
upplysingarnar?

. Veistu til pess ad adrar deildir

innan hoételsins eru med akvedid
hvatakerfi?
Ef j&, er pad frabrugdid ykkar
kerfi?

a. Hvernig?

Samkeppni og framtid:
1. Erud pid medvitud um hvernig

helstu keppinautar standa ad
hvatningarmalum,
a. samkeppnishef i peim
malum?

2. Er einhver sérstok

hvatningaradferd sem pd myndir
vilja setja i gang i framtidinni?



Vidauki 2 — Kynningabréf
BERIST TIL HOTELSTJORA

Eg heiti Anna Gudny Andersen og er meistaranemi i Stjornun og stefnumotun vid

Haskdla slands.

Eg hef samband vid pig med von um samstarf vegna meistararitgerdar minnar sem ég
mun vinna ad i sumar. Ritgerdinni er etlad ad skoda hvort munur liggi &
hvatningaradferdum karl- og kvenstjornenda og munu nidurstédur rannsoknarinnar vera
bornar saman vid nokkrar af peim kenningum sem settar hafa verid fram um kynjamun i
stjornun. Slik rannsokn hefur ekki verid gerd fyrir hotelidnadinn & Islandi adur, svo ég
viti til, og tel ég pad mikilvaegt ad stjornendur pekki hvad hvetji starfsmenn sina med pad

ad markmidi ad hanna hvatakerfi sem hentar starfseminni.

Rannsoknin mun vera i formi eigindlegrar adferdafraedi par sem viotdl eru tekin veid
deildarstjéra hételsins i hinum ymsu deildum pvert a starfsemina. Leitast er vid ad taka
viotol beedi vid kven- og karlyfirmenn. Viotolin taka fra 30-45 min fyrir hvern
deildarstjora, asteeda timans er st ad dypri skilningur rannsakanda faest med pvi ad eyda

dagdédum tima med hverjum og einum.

Eg vona ad pu sjair pér feert um samstarf og ef pad er einhver annar sem @tti ad taka vid

6sk minni pé veeri gott ad fa toélvupostfang hja viokomandi svo ég geti sent & hann/hana.

Bestu kvedjur/kind regards
Anna Gudny Andersen
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