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Formali

Ritgerd pessi er lokaverkefni mitt til meistarapréfs i mannaudsstjérnun vid
Félagsvisindasvid Haskola islands. Vaegi pessarar ritgerdar eru 30 einingar. Leidbeinendur
verkefnisins voru pau Sigrdn Gunnarsdéttir désent vid hjukrunarfreedideild Hi og Gylfi

Dalmann Adalsteinsson désent vid vidskiptafraedideild Hi.

Rannsdknir & leidtogafaerni i fristundastarfi eru af afar skornum skammti, baedi hér
heima og erlendis. Med fristundastarfi er att vid skipulagt fristundastarf fyrir bérn og
unglinga sem er unnid sem launad fagstarf og hafa starfsmenn sem sinna pvi tilskilda

menntun & svidi uppeldis og/eda stjérnunar.

Hofundur pessarar ritgerdar dkvad ad fjalla um pjénandi forystu par sem ahugi
rannsakanda kviknadi pegar Sigriun Gunnarsdéttir désent hélt kynningu a pessum
freedum i kennslustund sem rannsakandi sat haustid 2009. Su kynning vakti ahuga minn
og ekki sist fann ég samhljom vid pa reynslu sem ég hafdi af minu eigin vinnuumhverfi
og vinnufélogum. bvi var pad baedi forvitnilegt og umfram allt leerdédmsrikt ad skoda

bjonandi forystu hja samstarfsfélki rannsakanda.

pakkir vil ég sérstaklega faera Sigrinu Gunnarsdéttur leidbeinanda minum sem var
6prjétandi studningur, ahugavekjandi, lei6beinandi og umfram allt pjéonandi leidtogi vid
gerd pessa verkefnis. Samstarfsfolki minu, sem ték mér opnum 6rmum pegar ég leitadi
eftir adstod peirra vid rannséknina, faeri ég bestu pakkir fyrir ad hafa deilt med mér
dyrmaetum tima sinum med gledi og jakvaedu hugarfari. Yfirmanni minum Soffiu
Palsdottur pakka ég oprjotandi polinmaedi sem og 6llu samstarfsfolki minu & skrifstofu
témstundamala hja ITR. Vinkonu minni og samstarfskonu Eyglé Runarsdéttur faeri ég
enn fremur pakkir fyrir 6meeldan studning, hly ord, endalausa hvatningu, yfirlestur og
gédar abendingar. Peim Bjarka, Arna Hjérvari, Ellen Helgu, Snaebirni Sigurdi, Jéhannesi
Bjarka og fjolskyldu og vinum pakka ég hvatningu, studning, polinmeaedi og umfram allt

umhyggju peirra og hlyju.



Utdrattur

Hugmyndafraedi pjonandi forystu rekur upphaf sitt til Robert K. Greenleaf (1904-1990).
bjonandi forysta er hugmyndafraedi par sem leidtoginn er i fyrsta lagi pjonn par sem
hagur og velferd samstarfsfélks er pad sem skiptir mali. Aherslan i pjénandi forystu er
bannig fyrst og fremst & mannaudinn. Fyrri rannsoknir & pjonustustoérfum i pagu
almannahagsmuna, svo sem medal skélastjornenda, kennara og hjukrunarfraedinga,
hafa leitt i ljos ad pjénandi forysta hefur jakveed ahrif 4 starfsanaegju, traust og eflingu
medal starfsmanna. Ekki hafa verid gerdar rannsdknir & medal stjérnenda i

fristundastarfi svo vitad sé til, hvorki hér a landi né erlendis.

Markmid rannséknarinnar er ad varpa ljési & vidhorf stjérnenda i fristundastarfi
barna og unglinga til stjérnunar og forystu i starfi hja Iprétta- og témstundaradi
Reykjavikur (iTR). Til grundvallar voru skilgreiningar & pjénandi forystu samkvaemt
framsetningu Kent M. Keith (2008) og Dirk van Dierendonck (2011).
Rannséknarspurningarnar eru tvaer: Annars vegar er spurt hvort stjérnendur hja TR séu
bjonandi leidtogar og hins vegar, ef svo er, hvernig pad birtist i storfum peirra.
Rannsdéknin er eigindleg og rannsdknargéognum var safnad med vidtolum vid sjo
stjiornendur i premur af sex fristundamidstédvum (TR. Af peim voru prir karimenn og
fjorar konur. Vidtolin féru fram a timabilinu febrdar — mai arid 2010. Ad loknu hverju

vidtali var pad afritad sem texti, pad kodad og greint i pemu og undirpemu.

Nidurstodur pessarar rannsoknar gefa til kynna ad stjérnendur fristundamidstodva
TR séu pjonandi leidtogar samkvaemt skilgreiningum Keith (2008) og Dierendonck
(2011). Meginstef og helstu nidurstodur rannséknarinnar eru ad stjérnendur vilja ad
starfsmenn hafi ahrif a starf sitt, ad peim sé treyst fyrir verkefnum og ad allir starfsmenn
hafi rodd pegar kemur ad dkvardanatoku. Samvinna, valddreifing, lydraedi og patttaka
starfsmanna er aberandi og stjornendur vilja skapa starfsumhverfi sem er eflandi fyrir
samstarfsfolk. Vidhorf patttakenda gefur til kynna ad peir hafi hag af pvi ad tileinka sér
bjonandi forystu med markvissum heetti. Enn fremur gefur rannséknin tilefni til frekari

rannsokna medal starfsmanna sem sinna faglegu fristundastarfi.



Abstract

The concept of Servant Leadership's traces it's origin to Robert K. Greenleaf (1904-
1990). A servant leader can be described as someone who is first and foremost a
servant to his or hers colleagues and focuses on their interests and welfare. The focal
point of Servant Leadership is therefore human resources. Prior research into
management roles in fields that cater to public interest, i.e. amongst schoolmasters,
teachers and nurses have concluded that Servant Leadership has a positive effect on job
satisfaction, trust and reinforcement amongst employees. No comparable research is
known to have been made amongst managers in the professional field of avocation.
Neither in Iceland nor abroad. This research’s objective is to analyse the views of
managers of leisure centres run by TR (Sports and Leisure Council of Reykjavik) towards
management and leadership in the workplace. The basis of the research are definitions
of Servant Leadership put forward by Kent M. Keith (2008) and Dirk van Dierendonck
(2011). There were two research questions: Firstly whether managers within TR are
Servant Leaders and secondly, if that is the case, how is that reflected in their work. It is
a qualitative research and the source material was collected via interviews with seven
managers - three men and four women - of three of [TR's six leisure centers. The
interviews were conducted between february and may 2010. At the end of each
interview it was transcribed, coded and themes were identified.

The results suggest that managers of [TR's leisure centers are in fact Servant Leaders
according to the definitions by Kent M. Keith (2008) and Dierendonck (2011). The
running theme was that said managers strive to create a working environment where
employees are trusted, have a say in what they do, and get to partake in decision-
making. Cooperation, division of power, democracy and participation of employees is
prominent and evident that managers strive to create an employee-empowering
working environment. The participants' view suggests that the benefit greatly from
systematically adopting the principles of Servant Leadership. Furthermore, the research

encourages further exploration of the professional field of avocation.



Efnisyfirlit

Y 1 o L ox SRR 6
I 1 01 g == oV ={ 5 10
2 Frae0ilegt baKSVi0 ...t e 13
P N o] 2] - 13
2.1.1  EiginleikaKenning .....oooccceiiiiiee e 14
2.1.2  Atferliskenning ...c.ueeee i 14
2.1.3  AOGStaEROUKENNING ceeieii e e e e 15
2.1.4  ,Andhetju” KenniNgin ......cooiviiieiiiiiee e 15
2.1.5  Umbreytingarke€nning .........eeeeeeeeieicciiiiieeee e 15

2.2 Pjénandiforysta - bakgrunnur ........ccccveeieiiiiie e 16

D T o [V1=40'0 1V oY oY i = <o | PO UPURRRRt 16
2.3.1 1 BandarikjunUmMi....c.oocceeeiecieeeeeeceeeee ettt 17
2.3.2  TEVIOPU oottt ettt ee e e 19
2.3.3  Samantekt a hugmyndum um lykilpzetti pjénandi forystu................. 20

2.4  Umbreytingarforysta og pjonandi forysta.......ccccocvveeeeeieeiiiiciiireeeee e, 21
2.5 Pjénandi forysta og efling (e. empowerment) ........ccccecoveeeeeiiieeccciiieeeen, 23
2.6 Rannsoknir & pjonandi fOrystU .......coovvvvrreeieeieiiiiiiiiieeeee e eeccirrreeeee e e e e eanns 24
2.7 MK oo e e 25
2.8 RANNSOKNIT..ciiiiiiiie et e e e e e e e etae e e e e snbae e e e snraeeeeanes 25
2.9 SAMANLEKL. cooieeie e 29

3 Fristundamidstddvar hjd iprétta- og tdmstundaradi Reykjavikur (iTR) ............ 30
T Y (] oYU =V = UUPRR 30
3.2 Skrifstofa tdmMstuNdamala........cccueeeiieiiiiiicee s 30
3.3 Fristundami@stOOVAr .....ccecveeeiiriiieee it esree e sriee e s rae e e s s irae e s s saraeessans 31
3.4 SAMANTEKL coeeieee e e e e e aes 32



O No (=Y ao I 1 = Yo | ENUUTT OO Or TR OO PRI 33

4.1 PALTEAKENAUL ..o 33
R CT- -4 - 1o ) i TV 1o EO PSPPI 34
O T O T=4 a F= Y= €T 1 Yo ¥ =P PPPPPPPPIN 35
4.4  Réttmeeti, areidanleiki og sidferdileg alitamal ........cc.ccoovvveeiiviiieeiiiiieen, 36
4.5 Styrkleikar og veikleikar rannséknarinnar..........cccoccieeeeciieee e, 37

ST 110 T 5 £ 1o LU PP PSP PP PP PP 38
5.1 Eflandi umhverfi 0g stjornuUN..........cooociiiiieciiee e 39
5.1.1  AD Vera til Stadar...cocueeeeeeeieeeeeeeeeee e 39
5.1.2  Samvinna og valddreifing......cccccoeevecoiiiiiee e 42
5.1.3  Haefni starfsmanna. ... 44
5.1.4 Ad |ata gott af SEr1eifa.....ccccccveeeeiiiiii e 46

5.2 Stefnumotun og framtidarsyN.......coocccciveeeiee i e e e 46
5.2.1  Sjalfspekking og fyrirmynd.........cooccmriiiiiiii e, 49

5.3 SAMANTEKL .o 51

I VLo 0 - <o I PP PR PR 53
6.1 bjénandi forysta 0g stiOrnendur ITR ......ceveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e e 53
6.2 Efling i starfi stjOrnenda TR ......ccvvuiiiiieieiieceeeeeeeee et 56
6.3 Alyktanir i 1josi rannsOKNarniGurstadng c..e.e.eeeeeeveeeeveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenanas 57

7 LOKAOID o 59
HEIMIIAQSKIA oo e 60
Vidauki 1 — Bréf til vidmaelenda........oceoveeieiiieieeeee e 63
Vidauki 2 — SPUININZaramMi....eeecicceieiiciireeeiee et eeeeseeirrrereeeeeeeessnrrrrereeeeenns 64



Tofluskra

Tafla 1 - Samanburdur & lykilpattum pjonandi forystu ........cccccvvvviieeiniciiee e, 21
Tafla 2 = Yfirlit yfir erlendar rannsdknir um pjénandi forystu........ccccevvvveeiiiiiieeiininennnn. 27
Tafla 3 — Meginnidurstddur rannséknar um vidhorf stjornenda (TR .........ccccevevrvevevnenee. 39
Tafla 4 — Yfirlit yfir lykilhugtok pjénandi forystu og dherslur stjérnenda hja ITR............. 56



1 Inngangur

Starf med bérnum og unglingum i fritima peirra er ung starfsgrein & islandi. iprétta- og
témstundarad Reykjavikur (ITR) var stofnad &rid 1986 en hét &dur Askulydsrad
Reykjavikur og hafdi verid starfraekt fra arinu 1955. (TR hefur verid leidandi i fagstarfi 4
vettvangi fritimans allar gotur fra stofnun pess. Samfés, samtok félagsmidstodva &
islandi, voru stofnud arid 1985 og voru stofnfélagar 11 félagsmidstddvar i Reykjavik og
nagrenni. Starfid hefur vaxid og dafnad & pessum tima og tekid miklum breytingum.
Fyrsta félagsmidstédin fyrir unglinga var opnud i Reykjavik &rid 1974 (Arni
Gudmundsson, 2007). bad var svo ekki fyrr en arid 2001 sem Kennarahdaskdli islands,
sidar Haskdli islands, byrjadi ad bjéda upp & nam i félags- og témstundafraedi. Fram ad
beim tima hofdu peir sem sinntu pessu starfi verid ymist dmenntadir eda hofdu
annarskonar framhaldsmenntun, gjarnan uppeldismenntun eda kennaramenntun. beir
sem hugdust mennta sig sérstaklega i fritimafreedum purftu ad leita ut fyrir landsteinana
og flestir féru til Nordurlanda i ndm. Lengi framan af var ekki litid 4 starf & vettvangi
fritimans sem alvoéru starf og flest storf voru hlutastorf sem unnin voru seinni part dags
og a kvoldin.

Med tilkomu félagsmidstodva arid 1974 i Reykjavik vard einnig til ny stétt stjérnenda,
forstodumenn félagsmidstodva, sem sidar breyttist i forst6dumenn fristundamidstodva i
kringum arid 2002. bessar breytingar urdu i kjolfar skipulagsbreytinga hja iTR sem tdék
vid rekstri fristundaheimila pad ar og i framhaldinu urdu til storf deildarstjéra

barnastarfs og deildarstjéra unglingastarfs.

Skrifstofa tdmstundamala hja ITR sem rekur fristundamidstddvarnar i borginni vinnur
eftir Starfsskra skrifstofu témstundamala- (TR (2006). bar kemur medal annars fram ad

leidarljds skrifstofu tdmstundamala eru ad:

Bornum og ungmennum standi til boda fristundastarf sem hefur uppeldis-
og menntunargildi og tekur mid af aldri peirra og proska. Ahersla er 16gd &
virka patttoku, reynslunam, lydraedi og jafnraedi. Sérstaklega er hugad ad pvi
ad virkja einstaklinga sem eiga undir hogg ad sakja vegna fotlunar eda
félagslegra adstaedna. Fristundastarf TR er i edli sinu forvarnarstarf par sem
unnid er med vidhorf og atferli barna og ungmenna i att til heilbrigds lifsstils
og virkni i samfélaginu (Starfsskra skrifstofu tdmstundamala- TR, 2006,3).
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[ pessu sama riti er fjallad um hvernig fritimastarf pjalfar akvedna lykilfeernipaetti hja
bérnum og unglingum. Pessir lykilpaettir eru samskiptafaerni, félagsfaerni, sjalfsmynd,

virkni og patttaka (Starfsskra skrifstofu témstundamala- (TR, 2006).

Rannsdknir a storfum peirra sem sinna fritimastarfi med bornum og unglingum eru af
afar skornum skammti. betta gildir baedi fyrir stjornendur sem almenna starfsmenn. b6
hafa verid gerdar tvaer rannséknir nylega til meistarapréfs vid Héskéla fslands. bessar
rannsoknir hafa varpad ljési a starf félagsmidstodva, annars vegar fra sjoénarhorni
starfsmanna og hins vegar frd sjonarhorni unglinga sem par sazkja (Hulda Valdis
Valdimardottir, 2010; Eygld Runardéttir, 2011). Rannsdknir a leidtogafaerni hafa verid
stundadar um drabil (Northouse, 2010) en fdar sem engar er luta ad leidtogafeerni i
fristundastarfi. Pad er pvi afar spennandi, laerdémsrikt og mikilvaegt ad rannsaka petta
svid. Sem starfsmadur a pessum vettvangi til margra dra hef ég dkvedna innsyn i starfid
og gott adgengi ad pessum rannséknarvettvangi. Eigindleg adferd var valin par sem
markmid rannsdknar er ad veita innsyn i vidhorf stjérnenda til peirra eigin starfa og

beirra upplifun af pvi ad starfa @ pessum vettvangi (Taylor og Bogdan, 1998).

Akvedid var ad rannsaka vidhorf stjornenda hja (TR Gt fra pjonandi forystu.
Hugmyndafraedi [TR samkvaemt framsetningu i starfskra skrifstofu témstundamala 4 margt
sameiginlega med hugmyndafraedi pjéonandi forystu eins og hun er sett fram af Kent M.
Keith (2008) og Dierendonck (2011). Af peim sokum er dhugavert ad kanna vidhorf
stjornenda til hlutverka peirra sem stjérnenda og leidtoga og varpa ljési @ hvort peirra
hugmyndir aettu ad einhverju leyti samhljom med hugmyndafraedi um pjénandi forystu.
Rannsakandi sat ad auki namskeid um pjonandi forystu hja Kent M. Keith hér a landi i mars
2010 og heilladist af einfaldleika hugmyndafraedinnar, peirri manngaesku sem par birtist og

ekki sist framsetningu dr. Sigrdnar Gunnarsdéttur leidbeinanda mins a efninu.

Rannsdéknarspurningarnar eru eftirfarandi og byggjast a skilgreiningu Kent M. Keith

(2008) og Dierendonck (2011) 4 pjénandi forystu:

e Erustjérnendur hja iTR (4 skrifstofu témstundamala) pjénandi leidtogar?
e Efsvo er, med hvada haetti birtist pad i peirra storfum ?

Hér a eftir verdur fjallad um fraedilegan bakgrunn rannséknarinnar og nokkrar helstu

forystukenningar reifadar. bjénandi forystu verdur gerd skil sem hugmyndafraedi og
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hugtok skilgreind og einnig rannsdknum sem ryndar voru sem lUta ad pjénandi forystu.
Skilgreiningar & eflingu (e. empowerment) verda settar fram og tengsl eflingar vid

bjonandi forystu verda kynntar.

begar fraedilegu yfirliti sleppir verda fristundamidstédvar hja (TR kynntar enn frekar
og pbad skipulag sem rammar inn starfid. | kafla fjdgur er adferdafraedinni gerd skil og
kynnt hvernig gaghaséfnun og drvinnsla for fram. [ nidurstédukaflanum eru nidurstédur
kynntar og teknar saman. Sjotti kafli er helgadur umraedum um nidurstédurnar sem
settar eru i samhengi vio freedilega umfjollun og sett fram dlyktun i ljési nidurstadna

rannsoknarinnar. Verkinu lykur 4@ lokaordum minum sem rannsakanda.
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2 Fraedilegt baksvid

Pad eru til naestum pvi jafnmargar skilgreiningar @ hugtakinu forystu og fjéldi

peirra sem hafa reynt ad skilgreina pad (Ralph M. Stogdill, 1974.)

Hér a eftir verdur fjallad um hugtakid forystu, hvernig hdn er skilgreind og 4 hvada hatt
han er frabrugdin stjornun. Nokkrum skilgreiningum & leidtogafaerni verda gerd skil sem
og hugmyndafradi og bakgrunni pjénandi forystu. Fjallad verdur um rannséknir sem

luta ad pjénandi forystu og rannséknaradfer6um sem beitt hefur verid.

2.1 Forysta
Forystu hefur ekki reynst audvelt ad skilgreina sem hugtak. Fraedimenn sem hafa
rannsakad forystu og reynt ad koma a hana einhverjum skilgreiningum eru ekki 3 eitt
sattir um hvort forystueiginleikar séu laerdir eda medfaeddir. beir hafa poé flestir hallast
ad pvi ad forysta sé samspil peirra sem veita forystuna og peirra sem forystan & ad hafa
ahrif 3, fylgjendurna. Einnig skiptir mali i hvada adsteedum forystan er veitt (Northouse,

2010; Huges o.fl., 2006; Bolden, 2004).

Po svo ad pad sé ekki einfalt ad skilgreina forystu i stuttu mali hafa freedimenn bent &
nokkra paetti sem varpa ljési & fyrirbeerid. Forysta er ferli med einkenni eins og
ahrifamatt. Forysta verdur ekki til nema i hopi og felur i sér ad na settum markmidum

(Northouse, 2010).

Forysta og stjornun eru i raun mismunandi hugtok sem skarast. Pannig er stjérnun yfirleitt
med aherslu & skipulagningu og starfsmannamal. [ forystu er hinsvegar dherslan meiri 4 ferlid
og pau ahrif sem leidtoginn hefur & fylgjendur sina (Northouse, 2010). Northouse (2010)
bendir einnig 4 ad i pessu felist ad leidtogi og fylgjendur verda alltaf hluti af pessu ferli og

forysta verdur aldrei veitt i einhverju tdmarumi og af einni manneskju.

Margar kenningar hafa komid fram og aherslur freedimanna hafa breyst i gegnum
tidina fra pvi ad fyrst var byrjad ad fast vid forystugreiningu i upphafi sidustu aldar.
bessar breytingar hafa tekid mid af peim breytingum sem hafa att sér stad & hverjum
tima i samfélagi mannanna, efnahagsastandi og tidaranda — og endurspegla pad

(Northouse, 2010).
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Hér verdur stuttlega gerd grein fyrir fimm kenningum um forystu til ad varpa ljési a
helstu einkenni nokkurra forystustila: Eiginleikakenningin (e. trait theory),
atferliskenningin (e. behaviour theory), adstedukenningin (e. situational theory),
umbreytingarkenningin (e. transformational theory) og ,andhetju” kenningin (e. post —
heroic leadership). Pjénandi forystu verdur sidan gerd skil sidar i kaflanum. Hér er
einkum studst vid skilgreiningu og uppsetningu Stephen Prosser (2010) og Peter G.
Northouse (2010).

2.1.1 Eiginleikakenning

A ensku er pessi kenning kollud trait theory en hun gengur lika undir 6dru nafni sem
gefur skyrt til kynna um hvad hun fjallar eda kenningin um mikilmennié (e. great man
theory). Mikilmenni ségunnar hafa l6ngum verid taldir miklir leidtogar og forystuhaefni
beirra verid 6umdeild pé pad sama verdi kannski ekki alltaf sagt um verk peirra.
Kenningin byggist 4 pvi ad forystuhaefileikar séu medfaeddur eiginleiki en ekki laerdur og
sé pvi adeins & valdi mikilmenna (Northouse, 2010). Kenning pessi var gagnrynd mjog i
kjolfar rannsdknar sem Stogdill framkveemdi arid 1948 sem syndi fram & ad ekki veeri
haegt ad skilgreina eiginleika skilvirks stjornanda Ut frd einfoldu safni eiginleika
(Northouse, 2010). bad pyrfti alltaf ad skoda adstaedurnar lika og taka ahrif umhverfisins
med i reikninginn. Prosser (2010) bendir @ ad pratt fyrir ad kenningin sé gagnrynd og

talin vera gamaldags p4d virdist hun lifa agaetu lifi (Prosser, 2010).

2.1.2 Atferliskenning

i grein Prosser (2010) kemur fram ad b6 ad skilvirkir leidtogar (great men) deili ekki med
sér somu persénueinkennum pa er kannski frekar haegt ad greina svipada hegdun medal
beirra. Ef pad er tilfellid er moguleiki fyrir adra leidtoga ad leera ad verda skilvirkir
leidtogar. Sérstaklega par sem pad var talid ad audveldara veeri ad tileinka sér hegdun
en eiginleika (Prosser, 2010). Kennismidir atferliskenningarinnar fylgdust med
einstokum leidtogum i mismunandi adstaedum og peir gafu sérstaklega gaum ad
sambandi pessara leidtoga vid undirmenn peirra. Nidurstada pessara atferlisrannsékna
var i sem skemmstu mali ad reynt var ad skilgreina pessa hegdun i tvo flokka:
verkefnatengda forystu (e. task orientation) og samskiptatengda forystu (e. relationship

orientation) (Northouse, 2010). Pessi kenning hefur verid gagnrynd fyrir margra hluta
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sakir og medal annars fyrir ad taka ekki fyrir tengsl frammistdédu og forystu (Northouse,

2010; Prosser, 2010).

2.1.3 Adstedukenning

[ lj6si pess ad ekki voru allir & eitt sattir um hvad veeri forysta i gegnum eiginleika og
atferliskenningar beindu freedimenn sjonum sinum ad adsteedunum par sem forystan
fer fram. Prosser (2010) bendir 4 ad rannsakendur foru i auknum maeli ad skoda tengsl
forystu vid umhverfi, adstaedur, verkefni, fylgjendur og adra utanadkomandi paetti. Su
forysta sem veitt er & einum stad virkar ekki endilega a einhverjum 68rum stad (Prosser,
2010). Northouse (2010) hefur bent & ad pd svo ad pessi kenning hafi stadist ymsar
profanir og hafi verid 10gd til grundvallar i pjalfun einstaklinga til ad verda leidtogar pa
hefur adalgagnrynin snuid ad pvi ad pad eru faar rannsdknir sem stydja vid kenninguna

(Northouse, 2010).

2.1.4 , Andhetju” kenningin

Samkvaemt Prosser (2010) er ,,andhetju” kenningin alger andstaeda pess ad setja sig sem
leidtoga i svidsljosid. beir leidtogar sem haegt er flokka sem ,andhetju” leidtoga leida
fylgjendur sina med hégveerd og lagstemmdum adferdum. bratt fyrir pad 6dlast peir
baedi virdingu og nd arangri. Svo virdist sem ad pessi kenning sé ordin einskonar regnhlif
yfir forystu sem medal annars dreifir valdi allsstadar i stofnuninni/fyrirtaekinu (Prosser,
2010). beir leidtogar sem tileinka sér pessar kenningar eru talsmenn grasrotarstarfs,
lydraedis og dkvardanatoku sem helgast af vidteeku samrddi allra starfsmanna (e. bottom

up) Prosser (2010).

2.1.5 Umbreytingarkenning

Umbreytingarforysta hefur notid mikilla vinseelda undanfarin ar og hefur verid
umfjollunarefni margra fraedimanna (Northouse, 2010). Umbreytingarleidtogar eru peir
leidtogar sem hafa mikla persdnulega utgeislun og eru fyrirmynd fylgjenda sinna. beir
dreifa valdi, hvetja samstarfsmenn til ddda med proska peirra ad leidarljdsi.
Umbreytingarleidtogar hafa skyra framtidarsyn og eru sidferdislega sterkir. beir njota
trausts og gera rétta hluti & réttum tima. Umbreytingarleidtogar virdast einnig oftar hafa
tryggari og anesegdari fylgjendur (Bass, 1990; Bass og Riggio, 2006; Northouse, 2010;
Prosser, 2010).

15



Northouse (2010) bendir & ad helstu styrkleikar umbreytingarkenningarinnar er ad
rannsoknir stydja vid hana. HUn er audskilin og leggur aherslu a forystu sem ferli og
tengsl forystu vid fylgjendur og hvernig er haegt ad studla ad faglegum og persénulegum
avinningi beggja adila. Helsta gagnryni a pessa kenningu samkvaeemt Northouse (2010)
snyst um hversu umfangsmikil hun reynist vera og notkun hugtaka hefur einnig verid
talin 6ljés. Sidar hafa komid fram fleiri eiginleikar sem umbreytingarleidtogi er talin
burfa ad bua yfir eins og tilfinningagreind, rokhugsun, sidferdisvitund, ndmshaefileikum

og breytingastjérnun (Northouse, 2010; Yukl, 2006).

2.2 bjonandi forysta - bakgrunnur
Pjénandi forysta sem hugtak var sett fyrst fram af Robert K. Greenleaf (1904-1990) i bok
hans The Servant as Leader ari6 1970. Greenleaf hafdi pd starfad lengi hja
fjarskiptafyrirteekinu AT&T en hann vann hja pvi fyrirtaeki i 40 ar. Eftir ad hann fér a
eftirlaun helgadi hann sig freedslu, skrifum og utbreidslu 4 pjénandi forystu og stofnadi
Center for Applied Ethics (1964) sem seinna hlaut nafnid Greenleaf Center for Servant
Leadership. SU midst6d um pjonandi forystu er stadsett i Indiana i Bandarikjunum.
Greenleaf Center for Servant Leadership eru fimm talsins i Bandarikjunum, Asiu,
Bretlandi, Hollandi og hér a landi. Hér a landi var opnud midst6d pjonandi forystu

(www.thjonandiforysta.is) arid 2010 med samstarfssamningi vid Greenleaf Center for

Servant Leadership. Markmid pessara midstodva er ad kynna hugmyndafraedi pjénandi
forystu og efla skilning og pekkingu 4 hugmyndafradinni & hagnytan og fraedilegan hatt.
Fulltrdar fra Greenleaf Center for Servant Leadership hafa komid hingad til lands og

haldid namskeid fyrir ahugasama einstaklinga um pjonandi forystu.

2.3 Hugmyndafraedi
[ riti sinu The Servant as Leader (1970) skrifar Robert K. Greenleaf:

bjonandi leidtogi er i fyrsta lagi pjonn. ... Byrjunin er edlislaeg tilfinning um
ad vilja pjona. Sidar leidir medvitud akvordun vidkomandi til forystu. Slikur
einstaklingur er dlikur peim sem er fyrst leidtogi (Greenleaf, 1970:15).

Ve

| greiningu sinni @ hugmyndum Greenleaf um pjénandi forystu dregur Sigran
Gunnarsdottir (2011) fram ad i pjonandi forystu sé utgangspunkturinn ad pjéna
samstarfsfolki sinu med pad ad leidarljési ad peirra hagur og velferd sé pad sem skiptir

mali. Aherslan er pannig algerlega 4 mannaudinn til ad na drangri. Arangrinum er nad
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med pvi ad syna samstarfsfolki pad vidhorf ad leidtoginn beri peirra hag fyrir brjosti.
betta leidir sidan af sér ad starfsfolkid 6dlast einlaegan vilja til ad gera sitt besta og pad
skilar sér i badi arangri skipulagsheildarinnar og dnaegju starfsmanna. Robert Greenleaf
(1970) lysir i fyrsta riti sinu ad profsteinn pjonandi forystu sé hvernig peim sem er

bjonad reidir af:

Adalproéfsteinn pjonandi forystu og jafnframt sa pyngsti er hvort peir sem
njota pjénustunnar vaxi sem einstaklingar, hvort pau verda heilsuhraustari,
hvort pau fai meiri visku, frelsi og sjalfstaedi? Verda pau sjalf liklegri til ad
veita pjonandi forystu? (Greenleaf, 1970:15).

Ymsir hafa bent & ad pé ad Greenleaf hafi skrifad mjog mikid um pjénandi forystu og
sett & fot midstod pd er ekki haegt ad segja ad hann hafi skilid eftir skilgreiningu sem
haegt veeri ad leggja til grundvallar i rannséknum (Northouse, 2010; Dierendonck &
Nuijten, 2010; Prosser, 2010). bvi ma segja ad pad hafi lika verid rannséknarefni i
bjonandi forystu ad finna Ut hvada peettir pad i raun og veru eru sem einkenna
fyrirbeerid. Freeimenn beggja vegna Atlantsala hafa gert pvi skil med pvi ad ryna i skrif
Greenleaf og setja fram pau einkenni sem par eru ad finna. Hér a eftir geri ég grein fyrir
helstu greiningum sem gerdar hafa verid 4 eiginleikum pjénandi forystu og par med

bjonandi leidtoga.

2.3.1 iBandarikjunum

Larry Spears (2004) sem hefur skodad og greint skrif Greenleaf, bendir 4 ad Greenleaf
hafi i 6llum sinum skrifum talad um naudsyn pessa ad taka upp nyja leidtogahaetti sem
taki mid af pvi ad pjona 66rum (Spears, 2004). bjénandi leidtogi leitar leida til byggja
upp félagslegt net og lidsheild & vinnustadnum. Spears skilgreindi 10 grundvallarpeetti

bjonandi forystu Ut fra skrifum Greenleaf:

» 1. Virk hlustun (e. listening) sem er grundvallaratridi fyrir pjénandi leidtoga.
A0 hlusta vel eftir pvi sem er sagt og lika ad geta lesid i dyrt skilabod.

» 2. Hluttekning (e. empathy) par sem pjonandi leidtogi getur synt folki skilning
og samhygd og tekur félki eins og pad er.

» 3. Lekning (e. healing) visar til pess ad pjonandi leidtogi stydur folk sem &
einhverra hluta vegna i andlegum erfidleikum.

» 4. Medvitund (e. awareness) pjonandi leidtoga er eiginleiki hans til ad sja
heildarmyndina flestum stundum og ad skilja badi almenn og siéferdileg gildi.
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» 5. Sannfaering (e. persuasion) sem gefur til kynna ad pjonandi leidtogar eiga
audvelt med ad fa folk til ad fylgja sér an pess ad nota til pess bod eda bonn.

» 6. Hugmyndaafl (e. conceptualization) — bjénandi leidtogi getur baedi metid
hlutina ut frd stund og stad en einnig i vidara samhengi og til lengri tima litid.

» 7. Framsyni (e. foresight)- Ad sja fyrir nidurstédur akvedinna adgerda og
byggja a innsai leidtogans og fyrri reynslu.

» 8. Bustjorn (e. stewardship) Pjénandi leidtogi tekur fulla abyrgd a starfseminni
sem hann hefur umsjon med og skuldbindur sig til ad pjéna porfum annarra.

» 9. Skuldbinding til ad studla ad proska og framférum einstaklinga (e.
commitment to the growth of people) — bjénandi leidtogi gerir allt sem i hans
valdi stendur til ad studla ad proska og framférum einstaklinganna sem hann
bjonar.

» 10. Samfélagskennd (e. building community) - bjénandi leidtogi er medvitadur
um peer samfélagslegu breytingar sem att hafa sér stad og i ahrif peirra 3
félagslegt net hja folki.

(Spears, 2004, 8-10)

Annar bandariskur freedimadur sem rynt hefur i pjénandi forystu er Dr. Kent M.
Keith. Hann er logfreedingur og var framkvaemdastjori Greenleaf Center for Servant
Leadership i Indiana i Bandarikjunum og er nu i forsvari fyrir Greenleaf midstdd i Asiu.
[ bok sinni The Case for Servant Leadership (2008) svarar Keith spurningunni um hvad sé
bjonandi leidtogi med pvi ad ryna i fyrri rit um hugmyndafraedina og lysir pvi svo ad pad
sé leidtogi sem leggur dherslu @ ad pjéna 6drum, sé annt um félk og vilji hjalpa folki.
Adalverkefni pjonandi leidtoga er pvi ad koma auga @ og maeta porfum annarra.
Forgangsatridi leidtogans er ad pjona og par med ad pjéna starfsfolki, pjonustupegum
og samfélaginu (Keith, 2008).

Keith (2008) bendir 4 ad pjonandi forysta er alls ekki ny undir sélinni. Han hefur verid
til fra ordéfi alda og nefnir Keith (2008), m.a. baedi Jesu Krist og Lao Tse sem pjonandi
leidtoga og bendir 4 ad pad sem Greenleaf einfaldlega gerdi var ad setja hugmyndina
nidur a blad og skilgreina petta sem eina adferd eda hafni til forystu. Kent M. Keith
(2008) hefur einnig sett fram pau atridi sem lysa aherslum pjonandi forystu. bessi atridi

eru eftirfarandi i pydingu Sigrdnar Gunnarsdéttur (2010:28).

» Sjalfsvitund (e. self-awareness) — bekkja eigin styrkleika og veikleika. Vitund
um ahrif orda sinna og athafna a lidan og storf annarra.
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» Hlustun (e. listening) — Hlusta af alud augliti til auglitis. Taka eftir félki. Eiga
samtol vid folk. Medtaka hugmyndir annarra.

» Breyta pyramidanum (e. changing the pyramid) — Teymi veita forystu. Folk
stydur hvort annad vid forystu og stjéornun. Leidtogi er fremstur medal
jafningja (primus inter pares).

» broska samstarfsfélkid (e. developing your colleagues) — Hjalpa folki ad njéta
hafileika sinna. Hjdlpa samstarfsfolki ad vaxa personulega og faglega.

» Leidbeina, ekki stjérna (e. coaching, not controlling) — Veita leidsogn og rad.
Virda frelsi annarra. Fordast fyrirskipanir.

» Lada fram orku og vitsmuni annarra (e. unleashing the energy and intelligence
of others) - Skapa traust og vidurkenna hfileika annarra. Gerast pjonar og
leidbeinendur. Vinna med starfsfélki og leyfa peim ad njdta eigin getu og ad
taka patt i dkvorédunum.

» Ad sja fram a veginn (e. foresight) — Innsaei og syn 4@ hvad hid lidna og nutidin
segir okkur um framtidina. Nota allt i senn (ekki adskilid): sagnfraedi, greiningu
og forspa.

2.3.2 iEvrépu

Dirk van Dierendonck styrir rannsdoknum um pjénandi forystu vid haskoélann i Rotterdam
i Hollandi. Hann hefur préad meeliteeki til ad rannsaka pjénandi forystu, SLS, (Direndonck
og Nutjen, 2010) og mun ég vikja ad pvi sidar. Hann hefur lika verid afkastamikill
fyrirlesari og greinah6fundur um pjénandi forystu og i nylegri grein sinni fra 2011 setur
hann fram sinar skilgreiningar @ einkennum pjénandi leidtoga samkveemt skrifum Robert

K. Greenleaf. bar greinir hann sex patti sem einkenna pjénandi leidtoga:

» Efling/ styrking starfsfélks (e. empowerment) - Hlusta a félk af alud, yta undir
frumkveedi og sjalfsoryggi. Hvetja folk til akvardanatoku i eigin efnum. Virda
félk; einstaklingsproska hvers og eins. Veita greidlega upplysingar og hvetja
félk til ad deila upplysinguigm.

» Audmykt og hégvaerd (e. humility, standing back) - Hogveerd, lata litid fyrir sér
fara, halda til hlés pegar heefir. Vidurkenna ad geta notid gbéds af
sérfreedipekkingu annarra, audvelda 60rum ad standa sig. Setja hagsmuni
annarra framar sinum. Syna dbyrgd gagnvart peim og pvi sem manni er treyst
fyrir.

» Traverdugleiki/ falsleysi (e. authenticity) - A8 tja sig i samraemi vid
raunverulegar hugsanir og skodanir. Halda sig vid akvednar sidareglur og
stand vié ord sin. Vera synilegur innan stofnunarinnar, vinnustadar. Vera
heidarleg/ur, opinn/berskjaldadur. Koma fram & eigin forsendum frekar en
forsendum stédunnar.

» Gagnkvaem vidurkenning/ taka vid folki (e. interpersonal acceptance) - Geta
skilid tilfinningar, skodanir og afst6du annarra. Fyrirgefa pratt fyrir misgerdir,
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skodanamun eda mistok. Geta leert af mistokum og gagnryni. Skapa
andramsloft sem einkennist ad trausti og hlyju. Félki er tekid a eigin
forsendum og misték umborin.

» Samfélagsleg abyrgd/radsmennska (e. stewardship) - Vilji til ad pjona frekar
en ad stjérna og sinna eigin hagsmunum. Vilji til ad bera abyrgd a stofnun i
heild og gagnvart samfélaginu. Vera 68rum fyrirmynd. Orva adra til ad vinna
ad sameiginlegum hagsmunum, hugsjén. Abyrgd gagnvart samfélagi, hollustu
og samvinnu hoépa.

» Skyr stefna (e. providing direction, courage, accountability) — Bia svo um ad
folk viti til hvers er zetlast af peim. Gera starf sveigjanlegt og ad pad henti
porfum starfsmannsins. Kalla hvern og einn til dbyrgdar vid hzefi. Geta gert
bad sem gera parf 6hdd viohorfum annarra

(Sigrin Gunnarsdoéttir, 2011, 28).

Hér & landi hefur dr. Sigrin Gunnarsdéttir leitt rannsdknir um pjonandi forystu og
setid i framkveemdateymi Pekkingarseturs um pjonandi forystu fra upphafi.
Sigran birti freedilega samantekt 4 hugmyndafreedi Greenleafs um pjonandi
forystu og greinir par prjd paetti sem lysa hugmyndafraedinni (Sigrun
Gunnarsdottir, 2011).

> Einlaegur dhugi 4 hégum annarra - [ pvi felst fyrst og fremst ad velferd annarra
er hofd ad leidarljési og leidtoginn hefur dhuga 4 hugmyndum og vidhorfum
annarra og setur hag annarra framar eigin hagsmunum. bar er géd hlustun
skyrasta merkid um einlaegan ahuga. Neaervera sem einkennist af pessu ber
vott um virdingu og skapar traust.

> Innri styrkur og vitund um eigin hugsjén og vidhorf - [ pvi felst sjalfspekking og
igrundun um styrkleika og veikleika.

» AJ sja til framtidar — Vitund um hugsjon, tilgang og merkingu. bjénandi
leidtogi hefur skyra syn @ hugsjon og hugmyndir sem sameina fdlk, gerir
starfid merkingarbaert og eflir von og métar framtidarsyn. Haefileikinn til ad
hafa framtidarsyn skapar forskot sem er forsenda pess ad taka forystu.

(Sigrdan Gunnarsdottir, 2011:248-251).

2.3.3 Samantekt 4 hugmyndum um lykilpzetti pjonandi forystu

Eins og ma sja hér ad framan eru morg sameiginleg stef i peim greiningum sem settar

hafa verid fram um einkenni pjénandi forystu og par med pjonandi leidtoga. Til ad

gloggva sig enn betur er ekki Ur vegi ad freista pess ad setja peer fram med skipulegum

heetti. | t6flu 1 eru settir fram lykilpaettir pjénandi forystu samkveemt peim Spears

(2004), Keith (2008), Dierendonck (2011) og Sigriunu Gunnarsdottur (2011). Eins og fram

kemur i toflu 1 eru allir pessir fraedimenn sammala um mikilveegi pess ad hlusta, vera til

stadar og huga ad velferd starfsmanna. Ad efla samstarfsfélk sitt kemur mjog skyrt fram

hja peim 6llum. A3 syna hégveerd kemur einnig fram hja peim o6llum sem og mikilveegi
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bess ad hafa skyra framtidarsyn og stefnu. Sjalfspekking og truverdugleiki leidtogans er
mikilvaeg. Adra peetti greina peir einnig med sambaerilegum haetti en med mismunandi
ordtaki og dherslum. Segja ma ad greining Spears (2010) sé su eina sem sker sig verulega

ur med hugtok eins og , lekningu”, , hluttekningu” og ,,hugmyndaafl“ (Spears, 2010).

Tafla 1 - Samanburdur a lykilpattum pjénandi forystu

Larry Spears (2004) Kent M. Keith (2008) Dirk van Dierendonck | Sigrin Gunnarsdéttir

(2011) (2011)
Virk hlustun Sjalfsvitund Efling/styrking Einlaegur dhugi a
starfsfdlks hogum annarra
Hluttekning Hlustun Audmykt og hégveerd | Innri styrkur,
sjalfspekking
Leekning Breyta pyramidanum Traverdugleiki/ Ad sja til framtidar,
falsleysi hugsjon og
samfélagsleg abyrgd
Medvitund Proska samstarfsfolkid | Gagnkvaem

vidurkenning/ ad taka
folki eins og pad er

Sannfeaering Leidbeina, ekki stjorna | Samfélagsleg abyrgd/
radsmennska
Hugmyndaafl Lada fram orku og Skyr stefna
vitsmuni annarra
Framsyni Ad sja fram 4 veginn
Bustjorn

Skuldbinding ad
studla ad proska og
framforum
einstaklinga

Samfélagskennd

2.4 Umbreytingarforysta og pjonandi forysta
Eins og fram kom hér ad framan i umfjollun um umbreytingarleidtoga pa eru pad peir
leidtogar sem hafa mikla persénulega utgeislun. beir fa fylgjendur audveldlega med sér
og huga ad persénulegum proska sinna samstarfsmanna. beir eru lika talsmenn pess ad

dreifa valdi.

Eins og gloggt ma sja eru ofangreindar skilgreiningar @ pjonandi forystu ekki med 6llu

Olikar peim sem settar voru fram af Burns (1978) um umbreytingarleidtoga.
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[ doktorsritgerd sinni fra 2003 bendir Kathleen A. Patterson & ad pjénandi forysta sé
rokrétt vidbot vid kenningar um umbreytingarforystu. HUn bendir ennfremur & ad
umbreytingarleidtogar leggi aherslu @ markmid og arangur skipulagsheildarinnar sem er

ekki adalatridid hja pjonandi leidtogum. betta greini pessar tvaer skilgreiningar ad.

i grein fra 2010 skrifar Stephen Prosser um pjénandi forystu og & hvada bekk freedanna
2etti ad skipa henni. Hann spyr hvort petta sé forystukenning eda heimspeki og lifssyn. Eftir
ad hafa greint skrif um pjonandi forystu og skodad ofan i kjolinn skrif Roberts Greenleaf
kemst hann ad peirri nidurstodu ad pjonandi forysta sé fyrst og fremst dkvedin

hugmyndafraedi og lifssyn sem taki til forystu og pjéonustu (Prosser, 2010).

Prosser (2010) bendir 8 ad pjonandi leidtogar leggja megin dherslu a8 pjonustu og pad er
grundvallaratridid sem skilur @ milli pjénandi forystu og umbreytingarforystu. Hann segir
ennfremur ad pjonandi forysta geri ekki pa krofu ad vidkomandi einstaklingur sé i
stjérnunarstodu heldur getur hver sem er tekid ad sér hlutverk pjénandi leidtoga. par skilur
einnig & milli pjéonandi forystu og umbreytingarforystu par sem i sidarnefndu kenningunni er

gert rad fyrir ad umbreytingarleidtoginn sé i stjiornunarstddu (Prosser, 2010).

[ radstefnuriti um pjénandi forystu (2008) settu paer Audur Eir Vilhjalmsdéttir og

Sigrin Gunnarsdéttir fram samanburd a pjénandi forystu og umbreytingarforystu:

Meginpaettir pjonandi leidtoga eru ad pjona starfsfolkinu og maeta porfum
bess med pvi ad hjalpa peim ad blémstra og njota sin. Meginpeettir pjonandi
starfsfélks eru ad vaxa ad kunnattu og visku og verda beedi frjdlsari og
sjalfsteedara. | umbreytingarforystu eru meginhlutverk leidtogans ad hvetja
og efla starfsfélk til ad na markmidum fyrirtaekisins. Ad sama skapi er
meginhlutverk starfsmanna ad uppfylla markmid fyrirtaekisins og studla ad
eigin starfspréun

(Audur Eir Vilhjalmsdaottir og Sigran Gunnarsdéttir, 2008: 13).

i grundvallaratridum liggur mismunur pessar tveggja ndlgana i utgangspunktinum.
Umbreytingarleidtogar hafa pad fyrst og fremst ad leidarljési ad hvetja fylgjendur sina
og blasa peim i brjést eldmad til ad na markmidum fyrirtaekisins. Pjonandi leidtogar hafa
bad ad utgangspunkti ad pjéna og maeta porfum starfsfolks (Audur Eir Vilhjalmsdottir og
Sigrin Gunnarsdéttir, 2008).

Segja ma ad pjénandi forysta og umbreytingarforysta eigi pad sameiginlegt ad proska

og pjalfa fylgjendur med aherslu a styrkleika peirra og leidtogahefileika. (Avolio og
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Gardner, 2005). Hverju sem oOllum samanburdi lidur fullyréir Northouse (2013) ,,ad

bjénandi forysta sé eini leidtogastillinn sem byggir 8 umhyggju fyrir 68rum“ (bls. 234).

2.5 bjonandi forysta og efling (e. empowerment)
Robert Greenleaf hefur verid kalladur ,fadir eflingarinnar” par sem efling er eitt
mikilveegasta einkenni pjénandi forystu (Buchen, 1998; Patterson, 2003). Patterson
(2003) kemst ennfremur ad peirri nidurstodu ad efling er ad dreifa valdi og fyrir
bjonandi leidtoga pydir pad ad hlusta, stydja starfsmenn, leggja aherslu a teymisvinnu
og kunna ad meta keerleika og jafnraedi. Ad auki efla pjonandi leidtogar samstarfsfolk
sitt med pvi ad leidbeina peim og kenna og studla ad persédnulegum proska peirra. |
rauninni haldast pessi tvo hugtok algerlega i hendur, pjénandi forysta og efling. Pjénandi
forysta leggur adaldherslu a pjénustu, heildraena ndlgun & vinnu, persénulegan proska

og lydraedislega dkvardanatoku (Patterson, 2003).

Efling er hugtak sem hefur reynst erfitt ad pyda 4 islensku med gédu méti. Ymis
hugtok hafa verid notud og reynd og ma par nefna styrkingu, umbod til athafna og
valdeflingu. | pessari umfjollun valdi ég ad nota ordid efling. Til grundvallar umfjéllun
minni um eflingu er rétt ad skerpa a skilgreiningu a fyrirbaerinu og sétti ég i smidju dr.
Sigridar Halldorsdottur (2003) sem rannsakad hefur samskipti heilbrigdisstarfsfolks sin a

milli sem og vid pjénustupega heilbrigdiskerfisins.

Efling er eigin reynsla af pvi ad einstaklingurinn, sem hefur vald yfir pér ber
raunverulega umhyggiju fyrir pér og gefur pér valdid sem hann hefur yfir pér
- gefur pér frelsi. betta gerist i samskiptum par sem kaerleikur og virding rikja
og samskipti fara fram med eflandi samreedum par sem gagnkvamni rikir,
tengsl og full patttaka beggja i samskiptunum. Efling eykur tilfinningu beggja
adila fyrir stjorn a eigin lifi og adstaeedum, eydir tilfinningu fyrir pvi ad vera
varnarlaus og badir adilar hafa tilfinningu fyrir pvi adé hafa fulla rodd (Sigridur
Halldérsdéttir, 2003,14).

Rosabeth Mossa Kanter proéfessor vid Harvard haskéla er ein af peim fyrstu
freeimonnum sem beint hafa sjonum sinum ad eflingu og pvi ad pad veeri félagsleg
uppbygging (e. social structures) inn @ vinnustadnum sem hefdi ahrif & vidhorf og
hegdun starfsmanna. HUn kemst ad peirri nidurst6du sem byggir & hennar eigin
rannséknum (1993) ad tengsl &4 milli folks hafi meiri ahrif en persénuleiki hvers

einstaklings. Pannig eru starfsmenn sem bua vid gott upplysingaflaedi, studning,
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teekifeeri og urraedi, ,efldir” til ad sinna vinnu sinni. Starfsmenn eru pannig mikilvaegasta

audlind hverrar skipulagsheildar (Kanter, 1993).

Félagsleg tengsl & vinnustadnum er pannig eitt af lykilatridum pess ad félk upplifi
eflingu i starfi. Margar rannsoknir hafa stadfest ad félagsleg uppbygging vinnustadarins
hefur ahrif 4 sjalfstaedi starfsmanna i starfi, aukid areidanleika starfsmanna, hefur dregid
ur vinnustreitu, dregid Ur pvi ad starfsmenn brenna Ut i starfi og aukid starfsanaegju

(DeCicco, Laschinger og Kerr, 2006).

Dirk van Dierendonck (2011) setur eflingu fram sem 1. patt i likani sinu um pjénandi
leidtoga eins og fram kemur hér ad framan. Dr. Sigrin Gunnarsdéttir (2011) tekur i sama
streng i grein sinni og skrifar ad samtal milli stjérnenda og starfsfolks efli pad til ddda og

skapi sameiginlega markmid.

2.6 Rannsoknir a pjonandi forystu

Jafnvel po ad pvi sé haldid fram ad pjénandi forysta sé ekki ny af nalinni og hafi fylgt
manninum fra o6rofi alda (Keith, 2008), er pad fyrst nylega sem hun verdur vidfangsefni
rannsakenda. Fleiri og fleiri hafa beint sjénum sinum ad pjénandi forystu og rannsakad
hana. Bokum, greinum, vefsidum og jafnvel radstefnum fjolgar 6rt. Sem deemi ma nefna
ad i atgafu a bdkinni Leadership — theory and practice eftir Peter G. Northouse fra arinu
2010 er einungis lauslega sagt fra pjonandi forystu. | endurutgafu sému bokar fra arinu
2013 fzer pjénandi forysta heilan kafla og itarlega umfjollun. bessi bék er notud til
kennslu i leidtogafreedum i haskolum vidsvegar um heiminn.

Eins og adur hefur komid fram eru rannsdknir & starfsménnum og stjérnendum i
fristundastarfi af skornum skammti. Eftir itarlega leit i hinum ymsu gagnasdéfnum og
lestur margra greina lagdi hofundur aherslu a ad gera skil hér peim rannséknum sem
gerdar hafa verid a hlidsteedum stérfum og peim sem hér eru til skodunar, svo sem
medal skélastjérnenda, kennara og hjukrunarfreedinga. Hér 3 eftir fjalla ég um nokkur
meeliteeki sem préud hafa verid til ad maela pjénandi forystu. bar a eftir geri ég peim
rannséknum 3& pjonandi forystu skil sem liggja til grundvallar fraedilegum bakgrunni

pbessarar rannsdknar.
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2.7 Meelitaxeki
Medal meelitaekja sem hafa verid préud til ad maela pjénandi forystu eru Organizational
Leadership Assessment (OLA) préad af James Allan Laub arid 1999. Hann préadi maelitaekid
med pvi ad fa hop sérfraedinga til ad reeda malefni og svara spurningum a kerfisbundin hatt,
svokollud Delphi adferd (Laub, 1999). begar greiningu peirra ganga var lokid voru gognin
flokkud i sex yfirflokka: Hafa tru a folki (values people), bjalfa og prda folk (develops people),
byggja upp samfélag (builds community), vera areidanlegur (displays authenticity), veita
forystu (provides leadership) og deila forystu (shares leadership) (Laub, 1999). Pbetta
maeliteeki hefur verid préfad og reynst med mjog haan dreidanleikastudul en var gagnrynt af
beim Dierendonck og Nuijten (2010) fyrir ad maela ekki margbreytileika sem bendir til pess

ad verid sé ad maela bara einn patt pjénandi forystu.

Meliteeki sem nefnist Servant Leadership Survey (SLS) var préad af Dirck van
Dierendonck og Inge Nuijten (2010). Um préun pess er haegt ad segja i stuttu mali ad
bau byrjudu a ad skoda adra forystustila sem sidan voru bornir saman vid pjénandi
forystu. A8 pvi loknu téku pau viotol vié sérfredinga i pjonandi forystu par sem
vidmeelendur lystu helstu einkennum hennar. A3 pessu loknu voru komnar fram 99
stadhafingar sem einkenna pjonandi forystu. bPegar pessar stadhaefingar voru sidan
greindar nanar og vard til maelitaekid SLS sem inniheldur 30 spurningar sem skiptast
nidur a4 8 paetti sem eru efling, ad vera til stadar i bakgrunninum, abyrgd, fyrirgefning,
hugrekki, areidanleiki, audmykt og radsmennska. Malitaekid hefur reynst areidanlegt og

réttmeett (Dierendonck og Nuijten, 2010).

Servant Leadership Survey (SLS) hefur verid pytt a islensku og stadfaert og hefur
reynst baedi areidanlegt og réttmeett 4 islensku (Alda Margrét Hauksdéttir, 2009; Erla
Bjork Sverrisddttir, 2010).

2.8 Rannsoknir
Hér verdur nokkrum rannséknum & pjonandi forystu, nidursto6um og
rannséknaradferdum peirra gerd skil. [ t6flu 2 ma svo sja yfirlit yfir rannséknirnar, artol

beirra, adferdir og helstu nidurstédur.

Amadeo (2008) lagdi spurningalista OLA fyrir 313 hjukrunarfraedinga med pad fyrir
augum ad kanna hvort pjonandi forysta medal starfsmanna og stjérnenda hefdi ahrif 4

starfsanaegju. Helstu nidurstédur hennar eru paer ad svo virdist vera ad parna séu sterk
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tengsl. Amadeo hins vegar raedir einnig um hvada adrir paettir geetu hugsanlega haft ahrif 4

nidurstéduna svo sem streita, adbunadur a vinnustad, vidfangsefni o.fl. (Amadeo, 2008).

Yusuf Cerit (2009) birti rannsékn sina um ahrif pjonandi forystu skoélastjora &
starfsdnaegju kennara. Rannsdkn sina framkveemdi hann annars vegar med OLA
spurningarlista sem samanstéd af 60 atridum sem sneru ad pjonandi forystu og 8
atridum sem lutu ad starfsanaegju. Urtakid voru 700 grunnskélakennarar i 29 skélum.
Svorunin var 85%. Hins vegar nytti hann OLA til ad fa fram mat skdlastjéra @ pjonandi
forystu i pessum sému skélum. Nidurstédur hans eru peaer ad pad er jakvaed og marktaek
tengsl milli pess ad ef skélastjérar maeldust sem pjénandi leidtogar pa var starfsdnaegja

kennara meiri (Cerit, 2009).

Arid 2007 var framkvaemd rannsékn af Irving og Langbotham sem einnig notudu OLA.
Sendur var spurningalisti til 1800 starfsmanna hja alpjodlegum gédgerdasamtokum (e.
international non profit organizaton). Pad voru alls 719 sem svérudu eda 40,5%
svarhlutfall. Rannsdkn peirra beindist ad pvi ad kanna ahrif pjénandi forystu a skilvirkni
teyma. Nidurstada peirra leiddi i 1jés ad pjénandi forysta hefur mikié forspargildi um
skilvirkni teyma. par sem pjonandi forysta meeldist ha hja leidtogum teymanna voru
teymin skilvirkari. Hofundar leggja til ad peir stjérnendur sem byggja starfsemi sina a
teymisvinnu, tileinki sér pjénandi forystu vilji peir auka skilvirkni @ sinum vinnustad.

(Irving og Longbotham, 2007).

Fleiri rannsakendur hafa nytt sér OLA og i doktorsritgerd sinni frd 2007 gerdi Kenneth E.
Rauch grein fyrir rannsdkn sinni sem hann framkveemdi medal 3.896 starfsmanna i fullu
starfi hja 28 framleidslufyrirtaekjum. Hann, eins og Irving og Langbotham (2007), vildi kanna
hvort pjénandi forysta hefdi ahrif a skilvirkni teyma. Hann einbeitti sér ad nokkrum pattum
sem voru fjarvistir, nuningur medal starfsmanna, slysatidni, alvarleiki slysa og galladar vorur.
Nidurstada hans bendir til pess ad pjénandi forysta hafi ahrif i pa att ad draga ur fjarvistum
starfsmanna og nuningi @ milli peirra. Tengsl pjonandi forystu vid hins vegar slysatidni,

alvarleika slysa og galladra vara reyndist ekki marktaek (Rauch, 2007).

beir félagar Joseph og Winston framkvaemdu rannsdkn a pjonandi forystu arid 2004.
Markmidid var ad kanna samband & milli upplifunar starfsmanna a pjénandi forystu og
traust til leidtogans sem og traust til skipulagsheildarinnar. beir beittu tvenns konar

adferdum, annars vegar OLA til ad fa fram vidhorf starfsmannanna og hinsvegar OTI
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(Organizational Trust Inventory) sem meelir traust til skipulagsheilda og traust til
leidtoga. batttakendur voru 69 og par af 51 nemandi vid bibliuskdla og 15 starfsmenn
kristilegs haskoéla. beirra helstu nidurstédur eru ad skynjun starfsmanna og upplifun
beirra af pjonandi forystu & vinnustadnum hafdi jdkvaed ahrif 4 traust peirra, badi til
leidtoganna og til skipulagsheildarinnar. Ad auki reyndust pau fyrirtaeki sem hafa
tileinkad sér pjénandi forystu meelast med meira traust baedi til stjérnenda og

fyrirtaekisins en pau fyrirtaeki sem ekki reyndust hafa tileinkad sér pjonandi forystu

(Joseph og Winston, 2005).

Tafla 2 - Yfirlit yfir erlendar rannséknir um pjoénandi forystu

Heiti, h6fundur og artal batttakendur Rannséknaradferd Helstu nidurstodur
rannséknar
Joseph og Winston (2004) | 69 patttakendur, par af | OLA/ OTI Upplifun af pjénandi

51 nemandi i
bibliuskdla og 15
starfsmenn haskdla

forystu hafdi jakvaed
ahrif 4 traust
starfsmanna baedi til
leidtoganna og
fyrirteekisins.

Crippen og Wallin (2004)

37 fulltrdar skélastjora

Vidtol byggd a 10
einkennum pjonandi
forystu skv.
skilgreiningu Spears

Ekki afgerandi
nidurstada, en sterkar
visbendingar. Ekki haegt
ad skilgreina 10
einkenni pjonandi
forystu hja 6llum.

Irving og Langbotham 719 af 1800 manna OLA bjénandi forysta hefur
(2007) urtaki starfsmanna mikid forspargildi um
40,5% svarhlutfall hja skilvirkni teyma
alpjodlegum
gddgerdarsamtokum
Rauch (2007) 3.896 starfsmenn hja OLA Nidurstada bendir til ad
28 pjénandi forysta hafi
framleidslufyrirtaekjum. ahrif a fjarvistir og
um 89% svarhlutfall brottfall starfsmanna
Amadeo (2008) 313 OLA Sterk tengsl @ milli

hjukrunarfraedingar

pjénandi forystu og
aukinnar starfsanaegju

Cerit (2009

700
grunnskdlakennarar i
29 skélum og
skolastjora viokomandi
skoéla. 85% svarhlutfall

OLA og spurningarlisti
med 60 atridum

Sterk tengsl pegar
skolastjorar maeldust
pjénandi leidtogar vid
meiri starfsanaegju
kennara.

Crippen og Wallin framkveemdu eigindlega rannsékn medal 37 fulltrda skélastjorna

(e. superintendents)

i Manitoba og birtu nidurstodur sinar 2008. Samkveemt
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skilgreiningu hofunda hafa pessir fulltrdar mikla abyrgd gagnvart, medal annars
»stjérnun, samstarfi, skipulagi, stefnumétun, mannaudsstjornun, mati, eftirliti og
daglegri stjornun a floknu skélakerfi“ (Crippen og Wallin 2008:158-159). Vert er ad taka
fram ad umraeddir fulltriar héfou enga formlega menntun eda pjalfun til ad gegna
pbessu hlutverki. Rannséknin var framkvaemd med vidtélum vid fulltrdana sem voru allt
fra klukkutima upp i einn og halfan klukkutima. Spurningarnar voru byggdar & 10
einkennum pjénandi forystu eins og pau eru skilgreind af Spears (2004). Ppeirra
nidurstada var ekki afgerandi par sem ekki var haegt ad skilgreina umraedd 10 einkenni
hja 6llum fulltrGunum. Hins vegar kom i ljés ad nokkrir fulltrdar voru skilgreindir med 8 —
9 einkenni pjénandi forystu sem gaf beedi dkvedna visbendingu um pjonandi forystu hja

bessum leidtogum og astaedu til frekari rannsdkna.

Hér a landi sem annars stadar i heiminum hefur vaknad mikill ahugi @ ad rannsaka frekar

bjénandi forystu. Pannig hafa sidan 2009 verid skrifadar niu meistararitgerdir um efnid.

[ atta af pessum rannséknum hefur SLS maelitaekid verid notad. Flestar peirra eda
fimm eru & medal starfsmanna i heilbrigdisgeiranum og tveer peirra eru medal

starfsmanna skéla, grunnskdla annars vegar og hdskdla hins vegar.

Astzeda er til ad nefna rannsékn Oldu Margrétar Hauksdéttur (2009) pé ekki vaeri
nema fyrir paer sakir ad med sinni rannsékn vann hun brautrydjendastarf med pvi ad
islenska og stadfeera meelitaekid SLS. Rannsdkn hennar var pannig einnig forpréfun a
meeliteekinu. Alda rannsakadi pjénandi forystu vid stjéornun vinnustada lifeindafreedinga.
Rannsdékn hennar leiddi medal annars i ljés ad maelistaekid reyndist badi areidanlegt og
réttmaett en slipa pyrfti islenska pydingu maelitaekisins. Ennfremur leiddi rannsékn Oldu
i ljés ad sa pattur pjénandi forystu sem hafdi mesta fylgni vid starfsdnaegju

lifeindafraedinga var efling (Alda Margrét Hauksdottir, 2009).

Erla Bjork Sverrisddttir (2010) framkveemdi rannsékn medal starfsmanna
hjakrunarsvida 4 sjukrastofnana. Erla Bjork kannadi pjénandi forystu og notadi SLS
spurningalista peirra van Dierendonck og Nuijten (2010). A& auki skodadi Erla Bjork
tengsl pjonandi forystu vid starfsdnaegju. Hennar helstu nidurstodur benda til ad
bjénandi forysta sé einkennandi medal hjukrunarfraedinga. Einnig var fylgni milli allra

patta pjonandi forystu og starfsanaegju. Mest var fylgnin a8 milli starfsanaegju og eflingar.

28



Péra Hjorleifsdottir (2011) rannsakadi pjénandi forystu med SLS maelitaekinu. Urtakid
voru allir starfsmenn grunnskéla Nordurlands eystra eda 862 starfsmenn og var
svarhlutfallid 46%. Nidurstédurnar syndu marktek tengsl milli pjonandi forystu

skolastjora og starfsanaegju starfsfélks.

Tveer rannsdknir um pjénandi forystu hér a landi eru eigindlegar og fjalla annars vegar
um bjénandi forystu innan kvennakirkjunnar (Ragnhildur Asgeirsdéttir, 2012) og
hinsvegar tengsl menningarhafis og pjénandi forystu i heilbrigdispjénustu (Birna Gerdur

Jonsdottir, 2010).

Rannsdkn Birnu Gerdar (2010) gefur til kynna sterk tengsl @ milli pjonandi forystu og
menningarhafis. Hin kemst jafnframt ad peirri nidurst6du ad auka purfi pessa peetti a
medal heilbrigbisstarfsmanna svo ad porfum kvenna af erlendum uppruna sé betur
maett innan heilbrigdiskerfisins. Rannsékn Ragnhildar Asgeirsdéttur (2012) um pjénandi
forystu innan kvennakirkjunnar gefur til kynna ad innan kirkjunnar starfi pjonandi

leidtogar 6dru fremur.

2.9 Samantekt.
bzer rannsdknir sem liggja fyrir & pjonandi forystu benda til pess ad pjénandi forysta sé
leidtogafaerni sem skili arangri. bessi arangur felst i starfsanaegju starfsmanna, meiri
skilvirkni, auknu trausti til peirra sem eru pjénandi leidtogar. Rannsdknir @ pjonandi
forystu eiga stutta sogu. beim fleygir fram a sidustu arum en slikt hefur einnig kallad a
broun &4 meeliteekjum og framsetningu & lykilpattum pjénandi forystu. Dierendonck
(2011) hefur einnig bent 4 ad ennpa er pad svo ad freedimenn sem rannsaka pjénandi
forystu hafa ekki komid sér saman um endanlega skilgreiningu og kenningu um
lykilpaetti pjénandi forystu (Dierendonck, 2011). Eins og adur hefur komid fram leiddi
heimildaleit i 1jos ad ekki liggja fyrir rannsdknir a stjérnendum né starfsfélki i

fristundastarfi og engar rannsdknir fundust um pjonandi forystu a peim vettvangi.
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3 Fristundamidstédvar hja iprétta- og tdmstundaradi
Reykjavikur (iTR)

[ pessum kafla verdur varpad ljési & pad umhverfi sem stjérnendur fristundamidstédva

starfa vid. Ytra umhverfi starfsins sem styrist af sampykktum stjérnmdlamanna og innra

umhverfi sem |Iytur ad skipulagi og tengingu starfsins vid skrifstofu (TR og

Reykjavikurborg.

3.1 Skipulag
iprétta— og tdmstundarad Reykjavikur (ITR) er eins og nafnid gefur til kynna, ad pjénusta
badi ipréttir og adrar tomstundir i borginni.

TR er styrt af borgarfulltrdum, sem i daglegu tali kallast pdlitiska radid og er hid
eiginlega Iprétta- og tdomstundarad. bad er skipad sjd fulltrdum, sex varafulltrdum og
tveimur dheyrnarfulltrdum sem kosnir eru af borgarstjorn eftir hverjar
sveitarstjérnakosningar. ITR starfar eftir sampykkt borgarrads hverju sinni og hefur ekki
landslég sem gilda um starfid eins og til daemis skdlastarf i landinu. Pjénusta ITR er pvi

valkvaed pjonusta sveitarfélagins.

Skrifstofu ITR er styrt af framkvamdastjéra og skiptist huin annars vegar i skrifstofu
iprottamala og hins vegar skrifstofu témstundamala. Fj6ldi starfsmanna hja (TR &rid

2010 var samtals 1240 starfsmenn.

3.2 Skrifstofa tomstundamala
Hlutverk skrifstofu témstundamala hja TR er ad hafa yfirumsjén med fristundastarfi
fyrir born og unglinga hja Reykjavikurborg. Skrifstofa témstundamala er radgefandi
vardandi malefni barna og unglinga gagnvart fagradi (TR (pdlitiska radinu) og
stefnumétun i peim malaflokki. Pad er einnig hlutverk skrifstofu tdmstundamala ad
studla ad framprodun i fagstarfi og fagumhverfi sem snyr ad fritima barna og unglinga.
Lagdur er metnadur i ad rada starfsmenn sem hafa til ad bera menntun, haefni, abyrgd
og ahuga 4 ad starfa med bornum og unglingum. Starfsmenn sem hafa baedi fjolbreytta

menntun, reynslu og bakgrunn. Hver fristundamidst6d setur sér akvedin sidavidmiod i
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starfinu og auk pess er starfad samkvaemt sidareglum Félags fagfolks i fritimapjonustu

(Starfsskra skrifstofu tdmstundamala, 2006).

3.3 Fristundamidstédvar
Til ad sinna sem best hlutverki sinu rekur skrifstofa tomstundamala sex fristunda-
midstodvar i 6llum hverfum borgarinnar. Hlutverk fristundamidstodva er ad framfylgja
stefnumétun TR i malefnum sem snerta fritimastarf barna og unglinga. Pannig reka
bessar sex fristundamidstodvar 34 fristundaheimili i Reykjavik vid alla grunnskéla
borgarinnar sem atlud eru bérnum a aldrinum 6-9 ara, fjéra fristundaklibba fyrir fotlud
born og ungmenni 4 aldrinum 10-16 ara og 23 félagsmidstodvar fyrir unglinga &
aldrinum 13-16 ara. A8 auki sinnir fristundamidstddin pjonustu fyrir born a aldrinum 10-

12 4ra og er pad skilgreint med unglingastarfi (iprétta- og tdmstundarad, 2006.)

Mismunandi er eftir steerd hverfa hversu margar einingar eru reknar af
fristundamidstodvum (TR. Flestar eru paer 17 (fristundaheimili, fristundaklibbur og
félagsmidstodvar) og feestar eru peer 6 talsins. En pad er ekki par med sagt ad starfsemi
fristundamidstodvarinnar séu einskordud vid eitthvert eitt hus eda eina skrifstofu.
Fristundaheimilin eru til ad mynda rekin i hasnadi grunnskdlanna og pvi dreifd i
borginni sem pvi nemur. Félagsmidstdédvarnar eru einnig vida reknar i husnaedi

grunnskélanna sem og annad starf 8 vegum fristundamidstédvanna.

[ hverri fristundamidst6d starfar forstddumadur sem ber abyrgd & ollu starfi
fristundamidstodvarinnar. Honum til adstodar eru tveir deildarstjorar. Annars vegar
deildarstjori barnastarfs sem ber abyrgd a faglegu starfi fyrir born 6-9 ara og hins vegar
deildarstjori unglingastarfs sem hefur sému abyrgd gagnvart starfi félagsmidstodva og
starfs fyrir 10-12 ara born. A hverri fristundamidst6d er starfandi rekstrarstjéri sem sér

um fjarmal og rekstur.

bessir fjorir adilar mynda stjérnendateymi i hverri fristundamidst6d sem ber dbyrgd a
Ollum rekstri hennar. Par undir fellur medal annars rekstur 4 hisnadi, teekjum og télum,
starfsmannamal, datlanagerd og stefnumodtun. bar ad auki faglegt eftirlit og studningur
vid starfsemina Ut i hverfinu, margbreytilegt samstarf vid adra adila sem koma ad
uppeldi barna og unglinga, baedi innan hverfis og @ borgarvisu. Til vidbdtar vid pessa

fiora adila er pad misjafnt hverjir adrir starfa i fristundamidstédinni. bar ma nefna
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verkefnisstjéra fristundaheimila og félagsmidstodva sem eru i fullu starfi og hafa oft

vinnuadstodu inn & fristundamidstédvunum.

3.4 Samantekt
Verkefni fristundamidstédva (TR eru fjdlbreytt og eitthvad mismunandi eftir
stadsetningu peirra og aherslum. Engu ad sidur er pad sammerkt med starfsseminni ad
verid er ad sinna faglegu fritimastarfi fyrir bérn og unglinga i hverju hverfi fyrir sig. Eins
og fram hefur komid er pjonustan ekki l6gbundin og gefur pad starfsseminni akvedinn
sveigjanleika til ad bregdast vid straumum og stefnum i pjédfélaginu hverju sinni. Ad
sama skapi getur starfssemin att undir hogg ad sakja par sem hun er valkvaed pjénusta

sveitarfélaganna hverju sinni.
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4 Adferdafraedi

Markmidid med pessari rannsokn er ad varpa ljosi & hugmyndir um forystu og
leidtogahaefni medal stjérnenda hjd iprétta- og témstundaradi Reykjavikurborgar (ITR).
Ennfremur hvort og pa ad hvada leyti paer hugmyndir samraemast pjénandi forystu (e.

servant leadership) og hvernig pad birtist i peirra daglega starfi sem stjérnendur.

> Eru stjérnendur hja TR (4 skrifstofu tdmstundamadla) pjénandi leidtogar?
» Ef svo er, med hvada haetti birtist pad i peirra storfum?

Til ad leita svara vid pessari spurningu var notud eigindleg rannsdknaradferd og
gdgnum safnad med vidtdlum vid sjd forstédumenn og deildarstjéra hja ITR. Akvedid
var ad nota markvisst urtak (e. purposeful sampling) vid val & vidmalendum. Med
markvissu urtaki voldust pa einstaklingar sem bua yfir mikilli pekkingu og reynslu &
rannsoknarefninu (Ritchie, Lewis og Elam, 2003) Tilgangurinn med pvi ad velja
eigindlega rannsdknaradferd var ad fa gdéda innsyn i hugmyndir vidmaelenda um eigin
stjérnun og leidtogahafni. Med opnum vidtdélum var mogulegt ad fara Ut i einstok atridi
sem fram komu i ordum vidmalenda og dypka pannig synina & vidfangsefni

rannséknarinnar (Taylor & Bogdan, 1998).

Haft var ad leidarljési ad med pvi ad raeda vid stjérnendur um starf peirra faeri fram
akvedin speglun og endurmat. Vidmalendur myndu skoda nyjar hlidar pess og ny

bekking myndi skapast a eigin vidhorfum til starfsins (Taylor & Bogdan, 1998)

i pessum kafla er gerd grein fyrir vali 4 rannséknaradferd, patttakendum, framkvaemd
rannséknarinnar, Urvinnslu gagna, réttmaeti og sidfraedilegum dalitamdalum sem tengjast

rannsokninni.

4.1 batttakendur
i rannsékn minni ték ég vidtol vid sjo stjornendur i premur fristundamidstédvum hja iprétta-
og témstundaradi Reykjavikur (ITR). bar af voru prir forstédumenn, prir deildarstjérar
barnastarfs og einn deildarstjori unglingastarfs. Af pessum stjérnendum voru fjorar konur
og prir karlmenn. Leitad var patttdku stjérnenda hja TR & skrifstofu témstundamala sem

hefdu mikla reynslu i starfi, p.e. hefdu starfsreynslu til ad minnsta kosti fimm ara. Einnig var
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midad vid ad patttakendur hefdu starfad ad mismunandi verkefnum innan svidsins. beir
stjornendur sem rannsakandi valdi til ad taka vidtol vid gegna mismunandi storfum sem
forstodumenn  fristundamidstodva, deildarstjérar barnastarfs og deildarstjérar
unglingastarfs. beir voru valdir af handahdfi en akvedid ad velja engu ad sidur patttakendur
fra premur af sex fristundamidstddvum [TR. betta var gert med pad fyrir augum ad tryggja
fiolbreytileika og breidd i aldri, kynjaskiptingu og reynslu stjérnenda. Télvupdstur var sendur

til viokomandi stjérnenda med dskum um vidtal (sja vidauka 1).

Til ad fa syn a bakgrunn vidmaelenda voru allir stjérnendur spurdir hvad hefdi leitt til
bess ad peir gegna starfi sem stjérnandi hja ITR i dag. Adeins tveir af vidmaelendum
minum héfdu byrjad hja TR sem stjérnendur med pad fyrir augum ad sinna pvi starfi.
Hinir fimm hofdu & einhvern hatt ,6vart” eins og peir ordudu pad, hafid storf hja (TR,
ymist i hlutastarfi eda sumarstarfi. A6 peirra sogn hofou peir ,fundid” sig & pessum
vettvangi eftir ad hafa préfad ymis onnur storf. Stjérnunarhlutverkid hafdi sidan proast
ut fra reynslu peirra og dhuga a starfinu hja pessum fimm stjérnendum sem hofdu

upphaflega ekki radid sig til stjérnunarstarfa.

Allir vidmeaelendurnir eru med hdaskdlamenntun & svidi uppeldis- eda félagsvisinda.
Fjorir peirra eru med masterspréf eda sambeerilega menntun og starfsaldur peirra hja
ITR (ekki i vidskomandi starfi) er fra fimm arum og upp i tuttugu ar. Vegna pess hve
tranadurinn er mikilvaegur verdur ekki greint fra einstaka atridum sem geetu leitt til pess
ad vidkomandi stjérnandi pekkist i pessari rannsékn. Ollum néfnum var breytt og reynt

ad velja tilvitnanir viomalenda sem veeri ekki haegt ad rekja til peirra personulega.

4.2 Gagnasofnun
Gognum var safnad med vidtdlum vid patttakendur. Tekin voru vidtol vid stjérnendur a
timabilinu 12. febrdar — 26. mai 2010 og voru pau hljédritud med sampykki
vidmaelanda. Notadur var viftalsrammi sem og ahersla @ ad vidmeelendur lystu
vidhorfum sinum med eign ordum (Taylor og Bogdan, 1998; Bryman og Bell, 2007;
Kvale, 1996). Einnig hafdi ég ad leidarljosi ord Kvale (1996, 34) par sem hann segir: ,,Sa
sem tekur vidtal leidir vidfangsefnid ad akvednum pemum en ekki ad akvednum
skodunum um pemun®. Lengd vidtalanna var frd 45 mindtum upp i 60 minatur.
Spurningaramminn (sja fylgiskjal sem vidauka 2) var byggdur a lykilpattum pjénandi

forystu samkvaemt Kent M. Keith (2008) og Nuijten og Dierendonck (2010) um pjénandi
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forystu. Spurningarnar tengdust vidhorfum vidmaelenda til eigin starfa, eigin hlutverks

sem stjérnendur og leidtogar sem og samskipta vid samstarfsfolk peirra.

Reynt var eftir fremsta megni ad skapa afslappad andrumsloft og vidtolin féru oll
fram @& vinnustad viomaelanda, & skrifstofu vickomandi eda i 66ru rymi sem vidmeaelandi
valdi sér sjalfur. Med pvi var leitast vid ad tryggja ad viomaelendur minir upplifdu ad peir
veeru i sinu eigin umhverfi par sem peir attu audvelt med ad tala frjalslega um starf sitt,
hugsanir sinar og tilfinningar (Taylor og Bogdan, 1998).

Ad taka viotol sem rannséknaradferd felur i sér ad munnleg samskipti eru 16gd til
grundvallar og vidbrogd vidmaelenda eru tulkud og skrad. Kostir pessarar adferdar eru
margir. Haegt er ad sja vidbrogd félks og vidtol eiga sér stad madur 4 mann par sem
rannsakandi hefur tok 4 ad spyrja frekar ut i hvert og eitt vidfangsefni (e. probing). ba
var 16g0 ahersla @ ad dska eftir frekari skyringum og stadfestingu a tulkun viomaelenda
til ad fa skyra mynd af pvi hvad vidkomandi & i raun og veru vid med or6um sinum.
(Taylor og Bogdan, 1998). bad var askorun fyrir rannsakanda ad hafa hemil & eigin
vidhorfum og vera opinn fyrir pvi sem vidmaelendur h6fdu ad segja og pykjast vita sem

minnst @ stundum um starf peirra og umhverfi (Taylor og Bogdan, 1998).

4.3 Gagnagreining

Eftir hvert vidtal var pad afritad af rannsakanda og skrifad upp ord fyrir ord. Mér patti
mjog mikilvaegt ad vinna pessa vinnu sjalf til ad fa gdda tilfinningu fyrir tjaningu
viodmeelenda. N& blebrigdum ordanna, pognum, aherslum, hiki og Oollum peim
smaatridum sem gatu gagnast mér enn frekar til ad skilja betur peirra vighorf. Einnig
hlustadi ég nokkrum sinnum & hvert vidtal, las yfir handritin sem urdu til og skrifadi
nidur athugsemdir sem kviknudu vid lestur og hlustun gagnanna. Athugasemdir
rannsakanda voru hafdar til hlidsjénar i 6llu ferlinu vid greiningu gagna. Oll viétélin voru
prentud Ut og paullesin. Alls urdu til 138 bladsidur med vidtdélum og 6,16 klukkutimar af
hljédritudu efni (Taylor og Bogdan, 1998).

Rannsakandi greindi pau atridi sem pottu mikilveegust i mali hvers vidmaelanda og
merkti allt sem potti athyglisvert med gulum merkipenna (e. coding) (Bryman og Bell
2007). Kodunarflokkarnir voru pvi naest skrifadir 4 gula mida og vinnuadstada
veggfédrud med pessum midum. AJ nokkrum tima lidnum voru gulu midarnir greindir

nidur i yfir- og undirpbemu. Jafnédum og pemun voru préud voru gognin lesin oft yfir til
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ad tryggja ad tengsl milli pess sem fram kom hja vidmeelendum og i vidhorfum peirra
veeri { tulkad med sanngjérnum og réttmaetum heetti. Oll pbemun voru skrifud upp &
A—6 blad. betta var gert prisvar sinnum par til mér pétti ad yfirpbemu og undirpemu vaeru
loks greind i paula. Pemunum var sidan radad upp og pau borin saman vid skrif Kent M.
Keith (2008) og Dierendonck (2011) um pjénandi forystu. Pessi vinna ték nokkrar vikur
med vangaveltum rannsakanda. Ad lokum voru pemun sett upp i hugkort (e. mind

mapping) til ad atta sig enn frekar 4 tengslum peirra vid umfjollunarefnid.

Eftir ad hafa unnid pessa greiningu upp i texta og eftir samtél par um vid leidbein-
anda var pad samkomulag ad skoda pessa greiningu enn frekar til ad na enn betri tokum
a efninu. Su vinna ték um pad bil ar med hléum. Ad lokum gat rannsakandi vel vid unad

og verdur pessum pemum gerd skil i kaflanum um nidurstédur rannsdknarinnar.

Pegar rannsakandi hafdi sidan skrifad fyrstu drog af ritgerdinni voru allar tilvitnanir
bornar undir patttakendur (e. members checks) til ad hann veeri pess fullviss ad hafa skilid

vidmaelendur rétt og sett ord peirra og skodanir i rétt samhengi (Taylor og Bogdan, 1998).

4.4 Réttmaeti, areidanleiki og sioferdileg alitamal
Réttmaeti pessarar rannsdknar er grundvallad a pvi hvernig nidurstédur hennar eru
rokstuddar Ut fra 66rum fraedilegum rannsdknum, sem sem rannsakandi hefur kynnt sér
og haft til samanburdar (Taylor og Bogdan, 1998). Réttmeeti hennar er lika grundad af
bvi hvernig farid var med rannsdknargdgn og hvernig unnid var a vettvangi i vidtélunum.
Ef rannsakandi var i minnsta vafa um ad skilningur vidmalenda og rannsakenda veeri
ekki sa sami, var pad itrekad vid vidmalendur med opnum spurningum. Einnig var
viodmaelendum gefin kostur a pvi ad baeta einhverju vid i lok vidtalanna ef peim peetti
eitthvad dsagt sem pau toldu mikilvaegt fyrir vidfangsefnid eda vidkomandi sem
einstakling (Helga Jonsdéttir, 2003; Taylor og Bogdan, 1998). bratt fyrir pad er vert ad
hafa i huga annmarka hennar. Adeins voru tekin vidtdl vid sjo stjornendur og
nidurstédur eiga adeins vid um pann hép og alhzfingarmoguleikar eru takmarkadir.
Omogulegt er ad endurtaka pessa rannsékn med nakveemlega sama haetti (Taylor og
Bogdan, 1998). Einnig er hugsanlegt ad spurningaramminn hafi verid leidandi.
Rannsakandi gaetti pess pd ad minnast ekki & pjénandi forystu, par sem pad geeti haft
ahrif @ svor viomalenda og umraedu peirra um vidfangsefnid. pad a vid baedi um

kynninguna & vidtélunum sem og i vidtolunum sjalfum (Bryman og Bell, 2007; Taylor og
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Bogdan, 1998). Vert er lika ad hafa i huga ad rannsakandi pekkir pennan starfsvettvang
og flesta vidmaelendur mjog vel en slikt getur baedi reynst kostur og I6stur pegar kemur

ad eigindlegum vidtélum (Kvale, 1996).

Til ad standa sidferdislega rétt ad rannsokninni var pad tekid fram ad vidmaelendur hefdu
fullan rétt a ad hafna patttoku i rannsdékninni, syndist peim svo. Til ad auka trdverdugleika
nidurstadna rannsoknarinnar hafa allar tilvitnanir vidmaelenda i ritgerdinni verid bornar
undir pa og eru birtar med fullu sampykki peirra. Rannsakandi var fus til ad hitta vidkomandi
ef peim potti eitthvad 6ljdst til ad raeda sameiginlegan skilning. Pad samraemist sidfraedi
eigindlegrar adferdarfreedi um sampykki og vitund patttakenda (Bryman og Bell, 2007;
Taylor og Bogdan, 1998; Sigurdur Kristinsson, 2003). Rannséknin var tilkynnt til
Persénuverndar og pess geaett sérstaklega ad rannsoknargodgn vaeru ekki persénugreinanleg

og farid var med allar vidkveemar upplysingar sem triunadarmal.

4.5 Styrkleikar og veikleikar rannsoknarinnar
Eins og Bryman og Bell (2007) benda & pa hafa eigindlegar rannsdknaradferdir baedi
styrkleika og veikleika. Helstu styrkleikar pessarar rannsdknarinnar eru ad vidmeelendur
gatu sagt 6hindrad fra sinni upplifun og skodun @ ménnum og malefnum. Styrkleiki
rannséknarinnar er einnig hversu vel rannsakandi pekkir vidmalendurna og starf peirra,
pbar sem akvedid traust rikti i vidtolunum og engum oparfa tima var eytt i miklar
utskyringar a sjalfu starfinu eda umhverfinu. Vert er hins vegar ad spyrja sig hvort fyllsta

hlutleysis hafi verid gaett og hvort pessi tengsl megi teljast annmarki a8 rannsékninni.

Eigindlegar rannsdknaradferdir eru pvi marki brenndar ad rannsakendur eru oft of
hugleegir i tulkun sinni. bar ad auki verdur ekki horft framhja peirri stadreynd ad
6mogulegt getur reynst ad endurtaka rannséknina ndkveemlega eins. Ad lokum er vert
ad nefna ad pad getur reynst erfitt ad koma auga a gegnseei adferdafraeedinnar. Hvernig

rannsakandi komst ad einmitt pessari nidurstodu (Bryman og Bell, 2007).

Vid vinnslu rannséknarinnar voru leidbeiningar Harry F. Wolcott (2001) hafdar i huga.
Hann sagdi ad skrifa rannsdknarritgerd veeri eins og ad setja saman hjélborur eftir
leidbeiningum. Geeta pyrfti ad pvi ad hafa alla hluti tiltaeska sem naudsynlegir veeru til ad
festa saman hjolbérurnar. Pad pyddi hinsvegar ekki ad madur pyrfti ad fylla sjalfar

borurnar (Wolcott, 2001).
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5 Nidurstodur

Segdu mér og ég mun gleyma, syndu mér og ég mun muna. Gerdu mig ad
pdtttakanda og ég mun skilja.

( Kinverskt spakmeeli)

[ pbessum nidurstédukafla er fjallad um hvernig vidhorf og ord vidmaelenda vérpudu ljdsi

a rannsoknarspurningarnar sem settar voru fram i upphafi voru:

> Eru stjérnendur hja (TR (4 skrifstofu tdmstundamala) pjénandi leidtogar?
» Ef svo er, med hvada haetti birtist pad?

Pegar unnid var ur gégnunum kom i ljés nokkur prju meginpemu. Eflandi umhverfi og
stjornun, Ad Ildta gott af sér leida og Sjdlfspekking. Undir hverju pema voru greind
nokkur undirpemu, sja toflu 3.

Undir pemanu ,Eflandi umhverfi og stjéornun® var komid inn @ mikilvaegi synileika,
hlustunar og pess ad vera til stadar fyrir samstarfsfélk. bpar undir var lika flokkad
mikilvaegi samvinnu og valddreifingar. Hvatning og traust var natengd peim pemum sem
og leidir sem farnar voru til ad na fram markmidum. Heefni starfsmanna med

starfspréun peirra, sveigjanleika, pekkingu og mistékum var lika hluti af pessu pema.

[ pemanu ,Ad lata gott af sér leida“ kom fram mikilvaegi pessa ad standa vel ad
stefnumdétun og ad hafa skyra framtidarsyn. Markmid og framkveemd starfsins var

einnig flokkud hér asamt yfirsyn stjérnenda og eftirliti.

bpemad ,Sjalfspekking” innihélt hugtok og skilgreiningar eins og pad ad vera leidtogi
og fyrirmynd. Styrkleika og veikleika stjornenda sem og medvitund um abyrgd peirra og

hlutverk.

Nidurstodurnar eru settar pannig fram ad vitnad er beint i vidmalendur jafnédum
eftir pvi sem vid a og sa texti er hafdur inndreginn. Tekid skal fram ad tilvitnanir i peirra
ord eru ordrétt og ekki voru gerdar neinar leidréttingar 4 malfari vidmaelenda. |
eftirfarandi kéflum er hverju pema og undirbemum gerd skil med ordum vidmaelenda
og tulkun rannsakanda. Reett er j6fnum hondum um stjérnendur og leidtoga, forystu og

stjéornun. Ekki er gerdur greinarmunur & hvort reett var vid forstodumenn eda
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deildarstjora nema ad pad sé sérstaklega tekid fram. bPad er pa gert vegna pess ad
rannsakandi taldi pad skipta mali vardandi vidhorf vidkomandi og par med talid

nidurstodu rannsoknarinnar.

Tafla 3 — Meginnidurstédur rannséknar um vidhorf stjérnenda iTR

Yfirpemu Undirpemu
5.1 Eflandi umhverfi og stjornun 5.1.1 Ad vera til stadar
Synileiki/hlustun

5.1.2 Samvinna/ valddreifing
Hvatning/ traust/ leidir og markmid

5.1.3 Heefni starfsmanna
Starfspréun/ sveigjanleiki/ misték/ pekking

5.2 Ad lata gott af sér leida 5.2.1 Stefnumoétun og framtidarsyn
Markmid og framkvaemd/ svigrum/ yfirsyn/ eftirlit

5.3 Sjalfspekking 5.3.1 Ad vera leidtogi
Styrkleikar/ veikleikar/ ad vera fyrirmynd/ dbyrgd og hlutverk

5.1 Eflandi umhverfi og stjornun
Eftirtektarvert var vidhorf patttakenda til samstarfsfélks sins. Hvergi i viotolunum notudu
beir hugtok eins og undir — og yfirmenn. Undantekningalaust t6ludu peir um samstarfsfolk.
Til ad lada fram pad besta hja sinu samstarfsfolki matti greina nokkur atridi sem stjérnendur

s6gdu ad skipti miklu mali. bessi atridi voru sammerk i mali peirra flestra.

5.1.1 AGd vera til stadar

Vidmeelendurnir voru allir sammadla um mikilveegi pess ad samstarfsfélk hefdi adgengi ad
stjiéornendum og gaetu leitad til peirra med sin mal, baedi persdnuleg og fagleg. Jafnframt

skipti pad stjérnendur miklu mali ad sem flestir fengju ad segja sina skodun éhindrad.

...0g ég lagdi strax upp med pad ad ég veeri hér i husi og pad eru dagleg
samskipti. FAlk vissi pad bara og fann pad strax ad pad var bara heaegt ad
koma og spjalla. beir sem ad ekki voru ad nota pad i byrjun, pa gjarnan
bodadi ég folk & fund til min. Pu veist mig langadi adeins ad heyra fra
viokomandi og hafa frumkveedi ad pvi ad heyra hvad peim fannst um
akvedna hluti (Johanna).

Sélveig tekur i sama streng og Jéhanna og itrekar ad pad sé mikilveegt ad
starfsmenn hafi adgang ad stjornendum og ekki sist mikilveegi pess ad pekkja

samstarfsfolk sitt:
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Mér finnst pad vera rosalega stor hluti, eins og ég sagdi adan ad pekkja
starfsfélkid og ad pau viti ad pad sé alltaf adgangur ad mér. Jafnvel pd svo
ad pau purfi aldrei @ pvi ad halda og ad pau geti komid og raett vid mig.

Forstédumenn sem raett var vid hofdu lyst ahyggjum sinum af pvi ad vera ekki i
négu mikilli nalaegd vid allt sitt samstarfsfolk. beir voru ekki alveg @ einu mali um hversu
miklu petta skipti fyrir starfid. Sumum fannst pad mjog midur ad hafa ekki tima og
radrum til ad vera i meiri tengslum @ medan adrir toldu ad pad skipti ekki eins miklu
mali. beir voru allir sammadla um ad peir pyrftu ad treysta & adra til ad safna saman

upplysingum og hugmyndum samstarfsfélks:

Vid treystum pvi ad verkefnisstjérar séu ad hlusta & pser hugmyndir sem
koma fra hlutastarfsménnum,en kannski er vandamalié hja okkur er pad ad
vid erum med svo dreifda starfsemi. ba verdur pad stundum pannig ad
madur er ad gleyma ad fara ut til pess ad hlusta & félkid sem er ut &
starfsstodunum. Madur hlustar meira a verkefnastjérana og svo heyrir
madur mjog mikid alla pessa peetti i gegnum sina deildarstjéra. Madur reynir
ad hafa svona yfirsyn yfir allt en oft eru tengslin miklu meiri i gegnum
deildarstjorana heldur en ad pau komi beint til min og pad er eiginlega bara
skipulagslegt atridi. Pad er ekki pannig ad madur vilji ekki fa folkid inn til sin
heldur er bara skipulagid hér pannig ad samskiptin eru rosalega mikid i
gegnum verkefnisstjérana og sidan deildarstjérana og sidan fra deildarstjéra
inn til min (Hrafn).

Sidan var peim spurningum velt upp hvort mikilvaegt vaeri ad starfsfélk upplifi ad a
bad sé hlustad. Pessu var fljétsvarad. bad skipti mjog miklu mali ad mati vidmeelenda ad
allir samstarfsmenn peirra hefdu taekifaeri til ad tja sig um starfid og paer akvardanir sem
teknar vaeru um starfid. A pad 16gdu vidmaelendur rika dherslu, en hvort allir fengju sinu

framgengt var kannski 6nnur saga:

...en sidan a einhverjum timapunkti af pvi ad sumt er pannig ad pad verda
aldrei allir sammala um hlutina. Pad er ekkert endilega pad sem madur er
alltaf ad bidja um ad allir verdi sammala um eitthvad heldur meira ad gefa
folki taekifeeri til ad segja sina skodun og koma sinu a framfeeri. Af pvi ad pad
er svolitid mikilveegt ad félk upplifi ad pad fai pad taekifeeri. Pé svo ad pad sé
tekin akvordun sem er ekki endilega pannig ad allir séu sattir vid hana. Meira
bad ég er buin ad fa ad segja mitt og allir eru bunir ad fa ad segja sitt. En nu
er buid ad dkveda eftir ad hafa heyrt petta ad vid gerum petta svona, vid
verdum ekkert 6l sammala um pad, petta er bara akvordun sem er buid ad
taka. Folk er pa samt jakveedara gagnvart pvi af pvi ad pad fékk samt ad
segja sitt og pad var samt alveg hlustad a viokomandi, pé ad akvordunin hafi
sidan verid onnur (Adalheidur).
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Jéhanna er lika sammala pvi ad pad sé mikilveegt ad gefa folki feeri 4 ad tja sinar

skodanir pratt fyrir ad nidurstadan verdi ekki su sem vidkomandi kys helst:

Og mér finnst pad ad med pvi ad leyfa félki ad tja sig og gefa pvi tima og pad
viti ad madur var ad hlusta, jafnvel poé ad pad hafi verid tekin 6nnur
akvordun en pad sem okkur for & milli, pa eru allir sattari. P4 byggir madur
lika upp petta traust ad folk veit ad dkei, nuna bara lenti ég undir og pannig
bara er pad ad pegar vid erum hérna kannski 10 manns pa get ég ekki alltaf
buist vid ad minar hugmyndir fai brautargengi, pad er petta sem ég parf ad
leera en ég parf lika ad leera pad ad standa vid paer sampykktir sem gerdar
eru og vinna ur peim a traverdugan hatt med hédpnum.

Hér ad framan kemur fram ad stér hluti af pvi ad vera til stadar er ekki bara ad
vera synilegur eda tryggja adgengi starfsmanna ad stjérnendum. bad ad vera til stadar
snyst lika um hlustun. Um pad ad hlusta a samstarfsfolk, segir Johanna deildarstjori:

...6g stadsetti mig strax sem hlustanda og ég held ad pad hafi verid mjog rétt
leid. AG madur komi ad verki med pvi ad vidurkenna pad sem fyrir er, ad
madur komi inn i pad og kynni sér malin. Pad var allavegana heppileg leid.
Badi var ég ad hlusta eftir hugmyndum fdlks og kannski rokstudningi fyrir
hugmyndum. Eg var baedi ad hlusta og mikid og spyrja, spyrja spurninga, af
hverju gerid pid hlutina svona og leida umraedur um hlutina og pad er bara
mikid su leid sem ad ég fer i minu starfi. Pad er ad madur vill nad fram
ahrifum og ad fara fram med einhverjum gassagangi er kannski ekki endilega
leidin og madur faer kannski sinu meira fram med pvi, ad svona ad heyra
huga allra og leida pessu saman.

Vidmeelendur voru allir a einu mali ad pad ad heyra skodanir sem flestra, hlusta
eftir hugmyndum samstarfsmanna, veeri lykilatridi i drangursriku starfi. Sigurlaug lysir

mikilvaegi hlustunar a pennan hatt:

..eins og ég segi pegar ég kom til [TR vissi ég ekkert hvad petta var og pad
ték nokkrar vikur ad atta mig a pvi hvad petta vaeri. bannig ad ég er svo had
bvi ad fa hugmyndir, ég hef aldrei verid ad vinna a fristundaheimili pannig ad
ég parf ad saxkja pekkinguna mjog mikid til peirra ( verkefnastjora
fristundaheimilanna — innskot hoéfundar). Pad myndi ég segja ad veaeri minn
mesti veikleiki hvad mig vantar pennan grunn. Eg met oft tengslin eftir pvi
hvad pau eru kold vid mig ad segja: nei pu ert bara ...djo..bull i pér..pa veit
ég ad ég er { godum tengslum vid félk sem porir ad segja petta vid mig. Eg er
rosalega had pvi ad leita til peirra ( verkefnastjéranna) og svo spegla ég mig
nattdrulega vid petta stjérnendateymi hér og adra deildarstjora eda 4
adalskrifstofuna. bad eru lika pau sem hafa pulsinn (verkefnastjérarnir) pad
er ekki skrifstofulidid sem veit hvad er ad gerast. bannig ad ég reidi mig
rosalega mikid a ad peirra pekking skili sér til min.
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Stjérnendur er reett var vid voru pannig langt fra pvi ad finnast pad skipta mali ad
beirra skodanir yrdu ofan a, eda ad peirra hugmyndir fengju brautargengi. bad skipti pad
ba alla h6fudmali ad samstarfsfolk vaeri med i radum. Til pessa ad pad maetti verda potti
beim Ollum hlustun skipta hofudmali. Pad kom pd fram greinarmunur @ hvernig
stjiéornendur upplifdu petta. Forstodumonnum fannst peir vera komnir of langt fra
,80lfinu” og pyrftu ad treysta 4 sina nanustu samstarfsmenn, svo sem deildarstjora til ad
fa ad heyra raddir folks. beir raeddu allir um ad peim peetti pad midur ad geta ekki verid i
meiri beinum tengslum vid alla sina starfsmenn en vegna steerdar og landfraedilegrar

legu starfsstadanna var erfitt ad peirra mati ad koma pessu fyrir.

Pessi dhersla @ lydraedisleg vinnubrogd og ad na fram skodunum flestra, potti
vidmaelendum vaenlegast til drangurs i Ollu starfi. brir peirra bentu hinsvegar 8 ad pvi
fylgja badi kostir og gallar ad hafa sem flesta med i ra6um. Pad kom fram hja peim ad
bad ferli sem parf til slikra vinnubragda er timafrekt og ekkert endilega til pess fallid ad
allir segi alltaf sina skodun. bess er p6 geett eins og adur hefur komid fram ad ymsar
leidir eru reyndar til ad allir geti komid sinum hugmyndum og skodunum & framfeeri vid
stjérnendur. Hrafn lysir pessu @ pann hatt ad stjornendur purfi lika ad byggja a eigin

reynslu og pekkingu i akvardanatékunni:

... ja a0 pad sé baxdi i menningunni...pad er alltaf leitad eftir sattum og
stundum getur kannski ekki sattin endilega verid besta leidin samkvaemt
einhverri reynslu eda tilfinningu sem madur hefur pa sjalfur, pa er oft 1atid
reyna a pad ad foélk rekur sig 4 eda eitthvad pesshattar, i stadinn fyrir ad hafa
bara kjark i pvi a0 segja bara: vid erum buin ad fara yfir petta og raeda petta
og vid skulum vid skulum gera petta svona, pvi pu innst inni veist pua ad pad
eru hlutirnir sem ad ganga eftir og virka (Hrafn).
5.1.2 Samvinna og valddreifing
Allir stjérnendur sem reett var vid voru sammala um mikilveegi samvinnu og
valddreifingar. | mali peirra allra kom fram ad traust er lykilatridi til ad vel takist til.
Traust af peirra halfu til samstarfsmanna og 6fugt. Valddreifing, ad peirra mati, félst i pvi

ad treysta samstarfsfélki sinu algerlega fyrir verkefnunum hverju sinni. Gisli segir:

Eg er svo mikid fyrir ad dreifa valdinu og leyfa félki ... ef ad félk feer verkefni
ba faer pad lika ad klara pad verkefni, mér leidist ofbodslega ad vera a bakinu
a folki til ad fa pad til ad klara verkefni.

[ sama streng tekur Daniel:
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Min stjérnunaradferd er su ad ég verd ad veita traustid og ég vil ekki sitja 8
oxlinni @ peim og anda ofan i halsmalid hja peim af pvi ad pa er ég lika ad
sterilisera peirra haefileika. Eg er kannski ekkert alltaf sammala adferdar-
fraedinni sem ad paer eru ad nota en samt pa tdlum vid okkur til. Eg get
komid med eitthvad innlegg en ég hef ekki hingad til purft ad stiga pad fast
inn ad pad hafi allt farid i hund og kott. Af pvi ad paer eru ennpa med
attavitann a réttum stad, peer eru ad stefna i rétta att med petta allt saman.

Um markmid og leidir til ad na arangri var skyrt af halfu viomalenda, hvada
adferdum veeri best ad beita:

Vid byrjum natttrulega kannski pannig ad iTR leggur dkvednar linur og leitar
ba til sinna stjérnenda til ad fa pa akvednar hugmyndir vardandi pad pannig
ad pad eru komnar svona einhverjar yfirlinur. Sidan vinnum vid bara pannig
ad ég bara vinn med minum verkefnisstjérum ad pvi hvert vid viljum stefna i
starfinu, hvad finnst ykkur, komid endilega med hugmyndir ad einhverjum
nyjum verkefnum og pau fara i sina starfsmannahdpa og raeda par pad sem
beim finnst skipta madli og koma oft med hugmyndir, lika fra hlutastarfs-
félkinu og pa eru oftar natturulega stefnan, svona yfirstefnan er nokkud skyr
held ég. Vid erum med starfsskrdna, vid erum med svona dkvedin gildi og
markmid sem vid viljum vinna ad sem er svona yfir pessu 6llu saman. bad er
meira svona hvada leidir viljum vid fara og hvada verkfaeri viljum vid nota til
bess ad nd pangad ( Adalheidur).

bpegar rynt er i af hverju pessi pattur skiptir svona miklu mali og af hverju petta
skipti baedi starfsmenn og stjérnendur svona miklu mali er pvi fljétsvarad. Adalheidur

heldur afram:

Nei, mér finnst bara mikilvaegur pattur i pessu ad petta sé peirra verk, peirra
hugmyndir, ég nattdrulega styri.... ef ég er of stjérnandi og of radandi pa
verdur petta ekki pannig. ba er ég bara ad lata pau vinna min verkefni.

bPad kom fram i mali peirra allra ad pad skipti 6llu ad treysta sinu samstarfsfélki og
lata pau um ad utfaera og framkvaema stefnuna. batttakendur voru hinsvegar ekki alveg
sammala um hvort petta vinnulag veeri stefna [TR, eda i starfsmenningunni. Flestir téldu
ad petta vaeri menningarlegt, svona hefdu peir i raun og veru leert starfid af sinum

fyrirrennurum og yfirménnum.

Hvatning starfsmanna og studningur vid samstarfsfélk var 6llum stjérnendum
ofarlega i huga. Markmid med peirri hvatningu er ad starfsmenn finni ad peir hefdu ahrif

a starf sitt. A0 sama skapi er naudsynlegt ad veita endurgjof.

...folk 4 veikleika og styrkleika og ég reyni svona ad nota pad déspart ad ég
syni folki ahuga lika og hef mikinn ahuga a pvi sem er ad gerast og hvetja.
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Pad finnst mér svolitid mitt hlutverk... pa vidheld ég pessu ad pad er anaegja i
starfinu og ad pau fai fréun at ar pvi ad skila gédu verki. betta er hvatning
fyrir svona sjalfstraust og sjalfsmyndar vinnu, fyrir pa einstaklinga. Hrds
skiptir svo miklu mali af pvi ad pad er leidarvisir fyrir pig i pvi sem pu att ad
vera ad gera. Asamt pvi ad gagnryna, ad ryna til gagns med vidkomandi gerir
nakveemlega pad sama, pu parft ekki alltaf ad vera ad rifa nidur pé ad pu
sért ad benda a ad hlutirnir maettu fara betur(Daniel).

Sélveig var a svipudum nétum vardandi hvatningu starfsmanna og mikilvaegi pess

ad peir hefdu ahrif 3 starf sitt:

... allavegana i pessum hépi eins og hann er i dag ad pad sé undirstadan ad
bau séu ad finna pad ad pau hafi ahrif & starfid...jd og i raun og veru
hugmyndirnar koma fra peim pad vilja allir finna ad peir hafi ahrif a starf sitt
og ég held ad pad sé hvetjandi.

Ad mati vidmaelenda var hvatning mikilveegur pattur. pau voru & einu mali um ad pad
skipti afar miklu mali i hvatningu ad starfsmenn geti haft ahrif a starf sitt, a pa veeri
hlustad og ad peir fengju endurgjof. Vidmeelendur voru & einu mali ad peir pyrftu ad
vera vakandi yfir pessum peetti i starfinu par sem hann gleymist stundum i erli dagsins.

5.1.3 Haefni starfsmanna

Pad kemur fram { starfslysingu stjérnenda hja ITR ad pad er & bpeirra dbyrgd ad hafa
umsjon med og stydja vid starfspréun sinna starfsmanna. Til pess nota peir ymsar leidir
og starfsmenn eru hvattir til pess ad auka pekkingu sina, ymist til ad geta sétt um
akvednar stodur eda til pess ad proska sig i starfi og rdda betur vid dagleg verkefni.

Krafist er haskélamenntunar i stédur verkefnastjora.

Sveigjanleiki i starfi er mikilveegur pattur i ad stydja vid starfsmenn til frekari
menntunar og téluverdur fjoldi starfsmanna stundar haskélanam med vinnu. bar er um
ad raeda kennaranam, nam i tédmstundafreedi sem og framhaldsmenntun svo sem
meistaraprof. Til pess ad stydja vid starfsmenn og gera peim kleift ad auka menntun

sina/og eda haefni hafa verid farnar ymsar leidir:

pa hofum vid verid med mjog skyrar reglur um hvernig ad pessu hefur verid
stadid, vid hofum verid ad hlidra til fyrir félki var6andi vinnutima. Hérna viljum
vid bara treysta fdlki til ad pad vinni verkefnin sin pé pad sé ekki alltaf endilega
innan timarammans sem er i vinnustund og pad finnst mér bara hafa gefid pad
ad félk bara veit ad pvi er treyst. Vid gerum krofur um ad pu sért hér a
akvednum timum og sidan er pér bara treyst til pess ad halda utan um bina
tima og pad er bara gert i samstarfi vid mig um pad hvernig pad er notad. pa
hefur folk safnad upp timum til ad taka sér fri 8 moéti. Bara buid ad vinna af sér
eda ad nota upp — og taka fri & méti uppséfnudum timum (Johanna).
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Allir stjornendur sem raett var vid taka starfsmannasamtol og starfspréunarsamtol
vid sina samstarfsmenn og par ad auki vidtol eins og leidréttingarvidtol vid starfsmenn

og stodufundi til ad fylgjast med einstaka verkefnum:

Vid erum med starfsmannavidtol alltaf einu sinni @ 4ri, pau skiptast i tvennt
bessi vidtol, annarsvegar par sem starfsmadurinn talar Ut fra sér og hinsvegar
svona frammistoduvidtol, seinni hluti vidtalsins. bar sem pad er bara farid yfir
hvar starfsmadurinn er staddur og, ja baedi gagnvart vinnu og menntun og oft
natturulega i pessum vidtolum pa kemur félk lika svolitid med sina drauma og
ba er kannski haegt ad fidbakka svolitid a peirra drauma (Gisli).

Pessi starfspréounarsamtol gegna lykilhlutverki ad mati viomeelenda til pessa ad
greina porf starfsmanna til endurmenntunar en ad auki spilar dkvedin arvekni
stjérnenda og radgjof til samstarfsfélks einnig stért hlutverk. b4 er eins og adur hefur

komid fram ad mati vidmalenda, naudsynlegt ad pekkja sitt samstarfsfolk mjog vel:

... $4 hépur sem madur er med og lika sd hépur sem pau (verkefnistjorar:
innskot rannsakanda) eru med 4 hverjum stad og madur verdur natturulega
ad horfa a... og vissulega vill madur ad allir séu ad prdast og peir sem ad til
daemis hafa ekki pann grunn sem i rauninni er zetlast til ad pau hafi og
audvitad reynir madur ad hafa ahrif 4 pad ad félk afli sér pekkingar og pad
hefur tekist agaetlega ad virkja félk i pa att og lika sko ad hugsa um pa
(almenna starfsmenn - innskot rannsakanda) sem eru Ut & st6dunum og pa
er ég ad hugsa meira i radgjafahlutverkinu. Pa er ég meira sem radgjafi
beirra yfirmanna ad tala um starfsmannahdépinn og hvers parfnast hann
bannig ad pu fair pann hdop sem ad pu vilt vinna med og vilt hafa & pinum
stad, og, ja mér finnst petta skipta alveg rosalega miklu mali (J6hanna).

Vidmeaelendur sogdu ad stdr pattur i pvi ad prdast i starfi er ad fa ad gera mistok og
leera af peim. Pad pykir vera naudsynlegt ad i menningunni sé gert rad fyrir mistokum og
ad peim sé i raun tekid sem edlilegum hluta pess ad proskast og dafna i starfi. Allir
vidmeaelendur voru spurdir um hvad peim fyndist um mistok og allir voru sammala um ad

pbau vaeru naudsynleg:

Mistok eru bara til pess ad leera af peim, finnst mér, frekar ad min eigin
mistok fari i taugarnar @ mér. En ekki mistok annarra, pu veist pad gera allir
mistok og mér finnst audvitad mjog mikilveegt ad félk upplifi pad ad pad sé i
lagi. Félk gerir mistok og pad er allt i lagi, pad er bara edlileg. Vid erum ad
tala um ad pau (verkefnisstjorarnir) eru i pannig starfi ad pau eru ad profa
alls konar hluti ... og sumt gengur upp og annad ekki og ... held kannski ad
bad sé bara hluti af einhverri akvedinni menningu skilurdu? betta er pad sem
vid erum 6ll ad gera. (Adalheidur).
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Jéhanna telur ekki sidur mikilvaegt ad leyfa mistdk og lita a pau sem laerdédmsferli:

Eg segi pad bara ad mistok eru kannski ekki aeskileg en pau eru samt ad
vissu marki naudsynleg til pess ad prdast. Ef vid porum ekki ad lata okkur
mistakast pa komust vid aldrei neitt afram. Ef vid veljum alltaf petta safe
zone, pa hérna gerist ekki neitt. Eg segi bara ad vid skulum bara préfa, vid
pburfum ad pora og svo skodum vid bara hvernig tékst til. Ef vid ndum ekki
beim drangri sem vid veentum, pa getum vid skodad einhverjar adrar leidir ...
bannig ad ja, i pvi tilviki pa hef ég mjog hdan proskuld.

Daniel ordar vidhorf sin til mistaka a eftirfarandi hatt og litur svo @ ad an peirra

munum vio ekki leera:

Mistdk eru i raun og veru leidin til pessa ad finna ut leidina. Ef vid erum
hraedd vid ad gera mistok, pa laerum vid ekki.

Oll umraeda vidmaelenda um misték voru & eina leid. Einn vidmalenda ordadi pad
einfaldlega pannig: ,mér finnst pau adisleg”. bad er athyglisvert ad allir stjérnendur
skyldu vera algerlega a einu mali um pennan patt i starfinu. Naudsynlegt er ad fa ad gera

mistok til ad na fram einhverri préun i starfinu og leera hvad virkar og hvad virkar ekki.

5.1.4 AOJ lata gott af sér leida

Stjérnendur voru allir sammala pvi ad starf peirra snerist ad stérum hluta um ad lata
gott af sér leifa. Pad var raudur pradur i gegnum Oll vidtélin ad peir baru hag
bjénustupega, starfsmanna og ekki sist [TR fyrir brjdsti. Stér pattur i starfi stjiérnenda ad
beirra mati er stefnumétun og starfsaeetlanagerd. | mali vidmaelenda kom vel fram
hvernig peir unnu med pau verkefni. | pessu sem 6dru er mikilvaegt ad hafa skyra syn og

skyr markmid.

5.2 Stefnumadtun og framtidarsyn
Fram kom i mali patttakenda ad stefna skrifstofu tdmstundamala hja TR er hofd ad
leidarljési pegar kemur ad stefnumétun fristundamidstédvanna og einstakra starfsstada.

par gegnir stjérnandinn mikilveegu hlutverki eins og einn vidmeelandi lysti:

Stjérnun er ekki bara ad styra, stjérnun er lika pad ad pu sért ad byggja upp
starfsemina og ad pu sért ad mynda einhverja framtidarsyn hugsa ut fra
bjonustunni og pbad hefur verid stillinn ad vid hofum verid ad hugsa ad ef vid
2tlum gera eitthvad 4 pessum stad, hvada ahrif hefur pad 4 annad? (Hrafn)
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begar kemur ad stefnumadtuninni er pad skyrt ad mati patttakenda ad hlutverk
stjornandans er ad bera abyrgd 4 ad framfylgja akvedinni heildarstefnu ITR en einnig ad
hafa frumkveaedi ad pvi ad méta stefnuna fyrir sinn borgarhluta og sina fristundamidst6d.

Pessu lysir Sigurlaug:

Pad eru akvedin leidarljés og akvedin markmid fra hofudstédvum (TR sem
vid fylgjum og pad kemur ekki einhver einraedisskipun fra peim, vié vinnum
bad saman & starfsdogum, pessir 36 stjornendur eda hvad sem peir eru
margir & borgarvisu hja [TR. bannig ad par er ég patttakandi i peirri
stefnumétun og pad eru einmitt mjog flott lydraedisleg vinnubrogd, pannig
ad ég er buin ad kaupa pa punkta, og pa er audveldara fyrir mig ad selja pad
i verkefnastjorahopinn en par vinnum vid pad kannski meira ut fra okkar
fristundamidstod og med okkar stjérnendateymi.

pratt fyrir ad vidmaelendur vaeru allir sammala um mikilveegi pess ad hafa stefnu og

leidarljos a hreinu pa getur pad verid snuid hlutverk eins og Hrafn lysir pvi:

Stjérnandinn parf ad geta rynt fram i timann og pad er einn af pessum
pattum sem mér finnst ad okkur vanti svolitid ad gera. bad er
framtidarsynin, geta myndad okkur linu um hvernig og hvert vid viljum
stefna og ég held ad petta sé pattur sem er ekki bara vanmetin hja okkur,
heldur vanmetinn almennt. bd ert med abyrgd fyrir einhverja dkvedna
starfsemi og pu vilt bara alltaf lata hana prodast, vilt alltaf stefna ad
einhverju. bad ad gera betur og vid erum kannski svolitid oft upptekin i
ndinu. Vié erum alltaf ad vinna ad pvi ad reyna ad baeta pad sem er ad
gerast nlna hja okkur i dag en hugsanlega geetum vid verid ad einfalda okkur
lifid med pvi ad ryna meira til framtidar.

Til a0 nd fram settri stefnu var samddma alit stjornenda ad samstarfsfolk gegndi
mikilvaegu hlutverki. Sveigjanleiki pyrfti ad vera til stadar vegna mismunandi adstaedna 4

hverjum stad fyrir sig og @ milli borgarhluta i faglegu starfi:

..vi0 erum nattdrulega ad horfa & pad ad fristundamidstodvarnar,
adsteedurnar eru dlikar... hverfin hafa élikar parfir og madur verdur ad horfa
a pad, poé ad madur sé eins og hérna ad setja midleegar linur pa verdur
madur samt lika ad horfa a parfirnar a8 stodunum hverjum fyrir sig, paer eru
mismundandi, vid viljum hafa petta samraemt pannig ad allir geti gengid ad
bvi ad pad sé akvedinn gaedastudull allstadar sem er sameiginlegur yfir allt,
b6 svo ad hver stjérnandi (verkefnisstjori) setji kannski adeins sitt bragd a
starfid (Solveig).

patttakendur 16gdu lika aherslu & ad stjornandi hverrar einingar parf einnig ad
hafa sitt svigram til ad framfylgja peirri stefnu sem sett er hverju sinni. Daniel Utskyrir

petta svona:
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Vid gefum svolitid svona grdfa planid, vid gefum svona attavitana, stefnuna.
En svo fa verkefnastjorarnir og allir svona meira frelsi til ad mota sina leid ad
bessari stefnu. bannig koma verkefnastjérarnir og hlutafélkié inn i pad ad
mota stefnuna fyrir sinn starfsstad... vid verdum alltaf ad vera svolitid grof
svo ad starfsstadirnir fai petta frelsi. Stefnan er skyr en svo eru kannski
margar leidir sem ad stadirnir fara til ad utfaera hana og pannig a pad ad
vera a medan pessar leidir rimast innan attavitanna.

Af ordum patttakenda matti rd6a ad ef attavitinn var 8 sinum stad var samstarfsfélki
treyst til pess ad framfylgja peirri stefnu sem sett hafdi verid, innan peirra marka sem su
stefna hafdi. Med pessu moéti hafdi starfsfolk baedi traust og frelsi til ad hafa ahrif a

starfid eins og adur hefur komid fram.

Yfirsyn, eftirlit og adhald parf ad vera til stadar og er naudsynlegt i svo fjolbreyttri
starfsemi a0 mati vidmaelenda. Pad parf ad vera haegt ad greina, gripa inn i, leidrétta og
leidbeina, ef farid er Ut af sporinu. Stjornendur sem raett var vid eru medvitadir um
bessa peatti og eftirlit med starfseminni er vidast hvar med mjog skipulégdum heaetti.
Stjérnendur heimsaekja starfsstadina, sitja starfsmannafundi, halda stédufundi med
hverjum verkefnisstjora, fylla ut gatlista i samstarfi vid verkefnisstjora og sinna eftirliti i
gegnum mibleega gagnagrunna, svo sem bodkhald, vinnustund og rafrena

patttokuskraningu.

par sem badi er um stdra starfsmannahépa ad reeda og afar dreifda starfsemi parf ad

leita ymissa leida til ad hafa yfirsyn og innsyn i st6du mala:

Fyrir nokkrum arum pa tékum vid eins konar greiningarvidtol vid verkefnis-
stjorana. Vid forum svolitid i gegnum allt hja peim og spurum pa allskonar
spurninga um starfid peirra til pess ad atta okkur betur a stédunni. Vid dkvadum
fyrst ad kalla petta stoduvidtal par sem ég tala reglulega vid alla
verkefnisstjorana um akvedinn gatlista sem vid férum i gegnum og svo fyrir
utan hann pa erum vid allaf med einhver mal sem vid tokum lika fyrir. Kannski
til ad tryggja pad ad madur sé svolitid inni hvad allir eru ad gera hvar allir eru
staddir og ad allir fai taekifeeri til ad koma sinu 4 framfaeri (Adalheidur).

Og Adalheidur heldur afram:

Sko petta er margt, petta er audvitad eftirlit af pvi ad pu ert ad tékka a pvi
ad pad sé verid ad gera pad sem & ad vera ad gera, petta er hérna
studningur og adhald vegna pess ad pu ert ad reyna ad stydja vid folk i pvi
kannski sem ad pad laetur kannski alltaf sitja @ hakanum. betta er akvedid
svona spark i rassinn, ok nu er ad koma stodufundur, ok ég atla ad klara pad
sem ég xtladi ad gera og pu ert svona ... ad veita akvedid adhald og svona ja
ad tryggja pad ad pad sé verid ad gera pad sem parf ad gera (Adalheidur).
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Til ad halda stefnunni pykir vidmalendum mikilvaegt ad hafa akvedid eftirlit med
hvernig til tekst og ad sama skapi ad gripa inn i ef med parf. Stjérnendur notudu
fiolbreyttar adferdir til pess ad fa yfirsyn eins og fram hefur komid. Allt fra vidtélum,

fundum, gegnum midlaega gagnagrunna, gatlista og fleira.

5.2.1 Sjalfspekking og fyrirmynd

Forysta, abyrgd, kjarkur, reynsla, pekking og pad ad vera fyrirmynd eru atridi sem komu
upp i viotolum vid stjérnendur. Pad kom skyrt fram ad pad ad vera fyrirmynd var pattur
sem skipti stjornendur miklu mali og peir voru allir mjég medvitadir um. beir voru
sammala um ad pad ad vera gdd fyrirmynd skipti mjog miklu mali pegar peir atludu ad
hafa ahrif & umhverfi sitt og samstarfsfélaga. pa skipti engu hvort ad pad etti vid

umhverfi og vinnuadstodu eda framkomu.

Eg aetlast til pess sama af 6drum og sjalfri mér td. eins og i
fristundaheimilunum, ef ad mér finnast pau sédaleg, illa um gengin... Eg
byrjadi bara a pvi ad kaupa husgogn hér inn og skvera allt og er kannski ekki
alveg eins stif heima hja mér og ég er i vinnunni en parna er bara pessi
fyrirmynd. Svona & skrifstofa ad lita Ut ef pu kemur sem foreldri og aetlar ad
reeda um malefni barnsins pins i fristundaheimili ad pad sé fagmadur sem
tekur a méti pér og ad pad sé snyrtilegt (Sigurlaug).

Jéhanna lysir pessu einnig:

... 0g nu er ég yfirmadur margra stjérnenda, allir minir samstarfsmenn eru
stjérnendur & sinum vinnustad og ég legg mikid upp Ur pvi ad vera gbéd
fyrirmynd. Eg vil gjarnan ad annad félk horfi 4 mig gera pa hluti sjalf sem ég
tlast til af 66rum.

Pegar reett var um patt stjérnenda sem leidtoga a sinum vinnustad kom margt
ahugavert i ljés. Hvernig upplifdu peir sig sem leidtoga medal samstarfsmanna?
Skilgreining peirra var nokkud mismunandi og s6gdu tveir viomaelendur ad peir vaeru
mun meiri stjérnendur en leidtogar. bad sé medvitad val peirra par sem leidtogi sé
meira ,,ut 4 vid“ og opnari & medan stjérnandi vaeri meira fyrir ad vinna verk sin fjarri
kastljosinu. beir hofdu einfaldlega valid ad vera pannig stjérnendur, meira inn a vid og
med athyglina a sinu neerumhverfi. Engu ad sidur voru pessir vidmaelendur sammala pvi
sem fram kom hja 60rum stjérnendum um ad hlutverk leidtoga veeri ad fa

samstarfsmenn med sér til samstarfs.
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J3, ég lit 8 mig sem leidtoga vegna pess ad ég er ad vinna i hépi mjog feerra
starfsmanna og allir hafa hugmyndir og ég lit 8 mitt hlutverk ad leida saman
allar pessar hugmyndir svo ad peer feeri okkur sem heild, afram og stundum
er ég lika ad yta fdlki svona Ut & brunina svolitid, leyfa peim ad finna ad
landid er kannski ekki alveg 6ruggt undir fotunum.... (J6hanna)

Ad mati viomalenda bera leidtogar meiri dbyrgd og purfa stundum ad taka
afdrifarikar akvardanir sem varda samstarfsmenn en peir eru lika hluti af hopnum sem
skiptir miklu mali ad mati vidmaelenda. bannig myndudu peir traust og pannig veeru peir
godar fyrirmyndir. betta pydir einnig ad til pess ad geta verid leidtogi, parf ad veita

forystu og hafa til ad bera kjark og sannfeeringu.

Eda bara eiginlega alltaf verdur madur ad taka akvérdun um hluti Gt fra pessum
stjérnunarlegu pattum sem parf ad vera einhver heild i pannig ad pu sért ekki
ad taka akvordun um ad einhver einn geti gert petta & medan einhver annar
getur ekki gert pad eda einhverja svoleidis linu, pu parft ad gefa einhverjar linur
sem ad pu getur svarad fyrir fra mismunandi adilum (Hrafn).

A0 vera leidtogi samkveemt viomalendum var ad vera heill i pvi sem madur ad gera og
geta rokstutt dkvardanir sem maelast misvel fyrir hja samstarfsfélki. Sélveig ordadi petta

med eftirfarandi heetti:

Ad vera leidtogi? Pad er ad vera dkvedin fyrirmynd og leidbeinandi og pad
er lika ad pekkja og vita, mér finnst pad vera rosalega stér hluti, ad pekkja
starfsfélkid...petta er bara svo margpeett, pad ad geta sest nidur og bara sagt
ég er med mina veikleika eda ég er ad ganga i gegnum petta, finnst mér
mikilvaegt og madur parf kannski ekkert ad vita allt persénulegt um hvern og
einn, en pad er bara hluti af pvi ad vera leidtogi og ad vera mannlegur... eda
ad vera leidtogi er ad vera mannlegur...

Um eigin styrkleika og veikleika sina voru stjornendur lika medvitadir og hvernig
peir unnu med sina veikleika gagnvart sinu samstarfsfélki var mismunandi eftir

vidmaelendum, en Adalheidur lysti pvi med eftirfarandi haetti:

Eg er kannski ekki mjog opin en ég held ad pad sé alveg gott ad leita til min.
Eg segi pad bara vid folkid mitt ad ég er ekki ein af peim sem skynja hvernig
ollum lidur, og ég segi peim pad bara. Eg er bara ekkert pannig ad ég finni
bad 4 mér ef ad pér lidur kannski illa, pu verdur bara ad segja mér pad. Eg
alveg meira en tilbuin til ad hlusta & pig og reyna ad hjalpa pér, en ég get
ekki lesid petta endalaust ut ur félki (Adalheidur).

Gisli hafdi petta ad segja um veikleika sina og hvernig hann vinnur med pa:
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Eg er fyrst adeins ad hugsa hverijir eru veikleikar minir. bad er ekki pannig ad
bad sé skortur & peim, sem er ad trufla mig. Minn karakter er.og pad er
audvitad hluti af minum stjérnunarstil ad ég get verid svolitid 6r og ég tel ad
ég sé med mjog sterka réttletiskennd. Eg er einn af pessum sem leidast
leidinleg verkefni og ég parf ad aga sjalfan mig til ad vinna leidinleg verkefni.

Sélveig lysir pvi hvernig hennar veikleikar birtast ad hennar mati:

Minn staersti veikleiki er ad ég get verid svolitid stutt i svdrum, sem hefur ekkert
med vidkomandi ad gera eda hvad er i gangi endilega. Eg myndi segja ad pad
veeri minn staersti veikleiki, baedi i persénulegum og faglegum skilningi og ég
reyni ad vera alltaf rosalega medvitud um pad, en i amstri dagsins pa a pad til
ad brjotast ut. Eftir akvedna personulega erfidleika, pa tok ég hépinn og sagoi
bara ,ég bidst afsokunar, petta er ekki persénulegt” pannig ad ég vildi ad allir
gerdu sér grein fyrir pvi. betta er eitthvad sem ég er buin ad vera ad vinna med
og hefur vissulega med mitt persénulega lif ad gera lika.

Jéhanna lysir pvi hvernig hennar veikleikar fa ad vera synilegir fyrir
samstarfsmonnum sinum og hvernig han nytir sitt samstarfsfolk pegar henni finnst hin
ekki vera med svorin a reidum hondum:

J4 audvitad hefur madur veikleika ad sjalfsogdu Eg er svo heppin ad vera |
mjog gddu samstarfi vid adra stjornendur og pad er ein leidin sem ég nota til
ad vinna med veikleika mina er ad leita til minna samstarfsmanna. bad er
einmitt ad ad fa ad mata hlutina og spegla... Madur er aldrei liser pé ad
madur segi: ég er hérna med verkefni sem ég er ekki alveg viss um hvernig
ég =xtla ad taekla. Og pu faerd pinn studning, pad er hlustad a pig og pad er
betta sem ég segi gjarnan vid minn hdp: Eg veit pad ekki alveg, ég parf
adeins ad fa ad hugsa petta, og ég parf bara ad reda vid mina
samstarfsmenn, eda minn yfirmann. bannig ad pad sé bara alveg &
yfirbordinu ad stundum er petta bara pannig ad ég get ekki gert hlutina
akkdrat ndna og ég lit kannski ekki & pad sem veikleikamerki en pad er
kannski samt veikleiki minn sem stjornandi.

Eins og sj@ ma voru vidmalendur mun uppteknari af veikleikum sinum en
styrkleikum. beir gerdu sér grein fyrir ad peir vaeru morgum kostum bunir en peir voru

einhverra hluta vegna medvitadri um veikleika sina.

5.3 Samantekt
Nidurstodur rannséknarinnar gefa til kynna ad viodmaelendur telja mikilveegt ad starfsemi
fristundamidstddva ITR einkennist af eflandi umhverfi og stjérnun og samraemast aherslur
og vidhorf patttakenda hugmyndafraedi pjénandi forystu ad morgu leyti. Stjéornendum
fannst mikilvaegt ad starfsmenn hefdu adgengi ad peim og ad til peirra vaeri haegt ad leita

med stért sem smatt. Hluti af pessu er ad mati vidmaelenda ad hlustad sé a alla starfsmenn
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adur en kemur ad endanlegri dkvardanatoku um mikilveeg malefni. batttakendur voru

medvitadir um gildi lydraedislegra vinnubragda og patttoku starfsmanna.

Stjérnendur treysta sinu samstarfsfélki til ad sinna peim verkefnum sem peim eru
falin. Valddreifing, samvinna og traust voru hugtok sem voru stjérnendum tom.
Samtimis vildu peir stydja sitt folk med 6llum tiltaekum rddum. Starfspréun og velferd
samstarfsmanna er hofd i hdvegum og eru starfsmenn hvattir til ad seekja sér fraedslu og
endurmenntun. A lata gott af sér leida fyrir starfid og pjonustupegana var afar skyrt i

hugum vidmaelenda.

Azetlanagerd, stefnumétun og framtidarsyn var peim mikilveeg. Ekki sist porf
stjérnenda til ad hafa yfirsyn yfir starfid, eftirlit til ad tryggja gedi og velferd baedi

bjénustupega sem samstarfsmanna.

Stjéornendur raeddu um mikilvaegi pess ad vera gédar fyrirmyndir. Pad kom einnig
fram ad peir voru medvitadir um styrkleika sina og veikleika. Sidara hugtakid voru peir
reyndar mun fusari ad raeeda og hvernig peir unnu med pa. beir voru einnig medvitadir
um kosti pess ad hafa samstarfsfélk og medstjornendur med eiginleika sem & einhvern

hatt végu upp peirra veikleika.
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6 Umraeda

Rannsdknin sem hér hefur verid lyst er aetlad ad svara peim rannséknarspurningum sem

upphaflega voru settar fram:
e Eru stjérnendur hja ITR (4 skrifstofu témstundamala) pjénandi leidtogar?
e Ef svo er, med hvada haetti birtist pad i peirra storfum ?

Hér ad framan var gerd grein fyrir nidurstédum rannsoéknarinnar. | pessum kafla
verda nidurstodurnar skodadar enn frekar midad vid rannséknarspurningarnar tvaer og i
ljési hugmyndafreedi um pjonandi forystu og bornar saman vid rannséknir pzer sem
kynntar hafa verid hér ad framan. Ad lokum eru nidurstoédur settar fram i t6flu par sem
lykilhugtok um pjénandi forystu i ritum freeimanna eru borin saman vid pau

meginpemu sem komu fram i vidtolunum.

6.1 bjonandi forysta og stjérnendur iTR

Rannsdéknarspurningarnar voru tveer eins og adur sagdi: Eru stjérnendur hja (TR (3
skrifstofu tdomstundamadla) pjénandi leidtogar? Ef svo er med hvada heetti birtist pad i
beirra storfum? Til ad svara pessu ma segja ad meginnidurstédum rannsdknarinnar megi
lysa pannig ad ad stjérnendur TR sem téku patt i rannsékninni vilja ad starfsmenn hafi
ahrif a starf sitt. Ad starfsmonnum sé treyst fyrir verkefnum og ad allir starfsmenn hafi
rodd pegar kemur ad akvardanatdoku. Samvinna, valddreifing, lyoreedi og patttaka
starfsmanna er aberandi stef i nidurstédunum. Ennfremur telja stjornendur mikilveegt
ad peir séu til stadar og stydji vid sina samstarfsmenn pegar kemur ad endurmenntun.
Greining gagna sem aflad var med vidtélunum og pemun sem komu i ljos stydja pad ad
viokomandi stjérnendur eru pjénandi leidtogar og vidhorf peirra falla vel ad peim
skilgreiningum og lykilpattum sem settir hafa verid fram um pjénandi forystu. Hér fyrir
nedan verdur fjallad nanar um pessi tengsl.

Samhljédmur er i svorum stjornenda 4 hlutverki leidtoga, ad leidtogi sé i raun
fremstur medal jafningja og pd svo ad leidtogar baeru endanlega abyrgd & hlutunum var
ekki par med sagt ad peir veaeru alltaf med réttu svorin eda pyrftu ad stjdrnast i folki.

[ ordum patttakenda kemur fram ad samstarfsfolki er treyst til ad fara réttu leidirnar ad
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settu marki an afskipta stjornanda. Pad pydir ekki ad stjornendur hafi ekki yfirsynina og
viti ekki hvernig félk vinnur, heldur miklu fremur ad stjérnendur halda sig til hlés og eru
tilbunir ad gripa inn i sé pess porf. Sé pess porf er gripid inn i med leidbeinandi heetti og
samstarfsmenn adstodadir vid ad sja peer leidir sem eru faerar. betta samraemist
hugmyndafraedi pjonandi forystu eins og hdn er sett fram badi af frumkvodlinum
Robert Greenleaf (1970) par sem ahersla er 4@ samstarfsfélk vaxi sem einstaklingar og fai
frelsi og sjalfsteedi. Sjonarmid patttakenda samraemast einnig nidurstédum Keith (2008)
um aherslu & ad leidbeina i stad pess ad stjorna og Dierendonck (2011) um gildi pess ad

efla og styrkja starfsfolk.

Nidurstodurnar syna ad stjérnendur leggja sig fram um ad hlusta @ samstarfsmenn
sina og medtaka pad sem samstarfsmenn hafa fram ad faera. betta telja peir vera grund-
vallaratridi i pvi ad eiga samskipti vid samstarfsmenn. Fram kemur hja stjérnendum djup
virding fyrir samstarfsfélki og sem deemi ma nefna ad ordid undirmadur bar ekki a3 gdma
i vidtolunum, heldur var undantekningalaust talad um samstarfsfélk. Su syn stjérnanda
ad peir eru ekki einir um ad vita best eda geta best, endurspeglast i pvi trausti sem peir
bera til samstarfsmanna sinna. Stjérnendur treysta pvi ad kostir peirra og gallar séu hluti
af starfsumhverfinu og ad adrir samstarfsmenn vegi pa upp pegar kemur ad peirra eigin
annmorkum. bessar dherslur patttakenda koma einnig heim og saman vid
hugmyndafraedi pjénandi forystu eins og hun er sett fram af Keith (2008), Dierendonck

(2011) og Sigranu Gunnarsdéttur (2011) um hlustun og virdingu fyrir samstarfsfolki.

Teymisvinna er allsrddandi sem vinnubrogd og virding fyrir skodunum annarra i heidri
hofd. Lydreedisleg vinnubrogd eru edlileg og hluti af menningunni og er hluti af pvi
hvernig 6llu starfi er styrt fra adalskrifstofu [TR. Stjérnendum fannst pad i 6llum tilfellum
vera a peirra abyrgd ad huga ad starfspréun samstarfsmanna sinna. bad kom lika fram
ad stjérnendur notudu fjolbreyttar leidir, baedi til ad greina pessa porf og til ad koma til

moéts vid starfsmenn svo peir megi afla sér frekari menntunar og/eda pekkingar.

Stjérnendur leggja mikid upp ur pvi ad hafa yfirsyn og vera med stefnu fristunda-
midstodvarinnar a takteinum og leggja i pad mikla vinnu asamt samstarfsfélki sinu.
pessar dherslur koma heim og saman vid peer dherslur sem Keith (2008) setti fram um
ad breyta pyramidanum, proska samstarfsfélk og sja fram a veginn. Sémuleidis kemur

betta fram i dherslum Dierendonck (2011) um lykilpaetti pjénandi forystu par sem hann
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fjallar um samfélagslega d4byrgd, gagnkvaema vidurkenningu og ad gera starfid
sveigjanlegt svo pad henti starfsmanninum. Einnig ber ad nefna hlidstaedu pessara synar
vid greiningu Sigranar Gunnarsdéttur (2011) par sem hun segir einn af mikilvaegum

pbattum pjonandi forystu sé ad hafa skyra syn a hlutverk og tilgang starfa.

Eins og ad framan greinir gefa nidurstddur sterklega til kynna ad stjérnendur hja (TR
séu pjénandi leidtogar. Nidurstédur rannséknarinnar samraemast pannig ad morgu leyti
lykilpattum pjénandi forystu eins og bpeir hafa verid settir fram af nokkrum
freedimonnum. bemun sem greind voru i rannsdkninni varpa nyju ljési a inntak pjénandi
forystu og einkenni pjonandi leiGtoga midad vid reynslu og vidhorf stjornenda i iprotta-
og témstundastarfi. | toflu 4 eru lykilpaettir pjénandi forystu samkveemt Keith (2008),
Spears (2004), Dierendonck (2011) og Sigrunu Gunnarsddttur (2011) settir fram dsamt
meginpemum i nidurstédum rannséknarinnar. Stjérnendur TR notudu énnur hugtok i
sinni umraedu og til deemis notudu ekki hugtak eins og hégvaerd. Engu ad sidur ma sja
samsvorun med ollu pvi sem kom fram i nidurstédum rannséknarinnar vid lykilpaettina

sem hér eru lagdar til samanburdar.
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Tafla 4 - Yfirlit yfir lykilhugtok pjénandi forystu og aherslur stjérnenda hja iTR

Hugtok stjornenda hja Larry Spears Kent M. Keith Dirk van Sigrun
iTR (2004) (2008) Dierendonck | Gunnarsdétti
(2011) r (2011)
AQ vera til stadar/ Virk hlustun Sjalfsvitund Efling/ styrking | Einlaegur
synileiki/ hlustun starfsfélks ahugi 4
hégum
annarra
Pad ad vera leidtogi Hluttekning Hlustun Audmykt og Innri styrkur,
Styrkleikar/ veikleikar/ hégvaerd sjalfspekking
ad vera fyrirmynd/
abyrgd og hlutverk
Stefnumétun og Leekning Breyta Traverdugleiki/ | Ad sja til
framtidarsyn. Markmid pyramidanum | falsleysi framtidar,
og framkvaemd/ hugsjén og
svigram/ yfirsyn/ eftirlit samfélagsleg
abyrgd
Haefni starfsmanna/ Medvitund broska Gagnkvaem
starfspréun/ samstarfsfolkid | vidurkenning/
sveigjanleiki/ mistok/ ad taka folki
pbekking eins og pad er
Samvinna/ valddreifing | Sannfaering Leidbeina, ekki | Samfélagsleg
Hvatning / traust/ leidir stjorna abyrgd/
og markmid radsmennska
Hugmyndaafl Lada fram orku | Skyr stefna
og vitsmuni
annarra
Framsyni Ad sja fram &
veginn
Bustjorn
Skuldbinding, ad
studla ad proska
og framforum
einstaklinga
Samfélagskennd

6.2 Efling i starfi stjérnenda ITR
Eins og adur var getid hefur Robert Greenleaf verid kalladur ,fadir eflingarinnar”. begar
skilgreining Patterson fra 2003 er skodud er margt sem bendir til pess ad stjornendur
hja TR auki starfseflingu sinna samstarfsmanna. Slikt aetti ekki ad koma & dévart par sem

Patterson (2003) segir einfaldlega ad pessi tvo hugtok haldist algerlega i hendur,
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bjonandi forysta og efling. bjénandi forysta leggur adaldherslu & pjénustu, heildraena
nalgun a vinnu, persénulegan proska og lydraedislega dkvardanatoku (Patterson, 2003).
Samkvaemt pessari rannsékn ma aetla ad stjérnendur [TR stydji samstarfolk sitt & eflandi
hatt. Slikt aetti samkvaemt De Cicco, Laschinger og Kerr (2006) ad hafa ahrif & sjalfstaedi
starfsmanna, starfsanaegju og areidanleika starfsmanna. bpad stydja lika fleiri rannsdknir
og vil ég nefna sérstaklega islenska rannsékn Erlu Bjarkar Sverrisdéttur (2010) par sem
hidn kannadi tengsl pjénandi forystu vid starfsanaegju. Hin komst ad pvi ad fylgni var

milli pjonandi forystu og starfsansegju og mest var fylgnin milli starfsanaegju og eflingar.

pjonandi forysta hefur ahrif & marga peetti i samskiptum, vinnuumhverfi og lidan
starfsmanna (Amadeo, 2008). bad er full dsteeda til ad zetla ad pad sé eftirsdknarvert
fyrir leidtoga ad kynna sér og tileinka sér pjénandi forystu. HUn er likleg til ad skila
arangri, med auknum afkdéstum (Irving og Langbotham, 2007), trausti til stjérnenda
(Joseph og Winston, 2004) og aukinni eflingu (Patterson, 2003; De Cicco og Laschinger,
2006; Erla Bjork Sverrisdottur, 2010).

6.3 Alyktanir i 1j6si rannséknarnidurstadna
Af pvi sem komid hefur fram hér ad framan er haegt ad alykta sem svo ad stjornendur
hja ITR séu pjonandi leidtogar. Rannsdknin og rannséknargdgnin stydja pa alyktun. ba
ma leida ad pvi likum ad stjérnendur [TR efli starfsmenn og skilgreini vinnustad sinn sem

eflandi vinnuumhverfi.

Ennfremur er haegt ad draga pa alyktun ad stjérnendur i stérfum i pagu almanna-
hagsmuna, s.s. fristundastarfsmenn, kennarar, leikskélastjérar og fleiri hafi rikan hag af
bvi ad tileinka sér pjonandi forystuhaetti. Rannsdknin gefur sterklega til kynna ad pad
séu stjérnunarhaettir sem koma badi starfsmonnum og pjénustupegum til gdéda.
Rannsdknarnidurstodur gefa einnig sterka visbendingu um ad mikilvaegt sé ad styrkja

enn frekar pjénandi forystu medal stjérnenda hja iTR.

Styrkleikar pessarar rannsdknar er hversu vel rannsakandi pekkti viomeelendur sem
skapadi dkvedid traust i viotolunum. bpad gaf viomaelendum faeri & ad tja sig 6hindrad
um menn og malefni. bad traust sem rikti i vidtélunum og & medan a rannsékninni stéd
vard einnig til pess ad dyrmaetum tima var ekki eytt i dparfa utskyringar a starfinu eda

umhverfi starfsins.
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bPad er tvimeelalaust naudsynlegt ad rannsaka enn frekar stjérnendur & vettvangi
fritimans, vegna pess ad um afar unga fagstétt er ad raeda og ekki sidur vegna pess ad
rannsoknir @ pessum vettvangi eru af afar skornum skammti. baer eru naudsynlegar til

ad styrkja fagumhverfid og fylgjast med préun a pessum stérfum.
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7 Lokaord

bpad ber ad fagna pvi ad freedimenn virdast beina sjénum sinum i auknum maeli ad pvi ad
rannsaka pjonandi forystu og ahrif hennar a hina ymsu paetti i samskiptum og arangri,
badi starfsmanna og fyrirtekja. Med pessari rannsékn er varpad ljési & hvernig
stiornendur hja ITR skilgreina sig sem leidtoga og sitt hlutverk i daglegu starfi og

tengslum vid baedi starfsfolk og umhverfi sitt.

bratt fyrir pa annmarka sem taldir hafa verid 4 pessari rannsékn verdur ad horfa til
bess ad rannsdknir & stjornendum i fristundastarfi eru litlar sem engar. bad er greinilegt
ad full porf er @ ad rannsaka betur stjornunarheetti pessara leidtoga og frédlegt veeri ad

bera pad saman vid adra stjérnendur sem vinna ad hagsmunamdlum barna og unglinga.

Hér var sjonum beint sérstaklega ad pjonandi forystu og var pad hofundi sérstakt
glediefni ad vinna pessa rannsdkn baedi persdnulega og faglega. Persdnulega til ad verda
enn medvitadri um matt og megin i mannlegum samskiptum, faglega ad fa teekifzeri til
ad dypka skilning sinn & storfum samstarfsmanna minna og ekki sist peirra framlagi i
stjéornun & stérum vinnustad. Rannséknin leiddi i ljos ahugarverdar nidurstédur um
leidtogahaefni stjérnenda hja ITR sem sannarlega veeri spennandi ad skoda med hlidsjon

af 66rum stjérnendum hja Reykjavikurborg.

pvi skal haldid til haga ad @ medan a rannsdkninni og urvinnslunni st urdu miklar
breytingar & skipulagi hja ITR. Sem sliku var ITR skipt upp og sd hluti starfseminnar sem
pbjonustar tdomstundamal, heyrir nd undir sameinad svid hjd Reykjavikurborg, skéla — og
fristundasvio fra 1. jantar 2012. bad er ljést ad baedi fristundastarfid og starfsvettvangur
stjérnenda er i stodugri proun.

Rannsdékn pessi gefur tilefni til frekari rannsékna a svidi pjonandi forystu hér a landi
bar sem synt hefur verid fram a ad huan 3 erindi vid allra, hvort heldur leikmenn sem

fraedimenn.
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Vidauki 1 — Bréf til viomaelenda
Seell/seel

Eins og fram kom i pdsti fra Soffiu hef ég hug 4 ad taka viotol vid nokkra stjérnendur hja
iTR vegna lokaritgerdar minnar. Nu langar mig ad vita hvort ég get fengid ad taka vidtal
vid pig? Ritgerd min mun fjalla um stjornun.

Eg er ad skipuleggja mig fram i timann og hef akvedid ad taka fyrsta vidtalid seinnipart
naestu viku eda 4 fimmtudaginn xxx eda fostudaginn xxx. Gaeti pad hentad pér ef svar
bitt er jakvaett?

Nokkur atridi sem ég vil ad komi fram:

e Vidtalid tekur i mesta lagi 1 klst.

e bad krefst ekki neins undirbunings

e Dbérerisjalfsvald sett hvort pu segir 66rum fra pvi ad ég hafi raett vid pig -ég heiti
hinsvegar fullum trinadi

e [ritgerdinni mun ekkert koma fram sem getur bent til pess vid hverja ég tala

e Ekkert verdur birt ordrétt fra pér i ritgerdinni nema med fullu sampykki pinu og
bu hafir lesid ad yfir

e Engum nema mér og leidbeinanda minum er kunnugt um hvada vidmalendur ég

valdi

Med von um jakveedar undirtektir ;-)

Steingerdur
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Vidauki 2 — Spurningarammi
» bjonandi forysta- eigindleg vidtol
»  Sjalfsvitund
> Hversu vel telur pu pig pekkja styrkleika pina og veikleika?
>  Telur pd ad pad sem pu segir og hvernig bt segir pad hafi ahrif 4 adra?

> Hversu mikilvaegt telur pu ad pad sé samraemi i pvi sem pu segir og gerir — med tilliti til
ahrifa & samstarfsfolk?

»  Hlustun

> Hvernig hlustar pu & samstarfsmenn?

> Hvernig berdu pig ad?

> Seaekist pu eftir pvi ad kynna pér hugmyndir samstarfsmanna?
> Hugmyndir annarra?

»  broska samstarfsfolk

> Er gripid til einhverra adgerda til starfsprénunar f. starfsmenn?
> Er pad ad pinu mati hlutverk pitt ad eiga patt i ad proska samstarfsfolk? Hvernig?
» Leidbeina - ekki stjorna

> Hvernig feerdu vilja pinum framgengt sem stjérnandi?

> Hvernig sérdu hlutverk pitt sem leidbeinanda?

> Eda er hlutverk pitt ad leidbeina?

» A0 sja fram 4 veginn

> Hvernig er stadid ad stefnumaétun fyrir starfid?

»  Breyta pyramidanum

> Er lagt upp Ur teymisvinnu 4 pinum vinnustad? Hvernig?

> A0 vera leidtogi medal samstarfsmanna?

> Hvernig skilgreinir pu pad?
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