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Proéun stjornendahaefni

i litlum og medalstéorum fyrirtekjum

Harpa Bjorg Gudfinnsdottir

og Inga Jona Jonsdottir

Flestir eru sammala um mikilvaegi pess ad fyrirtaeki hafi 4 ad skipa
hefum stjérnendum sem geta tekist 4 vid askoranir i sifellt floknara og
krofuhardara rekstrarumhverfi. Pvi er formlegt ndm og o6formlegar
leidir til ad proa stjornendahafni mikid i brennidepli fredasamfélagsins
jafnt sem adila atvinnulifsins (Bolden, 2001; Sargent, 1996). Einkum er
vaxandi &dhugi 4 préun stjérnendahafni i litlum og medalstérum
fyrirtekjum (Storey, 1994; Carter et al., 2000; Bolden, 2001). Sem
astedur fyrir vaxandi dhuga 4 efninu matti nefna ad pennan flokk litilla
og medalstorra fyrirtekja fylla langflest fyrirteki og stofnanir sem
standa 4 bak vid verOmataskopun pjoda. Bent er 4 a0 mistok séu algeng
i litlum og medalstérum fyrirtekjum t.d. i Bretlandi (Perren og Grant,
e.d.) og ad yfirleitt megi rekja pau til veikleika i stjornun. Pvi er
stjornendah@fni og préun hennar atridi sem skiptir sk6pum. Rannsoknir
sem gerdar hafa verid vida erlendis 4 proun stjérnendahafni { litlum og
medalstérum fyrirtekjum benda hins vegar til ad ymsu sé dbotavant {
peim efnum (Bolden, 2001; Johnson, 2002; Devins & Johnson, 2003). I
1j6s1 pessa er bent 4 naudsyn pess ad rannsaka ndnar stodu og edli
préunar stjornendahafni hja litlum og medalstérum fyrirtekjum til pess
ad geta aukid vitund og skilning 4 mikilvaegi og préad adferdir til ad
efla og styrkja pennan patt.

Vidfangsefni greinarinnar er { fyrsta lagi ad varpa i Orstuttu mali
1j6s1 4 nokkur hugtok og fredileg viomid er varda stjornendahefni og
leidir til préunar slikrar hafni. I 60ru lagi verda kynntar nidurstodur
konnunar sem birtist i febrdar 2005 i meistarapréfsritgerd Horpu
Bjargar Gudfinnsdoéttur, en hiin safhadi gognum med vidtolum vid
stjornendur { tiu litlum og medalstorum fyrirtekjum. Vidtolin metti
flokka sem hélfopin og pau byggdu & spurningaramma ad fyrirmynd



sambarilegrar konnunar sem framkvamd var { litlum og medalstorum
fyrirtekjum i Bretlandi.

Meginmarkmid rannsOknarinnar var ad kanna hver veru helstu
vidfangsefni stjornendanna, hvada hafni peir teldu sig purfa ad bua yfir,
hver varu vidhorf peirra til préunar stjéornendahafni og hvada leidir
peir feru vid ad proa stjornendahafni sina. Tilgangurinn var badi ad fa
innsyn i pennan patt hj4 litlum og medalstorum islenskum fyrirtekjum
og a0 kanna hver stadan veri samanborid vid nidurstodur
samberilegrar breskrar konnunar. K6nnunin var hugsud sem einskonar
forkonnun 4 efninu sem gefid geti hugmyndir ad préun frekari
rannsokna.

Hugtok og fradileg viomio

Til ad leita skilnings 4 pvi hver eru meginvidfangsefni stjornenda i
litlum og medalstérum fyrirtekjum og kanna hvada hafni peir sjalfir
telja sig purfa ad bua yfir og hvada leidir peir fara helst vid ad préa pa
hafni parf ad skilgreina lykilhugtok og finna fraedileg vidmid vid
greiningu og tulkun gagna.

Rannsoknir a viofangsefnum stjornenda

Vidfangsefni stjornenda hafa lengi verid fredimonnum hugleikin og
margir hafa kannad pau og flokkad til ad gefa yfirsyn og skapa skilning
4 starfi pessa hops. Arid 1916 skilgreindi Fayol vidfangsefni stjérnenda
sem 4xtlanagerd (e. planning), skipulag (e. organizing), fyrirmalagjof
(e. commanding), samhafingu (e. coordinating) og eftirlit (e. control).
Petta er hin klassiska skilgreining 4 stjornun og er hun vel pekkt innan
stjornunarfredanna. I stad pess ad tala um fyrirmelagjof og
samhafingu er nu talad um forystu (Tolentino, 1998; Luthans, 1988).

Henry Mintzberg (1971) gagnryndi pessa hefdbundnu skilgreiningu
Fayols 4 vidfangsefnum stjornenda og taldi engan veginn buid ad svara
pvi 1 hverju starf stjornandans veri fo6lgid. Til ad reyna ad svara
spurningunni fylgdist Mintzberg med framkvemdastjorum (e. chief
executives) 1 fimm medalstorum og stérum fyrirtekjum. Hann komst ad
peirri nidurstodu ad stjérnendastarfid veari badi sundurslitid og
brotakennt, ad stjornendurnir eyddu stuttum tima i hvern patt starfsins
en peir eyddu miklum tima { samskipti (e. interpersonal activities).



Nidurstada Mintzbergs var su ad leggja dhersluna 4 hegdun stjérnenda
og lysa stjornendastarfinu med tiu hlutverkum, sem hann radadi 1 prja
flokka; samskiptahlutverk, upplysingamidlun og dkvardanatoku
(Boddy, 2002; Mintzberg, 1971).

[ b6k sinni The General Managers lysti Kotter (1982) stjérnendum
og storfum Deirra og byggdi 4 rannsékn sem hann gerdi 4 medal 15
arangursrikra yfirstjornenda. Likt og Mintzberg dré Kotter (sja 1
Luthans, 1988) flokkun Fayols { efa, og komst hann einnig ad peirri
nidurstodu ad umtalsverdur timi stjornenda faeri i samskipti. P4 for
toluverdur timi pessara stjornenda i fundi, ad safna og gefa upplysingar
og kalladi Kotter pennan pétt ,, myndun tengslanets “.

Yukl (2002) bendir 4 ad flokkun Mintzberg 4 hlutverkum stjérnenda
syni petti sem eru sameiginlegir hja flestum { stjérnunarstbdum, en
segir jafnframt ad rannsOknir gefi til kynna ad hlutverk stjérnenda séu
misjofn eftir stjornunarstigi og 6likum skipulagsheildum. Sem demi um
ahrifapatti nefnir Yukl (2002) ad 4byrgd stjérnenda sé¢ mismunandi
eftir stodu peirra 1 skipuriti og par med eru storf peirra 6lik. Hann segir
®0stu stjornendur vera upptekna vid ad setja langtimadatlanir og horfa
10 — 20 ar fram { timann. P4 hafa peir mikla 4byrgd og purfa oft ad taka
mikilvegar dkvardanir og verja miklum tima i ad eiga samskipti vid
adila utan fyrirtekisins. Eftir pvi sem stjornunarstig lekkar minnkar
abyrgd stjérnendanna og peir gera Adatlanir styttra fram { timann.
Ennfremur verja stjornendur sem nedar eru i skipuriti meiri tima {
teknileg mal, starfsmannamdl, ad skipuleggja vinnu og fylgjast med
frammistodu starfsfolks.

Rannsokn Kraut, Pedigo, McKenna og Dunette (1989) syndi einnig
fram 4 6lik hlutverk stjérnenda eftir stjornunarstigi peirra. Patttakendur
i rannsOkninni voru 1412 stjérnendur af premur stjérnunarstigum og
voru peir bednir um ad rada 57 verkefnum {1 starfi sinu eftir mikilvegi.
Rannsoknin leiddi { 1j6s ad @&dstu stjornendur vordu mestum tima i ad
fylgjast med pattum { ytra umhverfi, eiga samskipti vid adila utan
fyrirteekisins og koma auga 4 ny vidskiptatekiferi.

Rannsoknir a stjornendahaefni

Athyglin hin sidari ar og aratug hefur { vaxandi meli beinst ad haefni
stjornenda til ad takast 4 vid og leysa vidfangsefnin farszllega.
Nordhaug (1998:8) hefur skilgreint hafni (e. competence) sem
, pekkingu (e. knowledge), feerni (e. skills) og eiginleika folks (e.



abtitudes) sem nytast i starfi“. Med pekkingu & hann vid upplysingar
sem eru meira eda minna skipulagdar, feerni 4 vid um getuna til ad eiga
vid0 ymsar adstedur og eiginleikar eru medfedd geta til ad proa
pekkingu og ferni (sja { Bramming, 2001).

Vid rannsOknir 4 storfum stjérnenda er algengt ad pau séu tengd
krofum um hafni sem talid er mikilvaegt ad nd tokum a4 ef gddur
arangur 4 a0 nast { starfi. Algengasta flokkunin er ad skipta
stjornendah®fni upp 1 prja hafniflokka; vitrena haefni (e.
cognitive/conceptual), félagslega hafni (e. interpersonal) og sérhefda
hefni (e. technical skill) (Kerr og Jackofsky, 1989; Nordhaug, 1993;
Nordhaug, 1998).

Yukl (2002) segir ad haegt sé ad flokka vitrena hafni sem getuna til
ad eiga vi0 hugtok og hugmyndir. Ennfremur segja Blanchard og
Thacker (2004) ad pessi pattur eigi vid um hugrena getu sem parf til ad
greina floknar adstedur og taka videigandi dkvardanir. Félagsleg haefni
felur 1 sér pekkingu um mannlega hegdun og hépferla, getu til ad skilja
tilfinningar, vidhorf og hvatir einstaklinga og samskiptahafni. Pa felur
sérhafd hefni (e. technical skills) 1 sér almenna teknilega pekkingu
sem parf ad bua yfir til ad styra einingu skipulagsheildar. Ennfremur er
hin naudsynleg til ad takast & vid sérhafd verkefni innan dkvedinna
deilda og felur i sér pekkingu & adferOum, ferlum og tekjum sem parf
til ad framkvama sérhafd verkefni. P4 felur hin einnig 1 sér pekkingu 4
stadreyndum um skipulagheild, t.a.m. reglur, uppbyggingu, stjornkerfi
og eiginleika starfsmanna sem og vorur og pjonustu (Blanchard og
Thacker, 2004; Yukl, 2002).

Ymsar rannséknir hafa verid gerdar 4 mikilvegi hafnipattanna
priggja, t.a.m. komst Boyatzis (1982, sja i Yukl, 2002) ad peirri
nidurstodu med rannsOkn sinni ad vitren haefni greindi 4 milli
arangursrikra stjornenda og peirra sem ekki nd drangri i starfi. Undir
petta tekur Bass (1990, sja i Yukl, 2002) sem segir vitrena hefni
einkum leida til drangurs i @®0ri stjornunarstodum. Pa gaf rannsékn
McCall og Lombardo (1983b, sja i Yukl, 2002) til kynna ad skortur 4
vitrenni hefni veri ein af dstedunum fyrir pvi ad stjérnendur “fara ut
af sporinu”, p.e. mistekst.

Hvad eftir annad hafa rannsOknir undirstrikad mikilvaegi félagslegrar
hafni { starfi stjérnenda. I rannsékn sem gerd var 4 vegum Center for
Creative Leadership (CCL) (McCall og Lombardo, 1983b, sja i Yukl,
2002) var reynt ad koma auga 4 einkenni og hegdun stjéornenda sem



veldur pvi ad peim mistekst { starfi. Rannsoknin gaf ekki til kynna neina
forskrift ad gédum arangri, en gaf hins vegar dkvednar visbendingar um
hvad pad er sem segir fyrir um goédan eda sleman arangur i starfi
stjornenda. Nidurstada rannsOknarinnar leiddi i 1j6s ad skortur 4
félagslegri hafni vaeri adaldsteda pess ad stjornendur nadu ekki
arangri.

Onnur rannsékn Center for Creative Leadership (McCall og
Lombardo, 1983a, sja i Yukl, 2002) gaf til kynna ad sérhefd pekking a4
vorum og vinnuferlum skipti miklu mali fyrir stjérnendur & nedri stigum
skipulagsheilda. Hins vegar virtist hun skipta minna mali fyrir arangur {
starfi &dri stjornenda. P4 bendir Yukl (2002) 4 ad stjornendur sem styra
tekni sem undirmenn peirra nota vid vinnu sina, purfi ad bua yfir
yfirgripsmikilli pekkingu & henni. Pessir stjornendur purfa ad styra
vinnuferlum og pjélfa og styra starfsmonnum vid dkvedin verkefni og
meta frammistodu peirra. Ennfremur purfa peir ad takast 4 vid
vandamal sem upp geta komid vegna teknilegra pétta og er pvi sérhefd
pekking afar mikilvaeg.

Hvernig ma proa stjornendahzefni?

Hvers vegna nd sumir stjornendur arangri i starfi, en adrir ekki?
Guinn (1999) segir hluta svarsins felast { pvi ad peir sem na drangri séu
stodugt ad lera og proast 1 starfi. Ennfremur segir hann pa velta pvi
fyrir sér hvada pekkingu og hafni peir purfi ad bua yfir til ad beta
arangur sinn. P4 segir Drucker (1993) drangursrika stjérnendur stodugt
spyrja sig ad pvi hvert peirra framlag sé og hvernig peir geti bett
frammistodu skipulagsheildarinnar.

Stjéornendur sem nd 4rangri i starfi eiga pad sameiginlegt a0 vera
stodugt ad lera og préast i starfi, en til eru margar leidir vid préun
stjornendah@®fni. Algeng adferd er formlegt nim innan menntastofnana
og meira eda minna skipulagt ndm og/eda pjalfun innan eda utan
fyrirteekis/stofnunar. Onnur leid minna synileg og skipulogd, jafnvel litt
aformud, er hin 6formlega leid. Hér er visad til préunar hefni i hinu
daglega starfi med pvi t.d. ad fylgjast med 6drum, lera af reynslu, thuga
adgerdir og arangur og lera af mistokum, nyta sér “lerifodur” (e.
mentor) eda reynslumeiri adila sem radleggur og getur verid fyrirmynd
o.fl..

Samkvamt Johnson (2002) hefur pjalfun og préun sem a sér stad {
litlum og medalstorum fyrirtekjum tilhneigingu til ad vera 6formleg,



innan vinnustadar og tengd skammtimamarkmidum. P4 bendir Bolden
(2001) 4 ad pjalfun stjérnenda i litlum og medalstérum fyrirteekjum hafi
verid { algjoru ldgmarki. Ennfremur segir hann ad pettir eins og
timaskortur og skortur & fjarmagni hamli pvi ad peir afli sér pjéalfunar.
Beardwell, Holden og Claydon (2004) segja ad upplysingar um litla
pjélfun stjérnenda 1 litlum og medalstérum fyrirteekjum geti ytt undir
svartsyni, en benda um leid 4 ad 4 heildina litid séu petta upplysingar
um formlega pjalfun og pvi skorti meiri upplysingar um hinar
oformlegu leidir vid préun haefni.

Tilviksrannsokn medal tiu islenskra fyrirtaekja

Meginmarkmid rannséknarinnar sem lyst er i pessari grein er ad
kanna hvada leidir hafa verid farnar vid préun stjérnendahafni hja tiu
litlum og medalstérum islenskum fyrirtakjum. I rannsékninni er kannad
hver vidfangsefni stjornendanna eru, hvada hafnipattum vidmelendur
telja sig purfa ad bua yfir og med hvada hatti peir prda stjornendahefni
sina. Rannsoknin flokkast sem tilviksrannsOkn med eigindlegri gagna-
Oflunaradferd. Valid 4 tilviksrannsoknaradferd i pessu tilfelli ma
rokstydja med pvi ad verid er ad leita skilnings 4 peim nokkud floknu
atridum sem rannsOknin beinist ad hja peim adilum er malid vardar.
Ennfremur er hun hugsud sem grunnur ad frekari rannsékn 4 efninu.

Undirbuningur, patttakendur og gagnaso6fnun

Hugmyndin ad ranns6kninni er byggd a breskri rannsoékn (Perren og
Grant, e.d.) og var dkvedid ad fylgja henni eins og unnt veri vid val 4
fyrirteekjum til patttoku. Akvedid var ad taka fyrir litil og medalstor
fyrirteki, en 1 upphafi purfti ad skilgreina hvad att er vid pegar talad er
um litil og medalstor fyrirteki. Vida erlendis eru fyrirteki af
sterfargradunni 1-250 starfsmenn flokkud sem litil og medalstor
fyrirteeki. Hér 4 landi eru hins vegar 99,19% islenskra fyrirtaekja med
100 eda ferri starfsmenn (Hagstofan, e.d.) og ef studst vaeri vid
flokkunina 1-250 starfsmenn myndu nénast 611 fyrirteki hér 4 landi falla
i pann flokk. Akvedid var pvi ad mida vid 100 starfsmenn og ferri, en
auk pess var einyrkjum sleppt ur urtakinu.

Val patttokuadila midadist annars vegar vid sterd fyrirtekjanna,
p.e.a.s. fjolda starfsmanna og hins vegar atvinnugreinarnar verslun,



pjénustu og framleidslu. Tiu fyrirteeki voru valin til patttdku, en tekin
voru opin vidtdl vid stjornendur fyrirtekjanna. Niu vidmalendanna
voru &Jdstu stjornendur fyrirtekjanna, en einn peirra var millistjérnandi.
Fjorir af vidmzlendum falla undir skilgreiningu Wickhams (2001) &
frumkv6dlum, p.e. peim sem setja sjalfir 4 stofn fyrirteki og einnig
peim sem blésa lifi { fyrirteki fremur en ad byggja pau upp fra grunni. I
rannsOkninni var studst vid pessa skilgreiningu og skodad hvort munur
vert 4 frumkvodlum og stjornendum sem ekki voru jafnframt
frumkvodlar. Fjorir vidmalendanna voru konur og sex karlar (sja toflu

I).

Tafla 1. Patttakendur rannsoknarinnar

Steerd fyrirtekis 2-10 starfsmenn 11-50 starfsmenn 51-100 starfsmenn
Atvinnugrein ,,mjog litil” 5 litil” ,,medalstor”
Verslun Tilvik A (f) Tilvik G (f) Tilvik J
Tilvik H (f)
Pjonusta Tilvik F Tilvik C (m) Tilvik D
Tilvik I
Framleiosla Tilvik E (f) Tilvik B

(f) = frumkv6dull, (m) = millistjérnandi

[ upphafi var vidmidid ad vidtolin tekju 30-45 mindtur hvert, en
vidtolin téku frd 20 mintdtum upp { 45 mindtur. OIl vidtslin voru tekin
upp 4 segulband, en i upphafi hvers vidtals voru patttakendur bednir um
leyfi til upptoku. AJ vidtolunum loknum voru pau afritud ordrétt a
tolvutekt form eins fljott og audid var. Vid afritun vidtalanna voru
athugasemdir rannsakanda skrddar nidur jafn6dum, en par geta hjalpad
til vid tdlkun vidtalanna. Afritun vidtalanna var samtals 140 bladsidur,
en skradar sidur 4 hvert vidtal voru frd 10 bladsidum upp 1 19 bladsidur.



Nidurstoour

Hér verfa kynntar meginnidurstodur Ur  gagnagreiningu
rannsOknarinnar.

Hver eru helstu viofangsefni stjornenda?

Morg vidfangsefni voru nefnd & nafn og greinilega misjafnt hvernig
vidmalendurnir verja tima sinum. P6 mé greina dkvedna patti sem voru
sameiginlegir hjd morgum vidmealendanna (sja toflu 2).

Tafla 2. Vidfangsefni stjornenda

Vidfangsefni stjérnenda

Starfsmannamadl

e Starfsmannamdl, styra starfsmannaméalum, funda og vinna med B, C,D,E,F, G, 1,
folki J

e Vidhalda g6dri starfsinzgju, hvetja ~ og vinna med D,G
starfsmannastjora

e Skapa gédan vinnustad og gddan starfsanda E,F

e Samband vid starfsfolk, syna fordemi og hlusta a félk F

e  Monnunarpéttur, velja med sér rétta folkid og hvetja, skapa J
lidsvinnu

e Vidhalda g6du starfsfolki 1

e Gada- og starfsmannamal { fyrirtekinu ](E: G

. Hvatning ] ’

e  Utdeila verkefnum G

e Hlda ad mannlega pettinum vid stjérnun breytinga

RannsOknin leiddi { [j6s ad vidfangsefni patttakenda eru morg og ad
greinilega er misjafnt eftir hverjum og einum hvernig peir verja tima
sinum. Patttakendur rannséknarinnar voru p6 sammala um pad ad mikill
timi faeri 1 ad sinna starfsmannamalum og nefndu peir patti eins og ad
vidhalda starfsanaegju og g6dum starfsanda, ad hvetja, velja og vidhalda
g6du starfsfolki. Samskipti eru pvi stor pattur 1 starfi vidmelendanna og
pd adallega vid starfsmenn. Atta af tiu vidmelendum nefndu
starfsmannamal, en pess mi geta ad vidmalendurnir tveir sem ekki
nefndu starfsmannamal starfa { flokki minnstu fyrirtekjanna og pvi ekki
mikid til ad halda utan um hvad vardar starfsmannamal.

[ rannsékninni voru fleiri vidfangsefni einnig nefnd. Sélumdl eru
t.a.m. einnig stor pattur i starfi stjornenda, en rdmlega helmingur



patttakenda nefndi solu sem eitt af sinum vidfangsefnum. P4 voru onnur
vidfangsefni sjaldnar nefnd, eins og utanumhald og stjornun,
markadsmal og voxtur og stefnumétun.

Hver er helsta askorunin i starfi stjornenda litilla og medalstérra
fyrirtekja?

Rannsoknin leiddi 1 1j6s ad pad var mjog einstaklingsbundid hvad
vidmalendur toldu vera helstu dskorunina i starfi sinu og ekki eitt
vidfangsefni umfram annad sem stéd upp tr. Ymsir pattir voru nefndir
eins og aukning hagnadar, stjérnun breytinga og starfsmannamadl og er
greinilegt ad af morgu er ad taka (sja toflu 3).

Tafla 3. Askorun { starfi stjérnenda

Askorun i starfi stjornandans Tilvik

Rekstur krefst mikillar yfirsetu og mikils tima
Mikilvegt ad fylgjast med keppinautum
Ad velja réttu voruna sem selst

Ad brua parfir markadar og fyrirtakja
Skipulagning og stefnumdtun

Mikil vinna

Ad nd drangri

Stjérnun breytinga

Starfsmannahald

Selja voru, reyna ad auka veltuna
Samskiptapétturinn

Breytingar { umhverfi

Veantingar um voxt og afkomu

SsCmmaoammgoaQw e >

Hvada haefni purfa stjornendur litilla og medalstorra fyrirtaekja ad
buaa yfir?

RannsOknin undirstrikadi mikilvegi félagslegrar hefni fyrir
stjornendur. Allir patttakendurnir voru sammala pvi ad mikilvegt veri
ad bua yfir félagslegri hefni og nefndu peir patti eins og samskipti, ad
byggja upp sterka lidsheild, ad utdeila verkefnum, samningavidradur,
personulega framkomu, bjartsyni og jakvaedni. Vidmalendurnir telja ad
félagslega hefnin sé grunnur ad 6llu 6dru par sem htin er undirstadan ad
pvi ad stjornendur féai starfsmenn til samstarfs svo hagt sé ad na
arangri. Pa nytist félagslega haefnin ekki adeins 1 samstarfi vid
starfsmenn heldur einnig pd sem standa utan fyrirtaekisins. I 1jési pess
ad samskipti eru stor pattur { starfi stjérnenda er afar mikilvaegt ad peir
bui yfir félagslegri hafni til ad geta tekist 4 vid dagleg storf sin (sja
toflu 4).
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Tafla 4. Hefni stjornenda

Hzefni stjornenda Tilvik
Félagsleg haefni
e  Samskipti, félagsleg hefni, mannleg syn A,B,C,D,E F,G,H,
e N4 upp lidsanda, byggja upp sterka lidsheild, skapa lidsanda L J
leida og hvetja f6lk, hvatning D,J

Vitrzen haefni

e Skynsemi, common sense, skyr hugsun, démgreind, D,E,G,H
rokhugsun A,B,C E

e Skipulag, skipulagsgéifa, samreming

e Innsei { heildina, heildaryfirsyn, heildarmarkmid, E,F,LJ
rekstraryfirsyn, greina kjarna méls og mikil yfirsyn

2

e AQ vera i stefnumorkun, sja tekiferi, sja hvad skiptir mali, CD,J
stefnumotun
Sérhaefd haefni
e  SOluh®fni, s6lumennska, selja hugmyndir A,B,D,F, H11J
e  Vorupekking C,G H, I
e  Tolvukunnitta A H

Auk félagslegrar hefni barst sérhefd haefni einnig til tals og var i
peim flokki einn pattur sem st6d upp ur. Sj6 vidmalendur af tiu toludu
um ad soluh@fni vaert mikilveg og var pad sa pattur sem kom nest a
eftir samskiptah@fni. Pessar dherslur eru i samremi vid &dherslur
patttakenda 4 vidfangsefni sin pvi 4 eftir starfsmannamilum komu
sOlumal. Litil dhersla var 4 adra patti sérheflrar hafni, t.a.m. tdldu
flestir ad bokhalds- og fjarmalapekking veari pekking sem gott veri ad
bua yfir, en alls ekki naudsynlegt. Ennfremur kom fram i rannsékninni
mun minni dhersla hjd vidmalendum 4 vitrena hefni en 4 félagslega
hefni. Oftast nefndu menn petti eins og almenna skynsemi eda
rokhugsun, skipulag og heildaryfirsyn sem demi um vitrena hefni.

Breska rannsoknin (Perren og Grant, e.d) leiddi 1 1j6s ad frumkvodlar
og stjornendur voru sammala um ad mikilvaegast veri ad bua yfir
félagslegri hefni af hefnipattunum premur og eru pad sOomu
nidurstddur og pessi rannsokn leiddi 1 1j6s. P4 leiddi breska ranns6knin
ennfremur { 1j6s ad nast 4 eftir félagslegri hafni 16gdu frumkvodlar
aherslu 4 vitrena hafni og minnsta dherslu 4 sérhafda hefni. Pessu var
ofugt farid hja stjornendum sem 16gdu meiri dherslu 4 sérhaefda haefni
en vitrena.

11



Hvada leidir foru stjornendur vid préun haefni sinnar?

Rannsoknin undirstrikadi pad ad mikil 4hersla er 16g0 4 6formlegar
leidir vid préun hafni. Adeins fjorir vidmalendur sogdust reglulega
hafa fengid pjélfun eda farid 4 ndmskeid eftir ad peir hofu storf sem
stjornendur, en auk pess proa peir hefni sina med 6formlegum haetti.
Peir sem reglulega fa formlega pjilfun koma ur fyrirtekjum af 6llum
sterdarflokkunum premur, en athygli vekur ad i hopi peirra er enginn
frumkvodull og er pad 1 samremi vid nidurstddu rannséknar Perren og
Grant (e.d.). Sex vidmalendanna { rannsOkninni sogdust ekki hafa lagt
mikla dherslu 4 préun hafni med formlegum hetti og ldgu ymsar
astedur par ad baki. Medal 4stedna var litill dhugi 4 ad sitja formleg
namskeid, timaskortur og ad peir legdu dherslu 4 ad préa haefnina med
00rum hatti.

Ymsar 6formlegar leidir vid préun hafni eru mogulegar og
mikilvaegt er ad pattur 6formlegrar préunar hefni sé vidurkenndur. I
rannsokninni kom 1 1j6s a0 margir patttakendanna préa hefni sina med
lestri boka, timarita og 4 neti, eda med pvi ad sekja radstefnur. Pa var
mismunandi hvad viOmalendurnir ldsu eda 16gdu &herslu &, t.a.m.
stjérnunarbakur, solubakur, timaritid Frjdlsa Verslun eda bakur og
timarit tengd peim geira sem vidkomandi starfar i. P4 kom fram ad
nokkrir s®kja reglulega radstefnur hérlendis og erlendis. Ennfremur
saglist helmingur pétttakenda lera markvisst af reynslunni og nyta sér
pad 1 starfi, en par af var einn frumkvodull. Margir eru med vidteka
reynslu ur fyrri storfum sem hefur gagnast peim, pa tdludu nokkrir um
ad pad hefdi verid mjog lerdomsrikt ad starfa erlendis og hefdi pad
gefid peim mikla reynslu sem nyttist peim { nuverandi starfi. Auk pess
taladi einn viOmalendanna um ad auk reynslu ur fyrri storfum hefdi
upplifun ur @&sku verid reynsla sem hefdi gagnast honum.

Ein leid til préunar hefni er ad taka sér adra til fyrirmyndar, en
helmingur patttakenda { rannsOkninni sagdist eiga sér fyrirmyndir sem
nyttust peim { starfi. Pad voru m.a. foreldri eda stjornendur annarra
fyrirtekja. Pa sogdu tveir patttakendanna einnig haegt ad lera af
mistokum annarra og lata sér pad verda ,,viti til varnadar‘ eins og einn
vidmelandinn sagdi. Athygli vekur ad allir frumkvodlarnir ségdust lera
af 00rum einstaklingum, eda fjorir af peim fimm sem sdgdust nota
pessa leid til prounar haefni (sja toflu 5).
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Tafla 5. Leidir vi0 proun stjérnendahafni

Leidir vid proun stjérnendahaefni Tilvik

Namskeid og formleg pjalfun

e [Leggur dherslu 4 pjdlfun { samskiptum C
e Fer reglulega 4 namskeid. B2di { nyju efni og upprifjun F
e Formleg fredsla snyst mikid um vorupekkingu, hefur einnig 1

sétt ymis onnur ndmskeid
e Hefur sétt fjolda namskeida { ymsu, badi hérlendis og J
erlendis

Lestur boka, timarita og a neti og radstefnur

e Lestur boka, greina og timarita D,F,G H,L]J
e  R4dstefnur hérlendis og erlendis H, F, 1
e Niamskeid og framsoguerindi 4 vegum Félags kvenna i A
atvinnurekstri
Leert af reynslu
e Reynsla af fyrri storfum B
® Reynsla markvisst byggd upp, m.a. { storfum erlendis D
e Reynsla af fyrri storfum og tr @sku E
e Reynsla af fyrri storfum og starfi erlendis F
e Reynsla af ymsum storfum, lengi starfad sem stjérnandi J
Lert af 60rum
e  Fyrirmyndir dr ymsum 4ttum D,E, G
e  Félagsskapur kvenna { atvinnurekstri; borid saman bekur AG

sinar vid adra og lert af peim hvernig fyrirteki eru rekin

Pegar litid er 4 heildarnidurstddur rannsOknarinnar sést ad
patttakendurnir nota Olikar leidir vid préun hafni og er pattur
o6formlegra leida dberandi. P4 leggur hver og einn vidmalandi mismikla
aherslu 4 pjalfun, en allir préa peir hefni sina med einum eda 6drum
hatti. Nokkrir vidmelendanna nota hvort tveggja formlegar og
O6formlegar leidir, en pad er greinilegt ad frumkvodlarnir 16gdu meiri
aherslu & 6formlegar leidir vid préun hafni. Enginn af frumkvodlunum
leitar sér reglubundid formlegrar pjalfunar, en allir s6gdust peir lera af
O00rum einstaklingum, prir peirra lesa bekur og timarit og einn sagdist
hafa lert mikid af reynslunni.

Pessar nidurstodur eru {1 samremi vid nidurstodur bresku
rannsOknarinnar (Perren og Grant, e.d.) par sem enginn frumkvédlanna
lagdi aherslu & formlega pjilfun, en Deir leggja meiri dherslu &
oformlegar leidir eins og samskipti vid lerifodur og ad lera af 6drum
einstaklingum. Stjérnendur 16gdu meiri dherslu & formlega pjalfun, en
peir notudu einnig 6formlegar leidir eins og frumkvodlarnir.
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Lokaoro

[ pessari grein hefur verid lyst { megindrattum fraedilegum vidmidum
og nidurstodum tilviksrannsdknar sem gerd var medal tiu stjérnenda {
litlum og medalstérum islenskum fyrirtekjum. Spurt var um helstu
vidfangsefni, hefnikrofur og leidir til ad proa stjéornendahefni.

Ranns6knin leiddi pad helst i 1j6s ad stér hluti af starfi
vidmalendanna fer i ad sinna starfsmannamalum, t.a.m. ad vidhalda
starfsan@gju, hvetja, velja og vidhalda g6du starfsfolki. P4 voru s6lumal
einnig nefnd sem stor pattur i starfi pessara stjornenda. Vidmalendur
toldu félagslega hafni skipta mestu mali i starfi sinu og eru pessar
nidurstdodur 1 samremi vid sambarilega rannsoékn sem framkvaemd var {
litlum og medalstorum fyrirtekjum i Bretlandi.

Vid préun hefni er pattur o6formlegra leida &4berandi. Nokkrir
vidmelendanna nota hvort tveggja formlegar og 6formlegar leidir, en
dhuga vekur ad frumkvodlar leggja mesta dherslu 4 6formlegar leidir
vi0 préun hefni. Pessar nidurstodur eru i samremi vid nidurstodur
bresku rannsoknarinnar.
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