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Formali

Ritgerd pessi er lokaverkefni i mannaudsstjornun vid Haskdla islands. Han
er 30 einingar og hluti af 90 eininga mastersnami. Leidbeinandi fyrir pessa
ritgerd var Inga Jona Jonsdottir dosent vid vidskiptafraedideild Haskdlans og
a4 ég henni mikid ad pakka. Ritgerdavinnan var badi skemmtileg og
krefjandi enda mikil vinna 16gd i verkid. Oll vinnan og hinar oteljandi
klukkustundir sem fara i verkid eru p6 vel pess virdi pegar madur stendur

eftir med lokautkomuna, sattur vid sitt og tilbdin ad skila henni af sér.

pegar kemur ad skrifum sem pessum er studningur émetanlegur og er
pbvi mérgum ad pakka. Fyrst og fremst vil ég pakka manninum minum,
Patrick Joseph Chiarolanzio fyrir dmetalegan studoning og fyrir ad hafa
hlustad & hverja breytinguna & feetur annarri pegar kom ad ritgerdinni.
Foreldrum minum peim Unni Vilhjalmsdottir og branni Arnasyni vil ég
einnig pakka sérstaklega fyrir ad vera alltaf tilbdin ad hlaupa undir og passa
litlu skottuna mina pegar klukkustundirnar i deginum voru einfaldlega ekKi
nogu margar. Einnig vil ég pakka viomealendum minum fyrir vidtolin sem
beer veittu mér sem og pa hreinskilni sem par 16gdu fram, en ekki sidur fyrir
béa stadreynd ad an peirra hefdi rannsoknin aldrei ordid ad veruleika, pusund
pbakkir.

Reykjavik, 3.mai 2013

Gudran Isabella brainsdottir



Utdrattur

Ritgerd pessi fjallar um upplifun nyrra stjornenda af stjornunarstarfinu.
Tilgangurinn var ad nalgast upplifun peirra fyrstu manudina i starfi, med pad
ad markmidi ad 0dlast heildsteeda syn & pa reynslu. Reynt var eftir bestu
getu ad svara peim rannsoknarspurningum sem lagt var upp med en peer

voru eftirfarandi:

1. Hvada hugmyndir hafa nyjir stjornendur um stjornunarstafid og pa

heefni sem parf til ad sinna pvi?
2. Hver er upplifun og reynsla nyrra stjérnenda fyrsta arid i starfi?
3. Hover er sjalfsmynd nyrra stjornenda i tengslum vid stjornendastarfid?

[ fraedilegri umfjollun pessarar ritgerdar er stjornunarstarfid i brennidepli,
vikid er ad syn Henry Mintzberg um starfid asamt pvi ad likan hans um
stjérnunarstarfid er kynnt til ségunar. Nidurstédum Lindu Hill eru einnig
gerd skil, en rannsokn hennar fjallar um upplifun nyrra stjérnenda fyrsta ario
i starfi. I pessari rannsékn var studst vid eigindlega rannsoknaradferd, par
sem sem byggt var & vidtélum vid sj0 verkefnastjora sem starfa innan

iprotta- og tomstundasvids Reykjavikurborgar.

Hvad nidurstodur rannsoknarinnar vardar voru vidmelendur allir
sammala pvi ad mannleg samskipti veeru hvad mikilveaegust i starfi, einna
helst samskipti stjornenda vid undirmenn sina. [ pvi sambandi kom fram ad
pad sem reyndist hinum nyju stjornendum erfidast i starfi i upphafi voru
einmitt pau samskipti. Hin klassiska hugmynd um skipulagda stjornandann
kom einnig fram, en nokkrir vidmalendur bentu & ad skipulag skipti miklu
begar kemur ad stjérnunarstarfinu. Su haefni sem vidmelendur tdldu ad
stjornendur pyrftu ad bda yfir var pvi i raun natengd einkennum starfsins.

Viomalendur bentu einnig & ad nokkud hefdi vantad upp & handleidslu inn i
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starfid, og liktu reynslu sinni fyrstu manudina vid pad ad vera kastad Gt i
djupu laugina. Nidurstédur rannséknarinnar benda einnig til pess ad
hugmyndir viomalenda um starfid sjalft og sig sem stjérnendur einkennist
af lydraedislegum stjornunarhattum, sem fela i sér pa hugsun ad allir séu
jafnir og ad stjornandinn verdi i raun hluti af hopnum (Eagly, Johannesen-
Schmidt og van Engen,2003; Mullins, 2007).
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1 Inngangur

Stjornandastarfid hefur verid hluti af samfélagi mannsins fra 6rofi alda. |
geghum tidina hafa storf stjérnenda pd proast og einnig hugmyndir
fredimanna um pau. Ein af fyrstu skyringunum & stjornunarstarfinu ma
rekja til arsins 1916 pegar Fayol kom fram med hina klassisku skilgreiningu.
En Fayol skipti stjérnunarstarfinu upp i fimm flokka, pad er aatlanagerd,
skipulag, fyrirmelagjof, samhafingu og eftirlit. Hann taladi einnig um ad
stjornun allra skipulagsheilda yrdi ad fara eftir sama rokretta ferlinu, pratt

fyrir mismunandi tilgang peirra (Luthans, 1988).

Med breyttum heimi hafa &herslur freedimanna & stjérnendastarfid einnig
breyst, en fra pvi hin klassiska skilgreining Fayol kom fram, hefur mikid
vatn runnid til sjavar. I dag vilja freedimenn & bord vid Mintzberg, Kotter og
Yukl meina ad hinar klassisku skilgreiningar & starfinu séu ad einhverju leyti
ureltar og endurspegli i raun ekki pann veruleika sem er rikjandi i dag. Peir
eru einnig sammala pvi ad samskipti spili lykilhlutverk pegar kemur ad
stjérnunarstarfinu, enda séu pau grundvdéllur stjornunar (Mintzberg, 2009;
Tengblad og Vie, 2012).

En hvernig atli sé ad vera nyr stjornandi? Linda Hill (2003) rannsakadi
19 nyja stjornendur og komst ad pvi ad peir steedu frammi fyrir fjéImérgum
askorunum. Medal annars ad leera hvad felst i stjornunarhlutverkinu, hvernig
best sé ad eiga vid undirmenn sina og svo metti lengi telja. Hiun komst
somuleidis ad pvi ad starfid leerdist best med pvi ad takast & vid dagleg
verkefni og pvi veeri erfitt ad mennta nyja stjornendur fyrirfram. Linda likti
upplifun nyrra stjérnenda vid pad ad eignast barn. Peir veeru ad glima vid
adsteedur sem peir hefdu aldrei verid i adur og vissu ekki hvernig best veeri

ad takast a vido. Markmid pessa rannsoknarverkefnis er i takt vid rannsokn
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Lindu Hill, en rannsakanda lek forvitni a ad skoda upplifun nyrra
kvennstjornenda, fyrstu manudina og jafnvel arid i starfi.

Rannsdknarspurningarnar sem lagt var upp med voru eftirfarandi:
1. Hvada hugmyndir hafa nyir stjérnendur um stjornunarstarfio
0g pé hafni sem parf til ad sinna pvi?
2. Hver er upplifun og reynsla nyrra stjérnenda fyrsta ario i

starfi?

3. Hver er sjalfsmynd nyrra stjornenda i tengslum vid

stjérnendastarfid?

Rannsakandi er ekki medvitadur um ad samberileg rannsékn hafi verid
framkveemd hér a landi, en eins og greint var fr4 hér ad ofan framkvaemdi
Linda Hill (2003) sambarilega rannsékn & 19 nyjum stjornendum. |
rannsokn sinni fylgdi han nyjum stjérnendum eftir i heilt ar og fangadi
pannig upplifun peirra af fyrstu manudunum i starfi.

[ pessu rannsoknarverkefni var notast vid eigindlega rannsoknaradferd, en
han felur i sér ad tekin voru sjo viotdl sem atlad var ad varpa ljési a
upplifun viomealenda af vidfangsefni rannsoknarinnar. Viomelendur voru
sj0 kvenkyns stjornendur a aldrinum 25 — 30 ara og var leitast eftir upplifun

peirra af fyrstu manudunum sem nyr stjérnandi.

Ritgerdin skiptist annars vegar i fraedilegan hluta og hins vegar
rannsoknarhluta. | fraedilega hlutanum er hugmyndum um stjérnendastarfid
gerd skil sem og likani Henry Mintzberg, en i likaninu er stjérnendastarfinu
skipt nidur i prja flokka. Nidurstédum rannséknar Lindu Hill eru gerd skil i
kafla sem ber heitid nyir stjornendur. Einnig er fjallad stuttlega um
arangursrika stjornendur, en freedilegi hluti pessa verkefnis endar &
umfjollun um stjérnunarstarfid Gt fra kynjum og peim stadalimyndum sem
rikjandi eru. I ranns6knarhluta verkefnisins er komid inn & adferdafraedi par

sem framkvaemd rannsoknarinnar er lyst &samt peirri adferd sem studst var
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vid. | kafla sem ber heitid greining og tilkun gagna er helstu nidurstédum
rannsoknarinnar gerd skil sem og tengingu peirra vid freedin. Ad lokum eru

dregnar alyktanir um nidurstédur og peer reeddar i lokaordum.
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2 Stjérnunarstarfio

pratt fyrir mikilveegi stjérnunarstarfsins og peirrar stadreyndar ad pad se
Iykilatridi innan allra skipulagsheilda, er ad undra hversu litla athygli
rannsoknir & pvi hafa fengid undanfarin ar og aratugi. Astedu pess vill
Henry Mintzberg (2009) rekja til peirrar ofuraherslu sem 16gd hefur verid a
leidtogahlutverkid, en hann heldur pvi fram ad pad hafi i raun og veru ytt
stjornunarstarfinu Ut af sjénarsvidinu. Mintzberg heldur pvi p6 fram ad pessi
tvd hlutverk, pad er ad segja stjérnunarstarfid og leidtogahlutverkid, séu i
raun og veru sitthvor hlidin & sama peningnum og pvi &tti ekki ad adgreina
pbau, heldur lita & pau i samhengi. Enda er talid ad einstaklingar sem gegna
stjornunarstodum purfi ad bda yfir eiginleikum stjornanda sem og leidtoga

til pess ad styra a sem arangursrikastann hatt (Mullins, 2007).

[ svipadan streng taka peir Huges, Ginnett og Curphy (2009) en peir
tala um ad leidtoga- og stjornunarhlutverkin séu allt i senn natengd en a

sama tima sitthvort hlutverkid. betta skyra peir med myndinni hér ad nedan.

Leader

nagement

Mynd 1. Leadership and management overlap (Huges o.fl., 2009, bls 10).
Med pessari mynd vilja peir meina ad po svo ad leidtoga- og
stjornunarhlutverkin séu adskilin pa sé samt sem adur akvedin skérun medal

peirra.
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pratt fyrir pa stadreynd ad rannsoknir & stjornendastarfinu hafi ekki
fengid verdskuldada athygli sidustu aratugi ma pé ekki skilja pad sem svo
ad slikar rannsoknir hafi ekki verid framkvemdar. En allt fra arinu 1951
hafa rannsoknir & stjornendastarfinu verid framkveemdar og méa i raun segja
ad Sune Carlson hafi med rannsokn sinni a stjornendastarfinu verio
brautrydjandi & pvi svidi (Tengblad og Vie, 2012).

Rannsokn Carlson tok til hegdunar tiu framkveemdarstjéra i Svipjéd. Hun
var framkvemd med peim hetti ad stjérnendurnir voru bednir um ad halda
dagbaekur um pad sem ad peir gerdu, hvener peir gerdu pad, med hverjum
og hvernig. Megintilgangurinn var ad sja hvernig framkvaemdarstjérarnir
geti sinnt starfi sinu med auknum arangri. Nidurstédur Carlson voru medal
annars per ad stjornendastarfid veeri sundurslitid og brotakennt. bad fol i ser
ad litill timi for i ad velta fyrir sér, skipuleggja og meta hlutina, en su
skyring gekk pvert a fyrri skilgreiningar a stjérnendastarfinu (Tengblad og
Vie, 2012). bar med talid skilgreiningu Fayol sem arid 1916 skilgreindi
vidfangsefni stjornenda. Hann skipti starfinu upp i fimm flokka en peir voru
axtlanagerd, skipulag, fyrirmelagjof, samhafing og eftirlit. Fayol taladi
einnig um pad ad stjornun allra skipulagsheilda yrdi ad fara fram eftir sama
rokrétta ferlinu pratt fyrir mismunandi tilgang peirra. Skilgreining Fayol &
starfinu er i dag pekkt sem hin klassiska skilgreining a stjornun (Luthans,
1988).

Carlson komst einnig ad pvi ad dkvedin 6skhyggja einkenndi hugsun allra
framkvaemdastjoranna, en han fol i sér ad su streita og 0stéougleiki sem
einkenndi starfid myndi i komandi framtid hverfa og i stadinn myndi rikja
stodugleiki og r6. Nidurstodur Carlson syndu enn frekar ad
framkvemdastjorarnir tiu skrifudu sjaldan bréf og hittu nanast aldrei
vidskiptavini eda birgja. Hann benti i framhaldinu a ad fleiri rannsokna a

svidinu veeri porf. Hafa beri pé i huga ad taka starfid ekki ur samhengi
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heldur yrdi ad skoda pad Gt fra félagslegum pattum pess sem og pvi
umhverfi sem starfid prifst i (Tengblad og Vie, 2012).

Sidan Carlson framkvemdi rannsokn sina hefur mikid vatn runnid til
sjavar hvad vardar rannsoknir & stjérnendastarfinu. Margir freedimenn hafa
stigio fram og reynt ad skilgreina stjornendastarfid. Ber par ad nefna
freedimenn & bord vid Henry Mintzberg, John P. Kotter, Fred Luthans, Yukl
og Lindu Hill.

Likt og Carlson hafa fleiri fredimenn dregid hina klassisku skilgreiningu
Fayol a stjornendastarfinu i efa, en medal peirra eru freedimennirnir Henry
Mintzberg og Gary Yukl sem telja hana ad einhverju leyti Urelta. |
rannséknum sinum hafa peir fjallad um edli stjornunarstarfsins sem er ad
beirra mati ansi langt fra peim stadalimyndum sem rikjandi hafa verid. En
beer ganga Ut fra pvi ad starf stjérnandans feli i sér ad umtalsverdum tima sé
eytt i vandamal tengd rekstrinum, lausnum vid peim og ihugun i fridi og ro
fra gangi annarra (Mintzberg, 1989; Yukl,2010).

Peir vilja p6 meina ad raunin sé énnur og ef til vill best ad atta sig a henni
med pvi ad skoda tiu hlutverk stjornandans samkvaemt Mintzberg (1989).
Peim skiptir hann upp i prja yfirflokka sem bera heitin samskipti (e.
Interpersonal role), upplysingamidlun (e. Informational role) og
akvardanartaka (e. Decisional role). Undir samskiptaflokkin falla hlutverk a
bord vid pad ad vera formlegur yfirmadur. Med pvi & Mintzberg vid ad sem
stjornandi verdur pd ad sinna verkefnum & bord vid pad ad vera vidstaddur
samkomur og halda i akvednar hefdir. Undir pennan sama flokk falla einnig
pau hlutverk stjornandans ad wvera leidtogi og tengilidur
skipulagsheildarinnar. I pessum hlutverkum felst ad stjornandinn hvetji og
hughreysti starfsmenn sina, medal annars til pess ad halda peim vid efnid
sem og til pess ad skapa tengslanet. Tengslanet stjornandans er Yukl einnig

hugleikid en hann bendir @ ad fjolmennt tengslanet stjornenda geti veitt
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pbeim adstod vid leysa Ur vandamalum sem upp geta komid innan

skipulagsheildarinnar, sem og ad takast a vid breytingar (Yukl,2010).
Annar yfirflokkur Mintzberg (1989) er upplysingamidlun en undir pann

flokk falla hlutverk a bord vid pad ad stjornendur séu nokkurs konar
mottokustdd upplysinga. Pessum upplysingum verda peir sidan ad koma
aleidis til undirmanna sinna sem og annara starfsmanna. Sidast en ekki sist
bendir Mintzberg & ad i upplysingamidlun felist pad hlutverk stjérnandans

ad vera talsmadur skipulagsheildarinnar Ut a vid.

Sidasti yfirflokkur Mintzbergs (1989) akvardarnartakan, felur i sér pau
hlutverk ad stjornandinn sé frumkvddull breytinga asamt pvi ad hann taki ad
sér ad leysa agreiningsmal sem upp geta komid. Stjérnandinn a einnig ad sja
um pad ad dreifa bjérgum, pad er ad segja akveda hver fer hvad innan
skipulagsheildarinnar.  Hlutverk stjornandans er einnig ad vera
samningarmadur, en i morgum tilfellum er hann s& eini sem hefur vald til

bess, pad er ad segja formlegs valds hans er krafist.

Likt og Mintzberg bendir & pa er fjoldinn allur af akvoérounum sem
stjérnendur verda ad taka dagsdaglega og geta peer falid i sér ymiskonar
askoranir. Samkveemt likani peirra Pedlers, Burgoynes og Boydells (2004),
The three domains of leadership, pa geta askoranir falid i sér erfid verkefni,
vandamal og malefni sem krefjast adgerda. Mikilvaegt er ad stjornendur
horfist i augu vid peer askoranir sem upp geta komid og taki & peim.
Samkvemt Heifetz og Linsky (2002) pa skiptast askoranir i tvennt, annars
vegar vandamal sem upp hafa komid adur og eru til pekktar lausnir & (e.
Technical problems) og hins vegar vandamal sem kalla a nyjar lausnir, pad
er ad segja lausnir sem ekki eru til fyrirfram (e. Adaptive challenges). |
pessu sambandi benda peir & ad mikilveegt se ad gera sér grein fyrir pvi
hvers konar askoranir sé um ad reeda, enda kalli paer & mismunandi vidbrégd

stjérnandans.
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[ tengslum vid paer askoranir sem stjornendur purfa ad glima vid benda
pbeir Heifetz og Linsky (2002) a ad einstaklingar hraedist ekki askoranirnar
sjalfar eda breytingarnar, heldur pvert @ moti pa hraedist peir missinn sem
beir verda fyrir og fylgir oft i kjolfar breytinga. Peir vilja einnig meina i
tengslum vid pessar breytingar ad stjornendur seu ad taka akvedna ahattu.
Ahattan felst i pvi ad pu sem stjornandi segir folki pad sem pad parf ad
heyra frekar en pad sem pad vill heyra. Ein sterstu mistokin sem
stjornendur gera pegar kemur ad pvi ad takast &4 vid askoranir er ad mati
peirra Heifetz og Linsky, ad medhondla allar askoranir med fyrirfram

akvednum lausnum.

[ tengslum vid skilgreiningu Mintzberg & hinum 10 hlutverkum
stjornandans pa bendir Yukl (2010) & ad vissulega se heegt ad tala um
sameiginleg einkenni flestra stjornenda. Hann bendir po jafnframt a ad
rannséknir hafi synt fram & ad hlutverk stjornenda séu misjofn eins og pau
eru morg. bannig hafi mismunandi stjérnunarstig og oOlikar skipulagsheildir
ahrif a hlutverk hvers stjornanada fyrir sig. Hvad stjornendstarfid sjalft
vardar pa lysir Yukl pvi sem pdlitisku, erilsému, fjélbreyttu, brotakenndu og
skipulagslausu. Hann bendir einnig & i pvi sambandi ad stutt munnleg
samskipti séu rikjandi, en megnid af peim vill hann meina ad séu vid
einstaklinga utan skipulagsheildarinnar. Kotter likt og Mintzberg og Yukl
komst einnig ad peirri nidurstddu ad samskipti spili storan patt i starfi
stjornandans, en hann vill meina ad stutt, 0skipulégd samtol geti reynst
stjornendum ahrifarik, enda skipti pau miklu mali pegar kemur ad pvi ad
mynda og vidhalda tengslaneti stjérnenda (Tengblad og Vie, 2012).

Likt og fram hefur komid hér ad ofan er starf stjornandans ansi
fjélbreytt en hvad er pad sem greinir stjérnendur frd 6drum starfsménnum?
Linda Hill (2003) skilgreinir stédu stjornandans & péa leid ad hann se fyrst og

fremst abyrgur fyrir skipulagsheildinni, baedi i heild sinni og/eda dkvednum
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hluta hennar. Hlutverk hans i pvi sambandi sé pvi ad leidbeina 6drum,
fremur en ad framkvaema hlutina sjalfur svo ad skipulagsheildin nai settum
markmidum. bad er ad segja ad sem stjérnandi verdur pu ad virkja adra og
lata pa sja um vinnuna. | pvi felst ad deila abyrgd og skipta med folki
hlutverkum, pvi pa sem stjornandi getur ekki sinnt 6llu, pitt hlutverk felst
fyrst og fremst i pvi ad hafa dkvedna yfirsyn yfir hlutina. Med ofantalda
beetti i huga ma pvi i raun segja ad pad seé fyrst og fremst formlegt vald
stjornandans asamt skyldum hans gagnvart skipulagsheildinni sem greinir

hann fra 6drum starfsménnum (Hill, 2003).

Fra skilgreiningu Fayol & stjornendastarfinu arid 1916 hefur heimurinn
sem vid lifum i tekid stakkaskiptum og etla metti ad med aukinni
hnattveedingu og taekniframférum hafi stjornunarstarfio tekid miklum
breytingum. Rannsokn Stefan Tengblad (2006), sem félst i samanburdi a
rannsdkn Mintzberg, fra arinu 1973, & stjornendastarfinu, leiddi hins vegar i
lj6s ad svo sé ekki. Hann bendir po a ad edli starfsins hafi einfaldlega préast
med arunum og ad stjornunarstarfid sé mun floknara og pversagnarkenndara
fyrirbeeri en adur var haldid fram. Draga matti pa alyktun ad st préun sem
ordid hefur & starfinu sé ad einhverju leyti tilkomin vegna peirra miklu
teeknivaedingar sem rikjandi hefur verid sidustu ar. Stjornendur nyta ser pvi
ef til vill teeknina til ad sinna starfi sinu en han, samkvaemt Tengblad, hefur

hins vegar ekki breytt sjalfu starfinu og edli pess.
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3 Henry Mintzberg og stjéornunarstarfid

,, Managing is neither a science nor a profession; it is a practice, learned

primarily through experiences, and rooted in context

Pessi ord Henry Mintzberg (2009) hér ad ofan fanga vel paer hugmyndir sem
hann hefur um starfid. En hann vill meina ad stjornun sé ekki visindi. HUn
sé i raun framkvemd (e. Practice) sem lerist fyrst og fremst i gegnum
reynsluna, en a sama tima er pessi framkvaemd had peim adsteedum sem hadn
a sér stad i. Mintzberg er einn af peim frediménnum sem lagt hefur
rannsoknum & stjornunarstarfinu 1id. Arid 1973 gaf hann Gt bokina The
Nature of Managerial Work, en hana byggdi hann & doktorsritgerd sinni.
Ritgerdin sem og bokin fjalla um edli stjérnunarstarfsins byggt a
doktorsrannsokn Mintzbergs a fimm framkvaemdastjorum. En hann fylgdi
peim eftir i starfi i heila viku. Sidan pa hefur hann skrifad fjoldan allan af
greinum tengdum efninu eda um 150 talsins, &samt pvi ad hafa gefid ut 15
baekur (Mintzberg, 2009).

Pegar kemur ad pvi ad skilgreina stjérnendastarfid vill Mintzberg (2009)
ad litio sé a pad i samhengi. Hann gagnrynir pa fredimenn sem slita
akvedna petti pess Ur samhengi og bendir a ad peir séu allir orjufanleg
heild. bad sé ekki haegt ad afmarka dkvedna peetti starfsins og etlast til pess
ad ddlast skilning & starfinu, pad sé einfaldlega ekki raunsett. Hann bendir
einnig & ad stjornendastarfio sé starf sem ekki er haegt ad kenna i
skdlastofum, pad leerist adeins af reynslunni og med pvi ad prufa sig afram,

gera mistok og leera af peim.
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Pegar kemur ad pvi ad skilgreina stjérnunarstarfid vill Mintzberg (2009)
meina ad pad séu akvedin atridi sem einkenni starfid. Hann bendir jafnframt
a ad pau hafi litid breyst og muni litid sem ekkert breytast med timanum.
Pau atridi sem Mintzberg beinir sjonum sinum ad eru medal annars hradi
starfsins, fjolbreytileiki pess, mikilveegi samskipta &samt pvi hversu
sundurslitid og brotakennt starfid er. Enda sé erfitt fyrir stjornendur ad
einbeita sér ad akvednum hlut i langan tima, pad seé alltaf eitthvad annad
sem kallar og tekur par med athyglina. betta gerir pad ad verkum ad starf
stjornandans er einstaklega brotid og litill timi fer i hvert og eitt verkefni.
Hér ad nedan verdur syn Mintzbergs a stjornendastarfid gerd nanari skil og
farid verdur i ad utskyra likan hans sem skiptir stjornendastarfinu nidur i
prja flokka.

3.1 Likan Mintzbergs a stjornunarstarfio
Hér ad nedan ma sja likan Henry Mintzberg en pad beinir sjonum sinum ad

peirri syn sem hann hefur um stjornunarstarfid. Ad hans mati er haegt ad
skipta stjérnunarstarfinu nidur i pra flokka (e. planes) sem taka til Olikra
batta starfsins. I midjunni er po stjérnandinn sjalfur og hans syn & pad
hvernig starf skipulagsheildarinnar og hlutverk hennar skuli vera.
Mikilveegasti flokkur stjérnendastarfsins eru pd upplysingamidlunar- og
samskiptaflokkurinn (e. Information plane), en samskipti snerta allt pad sem
stjornandinn gerir asamt pvi ad standa honum naest i likaninu. Enda kemst
litid i framkvemd &n peirra. A eftir upplysingamidlunar- og
samskiptaflokknum kemur annar flokkur stjornunarstarfsins sem gengur Ut a
bad ad hafa ahrif a og virkja folk (e. People plane), en eins og gefur ad
skilja er pad gert i gegnum samskipti, sem synir enn frekar mikilvaegi peirra.
pridji flokkur stjornendastarfsins i likani Mintzberg er adgerdaflokkurinn (e.
Action plane), sem hann vill meina ad feli i sér &kvednar adstedur par sem
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stjornandinn parf ad taka patt i verkefnum sem og athéfnum
skipulagsheildarinnar, en vid pad verdur hann sjalfkrafa pattakandi i peim
(Mintzberg, 2009). Hér ad nedan verdur fjallad nanar um hvern og einn

flokk stjornendastarfsins og peim gerd betri skil.
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Mynd 2. A Model of Managing (Mintzberg, 2009, bls 48).

3.1.1 Métun og skipulagning starfseminnar starfsins

Eins og sja ma i likani Mintzberg (2009) a mynd tv6 pa er stjornandinn i
brennideplinum. Hans hlutverk er ad buda til akvedinn ramma fyrir starfid,
bad er ad segja hann parf ad mynda akvedna syn fyrir skipulagsheildina.
Asamt pvi ad vera med fyrirfram akvednar hugmyndir um pad hvernig

vinna megi med synina svo hin verdi ad veruleika.

Til pess ad hugmyndir og aform stjornandans fyrir skipulagsheildina
verdi ad veruleika verdur hann ad vera medvitadur um og gera 6drum grein
fyrir peim timamdrkum sem hann stefnir ad fyrir hvert og eitt verkefni.
Mikilveegt er ad hann sé bdin ad mynda sér akvedna hugmynd um pad
hvenar markmidum skipulagsheildarinnar skuli nad, enda eru markmid
oporf se peim ekki fylgt eftir (Mintzberg, 2009).
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| pessu sambandi hefur verid gengid svo langt ad tala um ad stjérnendur
séu preelar dagboka sinna, en i raun og veru er pad 6sanngjorn samliking ad
mati Mintzberg. Medal annars fyrir peer sakir ad sa timarammi sem
stjornendur setja sér, feerir framtidaryn hans og markmid fyrir
skipulagsheildina til lifsins. An sliks timaramma veeru hugmyndir
stjornandans adeins innantom markmid sem oliklegt veeri ad myndu nast.
pessi fyrirfram akvedni timarammi sem og skipulag stjornandans akvarda
eins og bent hefur verid &, hversu miklum tima stjérnendur atla sér ad eyda
i tiltekin verkefni og hvada verkefnum peir aztla ad sinna. bessar
akvardanir geta haft gridarleg ahrif & adra starfsmenn innan
skipulagsheildarinnar, en med pvi ad taka akvedin verkefni fram yfir 6nnur
er stjornandinn ad skilgreina hvada verkefni eru mikilveeg og hver ekki
(Mintzberg, 2009).

3.1.2 Upplysingamidlun
Upplysingamidlunar- og samskiptaflokkurinn (e. Information plane) er einn

af premur lykilflokkum stjornendastarfsins samkveemt likani Mintzberg.
Med pessum flokki vill Mintzberg draga athygli ad mikilveegi samskipta i
stjornendastarfinu en pad er i raun og veru lykilflokkur stjornendastarfsins,
enda er pad i gegnum samskipti sem framtidarsyn og markmid

skipulagsheildarinnar verda ad veruleika (Mintzberg, 2009).

Innan samskiptaflokksins vill Mintzberg (2009) sidan meina ad leynist
tvo hlutverk sem lysi ageetlega starfi stjornandans. Pau eru annars vegar
upplysingafledi innan skipulagsheildarinnar og hins vegar ad stjorna i
gegnum samskipti, en med pvi er att ad upplysingar seu nyttar til pess ad yta

undir akvedna hegdun starfsmanna.

Pegar Mintzberg (2009) talar um samskiptafleedi sem eitt af hlutverkum
stjérnandans pa a hann i raun og veru vid akvedid ferli samskipta. bvi ferli

skiptir hann upp i fernt. I fyrsta lagi beinir hann sjonum sinum ad mikilvegi
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bess ad stjornandinn taki a moti upplysingum. Slik mottaka felur i sér ad
stjornandinn fylgist med, talar vid og & i beinum og Obeinum samskiptum
vid starfsmenn skipulagsheildarinnar. Med pessum heetti safnar hann ad sér
hinum ymsu upplysingum sem gefa honum éakvedna yfirsyn yfir starfid. |
ooru lagi vill Mintzberg meina ad med samskiptafleedihlutverki sinu se
stjornandinn nokkurs konar midstod upplysinga innan
skipulagsheildarinnar. Enda sé etlast til ad stjornendur hafi yfirsyn yfir
starfsemi skipulagsheildarinnar, an pess pé ad vera virkur pattakandi i 6llum
verkefnum hennar. Til pess ad skipulagsheildin starfi sidan eins og atlast er
til, verdur stjérnandinn ad deila peim upplysingum sem hann hefur aflad sér
asamt peim markmidum og framtidarsyn sem hann hefur rammad inn fyrir
skipulagshgeildina, en pad eru einmitt pridji og fjordi patturinn i
samskiptaferlinu. I pridja lagi vill Mintzberg pvi meina ad til pess ad koma
upplysingum aleidis innan skipulagsheildarinnar verdi stjornandinn ad eiga
samskKipti vid adra starfsmenn. Sama er einnig upp a teninginn pegar kemur
ad pvi ad midla upplysingum utan skipulagsheildarinnar en pad gerir
stjornandinn  med pvi ad vera nokkurs konar talsmadur
skipulagsheildarinnar, pad er ad segja hann kemur fram i fjéImidlum, veitir
hluth6fum naudsynlegar upplysingar og svo metti lengi telja (Mintzberg,
2009).

Med ofangreinda petti i huga ma sja ad samskiptafledihlutverk
stjornandans ner ekki adeins til pess ad deila upplysingum sem hann hefur
skriflega vitneskju um, heldur verdur hann ad vera medvitadur um pad sem
a ser stad badi innan skipulagsheildar sem og utan hennar. bad gerir hann
med pvi ad fylgjast med og eiga samskipti vid starfsmenn sina, &samt pvi ad
vera vakandi fyrir 6llum upplysingum sama hvernig per kunna ad berast.

Annad hlutverk stjornandans innan samskiptaflokksins vill Mintzberg

(2009) meina ad sé ad stjorna i gegnum samskipti, en eins og gefur ad skilja
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felur petta hlutverk i sér hvernig stjornendur leida starfsmenn sina inn a rétta
braut til pess ad sinna dkvednum verkefnum. Heér bendir Mintzberg & ad
mikilveegt sé fyrir stjornendur ad festast ekki i skipunarhlutverki, heldur
pess i stad ad vera medvitadir um pad ad fa folk med sér, en eins og gefur ad
skilja pa er pad gert ad miklu leyti i gegnum samskipti. Samskiptin verda
pvi ad ganga ut & pad ad hrifa folk med sér og fela peim abyrgd i hendur til
pess ad sinna akvednum verkefnum.

Eins og fram hefur komid i textanum hér ad ofan sést hversu mikilvaeg
samskipti eru stjérnandanum, pau eru Gtgangspunkturinn i 6llu sem hann
tekur sér fyrir hendur, pvi er mikilveaegt fyrir stjérnendur ad vanda til verka
og vera medvitadur um mikilveegi samskipta ekki sist i 1jési pess ad an

pbeirra vaeri neer omogulegt ad stjorna.

3.1.3 A0 hafa ahrif a og virkja folk
Annar flokkurinn i likani Mintzberg (2009), sem sja ma a mynd tvo fjallar

um pad ad hafa ahrif & og virkja einstaklinga og hopa innan sem og utan
skipulagsheildarinnar. pessi flokkur stydst pvi ad miklu leyti vid fyrri flokk
Mintzberg, sem er samskiptaflokkurinn, enda er erfitt ad virkja einstaklinga
an pess ad eiga vid pa samskipti, sem synir okkur enn og aftur hversu miklu

lykilhlutverki pau gegna.

A0 virkja einstaklinga felur i sér tvo hlutverk ad mati Mintzberg (2009)
en pad er annars vegar ad leidbeina og stydja (e. Leading) einstaklinga
innan skipulagsheildarinnar og hins vegar ad tengjast folki utan hennar. En
baedi pessi hlutverk ganga ut fra pvi ad stjérnandinn nai félki a sitt band og

fai pad med sér, hvort sem pad er innan skipulagsheildar eda utan hennar.

Fyrra hlutverkid 1 pessum flokki er ad leida fdolk innan
skipulagsheildarinnar, og bendir Mintzberg (2009) & ad pad feli i sér prennt,

24



i fyrsta lagi ad stjornendur hvetji undirmenn sina afram, i 6du lagi ad hann
virkji teymi innan skipulagsheildarinnar og i pridja lagi ad hann skapi
akvedna fyrirteekjamenningu.

Med hvatningu undirmanna a Mintzberg (2009) vid ad stjornendur i
leidtogahlutverkinu purfi ad adstoda undirmenn sina vid ad virkja pann kraft
sem innra med peim byr, baedi til gdds fyrir sig sem og skipulagsheildina.
Hvad teymisvinnuna vardar pa telur Mintzberg mikilveegt ad stjornendur i
leidtogahlutverkinu hldi ad undirménnum sinum sem einni heild og leitist
pannig vido ad skapa hopkennd medal peirra. Enda er mikilveegt ad
starfsmenn geti unnid saman sem ein heild pvi pannig skilar
skipulagsheildin bestum &rangri. Leidtogahlutverk stjérnandans felur
jafnframt i sér ad koma & akvedinni fyrirteekjamenningu eins og greint var
fra hér ad ofan en slikri menningu er &tlad ad hvetja folk til ad sinna starfi

sinu sem best, med pvi ad tengja ahuga peirra porfum skipulagsheildarinnar.

Pegar kemur ad pvi hlutverki stjérnandans ad tengjast einstaklingum utan
skipulagsheildarinnar pa vill Mintzberg (2009) meina ad stjornendur gegni
lykilhlutverki. Enda purfi peir ad hrifa folk med sér og byggja pannig upp
sambond vid hina ymsu einstaklinga, til daemis vidskiptavini,
stjornmalamenn sem og adra stjornendur. Pessi tenging stjornenda ut & vio
ma i raun og veru kalla tengslanet stjornandans, en slik tengslanet notast
stjornendur medal annars vid pegar kemur ad pvi ad afla upplysinga og

byggja ny vidskiptasambond.

Af ofantéldum pattum méa alykta ad med pvi ad virkja einstaklinga seu
stjornendur i raun og veru ad na folki med sér, en pad felur i sér samvinnu
og samstarf baedi innan skipulagsheildarinnar og utan hennar, allt eftir pvi
hvert verkefni stjérnandans er hverju sinni. Ad na einstaklingum med sér og

virkja pa er afar mikilveegt fyrir stjérnendur enda skiptir pad sképum pegar
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kemur ad pvi ad hrinda markmidum og framtidarsyn skipulagsheildarinnar i

framkvemd.

3.1.4 Akvardanir og adgersir
Adgerdaflokkurinn (e. Action plane) er pridji og sidasti flokkurinn i

likaninu. Hér er visad i adgerdir og akvardanir stjérnandans asamt pvi
hvernig hann tekst & vid vandamal sem upp geta komid badi innan og utan
skipulagsheildarinnar, enda vill Mintzberg skipta pessum flokki upp i tvo
hlutverk, pad er annars vegar ad framkvama innan skipulagsheildarinnar og

hins vegar ad framkvaema utan hennar (Mintzberg, 2009).

pegar kemur ad pvi ad framkvaema innan skipulagsheildarinnar pa er
att vid ad stjornandinn sé sa adili sem sér til pess ad hlutirnir séu
framkveemdir. Annad hvort med pvi ad framkveema sjalfur eda med pvi ad
vera pad medvitadur um ferlid ad hann veit hvernig framkvaemd pess fer
fram. pessar framkvaemdir innan skipulagsheildarinnar bendir Mintzberg a
ao feli i sér pattoku stjornandans & tvo vegu, annars vegar med pvi ad taka
ad ser akvedin verkefni og hins vegar med pvi ad taka a vandamalum sem
upp geta komid (Mintzberg, 2009).

Stjornendur sem taka ad sér verkefni innan skipulagsheildarinnar gera
pad af ymsum asteedum, medal annars til ad ddlast pekkingu & verkefninu
og jafnvel til pess ad syna undirménnum sinum hvernig best sé ad
framkveema verkid. Mintzberg telur p6 algengustu asteeduna fyrir pvi ad
stjornendur taka ad sér verkefni innan skipulagsheildarinnar vera pa ad
utkoman skipti mali. Pvi ma i raun segja ad verkefnid kalli & patttoku peirra,
enda geta komid upp adstedur par sem stjornendur hreinlega verda ad vera
patttakendur i tilteknum verkefnum (Mintzberg, 2009).
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Onnur patttaka stjornandans pegar kemur ad framkveemd innan
skipulagsheildarinnar er eins og bent hefur verid & ad eiga vid vandamal
sem upp geta komid. Pessi patttaka ma i raun segja ad sé leid stjérnandans
til ad takast &4 vio breytingar sem eru pvingadar upp & skipulagsheildina.
Breytingar geta verid ofyrirsédur atburdur, vandamal sem hefur verid litiod
framhja, nyr samkeppnisadili & markadi og svo metti lengi telja. bad
hvernig stjérnendur takast & vid pessi 6fyrirsédu vandamal skiptir sképun. |
sumum tilfellum er um minnihattar vandaméal ad raeda, sem ekki kalla a
afskipti stjérnandans, & medan 6nnur vandamal eru pad stor ad formlegt
vald hans skiptir miklu mali vid Urlausn mala. Mintzberg bendir p6 & ad
vandamal sem upp geta komid segi ekkert til um gengi
skipulagsheildarinnar sem slikrar, enda edlilegur hluti af starfi peirra. bad
sem hins vegar skipti mali er hvernig tekid er a peim af stjornendum sem og

starfsménnum (Mintzberg, 2009).
Annad hlutverk framkvemdarflokks Mintzberg (2009) er hlutverkid ad

framkveema utan skipulagsheildarinnar en pad gera stjérnendur med ymsum
heetti, medal annars med pvi ad eiga vidskipti Ut a vido og standa i
samningagerd vid adila utan skipulagsheildarinnar, til deemis byrgja sem og
adra stjornendur skipulagsheilda. Pessum framkvemdum stjérnenda Gt a vid
meetti i raun skipta i tvennt, annars vegar méa segja ad peir myndi bandal6g
um akvedin efni og hins vegar pa nyta peir sér pessi sému bandalég medal
annars til pess ad na samningum i héfn. Fleiri einstaklingar geta pé tekid ad
sér framkvemdir utan skipulagsheildarinnar, en i vissum tilfellum er
mikilveegt ad stjornendur sjai um peer, enda skapa peir traverduleika asamt

pvi ad bla ad storu og godu tengslaneti sem nytist peim vid slikar adstaedur.
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4 Nyjir stjornendur og askoranir peirra

Linda Hill (2003) bendir a skort & rannsdknum & pvi breytingarferli og peim
askorunum sem nyjir stjérnendur standa frammi fyrir. Pessu breytingarferli
likir han vid pad ad eignast barn. Allt i einu ert pd komin med barn i fangid
sem ad pu parft ad hugsa um og hlda ad. Likt og peir sem verda foreldrar i
fyrsta sinn eru stjornendur liklegirtil ad gera mistok a leid sinni vid ad lera
hid nyja hlutverk. Mistok eru po til pess ad lera af peim og sma saman
leerist hid nyja hlutverk. Linda vill pvi meina ad i raun og veru sé ekki haegt
ad undirbua sig undir stjérnunarstarfid, likt og foreldrahlutverkid. pad leerist
einfaldlega med pvi ad framkvaema, gera mistok og leera af peim, en pannig

verda godir stjornendur til.

[ vidtalsrannsokn sem Linda Hill (2003) framkvamdi, um upplifun 19
nyrra stjérnenda af starfinu, kom fram ad nyjir stjornendur leera hlutverk sitt
med tvennum heetti. Fyrst med pvi ad fylgjast med eigin yfirménnum og
sidan med samskiptum sinum vid adra pegar & hélminn er komid. Hun
komst einnig ad pvi ad fyrirfram akvednar hugmyndir eda stadalimyndir
hinna nyju stjornenda um starfio samremdust ekki peim raunverulegu
adsteedum sem peir voru nu komnir i, enda komust peir fljott ad pvi ad
starfid var miklu floknara en peir attu von a (Hill, 2003).

Linda (2003) lysir pvi ad a fyrstu arum i starfi nyrra stjornenda megi
greina tvd pemu sem virdast vera rikjandi. Pad er annars vegar pema
umbreytingarferlis og hins vegar pema pess ad lera af reynslunni.
Umbreytingarferli nyrra stjornenda felur i sér ad hinir nyju stjornendur
verda ad leera ad hugsa, upplifa og meta sem stjérnendur en ekki hugsa um

sig sem einstakling. Til pess ad na toékum & pvi hlutverki sem

28



stjornunarstarfid er, pa purfa nyjir stjornendur ad huga ad fjorum

eftirfarandi pattum:
a) AOJ lera hvad felst i stjornunarstarfinu.
b) Ad préa med sér démgreind a mannlega petti (e. interpersonal
judgment).
c) AdJ 6dlast sjalfspekkingu.
d) Ad lera ad takast & vid tilfinningar og streitu sem fylgir

stjornunarstarfinu.

Sidara pemad sem nyjir stjornendur ganga i gegnum fyrsta arid er ad leera
af reynslunni. 1 pvi felst ad gera mistok og leera af peim, takast & vid dagleg

vandamal sem upp geta komid og afleidingar peirra (Hill, 2003)

AJ prbast sem nyr stjornandi tekur tima og felst ekki adeins i pvi ad
breyta og auka pekkingu vidkomandi, heldur felst prounin i breyttum
viohorfum peirra sem um radir. betta prounarferli getur verid erfitt og
streituvaldandi, en hver og einn verdur ad fara i gegnum pad a sinum hrada.
Linda Hill vill meina ad pessi préun verdi hve ahrifarikust pegar nyjum
stjornendum er gefin kostur & ad leera med pvi ad taka eigin dkvardanir. bvi
ma i raun segja ad nyjir stjornendur verdi ad fa teekifeeri til ad haga sér eins
0g stjérnendur &dur en peir gera sér fyllilega grein fyrir hvad felst i starfinu
(Hill, 2003).

Jafnframt alyktar Hill (2003) ad pad sé gridarlega mikilvaegt ad nyjir
stjornendur fai freedslu og hafi gott studningsnet i kringum sig pegar fyrstu
skrefin i nyju starfi eru tekin, en pad audveldar nyjum stjornendum
umbreytingarferlid og gefur peim meiri innsyn i starf stjérnandans, p6 svo

ad vissulega eigi nyjir stjornendur alltaf mikid ad leera.

| pessu sambandi er mikilvaegt ad nyjir stjornendur geti att samskipti vid

einstaklinga i s6mu stddu, annad hvort adra stjornendur eda nyja
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stjornendur, reett vid pa um pad sem er i gangi hverju sinni og myndad
bannig tengslanet, en einnig til ad fa hugmyndir um pad hvad peir a&ttu ad
vera ad gera og hvernig peir geetu framkvaemt pad. Med pessu méti fa nyjir
stjornendur pa upplifun ad peir séu hluti af akvedinni heild (Hill, 2003).
pjalfun nyrra stjornenda skiptir pvi gridarlega miklu mali og i dag eru
skipulagsheildir ad eyda haum fjarhaedum i pad ad pjalfa nyja starfsmenn.
pessi formlega pjalfun sem skipulagsheildirnar eyda fulgu fjar i skilar po
takmorkudum arangri pegar kemur ad stjornunarstarfinu sjalfu. Vissulega
hjalpar pjalfun eitthvad en & pvi eru takmork, einkum fyrir paer sakir ad
stjornunarstarfid er eins og adur hefur verid bent & fyrst og fremst starf sem
lerist med reynslunni. bvi metti i raun segja ad pjalfun stjornenda atti ad
felast i pvi ad kenna peim hvernig best meetti leera af reynslunni og gefa
peim pau verkfeeri og hugtok sem naudsynleg eru til pess ad gangast ad
stjornendahlutverkinu. HUn parf einnig ad fela i sér hugmyndir um til hvers
er @tlast af stjornendunum asamt pvi hvernig peir eiga ad framkvema

akvedin verkefni og hvers vegna (Hill, 2003).

Rannsokn Lindu Hill & nyjum stjornendum leiddi medal annars i ljés ad
hinir nyju stjérnendur téldu ad med pvi einu ad hafa fylgst med fyrrum
stjornanda, hefou peir 6dlast akvedna innsyn i hvad felst i starfinu og pvi
verid medvitadir um hvernig atti ad sinna pvi. begar & leid kom p6 annad a
daginn, og hinir nyju stjornendur téludu um ad peir hefou kannski ofmetid
sjalfan sig og pekkingu sina a starfinu. beir tdludu einnig um ad fyrsta arid i
starfi hafi einkennst af persénulegum proska, sem folst medal annars i pvi
ad leera meira um sjélfan sig (Hill, 2003).

petta leerdomsferli nyju stjornendanna var nokkud sérstakt, einkum fyrir
paer sakir ad peir purftu ad haga sér eins og stjornendur adur en peir héfdu
leert hvad i pvi felst. Linda Hill vill meina ad med pvi ad takast & vid dagleg

verkefni og pa serstaklega med pvi ad eiga samskipti og takast a vid
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vandamal sem upp koma i tengslum vid undirmenn sem og vidskiptavini,
hafi hinir nyju stjérnendur sma saman farid ad skilja hid nyja hlutverk sitt.
Pad er ad segja ad med pvi ad haga sér eins og stjornendur foru peir ad
skilja hvad felst i starfinu og na tékum a pvi, peir urdu stjornendur (Hill,
2003).

Linda komst ad pvi ad erfidasta verkefni nyrra stjornenda var ad mynda
arangursrikt vinnusamband vid undirmenn sina. En hinir nyju stjérnendur
voru hissa a pvi hversu erfitt pad var og hversu vidkvemir peir voru fyrir
bvi. beir hofou ekki gert sér grein fyrir hversu stor partur af
stjornendastarfinu felur i sér samskipti vid undirmenn, enda hofou peir
fengid stjérnunarstodu vegna vidskiptatengdra hafileika sinna, en ekki

heefni sinnar i mannlegum samskiptum (Hill, 2003).

Fyrsta arid i starfi leerdu hinir nyju stjornendur nokkur grundvallar atridi
tengd formlegu valdi stjornandans. Medal annars ad skapa traverduleika, ad
efla tengsl vid undirmenn sina og ad leida hépinn. Hinir nyju stjérnendur
gerdu sér einnig grein fyrir pvi ad til pess ad hafa ahrif a undirmenn sina pa
pyrftu peir fyrst ad skapa sér traverduleika og trausts sem stjornendur. pPeir
gerdu sér einnig grein fyrir mikilveegi pess ad deila verkefnum og abyrgd
med undirmdénnum sinum til pess ad na peim med sér, en st hugmynd var i
andst6ou vid per hugmyndir sem stjérnendurnir hoéfou i upphafi.
Hugmyndir peirra i upphafi hofou einkennst af pvi ad stjérnandinn pyrfti ad
hafa fulla stjorn & 6llum pattum skipulagsheildarinnar, en st var po ekki
raunin pegar & holminn var komid (Hill, 2003).

Til ad draga saman pann mikla lerddom sem fram for fyrsta arid, hefur
Linda Hill bent & ad pegar hinir nyju stjornendur toku vid stédunni, hafi peir
haft fyrirfram &kvednar hugmyndir um ad arangursrikir stjornendur sinni
starfi sinu eftir akvednu ofravikjanlegu ferli. Reynsla peirra petta fyrsta ar i

starfi syndi peim hins vegar, likt og ymsir sem rannsakad hafa
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stjornunarstarfid hafa bent 4, ad arangursrikir stjornendur hagraeda og adlaga

adferdir sinar ad peim adsteedum sem upp koma hverju sinni (Hill, 2003).
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5 Hvad gerir stjornun arangursrika?

G60 og arangursrik stjornun er eitthvad sem allir stjérnendur vilja vera
pekktir fyrir og hafa freedimenn keppst vid ad gefa okkur hugmyndir um
hvad einkenni slika stjornun. Howard Gardner (2006) er einn af peim
freedimonnum sem rannsakad hafa hvad einkennir arangursrika stjornun. |
rannsokn sinni komst hann ad pvi ad sérhafing, skapandi hugsun, fjélhafni,
virding og sioferdi eru peettir sem alla jafna einkenna pa stjérnendur sem na
arangri i starfi. Gardner bendir einnig & ad til pess ad na arangri i
stjornendastarfinu se mikilveegt ad stjornendur hafi sérpekkingu & tilteknu
svidi, en & sama tima verdi peir ad bua yfir haefni til ad geta tengt saman
mismunandi freedasvid og pekkingu. Hann bendir einnig & ad sidferdi sé sa

pattur sem greinir arangursrika einstaklinga fra 6drum.

[ tengslum vid umraeduna um arangursrika stjornendur hefur verid bent &
ad pad sé ekki adeins feerni stjornenda eda verkleg kunnatta peirra sem
skiptir mali pegar kemur ad pvi ad na arangri, heldur skipti personueinkenni
stjornenda einnig mali (Kirkpatrick og Locke, 1991). Personueinkenni sem
nefnd hafa verid til ségunar i pessu sambandi eru medal annars traust og
traverdugleiki, en eins og gefur ad skilja pa vekja traverdugir stjérnendur
upp traust medal undirmanna sinna. Onnur persénueinkenni sem nefnd hafa
verid eru medal annars greind stjornandans, akvedni hans, ordfaerni,
sjalfsteedi og sjalfstraust (Sigurdur Ragnarsson, e.d.).

Annad atridi sem bent hefur verid a ad einkenni gdda stjornendur er
I6ngun peirra til ad lera, en talid er ad bestu stjornendurnir seu peir sem
hafa 16ngun til ad lsera meira og eru tilbunir til pess ad vinna i sjdlfum sér i

leidinni. Eins og komid hefur fram pa er stjornunarstarfid mjog krefjandi
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starf og pvi purfa stjornendur ad vera tilbanir til pess frd upphafi ad
skuldbinda sig til ad vinna stodugt i sjalfum sér og auka pannig vid sig
pekkingu svo lengi sem peir lifa (Hill, 2003).

[ tengslum vid likan Mintzberg (2009) hér ad framan pa vill hann meina
ad arangursrik stjérnun feli i sér akvedid jafnveegi sem sameinar alla prja
flokkana sem fram koma i likani hans og med peirri sameiningu sé akvednu
jafnveegi i stjornunarhlutverkinu nad. Hann bendir & i pessu sambandi ad
skipulagsheildir  vilji ~ ekki  stjornendur  sem  adeins  sinna
upplysingahlutverkinu eda stjérnendur sem sinna adeins adgerdahlutverki
sinu. bess i stad er akjosanlegt ad stjornendur sinni 6llum hlutverkum

sinum.

AdJ sjalfsbégdu eru margar leidir til pess ad sinna starfi stjérnandans, en
Mintzberg vill meina ad allir prir flokkarnir sem taldir eru upp hér ad ofan
purfi ad vera til stadar i 6llum stjornunarstddum. Hann bendir einnig & ad
skilin milli pessara priggja flokka séu ekki endilega skyr og i raun og veru
renni peir saman og myndi akvedna heild sem er érjufanleg. bad sé ef til vill
audvelt ad greina pa ad freedilega séd en i raunveruleikanum, pad er ad segja

i adgerdum stjornenda er pad oft & tioum Ogerlegt (Mintzberg, 2009).
A sama tima og Mintzberg (2009) talar um ad allir prir flokkar

stjornunarstarfins verdi ad vera til stadar pa er hann raunsar og bendir a ad
vissulega hallist stjornendur meira ad akvednum flokki fremur en 6drum,
pbad sé manninum edlisleegt, enda syni arangursrikir stjornendur ekki
fullkomid jafnveegi milli pessara flokka. Pess i stad hallast peir frekar ad
einum flokki fremur en 6drum, allt eftir edli starfsins og personueinkennum
viokomandi. En prétt fyrir tilhneigingu stjérnenda ad dkvednum flokki pa er
ekki svo ad skilja ad peir vanraki hina tvo a medan, enda vill Mintzberg
meina ad pad sé ekki haegt ad tala um stjérnun nema skoda allar hlidar

malsins og par med ad sinna 6llum peim flokkum sem starfid felur i ser.
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Med ofantalda peetti i huga meetti audveldlega draga pa alyktuna ad ef
einstaklingar buai yfir &kvednum personueinkennum pa verdi peir sjalkrafa
arangursrikir stjérnendur, en rannsokir hafa synt ad svo er ekki, heldur komi
fleiri peettir til (Sigurdur Ragnarsson, e.d.). I pvi sambandi ber ad hafa i
huga ad arangursrikir stjornendur geta verid mismunandi hvad vardar
persdnueinkenni, vidhorf, gildismat, styrk- og veikleika, enda eru

stjornendur misjafnir eins og peir eru margir (Drucker, 2007).
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6 Konur i karlaveldi?

pratt fyrir pa stadreynd ad konur eru nu farnar ad sekja i auknum meeli i
stjornunarstodur skipulagsheilda, pa er pad enn pann dag i dag svo ad
karlmenn eru i miklum meirihluta. En hver astedan fyrir pessum mikla
mun?  Gudony  Gudbjornsdottir  (2007) sem  rannsakad  hefur
stjérnunarhlutverkid at fra sjénarmidum kynjanna, vill meina ad petta sé
vegna pess ad stjornendahlutverkid sé i raun og veru kynjad. Pad er ad segja
ad pegar folk hugsar um leidtoga og stjornendur pad komi alla jafna
karlmadur fyrst upp i hugann. Pessi kynjun a stjérnendahlutverkinu leidi til
pess ad folk buist frekar vid karlmanni i stjornunarstodu sem veldur pvi ad

konur eiga erfidara med ad sekja um slikar stédur og komast i peer.

Séa vandi ad konur seu sidur radnar i stjérnunarstoour ma i raun lysa & pa
leid ad til peirra séu einfaldlega gerdar adrar veentingar en til karla i somu
stodu. Guony Gudbjornsdottir (2007) heldur pvi fram ad pad leidi til pess ad
kvenstjérnendur fara stundum ad haga sér eins og karlmenn til pess eins ad
falla i hopinn. En um leid og peer eru farnar ad haga ser eins og karlmenn er
liklegra ad peer njéti sin ekki i starfi, enda eru sterkir stjérnendur heilir,
traverdugir og glasilegir einstaklingar sem geisla af 6ryggi og styrkleika.
Um leid og konur fara pvi i pennan hlutverkaleik pa missa peaer heilindi sin
og traverduleika asamt pvi ad missa sérstddu sina sem stjérnandi, en hin
felst einmitt i pvi ad vera kona.

[ grein sem Svava Jonsdottir (2006) skrifadi kom fram ad Margrét
Kristmannsdottir fyrrverandi formadur FKA, félags kvenna i atvinnulifinu,
teldi pann vanda sem kvenstjornendur standa frammi fyrir ekki liggja hja
beim sjalfum, heldur hja peim koérlum sem eiga fyrirtaekin. | pvi samhengi

36



bendir hin & ad fyrirteeki sem stjérnad er baedi ad konum og kérlum virdast
skila miklu betri &rangri en pau fyrirteeki sem adeins er stjornad af 6dru
kyninu. Han telur einnig ad islenskar konur séu vannytt audlind, pratt fyrir
hatt menntunarstig peirra og telur ad vidhorfsbreyting purfi ad eiga sér stad

til pess ad hlutur kvenna i stjérnunarstédum aukist.

Til ad utskyra pad hversu heaglega gengur fyrir konur ad komast i
stjornunarstodur hafa fjorar astedur helst verid nefndar til ségunnar. I fyrsta
lagi hefur verid bent & pad ad petta sé ekki vandamal par sem ad kynferdi
stjornenda skipti einfaldlega ekki mali. | 68ru lagi eru konur sjalfar sagdar
vera vandamalid, pessi utskyring er rokstudd & pa leid ad alla jafna skorti
konur menntun til ad sinna stjornendastodum sem og ahuga. bar skorti
einnig naudsynlega innsyn i stjornmal &samt skorti a reynslu sem adstu
stjornendur og leidtogar. 1 sému Gtskyringu er einnig tekid fram ad konur
upplifi akvedna togstreitu milli heimilis og atvinnu, sem Karlarnir upplifi
ekki. 1 pridja lagi er bent & ad hindranir kvenna i stjornunarstodur felist
innan skipulagsheildanna, en med pvi er att vio ad til kvenna séu gerdar
meiri krofur, ad fyrirteekjamenningin sé dvinveitt konum og ad liklegt sé ad
sama kyn og fyrir sé i stjérnunarstéoum sé valid afram til pess eins ad
einstaklingurinn passi betur inn i hopinn sem fyrir er og pannig meetti lengi
telja. | fjorda og sidasta lagi er talad um ad vidurkennt sé ad
vidhorfsbreytingar i samfélaginu séu parfar, en i pvi samhengi er bent & ad
naudsynlega purfi ad stokka upp i menningu og forystu skipulagsheilda
(Guony Gudbjornsdéttir, 2007).

I nokkud svipadan streng tekur Arelia Eydis Gudmundsdottir, en arid
2008 framkvemdi han rannsokn & éatta kvennkyns forstjérum og
framkvaemdastjorum. Han komst ad peirri nidurstédu ad peer hafi haft meira
fyrir leidtogahlutverkinu heldur en karlar, han telur asteeduna vera ad enn i

dag sé imyndin af stjérnendahlutverkinu st ad karlmadur eigi ad gegna
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peirri stddu. Han komst einnig ad peirri nidustodu ad til kvenna veeri gerd su
krafa ad peaer séu allt i senn mjukar en samt hardar og ferar um ad taka
akvardanir. Flestar peirra kvenna sem Arelia tok vidtal vid téludu um ad
baer hefdu akvedid ad vera ein af strakunum og lata fordéma i sinn gard ekKi
trufla sig i pvi ad na settu marki. bvi alyktar Arelia ad paer konur sem nad
hafa langt i stjornunarstdrfum séu liklegri til ad hafa purft ad laga sig ad
menningu strakanna & kostnad sinnar eigin menningar (Arelia Eydis
Gudomundsdottir, 2008).

Hvad styrkleika kvennstjérnenda vardar pd ma segja ad peerséu oft a
tioum lydraedislegri stjornendur, pad felur i sér ad sem flestir taki patt i
akvorounum og ad a alla sé hlustad. En Gudny bendir & ad flestar kenningar
gangi ut fra pvi ad lydraedislegur stjérnendastill sé lykillinn af gédum
stjornunarhattum, enda leggi gddir karlstjérnendur einnig aherslu & pess
hattar stjornun. AJdrir styrkleikar kvenna sem stjoérnenda liggja i godri
samskiptaferni og godri menntun asamt peirri stadreynd ad med konur i
stjorn skipulagsheilda breikka paer forystuimynd sina. En slik imynd verdur
alltaf sterkari og sterkari lydraedsleg krafa baedi hér a landi sem og erlendis
(Gudny Gudbjornsdattir, 2007).

Med serstoou kvennstjérnenda i huga er gaman ad bera saman
stjérnunaradferdir peirra, en freedimenn telja ad hagt sé ad greina akvedin
mun og telja margir ad i raun og veru sé hagt ad tala um karl- og kvennleega
stjornun. Einkenni kvennlegrar stjornunar eru talin vera dreifd
akvordunartaka asamt samvinnu yfir- og undirmanna. Einnig er 16gd ahersla
a ad Urlausn vandaméla sé byggd a innsai, samiud og skynsemi. begar
kemur ad einkennum Karleegrar stjérnunar er p6 annad upp a teningnum,
einkennin eru mikil samkeppni, akvardanir teknar af stjornendum og ad vald
sé byggt & stddu vidkomandi. Einnig er talid ad i karllegri stjornun felist ad

urlausn vandamala séu tilfiningasnaud og rokvis (Eagly og Johnson, 1990).

38



Hvad stjérnunarstilinn sjalfan vardar pa hefur oft & tidum verid visad i
mismunandi stjornunarstila karla og kvenna. Talid er ad karlar notist alla
jafna vid drottnandi stjérnun, en i henni felst ad stjérnandinn fer sjalfur med
allt vald og vinna undirmenn hans pvi eftir hans skipunum.
Kvennstjornendur notast aftur a moti heldur vid lydradislega stjérnun par
sem meira jafnreedi rikir milli undirmanna og stjornanda, sem leidir af sér ad
valdid feerist alfarid fra stjornanda til hopsins. Med slikri stjornun er
aherslan & ad einstaklingar vinni sem ein heild og stjérnandinn verdur i raun
hluti af hépnum (Eagly o.fl.,2003; Mullins, 2007).

Fleiri stjornunarstilar hafa verid notadir til ad bera saman
stjornunaradferdir kvenna og karla, en pad eru til ad mynda
samskiptamidadurstill og verkefnamidadurstill. Talad er um ad
karlstjornendur séu liklegri til pess ad beita verkefnamidudum stjornunarstil
a medan kvennstjornendur beiti frekar samskiptamidudumstil. Munurinn a
pessum tveimur stilum liggur i pvi ad s& stjérnandi sem er
samskiptamidadur ber umhyggju fyrir undirménnum sinum, er alltaf til taks,
synir undirménnum sinum mikla vinsemd og laetur sér velferd peirra skipta
mali. A medan stjornandi sem beitir verkefnamidudum stjornunarstil beinir
sjonum sinum frekar ad pvi ad fara eftir reglum asamt pvi ad gera miklar
krofur um pad ad undirmenn nai markmidum sinum og syni pannig afkdst

(Eagly, Karau og Johnson, 1992).

6.1 Stadalimyndir og fordémar
Eins og greint var fra i upphafi pessa kafla vill Gudny Gudbjornsdéttir

(2007) meina ad stjornendastarfio sé kynjad, pad er ad segja ad pegar
einstaklingar hugsa um stjornendur pa sé imyndin af karlmanni sem fyrst
kemur upp i hugann. bessar hugmyndir einstaklinga ma gera rad fyrir ad

byggi a stadalimyndum, en med stadalimyndum er att vid akvedna hugmynd
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sem algengt er ad gera sér innan tiltekins hops og pa um annan hop, riki,
trafélég og svo framvegis (Snara, e.d.). bvi ma i raun segja ad su adkvedna
hugmynd sem ad vid gefum okkur um tiltekna hépa sé nokkurskonar
alhaefing, en slikar alhafingar eru oft & tioum grundvollur fordoma.
Stadalimyndir eda alhafingar eru einnig notadar pegar kemur ad kynjunum,
0g eru paer medal annars notadar til ad greina mun & kérlum og konum. |
raun meetti pvi segja ad stadalimyndir séu notadar til pess ad spara okkur
baedi tima og orku, enda einfoldun & peim fjélbreytileika sem er til stadar.
Ef peirra nyti ekki vid veeri omogulegt ad greina kynin ad, enda erum vid

jafn misjofn og vid erum morg (Catalyst, 2005).

En hafa pessar stadalimyndir raunveruleg ahrif & pad hvort ad konur séu
siour radnar i stjornunarstodur en karlar? beir Powell, Butterfield og Parent
hafa a sidustu aratugum einmitt verid ad rannsaka petta vidfangsefni, pad er
ad segja hvort ad konur séu sidur fengnar til pess ad stjorna innan
skipulagsheilda. Alls hafa peir gert prjar rannsoknir a vidfangsefninu fra
arinu 1976 til arsins 1999. Nidurstddur peirra benda til pess ad enn pann dag
i dag hafi stadalimyndir ahrif, po ekki i sama meli og adur. pratt fyrir pa
stadreynd ad stadlimyndir hafi na minni &hrif en adur pa syndu nidurstéour
sidustu rannsoknar peirra felaga ad baedi kynin, @ mismunandi aldri og med
mismunandi menntun lystu gédoum stjornanda sem karlamanni med
karllegum stjornunarhattum. Svipada nidurstodu er ad finna i rannsokn &
vegum Catalyst en par kemur fram ad stadalimyndir eru ein helsta hindrun
sem konur meta innan fyrirtekja (Powell, Butterfield og Parent, 2002;
Catalyst, 2002).

Sé litid framhjd peirri stadreynd ad stadalimynd gdds stjérnanda se
karlmadur, er forvitnilegt ad skoda stadalimyndir karlstjornenda annars
vegar og kvennstjornenda hins vegar. Almennt eru kvennstjérnendur taldir

bera hag og velferd annarra fyrir brjésti sér asamt pvi ad peer eru taldar bua
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yfir eiginleikum eins og miskunnsemi, gédvild, orleti og hjalpsemi.
Karlkyns stjornendum er hins vegar lyst sem radandi kyninu og eru peir
almennt taldir bda yfir eiginleikum eins og sjalfsteedi, metnadargirni,

sjalfstrausti og akvedni (Duehr og Bono, 2006).

Hér ad nedan verdur gerd grein fyrir adferdafraedi, gagnatflun og

greiningu rannsoknarinnar.
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7 Rannsoknin: Adferdir og gogn

Med pessari rannsokn leitadist rannsakandi eftir ad 06dlast innsyn i
hugarheim nyrra kvennkyns stjornenda innan Iprétta- og tomstundasvids
Reykjavikurborgar (ITR), asamt pvi ad 6dlast skilning & upplifun peirra af
starfinu, fyrstu manudina og jafnvel arin i starfi. Leitast var eftir upplifun
pessara tilteknu einstaklinga og pvi ekki &tlunin ad alhefa um
nidurstddurnar. Rannsoknin for fram med eigindlegri adferdafraedi, par sem

vidtolum er beitt til ad 6dlast skilning & upplifun vidkomandi einstaklinga.

7.1 Eigindleg rannsdknaradferd
Til pess ad fanga upplifun einstaklinga parf rannsakandi ad notast vid

rannsdknaradferd sem gefur feri & sliku og pvi vard eigindleg
rannsoknaradferd fyrir valinu, en slik adferd hentar vel til pess ad Gdlast
innsyn inn i veruleika vidmalenda, skodanir hans og upplifanir &
vidfangsefni  rannsoknarinnar.  begar kemur ad eigindlegum
rannsoknardaferdum er ekki leitast eftir pvi ad alhaefa um vidfangsefnid
heldur pess i stad er verid ad skoda pann veruleika sem viomalendur leggja
i upplifanir sinar og pvi er dmégulegt ad alhaefa, enda upplifun hvers og eins
60lik. Eigindleg rannsdknaradferd er pvi notud i peim rannsoknum par sem
leitast er eftir dypri skilning i veruleika akvedins hdps einstaklinga, med

tilgang og markmid rannséknarinnar i huga (Esterberg, 2002).

Rannsokn sem pessi flokkast sem tilviksrannsdkn, pad er ad segja
eigindleg tilviksrannsokn, en slikar rannsoknir byggja a nakveemri athugun a
akvednu vidfangsefni vid tilteknar adstedur (Bogdan og Biklen, 2006).

Astedan fyrir pvi ad eigindleg tilviksrannsokn vard fyrir valinu er s ad
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rannsakandi var ad leitast eftir upplifun nyrra stjérnenda af fyrstu manudunum
og jafnvel ari i starfi, pad er ad segja verid er ad leita ad akvednu vidfangsefni

vid akvednar adstaedur.

7.2 Val a viofangsefni
Val & vidfangsefni rannsoknarinnar byggir ad nokkru leyti & eigin reynslu

rannsakanda en hann starfadi sjalfur hja ITR. Ahuginn vid pad ad beina
sjonum & kvenkynsstjornendur vaknadi vid lestur greinar sem peir Ingi
Ranar Edvardsson og Gudmundur Kristjan Oskarsson skrifudu (2009). par
var bent a ad menntun og reynsla kvenna i islenskum fyrirtsekjum virdist
vera vannytt audlind, par sem einungis 20,5 % stjornenda landsins eru

konur, samanborid vid 32 % i 6drum Evropuléndum.

7.3 Vettvangur viomelenda
Til ad gera ser grein fyrir pvi umhverfi sem ad vidmelendur pessarar

rannsoknar starfa i er mikilveegt ad skoda starfsvettvang peirra, en hann er
ITR, eda Iprétta og tdmstundasvid Reykjavikurborgar. Med starfi TR vill
Reykjavikurborg studla ad fristundaidju allra aldurshopa. I pvi sambandi
leggur stofnunin aherslu & ad midla a einfaldann hatt upplysingum um pad
tomstundarstarf sem er i bodi i borginni hverju sinni og pa badi & vegum
ITR sem og annara stofnanna. bad ber p6 ad taka fram ad sérstok ahersla er
a ad kynna moguleika bzdi barna og unglinga i 6llum hverfum borgarinnar,
en sa vettvangur er einmitt starfsumhverfi vidmalenda pessarar rannsoknar
(Reykjavikurborg, e.d.).

Viomelendur pessara rannsoknar starfa badi i barna- og unglingastarfi
ITR, pad er ad segja paer eru verkefnastjorar fristundaheimila og

félagsmidstodva. Fristundaheimilin eru starfraek fyrir born a aldrinum sex til

43



niu ara og bjoda upp a fjolbreytt tomstundarstarf eftir ad skoladegi likur.
Markmid fristundaheimilanna er ad hver og einn fai ad njota sin og fai
teekifeeri til ad proskast i umhverfi sem einkennist af virdingu, hlyju og
oryggi, en rik ahersla er 16g0 a ad proska félagslega feerni i samskiptum i
gegnum leik og starf asamt pvi ad auka virdingu fyrir ser og 6drum
(Reykjavikurborg, e.d.)2.

Felagsmidstodvarnar eru hins vegar &tladar unglingum & aldrinum 13 -16
ara. Peirra hlutverk er ad vera afdrep par sem unglingar geta varid fritima
sinum an afengis og vimuefna og pannig studla ad jakveedum proska peirra,
asamt pvi ad gera unglingana sjalfsteedari og haefari til ad takast & vid lifid.
par er pvi leitast vid ad na til peirra unglinga sem parfnast félagslegs
studning i gegnum uppbyggilegt og gefandi felagsstarf (Reykjavikurborg,
e.d.)2.

Med ofangreinda peetti i huga ma pvi gera sér i hugarlund ad
starfsvettvangur vidmalenda sé fjolbreyttur og ad verkefnin séu jafn
mismunandi og pau eru morg, enda verid ad pjonusta baedi born og unglinga
i tomstundastarfi. Einnig er liklegt ad akvedin léttleiki purfi ad rikja yfir
starfinu par sem tomstundaidokun badi barna og unglinga parf ad vera

skemmtileg svo adsokn sé i starfid.

7.4 Gagnaoflun
Eins og gefur ad skilja hofst framkvemd rannsoknarninnar med vali &

vidfangsefni pessarar rannsoknar, en su feeding var 16ng og stréng og miklar
breytingar og vangaveltur attu sér stad i tengslum vid efni ritgerdarinnar.
Lagt var af stad i upphafi med allt adra hugmynd en eftir p6 nokkur samtél
vid leidbeinanda pessarar rannsoknar komst rannsakandi ad nidurstodu.
Eiginleg vinna vid rannsoknina hofst sidan i jantar 2013 med lestri

freedilegra greina og boka um vidfangsefnid. Samhlida slikum lestri voru
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viotol tekin frd enda februar til 22. mars 2013. Gagnagreining for ad
einhverju leiti fram samhlida afritun vidtala en eiginleg gagnagreining for

fram i byrjun april 2013.

Gagnadflunin  for fram med sj6 viotolum &samt skrainingu &
hugleidingum og athugasemdum rannsakanda sem skradar voru eftir ad
viotélin voru tekin, dsamt lysingu & viomelanda og peim adstedum sem
vidtolin voru tekin i. Timalengd vidtala var fra 30 minatum upp i
klukkustund, en flest vidtolin voru um pad bil 50 minQtur, eitt vidtalid tok
Klukkustund og eitt tok adeins 30 minatur. Vidtolin voru tekin &
vinnustddum vidmalenda nema eitt sem tekid var & heimili rannsakanda.

Vidtolin voru hljédritud og sidan ordreétt afritud.

Viotolin voru hofd half-opin, en slik viotél eru byggd upp i vidtalsramma
sem hefur fyrirfram akvedin pemu. Pessi akvednu pemu er spurt um i
akvedinni r6d og er buid ad gera tilléogur ad spurningum tengt hverju og
einu pema. P6 svo ad fyrirfram akvednar spurningar liggi fyrir er samt sem
aour sveigjanleiki i viotélunum og haegt ad fjalla um pemun i annari réd en
vidtalsramminn segir til um, &samt pvi ad nyrra spurninga er spurt til pess

ao fylgja eftir svorum viomealenda (Kvale, 1996).

Pad ber ad taka fram ad i upphafi hvers og eins vidtals var viomalendum
kynnt efni rannsoknarinnar, til hvers vidtalid veri og hvers vegna pad veeri
hljodritad. Einnig var tekid fram ad fullum trunadi vid viomelendur veeri
heitid, pannig ad 61l néfn og stadarheettir sem kunna ad koma fram i pessari
ritgerd eru skaldud. Viomalendum var einnig pakkad fyrir pattokuna. Kvale
(1996) telur ad mikilveegt sé ad vidmelendur fai tilfinningu fyrir
rannsakandanum i upphafi vidtalsins enda raedur su tilfinning sképum pegar
kemur ad pvi ad treysta viokomandi fyrir reynslu sinni og upplifun.

Vidtalsrammi rannséknarinnar var byggdur upp i kringum akvedin pemu
sem rannsakandi taldi geta varpad ljési a upplifun nyrra stjérnenda af
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starfinu. Vid hvert pema skrifadi rannsakandi upp nokkrar spuringar sem
hann fékk hugmyndir um vid lestur hinna ymsu fraedigreina er tengdust
stjornunarstarfinu og upplifun nyrra stjérnenda. Spurningarnar voru dregnar
saman i fjégur pemu sem mynda vidtalsramman en hann ma sja hér, sem og

i vidauka 1.
— Bakgrunnur
— Stjornandi
— Starfid sjalft
— Vonir og veentingar

[ fyrsta pema vidtalanna var leitast eftir bakgrunnsupplysingum
viomalenda. bar var spurt um aldur, menntun og reynslu viomelenda asamt
stédu peirra innan ITR. | 68ru pemanu sem snéri ad hlutverki stjérnandans
spurdi rannsakandi viomelendur hvad keemi upp i hugann pegar peir
hugsudu um stjornunarstarfid og pa haefni sem pyrfti til ad sinna pvi. Einnig
lék rannsakanda forvitni a ad vita hvort vidmelendur t6ldu mun &
stjornunarstil karla og kvenna. [ pridja pemanu sem fjalladi um starfid sjalft
var rannsakandi ad leita eftir upplifun vidmealenda fyrstu manudina i starfi,
hvada hindranir peir stodu frammi fyrir, hvada og hvort ad peir hefdu fengid
studning i wupphafi. Einnig voru vidmelendur bednir um ad lysa
hefdbundnum degi i starfinu. I fjorda og sidasta pema vidtalanna voru
viomalendur spurdir ad pvi hvort starfid veeri i likingu vid pad sem ad peir
bjuggust vid adur en peir téku vid pvi, einnig voru peir bednir um ad lysa
veentingum sinum til framtidarinnar.

Vid val & pattakendum studdist rannsakandi vid reynslu sina af starfi
innan ITR og pad tengslanet sem hann hafdi myndad par. bvi var ekki erfitt
ad nalgast viomealendur og mikid um pad ad vidmelendur bentu

rannsakanda & adra mogulega viomalendur. bannig ralladi boltinn &fram og
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fyrr en vardi var rannsakandi komin med sj6 vidmelendur sem allir

uppfylltu kréfur rannséknarinnar.

Upphaflega st6d til ad reda vid stjérnendur sem hofou adeins verid i
stjornunarstarfi i innan vid ar, en eftir ad hafa reett vid stjornanda sem hafdi
setid nokkurn tima og bent & hversu langan tima pad tekur ad finna sig i
starfi, var akvedid ad vikka pann ramma og mida pvi frekar vid stjérnendur

sem hofou starfad i allt ad 3 ar sem stjérnandi.

Tekin voru vidtol vid 7 konur sem allar gegna stodu verkefnastjora innan
ITR, en eins og &dur hefur verid bent & var leitast eftir stjornendum sem
gengt hofou starfinu i 3 ar eda skemur, po var einn vidmelandi sem for
langt at fyrir pann timaramma sékum misskilning, pad kom pé ekki ad sok.
Allir viomelendur voru & aldrinum 25 til 30 ara, med BS/BA/BeD gradu
enda er gerd krafa um grunn haskolamenntun pegar kemur ad
verkefnastjorastodum innan ITR. Tveir vidmalendur voru einnig i nami

samhlida vinnu og einn vidmealandi var i feedingarorlofi.

Eins og greint var fra hér ad ofan nytti rannsakandi sér tengslanet sitt til
ad nalgast viomalendur og pekkti hann pvi tvo vidmelendur persénulega.
Vio pa vidmelendur hafdi rannsakandi samband 6formlega i gegnum
tolvupdst. beir sidan bentu rannsakanda a fleiri viomelendur sem
rannsakandi hafdi einnig samband vid i gegnum télvupdst med st6dludu
kynningarbréfi & vidfangsefni rannsoknarinnar og bedni um patttoku. Allir
pbeir sem rannsakandi hafdi samband vid toku fyrirspurninni vel og toku patt

i rannsokninni.

7.5 Gagnagreining
Gagnagreining pessara rannsoknar hofst a sama tima og vidtélin voru tekin,

en eftir ad pau hofou verid tekin lysti rannsakandi addraganda vidtala, peim
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adsteedum sem pau voru tekin i sem og vidmelendum. Vid afritun vidtala
skradi rannsakandi hja sér athugsemdir, medal annars um hvad betur hefdi
matt fara asamt vangaveltum um svor viomalanda. Eftir ad vidtdlin hofou
verid afritud, voru pau itrekad lesin yfir og helstu kdédar og pemu i svérum
vidmalenda dregin fram. I tengslum vid pemun voru pau vidfangsefni valin
sem rannsakanda  pottu  ahugaverdust og  varpa  ljosi &
rannsoknarspurningarnar sem lagt var med i upphafi. bemun sem urdu fyrir

valinu verda gerd nanari skil i greiningarkaflanum hér ad nedan.
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8 Greining og tilkun gagna

[ pessum kafla er leitast vid ad draga fram pau megin pemu sem fram komu
i rannsokninni. bessi fjogur megin pemu sem fram komu kallast ad miklu
leyti & vid vidtalsramma rannsakanda, sem hafdur var til hlidsjonar i 6llum
viotblum pessarar rannsoknar. Pau tengjast einnig peim premur

rannsoknarspurningum sem lagt var upp med i byrjun:

1. Hvada hugmyndir hafa nyir stjornendur um
stjérnunarstarfid og pa haefni sem parf til ad sinna
bvi?

2. Hver er upplifun og reynsla nyrra stjornenda fyrsta
arid i starfi?

3. Hver er sjalfsmynd nyrra stjornenda i tengslum vid

stjérnendastarfid?

[ fyrsta undirkaflanum hér ad nedan verdur fjallad almennt um
stjornunarstarfid at frd hugmyndum vidomelenda asamt pvi ad hugmyndum
viomealenda um mismunandi stjérnunarstila karla og kvenna verda gerd skil.
[ 68rum undirkaflanum er vikid ad fyrstu skrefum nyrra stjornenda i starfi.
par er komid inn a paer hugmyndir sem vidmalendur h6fdu um starfid adur
en peir toku vid pvi, hvernig paer hugmyndir samraemist raunveruleikanum,
asamt pvi ad fjalla um pann studning sem vidmealendur fengu pegar peir
toku vid starfinu. I pridja undirkaflanum verdur fjallad um pad hvernig
vidmelendur tala um sjalfan sig i stjornunarstarfinu asamt peim daglegu
verkefnum sem peir purfa ad sinna. Ad lokum eda i fjérda undirkaflanum

verdur stuttlega fjallad um vonir og veentingar viomealenda i framtidinni.
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8.1 Hugmyndir um stjornunarstarfio og pa haefni sem til parf.
pegar viomealendur voru spurdir ad pvi hvad veeri pad fyrsta sem kemi i

hugann pegar peir hugsudu um stjérnendastarfid voru peir allir sammala pvi
ad mannleg samskipti skiptu mestu mali. Pegar peir voru spurdir frekar ut i
bad hverskonar samskipti peir ettu vid bentu flestir a samskipti vid
starfsmenn, en tveir vidmelendur bentu einnig & samskipti sin vid

vidskiptavinina, og einn benti einnig & adra stjornendur.

Einn viomelandi ordadi petta svo:

Samskipti kemur svona fyrst upp sem stjornandi. Pad er badi pad
ad pa parft ad eiga i godum samskiptum vid hérna adra
stjornendur og pitt starfsfolk og vidskiptavinina sem pd ert ad
sinna. | minu tilfelli foreldrar og bérn.

Annar ordadi petta svo:

Mannleg samskipti eru bara alveg rosalega mikilveeg, allavega i
bessu og pu parft ad bara getad talad vid félk og vera opin og
hérna bara rosa mottekilegur fyrir 6llum pessum upplysingum
sem pu ert ad fa.

S mikla ahersla viomelenda & samskipti kallast ad miklu leyti a vid likan
Mintzberg (sja mynd tv6). Pbar fjallar hann um pad hversu miklu
lykilhlutverki samskipti gegna pegar kemur ad stjornunarstarfinu og i raun
skipti pau 6llu mali pegar kemur ad pvi ad stjorna, enda kaemist ekki mikid
til skila nyti samskipta ekki vido (Mintzberg, 2009). beir Yukl og Kotter taka
i sama streng og hafa bent a i skrifum sinum mikilveegi samskipta pegar
kemur ad stjornun og stjornunarstarfinu. Kotter heldur pvi medal annars
fram ad stutt og oskipulégd samskipti geti reynst stjornendum afar ahrifarik,
enda skipti pau miklu mali pegar kemur ad pvi ad mynda og vidhalda
tengslaneti stjornandans (Yukl,2010; Tengblad og Vie, 2012). Rannsoknir
hafa einnig synt ad stjérnendur eyda alla jafna miklum tima i samskipti vid
einstaklinga utan skipulagsheildarinnar, en samskipti vid foreldra likt og

viomalendur benda &, falla einmitt undir slikt. pessi samskipti utan
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skipulagsheildarinnar eiga einnig samleid vid likan Mintzberg (2009) par
sem bent er a ad eitt af hlutverkum stjornanda er ad eiga samskipti vid
einstaklinga utan skipulagsheildarinnar og mynda med peim tengslanet,
asamt pvi ad takast a vid vandamal sem upp geta komid og svo meetti lengi
telja.
Annad atridi sem viomalendur téludu um og tengdu vid stjérnunarstarfiod
var skipulag, eda eins og einn vidmalandi ordadi pad:
En svo nattdrulega kemur lika bara inn i petta, petta typiska
skipulag og ad vera hérna, ad na ad halda utan um petta af pvi ad

betta er rosalega mikid af litlum pattum sem ad madur parf alltaf
ad vera rosa mikid i.

pessar hugmyndir vidmalanda um skipulag koma heim og saman vid
likan Mintzberg (2009) par sem hann bendir & ad til pess ad starf
skipulagsheildar gangi sem skildi purfi stjérnendur ad ramma inn starfid og
setja pvi akvedin timamork, pad er ad segja skipuleggja starfid. Einnig fellur
pessi hugsun vel ad hinni klassisku skilgreiningu Fayol, par sem hann skipti
starfinu upp i fimm flokka, aetlanagerd, skipulag, fyrirmalagjof,

samhafingu og eftirlit (Luthans, 1988).

Allir viomelendur téludu einnig um pad ad stjornendastarfid veeri
akvedinn linudans hvad vardadi starfsmannamal, en med pvi Aattu
viomelendur vid ad stjoérnandi pyrfti ad geta stjornad undirménnum sinum
en samt sem adur verid vinur peirra, ein sagdi i pvi sambandi ,pad er
nattirulega fin lina ad vera vinur folksins eda yfirmadur®. Onnur lysti pvi
SVO:

pad er samt lika svona akvedin lina sem madur parf einhvern

vegin ad passa ad detta ekki sitthvoru megin, ad vera bara félagi
eda vera bara yfirmadur.

Sa linudans stjoérnanda sem vidmelendur lysa hér tengist ad miklu leiti

likani Mintzberg (2009) par sem hann fjallar um mikilveegi pess ad
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stjornendur fai folk a sitt band og virkji pad med sér (e. people plane), en i
bvi sambandi er nokkud ljost ad stjornendur verda ad varast ad detta ekKi
6Aru hvoru megin vid linuna. Sé viokomandi adeins stjornandi er hatta 4 ad
hann festist i skipunarhlutverki, pad er ad segja nai ekki ad hrifa folk med
sér heldur skipi pvi adeins fyrir. Sé hann hins vegar adeins vinur getur verid
heett vid pvi ad einstaklingarnir virdi ekki formlegt vald hans sem stjornanda
0g geri pad einnig ad verkum ad hann nai ekki ad fa folk med sér og virkja
pad.

petta formlega vald stjérnandans vill Linda Hill (2003) meina ad skilji
stjornendur ad fra Odrum starfsmonnum skipulagsheildarinnar. Petta
formlega vald stjornandans virdist vera viomalendum mjog hugleikid, enda
tala allir viomelendur um pessa finu linu sem parf ad stiga. Einn
viomalandi utskyrir pad vel med pvi ad tala um ad stjornendur purfi ad
finna einhverskonar milliveg, en pad verdi hver og einn ad gera fyrir sig pvi

stjornendur eru ju misjafnir eins og peir eru margir.

Linda Hill (2003) fjallar um hlutverk stjérnandans en hun vill meina ad
hlutverk hans felist fyrst og fremst i pvi ad leidbeina 6drum, fremur en ad
framkveema verkin sjalfur. Med pessu & hun vid ad stjérnandinn verdur ad
virkja starfsmenn sina og lata pa sja um vinnuna. I pvi felst ad deila abyrgd
og skipta med folki hlutverkum pvi pud sem stjornandi getur ekki sinnt 6llu,
pitt hlutverk felst fyrst og fremst i pvi ad hafa akvedna yfirsyn. petta
hlutverk stjornandans sem Linda lysir hér kemur heim og saman vid
hugmyndir vidmealenda um pa heafni sem stjornendur purfa ad bda yfir, pad
ma medal annars sja a pessum ummelum ,,Stjornandi parf ad hafa, parf ad
vera godur i ad midla hlutum, parf ad vera sem sagt gédur i ad deila abyrgd
og a0 koma folki i hlutverk®. Adrir vidmealendur lystu pvi svo:

A0 geta leidbeint &n pess ad vera donlegur eda skiluru... ef ad pa
ert feer um pad ad geta leidbeint &n pess ad vera med leidindi, og

allir, og pu veist koma pvi pannig ad folk geri pad, ad pa
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nattarulega leidir pu folk. Og pad fer ad gera hlutina &n pess ad
bad er verid ad mata pad stanslaust.

PU parft nattrulega lika bara ad vera tilbuin ad axla pessa abyrgo
af pvi a0 petta er alveg, pu veist vid berum nattarulega abyrgo a
Ollum pessum krokkum sem eru ad koma til okkar. PG ad pad sé
alveg fleira af starfsfolki pa er pad verkefnastjorinn sem ber héfud
og herdar yfir pessu 6llu.

Tveir vidmalendur bentu einnig & ad mikilvaegt veeri fyrir stjornendur ad
skoda sjalfan sig adur en farid sé i ad gagngryna adra og litu & pad sem

mikilvaega hafni pegar kemur ad stjornunarstarfinu.

par sem viomalendur voru allar konur, 1ék rannsakanda forvitni a ad vita
hvort ad peir teldu einhvern mun vera a stjornunarhattum karla og kvenna.
Til ad byrja med voru viomelendur allir sammala pvi ad munur veeri &
stjérnunarhattum kvenna og karla, sumir tdldu ad konur tekju meira inn &
sig, einkum og ser i lagi pegar illa gengi @ medan adrir viomelendur toldu
ad konur veltu hlutunum meira fyrir sér heldur en karlmenn. Fjorir

vidmealendur lysti muninum a pessa leid:

Konur taka meira tillit til personunar en ég held lika ad paer geti
verid algjorar tikur, Eg held ad paer geti ordid mjog strangar. Og
hja kérlunum, og pa hja peim sem ad ég pekki sem stjérnendur pa
eru peir meira svona hver er vinur mans, hvernig pad er komid
fram vid starfsmennina.

Kannski sé bara moduredlio hja flestum konum sem eru
stjornendur ad peer horfa svoldid &, petta er sem sagt fjolskyldan
bin sem ad pu er ad hugsa um og reynir ad sinna 6llum eins og
jafn vel.

Pad er einn verkefnastjori sem er ad vinna hér, hann er strakur, ef
eitthvad er pa finnst mér hann sko, mér finnst hann til deemis ekki
nogu akvedinn oft. Hann er kannski svona feimnari vid ad taka
leidinlegri, leidinlegar akvardanir, vill ekki vera leidinlegi gainn.

Pad er meira skipulag hja stelpunum, pad eru allir pessir litlu
hlutir skiluru, med krakkana. Pad er kannski verid ad fara i
vettvangsferd pa er einhvern vegin allt alveg a teru en hja
strakunum er petta meira, petta reddast skiluru.
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Eins og sja ma af ofangreindum svérum, er greinilegt ad til ad byrja med
hafi stadalimyndir kynjanna fengid ad rada for. paer hugmyndir viomealenda
ad moduredli kvenna spili stéran patt i stjérnunarstérfum kvenna kemur
heim og saman vid paer hugmyndir ad konur beiti frekar samskiptamidudum
stjornunarstil & medan karlar beiti frekar verkefnamidudum stjornunarstil.
En munurinn & pessum tveimur stjérnunarstilum liggur i pvi ad sa stjérnandi
sem er samskiptamidadur ber umhyggju fyrir undirménnum sinum, er alltaf
til taks, synir undirmoénnum sinum mikla vinsemd og leaetur sér velferd peirra
skipta mali. A medan stjornandi sem beitir verkefnamidudum stjérnunarstil
beinir sjénum sinum frekar ad pvi ad fara eftir reglum &samt pvi ad gera
miklar kréfur um pad ad undirmenn nai markmidum sinum og syni pannig
afkost (Eagly o.fl., 1992). Svor viomealenda eiga einnig samleid med peim
hugmyndum ad kvennstjornendur beiti alla jafna lydraedislegri stjornun par
sem allir eru jafnir og stjornandinn verdur i raun og veru hluti af hopnum
(Eagly 0.fl.,2003; Mullins, 2007).

Eftir ad hafa svarad spurningunni um hvort munur veeri &
stjérnunarhattum kynjana er pé eins og kveiknad hafi a vidvorunarljosi
medal vidmalenda og peir attad sig & pvi ad likt og svo margir adrir hafi
beir dottid i pa gryfju ad adgreina stjérnendur eftir kyni og par med studst
vid stadalimyndir sem rikjandi eru i samfélaginu. bvi var merkilegt ad sja
hvernig svorin breyttust i lok pessara spurningar og vidmelendur féru ad
benda & pad ad i raun og veru veeri ekki hegt ad tala um mun &
stjornunarhattum karla og kvenna, pad veeru einfaldlega mitur, par sem peir
veru svo personubundnir og feru i raun ekki eftir kyni heldur
einstaklingnum sjalfum. | neaesta kafla verdur vikid ad fyrstu skrefum

viomelenda i starfi stjornandans.
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8.2 Fyrstu skrefin i nyju starfi
Viomealendur téludu opinskatt um fyrstu manudina og arid i starfi sinu sem
stjornendur, pad sem peir téldu standa upp Ur hvad vardadi pa reynslu voru
starfsmannamalin en flestir glimdu vid einhverskonar togstreitu a pvi svidi.
prir viomelendur attu til ad mynda i erfidleikum med ad fa starfsmenn 4 sitt
band, einn lysti pvi pannig:
Sko pa var néattarulega folk sem buid var ad vinna i kannski, i
nokkur ar a undan mér sem var ekkert heldur alveg ad gefa mer

teekifeeri strax sko en hérna pannig ad pad var svoldid til baka
svona.

Bara af pvi ad pa veist pau kunnu vel vid stjornandann sinn sem
var a undan og hérna voru bara komin fost i eitthvad far. bad var
mjog erfitt ad rifa pau upp ur pvi.

pessi upplifun vidmalenda kemur heim og saman vid nidustodur Lindu
Hill (2003). HGn komast ad pvi ad erfidasta verkefni nyrra stjérnenda hefdi
verid ad mynda arangursrikt vinnusamband vid undirmenn sina, hinir nyju
stjornendur voru hissa a pvi hversu erfitt peim fannst pad og hversu
vidkeaemir peir veeru fyrir pvi. beir hofou ekki gert sér grein fyrir hversu stor
partur af stjérnendastarfinu feeli i sér samskipti vid undirmenn, enda hofou
beir verid gerdir ad stjornendum vegna vidskiptatengdra hefileika sinna en

ekki vegna hafni i mannlegum samskiptum.

Annar viomelandi benti & hversu yfirpyrmandi tilfinning pad hefdi verid
ad taka vid sem stjornandi med fjora starfsmenn en hann lysti pvi svo:
Eg var nattirulega mjog ung pegar ég byrja i pessu, ég er bara 22

ara pegar ég byrja sem yfirmadur med fjora starfsmenn og petta er
svoldid svona overwhelming.

Flestir bentu einnig & pad hversu erfitt pad hefdi verid til ad byrja med ad
stjorna, baedi vegna pess ad i flestum tilfellum voru vidmelendur a

svipudum aldri og starfsmenn sinir, viomalendur pekktu starfsmenn sina
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persénulega eda hefdu unnid med peim adur sem almennir starfsmenn. Tveir

viomelendur lystu pvi & pessa leid:

Flestir jafn gamlir eda eldri en ég. petta voru meira bara vinir
heldur en ad ég var ad syna peim stjornendahatti mina, petta var
bara meira svona vinskapur og sem sagt folk komst upp med
meira heldur en pad gerir nina.

Krakkarnir eru adeins eldri en ég eda a svipudum aldri. Allir ur
hverfinu og ég er ur hverfinu, en hérna pannig ad pad er svoldid
erfitt ad allt i einu hérna breyta um hlutverk. Sérstaklega pegar
madur hefur unnid med fullt af krokkum hérna i sumarstarfinu og
eitthvad. Og svo allt i einu pegar madur, og pa var ég bara hluti af
hopnum og ndna pegar ég labba inn pa fara allir eitthvad ad vinna
skiluru, pad er alveg hellad.

pegar vidmelendur voru spurdar Gt i pad hvort ad peir hefdu fengid
einhverskonar studning i upphafi eda handleidslu inn i starfid pa voru peir
allir nema einn sammala pvi ad porf veeri a meiri handleidslu i upphafi
starfsins, en einn vidmelandi likti pvi vid ad vera kastad i djupu laugina.

Fjori viomalendur téludu um reynslu sina a pessa leid:

Pegar ég byrjadi sem verkefnastjori pa fékk ég mjog litla
handleidslu, hin var med mér hvort ad pad var einn eda tveir
dagar, hun var alveg bara komin a steypinn. Og var samt pa alveg
vodalega litid med mér, syndi mér rosa litid hvernig etti ad gera
hlutina. Pannig ad eég svoldid svona purfti ad reka mig a svona i
byrjun og svo einhvern vegin &tludust allir bara einhvern vegin
bara til ad pu kynnir ad gera petta.

Eg held ad margir myndu bara fara, eda skiluru ef pad fer ekki
naegan studning, petta er erfitt i upphafi og svona ad folk kannski
gefst bara upp.

Pad er bara stutt sidan ég hetti ad fa spurningar eitthvad svona,
hvad varstu bdin ad pessu? Hvad var pad, pu veist bara ha ? Hvad
varstu ekki buin ad pessu? Nei ég hef bara aldrei heyrt um petta
adur, veit ekkert hvad petta er. bannig ad pad gleymist kannski ad
segja akvedna hluti sem hefdi getad verid buid ad segja.

Eg hefdi viljad meiri handleidslu, p6 ad pad hefdi ekki verid
meira en bara vika... og pad hefdi verid gott ad fara i skolana og
hitta til demis skolastjorana og namsradgjafana og eitthvad
svona, i stadinn fyrir ad detta bara inn a fyrsta fund og bara
eitthvad he ég er ny.
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pessi upplifun vidmelenda ad vera kastad i djupu laugina kemur ad
einhverju leyti heim og saman vid hugmyndir Lindu Hill (2003) en hdn
bendir & ad pratt fyrir ad studningur vid nyja stjérnendur sé naudsynlegur pa
leerist stjornunarstarfid med pvi ad takast & vid dagleg verkefni, gera mistok
og leera af peim. Einn vidmalendi ordadi petta vel pegar hiin sagdi ,,&g segi
alltaf pa leerir petta mest med pvi ad vera & vettvangi. bu lerir alveg mest a

ad gera mistok®.

[ nokkud svipadan streng tekur Mintzberg (2009) pegar hann bendir & ad
ekki sé hagt ad kenna stjérnunarstarfio i skolum, pad lerist adeins med
reynslunni. Hann likt og Linda bendir p6 a ad naudsynlegt sé ad fa akvedna
handleidslu og studning inn i starfid sem greinilega skortir innan ITR ef

marka ma upplifanir vidmelenda.

Annar vidmalenda lysti einmitt reynslu sinni fyrstu manudina med
deemisdgu sem hann sagdi ad hefdi einkennt starfid fyrstu manudina ef ekki
arid, hann sagoi:

Pad voru til deemis vinnuskyrslur sem ad pa purftir ad fylla ut
fyrir hvernig og einn starfsmann og ég kunni pad ekkert og hafdi
aldrei gert pad og ég gerdi pad bara einhvern vegin eins og ég hélt
og sendi pad fra mér. Fékk svo bara allt i hausinn & mér, petta er
ekki svona og svona, og svona gerir madur petta ekki. Og madur
alveg ja ja ja og okei. | stadinn fyrir ad ad svona heyrdu ja okei,

fyrsta skyrslan pin. Hérna a ég ekki ad syna pér hvernig & ad gera
petta og eitthvad.

pratt fyrir ad viomalendur veeru almennt sammala um ad handleidslu inn
i starfid skorti téludu peir allir um pad ad eftir & ad hyggja hefdu peir laert
heilmargt vid pad ad vera kastad i djupu laugina. Peir hefou gert misték og
leert af peim og pannig proskast i starfi, ef til vill fyrr en ella. bessi upplifun
samraemist hugmyndum fraedimanna & bord vid Lindu Hill (2003) sem eins
og adur hefur komid fram likir pvi ad verda stjérnandi vid pad ad eignast
barn, allt i einu ertu komin med eitthvad i fangid sem ad pu parft ad hugsa

um og hlda ad. Eins og gefur ad skilja veistu ekki hvernig best er ad gera
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bad, svo pu ert liklegur til ad gera mistok og leera af peim adur en pa verdur

goadur i pessu nyja hlutverki.

pratt fyrir skort & handleidslu bentu pé allir viomalendur & pad ad
audvelt hefdi verid ad nalgast adra samstarfsmenn til ad afla ser upplysinga
um starfid og allir nema einn téludu um ad peir hefdu nytt sér reynslu sina af
eigin stjornendum til pess ad leera inn a hid nyja hlutverk. prir vidmalendur
lystu pessari reynslu sinni svona:
Peir sem vinna hér pu veist pau svona Utskyrdu fyrir mér smatt og

smatt svona hvernig madur etti ad styra sko, en annars bara kom
petta ad sjalfu sér.

Eg er med otrulega frabaeran yfirmann, og han er lika o6tralega
frabeaer fyrirmynd. Og ég hef lika verid med fleiri yfirmenn eins og
i Holly, sem var bara alveg frabaer fyrirmynd og ég tek hennar, pu
veist hennar leidir alveg oft og nyti mer paer sjalf i minu starfi sko.
Eins og madur tok eftir ad han stjérnadi sinni félagsmidstoo.

Madur hefur svo oft verid pessi, hin manneskjan, pad er svoldid
Odruvisi ad fara, pu veist ég hef natturulega verid leidbeinandi i 3-
4 ar eda eitthvad og fara svo i pessa stodu og madur er kannski
buin ad upplifa nokkra yfirmenn, Madur svona gripur svona,
heldur ad madur sé buin ad gripa pad besta fra peim.

Pessi leid viomalenda til ad leera inn & stjérnunarstarfio samraemist einnig
rannsokn Lindu Hill (2003) en hun komst ad peirri nidurstéou ad nyir
stjérnendur laeri stjornunarhlutverkid med tvennum hatti. Annars vegar med
bvi ad fylgjast med eigin yfirménnum og hins vegar med samskiptum sinum
vid adra pegar & holminn er komid. En mikilveagt er ad nyir stjérnendur geti
att samskipti vid einstaklinga i sému st6du, annad hvort adra stjornendur
eda nyja stjoérnendur og reett vid pa um pad sem er i gangi hverju sinni og
myndad pannig badi tengslanet d&samt pvi ad fa hugmyndir um pad hvad

beir e&ttu ad vera ad gera og hvernig peir getu framkvemt pad.

Morg fyrirteki i dag leggja mikla aherslu a nylidapjalfun, en i henni felst
ad veita nyjum starfsmonnum akvedin verkferi til ad takast & vid nytt

hlutverk, pvi 1ék rannsakanda forvitni & ad vita hvort slik pjafun hefdi verid
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i bodi fyrir viomalendur pegar peir téku vid stjérnunarstarfinu. Allir
viomealendur t6ludu um ad hafa farid a nokkur namskeid, pau voru pé feaest
stjornendamidud. Eitt namskeid stéd pd upp dr, en pad var sérstaklega
hugsad fyrir stjornendur og nefnist leidtogaskélinn, en hann héfou nokkrir
viomelendur farid i. Viomalendur t6ludu um ad par sé fjallad um hlutverk
stjornandans, hvernig haegt er ad leida starfsmenn i starfi i stad pess ad
stjorna peim, asamt pvi ad fa pattakendur til ad velta fyrir sér hlutverki

stjornenda. Pennan skola téldu vidmalendur gagnlegan.

Fjorir viomalendur bentu einnig a sérstaka fundi sem stjornendur innan
ITR sakja, pessir fundir nefnast verkefnastjoravitamin og er vettvangur
stjérnenda til ad pusta, reeda hugmyndir sinar um starfid og fa hugmyndir
hver fra 6drum. bessa fundi téldu vidmelendur afar gagnlega p6 ekki veeri
um beina fredslu ad reda. bessir fundir, pad er ad segja
verkefnastjéravitaminid, kemur heim og saman vid hugmyndir Lindu Hill
(2003) um mikilveegi pess ad nyjir stjornendur hafi vettvang til ad spegla
sjalfan sig, hvad peir eru ad gera rétt og hvad meetti betur fara asamt pvi ad

fa hugmyndir ad verkefnum.

Pegar innt var eftir pvi hvort simenntun veeri i bodi i starfinu almennt var
svarid ja og ndg af henni. Viomealendur t6ldu allir ad ndg frambod veri a
namskeidum til si- og endurmenntunar og veeru peir hvattir til pess ad seekja
sér namskeid. Engin skylda hvildi p6 um ad saekja dkvedid morg ndmskeid a
ari, onnur en su ad annad hvert ar pyrftu starfsmenn ad endurnyja skirteini
sitt i skyndihjalp. Flestir voru vidmelendur p6 duglegir ad sekja namskeid,
enda allir sammala um ad pau veru skemmtileg og gagnleg. Einn

vidmealandi taladi um ad hafa nanast farid a pau oll.

Eftir ad hafa heyrt upplifun stjérnenda af fyrstu manudunum i starfinu pa
Iék rannsakanda forvitni & ad vita hvort ad fyrri hugmyndir vidmalenda um

stjornendastarfid samraeemdust peim raunveruleika sem peir steedu na frammi
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fyrir. Flestir voru sammala um ad starfid veeri vidameira en peir hefdu gert
rad fyrir og ad peir hefdu buist vid ad eyda meiri tima i leik med peim
bérnum og unglingum sem peir veeru ad pjonusta. | stadinn feeri timi peirra i
ad sinna ymiskonar skrifstofuvinnu og fundarsetum. Fimm vidmelendur

lystu upplifun sinni & pessa leid:

Eg atti ekki beint von & madur sér aldrei heildarmyndina fyrr en
madur er komin inn i petta. Og pa einhvern vegin var petta svo
stort og mikid. Einhvern vegin miklu steerra en madur atti von a.

Pad kannski kom mér svoldid a dvart er hvad parna pad er mikio
eitthvad svona fundadaemi og pu veist petta ad madur parf svoldid
ad vera i toélvunni, hafa e-mail opid og petta og hitt og bara
allskonar.

Eg bjost ekki vid ad purfa ad vera svona mikid i télvunni og vera
svona mikid alltaf ad peytast it um allan bz. Eg hélt svona bara
begar ég var ad taka vid pessu ad petta veeri bara dgedslega
skemmtilegt og, sem pad er, en ég veeri bara med krokkunum ad
leika mer.

Petta er meiri vinna heldur en hérna félk held ég ad gerir sér grein
fyrir sko. Og mér finnst 0gedslega skemmtileg spurning pegar
unglingar bara, biddu meetir pu hérna klukkan niu & morgnanna ?
Eg bara ja, hvad ertu ad gera, hvad biddu? Og pau halda bara ad
vid vinnum bara vid ad vera i bordtennis og spila playstation og
horfa & sjonvarpid. Fatta néatturulega ekkert i rauninni allan
undirbuningin sem er a bak vid petta pannig ad ja svoldid meiri
vinna.

Pegar ég var ad vinna a fristundaheimili og horfdi a
verkefnastjorann pa var €g alltaf bara ja, pu veist, af hverju er hin
ekki bain ad pessu fyrir 16ngu, af hverju er, pa veist eitthvad
svona demi. bad er bara, pad eru ferri Kklukkutimar i
vinnutimanum heldur en madur heldur sko.

pessar hugmyndir vidmealenda koma heim og saman vid nidurstodur
Lindu Hill (2003) en vidmelendur hennar t6ludu um pad ad fyrirfram
akvednar hugmyndir peirra um starfid hefou ekki reynst réttar, starfio feli
miklu fleiri paetti i sér en haegt sé ad gera sér i hugalund. En fjélbreytileiki
starfsins er einmitt eitt af einkennum pess ad mati Mintzberg (2009).
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8.3 Eg sem stjornandi og starfid mitt
Vid héfum 6ll mismunandi hugmyndir um stjérnendur og peirra hlutverk en

eftir ad hafa fengid nasapef af peim hugmyndum vidmealenda langadi
rannsakanda ad forvitanst adeins um pad hvernig stjornendur vidmelendur
toldu sig vera. bad var p6 ekki gert med beinum spurningum heldur bad
rannsakandi viomealendur ad tala um daglegt starf sitt, en Ur peim svérum
fékk rannsakandi ageetis hugmynd um hvernig vidmalendur lita & sig. Svor
viomalenda voru ansi fjélbreytt en megin pradurinn i peim 6llum var sa ad
pbeir toldu sig vera mjég sanngjarna stjérnendur og duglega vid ad virkja
starfsmenn, pad er ad segja leyfa peim, ad taka patt i akvardanartéku innan
skipulagsheildarinnar sem og ad leida akvedin verkefni. Fimm vidomalendur

lystu sér med eftirfarandi heetti:

Madur reynir alltaf ad vera eins litill stjérnandi og madur getur.
Sérstaklega i minu starfi pa reynum vid 6ll ad vera, eda pu veist
ég reyni ad vera bara jofn minu starfsfolki.

Eg held ad ég sé bara agaetur stjornandi, ég er ekki mjog stréng...
en ég held, ja ég, pu veist @&tti 6rugglega & einhverjum vissum
timapunkti ad vera strangari en ég er. Eg geri allavega mitt allra
besta i ad leyfa 6llum ad taka patt i stjorninni og ad pu veist ad
pad lidi o6llum starfsmonnum eins og peir eigi hluta i
félagsmidstodinni.

Eg er mjog sanngjorn og afar polinméd en mjog akvedin. Og
sérstaklega nuna, petta er sem sagt, ég er komin a annad ar og pad
hefur breyst rosalega hvernig ég tek & 6llum malum. bu veist eg er
bara mjog akvedin, ég segi, ég nenni ekki ad lata eitthvad svona
Krauma.

Eg er rosalega opin fyrir pvi ad starfsfolk taki frumkveedi ef pau
eru med einhverjar hugmyndir ad reyna ad framkvaema pear. Eg
reyni oft ad virkja pad mjog mikid i starfinu. Pannig ad ég sé ekki
alltaf ad taka allar akvardanirnar.

Eg reyni nattirulega alls ekki ad vera einhver yfirmadur eitthvad,
en pad er nattdrulega alltaf ég sem ad hnippa i starfsfolk ef ad pad
er eitthvad sem ad parf ad baeta eda eitthvad svoleidis. En ég reyni
bara rosalega ad vera med bara ja jafningja stjornun.
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Erfitt er ad lesa i svor viomalenda enda mikid af ordum i lysingum peirra
sem stinga i auga, likt og pad ad reyna ad vera eins litill stjérnandi og madur
getur. Heegt er ad draga pa alyktun ad viokomandi sé hraeddur vid ad takast
a vio stjornunarstarfid. Eftir ad hafa lesid vidtolin aftur og aftur og skodad
samhengi peirra telur rannsakandi p6 ad af svérum vidmealenda megi sja ad
beir virdast allir beita lydraedislegri stjornun. Slikur stjérnunarstill
samraemist peim hugmyndum ad haegt sé ad greina mismunandi
stjornunarstil allt eftir kyni, en alla jafna er lydraedislegur stjornunarstill
tengdur vid kvenstjornendur. [ slikri stjornun felst ad meira jafnraedi rikir
milli undirmanna og stjornenda, sem leidir af sér ad valdid feerist alfarid fra
stjornanda til hopsins. Med slikri stjornun er aherslan a ad einstaklingar
vinni sem ein heild og stjornandinn verdur i raun hluti af hépnum (Eagly
0.f1.,2003; Gudny Gudbjornsdottir, 2007; Mullins, 2007).

Svor vidmelenda koma einnig heim og saman vid paer hugmyndir ad til
sé karl- og kvenlaeg stjornun. I pessu sambandi eru einkenni kvenlagrar
stjérnunar talin vera dreifd akvardarnartaka asamt samvinnu yfir- og
undirmanna. Einnig er 16gd ahersla & ad Grlausn vandamala sé byggd a
innsaei, samud og skynsemi. Pegar kemur ad einkennum Kkarlegrar
stjérnunar er p6 annad upp a teningnum og par er talad um ad einkennin séu
mikil samkeppni, akvardanir seu teknar af stjornendum og ad vald sé byggt

a stoou viokomandi (Eagly og Johnson, 1990).

[ svorum vidmalenda i tengslum vid dagleg storf og & sér sem stjérnanda,
kom enn og aftur upp st umraeda hversu fin lina pad veeri ad vera stjornandi
og vinur. Einn viomalandi lysti pvi svona:

Eg reyni oft ad Gtskyra petta, ég er alveg vinnu Magnea og svo er
ég vina Magnea. Og pau purfa alvega ad pekkja muninn og gera
bad alveg sko. pannig ad ef ég er tussa i vinnunni ad pa pydir

ekkert ad vera ful pegar klukkan er fimm og vid hatt ad vinna. bu
veist pad sem gerist i vinnunni er bara par.
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Annar vidmalandi benti & mikilveegi pess ad vera god fyrirmynd fyrir
starfsmannahopinn sinn ,sko ég reyni alltaf ad vera mjog g6d fyrirmynd
med pad ad maeta a réttum tima og ganga i verk pd ad pad sé ekki a
listanum®. Pessi afstada vidmelanda samramist hugmyndum Mintzberg
(2009), en hann bendir & ad stundum purfi stjérnendur ad setja akvedid
fordeemi fyrir starfsmenn sina, ekki endilega til pess ad hlutirnir séu
framkvemdir, heldur til pess ad starfsmenn syni frumkvaedi og gangi i

verkin.

Tveir viomalendur, sem sinnt hofou stjornunarstarfinu hve lengst bentu a
ad pad hefdi tekid akvedinn tima ad komast inn i stafid, i pvi sambandi benti
einn viomalandi a ad pad hefdi 6rugglega tekid hann allt fyrsta arid ad
komast inn i starfid, vinna starfsmenn & sitt band og na akvedinni yfirsyn a
starfid. Pessir viomalendur bentu einnig & ad i raun veeri madur stédugt ad
lzera betur og betur inn & starfid og sjalfan sig i leidini, baedi sem stjérnanda
0g sem einstakling, vidmealendurnir tveir lystu pvi medal annars svona:

PU ert kannski ekki alltaf ad leera eitthvad nytt en pa ert alltaf ad
lzera nyjar og nyjar adferdir til ad gera hlutina betur og skilvirkara.

Madur var svoldid pa veist, ja barnalegur fyrst pegar madur
byrjadi. Madur &tladi bara ad taka allt of mikid a sig og etladi
bara ad vera gddi gainn i 6llu og svara 6llum og gera allt fyrir
alla. En eg er pad ekki lengur.

Pad kom bara svona timapunktur ad eg var bara ad, ad ég snéri
bara sjalf bladinu vid. Og sagdi bara ég er stjornandi fyrst og
fremst og sem sagt yfirmadur pinn og sidan er eg vinur,

pessar hugmyndir viomealenda eru i takt vid nidurstddur rannséknar
Lindu Hill (2003), par sem fram kom ad fyrsta arid i starfi nyrra stjérnenda
eru peir stoougt ad leera nyja hluti um sjalfan sig. Pessi nyja pekking a
sjalfum sér kemur i ljos um leid og stjornendurnir takast a vid ny og
krefjandi verkefni stjornunarstarfsins. Han bendir jafnframt & ad pessi nyja

bekking & sjalfum sér hafi komid vidmealendum sinum & dvart, enda
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bjuggust peir ekki vid pvi ad fulloronir einstaklingar eins og peir sjalfir geetu

broskast og breyst jafn mikid og raun bara vitni.

[ tengslum vid ofangreindar hugmyndir stjérnenda Iék rannsakanda
forvitni & ad vita hvad viomalendum peetti erfidast i starfinu sem og hvad
beim peetti skemmtilegast eda jakveedast. bad 14 ekki a svorum hja
viomealendum pegar innt var eftir pvi hvad veeri erfidast en allir
vidmalendur bentu & samskiptin. I pvi sambandi bentu flestir & samskipti
vid foreldra eda fimm af sj0 viomalendum, og hinir tveir viomalendurnir
komu aftur ad samskiptum vid starfsmenn, en pau virdast viomalendum
hugleikin. brir viomalendur lystu samskiptahindrunum i starfinu svona:

Erfidast finnst mér samskipti vid foreldra... af pvi ad pau vilja

stundum, mjog gjarnan, ekki horfast i augu vid pad ad barnid
beirra sé ad gera eitthvad af sér.

Svona erfidast og pad sem er svona, getur verid hindranir ad teekla
eru foreldrarnir. Af pvi ad pu veist aldrei hvernig peir bregdast vid
ef eitthvad kemur upp a og pu, peir geta oft verid frekar donalegir.

PU veist, madur vill hafa allt i g6du, madur vill hafa 6ll samskipti
g6d, upplysingaflaedi gott, en svo kemur aftur a moti ad vid erum
med 80 krakka parna inni og pad er ekki haegt ad nala i hvert eitt
og einasta foreldri pegar barnid er ad fara og segja heyrdu petta
var svona og svona i dag.

Annar viomelandi benti einnig & ad be&di fjarmagn og eilif
starfsmannavelta veeru jafnframt akvednar hindranir i starfi en hann lysti pvi

svona.

Fjarmagnid sem vid faum er ekki ndg. Og eillif starfsmannavelta.
Pad er bara af pvi ad vid erum eins og eg hef alltaf sagt, vid erum
bara halfgerd stoppustdd fyrir starfsfolkid af pvi ad vid bjédum
ekki upp a 100% starf og vid bjodum bara upp a starf eftir hadegi.

pannig ad ég tel pad vera mikla hindrun i starfi ad geta ekki préad
starfid med pad starfsfolk sem pa etlar ad hafa i einhver akvedin
ar. Pu getur aldrei gert parna priggja ara plan pvi ad pu veist aldrei
hvada starfsfolk pa ert med.
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Tveir viomealendur eins og greint hefur verid frd bentu einnig & ad
starfsmannamalin veeri hve erfidust i starfinu og einn peirra lysti pvi svo:
Erfidast er nattdrulega alltaf sko starfsmannamalin, pegar pad
koma upp einhver leidinleg starfsmannamal pad er alveg, ja
erfidast... petta eru nattarulega, af pvi ad petta er oft svo viokvaem

mal, madur parf ad taka svo vel & peim svo ad pad verdi ekki
einhver eftirfylgni og eitthvad vesen sko.

pegar kom ad pvi ad tala um kosti starfsins, voru allir vidmelendur
sammala, pad voru einfaldlega bornin, unglingarnir og starfsfolkid sem
gerdu starfid skemmtilegt. Tveir viomalendur lystu pvi svo:
Madur talar bara oft um pad... &j pu veist unglingarnir minir voru

svo 6gedslega fyndin i dag. Og ég hef oft fengid ad heyra bara,
hvad attu eiginlega marga unglinga ?

Mér finnst skemmtilegast bara starfsfolkid i kringum mig. Allir
rosalega hressir og jakveedir og gaman ad vinna med pvi. Og
madur er bara buin ad eignast mjog goda vini. Og audvitad ad
sjalfsogdu bornin.

Einn vidmelandi benti einnig a skemmtilegan punkt en hann taladi um
hversu gaman pad veri ad sja hvad fristundastarf veeri ordid vinsalt medal
barna, hann lysti pvi svo:

Jakveett er bara pu veist hvad fristundastarfid er ordid vinselt.
Hvad vid erum ordin porf og ekki porf fyrir svo marga foreldra,
bad er meira ad bornin vilja koma til okkar. bad er ekki eins og til
daemis margir foreldrar sem eru i faedingarorlofi og sem sagt
mamman etlar ad hafa strdkinn sinn heima en pad er bara, nei ég

®tla ad vera i fristundarheimilinu. Mér finnst pad rosa jakveett
hvad, ad pad sé buid ad breytast.

[ tengslum vid storf vidmalenda langadi rannsakanda ad fa betri syn &
bad hvad felist i starfi stjornanda, hver helstu verkefni hans veru og i hvad
mestur timi fari. Viomalendum fannst flestum erfitt ad lysa hefébundnum
degi i starfinu enda bentu peir allir & ad i raun og veru veeru engir dagar eins.
Misjafnt sé eftir dégum hvad liggi fyrir, suma daga veeru peir adeins ad
sinna hefdbundnu skrifstofustarfi & medan adrir dagar feeru ad mestu leyti i
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fundarhald. Dagarnir voru po alltaf tviskiptir, pad er ad segja fyrir hadegi
voru vidmalendur ad sinna ymiskonar undirbuningsvinnu sem tengdist
starfinu, eins og ad panta mat, svara télvuposti, skipuleggja starfid, meeta a
fundi og fleira. Eftir hadegi og a kvoéldin voru bérnin og unglingarnir maett
0g péa voru vidmalendur meira ad leidbeina starfsménnum sinum asamt pvi
ad hafa akvedna yfirumsjon med starfinu. Einn vidomelandi lysti
hefdbundnum degi svona:

Starfid skiptist i tvennt og ég meeti yfirleitt hér um bara atta og

byrja bara a ad svara télvupostum og einmitt byrja ad gera

skipulagid og brainstorma nyjar hugmyndir um hvad ég vil gera

yfir daginn. Pad er svona venjulegur dagur svo einmitt er fundur,

namskeid og allskonar... svo sem sagt klukkan eitt matir madur

upp i fristundaheimilid... svo koma krakkarnir og pu veist pa
verdur allt vitlaust (hleer).

Pegar rannsakandi spurdi ut i pad i hvad mestur timinn feeri, téludu
viomalendur um tvennt, annars vegar ad hafa umsjon med starfinu og vinna
med bérnunum og hins vegar fundi, sem peir t6ludu um ad veru margir og

timafrekir. brir viomalendur svérudu pvi svo:

Mestur timinn fer bara ja i ad styra, pa veist bara daglegur starfi.
PU veist hvad er i gangi med krokkunum, bara ad vera stjornandi i
rauninni, bara ad vera til stadar, fyrir allt og alla. PU veist pad er
nattarulega, madur er alltaf eins og madur sé i midjunni.

Sko mestur timinn fer nattarulega i held ég bara i ad vinna a
voktunum, svona ég held pad. Allavega brodurparturinn af honum
og sidan fer, ja atli naest mestur timinn fari ekki i fundi, pad er
rosa mikid af fundum.

Mestur timi, ég myndi segja fundir. Mestur timinn ef ad ég tek
alla pa fundi sem ég sit i hverri viku pa er petta mjég stor hluti. Ja
kannski fundir og ad vera med bérnunum er svona svipadur timi
en fundir og ad vera med bérnunum er svona svipadur timi, en
fundir af pvi ad pad er ekki pad skemmtilegasta i starfinu pa finnst
mér pad taka meiri tima.

[ tengslum vid dagleg storf, bentu vidmaelendur allir & ad mikid areiti veeri

a pa og erfitt ad sinna einhverju verkefni 100%, starfid veeri pvi nokkud
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slitrott en pad er i samreemi vid hugmyndir freedimanna um storf stjérnenda.
Henry Mintzberg (2009) vill medal annars meina i pessu sambandi ad pad
séu akvedin atridi sem einkenni stjornunarstarfid en pau séu medal annars
hradi starfsins, fjolbreytileiki pess, hversu sundurslitid og brotakennt starfid
er. Enda sé erfitt fyrir stjornendur ad einbeita ser ad akvednum hlut i langan
tima, pad sé alltaf eitthvad annad sem kallar og tekur par med athyglina.
Petta gerir pad ad verkum ad starf stjérnandans er einstaklega brotid, pad er

ad segja litill timi fer i hvert og eitt verkefni.

8.4 Vonir og ventingar
par sem viomealendur pessarar rannsoknar voru allt ungar konur, & aldrinum

25 — 30 ara lék rannsakanda forvitni a ad vita hvert per stefndu i framtidinni

0g pa sérstaklega hvort ad paer seeu sig fyrir sér i stjornunarstddum eda ekki.

Flestar voru paer sammal pvi ad paer myndi frekar kjésa stjornunarstoou

fram yfir pad ad vera almennur starfsmadur, en pad veri pd engin fyrirstada,

veeri ekkert annad i bodi. Svor priggja viomalenda voru medal annars pessi:
Eg hugsa ad ég geeti, @tti erfidara med ad fara aftur vera, ég sé

mig fyrir mér sem stjérnanda. En mig langar lika ad prufa ad vera
ekki med alla pessa abyrgad.

Eg held ad pad sé alveg 6rugglega erfitt ad svissa, ad vera allt i
einu ekki lengur yfirmadur en ég held samt ad ég geti pad alveg
ef ad pad veeri kannski ekki inn & pessum vinnustad.

[ framtidinni pa langar mig ad vera i stjornunarstodu sko. pegar
madur er bdin ad upplifa petta pa er petta mjog skemmtilegt.

Einn vidmelandinn benti einnig & pa stadreynd ad ef hann yrdi aftur
undirmadur pa4 myndi hann aldrei lita somu augum a yfirmann sinn. Hann
myndi einnig haga seér 6druvisi, en hann lysti pvi svona:

Eg myndi aldrei vera eins skiluru, ég myndi alltaf vera miklu
meira gagnrynin en, og lika ég myndi gera pad sem ad mér finnst

gott ad starfsfolkid mitt geri fyrir stjornandann sem veeri yfir mér.
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pessi ummeli vidmelanda eru i samreemi vid nidustddur Lindu Hill
(2003) par sem ad han bendir & ad leerddmurinn sem ad hlyst af pvi ad verda
stjornandi breytir pér til framtidar sem persénu. Han vill meina ad i raun og
veru proskist pd sem einstaklingur vid pad ad verda stjérnandi. bu hefur

Odlast nyja reynslu sem hefur & pig ahrif pad sem eftir er.

Pad ma pvi segja ad hugmyndir Lindu Hill eigi vid rok ad stydjast, pad sé
einfaldlega eitthvad vid pad ad verda stjornandi sem breytir einstaklingum
til frambudar og geri pad ad verkum ad peir hugsi 6druvisi. Kannski er pad
einmitt pessi breyting sem sér til pess ad vidmalendur pessarar rannsoknar

sja sig frekar sem stjornendur i framtidinni heldur en almennir starfsmenn.
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9 Lokaord

[ pessari ritgerd var fjallad um upplifun nyrra stjornenda af starfi sinu fyrstu
manudina og jafnvel arin i starfi. Markmidid var ad varpa ljosi & pa upplifun
sem nyjir kvennkyns stjérnendur innan ITR hafa af fyrstu manudunum og
jafnvel arinu i starfi, en sambarileg rannsokn er ekki til hér & landi, eftir

bestu vitneskju rannsakanda. Rannsoknarspurningar pessa verkefnis voru:

1. Hvada hugmyndir hafa nyjir stjornendur um stjornunarstarfio og pa

heaefni sem parf til ad sinna pvi?
2. Hver er upplifun og reynsla nyrra stjornenda fyrsta arid i starfi?

3. Hvernig er sjalfsmynd nyrra stjornenda i tengslum vid

stjérnunarstarfio?

Nidurstédur rannsdknarinnar benda til pess mannleg samskipti séu sa
pattur sem vidmelendur telja skipta hve mestu mali pegar kemur ad
hlutverki stjérnandans. En peir benda & ad samskipti sin beinist ekki adeins
ad undirmdénnum sinum heldur taki pau einnig til annarra stjérnenda sem og
vidskiptavina sinna sem i peirra tilfelli eru foreldrar og born. Pessi
mikilveegi samskipta pegar kemur ad stjornunarstarfinu er i takt vid
hugmyndir hinna ymsu fredimanna. Henry Mintzberg (2009) telur medal
annars ad samskipti gegni lykilhlutverki pegar kemur ad stjornun enda eru
pau einn af premur flokkum i likani hans um stjérnendastarfid. SOmu ségu
er ad segja um pa Yukl og Kotter sem benda einnig & mikilveegi samskipta
medal annars i peim tilgangi ad byggja upp stort og gott tengslanet (Yukl,
2010; Tengblad og Vie, 2012).
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Athyglisvert potti rannsakanda ad skoda svor vidmelenda pegar
rannsakandi  velti upp peirri spurningu hvort munur veeri &
stjornunaradferoum karla og kvenna, til ad byrja med voru allir
vidmalendur sammala pvi ad munur veri a. Konur veru allajafna
umhyggjusamari i gard undirmanna sinna, per syndu peim meiri &huga en
karlmenn og leyfdu peim ad taka patt i stjornuninni, pad er ad segja peaer
beiti lydraedislegri stjornunarstil en karlar. pegar vidmalendur héfou hins
vegar lyst pessum mikla mun sem peir téldu vera a stjérnunarhattum
kynjanna, var eins og rofad hefdi til og viomelendur attad sig a hvad peir
hefdu verid ad segja. En an undantekningar endudu 6ll svor vidmelenda &
pbéa leid ad audvitad veeri ekki haegt ad tengja mismunandi stjérnunaradferdir

vid kynin par sem paer veeru fyrst og fremst einstaklingsbundnar.

Hvad upplifun viomelenda af fyrstu manudunum vardar pa pétti 6llum
viomalendum skorta handleidslu inn i starfid, einn viomaelandi lysti pvi svo
ad honum hefdi i raun verid kastad Gt i djupu laugina. Flestir viomalendur
hofou po farid & einhver ndmskeid vid upphaf starfsins, en pau virdast ekKi
hafa veitt viomelendum pau verkfaeri sem peir téldu sig purfa til ad sinna
starfinu rétt fra fyrsta degi. Viomealendur bentu po & ad eftir & ad hyggja
hefdu peir leert toluvert & pvi ad hafa verid kastad i djupu laugina. beir hefou
burft ad takast & vid hin ymsu vandamal, en téldu sig pannig hafa lert inn &
starfid og hvad i pvi folst. Slikar hugmyndir eru nokkud i takt vid
nidurstédur Lindu Hill (2003) sem benti & ad med pvi ad takast & vid dagleg
verkefni, gera mistok og leera af peim hafi vidmalendur sinir leert hvad felist
i stjiornunarhlutverkinu. I nokkud svipadan streng tekur Mintzberg en hann
heldur pvi fram ad ekki sé haegt ad kenna stjornun nema & vettvangi, tilounar
adstedur sem kenndar eru i skolastofum gefi einfaldlega ekki raunszja
mynd af starfinu (Mintzberg, 2009).
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Rannsakanda potti nokkud athyglisvert i tengslum vid fyrri hugmyndir
viomalenda af starfi stjornenda hversu illa paer hugmyndir samremdust
raunverulegu starfi peirra. Viomalendur héfou nanast allir unnid adur a
samskonar vinnustad og pvi var forvitnilegt ad sja ad hugmyndir peirra um
starfid voru ekki i likingu vid pad sem raunverulega folst i pvi.
Viomalendur héfdu til ad mynda flestir séd fyrir sér ad eyda meiri tima a
golfinu, med bérnunum, heldur en raunin vard. beir hofou heldur ekki gert
sér grein fyrir peirri miklu skrifstofuvinnu sem fylgdi starfinu. Pessi
mismunur er einnig i takt vid nidurstodur Lindu Hill (2003) sem komst ad
bvi ad veentingar viomealenda sinna &dur en peir toku vid stjérnunarstarfinu
semraemdust ekki peim raunveruleika sem peir stodu frammi fyrir sem

stjérnendur.

Lysingar vidmelenda & sjalfum sér voktu athygli rannsakanda einkum
fyrir peaer sakir ad i peim leyndust lysingar sem stungu i auga og fengu
rannsakanda til ad staldra vid. Eftir miklar vangaveltur & oroum vidmalenda
og samhengi komst rannsakandi ad pvi ad lesa matti svo ur ordum peirra ad
viomalendur lystu sér sem litlum stjérnendum, stjérnendum sem leyfdu
undirménnum sinum ad taka patt i stjornuninni. Peir toldu sig vera
sanngjarna og polimdda, enda litu peir & undirmenn sina sem sina adra
fjolskyldu. bpessar hugmyndir peirra koma heim og saman vid paer
stadalimyndir sem rikjandi eru um kvennstjornendur, pad er ad segja ad paer
beiti alla jafna lydraedislegri stjornunarhattum (Gudny Gudbjornsdottir,
2007).

Pad sem vidmealendum potti pd hve erfidast vid stjornendastarfio til ad
byrja med voru samskipti peirra vid undirmenn sina, en peir bentu allir &
hversu erfitt pad hefdi verido ad feta akvedin milliveg pegar kom ad
undirménnum sinum, pann linudans ad vera vinur eda yfirmadur. pessar

hugmyndir vidmealenda eru i takt vid nidustoédur Lindu Hill (2003), en hun
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komast ad pvi ad erfidasta verkefni nyrra stjornenda hefdi verid ad mynda
arangursrikt vinnusamband vid undirmenn sina. Allir vidmalendur voru
somuleidis sammala pvi ad foreldrasamskipti sé sa pattur i starfinu sem
peim finnist erfidastur og a sama tima leidinlegast ad eiga vid. Einkum fyrir
beer sakir ad foreldrar eigi oft a tioum erfitt med ad vidurkenna ad bérn
beirra geri eitthvad af sér. I pessu sambandi veltir rannsakandi fyrir sér hvort
draga megi pa alyktun ad pad séu ekki samskiptin sem slik sem

viomalendum finnist erfid heldur vidfangsefni peirra.

AdJ lokum lék rannsakanda forvitni & ad vita hvert viomalendur stefndu i
framtidinni, enda hafdi rannsakandi eitt sinn heyrt ad erfitt veeri ad fara fra
bvi ad vera yfirmadur til pess ad verda almennur starfsmadur. Allir
viomalendur voru sammala pvi ad eflaust veeri erfitt ad skipta um gir og
verda aftur almennur starfsmadur eda starfsmadur a plani eins og einn
vidmelandi lysti pvi. Peir voru pé allir sammala pvi ad ef ekkert annad
bidist veeri pad engin fyrirstada. Einn benti p6 & pad ad ef hann yrdi
almennur starfmadur, pa yrdi hann aldrei eins, stjérnendastarfid hefdi breytt

honum, pad er ad segja hugsunarheatti hans og vinnubrégdum.

Morg teekiferi eru til stadar vardandi frekari rannsdknir hvad vardar
upplifun nyrra stjérnenda. Til ad mynda veeri haegt ad framkvaema rannsokn
sem tekur til karlkyns stjérnenda hja ITR og pannig bera saman upplifun
beggja kynja og sja hvort upplifun peirra sé st saman. Einnig veeri frédlegt
ad skoda upplifun nyrra stjornenda almennt, pad er ad segja badi a
almennum- og opinberum vinnumarkadi og bera saman upplifun hvors hops
fyrir sig.

Rannsokn pessi byggir & vidtdlum vid sjo nyja stjoérnendur, en sterd
hennar ein og sér setur henni akvedin takmork, einkum fyrir peaer sakir ad
erfitt er ad alhafa Ut fra nidurstédum hennar. Rannsoknin gefur po akvednar

visbendingar um upplifun nyrra stjérnenda innan ITR. Adrar takmarkanir
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eru einnig ad adeins er skodud upplifun annars kynsins, en stjérnendur innan
ITR eru af badum kynjum og pvi 6mégulegt ad alykta ad somu svor faist hja
badum kynjum. Rannsakandi telur p6é helstu takmarkanir pessarar
rannsoknar fyrst og fremst felast i skorti a samanburdi, einkum og sér i lagi
par sem erfitt er ad bera hana saman vid adrar rannsoknir, til ad mynda
rannsokn Lindu Hill par sem adstaedur stjérnenda eru svo mismunandi. Eins
og gefur ad skilja er stjornun had adsteedum eins og Yukl (2010) bendir & en
hann heldur pvi fram ad rannsoknir hafi synt fram a ad hlutverk stjornenda
séu misjofn eins og pau eru morg og pannig hafi mismunandi stjérnunarstig

og Olikar skipulagsheildir ahrif & hlutverk hvers stjornanda fyrir sig.

P& svo ad rannsokn pessi sé ekki mjog areidanleg og hafi ekki alhafingar
gildi pa gefur han akvedna mynd af upplifun peirra einstaklinga sem patt
toku i rannsokninni. Einnig geta nidurstddurnar veitt akvedna hugmynd um
bad hvernig beeta megi handleidslu nyrra stjérnenda inn i starf ITR, med
peim vidfangsefnum sem vidmelendur pessarar rannsoknar téldu skipta

mali.
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Vidaukar

Vidauki 1 — Vidtalsrammi

1. Bakgrunnur
- Aldur, menntun,hjuskaparstada og stada innan fyrirtaekis ?
2. Stjornandi

- Hvada pettir koma fyrst upp i hugan pegar pu hugsar um

stjornunarstarfio ?
- Hvada hefni teluru ad skipti mestu sem stjérnandi ?
- Telur pu ad pad sé munur a stjornunarstil karla og kvenna ?
3. Starfio
- Hvad kom til ad pu forst i petta starf ?
- Hvernig var stadid ad handleidslu inn i starfid ?
- Hvernig myndiru lysa pér sem stjérnanda ?
- Hvernig er hefébundin dagur i starfinu ?
- [ hvad myndiru segja ad mest timi pinn i starfinu fari ?
- Hverjar eru helstu hindranir i starfinu ?
- Hvad er jakveaedast/skemmtilegast vid starfid ?
- Er pjalfun/simenntun i bodi i starfinu ?
4. Fortid og framtio
- Er starfid i likingu vio pad sem ad pu bjést vid adur en pu
byrjadir ?
- Sérdu pig fyrir pér i pessu starfi eda stjornunarstarfi almennt i

framtidini ?
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