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Formali
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Eg vil byrja 4 pvi ad pakka leidbeinanda minum ad pessu meistaraverkefni dr. Areliu Eydisi
Gudmundsdéttur, désent vid Haskéla Islands, fyrir dmetanlega adstod og leidbeiningar &

medan skrifum stéd.

Einnig vil ég pakka mdédur minni Joninu S. Marteinsddttur fyrir préfarkalestur,
abendingar og dmetanlegan studning 4 medan ritgerdarskrifum stdd. bvi naest vil ég
bakka kaerastanum minum Gudna Hermannssyni fyrir endalausa polinmadi og studning
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vidmeelendur fyrir rannséknina og ekki sist vil ég pakka vidmaelendum pessarar

rannséknar fyrir jakvaed vidbrogd og fyrir ad gefa sér tima.



Utdrattur

Rannsdknarverkefni petta fjallar um stjornendamarkpjalfun (e. executive coaching) og
hvernig adferdin tengist hugmyndum sannrar forystu (e. authentic leadership). Markmid
rannsoknarinnar var ad kanna hvert vidhorf vidskiptavinarins i markpjalfunar-
sambandinu veeri til stjérnendamarkpjalfunar og hvort og pa hvernig vidhorf hans
endurspegli hugmyndir sannrar forystu. Med pad ad leidarljdsi var reynt eftir bestu getu
ad svara eftirfarandi rannsdéknarspurningum: Hvert er vidhorf vidskiptavinarins, sem
borgar fyrir markpjdlfunina af stjornendamarkpjdlfun? Hvernig tengist vidhorf
vidskiptavinarins hugmyndum um sanna forystu?

Eigindleg rannsokn var framkvaemd par sem tekin voru atta vidtol vid stjérnendur a
ymsum stigum islenskra fyrirteekja. Attu peir allir sameiginlegt ad borga fyrir

stjérnendamarkpjalfunina.

Helstu nidurstédur leiddu i 1jés ad viomaelendur rannsdknarinnar voru almennt mjog
jakvaedir gagnvart stjérnendamarkpjalfun sem prdéunaradferd fyrir stjérnendur.
Vidmaelendur voru allir sammala um margpaett notagildi adferdarinnar en l6gdu
aherslu & ad pad yrdi ad nota hana a réttum forsendum. Vidmaelendur voru ekki allir
sammala um hvort og pad hvernig etti ad meta eda mela arangur
stjérnendamarkpjdlfunarinnar. Ljost var @ svorum vidmealenda ad peim fannst
tranadarskylda  markpjalfans vid  markpjalfunarpegann  pad erfidasta vid
stjiérnendamarkpjdalfunina. begar fyrirtaekid var buid ad greida fyrir markpjalfunina
fengust litlar sem engar upplysingar um gang mala. betta gerdi peim fyrirtaekjum

vidmeelenda, sem leitudust vid ad meela eda meta drangur markpjalfunarinar, erfitt fyrir.

p6 vidmeaelendur hafi ekki verid spurdir beint Ut i sanna forystu kom i ljés ad pad sem
beim fannst mikilvaegt i starfi stjiérnandans voru allt peettir sem falla undir grunnpaetti

sannrar forystu. bad er sjalfskodun, samskipti, skyr framtidarsyn og préun i starfi.



Abstract

This dissertation discusses executive coaching and how it relates to ideas concerning
authentic leadership. The aim of this study is to research the client’s view in the
coaching relationship on executive coaching and see if and then how his view reflects on
ideas about authentic leadership. With that in mind the following research questions
were answered: What is the client’s view, the one who pays for the coaching on
executive coaching? How does the client’s view reflect on ideas about authentic

leadership?

In this research a qualitative method was carried out where eight interviews were
taken with leaders on various management levels. They all had that in common that

they paid for the executive coaching.

The main results of this research indicate that the participants generally thought
positively of executive coaching as a development method for leaders. The participants
all agreed on the multifunctional use of the method but they emphasized that it must
be used on the right terms. The participants did not agree if and how to measure the
result of executive coaching. It was clear from the participants answers that they
thought the coach’s confidentiality to the coachee was the most difficult aspect of
executive coaching. When the organization had paid for the coaching it received little or
no information about the progress. This fact made it difficult for the participants’s

organizations that sought to measure the success/result of the executive coaching.

Although participants were not asked directly about authentic leadership, their answers
revealed that what they thought was important in the leaders/executive’s job were all
factors that make up the fundamentals of authentic leadership. Those factors are self-

awareness, communication, clear vision and job development.
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1 Inngangur

[ pessari ritgerd verdur fjallad um stjérnendamarkpjélfun og hvernig hin tengist
hugmyndum sannrar forystu. Fjolmargir fredimenn hafa 4 undanférnum arum haft
vaxandi ahyggjur af sidferdislegri hattsemi leidtoga dagsins i dag. bad er einkum vegna
hrollvekjandi deema um afglop leidtoga i starfi baedi i opinberum- og almennum
vettvangi. Hafa fraedimenn pvi kallad eftir nyrri tegund forystu sem peir nefna sanna
forystu (e. authentic leadership). bar eru leidtogarnir areidanlegir (e. authentic) og
stjérnast af gildum sinum (Gardner, Cogliser, Davis, Dickens, 2011). Vegna pessa eru
gerdar sifellt meiri krofur til stjornenda. beim verdur ad vera treystandi, peir verda ad
vera hreinskilnir, gédir og umfram allt axla dbyrgd. Stjérnendur verda ad pekkja sjalfa
sig, geta haft arangursrik samskipti vid undirmenn/fylgjendur sina og geta prdast sem
leidtogar. Pad getur oft verid erfitt fyrir stjiérnendur ad standa undir peim kréfum sem
gerdar eru til peirra og pvi getur pad verid gott fyrir pa ad fa utanadkomandi adila til

bess ad hjalpa peim til pess ad standast krofur samfélagsins.

Su fjarfesting sem fyrirtaeki rddast i med pvi ad rada og pjalfa stjérnendur er veruleg.
begar frammistada stjornandans stendur ekki undir vaentingum er prennt i stédunni
fyrir fyrirteekid. | fyrsta lagi ad segja vidkomandi upp, i 68ru lagi ad fera hann i
abyrgdarminna starf eda i pridja lagi ad finna leid til ad baeta frammistédu hans. bar sem
fyrstu tveir moguleikarnir krefjast afskrifunar umtalsverdrar fjarfestingar baedi i formi
tima og peninga eru sumir einstaklingar og fyrirteeki farin ad lita til pridja kostsins sem
leid til ad endurheimta eda baeta fjarfestinguna (Judge og Cowell, 1997). Vegna
brenginga i efnahagslifinu verda fyrirteeki og stofnanir virkilega ad thuga hvad pjalfun
starfsmanna kostar i samanburdi vid pad sem sidar skilar sér aftur til fyrirtaekisins. Ovist
er hvort pjalfun umfram grunn- og logbundnar krofur skili sér i jakvaedri avoxtun
fiarfestingar (e. return of investment). bar af leidandi verda fyrirtaeki ad meta hvada
adferd hentar hverju sinni og jafnframt ad meta hvada starfsmenn skuli f& umfram

bjalfun.

Stjornendamarkpjalfun (e. executive coaching) er ein peirra préunaradferda sem i

bodi eru fyrir stjéornendur. Adferdin gengur Ut 8 pad ad stjornendamarkpjalfi (e. coach)
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hjdlpar markpjalfunarpeganum (e. coachee) ad proast faglega og persénulega med
markmidasetningu pess sifarnefnda, sem ad lokum & ad skila jakvaedri
rekstrarnidurstodu fyrir vidskiptavininn (e. client). Vert ad benda 4 ad i
stjérnendamarkpjalfun er oft mjog 6ljést hver vidskiptavinurinn er. Kets de Vries (2005)
var @ medal peirra fyrstu til pess ad vekja mals 8 pessu vandamali. Hann spurdi hvort
vidskiptavinurinn vaeri sa sem er pjalfadur eda hvort pad er einhver annar innan
fyrirtaekisins til deemis einhver ofar i stjéornunarstiganum eda jafnvel einhver i
mannaudsdeildinni. begar visad er til vidskiptavinarins i pessari ritgerd verdur studst vid
skilgreiningu Shearman og Freas (2004) a vidskiptavininum, en peir s6gdu hann vanalega
vera yfirmann markpjalfunarpegans eda mannaudsdeild fyrirtaekisins sem vidkomandi
vinnur hja.

Shearman og Freas (2004) greindu fra prihyrnignslaga sambandi @ milli markpjalfans,
markpjalfunarpegans og vidskiptavinarins. Oftar en ekki raedur vidskiptavinurinn
stiornendamarkpjalfa fyrir stiornanda innan fyrirtaekisins. Ymsar astaedur eru fyrir pvi.
bpzer helstu eru ad stjérnandinn er nyr i stjornendahlutverkinu, verid er ad slipa hann til i
starfi, hann parf leidsogn til ad innleida breytingar hja fyrirtaekinu, hann parf ad bzeta
frammistddu i starfi eda ad stefna fyrirtaekisins hafi breyst og stjéornandinn standi i stad.
Stjérnendamarkpjalfunin  gengur Gt 4 faglegt samtal markpjalfans og
markpjalfunarpegans og fer fram a fundum. Markpjalfinn er bundinn trinadi gagnvart
markpjalfunarpeganum og pvi ma hann ekki veita neinar upplysingar um pjalfunina.
Fyrirtaekid greidir fyrir pjalfunina og vill pad pvi oftar en ekki fa einhverjar upplysingar
um gang mala. Markpjalfanum getur reynst erfitt baedi ad uppfylla sidferdislegar krofur
eins og ad virda tranad vid stjérnandann og um leid ad virda munnlegan skilmala vid
vidskiptavininn (Natale og Diamante, 2005). bar af leidandi eru takmarkadar upplysingar
sem markpjalfinn getur veitt vidskiptavininum. Su stadreynd getur verid erfid fyrir
vidskiptavininn pvi lokamarkmid stjornendamarkpjalfunarinnar er ad fyrirteekid skili
jakvaedum rekstrarnidurstodum.

Med ofangreint i huga var dkvedid ad markmid pessarar rannsdknar veeri ad varpa
ljgsi & hvad vidskiptavininum i  markpjalfunarsambandinu  finnst um
stjiérnendamarkpjalfun og hvort og pa hvernig vidhorf hans endurspegli hugmyndir

sannrar forystu. Rannsdknarspurningarnar sem lagt var upp med eru:
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» Hvert er vidhorf vidskiptavinarins, sem borgar fyrir markpjalfunina af
stjérnendamarkpjalfun?

» Hvernig tengist vidhorf vidskiptavinarins hugmyndum um sanna forystu?

Astaeda pess ad stjérnendamarkpjalfun vard fyrir valinu er st ad & vormisserinu ték
héfundur ndmskeid sem nefndist ,,bréun Mannauds.“ | pvi ndmskeidi var haldid malping
bar sem nokkrir adilar vinnumarkadarins komu i heimsékn og raeeddu um ymis malefni
tengd mannaudsstjérnun. Einn fyrirlestur st6d pd upp ur ad mati héfundar, en par kom
Sigrun porleifsdottir fra Attentus og reeddi um markpjalfun. Héfundur hefur alltaf haft
gaman af pvi ad skora 4 sjalfan sig og leitast avallt eftir pvi ad verda betri i 6llu sem hann
gerir, svo ad markpjalfun kveikti pvi strax ahugann. Hofundur er feiminn ad edlisfari og
hadi pad honum i daglegu lifi. Hann hafdi rika [6ngun til ad vinna bug @ vandamalinu og
nytti pvi hvert teekifeeri sem gafst & menntaskdladrum og i kjolfar studentsproéfs til ad
Ogra sér og fara at fyrir paegindarammann. betta hefur faert héfundi kjark og araedni til
ad gera hluti sem a0ur virtust dmogulegir. Med markpjalfun gefst félki teekifeeri til ad

baeta ymsa paetti sem aukid geta farsaeld pess baedi i starfi og i persénulega lifinu.

[ rannsékninni var notast vid eigindlega adferdafraedi par sem vidtdl voru tekin vid atta
stjiornendur & ymsum stigum fyrirteekja. Attu peir pad allir sameiginlegt ad borga fyrir
stjionendamarkpjalfunina. Ritgerdin skiptist i sex kafla. [ fyrsta kafla er inngangskaflinn hér
ad ofan par sem vidfangsefni ritgerdarinnar er kynnt. | 68rum kafla er fraedilegur kafli, sem
skiptist i tvo hluta. Annars vegar hluta par sem hugmyndum sannrar forystu og helstu
einkennum hennar eru gerd skil og hins vegar hluta um stjérnendamarkpjalfun. [ peim hluta
er adferdinni lyst, hvernig hun er notud, hvad adgreinir adferdina frd ©60rum
bréunaradferdum fyrir stjérnendur og hlutverkum adilanna sem koma ad markpjalfuninni
utskyrd med tilliti til markpjalfunarprihyrnings Shearman og Freas. Ad lokum er gerd grein
fyrir mati @ drangri stjornendamarkpjalfunar. [ pridja kafla er adferdafraedi, gagnadflun,
battakendum, framkveemd og sidferdislegum &litamalum lyst. | fjérda kafla er greint fra
helstu nidurstddum rannsdknarinnar og peim pemum sem fram komu vid greiningu
vidtalanna. | fimmta kafla er umraedukafli par sem nidurstédur eru bornar saman vid
freedilega umraedu um efnid og alyktanir dregnar af helstu nidurstédum. [ lokaordum eru

nidurstdédur dregnar saman.
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2 Frzedileg nalgun

[ pessum hluta verdur fyrst gerd grein fyrir helstu kenningum og hugmyndum sannrar
forystu til ad sja hvada krofur eru gerdar til stjornenda nd a timum. bvi naest verdur
stjiéornendamarkpjdlfun tekin fyrir, um hvad hun snyst og hvernig hdn er notud. Einkum
verdur reynt ad skyra stjérnendamarkpjalfun med pvi ad adgreina adferdina fra 66rum
brounaradferdum. Ad pvi loknu verdur gerd grein fyrir markpjalfunarprihyrningi
Shearman og Freas. Par verdur sambandi peirra priggja adila sem koma ad
stjiérnendamarkpjalfun lyst dsamt pvi hvernig best sé ad haga sambandinu peirra 8 milli
svo markpjalfunin heppnist sem best. Ad lokum er kafli um mat & arangri
stjiéornendamarkpjdlfunar. Freedilega ndlgunin byggir par af leidandi & rannséknar-

spurningum sem lagdar upp med i byrjun.

2.1 Hvad er sonn forysta?

Flest allir sem hafa verid & vinnumarkadi um nokkurt skeid hafa baedi reynslu af gédum
og lélegum yfirménnum/leidtogum. Sumir yfirmenn geta dregid ur starfsfolki sinu, en
adrir yfirmenn efla pad. Samkvaemt Kerfoot (2006) er algengt ad folk haetti i starfi vegna
yfirmanns. Ymsar asteedur eru fyrir pvi, svo sem éndg hvatning, missaetti eda ad pvi var
ekki treyst fyrir verkefnum. Foélk saekist almennt eftir persénulegri forystu, sem hofdar
til pess og faer pad til ad gera hluti sem pad déradi ekki fyrir ad pad geeti gert. bessi gerd

forystu kallast sonn forysta (e. authentic leadership).

NU er gott ad staldra adeins vid og skoda hvad annars vegar felst i pvi ad vera sannur
(e. authentic) og hins vegar hvad felst i hugtakinu forystu. | ensk-islenskri ordabdk
(1986) er ordid ,,authentic” pytt sem ekta, ésvikinn, areidanlegur, sannur. Grunninum ad
ordinu sannur er gerd god skil med spakmaelum forngrisku heimspekinganna Ovid,
Cicero og Sékrates sem ritudu: ,Nosce teipsum” eda , bekktu sjalfan pig.” (Cashman,
2008). Eins og pessi ord gefa til kynna er kjarni pess ad vera sannur sa ad pekkja salfan
sig, saetta sig vid hver madur er og vera trdr sjalfum sér. Samkvamt islenskri ordabok

(2007) er forysta skilgreind sem: Leidsogn, pad ad vera foringi eda hafa frumkvaedi. May,
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Hodges, Chan og Avolio (2003) t6éldu forystu felast i samskiptum sem aettu sér stad a

milli leidtoga eins eda fleiri og starfsmanns eda starfsmanna.

Kenningin um sanna forystu er tiltélulega ny innan leidtogakenninga, en hdn var
upphaflega hugsud til ad koma til méts vid auknar krofur samfélagsins um areidanlega
leidtoga. bessi krafa vard einkum til vegna mikils Ostédugleika i kjolfar
hrydjuverkadrasanna a Bandarikin arid 2001 dsamt  Oheidarleika, svikum og
ahaettusaekni forystumanna fjarmalastofnana (t.d. Enron og WorldCom) sem 6l af sér
hraedslu og dvissu i samfélaginu. Fyrir vikid vildi folk sja leidtoga sem pad treysti, vaeru
hreinskilnir, gédir og umfram allt 6xludu abyrgd (Margrét Kaldaléns Jénsdottir, 2011;
Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing og Peterson, 2008; Sparrowe, 2005; Lloyd-
Walker og Walker, 2011; May, Hodges, Chan og Avolio, 2003). Forysta er jafnan erfidari
a umrétartimum. Asamt pvi ad takast 4 vid dareidanlega leidtoga standa skipulagsheildir
frammi fyrir ymsum askorunum. Medal peirra eru nyjar kréfur, taekniframfarir, breytt
eftirspurn & markadi og i samkeppni. bess vegna hafa skipulagsheildir lagt aherslu a ad
byggja aftur upp traust, von og bjartsyni. Skipulagsheildir verda ad geta jafnad sig fljott
eftir hormulega atburdi og synt seiglu. bar sem velgengni fyrirteekja veltur a 6flugum
starfsmonnum purfa leidtogar ad geta hjalpad peim i leit peirra ad tilgangi og tengslum.
Pad gera peir einkum med pvi ad hlua ad sjalfsvitund starfsmanna og virkilega tengjast
Ollum hagsmunaadilum (samstarfsmonnum, vidskiptavinum, byrgjum, eigendum og
samfélaginu) (Avolio og Gardner, 2005). Bill George (2003) ték i sama streng en hann
sagdi: ,Vid purfum leidtoga sem hafa tilgang og gildi og eru heidarlegir. Leidtoga sem
byggja upp varanlegar skipulagsheildir, sem hvetja starfsmenn sina til pess ad veita

framurskarandi pjonustu og bua til langtimaverdmaeeti fyrir hluthafa.” (bls. 9).

Kenningin um sanna forystu hefur litid verid rannsckud freedilega séd og er pvi ekki
ordin fullmoétud ennpa. Ekki er ykja langt sidan farid var ad rannsaka sanna forystu, en
fyrsta greinin birtist arid 2003. Radstefna um edli sannrar forystu og préun hennar, sem
haldin var @ vegum Gallup Leadership Institute i Nebraska hdaskdla i juni arid 2004, atti
storan patt i pvi ad kveikja dhuga & og yta undir rannséknir @ efninu. b6 kenningar um
sanna forystu séu enn a byrjunarstigi hefur ahuginn a efninu medal freedimanna verid
ad aukast smam saman. (Northouse, 2012; Avolio og Gardner, 2005; Gardner og fleiri,

2011). Vegna pessa parf ad lita & kenninguna um sanna forystu sem kenningu i moétun
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pbar sem hun mun mjog liklega breytast 8 komandi drum eda pegar hun hefur verid
skodud meira. bratt fyrir petta gefur krafa fdlks og fyrirtaekja/skipulagsheilda um
areidanlega leidtoga rannsdknum & sannri forystu byr undir bada vaengi, gerir peer badi

timabaerar og pess virdi ad skoda.

2.1.1 Skilgreiningar a sannri forystu

[ fyrstu virdist audvelt ad skilgreina hugtakid sanna forystu. Hefur pad verid skilgreint &
ymsa vegu. Northouse (2012) gerdi grein fyrir prem sjénarhornum. [ fyrsta lagi
sjalfspekkingarsjonarhorni (e. intrapersonal perspective) par sem einblint er a
leidtogann sjalfan og hvad a sér stad innra med honum. Sjalfsskodun og skilningur eru
naudsynleg leidtoga, sem eetlar ad tileinka sér sanna forystu. begar leidtoginn pekkir
sjalfan sig og skilur gildi sin, eiginleika, tilfinningar, hvata og markmid audveldar pad
honum ad vera einleegur @ sannan hatt (Avolio o.fl., 2004). Shamir og Eilam (2005)
nalgudust sanna forystu Ut fra pessu sjdnarmidi. beir telja ad sannir leidtogar syni af sér
einlaega forystu, leidi fylgendur sina af sannfaeringu og séu frumlegir, en reyna ekki ad

likja eftir 6rum.

[ 66ru lagi gerdi Northouse (2012) grein fyrir samskiptasjonarhorni (e. interpersonal
perspective). Par er sonn forysta skodud ut fra, eins og nafnid gefur til kynna, samskiptum
milli leidtoga og fylgjenda. Innan pessa sjénarhorns er pvi haldid fram ad sonn forysta sé
ekki einungis afleiding pess sem leidtoginn gerir heldur skipti viobrogd fylgjenda einnig mali.

betta sé gagnkveemt ferli par sem leidtogar hafa ahrif a fylgjendur og 6fugt.

[ pridja og sidasta lagi gerdi Northouse grein fyrir préunarsjénarhorni (e. develop-
mental perspective) sem hefur verid Avolio og samstarfsménnum hans hugleikid. par er
gert rad fyrir ad leidtogar geti tileinkad sér sanna forystu i stad pess ad um medfaddan
eiginleika sé ad raeda, sem vidkomandi hefur eda hefur ekki. pannig geti einstaklingur
bréad med sér sanna forystu til deemis i kjolfar mikilla breytinga, til ad mynda vid pad ad
kljast vid alvarlegan sjukddm eda skipta um starfsvettvang. Hér ad nedan verdur studst
vid préunarsjonarhornid og pad skodad med tilliti til stiornendamarkpjalfunar. Einnig
verdur studst vid skilgreiningu Walumbwa og fl. (2008) 4 sannri forystu en pau skilgreina
hana sem: ,,Hegdunarmynstur leidtoga, sem byggir baedi a jakveedri salfraedilegri getu og
studlar ad sidferdislegu andrumslofti. Pannig hefur leidtoginn aukna sjalfsvitund og

tileinkar sér sidferdisleg sjonarmid. Hann kemur jafnveegi 4 Urvinnslu upplysinga og
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studlar ad gagnsai. bar af leidandi hluir leidtoginn ad jakvaedri préun sjalfsmyndar
fylgjenda sinna.” bratt fyrir ad vera flokin pa nzer pessi skilgreining vel yfir ndverandi

bankagang fraedimanna um sanna forystu og hvernig hun virkar.

2.1.2 Hagnyt- og fraedileg nalgun

Haegt er ad skipta framsetningu sannrar forystu i tvennt. Annars vegar hagnyta nalgun
(e. practical approach), sem prdadist upp ur reynslu ur raunveruleikanum &asamt
fioldanum o6llum af pjalfunar- og préunarbékmenntum. Hins vegar freedilega nalgun sem
er byggd & nidurstddum rannsdkna freedimanna (e. theoratical approach). Til eru
6grynni af bdkum og greinum um hvernig eigi ad verda sannur leidtogi. Pad er einmitt
bad, sem freedimenn hagnytu nalgunnarinnar gerdu ad umfjéllunarefni sinu, en innan
hennar eru tvo sjénarhorn sem kennd eru vid freedimennina Robert Terry og Bill George

(Northouse,2012).

Sjéonarhorn Robert Terry (2005) kom fram i bék hans Authentic Leadership: Courage
in Action. [ békinni greinir hann fra tveim tilgdtum sinum & greiningarhaefni leidtoga 4
vandamalum og adgerdum gegn beim. [ peirri fyrri hélt hann pvi fram ad i grunninn
veeru allar adgerdir manna eins, baedi { llum tilvikum og 6llum adstaedum. [ peirri sidari
hélt hann pvi fram ad su leid sem foélk notar til ad greina vandamal akvardi
undantekningalaust hversu vel pad afmarkar vandamalid, metur adstaedur og bregst vid.
Terry fannst sidari tilgatan mjog mikilvaeg par sem leidtogar greina vandamal oft illa og
afmarka pad par af leidandi ranglega, leggja rangt mat & pad, gefa pvi gagnlitlar
leidbeiningar til ad takast & vid pad og mistekst pannig i stjérnun sinni. Til pess ad
bregdast vid pessu vandamali hannadi Terry svokalladan adgerdarhring sannrar forystu
(e. Authentic Action Wheel). Hringinn geta leidtogar notad til ad hjalpa sér vid ad greina
og leysa undirliggjandi vandamal innan skipulagsheilda/fyrirtaekja.  Pannig geti
leidtogarnir komist ad pvi hvad sé i rauninni i gangi i hverjum adsteedum fyrir sig og
hvada adgerdir séu videigandi hverju sinni svo peer gagnist leidtoganum sjalfum,
fylgiendum hans og skipulagsheildinni allri. Undirliggjandi bodskapur pessarar nalgunar
er, a0 leidtogar eigi ad leitast vid ad gera pad sem er rétt hverju sinni og er hringnum
®tlad ad leidbeina peim til peirra athafna. Hringurinn samanstendur af sex pattum (sja
mynd 1) og falla flest vandamal innan peirra. i efri hluta hringsins eru: Merking,

tilgangur, og vald og i nedri hluta hringsins eru: Uppbygging, audlindir og tilurd. begar
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buid er ad greina vandamalid innan einhvers ofangreindra patta veitir hringurinn ymsar

tillogur til adgerda sem Urraedi vid vandamalinu.

Merking: Tilgangur:
Fylgja gildum, Markmid, vilj
meginreglum og
sidferdi Tilgangur \
: \
_— Vald 4 yag:
guurb. Skenn \ | Orka, hvatning,
482 05 -JUoRSh — stgrfsandi og
stjornun
Upp-
bygging
S Auslindir Uppbygging:
Starfsfolk. fjarmagn, Fyrirkomulag, stefna
upplysingar. teeki og og verklag
timi

Mynd 1: Adgerdarhringur sannrar forystu. Northouse, 2012.

Adgerdarhringurinn er pannig myndraent greiningartaeki sem hjalpar leidtogum ad greina
vandamal (Terry, 2005). Leidtogarnir, asamt fylgjendum sinum, stadsetja vandamalid a
hringnum og takast 4 vid pad 4 skipulagdan hatt og uppfylla (e. fulfillment) pannig pau

skilyrdi, sem purfa ad vera til stadar til pess ad na settu marki. (Northouse, 2012).

A medan Terry beinir sjdnum sinum ad vandamalum & vinnustadnum md segja ad Bill
George skodi meira eiginleika, sem einkenna sannan leidtoga. George byggdi sjénarhorn
sitt @ reynslu sinni baedi af pvi ad starfa sem framkvamdastjéri fyrirtaekis og af vidtdélum
sem hann ték vid 125 leidtoga sem hofdu att mikilli velgengni ad fagna. George komst
ad pvi, ad sannir leidtogar hafa mikla I6ngun til pess ad pjona 6drum, peir pekkja sjalfa
sig og eru 6hraeddir vid ad leida adra eftir grunngildum sinum. George kom einnig auga
4 ad fimm eiginleikar einkenna sanna leidtoga. | fyrsta lagi hafa peir skyran tilgang pvi
beir pekkja sjalfa sig og vita hvert peir stefna. beir eru pvi dstridufullir einstaklingar sem
hafa 6endanlegan dhuga a pvi sem peir gera og stendur ekki 4 sama um vinnuna sina. |
o0ru lagi hafa peir skyr grunngildi um hvad sé rétt ad gera i hverju sinni og hegda sér
samkvaemt pvi. begar peir standa frammi fyrir erfidum adstaedum fara peir ekki gegn

gildum sinum, heldur velja alltaf pa leid sem styrkir gildin. | pridja lagi koma peir &
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tranadarsambandi vid adra. Sannir leidtogar hafa getuna til pess ad opna sig og koma a
tengslum vid adra. [ fjorda lagi syna peir sjdlfsaga og hegda sér samkvaemt grunngildum
sinum. Sjalfsagi gerir leidtogann einbeittan og akvedinn, sem hjalpar honum ad na
markmidum sinum og gerir alla i kringum hann abyrga. | krefjandi adstaedum hjalpar
sjdlfsaginn honum einnig ad vera samkvaemur sjalfum sér og halda ré sinni. begar
leidtogi er agadur er hegdun hans fyrirsjdanleg. Félk veit vid hverju er ad buast af
honum og finnst audveldara ad eiga samskipti vid hann. betta skapar fylgjendunum
oryggistilfinningu. | fimmta og sidasta lagi hafa peir samud med 68rum, geta opnad sig |
vidurvist annarra og syna vilja til pess ad hjalpa peim. Leidtogar geta tileinkad sér samud
a ymsa vegu til deemis med pvi ad kynna sér sogu fylgjenda sinna (Northouse, 2012).
Sannir leidtogar feedast ekki med alla pessa eiginleika. Margir einstaklingar bua yfir
nattdrulegum leidtogaheefileikum, en til pess ad verda framurskarandi leidtogar purfa
beir ad prdast. Sannir leidtogar nota natturulegan hafileika sinn, en pekkja galla sina og
vinna hérdum hondum ad pvi ad sigrast & peim (George, 2003). Af pessu ma rada ad

sonn forysta er aevilangt préunarferli sem moétast af lifsreynslu.

2.1.3 Likan sannrar forystu

Margir fredimenn (Avolio og fl., 2004; Gardner og fl., 2005; llies, Morgeson, og
Nahrgang, 2005; Walumbwa og fl., 2008) hafa tekist & vid pad vandasama verkefni ad
hanna likan um ferli sannrar forystu. Avolio og fl. (2004) voru fyrstir til pess ad gera
tillogu ad sliku likani. par vidurkenndu peir ad pratt fyrir ad sonn forysta vaeri mikilvaeg
dygdi hin ekki ein og sér til pess ad na tileetludum markmidum. beir gerdu grein fyrir,
eins og sést 8 mynd 2, ad sonn forysta tengist viohorfum og hegdun fylgjenda i gegnum
salfreedilegt ferli samsdmunar, vonar, trausts, jakvaedra tilfinninga og bjartsyni. Orvarnar
a mynd 2 pyda ad paettirnir i likaninu tengjast saman med orsakasambandi, eitt studlar
ad 60ru. beir vekja pd athygli & pvi ad pd ad sumir paettir tengist ekki a likani peirra pa
bydi pad ekki ad peir séu otengdir.

Avolio og fl. (2004), likt og lles, Morgeson og Nahrang (2005) gerdu i kjolfarid likan
sem peir byggdu a verkum Kernis (2003). Likan Kernis samanstéd af fjorum
grunnpattum sannrar forystu: Sjalfsvitund, ohlutdraegri Urvinnslu (e. unbiased
processing), gagnvirkum sannindum (e. relational authenticity) og sannri

hegdun/sénnum gjordum. | stad éhlutdraegrar urvinnslu notudu Avolio og fl. (2004)
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hugtakid jafnvaegi urvinnslu (e. balanced processing). Gerdu peir pad i
vidurkenningarskyni vid paer vidamiklu rannséknir sem gerdar hafa verid i hugraenni
salfraedi og gefid hafa til kynna ad menn séu i edli sinu galladir og hlutdraegir i vinnslu
upplysinga (Avolio og Gardner, 2005). Einnig fannst Avolio og fl. (2004) gagnvirkt
gegnseei (e. relational transparency) meira lysandi hugtak en gagnvirk sannindi, pvi pad
lysir betur opinni og gagnseerri framkomu, par sem gert er rad fyrir ad sannir leidtogar
og fylgjendur skiptist & upplysingum. Hér ad nedan verdur farid i hvern patt fyrir sig og

beir utskyrdir frekar.

Likan sannrar forystu ( Authentic Leadership Model)

So6nn forysta l l
Sjalfsvitund: VinnuvisShorf Heg_ﬁun
Gidi Samsdmun fylgjenda fylgienda
o Audkens med leidtoga + Hoflusta . Prmﬁ .
ifinni * Persomuleg » Starfsanzgja st
» Tilfinnin, s . . .
« Astaetun! Markaid * Félagsleg + Mikilvaegi + Aukin fyrirhofn
T + Skuldbinding » Afterkslon
Sjalfstjorn: hegdunar
» Jafiveegi trvinnsho
* Gagnvirkt gegnsae;
* Sonn hegdun

Mynd 2: Likan sannrar forystu. Adlagad fra Avolio o.fl., 2004.

S6nn forysta. Eins og adur er komid fram stadheefir George (2003) ad sannir leidtogar
vilji virkilega pjona 6drum i gegnum leidtogahlutverk sitt. beir hafa mikinn dhuga a pvi
ad leggja sitt ad morkum til pess ad efla folkid sem peir leida og stjérnast peir af
hjartanu, astridu sinni, samkennd og hug sinum. Inn i pennan hluta likansins maetti beeta
hugmyndum Walumbwa og fl. (2008) um pa peetti sem mynda sanna forystu. bar foru
beir yfir pad sem fraedimenn hafa skrifad um fyrirbeerid. Téku peir vidtol vid hépa af
sérfreedingum i greininni til pess ad dkvarda af hvada pattum sonn forysta samanstdd og
i leidinni préa réttmaett maelitaeki. | rannsékn sinni komu peir auga a fjéra peetti sem
mynda grunninn ad kenningu sannrar forystu. beir eru: Sjalfsvitund, innra sidferdislegt

sjénarhorn, jafnvaegi Urvinnslu og gagnvirkt gegnseei.

Med sjdlfsvitund (e. self-awareness) er att vid innsai leidtogans. Til ad 0Odlast

sjalfsvitund parf hann ad ganga i gegnum akvedid ferli par sem hann laerir ad skilja
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sjafan sig, leerir ad pekkja styrkleika sina og veikleika og greina hvada ahrif peir hafa 3
adra. Sjalfsvitund felur i sér ad endurspegla grunngildi sin, audkenni, tilfinningar,
asteedur og markmid og seetta sig vid sjalfan sig. Ad auki felur hdn i sér ad vera
medvitadur um og treysta eigin tilfinningum. Pegar leidtogar pekkja sjalfa sig og hafa
skyra vitneskju um hverjir peir eru og fyrir hvad peir standa pa hafa peir gédan leidarvisi

ad dkvardanatoku og framkvaemdir (Walumbwa og fl., 2008).

Med innra sidferdislegu sjonarhorni (e. internalized moral perspective) er att vid ferli
sjalfsstjornar par sem einstaklingar nota innri siéferdisgildi sin til pess ad stjérna hegdun
sinni i stad pess ad lata utanadkomandi prysting hafa ahrif & dkvérdunartokuna. betta er
ferli sjalfsstjérnunar pvi folk getur sjalft stjérnad pvi hversu mikié pad leetur adra hafa
ahrif & sig. Folk dalitur pa leidtoga areidanlega sem hafa innra sidferdislegt sjénarhorn
vegna pess ad verk peirra eru i samraemi vid pa tru og sidferdi sem peir hafa 1atid i ljos

(Walumbwa og fl., 2008).

Jafnveegi urvinnslu (e. balanced processing) parfnast einnig sjalfsstjérnar. Med
jafnvaegi drvinnslu er att vid getu einstaklingsins til pess ad greina upplysingar af
hlutlaegni og kynna sér skodun annarra adur en akvordun er tekin. Jafnvaegi Urvinnslu
felur i sér ad saekjast eftir skoGunum peirra sem eru 6sammala og setja sig i spor peirra
adur en nokkud er adhafst. Leidtogar, sem hafa jafnvaegi i Urvinnslu, eru traverdugir pvi
beir eru éfeimnir vié ad lata sjdnarmid sin i ljos. beir eru pd hlutleegir pvi peir taka til
greina sjonarhorn annarra (Walumbwa og fl., 2008).

Gagnvirkt gegnseei (e. relational transparency) visar til pess ad vera opinn og heidarlegur
i samskiptum vid adra. betta er tengt sjalfsstjorn einstaklingsins pvi hann getur stjornad pvi
hversu fyrirsjaanlegur hann er. Gagnvirkt gegnseei 4 sér stad pegar einstaklingar deila med
00rum tilfinningum sinum og aaetlunum 3 videigandi hatt. betta 4 vid pegar einstaklingar
syna 68rum baedi jakvaedar og neikvaedar hlidar sinar. | stuttu mali ma segja ad gagnvirkt

gegnsaei snuist um ad vera sannur og opinn i samskiptum vid adra.

Sjénarhorn sannrar forystu grundvallast a pvi ad sannir leidtogar syna 6drum fram &
ad peir vilji virkilega skilja sina eigin leidtogafaerni svo huin megi gagnast 6rum betur
(George, 2003). George sagdi leidtoga sem synir af sér sanna forystu vera pann sem er
sannur/samkveemur sjalfum sér, pad er ad vera sa sem madur er i stad pess ad prda

imynd eda personu leidtoga. Sannur leidtogi er medvitadur um sjalfan sig (e. self-
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aware). Hann fylgir dkvednum gildum, eda haum sidferdisstadli, er heidarlegur i
gjordum, sem leidir til yfirvegadrar akvordunartdoku. Hann ,gerir pad sem er rétt og
sanngjarnt“ baedi fyrir hann sjalfan og fylgjendur sina (Lloyd-Walker og Walker, 2011).
Leidtogar haga sér i samraemi vid eigin gildi og sannfeeringu til pess ad byggja upp
traverdugleika og 0Odlast virdingu og traust fylgjenda sinna. bad, ad hvetja til
skodanaskipta og ad byggja upp samskiptanet sem studlar ad samvinnu vid fylgjendur.
bPad mun yta undir pad ad fylgjendur leidtogans skynji hann og lysi honum sem sénnum
leidtoga (Avolio o.fl., 2004). Goffee og Jones (2005) vildu meina ad pad ad vera sannur
veeri eiginleiki, sem adrir yrdu ad eigna leidtoganum. Sannur leidtogi getur ekki skilgreint
sjalfan sig sem slikan, pad er félksins sem vinnur undir hans stjérn. begar undirmenn
leidtogans skynja ad hann er sannur, einlaegur, hreinskilinn og heidarlegur pa er hann

bad ad Ollum likindum (Kerfoot, 2006).

Samsémun med leidtoga. Luthans og Avolio (2003) héldu pvi fram ad eitt af
adalvidfangsefnum sanns leidtoga veaeri ad koma auga a styrkleika fylgjenda sinna og
hjalpa peim ad byggja pa upp og beina peim i réttan farveg og i leidinni ad tengja pa vid
sameiginleg markmid. pratt fyrir ad Avolio og fl. (2004) trui pvi ad sénn forysta geti haft
bein ahrif a vidhorf og hegdun fylgjenda telja peir ad ahrifin verdi mun sterkari og meira
hvetjandi med samsdmun vid folkid sem er leitt. beir skiptu samsdmuninni i tvennt.
Annars vegar persénulega og hins vegar félagslega samsdmun. Persdnuleg samsémun a
sér stad pegar sannir leidtogar kalla fram hugmyndir fylgjenda sinna um ad peir deili
somu gildum og leidtoginn. betta gerist einkum vegna pess ad gildin koma fram i
hegdun beggja adila. Sannir leidtogar eru pvi hreinskilnir, opnir og skuldbundnir
velgengni fylgjenda sinna. beir eru viljugir til pess ad vidurkenna takmarkanir sinar, eru
fyrirsjaanlegir, taka dbyrgd & gjordum sinum og verdlauna fyrir heidarleika. Slik hegéun
leidtoga gerir fylgjendum kleift ad tengjast honum, gildum hans, markmidum og
athofnum sem hann synir i starfi. Félagsleg samsémun & sér stad pegar einstaklingar
samsama sig hopi, eru stoltir af ad tilheyra honum og lita 4 adild sina a6 hépnum sem

mikilveegan hluta af eigin audkenni. (Avolio og fl., 2004).

Eftir ad samsOmun er nad telja Avolio og fl. (2004) ad naesta hindrunin sé ad vidhalda
bessu sambandi i pvi augnamidi ad na jakveedri nidurstédu fyrir skipulagsheildina. beir

nefna fjora peetti, sem peir telja ad séu naudsynlegir til pess ad byggja upp langtima
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samband milli leidtoga og fylgjenda. bad eru von, traust, jakveedar tilfinningar og
bjartsyni.

Von er skilgreind sem ,Jakvaett hvatningardstand sem byggir 4@ gagnvirkri tilfinningu a
bvi ad 60last farsaeld med ahrifum (e. agency) og leidum (e. pathways)”“ (Snyder, Irving
og Anderson, 1991, bls. 287. Vitnad til i Avolio og fl., 2004). Ahrifapatturinn snyst um
hvatningu, stadfestu og tru einstaklingsins 4 ad med gddri datlun sé haegt ad nd
markmidum. Leidapatturinn snyst um skynjada haefni (e. capability) til ad geta skilad af

sér vinnu sem nzer tilteknum markmidum (Avolio og fl., 2004).

Traust hefur verid skilgreint sem ,Salfraedilegt astand par sem einstaklingur saettir sig
vid varnarleysi sitt pvi hann hefur jadkveedar veentingar um dasetning og hegdun annars
adila” (Reusseau, Sitkin, Burt og Camerer, 1998, bls. 395. Vitnad i Avolio og fl., 2004).
begar fylgjendur trda & heefni, heidarleika og gddvild leidtogans eru peir liklegri til ad
treysta honum (Avolio og fl., 2004). begar traustid er raunverulega til stadar pa verdur
forystan peim mun ahrifarikari. Ef leidtoginn er ekki einlaegur i ordi og athéfnum, taka
beir sem fylgja honum eftir pvi og missa traust a hann. Leidir petta til pess ad vantraustid

breidist ut um fyrirtaekid/skipulagsheildina og minnkar framleidni.

Jakveedar tilfinningar. Rannsdknir hafa synt ad jakvaedar tilfinningar geti spad fyrir um
jakvaed vidhorf og hegdun félks pegar pad tekst a vid mdtleeti, skuldbindingu, anaegju,
stress, frammist6du og ad prda langtima azetlanir og markmid. Sannir leidtogar skapa
adstaedur fyrir traust og kalla fram jakvaedar tilfinningar hja fylgiendum sinum. pad eflir
akvordunartoku, baetir velferd fyrirtaekisins og ad lokum byggir pad upp jakveett

tilfinningadstand og eykur skuldbindingu starfsmanna vid fyrirtaekid (Avolio og fl., (2004).

Sidast en ekki sist er bjartsyni. Seligman (1998. Vitnad til i Avolio og fl., 2004)
skilgreindi bjartsyni sem hugraent ferli sem hefur i for med sér vaentingar um jadkvaeda
nidurstédu. Peir sem eru bjartsynir syna oftar meiri hvatningu i starfi, beetta
frammist6du, meiri starfsanaegju og félagsanda. begar peir lenda i erfidleikum eda a
hindrunum gefast peir ekki upp, peir greina persénulega osigra eda bakslag sem
timabundid astand og upplifa baedi likamlega og andlega styrkingu. Avolio og fl. (2004)
gera grein fyrir pvi hvernig sannir leidtogar hafi ahrif & bjartsyni fylgjenda sinna, en pad

er fyrst ad samsama sig vid fylgjendur sina og kalla sidan fram jakvaedar tilfinningar.
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2.1.4 Tenging sannrar forystu vid adrar forystukenningar

Til pess ad skilja sanna forystu betur er gott ad setja kenninguna i samhengi vié adrar
leidtogakenningar. Gerd verdur grein fyrir umbreytandi forystu (e. transformational
leadership) og sidferdislegri forystu (e. ethical leadership). Litid verdur & hvernig pessar
kenningar skarast vid sanna forystu og hvad greinir paer ad. A t6flu 1 eru grunnpaettir
hverrar kennningar fyrir sig teknir saman og ad hvada marki pessir paettir endurspeglast
i 60rum kenningum.

Tafla 1: Samanburdur a kenningum sannrar forystu, sidferdislegrar forystu og umbreytandi forystu.
Walumbwa og fl. (2008).

Sénn Umbrevytandi Sidferbisleg
Eenningarlegir baettir forysta forysta forysta
Sonn forysta:
Sjalfsvitund leibtoga v v
Gagnvirkt gegnsei v ¥
Innra sidferbislegt sjonarhom v ¥ v
Jafnveegi trvinnsln v ¥
Sibferdisleg forysta:
Sibferdisleg manneskja v v
Sibferdislegur stjornandi ¥ v
Umbreytandi forysta
Aulkin dhrif v v ¥
Hvatning med innblaestr v
Orvun vitsmuna v
Tillitsemi vid einstaldinga ¥ ¥
ATH : v = adalatridi; v = aukaatnidi eda obeint vithad i

Eins og sja ma a toflu 1 eru kjarnapaettir sidferdislegrar forystu sidferdisleg
manneskja og sidferdislegur stjérnandi. Brown, Trevifio og Harrison (2005) skilgreindu
sidferdislega forystu sem: ,bad ad syna videigandi framkomu med persénulegum
adgerdum og félagslegum samskiptum og verdlauna fylgjendur fyrir slika hegdun med
styrkingu og akvardanatoku.” (bls. 120). bessi skilgreining gefur til kynna ad litid sé a
sioferdislega leidtoga, sem megin dakvardanatakendur sem er annt um félk og
samfélagid i heild. beir syna af sér hegdun sem gefur til kynna ad peir reyni avallt ad
gera hid rétta i stodunni, baedi i persdnulega lifinu sem og i starfi. beir eru hreinskilnir,
sanngjarnir, heilarlegir og opnir. betta er einmitt grunnpattur sidferdislegrar
manneskju. battur sidferdislegs stjéornanda snyst um ad hann sé sjalfsagadur og
samkveemur sjalfum sér i leit sinni ad sidferdislegum stadli, sem hann neitar ad gefa eftir

jafnvel pegar dvissa rikir eda prystingur er fyrir hendi (Walumwa og fl. 2008). Pbessar
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lysingar & sidferdislegri manneskju og sidferdislegum stjérnanda minna dneitanlega 3
lysingar @ sonnum leidtoga. Hafa kenningarnar pvi pennan patt sameiginlegan.
Sioferdisleg forysta felur i sér umbunar- og agakerfi par sem fylgjendur eru gerdir
abyrgir  fyrir sidferdislegri framkomu sinni. Af pvi leidir er sidferdislegi
stjérnendapatturinn einungis sameiginlegur sannri forystu ad hluta til. S6nn forysta
hefur einnig peaetti sem sidferdisleg forysta hefur ekki, par & medal er dherslan &
sjalfsvitund, gagnvirkt gegnseei og jafnveegi Urvinnslu. bannig er ekki nég fyrir sannan
leidtoga ad syna sidferdislega hegdun heldur verdur hann einnig ad préa med sér pessi
brju atridi (Walumwa og fl., 2008).

Eins og sést & toflu 2 samanstendur umbreytandi forysta af fiérum pattum. | fyrsta lagi
eru pad aukin dhrif (e. idealized influence) sem ganga Ut 4 pad ad leidtogar setji parfir
undirmanna sinna ofar sinum eigin poérfum. beir deila dhaettu med fylgjendum sinum og
syna tryggd vid dkvedin grundvallaratridi og gildi. | 6dru lagi er hvatning med innblaestri
(e. inspirational motivation) sem felst i pvi ad hvetja og veita fylgjendum innblastur med
bvi ad veita peim tilgang, sameiginlegan skilning og 6grandi verkefni. [ pridja lagi er 6rvun
vitsmuna (e. intellectual stimulation) sem pydir ad 6rva fylgjendur til ad vera gagnrynir,
ad endurskoda vandamal og nélgast gamlar adstaedur a nyjan hatt. [ fjérda og sidasta lagi
er tillitsemi vid einstaklinga (e. individualized consideration). Ef stjérnendur eru tillitsamir
vid einstaklinga hegda peir sér eins og markpjalfar eda handleidarar. beir veita porfum
einstakra fylgjenda sinna athygli svo peir nai markmidum sinum og vaxi i starfi. Pannig
veita peir fylgjendum sinum taekifaeri til leerddms og hlia ad andramslofti sem ytir undir

personulegan proska (Walumbwa og fl., 2008).

bratt fyrir ad ofangreindir paettir umbeytandi forystu tengist sannri forystu nd peir
ekki utan um pad sem sonn forysta stendur fyrir. Markmid sannrar forystu og
umbreytandi forystu eru svipud fyrir skipulagsheildir, fylgjendur og adra hagsmunaadila
ad pvi leyti ad badar endurspegla paer innri gildi leidtogans. Pad pydir ekki ad nidurstada
umbreytandi forystu verdi si sama. Markmid hennar er ad préa fylgjendur til pess ad
verda stjérnendur. Sannir leidtogar gera vissulega rad fyrir préun fylgjenda sinna, en
markmidid er ad verda sannur, sem baedi getur falid i sér préun til pess ad verda

leidtogi, sem og ekki (Walumbwa og fl., 2008).
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Sannir leidtogar byggja upp varanleg sambond og leida med tilgangi og gildum en eru
ekki endilega gaeddir perséonutéfrum eda veita 66rum innbldstur. beir eru gagnsaeir
begar peir purfa ad takast a vid krefjandi verkefni. Byggja pvi tru og gildi fylgjenda peirra
adallega a persénuleika leidtogans, persénulegu fordeemi hans og eldmaédi. betta er 6likt
umbreytingar leidtogum pvi peir reyna ad breyta samstarfsfélki og skipulagheildum med
kroftugri, jakvaedri syn, hugmyndum sem 6rva vitsmuni, veita pérfum fylgjenda athygli

og hafa skyran tilgang (Walumbwa og fl., 2008).

Ljost er ad miklar krofur eru gerdar til sannra leidtoga. Erfitt getur reynst fyrir pa ad
standa undir pessum krofum og pvi geetu peir purft adstod vid pad. | sannri forystu er
|6gd mikil dhersla & ad stjornandinn pekki sjalfan sig, viti hvad honum er mikilvaegt og ad
hann hafi grunngildi sin a hreinu. bvi vaeri kjorid ad fa fagadila til pess ad hjalpa honum
ad gera sér grein fyrir pessum atridum i fari sinu svo hann 6dlist sjalfsvitund.
Stjérnendamarkpjalfun er ein peirra adferda sem gaetu nyst stjornandanum, en adferdin
midar ad pvi ad prda stjornendur med pvi ad gefa peim taekifaeri 4 ad lita inn a vid til ad
baeta starfstengd og persénuleg vandamal. Hér & eftir veréur farid ndnar i pa

préunaradferd.

2.2 A0 skilja stjornendamarkpjalfun

Til pess ad skilja stjornendamarkpjalfun er naudsynlegt ad gera sér grein fyrir hvad felst i
ordinu markpjalfun. Ef til vill hafa margir islendingar heyrt enska ordid ,coaching,“ en
feerri virdast hafa heyrt ordid ,,markpjalfun” sem er islensk pyding ordsins. Erfitt getur
verid ad atta sig @ hvad ndkvaemlega felst i markpjalfun en hugtakid hefur verid
skilgreint & ymsa vegu. Flestir freeimenn eru pé sammala um ad adferdin gangi ut 3
gagnkvaemt samband milli markpjafa (e. coach) og markpjalfunarpega (e. coachee), med
bad ad markmidi ad sa sidarnefndi proist faglega og personulega. Vanalega eru markmid
sett til pess ad utvikka og préa ndverandi getu eda frammistodu einstaklingsins.
Undirstada markpjalfunarferlisins er ad audvelda ad markmid naist med pvi ad hjalpa
einstaklingum vid ad na eftirfarandi sex pattum: Ad gera sér grein fyrir hvad peir vilja fa
ut ar markpjalfuninni, akveda ndkvaem markmid, hvetja pa afram med pvi ad koma auga
a styrkleika og hvernig auka megi afkdst, koma auga a audlindir og setja fram nakveema
adgerdadeaetlun, fylgjast med og meta framfarir i att ad markmidinu og breyta

adgerdaraaetluninni samkveemt endurgjofinni (Grant, Cavanagh og Parker, 2010). Tveir
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sidustu paettir markpjalfunar, ad fylgjast med og meta og umbreyta myndar eins konar
hringras sjalfsstjornunar. Ppetta er lykilferli til pess ad koma visvitandi &
hegdunarbreytingu. Hlutverk markpjdlfans i hringrasinni er ad sja til pess ad
markpjalfunarpeginn feerist & milli pessara stiga, med pvi ad hjalpa honum ad prda
nakvaema adgerdaraaetlun, fylgjast med og ad lokum meta framvinduna i samrami vid

markmidid (Grant, Cavanagh og Parker, 2010).

Til eru tvaer greinar markpjalfunar. Annars vegar lifsmarkpjalfun (e. life coaching), par
sem |6gd er dhersla 4 ad auka lifsgaedi einstaklingsins og hins vegar vidskipta- eda
stiornendamarkpjalfun (e. business/executive coaching). Vidskiptamarkpjalfar hjalpa
vidskiptavinum sinum ad prdéa pekkingu og kunnattu, en stjornendamarkpjalfar vinna
meira med hegdun innan vidskiptalifsins (Executive coaching survey, 2013).
Stjérnendamarkpjalfun er frabrugdin 68rum gerdum markpjalfunar pvi aherslan er a ad
hjalpa pjalfunarpeganum (e. coachee) ad skila jdkvaedum rekstrarnidurstodum fyrir
vinnuveitandann. | flestum gerdum markpjalfunar er &herslan frekar &
starfsferilsrdadgjof, ad veita heilsu- og naeringarradgjof og adstoda félk vid ad pjalfa sig i

reeduhdldum (Sherman og Freas, 2004).

Stjérnendamarkpjalfun er, i sinum vidasta skilningi, jafnan skilgreind sem ,ferli sem
veitir félki verkfaeri, pekkingu og taekifeeri sem pad parf til pess ad prda sjalft sig og
verda ahrifameira” (Peterson og Hicks, 1995: 41). SU hugmynd ad nota markpjalfun sem
bréunartaeki i stjornunarfreedunum er ekki ny af nalinni. [ upphafi rannsékna &
hlutverkum stjérnenda var litid & markpjalfun eingdéngu sem leid sem stjérnendur gaetu
nytt sér til ad leidrétta annmarka @ frammistodu i starfi. Nylega er pé farid ad lita &
markpjalfun sem leid til ad audvelda leerddm og gera géda leidtoga betri (Feldman og
Lankau, 2005). Adur en lengra er haldid er vert ad sja hvernig hinir ymsu freedimenn

skilgreina stjérnendamarkpjalfun.

2.2.1 Skilgreiningar

P6 ad flestir fredimenn séu sammala um hvad stjornendamarkpjalfun sé i vidu
samhengi eru peir ekki a eitt sattir um hvad nakvaemlega felst i hugtakinu og hefur pad
bvi verid skilgreint & ymsa vegu. Flestir freedimenn eru jafnan sammala um ad

stjérnendamarkpjalfun sé akvedid ferli sem nai yfir tiltekid timabil og markmid hennar
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sé ad virkja stjérnandann til betri frammistodu i starfi (Feldman og Lankau, 2005).

Witherspoon og White skilgreindu stjérnendamarkpjalfun sem:

Mjog skipulagt og persénulegt laerdémsferli, sem & sér stad yfir akvedid
timabil med pad ad markmidi ad fara i ahrifarikar adgerdir, bazeta
frammistodu og persénulegan voxt. (bls. 127).

bessi skilgreining er po mjog almenn og hidn neer ekki nagilega vel yfir hvad felst i
ferlinu og pvi er naudsynlegt ad skyra stjérnendamarkpjalfun betur. Douglas og Morley
(2000. Vitnad til i Baron og Morin, 2009) gerdu tilraun til pess med pvi ad setja saman

skilgreiningar priggja freedimanna a hugtakinu. peir skilgreindu markpjalfun sem:

...Ferli par sem folki eru veitt verkfeeri, pekking og taekifeeri til ad prdast og
verda ahrifarikara (Peterson, 1996). | samskiptum markpjélfans vid
markpjalfunarpegann laerir sa sidarnefndi faerni i samskiptum og feer
endurgjof 4 félagslegu samskiptin (Sperry, 1993). Haldnir eru reglulegir
fundir sem eru snidnir ad pvi ad takast & vid tiltekid vandamal eda tengd
vandamal stjornandans med pad ad markmidi ad hjalpa honum ad halda
athyglinni 4 verkefninu @ medan markpjalfinn dregur fram styrkleika hans og
dregur Ur annmorkum (Tobias, 1996).

bessi skilgreining lysir ferlinu vel en ekki er minnst 8 lokamarkmidid med
stjiérnendamarkpjalfuninni sem hlytur ad vera ad auka ahrif skipulagsheildarinnar.
Skilgreining Kilburg (1996) a stjornendamarkpjalfun gerir grein fyrir pessu lokamarkmidi.
Einnig lysir hann pvi hvernig markmid markpjalfunarpegans eru akvedin og hvernig peim

er naod:

...[Stjérnendamarkpjalfinn] notar fjolbreytta hegdunartaekni og adferdir til
bess ad hjalpa vidskiptavininum ad na markmidum, sem peir akveda i
sameiningu, med pad ad markmidi ad beeta frammistédu i starfi og
persénulega anaegju [markpjalfunarpegans]. betta a ad lokum ad auka ahrif
skipulagsheildarinnar par sem vidskiptavinurinn starfar og verdur ad
skilgreina formlega i markpjalfunarsamkomulaginu. (bls. 138).

Su skilgreining sem hofundi fannst na best yfir hugtakid stjérnendamarkpjalfun var
eftir Joo (2005). Hann gerdi itarlega greiningu 4 pvi sem hafdi verid skrifad um
stjiérnendamarkpjalfun og fér yfir allar helstu skilgreiningar sem gerdar hofdu verid. Ad

lokum kom hann med sina eigin skilgreiningu:

...Stjornendamarkpjalfun er ferli par sem samband fer fram madur 4 mann
milli fagadila i stjérnendamarkpjalfun (stjérnendamarkpjalfa) og stjérnanda
(markpjalfunarpega) i pvi augnamidi ad koma a hegdunarbreytingu hja
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markpjalfunarpeganum i gegnum laerdém og med pvi ad auka sjalfsvitund
hans og ad lokum sjd gddan arangur hja einstaklingnum og
skipulagsheildinni.

Hér a eftir verdur studst vid pessa skilgreiningu & stjornendamarkpjalfun. b6 ad
skilgreiningar gefi dgeeta hugmynd um hvad felst i stjornendamarkpjalfun eru paer pé

ekki naegar einar og sér til ad utskyra hvad stjérnendamarkpjalfun er.

2.2.2 Hvad er stjornendamarkpjalfun?

[ morg ar hef ég spurt fjdlda folks i pessu starfi: ,,Hvad gerdist daginn sem pu
vardst stjornandi?” Vidbrogdin eru naestum alltaf pau somu, folkid verdur
undrandi & svipinn, yppir 6xlum og svarar ad lokum: , Ekkert.” bd verdur ad
atta pig a stjérnunarstarfinu sjalfur, likt og kynlifi, geri ég rad fyrir og
vanalega med eins skelfilegum byrjunarérdugleikum. | geer spiladirdu a
flautuna eda framkveemdir adgerd og i dag stjérnar pu félkinu sem sér um
bessa hluti. Allt hefur breyst. Samt sem adur parftu ad sja um petta sjalfur,
b6 pu sért radvilltur (Minzberg, 2011, eigin pyding).

betta skrifadi Henry Minzberg i bdk sinni Managing (2011). | bdkinni gerir hann
rannséknum sinum & 29 stjérnendum skil og leitast vid ad skilja allt sem tengist
stjérnunarstarfinu. Hann heldur pvi fram ad stjornendum sé hent ut i djupu laugina, ef
svo ma ad ordi komast og peir purfi ad ,redda sér” i starfi sinu. Margir sjérnendur kvarta
yfir pvi, ad peir hafi engan til ad tala vid um vandamal sin. betta vandamal pekkja flestir
stjérnendur og pvi haerra settir sem peir eru innan fyrirtaekisins pvi erfidara er fyrir pa
ad tala vid adra um vandamal sin og dhyggjur (Kets de Vries, 2005). Oftar en ekki komast
stjérnendur i adstu stodur innan fyrirteekja dn pess ad takast a vié takmarkanir sinar.
Markpjalfun faer pa til pess ad staldra vid, 6dlast skilning & og taka eftir dhrifum orda
sinna og gjorda. betta gerir markpjalfum kleift ad skilja hvada val er i st6dunni i stad

bess einfaldlega ad bregdast vid atburdum (Sherman og Freas, 2004).

[ stjornendamarkpjalfun fa leidtogar og stjornendur teekifeeri til pess ad reeda
vinnutengd vandamal par sem markmidid er ad draga vandamalin fram og rannsaka pau
med hjalp stjornendamarkpjalfa (de Haan, Cuplin og Curd, 2009). bpad getur verid gott
fyrir stjéornendur ad hafa markpjalfa, sem veitir peim 6ruggan stad til ad reeda vandamal
sin. Pad er einkum vegna pess ad pad eru fair sem peir geta treyst fyrir peim 3
stjérnunarstiginu innan fyrirteekisins. pvi er oft haldid fram, ad afar einmanalegt sé a
toppnum, en pad stafar einkum af pvi ad par getur verid erfitt ad treysta 68rum. £0stu

stjérnendur fa sjaldan umbudalausa endurgjof og sleemar fréttir (Kets de Vries, 2005).
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Stjérnendamarkpjalfun er i stuttu mali faglegt samtal milli stjérnendamarkpjalfa og
stjérnandans (e. markpjalfunarpegans) og fram fer a fundum. Markmidié er ad baeta
bad sem upp a vantar hja stjérnandanum, allt eftir dskum og p6rfum hans. Gerdur er
samningur milli tveggja (eda fleiri) adila par sem upphaf og endir markpjalfunarinnar eru
skilgreind. Vanalega eru markmid sett til pess ad Utvikka og préa nuverandi getu eda
frammistodu stjérnandans (Grant, 2010). Markpjalfunin er sérsnidin ad vidkomandi svo
hann lzeri og prdist i gegnum samtal vid markpjalfan. Samband peirra d@ milli byggir &
trausti, 6ryggi og oflugum studningi (de Haan, Duckworth, Birch og Jones, 2013). A
fundunum vinnur stjérnandinn sjalfur vinnuna, hann 3 sjalfur ad koma med lausnirnar.
Hlutverk stjornendamarkpjalfans er ad halda dherslunni @ malefninu, Iata reyna a
stjérnandann med krefjandi spurningum og studla ad aukinni vitundarskdépun hans i leit
nyrra lausna og taekifeera (Bjarni Por Bjarnason og Inga Jona Jénsdéttir, 2010; de Haan,
Cuplin og Curd, 2009). bad er grundvallarforsenda ad sa sem fzer pjalfunina sé tilbldinn
til ad leggja pad & sig ad gera breytingar, pvi annars er ferlid baedi peninga- og
timaeydsla (Joo, 2005).

[ stiornendamarkpjalfun er ekki bodid upp 4 tilbuna heildarlausn, heldur frekar reynt
ad studla ad laerdémi og breytingum. Til pess ad gera pad geta stjornendamarkpjalfar
notad ymsar adferdir, svo sem ad hlusta, draga saman, umorda, veita endurgjof, tulka
og koma auga 4 tengingar vid onnur pemu sem og markpjalfunina sjalfa (de Haan,
Cuplin og Curd, 2009).

Stjérnendamarkpjalfun er setlad ad vera dkvedid inngrip til ad pjalfa stjornendur i ad
baeta frammistédu sina og ad lokum frammistodu skipulagsheildarinnar, burtséd fra pvi
hvort pad tekst edur ei. Vegna skorts a apreifanlegum gégnum a pvi hvad gerist, hvers
vegna pad gerist og hvad gerir pad ahrifarikt eda drangurslaust er enn 6ljést (Joo, 2005;

Mankin, 2009).

2.2.3 Upphaf stjornendamarkpjalfunar

Ekki er vitad nakveemlega hvenaer stjdrnendamarkpjalfun hofst. Ordid markpjalfi er, sem
fyrr segir, islensk pyding a enska ordinu coach, sem pydir pjalfi. Samkveemt Witherspoon
og White (1996) var ordid ,,coach” fyrst notad & enskri tungu a 16. 6ld yfir sérstaka gerd
vagns, en grunnmerking sagnordsins ,to coach” er ad flytja virta manneskju fra peim

stad par sem hun er pangad sem hana langar til ad vera. bannig er vagninn verkfaerid

29



sem flytur pann, sem er pjalfadur i att ad markinu. bessi skilgreining geeti vel att vid enn

i dag um stjérnendamarkpjalfun.

Ordid stjornandi (e. executive) i stjérnendamarkpjalfun visar til upphaflegrar
notkunar markpjalfunar 4 framkvaemdastjérum og forstodumonnum. bratt fyrir ad
stjérnendamarkpjalfun ndi nu einnig til laegra settra stjérnenda var akvedid ad halda i
ordid stjornendamarkpjalfun par sem takmark markpjalfunarinnar hefur ekki breyst

(Baron og Morin, 2009).

Segja md, ad framkvaemd stjéornendamarkpjalfunar hafi hafist 4 niunda aratug sidustu
aldar med fjarmalaradgjafa fra Seattle i Bandarikjunum ad nafni Thomas J. Hann var
fyrstur til pess ad bjoda vidskiptavinum sinum upp a lifsradgjof (e. life planning
consultations) og arid 1992 stofnadi hann Coach University, par sem bodid var upp a
nam fyrir fagmenn. | raun og veru hafa markpjalfar lengi verid til, en peir voru ekki
vidurkenndir sem sérstakur hépur fagmanna. beim hefur verid lyst sem radgjofum,
leidbeinendum, stjérnendum eda vinum, sem hjalpa 6drum ad leysa vandamal og leggja

a rddin um framtidina (Natale og Diamante, 2005).

Stjérnendamarkpjalfunin var hugsud sem ihlutun sem mifdadi ad pvi ad breyta
hegdun milli- og adstu stjérnenda. Talid er ad hlutfall adstu stjérnenda sem
misheppnadist i starfi a8 10. dratugnum hafi verid i kringum 50% (Hogan, Curphy og
Hogan, 1994. Vitnad til i Feldman og Lankau, 2005). Roktu margir pad til lélegrar
forystukunnattu fremur en til teeknilegrar kunnattu peirra. Til pess ad hjalpa
stjiérnendunum ad prda nyja leidtogaheaefni, undirbla sig fyrir framfarir eda takast a vid
breytingar i fyrirteekjunum akvadu morg fyrirtaeki (og sumir stjornendur sjalfir) rada
utanadkomandi radgjafa sem verktaka til pess ad veita stjornendunum markpjalfun
(Feldman og Lankau, 2005). Nuordid leita eigendur fyrirtaekja, frumkvodlar, fagmenn og
stjérnendur sér pjénustu stjérnendamarkpjalfa til pess ad uppfylla starfskrofur, takast a
vid streitu, baeta samskipti eda baeta frammistodu i starfi almennt. Fyrirtaeki & bord vid
Rauda krossinn, Alcoa, Ford og AT&T bjdda oll upp a stjornendamarkpjalfun, sem hluta
af préun sinni og framleidslu (Natale og Diamante, 2005). Samkvaemt International
Coach Federation (ICF), sem eru alpjodasamtok markpjalfa, hefur félagaadild aukist ur
15.000 manns arid 2009 i 90 |6ndum i yfir 20.000 manns i 100 I16ndum arid 2013 (ICF,

e.d.). Ekki fannst hversu margir markpjalfar eru starfandi & islandi en & heimasidu
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Markpjalfun.is eru 34 markpjalfar skradir og hafa peir allir lokid vottudu ndmi i
markpjalfun (markthalfun.is).

Af hverju atli pessi mikli dhugi @ markpjalfun sé til stadar og af hverju vilja
stjérnendur yfir hofud fa markpjalfa? Haegt er ad svara pessum spurningum a marga
vegu, en helstu astaeduna ma liklegast rekja til hradans sem rikir i natima samfélagi. bad
sem var mjog ahrifarik leid til pess ad reka fyrirtaeki fyrir fimm arum a ekki lengur vid i
dag. Sum starfshaefni, sem var mikils metin hér adur fyrr, er ordin urelt og nyrri tegundir
starfshaefni eiga jafnvel undir hogg ad saekja. Samkvaemt Kets de Vries (2005) er sifelldur
brystingur er & stjéornendur til pess ad breyta hugsunarheetti sinum i pvi augnamidi ad
koma til moéts vid natima krofur & medan peir eiga ad skila stjarnfraedilega godri
utkomu. Onnur astaeda geeti verid ad markpjalfunin gerir stjornendum kleift ad taka &
vandamalum sem annars veeru latin  eftirlitslaus § amstri dagsins.
markpjalfunarsambandinu eru pessi vandamal sett i forgang. Stjérnendunum likar s3
trunadur og su athygli sem peir fa i markpjalfun og hvad hun gerir fyrir starfsferil peirra.
Markpjalfunin beinir athyglinni ad mikilveegum pattum vinnunnar, sem annars myndi

fara forgérdum (Hall, Otazo og Hollenbeck, 1999).

Vert er ad athuga ad i sumum fyrirtaekjum hafa stjérnendur verid hvattir til pess ad
(mark)pjalfa undirmenn sina og er pad hluti af starfsskyldum peirra (Feldman og Lankau,
2005). Pé markpjalfun sé l6gmeetur hluti af starfi stjornandans verdur pé adal dherslan i
bessari ritgerd @ markpjalfa sem hafa pad sem meginmarkmid ad pjalfa vidskiptavini og

hafa engin formleg yfirrdd yfir peim.

2.3 Pbad sem stjornendamarkpjalfun er ekki
Adur en lengra er haldid er gott ad staldra adeins vid og koma i veg fyrir algengan
misskilning med pvi ad skoda pad sem markpjalfun er ekki. Stjiornendamarkpjalfun er oft
ruglad saman vié adrar adferdir, sem notadar eru sem akvedid inngrip & vinnustad. beaer
adferdir eru einna helst handleidsla (e. mentoring), gedmedferd (e. psychotherapy) og
radgjof.

Margt er likt med stjornendamarkpjalfun og handleidslu (e. mentoring). Til ad mynda
fela badar adferdirnar i sér samskipti madur a3 mann, sem veita einstaklingunum
teekifaeri til ad ihuga, laera og proéast. begar stjérnendamarkpjalfun er borin saman vid

handleidslu kemur i ljés ad par er lykilmunur &. Adur en farid verdur i samanburdinn
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skulum vié skoda hvernig handleidsla (e. mentoring) hefur verid skilgreind. Mullen
(1994) skilgreindi handleidslu sem samskipti, sem fram fara madur @ mann milli
oreyndari starfsmanns (skjdlstaedings) og reyndari starfsmanns (handleidara).
Markmidid med samskiptunum er ad studla ad vexti i starfi og i persénulega lifinu hja

6reyndari starfsmanninum.

Joo (2005) bar saman handleidslu og stjérnendamarkpjalfun og taldi hann ad
munurinn feelist einkum i prennu. [ fyrsta lagi eru stjérnendamarkpjalfar oftast
utanadkomandi fagadilar 4 medan handleifarar eru alltaf innanhuss adilar sem gegna
herri  stddum en skjolstaedingur peirra. | 6dru lagi er megintilgangur
stiéornendamarkpjalfunar, ad skjélstaeedingurinn 060list sjalfsvitund og laeri ad beeta
frammistodu sina. En megintilgangur handleidslu er allt fra pvi ad koma nyjum
starfsmanni inn { starf i pad ad prda stjérnendur. | pridja lagi byr stjérnendamarkpjalfun
yfir fjolbreyttari kerfisbundinni nalgun a pjalfunina en handleidsla. Stjérnenda-
markpjalfinn getur notast vid til ad mynda vidtol, 360 gradu mat og adgerdaraaetiun.
Formleg handleidsluprégrom bera i sér pad vandamal ad handleidarann vantar stundum
sérfraedipekkingu i framkvaemd peirra og jafnvel geta pau einfaldlega verid dnotheef (e.
dysfunctionality). | fjérda og sidasta lagi er handleidsla midud ad manneskjunni, en
stjiérnendamarkpjalfun er vandamalamidud. Hvad timann vardar pa neer handleidsla yfir
lengri tima (i allt ad 5 ar) par sem reynt er ad fa vida mynd af manneskjunni & medan
stjiérnendamarkpjalfun er styttri (oftast 6-18 manudir) og einblint er a tiltekid svid eda
vandamal (Joo, 2005; Baron og Morin, 2009; Feldman og Lankau, 2005). Mynd 3 synir

glogglega muninn a handleidslu og stjérnendamarkpjalfun.
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Handleidsla Stjornendamarkchialfun

Tilgangur: Allt fra félagsmatun Beata frammistodu i gegnum sjalfs-
til prounar stjdérnenda vitund og lerdom

bjalfarii Handleidari. Reyndari Mark]yalfi: Utanadkomand: fagmadur
starfsmadur fra fyrirteelann

Bjalfunar- Allt fra almennum Adallega stjornendur og peir sem eru 4

begi starfsminnum til efnllegra efri stigum 1nnan fynirtelasins
starfsmanna

Ferh: Ekki skipulagt og skortir Kerfisbundid og skipulagt
sérfraedipelklkingn handleidara

Ahersla: A folk A vandamal og folk

Timi: Neer viir lengri ima Neer yfir stutt og afmarkad timabil

Mynd 3: Samanburdur a handleidslu og stjornendamarkpjalfun (Joo, 2005)

Bianco-Mathis, Nabors og Roman (2002; Bjarni Pér Bjarnason og Inga Jéna Jonsdottir,
2010) téldu muninn & handleidslu og markpjalfun felast i fernu. [ fyrsta lagi, ad
markpjalfinn spyr krefjandi spurninga, en handleidarinn leitast vid ad hafa svor vid peim.
[ 66ru lagi vega markmid einstaklingsins i markpjalfun jafnt & vid markmid
skipulagsheildarinnar, en i handleidslu eru markmid skipulagsheildarinnar i forgrunni.
bridja lagi toldu peir muninn felast i pvi ad handleidari er oftast reynslumikill
starfsmadur og byr oftar en ekki yfir sérfredikunnattu & vidkomandi svidi 4 medan
markpjalfinn reynir ad byggja sambandid & jafningjagrundvelli. | fjérda og sidasta lagi
einblinir handleidarinn & préoun starfsferils einstaklingsins en markpjalfinn einblinir a

leerddm markpjalfunarpegans.

Margir freedimenn (Baron og Morin, 2009; Kets de Vries, 2005) hafa veitt pvi athygli
hversu lik gedmedferd er stjiérnendamarkpjalfun. Pad er einkum vegna pess ad ferlid er
afar likt og samskiptin fara fram a svipadan hatt. Samt sem adur eru nokkur atridi sem
greina adferdirnar ad. [ fyrsta lagi er markmidid med stjérnendamarkpjalfun ad préa
starfsfeerni. bad gerir hana midadri ad starfsumhverfi heldur en tidkast i
gedmedferdarferlinu. [ 68ru lagi beinist stjérnendamarkpjalfun ad nutid og framtid, en i
gedmedferd liggur dherslan & fortidinni. | pridja lagi er markpjalfun meira leidbeinandi
og adgerdamidadri en gedmedferd. | fjérda lagi er pad nanast undantekningalaust
fyrirtaekid sem borgar fyrir pjalfunina i stjornendamarkpjalfun, sem sjalfkrafa leidir til

abyrgdarsambands milli markpjalfans og fyrirtaekisins. | fimmta og sidasta lagi fer
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gedmedferd mun dypra inn @ persénuleg vandamal einstaklingsins par sem skodad er
hvad veldur andst6du vid breytingar svo sem hegdunarmynstur og rdskun

(dysfunctional) persénuleikaeinkenna.

A0 lokum er vert ad gera greinarmun a radgjof og stjérnendamarkpjalfun. Radgjafi er
einstaklingur sem deilir sérfraedipekkingu sinni med stjornendum til pess ad hjalpa peim
ad skipuleggja eda framkveema akvednar adgerdir innan fyrirteekja. Radgefandi
sambond beinast vanalega ad strategiskum- eda rekstrarvandamdlum innan
skipulagsheildarinnar, til ad mynda hvernig eigi ad koma fyrirtaeki & markad. Til
samanburdar taka stjérnendamarkpjalfar ekki ad sér hlutverk sérfraedings, eru ekki
radnir til hefdbundinnar fyrirteekjaradgjafar og veita ekki radleggingar fyrir tiltekin

verkefni innan skipulagsheildarinnar (Feldman og Lankau, 2005).

2.4 Markpjalfunarprihyrningur Shearman og Freas

Kets de Vries (2005) hélt pvi fram ad i stjornendamarkpjalfun vaeri ekki alltaf ljost hver
veeri vidskiptavinurinn (e. client). Er pad manneskjan sem verid er ad pjalfa? Er pad ef til
vill einhver annar innan fyrirtaekisins til deemis einhver ofar i stjornunarstiganum eda
jafnvel einhver i mannaudsdeildinni? | pessu samhengi er gott ad gera grein fyrir
grunnhugtokum  stjornendamarkpjalfunar, pau eru: Markpjalfi (e. coach),
markpjalfunarpegi (e. coachee) og vidskiptavinur (e. client). Markpjalfi er sa sem veitir
bjalfunina madur & mann, palfunarpegi er sa sem faer pjalfunina, i pessu tilfelli
stjiérnandinn og ad lokum vidskiptavinurinn, sem tekur til peirra adila sem hafa
hagsmuna ad geeta i ferlinu. Vanalega er pad yfirmadur pess sem fer i pjalfunina og

mannaudsdeild fyrirtaekisins sem hann vinnur hja (Joo, 2005; Sherman og Freas, 2004).
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Markpjalfi

Vidskiptavinur Markalfunar-
begsi

Mynd 4: brihyrningslaga samband markpjalfa, markpjalfunarpega og vidskiptavinar.

Sherman og Freas (2004) gerdu grein fyrir prihyrningslaga sambandi milli pessara
briggja adila (sja mynd 4). bau telja ad til pess ad hamarka arangur purfi allir pessir adilar
ad vera sammala um skyr markmid, sem & sama tima auka hagsmuni hvers og eins sem
og heildarinnar. Markpjalfun er i bodi vida, miklir peningar fara i pjalfunina og hun geeti
farid hraedilega urskeidis ef ekki er vel ad verki stadid. Til pess ad auka likur pess ad
markpjalfunin heppnist vel verdur ad ganga ur skugga um ad allir prir adilarnir séu hzefir.
pott vidskiptavinurinn geri sér grein fyrir ad hann purfi ad meta hafni markpjalfans gerir
hann sér hvorki grein fyrir eigin (van)haefni né (van)hafni markpjalfunarpegans
(Sherman og Freas, 2004). Sndum okkur nu ad hlutverkum hvers og eins adila i

brihyrningnum. Byrjum a vidskiptavininum (e. client).

2.4.1 Vidskiptavinurinn

bpad fyrsta sem vidskiptavinurinn parf ad ihuga er hvers vegna porf sé @ markpjalfun
innan fyrirtaekisins. Mikilvaegt er ad hann geri sér grein fyrir pvi hvernig markpjalfun
muni styrkja mikilveeg markmid skipulagsheildarinnar. begar hann hefur komist ad pvi
hvad hann vill fa 4t dr markpjalfuninni er naesta skref ad hanna leid ad markmidinu
(Sherman og Freas, 2004). begar pad er ordid skyrt er mikilvaegt ad fara ad huga ad pvi

hvada markpjalfa skuli rada i verkid.

Markpjalfar eru radnir af ymsum astaeedum. Stjornendur fa markpjalfa til deemis
vegna pess ad peir eru nyir i stjérnendahlutverkinu, verid er ad slipa pa til i starfi eda

beir purfa leidsogn til pess ad yta undir umbreytingu hja fyrirteekinu. Einnig getur verid
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ad stjérnandinn eigi i erfidleikum med frammistdodu i starfi og hafi nd pegar fengid pa
urslitakosti ad baeta frammistoduna ellegar verdi honum sagt upp. Enn annar moéguleiki
geeti verid sa ad stefna fyrirtaekisins hafi breyst, en stjérnandinn standi i stad (Natale og

Diamante, 2005).

Til pess ad markpjalfun fai hljdmgrunn hja uppteknum stjérnendum er naudsynlegt
ad pjalfunin njoti studnings adstu stjéornenda og hafi synilega tengingu vid

rekstrarmarkmid fyrirtaekisins (Sherman og Freas, 2004).

2.4.2 Markpjafinn

Vid val @ markpjalfa er naudsynlegt ad vidskiptavinurinn kynni sér hvada sérstédu og
reynslu viokomandi hefur og taki vel eftir pvi hvernig og hvort hann passi fyrir
markpjalfunarpegann. Einnig er mikilveegt ad ganga ur skugga um ad markpjalfinn hafi
tilskylda vottun og reynslu sem markpjalfi og hvort hann henti almennt i verkefnid
(Shearman og Freas, 2004). betta er mjog mikilveegt par sem starfsheitid markpjalfi er
ekki logverndad. Folk hvadanaeva ad ur samfélaginu, med alls kyns menntun, getur
kallad sig markpjdlfa og starfad vid pad. Seligman (2007) fjalladi um petta vandamal og
sagdi ad fléran innihéldi folk sem hefdi allt fra engri menntun i pad ad hafa BA/BS/B.ed
gradur Ur naestum Ollum fraedigreinum og jafnvel ad hafa mastersgradu i rddgjof,
menntunarfreedum, félagsradgjof, jakveedri salfraedi, efa ad hafa doktorsgradu i
salfraedi, laeknisfraedi eda heimspeki. Sumir hafa tekid namskeid i markpjalfun, en adrir
ekki. Sumir eru ,vottadir” af sjalfsskipudum alpjédasamtokum i markpjalfun, en faestir
eru pad. Rétturinn til pess ad kalla sig markpjalfa er éheftur. bar af leidandi finnst
Seligman rannsdknir i greininni og kenningaruppbygging vera naudsynleg (Grant,

Cavanagh og Parker, 2010).

Ein af pessum ,sjalfskipudu alpjodasamtokum i markpjalfun” er Alpjédasamtok
markpjalfa (ICF). pau hafa med hjalp 71 reynds markpjalfa utbuid vottun par sem
grunnur er lagdur ad badi faglegum og sidferdislegum krofum sem markpjalfinn parf ad
uppfylla a6ur en hann getur kallad sig slikan (Natale og Diamante, 2005; Feldman og
Lankau, 2005). Jafnframt gera samtokin grein fyrir fjorum faernipdttum sem markpjalfi
barf ad bua yfir. [ fyrsta lagi er pad ad standast sidferdislegar krofur, i 63ru lagi ad hafa
haefileikann til pess ad byggja upp traust i samskiptum vid markpjalfunarpega, i pridja

lagi hafa getuna til pess ad eiga ahrifarik samskipti (i pvi felst virk hlustun, krefjandi
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spurningar og bein og millilidalaus samskipti) og i fjérda og sidasta lagi hfileika til pess
kalla fram 16ngun til ad laera og nd markmidum. Med 6drum ordum parf markpjalfinn ad
geta aukid sjalfsvitund markpjalfunarpegans, hannad adgerdarazetlun og sett markmid,
sem leidir til hegdunarbreytinga hja honum. Ad lokum parf hann ad fylgjast med

framférum hans og gera hann dbyrgan gjérda sinna (Baron og Morin, 2009).

GAdir markpjalfar pefa uppi falinn sannleika. Peir eru forvitnir og spyrja krefjandi
spurninga i peim tilgangi ad markpjalfunarpeginn kynnist sjalfum sér betur og verdi
medvitadri um styrkleika sina og veikleika. Hefileikinn til ad greina undirliggjandi vanda er
mikilvaegur pvi naudsynlegar upplysingar um grundvallarvandamal koma stundum ekki fram

(Shearman og Freas, 2004; Bjarni pér Bjarnason og Inga Jona Jonsdottir, 2010).

Ad mati Shearman og Freas (2004) eru haefustu markpjalfarnir peir sem sinna starfi
sinu i starfsumhverfi markpjalfunarpegans, par sem peir geta laert hvernig samskiptin
fara fram innan fyrirteekisins, hver gildin eru og hvernig , dynamik” fyrirtaekisins er.
Ahrifarikur markpjalfi adstodar markpjalfunarpegann vid ad nd markmidum sem samid
er um, a3 medan 060last sa sidarnefndi pa pekkingu og kunnattu sem parf til pess ad
vidhalda samfelldri préun. Likt og gddir foreldrar hlda markpjalfar ad sjalfstaedi

skjolstaedinga sinna.

Sumir freedimenn halda pvi fram ad sdlfraedingar séu hafustu adilarnir til pess ad
vera markpjalfar. Telja peir pad vera einkum vegna peirrar sérstoku pjalfunar sem peir
hljéta i ad skilja salfreedilega virkni og prdéun fullordinna, skilning peirra a persénuleika-
og frammistédumati og ad lokum haefni peirra til ad byggja upp traust og vidhalda
trinadarsambandi vid markpjalfunarpegann (Kilburg, 1996; Feldman og Lankau, 2005).
Samt sem &d0ur eru adrir freedimenn sem hafa lagt dherslu & ad markpjalfar hafi
bekkingu 3a pvi vidskiptaumhverfi sem stjérnendur starfa i (Diedrich og Kilburg, 2001).
beir freedimenn sem adhyllast petta sjénarhorn lita a fjéra paetti sem kjarnafaerni
stjiéornendamarkpjalfa.  beir  eru: Skilningur &  stjérnun, vidskiptareglum,
grundvallaratridum reksturs og stjérnmalum fyrirtaekja (Kampa- Kokesch og Anderson,

2001; Feldman og Lankau, 2005).

Markpjalfar verda ad pekkja takmork sin, pad er hvort peir rada vid tiltekin verkefni
eda ekki. Pegar peir meta stoduna pannig ad peir séu ekki i stakk bunir til ad takast a vid

verkefnid er mikilveegt, ad peir bendi @ annan fagmann sem byr yfir videigandi haefni. Til
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ad mynda getur markpjalfi sem faer er um ad hjalpa stjérnanda, sem parfnast adstodar
vid tilteknar breytingar, verid 6feer um ad hjalpa 6drum sem a vid djupsted sdlren

vandamal ad strida (Kets de Vries, 2005; Shearman og Freas, 2004).

2.4.3 Markpjalfunarpeginn

Ad lokum er naudsynlegt ad sja til pess ad stjérnandinn (markpjalfunarpeginn) sé haefur
i verkefnid. Shearman og Freas (2004) telja pad gagnlegt ad spyrja eftirfarandi spurninga
til ad koma auga 4 pd, sem eru tilbdnir i pjalfunina. Hefur stjérnandinn hvatann til pess
ad takast a vid verkefnid? Getum vid greint aridandi pjalfunarporf? Er hzegt ad pjalfa
stjiéornandann? Hefur hann studning? Er stjérnandinn ndégu verdmeetur til pess ad
réttleta kostnadinn sem fer i pjalfunina? Pegar verid er ad meta haefni
markpjalfunarpegans er naudsynlegt ad hafa i huga ad hann parf ad fa hvatningu og
hafa seiglu til pess ad markpjalfunin gagnist honum. Eins og adur sagdi er pad
markpjalfunarpeginn sjalfur sem ,vinnur vinnuna“ 4 fundunum, en hlutverk
markpjdlfans og vidskiptavinarins er ad stydja viokomandi ,af hlidarlinunni“ ef svo ma

ad ordi komast (Shearman og Freas, 2004).

P6 ad i flestum fraedigreinum um efnid sé markpjalfunarpegum lyst sem hattsettum
stjiérnendum med mikla dbyrgd innan skipulagsheilda hafa faar rannséknir verid gerdar
a bakgrunni peirra sem hljéta markpjalfun (Kampa-Kokesch og Anderson, 2001). Judge
og Cowell (1997) rannsokudu hvada adilar pad vaeru sem hlutu stjérnendamarkpjalfun.
Komust peir ad pvi ad vanalega eru pad mid- eda astu stjornendur sem hljéta
stjiornendamarkpjalfun. | rannsékninni kom einnig fram ad stjérnendur voru ekki peir
einu sem sottu sér pjénustu stjérnendamarkpjalfa til pess ad na persénulegum og
starfstengdum markmidum. Logfraedingar, leeknar, arkitektar og frumkvodlar gerdu pad
lika. A9 auki komust Judge og Cowell ad pvi ad helmingur patttakenda i rannsékninni
haféi sjalfur frumkvaedi ad pvi ad saxkja sér markpjalfun @ medan hinn helmingur

pbatttakendanna sagdi fyrirtaekid hafa hvatt pa til ad fara.

[ fraedigreinum um efnid er markpjalfunarpegum yfirleitt skipt i tvo flokka. i fyrsta lagi
stjérnendur sem hafa stadid sig vel fram ad pessu, en hegdun peirra er hamlandi eda
ekki fullnaegjandi fyrir ndverandi starfskrofur. | 6dru lagi stjérnendur sem er ztlad ad

gegna heerri stjérnunarstddu en vantar tiltekna kunnattu (Feldman og Lankau, 2005).
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[ stjornendamarkpjélfun er pad stjérnandinn sjalfur sem stjérnar pvi hvada malefni
verdur farid i hverju sinni. pPau geta verid allt fra pvi ad vera tiltélulega audveld yfir i pad
ad vera mjog erfid. bau sem eru i audveldari kantinum eru vandamal a bord vid
ritunarfeerni, forgangsrédun verkefna og ad meta parfir starfsmanna, en pau sem eru
erfidari eru til deemis ad baeta samband vid yfirmenn, baeta samskiptafaerni og hvernig

eigi ad framkvaema uppsagnir (Judge og Cowell, 1997).

prihyrningslaga samband ofangreindra priggja adila veldur oftar en ekki arekstrum.
Til pess ad koma i veg fyrir drekstur er mikilveegt ad adilar geri med sér samning strax i
upphafi vinnusambandsins. Pa er ekki einungis att vid ad skjalfesta fjarmala- og
lagalegar hlidar samningsins, heldur einnig ad skilgreina markmid, hlutverk og
abyrgdarskyldur hvers og eins. Enn fremur er mikilvaegt ad skilgreina skilmala fyrir
frammistodu til pess ad fordast misskilning. Slikir skilmdlar i samningi verda ad
innihalda skyrt trdnadarakveedi (par sem kemur fram ad markpjalfinn skuli gaeta fulls
trunadar gagnvart markpjalfunarpeganum), koma verdur fram lengd samningsins,
lagmark pjalfunar a hverjum degi, framkveemd samskipta milli markpjalfa og stjérnanda,
kostnad og hvernig verdi greitt fyrir pjalfunina (Natale og Diamante, 2005). Shearman og
Freas (2004) mala med ad sett verdi raunhzef og melanleg markmid fyrir
markpjalfunina. beir, sem koma ad markpjalfuninni, eiga ad koma sér saman um og velja
markmid sem hdmarka sameiginlega hagsmuni peirra allra. bvi skyrari sem markmidin

eru peim mun betra.

2.5 Innanhuss- eda utanhussmarkpjalfar

bpegar buid er ad akveda ad porf sé & markpjalfun fyrir einstakling innan fyrirtaekisins
verdur skipulagsheildin ad utvega markpjalfa. Sum fyrirtaeki eru med fastrddinn
markpjalfa & launum hja sér, sem veeri pa innanhtssmarkpjalfi. Onnur purfa ad leita ut
fyrir skipulagsheildina ad utanhussmarkpjalfa. Einnig hefur tidkast ad skipulagsheildir

nyti sér badar gerdir markpjalfa pvi hvor um sig hefur sina kosti.

i stiornendamarkpjalfun er algengast ad notadir séu utanadkomandi markpjalfar.
Utanhussmarkpjalfar bjoda upp 4 6hada pjénustu. beir bera dbyrgd a eigin pjalfun og
undirbuningi (Executive coaching survey, 2013). Margir peirra eru med eigin rekstur, en
meirihluti peirra vinnur fyrir litil fyrirtaeki. Pad sem skipulagsheildir leita ad med pvi ad

rada til sin utanhdssmarkpjalfa er ad fa 6hadan adila sem kemur ferskur ad malinu og
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synir vidkomandi stjornanda hreinskilni og par med hlutleega endurgjof, sem parf til pess

ad hann geti vaxio i starfi (Sherman og Freas, 2004).

Sum fyrirtaeki kjésa frekar ad rada til sin innanhdssmarkpjalfa, sem pjoénustar
samstarfsmenn sina (Executive coaching survey, 2013). beir eru fastradnir, pekkja sogu,
menningu og gildi fyrirteekisins sem peir starfa hja og pa ,pdlitik” sem raedur rikjum
innan pess. Markpijalfinn er til stadar fyrir samstarfsmenn sina, sem geta pannig haft
langtimasamskipti vid eigin markpjalfa (McMahon og Leimon, 2008. Vitnad til i Bjarni
Pér Bjarnason og Inga Joéna Jonsdoéttir, 2010). Frisch (2001) skilgreindi
innanhussmarkpjalfun sem: ,Préunarinngrip sem fram fer madur 4@ mann og er stutt af
fyrirtaekinu. Samstarfsmadur markpjalfunarpegans sér um markpjalfunina og er honum
treyst til pess ad moéta og skila af sér verki sem leidir til vaxtar i starfi hja

einstaklingnum.” (bls. 242).

i pessari skilgreiningu felst einkum prennt. | fyrsta lagi ad innanhissmarkpjélfinn situr
ekki i stjorn. | 68ru lagi ad hann notast ekki alltaf vid stadlad mat likt og
utanhudssmarkpjalfinn gerir pvi hann er kunnugur 6llum bakgrunnsupplysingum og hefur
adgang ad nidurstodum Ur margs konar mati sem hefur verid framkveemt innan
fyrirtaekisins. | pridja lagi er gert rad fyrir ymsum gerdum ihlutunar pvi markpjalfunin er

ekki eitt 6formlegt samtal heldur samfellt ferli (Frisch, 2011).

NU geetu sumir velt upp peirri spurningu hvenzer eigi ad nota innanhudssmarkpjalfa og
hvenaer skuli nota utanhtssmarkpjalfa. Akjdsanlegast er ad nota utanhtssmarkpjalfa pegar
geeta parf nafnleysis og fullkomins trinadar, pegar porf er & markpjalfa sem byr yfir
vidamikilli pekkingu a vidskiptalifinu, eda pegar porf er & pvi ad f&4 6hadan adila sem getur
talad teepitungulaust. Aftur @ moéti er aeskilegast ad nota innanhussmarkpjalfa pegar
naudsynlegt er ad vidkomandi pekki inn & fyrirtaekjamenninguna og ,,pdlitikina“, pegar
6skad er eftir pvi ad hafa greidan adgang ad markpjalfanum og pegar hdmarka a

persénulegt traust og paegindi fyrir markpjalfunarpegann (Hall, Otazo og Hollenbeck, 1999).

Oft nota fyrirteeki beaedi innanhulss- og utanhussmarkpjalfa. bPau nyta oftast
utanhussmarkpjalfa til pess ad taka & vandamalum sem snua ad hattsettum
stjornendum, en treysta a innanhdsmarkpjalfa fyrir forstédumenn (stjérnarformenn),

deildarstjora og annars konar stjérnendur (Executive coaching survey, 2013).
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Traust er liklegast floknasta vandamalid fyrir markpjalfa, hvort heldur sem peir starfa
innanhuss eda utanhuss. A mynd 5 eru dregnir saman kostir hvors um sig og par sést ad
trdnadur er mikilveegur hja badum. Innanhdssmarkpjalfar hafa pann kost ad peir geta
bréad mikid persdénulegt traust yfir akvedid timabil. pratt fyrir ad petta traust sé til
stadar i markpjalfunarsambandinu er markpjalfunarpeginn medvitadur um ad
markpjalfinn sé hluti af mannaudsdeildinni. Hlutverk hans er ad veita adstu
stjornendum upplysingar. Getur petta haft truflandi ahrif & ferlid pvi
markpjalfunarpeginn  treystir ekki markpjalfanum. Ppetta tvofalda hlutverk
mannaudsstjorans, sem gengur Ut a ad pjéna baedi fyrirteekinu og einstokum
starfsmonnum, getur skapad hagsmunaarekstur fyrir innanhdssmarkpjalfann (Hall,
Otazo og Hollenbeck, 1999). Utanhussmarkpjdlfar standa ekki frammi fyrir pessu
vandamali. pad er einkum vegna pess ad oft rdda stjornendurnir sér sjalfir markpjalfa og
eru peir pa vidskiptavinurinn. Pannig geta stjéornendurnir verid vissir um ad
upplysingarnar, sem fram koma i samskiptum peirra @ milli, berist ekki afram. Traust
utanhussmarkpjalfans byggir 4 pvi ad vera utanadkomandi (Hall, Otazo og Hollenbeck,
1999). bad er po6 oft pannig ad utanhudssmarkpjalfi er radinn af fyrirtaekinu til pess ad
bjalfa einstaka stjérnendur. [ pvi tilfelli er naudsynlegt ad hann geri 6llum grein fyrir pvi
ad a milli sin og pjalfunarpegans rikir trdnadarsamband sem vidskiptavinurinn fzer

ekkert ad vita um, pratt fyrir ad hann greidi fyrir pjalfunina.

Utanhissmarkpjalfi Innanhissmarkpjalfi

« Nafuleynd og trinadur « Pekldr starfsumhverfié og séguna

« Pekddr politikina ("hot buttons™)

+ Greidur adgangur ad markpjalfanum

+ Getur adstodad vid mildibaega
forgangsristdun

+ Personulegur trinadur

+ Vidtaek reynsla ur atvinnulifinu

« Serfraedipelddng i politisloum blaebrigdum

+ Hefur vidara hugmyndasvid

+ Er olikdegri til bess ad meta eda deema

« Byr vfir sérfraedipeklingu sem byggir a
vidtaekr reynshn

* Er hhutleegari, getur sagt pad osegjanlega
(e. unspealkable)

* Er treystandi ad nota ekdd personulegar
upplysingar

Mynd 5: Kostir utanhuss- og innanhidssmarkpjalfara. Hall, Otazo og Hollenbeck (1999).
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[ fyrra var haldin radstefna um stjérnendamarkpjalfun & vegum Sherpa Coaching. bar
framkvaemdu adstandendur radstefnunnar konnun a peim sem satu hana. Spurt var Ut i
storf utanhuss- og innahussmarkpjalfa. bar kom i ljos ad héparnir eiga talsvert
sameiginlegt en einnig er margt sem skilur pa ad. bad sem hdparnir attu sameiginlegt
var einkum fernt. | fyrsta lagi kom i ljés ad innanhuss- og utanhussmarkpjélfar voru

Ill

sammala um ad virdi og triverdugleiki markpjélfunar veeri ,mikill“ eda ,mjog mikill.“ |
O60ru lagi attu hdéparnir pad sameiginlegt ad eyda alika miklum tima i ad koma pjénustu
sinni & framfaeri. [ pridja lagi skiludu badir hépar jakveedum nidurstédum og i fjérda og
sidasta lagi eyddu badar gerdir markpjalfa 60% af vinnutima sinum i forystupréun, 25%
af tima sinum i vandamalahegdun og 15% i umbreytingu einstaklingsins (Executive
Coaching Survey, 2013).

Einnig voru fjérir peettir sem skildu hépana ad. | fyrsta lagi kom i ljés ad
utanhussmarkpjalfar voru almennt reyndari: 75% utanhdssmarkpjalfa hafa starfad innan
geirans i 5 ar eda meira. Minna en 40% innahussmarkpjalfa bjuggu yfir sambaerilegri
reynslu. | &dru lagi hafa innanhdssmarkpjafar feerri vidskiptavini og eyda minni
heildartima i pjalfunina sjalfa. Adeins 30% innanhussmarkpjafa eyda meira en helmingi
af vinnutima sinum i markpjalfunina. [ pridja lagi vinna utanhussmarkpjalfar oftar med
hatt settum starfsménnum, en 29% peirra mida pjalfun sina ad peim hépi. Einungis 13%
innanhlssmarkpjalfa gera pad. [ fjérda lagi voru innanhdssmarkpjalfar bjartsynni &
framtid markpjalfunar, en peir sdu 43% aukningu i eftirspurn & arinu sem var ad lida a

moti 24% utanhudssmarkpjalfa (Executive Coaching Survey, 2013).

2.6 Mat 3a arangri stjornendamarkpjalfunar

Ymiss &vinningur hefur hlotist af stjornendamarkpjalfun. Natale og Diamante (2005)
sogdu ad til deemis hafi starfs- og einstaklingsmarkmid ndadst, aukning hafi ordid i solu,
starfsanaegja aukist og hagnadur vaxid. Einnig hafi pjalfunin leitt til st6duhaekkana,
aukinnar framleidni, beetts darangurs i samskiptum sem og darangurs skipulags-
heildarinnar. Med stjérnendamarkpjalfun hafi samvinna hdpa att velgengni ad fagna,
umbreyting hafi ordid a einstaklingum og teymum (e. teams). Einnig hafi fyrirtaeki 68last
getu til pess ad veita starfsménnum sinum innblastur og baeta eftirséknarverda
frammistodu og danesegja hafi aukist hja 6drum. Stjérnendamarkpjalfun hafi veitt

fyrirtaekjum getuna til pess ad hrinda verkefnum i framkveemd og innleida naudsynlegar
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breytingar. HUn hafi einnig innleitt hradari og betri akvardanatdku, aukid hreinskilni,
komid i veg fyrir ad folk fari i vorn og lagt grunninn ad o6flugum og drangursrikum

samskiptum (Natale og Diamante, 2005).

betta eru miklar yfirlysingar en vontun er a gégnum sem stydja vid pzer. Pad er
einkum vegna pess ad stjérnendamarkpjalfun er illa skilgreint hugtak og i6kun hennar er
lengra komin en rannsoknir i greininni (Joo, 2005; Natale og Diamante, 2005).
pjalfuninni hefur verid likt vid Villta Vestrid einkum vegna pess ad pad er skipulagslaust,
ad staerstum hluta drannsakad og prungid ahezettu, en lofar samt sem adur mjég géou

(Sherman og Freas, 2004).

Rannsdknir i greininni féru heegt af stad en fyrsta greinin um markpjalfun, sem vitad
er um, var gefin Gt arid 1937 (Grant, Cavanagh og Parker, 2010; Passmore og Fillery-
Travis, 2011). Fra pvi ad han var skrifud og fram til arsins 1999 voru alls 93 greinar
skrifadar um efnid. Utgafan dreifist pannig, ad & sidustu 10 drunum hafa verid gefnar Gt
fleiri greinar en & fyrstu 50 drunum. betta synir ad ahugi & markpjalfun hefur aukist.
Utgefnar greinar og baekur & timabilinu 2000 fram til mai arid 2009 voru alls 425. [ mai
2009 var pvi buid ad gefa ut alls 518 greinar um efnid (Grant, Cavanagh og Parker,
2010). Ekki fundust nyrri heimildir um fjolda utgefins efnis um markpjalfun. pratt fyrir
aukningu i rannsdknum og greinum um efnid virdist péd enn vera porf a frekari
rannséknum & pvi hvad gerist, hvers vegna pad gerist og hvad gerir adferdina ahrifarika

eda arangurslausa.

Veaentingar til stjdornendamarkpjalfunar er ad umbreyting verdi a hegdun stjérnenda
sem leidir til aukinnar skilvirkni skipulagsheildarinnar. Samt sem &6ur blikna rannséknir
a drangri stjérnendamarkpjalfunar i samanburdi vid allan pann fjolda greina sem
freedimenn hafa skrifad um kosti adferdarinnar (Feldman og Lankau, 2005). NU er svo
komid ad freedimenn eru farnir ad tja dhyggjur sinar vegna vontunar a upplysingum um
meelingar & arangri stiéornendamarkpjalfunar. beir adilar sem sost hafa eftir ad rannsaka
utkomu eda gagnsemi stjiérnendamarkpjalfunar eru vanalega radgjafafyrirtaeki, starfandi
markpjalfar eda freedimenn (Feldman og Lankau, 2005). Samt sem adur er sjaldgeeft ad
beir hafi rddist i itarlegar megindlegar rannséknir til ad rannsaka darangur
stjérnendamarkpjalfunar. peir hafa adallega studst vid alit markpjalfa eda vel valdar

tilviksrannséknir. de Haan, Duckworth, Birch og Jones (2013) aatludu ad einungis 20
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itarlegar megindlegar tilviksrannsoknir hafi verid gerdar a markpjalfun. Toldu peir eina
af dstaeedum pess vera strong skilyrdi fyrir slikum rannséknum sem gera paer gridarlega
kostnadarsamar og pungar i vofum. Ef itkoma og gagnsemi stjérnendamarkpjalfunar er
ekki raedd er erfitt fyrir fyrirtaeki ad réttleeta kostnadinn sem fer i markpjalfunina. ba
reynist erfitt ad fullyra ad markpjalfunarsamtalid sé gagnlegt stjérnendum asamt pvi
ad erfitt veeri ad fordast veaentanlegar haettur stjérnendamarkpjalfunar, svo sem ad

leggja rangt mat 4 adstaedur, auka 8 dbreytt astand eda misnota ahrif.

Feldman og Lankau (2005) fjolludu um pad sem vitad er um ahrif
stjiérnendamarkpjdlfunar sem prdéunartaekis fyrir stjérnendur. beir komust ad pvi ad
ahrifin eru metin 4 fjéra vegu. [ fyrsta lagi tilfinningaleg viébrogd vid
markpjdlfunarreynslunni, sem snyst um pad ad mala hvernig patttakendum likar
markpjélfunin. | 68ru lagi laerdémur. bar er reynt ad koma auga & nyja pekkingu eda
faerni sem komid hefur i kjdlfar markpjalfunar. | pridja lagi hegdunarbreytingar, sem
maeldar eru med pvi ad fylgjast med ad hve miklu leyti patttakendur hafi breytt hegdun
sinni 4 vinnutima i kjolfar markpjalfunar. | fjérda og sidasta lagi drangur
skipulagsheildarinnar. bad visar til ahrifa pjalfunar & framleidni, geedi og/eda arangur i

att ad markmidum skipulagsheildarinnar.

[ kbnnun sem gerd var & vegum Personnel Decisions International kom i [jés ad minna
en 10% fyrirtaekja maela ahrif markpjalfunar (Feldman og Lankau, 2005). Olivero, Bane
og Kopelman (1997) rannsokudu stjérnendamarkpjalfun sem taeki fyrir yfirfaerslu ndms.
Hofundar rannséknarinnar fengu 31 stjérnanda ur opinbera geiranum til pess ad fara a
briggja daga namskeid og i kjolfarid i tveggja manada markpjalfun. | markpjalfuninni
leerdu peir ad proa nyja stjornendafaerni, framkvama nytt maeli- og eftirlitskerfi dsamt
bvi ad hrinda i framkvaemd verkefni sem myndi auka arangur starfseininga. Arangur
markpjalfunar var metinn Ut fra vidbrogdum patttakenda og nidurstédum
skipulagsheildarinnar. Eigindlegum svorum var safnad fra pattakendum og markpjalfum,
en bdadir héparnir greindu fra jdkveedu vidhorfi til markpjalfunarferlisins. Til pess ad
akvarda nidurstodur skipulagsheildarinnar voru patttakendur bednir um ad rifja upp og
greina gogn um hversu mikla framleidni peir skiludu fyrir namskeid, eftir namskeid en
fyrir markpjalfun og eftir markpjalfun. Medal aukning i framleidni eftir namskeidid sjalft

var 22,4% en eftir namskeidid og markpjalfunina var hlutfallid komid upp i 88%.
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2.6.1 Avoxtun fjarfestingar ( ROI)

Med pvi ad rada markpjalfa til fyrirtaekis eru skipulagsheildir oftar en ekki ad leita eftir pvi
ad beeta fjarhagslega frammist6du sina. Toluverd ahaetta getur fylgt pvi ad rada til sin
markpjalfa pvi ekki er haegt ad dbyrgjast ad kostnadurinn af markpjalfuninni skili sér aftur til
fyrirtaekisins. Morg fyrirtaeki nota svokallada dvoxtun fjarfestingar (e. return of investment)
til pess ad meta hvort fjarfestingin hafi verid pess virdi. Lita aedstu stjérnendur oft til
bessarar Utkomu pegar meta a arangur af markpjalfun, sem fram fer innan skipulagsheildar.
Markpjalfunar- og radgjafafyrirtaeki nota einnig upplysingar um avoxtun fjarfestingar til pess
ad auglysa pjénustu sina (Grant, Cavanagh og Parker, 2010).

Til eru ymsar leidir til pess ad reikna Ut avoxtun fjarfestingar. | grunninn er hdn
reiknud pannig ad kostnadur markpjalfunarinnar er dreginn fra datludu virdi pess sem
feest med markpjalfuninni og nidurstadan er sett fram sem prosenta (dztladur
avinningur af markpjalfun minus kostnadur af markpjalfun deilt med kostnadi af

markpjalfun sinnum 100) (Grant, Cavanagh og Parker, 2010).

P6 ad avoxtun fjarfestingar gefi vissar visbendingar um ahrif akvedinnar
markpjalfunarihlutunar pd vara fraedimenn almennt vid alvarlegum takmorkunum
adferdarinnar, sem adal vidmidis fyrir ahrif markpjalfunar. Ad draga avinninginn sem
hlyst af markpjalfun saman i eina peningaupphad, geeti einhverjum pdtt paegilegt og
jafnvel hughreystandi til pess ad réttlaeta kaup @ markpjalfun. Flestir fraeedimenn eru pé
sammala um ad avoxtun fjarfestingar sé ekki géd maelieining & ahrif markpjalfunar.
Utreikningi a dvoxtun fjarfestingar eru ahrif annarra breyta (eins og markadsadstaedur

og innlegg lida (e. teams)) hunsud (Grant, Cavanagh og Parker, 2010).

Vinseel leid til pess ad meta ahrif markpjalfunar er ad notast vid 360 gradu mat (e.
360 degree feedback). [ nylegri rannsékn voru skodud pau tél sem
stjéornendamarkpjdlfar notast oftast vid til pess ad safna upplysingum um
markpjalfunarpegann. bar kom i ljos ad 8 af 10 markpjalfum nota ad minnsta kosti 1 af 5
motum. Pau voru 360 gradu mat, Meyers Briggs mat, Emotional Intel, DISC og Strengths
finder. Af peim var 360 gradu matid med 25% markadshlutdeild (Executive coaching
survey, 2013). Af pessu leidir ad i flestum tilfellum vinna markpjalfinn og
markpjalfunarpeginn med upplysingar sem koma ur 360 gradu stjérnendamati. par

meta hann ymsir adilar sem tengjast vidkomandi, svo sem yfirmadur, jafningi eda
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vidskiptavinir. [ 360 gradu mati er haegt, med mikilli nakvaemni, ad koma auga 4 sérstaka
hegdun sem er askileg og tengja hana vid markmid fyrirtaekisins og gildi pess. begar mat
einstaklinganna er huglaegt og nafnlaust er haegt ad leggja pau 6ll saman og skilar pad
tolfreedilegum gdgnum. betta veitir matinu hlutleegni og l6gmaeti. b6 ad matid sé ekki
alltaf sanngjarnt hefur pad pd ad geyma raunverulega skynjun. bpess vegna getur 360
gradu mat veitt dmetanlega innsyn inn i félagslegt umhverfi vidkomandi (Sherman og

Freas, 2004).

Pegar buid er ad safna gégnunum saman pa eru nidurstédurnar kynntar fyrir
markpjalfunarpeganum (Judge og Cowell, 1997). Til ad haegt sé ad sja breytingu fyrir og
eftir pjalfun er mikilvaegt ad markmidin séu maelanleg. Mikilvaegt er ad spurt sé at i pad
sem 4 ad maela, til deemis i 360 grdadu mati. Pegar nidurstadan ar pvi er ljés er haegt ad
byggja markpjalfunina & peim pattum sem koma ekki négu vel ut. bpegar markpjalfuninni
er lokid aetti ad meta aftur somu paetti og sja hvort breyting hafi att sér stad (Fillery-

Travis og Lane, 2006).
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3 Adferd

[ pessum kafla verdur gerd grein fyrir adferdafraedi rannséknarinnar. Fjallad verdur um

gagnaoflun, val & vidmaelendum, skrdningu og urvinnslu gagna.

3.1 Eigindleg adferdafraedi

[ pessari rannsékn er studst vid eigindlegar rannséknaradferdir. Astaeda bess ad s
adferdafraedi var valin er ad rannsakanda fannst mikilvaegt ad varpa ljési & vidhorf
patttakenda til stjdrnendamarkpjalfunar. bad sem einkennir eigindlegar rannsdknir er i
fyrsta lagi ad rannsakendurnir hafa dhuga a ad skilja hvernig félk skilur og skilgreinir hlutina
og skynjar verdldina. | 63ru lagi er pad rannsakandinn sem er adal verkfeerid i gagnadflun og
greiningu peirra. Kosturinn er s ad rannsakandinn feer skilning baedi a pvi sem sagt er og
Osagt. Til pess ad skilja vidmaelandann enn betur getur rannsakandinn bedid hann um ad
utskyra betur, spurt vidmaelandann hvort hann skilji rétt pad sem hann segir og spurt nanar
ut i dvenjuleg eda dvaent svor. Samt sem adur hefur pessi adferd annmarka og hlutdraegni,
sem gaetu haft ahrif 4 rannséknina. | stad pess ad reyna ad eyda pessari hlutdraegni er
mikilveegt ad koma auga a hana og fylgjast mjog vel med pvi hvernig hin getur métad
sofnun og tulkun gagna. [ pridja lagi byggja eigindlegar rannsdknir & adleidslu (e. induction).
Rannsakendur radast oftast i eigindlegar rannsoknir vegna pess ad pad er skortur 3
kenningum um efnid eda ndverandi kenningar na ekki ad skyra fyrirbaerid med fullnaegjandi
haetti (Merriam, 2009). Verda peir pvi ad stydjast vid adleidslu. HUn byggir & pvi ad
rannsakendur safna gégnum i pvi skyni ad byggja upp hugtok, tilgatur eda kenningar til pess
ad leida sig afram. Eigindlegar rannsoknir eru ekki jafn stift skilgreindar og megindlegar.
Skilningur og skilgreiningar & hugtékum, sem og rannsoknarspurning/ar geta tekid
breytingum & medan & rannséknarferlinu stendur. | fjérda lagi eru nidurstédur
rannséknanna mjog lysandi. Pad sem rannsakandinn lzerir um rannséknarefnid a medan 3
ferlinu stendur er lyst i ordum og myndum. Liklegt er ad lysingar snui ad samhengi og
patttakendum. Gognin eru a formi tilvitnana ur skjolum, vettvangsnétum (e. field notes) og
vidtolum vid viomaelendur. Pessar tilvitnanir studla ad lysandi edli eigindlegra rannsékna

(Merriam, 2009).
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| pessari rannsékn er notast vid halfst6dlud vidtdl par sem vidmaelandinn svarar
spurningum med eigin ordum og leitast er vid ad skilja merkingu hans a adstaedum og
skynjun. Vidtalsrammi i hdlfstodludum vidtdélum er sveigjanlegri en i st6dludum og
opnum vidtdélum og skiptir ekki mali i hvada réd spurningar og svor koma fram
(Merriam, 2009). Vidtalsramminn (sja vidauka 1) sem notadur var i pessari rannsokn var
Utbdinn med tilliti til fyrri rannsékna a svidinu og var sampykktur af lei6beinanda. Reynt
var eftir bestu getu ad spyrja itarspurninga til pess ad komast ad pvi hvad vidmeelendur

meintu med svorum sinum.

3.2 Gagnaoflun

Pau gbégn sem unnid var med voru vidtdl sem tekin voru vid stjérnendur. Oll vidtélin
voru tekin i starfsumhverfi peirra. Vid gagnadflunina var notad svokallad markmidsurtak
(e. purposive sampling). Pad gengur ut a ad vidmaelendur eru valdir med tilliti til pess
sem & ad rannsaka (Merriam, 2009). | pessu tilfelli voru peir valdir Gt fra peirri kréfu ad
vera stjérnendur og ad greida fyrir markpjalfun undirmanna sinna, pad er ad vera
vidskiptavinurinn i markpjalfunarsambandinu. Treglega gekk i upphafi ad finna hentuga
vidmaelendur og pvi leitadi héfundur til leidbeinanda sins, Areliu Eydisar eftir adstod.
Hafdi hun pegar i stad samband vid tvo markpjalfa sem fuslega veittu adstod sina. |
framhaldinu sendi hofundur peim stutta lysingu a rannsdéknarefninu og upplysingar um
hversu marga vidmalendur hann pyrfti (sja vidauka 2) til pess ad markpjalfarnir gaetu
fundid vidmaelendur Gt fra kréfunum. [ kjolfarid fékk hofundur svar fra einum adila sem
vildi veita vidtal og einnig fleiri abendingar um hugsanlega patttakendur. b3 fér boltinn
ad rulla, tileetladur fjoldi vidmaelenda nadist. Asteedur pess ad ekki var leitad ad fleiri
vidmeaelendum voru tvenns konar. Annars vegar vegna pess ad erfitt var ad finna folk
sem badi haefdi rannséknarefninu og hafdi tima til ad veita vidtal. Hins vegar vegna

bess ad nyjar upplysingar voru heettar ad koma fram og pvi akvedinni mettun naad.

3.3 bpatttakendur

patttakendur i rannsékninni bera ymis starfsheiti, en pau eru: Mannaudsstjorar,
deildarstjorar, framkveemdastjorar, forstjorar og fraedslu- og starfsprounarstjorar.
patttakendur voru atta talsins, en pau voru Ragna, Elis, J6hann, Grétar, Eirikur, Magnea,
Birta og Bryndis. betta eru ekki raunveruleg néfn vidmalanda, en nafnbreytingar eru

gerdar til pess ad halda fullum trinadi gagnvart peim. Almennt er talid gott ad
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kynjahlutfall sé jafnt og hér tékst pad, en reett var vid fjéra karla og fjérar konur. Allir
viomaelendur eiga pad sameiginlegt ad bera abyrgd & starfspréun undirmanna sinna

innan pess fyrirtaekis sem peir starfa hja.

Starfsmannafjéldinn i fyrirtaekjunum er koma vid ségu i rannsdkninni er milli 180 og
4000 starfsmenn. Vidtolin féru fram i desembermanudi 2013. Tafla 2 synir yfirlit yfir

viomaelendur.

Tafla 2: Yfirlit yfir vidmeelendur, starfsheiti peirra og innan hvada starfsgreinar peir starfa.

Vidmalendur Starfsheiti Starfsgrein
Ragna Mannaudsstjori Lyfjafyrirtaeki
Elis Mannaudsstjori Fjarskiptafyrirtaeki
Jéhann Deildarstjoéri Orkufyrirteeki
Grétar Framkvaemdastjori Orkufyrirtaeki
Eirikur Deildarstjori Orkufyrirteeki
Magnea Leidir freedslu og Hateeknifyrirtaeki
starfspréun
Bryndis Forstjori Lyfjafyrirtaeki
Birta Mannaudsstjori Hateeknifyrirtaeki

3.4 Skraning og urvinnsla gagna

Vidtolin voru tekin upp a Iphone 4 sima & forrit sem heitir Voice Memos og voru allt fra
bvi ad vera 26 minGtur ad lengd i pad ad vera 1 klukkustund og 9 mindtur. | afritun
vidtalanna var studst vid forritid VLC media player, par sem hagt var med audveldum
hatti ad haegja 4 upptokunni og spdla 10 sekundur til baka. Leitast var vié ad skra oll
vidtolin eins nakveemlega og haegt var. Ad afritun lokinni voru vidtolin lesin itarlega og
skrad hugsanleg pemu fyrir hvert vidtal. [ kjolfarid var svo farid yfir 6ll vidtolin til ad sja
hvad veeri sammerkt med peim. Rannsakandi valdi pemun badi at fra pvi hversu
ahugaverd honum péttu pau og hversu skyru ljosi hann taldi pau varpa a

rannséknaspurningar. bemunum verda gerd skil i nidurstodukafla.
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3.5 Sioferdisleg alitamal

Mikilvaegt er i rannséknum ad sidferdis sé geett. | rannséknarverkefni pessu var reynt
eftir fremsta megni ad framfylgja pvi. bad var gert med pvi ad leita eftir upplystu
sampykki fra patttakendum um patttoku i viotélum. bar af leidandi sampykktu peir
batttokuna af fusum og frjdlsum vilja og vissu Ut & hvad rannséknin gekk. | upphafi
vidtals var leitad eftir sampykki patttakenda um hljédritun vidtalanna og ad n6fnum
beirra og fyrirtaekjanna sem pau unnu hja yrdi breytt vid afritun gagna. bar af leidandi
veeri ekki haegt ad rekja svor einstakra patttakenda. betta sampykktu allir viomaelendur
rannséknarinnar. Liklegt er ad fleiri upplysingar hafi fengist vegna pessa. Allir
viomeelendur vissu ad markmidid med rannsdkninni var ad fa peirra syn a

stjiéornendamarkpjdlfun frekar en ad skoda starfshaetti fyrirtaekjanna.
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4 Nidurstodur

[ pessum kafla verdur gerd grein fyrir nidurstédum rannséknarinnar eftir itarlega
greiningu 4 peim gognum sem aflad var. Hér verdur leitast vid ad svara peim
rannséknaspurningum sem lagdar voru fram i upphafi ritgerdar. Vid greiningu gagna
voru dregin fram fjogur pemu og prettan undirbemu. Pemun voru valin med tilliti til

rannséknarspurninga. Hér ad nedan verdur farid i hvert pema fyrir sig.

4.1 Sonn forysta
bpegar vidmeelendur rannséknarinnar voru spurdir Ut i starf stjornandans og hvad fealist i
godri stjornun komu fram fjogur undirpbemu. bpau eru: Sjalfsskodun, Samskipti, Skyr

framtidarsyn og bPréun i starfi.

4.1.1 Sjalfskodun

Einn mikilvaegasti patturinn i sannri forystu er sjalfsvitund stjéornandans. En til ad 6dlast
hana parf stjérnandinn ad fara i sjalfskodun. An pess ad beint veeri spurt Gt i sanna
forystu kom skyrt fram i svérum vidmalenda ad sjalfsskodun stjérnandans veeri
mikilvaeg svo honum farnadist vel i starfi. Birta nefndi til ad mynda ad til pess ad vera
farseell stjérnandi yrdi viokomandi ad fara i sjalfskodun til pess ad komast ad pvi hvada

einstakling hann hefdi ad geyma og hvada faerni hann byggi yfir. Hin komst svo ad ordi:

Eg held ad godur leidtogi sé sa sem ad pekkir sjalfan sig... og styrkleika sina og
bad sem betur ma fara...bust vita hver pu ert og allt petta, bara sjalfspekking.
Pannig ad Aristételes taladi um petta. betta eru engin nyfraedi sko.

Parna visar hdn til hinna vidfraegu orda Aristételesar ,, bekktu sjalfan pig” sem eru svo
sannarlega engin nyfraedi. Med pvi ad pekkja sjalfan sig veit vidkomandi hvada
styrkleikum hann byr yfir og hvad hann skorti. Birta taldi ad stjornandinn zetti ad velja
folk, sem hefdi styrkleika sem hann sjalfan skorti, til ad starfa med sér og hafa i kringum
sig. Bryndis var sama sinnis, en hun sagdi ad stjornendur yrdu ad ,velja vel med [sér] pa
sem vega [pd] upp. Par sem ad, par sem ad [peir hafa] sina veikleika.” Jafnframt baetti
hun pvi vid ad pegar folk pekkir sjalft sig audveldar pad pvi ad setja sig i spor annarra og

skilja at @ hvad vinna annarra gengur.
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Elis sagdi pad vera mjog mikilveegt stjornendum ad leera ad pekkja eigin styrkleika og
veikleika. Sjalfur sagdist hann hafa starfad lengi sem stjéornandi og vaeri nu farinn ad
bekkja sjalfan sig betur, pad hefdi leitt til pess ad hann vaeri 6ruggari med sig. Hann
sagdi:

[...] og ef madur pekkir sjalfan sig pa, betur ad pa er madur 6ruggari og pa
held ég ad pad sé audveldara ad vinna med manni. (Mhm). b3 er ekkert ad,
ba getur madur verid svona hreinn og beinn, og ekki... med einhverja skel

sem madur parf ad hérna passa vodalega upp a pvi ad madur er é66ruggur
eda eitthvad. [ eigin fari.

begar stjornendur eru farnir ad pekkja sjalfa sig pekkja peir eigin gildi og fyrir hvad
beir standa. Bryndis sagdi pad vera mikilveegt ad gefa ekki , eftir sin prinsipp og pad sem
madur telur ad sé rétt og satt og madur [eigi] ad halda fast i sin gildi.“ Magnea hafdi

svipada syn og sagdi pad skipta gridarlega miklu mali fyrir stjiérnandann:

[...] ad vera fylginn sér og standa med sjalfum sér, bara til ad geta unnid ut
fra eigin sannfaeringu. Pannig ad pu sért ekki ad vinna gagnvart, gegn, hérna
andstaett vid pad sem pu trdir sjalfur ad skipti mestu mali.

Jafnframt fannst Magneu skipta mali ad stjérnendur staedu ad baki sinu félki pvi pad
veeri lidur i pvi ad byggja upp traust. bPannig syni peir ad peir séu til stadar og skilji paer
adstedur sem folk getur lent i. Med pessu maéti getur stjérnandinn fylgt syn sinni og

stefnu eftir.

4.1.2 Samskipti

Allir vidmaelendurnir i rannsékninni voru sammala um ad samskipti veeru stér pattur i
starfi stjérnandans. Jéhann lysti pessu pannig: ,Stjérnun er vist ekkert annad en
samskipti vid félk.” Svo virdist sem samskipti, sem fram fara madur a mann, milli

stjérnanda og starfsmanns vegi par pyngst. En Magnea ordadi pad 4 eftirfarandi hatt:

Og samskiptin ég held ad pad skadi aldrei ad félk tali saman. Eg held ad pad
sé alltaf gott og folk hérna, sjonarhorn félks kemur ekki fram i gegnum
tolvupdst eda adra samskiptamidla skilurdu mig? Pannig ad svona pad ad
tala saman held ég ad sé bara grundvallaratridi vid ad byggja upp traust og
bad sé gagnkvaemur skilningur. Og fyrir stjérnanda, hann verdur ad pekkja
folkid sem hann er ad vinna med. bekkja svoldid peirra gildi og skilja hvad
bad er sem drifur folk afram.
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Jafnfram baetti Magnea pvi vid ad til pess ad gera pad yrdi stjornandinn ,,ad kynnast
einstaklingum sem persénu. Syna peim ahuga, pannig kynnist stjérnandinn félkinu.” Elis
ték i sama streng og sagdi samskiptafaerni stjérnenda gridarlega mikilvaega til pess ad
00last pekkingu @ mannlegu edli, ad komast ad pvi hvad hvetur félk og hverjar parfir
folks eru. Grétar sagdi ad ef samskiptapatturinn vaeri ekki i lagi pa keemi pad fram i
slokum drangri verkefna. Pannig eigi stjornandinn ,allt undir sinum nanustu komid

hvernig ur vinnst.”

Pad sem felst i samskiptum er ekki einungis ad geta talad vid folk heldur einnig getan
til pess ad hlusta. Eiriki fannst gé0d stjérnun felast i pvi ,,ad vera tilbdinn ad hlusta 4 pa
sem pu vinnur med og taka tillit til peirra sjénarmida.” Jafnframt taladi hann um ad pad
sé ekki nég ad hlusta heldur verdi stjornandinn auk pess ad vera tilbdinn ad breyta
skodun sinni og ad hlusta @ rok. Magnea ték undir med Eiriki og sagdi pad vera mjog
mikilvaegt stjérnanda ad temja sér hlustun til pess ad geta midlad malum og séd fleiri en
eitt sjénarhorn. Ragna sagdi einfaldlega ad ,sa stjéornandi sem ad hlustar ekki hann,
hann kemst ekkert 4fram og hann nattla einangrast i, i sinum, i sinum prénga heimi og
getur svo audveldlega villst, villst af, af 1eid.” Stjérnendur verda pvi ad hafa samskipti

vid sina undirmenn og hlusta a pa pvi verkefnin velta a peim.

4.1.3 Skyr framtidarsyn

Nokkrir vidmeaelendur taka fram hversu mikilveegt pad er fyrir stjornandann ad vera med
skyra framtidarsyn svo allir starfsmenn fyrirtaekisins stefni i somu att. Elis sagdi synina
burfa ad vera pad skyra ad stjérnandinn geti ,Utskyrt pessa syn med margskonar heetti.
Badi i ordi og bordi og myndraent og med allskonar hérna, hugtékum og likingum.“
Hann parf ad geta pad einkum vegna pess ad innan fyrirtaekja eru oft mismunandi hépar

félks. Bryndis lysti pessu pannig:

bPu parft ad geta tjad pig vel. bu parft ad geta komid fram med pinar
hugmyndir a skyran og skilmerkilegan hatt. bu parft ad geta sagt sama
hlutinn 4 fimm mismunandi vegu ef pad parf, Ut af pvi ad pu ert ad tala vid
mismunandi hépa. bu getur, pu parft ad geta valid ord og hugtok med
mismunandi haetti.

Elis og Bryndis leggja dherslu 4@ ad markmidid verdi ad vera skyrt en stjérnandinn purfi
ad vera ,naegilega sveigjanlegur” til ad leyfa félki ad fa ad finna sinar eigin leidir ad

markmidinu. Elis segir:
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Pad skiptir svo miklu mali ad félk finni pad ad pad hafi svigrim og sjalfraedi
yfir pvi hvad pad er ad taka sér fyrir hendur og finni traustid sem ad pvi er
falid ad hérna, geta radid vid adstaedurnar i hverri, hverju, & hverjum tima.
En um leid ad pad finni pu veist, baedi studninginn og adhaldid sem ad
stjérnandinn veitir.

Bryndis tekur fram mikilveegi pess ad stjéornandinn utdeili verkefnum til
starfsmanna:

bad er einmitt pad ad pust treysta folki bara og seetta sig vid pad lika ad folk
gerir aldrei hlutina 100 prdsent eins og pu mundir gera sjalfur. Og pad
verdur alltaf ad vera med markmidid 4 hreinu, pust ekki adferdafraedina. Ef
ad, ef ad pinn starfsmadur, pu gerir honum ljést bara: betta er markmidid,
ég vil ad vid naum pangad. bust pé ad hann fari Fjallabaksleid, pé hann fari
til Selfoss adur en hann fer i Borgarfjord skilurdu? bad skiptir kannski ekki
Ollu mali, svo lengi sem allir lenda i Borgarnesi.

Birta beetti pvi vid ad med pessu méti nai stjérnandinn ad virkja folkid i kringum sig
og nai pvi besta fram i teyminu og spili ur eiginleikum allra sem hann hefur med sér. par
af leidandi fai hann folkid til ad dorka pvi sem til stendur. A medan er pad hlutverk
stjiérnandans ad halda yfirsyninni og fylgjast med. En Bryndis talar um ad stjérnandi
byrfti ad vera haefur til ad sja stéru myndina. | pvi felst ,,ad vera fljétur ad &tta sig, vera
alltaf med heildarmyndina a@ hreinu og lika treysta a pa sem pu vinnur med.” Og beetti
bvi vid ad stjornandinn purfi ad halda um , ofbodslega marga preedi, vita ofbodslega
mikid, en um ofbodslega marga hluti, pannig ad [hann veit] ekkert djupt.”

Grundvallaratridid er pa ad leggja traustid 8 pa sem vinna vinnuna ad markmidinu.

4.1.4 Préun i starfi

Allir viomaelendur rannséknarinnar rseddu um ad préun veeri ,naudsynlegur partur” af
sinu starfi. Enn fremur t6ludu peir um ad prounin atti sér helst stad pegar folk tekur ad
sér ny og krefjandi verkefni, tekst & vid nyjar adstadur, fer 4 ndmskeid, laerir nyjar
adferdir eda pegar fyrirtaeki eru ad breytast. Grétar lysti pvi hvernig hann hefdi préast i

starfi og sagdi hann prdéunina hafa verid tvipeetta:

Baxdi i raun og veru pad sem snyr ad starfsferlinum beint og pad sem
raunverulega snyr ad manni bara sjalfum sem einstakling ad prda sig og proéa
hafni sina... Pad hef ég gert baedi med pvi ad saekja radstefnur, namskeid og
annad pess hattar ég for til deemis i meistaranam...Bara til pess ad prda
sjalfan mig afram og takast 4 vid svona akvednar askoranir (Mhm). Bara
hérna ehhh fyrir sjalfan mig og hérna... bvi madur parf ad proa sig sem sem
einstakling.
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Elis kvadst hafa préast mikid fra pvi ad hann ték fyrst vid stjdrnunarstarfi. Hann veeri
farinn ad nalgast hluti frabrugdid pvi sem hann gerdi i upphafi. | framhaldinu sagdi hann
afar hégvaert ,,vonandi hef ég ad flestu leyti ordid betri i pvi sem ég er ad gera, en pad er

audvitad, madur er aldrei fullnuma.”

Nokkrir vidmaelendur sogdu forsendu pess ad vera gédur stjornandi felast i pvi ad
bréast i starfi. | pvi samhengi sagdi Ragna pad vera ,gott hverjum og einum stjérnanda
ad halda sér vid i pekkingu.” Flestir vidmaelendur komu einmitt inn & pad ad til pess ad

broast veeri kjorid fyrir stjiérnendur ad fara til markpjalfa.

4.2 Stjornendamarkpjalfun

Pegar leitad var eftir vidmaelendum var rannséknin kynnt og kom par fram ad leitast veeri
eftir syn vidmaelenda a stjérnendamarkpjalfun. Flestir vidmaelendur h6fdu miklar skodanir a
adferdinni og kom pad helst fram vid greiningu gagna, en par komu fram sex undirpemu.
Pau eru: bekking & stjéornendamarkpalfun, Forsenda fyrir ad markpjalfun sé notud, Notkun
stiornendamarkpjalfunar, Eitt af verkfszerum i verkfaerakistunni, Kostir stjérnendamark—

bjalfunar og Munurinn a stjérnendamarkpjalfun og 60ru stjérnendanami.

4.2.1 pekking a stjornendamarkpjalfun

bpekking vidmalenda @ markpjalfun er mismikil. pPrir vidmaelendur minir héféu leert
markpjalfun. Birta hefur lengstu reynsluna af markpjalfun. HUn er eini vidmalandinn
sem er vottadur markpjalfi, en hin er med ACC vottun fra ICF, International Coaching
Federation. Til pess ad fa slika vottun verdur vidkomandi ad hafa markpjalfad i ad
minnsta kosti 100 tima. Birta byrjadi ad laera markpjalfun & [slandi arid 2009 en fékk
vottun i upphafi ars 2013. bpannig ad ferlid er ansi langt. Hér a landi er ndm i markpjalfun
i bodi & tveim stodum. Annars vegar hja Evolvia og hins vegar hja Haskolanum i
Reykjavik. Birta hefur tekid stjérnendur i innanhuss markpjalfun i starfi sinu, en atlar nu

ad fara markvisst ad innleida markpjalfun i kaltdr fyrirtaekisins par sem hdn vinnur.

Magnea hefur lokid nami i markpjalfun en er ad safna timum til ad seekja um
vottun sem markpjalfi. Elis vann lengi i fyrirteeki par sem markpjalfun var notud
markvisst, baedi utanhuss- og innanhussmarkpjalfun. Fyrir stuttu haetti hann stérfum hja
bvi fyrirtaeki og hof storf annars stadar og for samhlida pvi ad leera markpjalfun. Ragna,

Bryndis og J6hann kynntust 6ll markpjalfun i gegnum namskeid sem pau sottu. Grétar
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og Eirikur hafa hvorki farid i markpjalfun né leert hana sjalfir. Peir hafa p6 adeins kynnst
bessu i gegnum onnur ndmskeid sem peir hafa farid a. Jéhann, Grétar og Eirikur eiga
bad allir sameiginlegt ad undirmenn peirra hafa farid i markpjalfun en peir komu ekkert

ad ferlinu, nema ad Grétar skrifadi undir reikninginn fyrir markpjalfann.

Tafla 3: bekking og reynsla viomaelenda af markpjalfun.

Er vottadur | i nami/ferli til | Hefur farid 4 | Hefur enga
markpjalfi | vottunar namskeid i persénulega
markpjalfa markpjalfun reynslu af
markpjalfun
Ragna X
Elis X
Jéhann X
Grétar X
Eirikur X
Magnea X
Bryndis X
Birta X

Tafla 3 synir & myndraenan hatt hvada pekkingu og reynslu peir stjiornendur sem tekid
var vidtal vid hofou af markpjalfun. prir vidmaelendur hafa sjalfir laert markpjalfun en par af
er einn vottadur ACC markpjalfi. prir vidmaelendur hafa kynnst markpjalfun i gegnum

namskeid, en einungis tveir viomaelendur h6fdu enga persénulega reynslu af markpjalfun.

4.2.2 Forsenda fyrir ad markpjalfun sé notud

Almennt voru vidmalendurnir | pessari rannsékn mjog jakveedir gagnvart
stjiérnendamarkpjalfun sem adferd. Algengast var i peim fyrirteekjum sem vidmeaelendur
storfudu ad millistjornendum veeri bodid ad fara i stjornendamarkpjalfun. Elis var pé a
bvi ad fyrirtaekid zetti ad ,meta a hverjum tima hverjir [veeru] lykilstarfsmenn eda
stjornustarfsmenn eda framtidarstarfsmenn fyrirtaekisins. Pad er hépurinn ad minu mati
sem ad ehh... sem ad a ad bjoda hérna pjalfun.” Einnig var nokkud um pad ad
stjérnendurnir leitudu sjalfir til stjiéornendamarkpjalfa an milligdéngu fyrirteekisins. Pa var

eina hlutverk fyrirtaekisins ad borga reikningana.
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Til pess ad markpjalfun virki sem best nefndu vidmalendur einkum tveer
meginforsendur. | fyrsta lagi bentu nokkrir peirra & pad ad studningur sedstu stjérnenda yrdi
ad vera til stadar. Elis sagdi pad vera forsendu ad tru rikti innan fyrirtaekisins a pvi ad folk

geeti vaxio i starfi, vaxid med hverju verkefni og baett sig til pess ad markpjalfun virki.

[ 68ru lagi toludu allir vidmaelendur um pad ad grundvallarforsendan fyrir pvi ad
stjérnandi faeri i markpjalfun vaeri ad hann vildi pad sjalfur. Allir voru peir sammala um
ad ekki veeri haegt ad neyda neinn til pess ad fara til markpjalfa, pvi pad veeri dvisun a ad
illa feeri. Bryndis sagdi markpjalfunina vera gagnslausa ef stjornandinn vildi ekki
sjalfviljugur fara i hana ,,ef honum finnst petta dpeaegilegt, ef honum finnst petta sett sér
til hofuds, ef [hann hefur] verid pvingadur inn i petta, pa geturdu sleppt pessu.

Vidkomandi stjérnandi verdur ad vera sannfardur um ad petta geti hjalpad honum.”

4.2.3 Notkun stjornendamarkpjalfunar

Haegt er ad nota stjéornendamarkpjalfun i ymsum tilgangi. Flestir vidmaelendanna t6ludu
um ad stjornendamarkpjalfun veeri i langflestum tilfellum notud til ad leysa tiltekin
vandamal. Nidurstada Ur stjérnendamati, vinnustadagreiningu og kvartanir fra
undirmoénnum voru helstu astadur fyrir pvi ad vandamalin komu i ljés. En einnig var
nokkud um pad ad stjérnendur éskudu sjalfir eftir ad fara i markpjalfun an pess ad
vandamal veeru til stadar. Elis, Magnea, Birta og Bryndis téldu pad vera mikilveegt ad
markpjalfun veeri ekki einungis notud til ad leysa vandamal heldur zetti lika ad horfa a
betta sem tzeki til ad gera gott betra. Til ad mynda sagdist Birta leggja gridarlega aherslu
a pad ad markpjalfi er ekki bara til pess ad lappa upp 4 heldur vildi hin nota markpjalfun

bd stjérnandinn sé ,,dundur” svo hann yrdi ,,megaduandur.”

Ragna hafdi ord a pvi ad pd ad stjérnendamarkpjalfun vaeri ad mestu notud sem
vidbragd vid vandamalum i hennar fyrirtaeki, pa saei hin ad pad veeri vel haegt ad nyta
bessa adferd til ad ,lata gédan stjornanda vaxa enn betur.” Bryndis taldi pad vera
»svolitill Akkilesarheaell ef pessi stimpill festist vid” ad horft vaeri & markpjalfun sem
vidbragd vid vandamalum. , Ut af pvi ad pa upplifa stjérnendur petta sem neikvaett.“ bvi
geeti stjérnendunum fundist sleemt ad vera bodid ad fara i stjornendamarkpjalfun og
vildu pvi sidur fara. Elis lagdi mikla aherslu @ ad i starfi sinu ad litid veeri & markpjalfun

sem jakvaedan patt:
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pad ad fa markpjalfun er eitthvad svona soldid stadfesting um pad ad hérna,
[starfsmadurinn] er mikils virdi fyrir fyrirtaekid... AJ lita zetti 4 petta sem skyra
yfirlysingu um pad ad fyrirteekid veeri ad stydja vid starfsmanninn, myndi vilja
fjarfesta i hans, ehh, frama. Med pvi ad borga fyrir hann markpjalfun.

Ragna tok i sama streng og sagdi markpjalfun vera svo jakveeda ,,ad madur er svolitid
ad verdlauna med pvi ad bjoda ad fara til markpjalfa.” Elis nefndi einnig ad heegt veeri ad
nota markpjalfun til ad flyta fyrir ndmi nyrra starfsmanna. Hann utskyrdi petta &

eftirfarandi hatt

Pad er einhver radinn i starf og vid vitum ad pad tekur pennan starfmann
tima ad leera 4 starfid og na fullum afkdstum. Ef vid getum stytt pann tima,
sem tekur pennan starfsmann ad na fullu valdi a starfinu og getum aukid
jafnvel haefni hans hradar med markpjalfun ad pa margborgar hun sig. pad
er bara einfalt reikningsdaemi.

Bryndis nefndi deemi um ad fyrirtaekid sem hun vann hja hefdi bodid ungum

stjérnanda sem var a0 taka vid mikilvaegu stjérnunarstarfi upp @ markpjalfun pvi:

Vid hofdum ahyggjur af honum og settum hann i markpjalfun bara einfald-
lega til ad lata hann vaxa og dafna hradar, heldur en parna, heldur en hann
myndi gera i sinu starfi. Til ad minimera mistok og bara til ad stydja vid hann.

Eins hafdi Eirikur bodid ungum efnilegum stjérnanda ad fara i markpjalfun par sem
hann bjo yfir ,eiginleikum sem ad [veeri] alveg pess virdi ad efla” og hafdi sjalfur synt
ahuga a pvi ad prda sig i starfi.

Magnea og Birta t6ludu um ad i peirra fyrirtaekjum veeri farié ad benda a markpjalfun
sem ,,eitt svona stjorntaeki fyrir stjiérnandann.” bad er ad peir nyti adferdafreedina i sinu
daglega starfi. Tveir undirmenn Jéhanns hofdu einmitt farid & namskeid i markpjalfun

gagngert i pessum tilgangi og hafa notad adferdirnar sidan.

Einnig nota fyrirtaeki Magneu og Birtu stjérnendamarkpjalfun sem eftirfylgni eftir
namskeid, til pess ad taka namsefnid lengra og ad arangur skili sér fyrr. Magnea komst

svo ad ordi:

Stjérnendur fara @ namskeid ad pa bydst peim ad fara, petta er kannski ekki
alltaf, en vid erum i einhverjum tilvikum ef vid erum ad vinna med akvedna
baetti pa bydst stjérnendum ad fara i markpjalfun i kjolfarid & namskeidi til
bess ad vinna afram med pessa paetti. Pannig ad markpjalfun er pa ordin
lidur i pvi ad svona tryggja eins og haegt er yfirfaerslu pjalfunar i storfin.
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Af ofangreindu ma sja ad markpjalfun er notud i ymsum tilgangi en ekki eingéngu til pess
ad leysa vandamal. bvert @ moti er markpjalfun oflugt taeki til ad styrkja stjornendur enn

frekar og stytta timann sem pad tekur ad koma nyjum stjornanda inn i starf.

4.2.4 Eitt af verkfaerum i verkfaerakistunni

[ vidtdlunum vid vidmaelendur mina var algengt ad peir legdu mikla aherslu 4 ad
stjiornendamarkpjdlfun veeri eitt af verkfeerunum i verkfeerakistunni baedi fyrir
einstaklinginn og stjornendur til pess ad studla ad auknum proska og préun. Bryndis gaf
ekki mikid fyrir pad pegar stjérnendur soégdust nota eina dkvedna stjéornunaradferd. bar
sem adstedur fbélks eru ekki alltaf eins og stjornendur bua yfir ymiss konar

stjérnunartaekjum. Hun sagdi:

Sko géd stjornun eh, verdur alltaf ad taka mid af peim af peim adstaedum og
beim audlindum sem ad pu hefur pannig ad gédur stjérnandi sem, sem hefur
yfir ad rada ymiss konar stjérnunartaekni og parna og getur beitt pvi vid
mismunandi adstaedur, er yfirleitt mjog farseell stjornandi. betta er bara
svipad eins og idnadarmadur. bad er ekki ndg ad vera bara alltaf med hamar.
Hamar er alveg ageetur skilurdu, en hann bara passar vid akvednar
adsteedur. bu parft ad vera med skrufjdrn og og og sporjarn og hvad petta
allt saman heitir og og hefil og hamar lika og s6g. Og pu parft ad beita peim
vid vissar adstedur og pu parft ad vita nakveemlega hvenaer pu parft ad
beita hverju.

Pannig parf sa adili sem sér um mannaudsmalin innan fyrirtaekja ad vera medvitadur
um pau taeki sem hann hefur yfir ad rdda og hveneer pau eiga vid. Ef hann metur pad svo
ad markpjalfun sé su leid sem hentar vidkomandi pa er honum bodid ad fara til
markpjalfa. Ef han hentar ekki pa eru 6nnur verkfaeri notud svo sem handleidsla eda
namskeid. bar af leidandi er stjornendamarkpjalfun ekki svarid vid 6llu innan fyrirtaekja.
Margir vidmelendur téku undir og s6gdu stjornendamarkpjalfun vera gagnlegt
hjalpartaeki med ymsu 6dru. Ragna sagdi: ,,pad er aldrei neitt eitt best, skilurdu, eda eitt
sem virkar. En svona med 60ru ad pa held ég ad petta sé mjog gott taeki.” Vidmeelendur
voru sammala um ad stjérnendamarkpjalfun henti p6 i mérgum tilfellum. En pad verdi
ad meta hverju sinni hvort hun eigi vid. Birta sagdi ad i sinu fyrirteeki veeri

stjiérnendamarkpjalfun notud i mismunandi samhengi:

Pad hafa verid einstaka sem vid viljum bara virkilega hjalpa bara sem
einstaklingar og eru strand ad einhverju leyti i starfi eda eitthvad ad pa
hofum vid bodid upp a pann, pa er petta meira svona einstaklingsproun yfir i
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bust, og pa er petta kannski oft med ég veit ekki hvort vid eigum ad segja
ekki med neikvaedum formerkjum sko. Eda vandamaladrifid sko en ju
stundum er pad pannig. Pad er rosalega algengt ad foélk fer i markpjalfun af
bvi ad pad er & einhverjum krossgdtum eda pad zetlar ad leysa eitthvad eda
gera betur. En sidan petta yfir i stéru myndina ad integrate-a petta i
kaltdrinn, pust svona stjérnendaleidtogakultur sem adferdafraedi sko. Og pa
ferdu sjalfur ad nota adferdafreedina og pad er pad sem ad vid svona erum
ad gera akkirat nuna. Ad pannig ad pa er pad ekkert af pvi ad pust pad eru
einhver vandamal eda eitthvad. Alls ekki pannig. Heldur frekar af pvi ad
betta er svo mattug leid, eda mattugt taeki. Pannig ad vid viljum nattla kynna
bad sem vidast svo folk geti farid ad fa tilfinningu fyrir pessu sko.

Pannig er haegt ad nota stjornendamarkpjalfun baedi sem teeki til einstaklingspréunar
til ad taka @ vandamalum og einnig er haegt ad innleida hana i kaltar fyrirtaekisins undir

jakveedum formerkjum.

4.2.5 Munurinn a stjornendamarkpjalfun og 60ru stjornendanami

Vidmalendur voru spurdir ut i muninn & stjornendamarkpjalfun og annars
stjérnendanams. Allir vidmaelendur voru sammala um ad munurinn faelist i pvi ad
stjiéornendamarkpjalfun er persénulegri og sérsnidin ad poérfum hvers einstaklings.

Bryndis sagdi muninn vera svona eins og ad:

[...] fara i H&M og kaupa sér jakkafot eda fara til kleedskera og lata snida a
big jakkafot, eftir bara algjorlega eftir pinu vaxtarlagi og fyrir pig sjalfan.
Eigandi jakkafatanna er i driversaetinu, hann getur styrt pessu algjorlega og
klzedskerasnidid petta ad sjalfum sér. Ef pa ferd ut i H&M pa verduru svolitid
ad taka pad sem er i bodi par sko.

Jafnframt baetti hdn vid ad stjérnendamarkpjalfun vaeri kjorin fyrir stjérnendur, pvi
beir veeru komnir svo langt 4 sinum ferli ad pad pydir ekki ad ,,ad henda peim inn i sko
einhvern, einhvern kennslusal med eitthvad efni sem hentar massanum.” bvi liklegt veeri
ad peir hefdu heyrt pad allt saman adur og jafnvel kennt kursinn. ,,pPannig ad til ad hafa
ahrif 3, 3, high level stjérnendur pa parftu ad vinna med pa sem einstakling. Og pa er
stjiérnandamarkpjalfun oft rosalega g6d.”

Nokkrir vidmeaelendur komu inn & pad ad stjérnendamarkpjalfun sé dyrt Urraedi:
,miklu dyrara en ad taka, fa einn kennara fyrir 50 manns og fara yfir eitthvad dkvedid
efni sko.” En allir voru peir sammala um ad pad veeri algjorlega pess virdi pegar

einstaklingurinn er kominn mjog langt @ sinum starfsferli.
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Birta sagdi muninn & hefdbundnu ndmskeidi og stjérnendamarkpjalfun felast i pvi ad
a ndmskeidi midlar kennarinn akvednu efni til stjérnandans. Hann ,faer svolitid leidirnar,
teoriuna, télin og tekin“ en i markpjalfun & stjérnandinn ad ,uppgotva petta sjalfur,
finna tolin og taekin. Hann er lausnin og svarid.” Hann baetti pvi vid ad markpjalfun sé

»gridarlega 6flug empowerment leid ad hlutirnir standa og falla med sjalfum pér.”

Elis sagdi muninn felast i pvi ad ,stjérnendamarkpjalfinn spyr fyrst og fremst
spurninga @ medan ad i moérgum 6drum fégum pa svarar hann spurningum.” Pannig er
lykilatridi fyrir markpjalfann ad kunna ad spyrja gédra spurninga. Enn fremur sagdi hann
ad markpjalfinn fokuseri fyrst og fremst &4 pad sem snyr ad starfi stjérnandans pott
personulega lifid geti lika blandast inn i. Pannig setur stjornandinn sér sjalfur markmid
og stefnu. Magnea sagdi ad vegna pessa etti arangurinn ad skila sér fyrr en ella: ,,ad
fara i ndm eda ndmskeid er mjog gott en pa kannski er ekki eins mikill prystingur a pig
ad nyta pér strax pad sem pu ert ad laera.” bannig skilar markpjalfun yfirfaerslu pjalfunar

fyrrinn i starfid.

4.2.6 Kostir stjornendamarkpjalfunar

bpegar viomaelendur voru spurdir ut i kosti stjérnendamarkpjalfunar st6d ekki a svérum.
Elis sa einkum prja kosti vid stjornendamarkpjalfun en pad er ,fyrir fyrirtaekid, pad er
fyrir starfsmanninn sjalfan og svo starfsmenn hans.” bvi til Utskyringar sagdi hann hag
fyrirtaekisins felast i pvi ad vidkomandi verdi haefari starfsmadur og geti pvi leyst
verkefni betur og hradar. Hagur starfsmannsins er ad hann sér heiminn i 68ru ljosi
heldur en fyrir markpjalfun. Hann sér takifaeri par sem hann s engin taekifaeri adur,
nytir sér hafileika sina betur og 0dlast sjalfstraust. Hagur starfsmanna er ad

yfirmadurinn verdur aflsappadri i samskiptum og peir fa meiri studning fra honum.

Elis nefndi einnig ad pad veeri mjog gott fyrir stjérnanda ad hafa stjérnenda-

markpjalfa pvi mikill tranadur riki par @ milli. Hann sagdi:

Oft & tidum geta stjérnendur ekki raett um malefni sem ad peir eru ad vinna
med, vid neinn annan, ekki innanhudss og jafnvel ekki sina yfirmenn. Ehh,
heldur vilja vera ad buin ad palfa sig og og undirbua sig naegilega vel adur en
beir kynna sinar daetlanir eda framkvaema pzer.

par af leidandi er stjornendamarkpjalfinn mjog mikilveegur studningur fyrir

stjérnandann.
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Eirikur sagdi kosti stjornendamarkpjalfunar aftur 8 méti vera tvipzetta. Annars vegar fyrir
starfsmanninn sjalfan hins vegar fyrir fyrirtaekid. Starfsmadurinn eflist og faer taekifzeri til
bréunar i starfi. Hvort tveggja leidir til aukins sjalfstrausts og skilar sér i aukinni anaegju i
starfi. Fyrirtaeki® hagnast med pvi ad fa heaefari starfsmann. Eirikur bzetti vid ad pad sé mjog

mikilvaegt fyrir fyrirtaeki ad hafa yfir ad rada haefum stjérnendum.

Ragna, Bryndis og Grétar voru sammadla um ad kostir markpjalfunar vaeru nokkrir. |
fyrsta lagi veeri pad sjalfskodunin sem markpjalfunin feli i sér. Grétar komst vel ad ordi:
,Viokomandi fer ad hugsa, svona inn 4 vid adeins, badi sko hvernig hann getur baett sig
i starfi og svo aftur sem einstaklingur i sinu einkalifi.“ Med pvi ad lita inn & vid hjalpar
markpjélfinn vidkomandi ad , fékusera og forgangsrada og atta sig 4 eigin gildum.“ { 6dru
lagi sa eiginleiki markpjalfunar ,ad vidkomandi getur sérsnidid petta eftir sinum

borfum® og i pridja lagi er pad préunin i starfi.

4.3 Markpjalfinn

Vidmaelendur rannséknarinnar voru einkum spurdir Ut i tvennt vardandi markpjalfa. |
fyrsta lagi hvernig vali @ markpalfa vaeri hattad innan fyrirtaekisins og hvort vidkomandi
fyrirtaeki notadi innanhuss- eda utanhussmarkpjalfun. bar af leidandi endurspegludu
undirpemu pessa kafla pad sem spurt var ut i. bau eru: Val 8 markpjdlfa og Innanhuss-

og utanhussmarkpjalfun.

4.3.1 Val a markpjalfa
Flestir viomaelendanna i rannsdkninni hofdu komid ad pvi ad velja markpjalfa fyrir
stjornanda. En i tilfelli J6hanns, Grétars og Eiriks sa starfsmannahald fyrirtaeksisins um

markpjalfunina pannig ad peir voru ekki alveg klarir & pvi hvernig val 8 markpjalfa faeri fram.

Af svorum peirra viomaelenda ad deema sem hofdu reynslu af vali & markpjalfa fyrir
stjérnanda virdist sem margt purfi ad smella saman. Bryndis likir pessu vid ,,ad finna
maka i hjonaband” fyrir viokomandi. Taust verdur ad rikja @ milli adilanna, persénur
verda ad passa saman og rétta ,kemestrian” verdur ad vera til stadar. Einnig skipti
bakgrunnur og reynsla markpjalfans vidmaelendur mali. Magnea, Elis og Bryndis s6gdu
ad samkvaeemt freedunum pyrfti stjornendamarkpjalfi ekki ad vera sérfraeedingur i peim
malefnum sem markpjalfunarpeginn er ad vinna ad. Mali sinu til studnings likir Elis

hlutverki stjiornendamarkpjalfans vid pad pegar afreksipréttamenn nota pjalfara:
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Ekki vegna pess ad pjalfarinn er miklu betri heldur en afreksipréttamadurinn
i ipréttinni, heldur er pjalfarinn sa sem ad getur hjalpad ipréttamanninum ad
undirbla sig og takast @ vid adsteedur sem ad geta komid upp. Pannig ad
iprottamadurinn verdi tilbdinn sjalfur, betur i stakk budinn til pess ad, ad
hérna, na arangri.

Elis baetti pvi vid ad sér fyndist petta lysa pvi vel ad markpjalfinn vaeri ekki radgjafi
sem segdi stjornandanum hvad hann atti ad gera. bvi hlutverk markpjalfans vaeri ad
vera til studnings og til pess ad draga fram pad besta i hverjum og einum. Til pess spyr
markpjalfinn krefjandi spurninga og er hreinskilinn i gard stjérnandans. En stjérnandinn
verdur samt sem adur ad taka allar akvardanirnar sjalfur. Birta sagdi ad i markpjalfun
geeti stjérnandinn ekki stélad & ad markpjalfinn komi med lausnirnar. Heldur pyrfti
stjérnandinn sjalfur ad koma med svorin og vinna sjalfur ad lausnunum. Hun baetti svo

vio ad ferlid standi og falli med stjornandanum.

Flestir vidmaelendur eru sammadla um ad naudsynlegt sé ad vidkomandi markpjalfi
hafi einhverja innsyn i heim stjérnandans. Magnea sagdi einfaldlega ,hann verdur ad
vera med einhverskonar pekkingu, reynslu eda bakgrunn til ad koma ad gagni.” Birta tok
bad fram ad markpjalfinn yréi ad hafa innsyn i rekstur og félog og hvernig hlutirnir virka

Ill

til pess , hreinlega ad geta 6grad, eda skorad 3, eda tekid hlutina upp a naesta leve

bpegar kom ad pvi ad leita ad markpjalfa 16gdu Elis og Birta, sem beaedi eru menntadir
markpjalfar, aherslu & ad markpjalfinn yrdi ad hafa alpjodlega vottun i faginu. En pé toldu
bau vottunina eina og sér samt sem adur ekki vera tryggingu. Elis komst svo ad ordi ,3
endanum eru kannski préfgradur og annad slikt heldur engin trygging. Ehh, en hérna pzer
eru pda ad auka likurnar. Sérstaklega ef petta er vandad nam sem vidkomandi hefur farid i.”
Elis baetti pvi vid ad pad ad fa umsagnir fra félki sem hann treysti veeri i raun besta
tryggingin. Fleiri vidmeelendur voru & sama mali en Ragna og Bryndis leitudu til

starfsmannastjéra eda fengu ad hafa samband vid fyrri vidskiptavini markpjalfans adur en

akvordun var tekin um hver eetti ad sja um markpjalfunina hverju sinni. Bryndis sagdi:

[...] betta er rosa mikid 4 Islandi svona word of mouth, pust, menn hafa bara
akvedid svona reputation. NU svo nattla bara spyrst madur fyrir bara hér og
bar pust. Madur leitar afram og og pust madur bidur um CV og stundum er
madur tilbdinn ad taka sénsa sko. Og kallar inn til vidtals kannski tvo, prja
markpjalfa. Hvernig lyst mér 4 petta sem kaupanda & pennan markpjalfa
fyrir pennan sko?
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Bryndis sagdi jafnframt ad markpjdlfar veeru misdyrir og adur en hdn hleypir peim
i vidtal pa er hun buin ad velja vidkomandi ut fra haefni og verdlagi. Pegar hun er
bldin ad velja markpjalfa pa maelir hin med honum vid vidkomandi stjérnanda.
Bryndis segist hafa ,skrinad” markpjalfana pad vel aé han,[muni] ekki eftir pvi i

Ollum tilvikunum ad peir hafi hafnad markpjalfa.”

Prir vidmaelendur voru bunir eda voru ad koma sér upp moppu med helstu
upplysingum um markpjalfana svo ad vaentanlegir markpjalfunarpegar geetu valid pann
markpjalfa sem hentadi best fyrir viokomandi. betta var einkum gert vegna o6likra éska
stjérnenda um bakgrunn og reynslu markpjalfans. Birta sagdi ad i hennar fyrirtaeki veeru

bau ad koma sér upp moppu yfir markpjalfa:

bust utaf pvi ad peir eru svo 6trulega dlikir. bust fyrir suma hentar kannski
svoldid svona mjuka leidin, adrir vilja meiri svona horku og bara ef pu klarar
ekki verkefnin ad pa bara verdur allt vitlaust sko. bPad er bara svo
mismunandi. Eda pa ad markpjalfarnir hafa élikan bakgrunn og pad kannski
hentar einhverjum. bust finnur sig i ad einhver hafi svona og svona bakgrunn
sko. bannig ad vid erum svona bara ad bua til svona moppu med
upplysingum um, pust af markpjalfum.

Par sem Elis, Bryndis og Birta hofdu tengsl inn i samfélag markpjalfa i gegnum
markpjalfunarnamid hofdu pau sjalf reynslu af mérgum markpjalfum og vissu pvi hvada
eiginleika peir hofdu og gatu pa stungid upp a markpjalfum fyrir stjérnandann. Adspurd

um hvernig val a8 markpjalfum faeri fram i fyrirteeki Birtu sagdi hun:

[...] Eg néttla pekki markpjalfana mjog vel. bust ég pekki pessar manneskijur,
baedi sem einstaklinga og pust hvernig ég treysti peim sem markpjalfa. Eg
hef annadhvort profad, vid einmitt, préfum pa sjalfar hérna og ég hef i
gegnum tidina bara i gegnum namid og fleira farid til margra peirra. Pannig
ad ég veit svona hverju peir bua yfir og hvernig peir eru. Og sidan bidjum vid
bara um préfila eda gjarnan umsagnir eda eitthvad slikt sko.

Bryndis beetti vid ad pd ad pau veeru med lista yfir markpjalfa pa veeri hann ekki
endanlegur. Haegt veeri ad baeta inn @ hann pvi ef enginn passadi pa yrdu pau ad leita ad

nyjum markpjalfa. Hin komst svo ad ordi:

Madur er pa med akvedinn lista og ef madur er ekki anaegdur med pann lista
ba leitar madur betur. En svo er madur kannski med einhvern lista og pad
virkar fint i flestum tilvikum, en svo fer madur yfir listann og madur er med
sérstakar adstaedur og enginn passar fyrir petta, pa verdur madur bara ad
leita meira.
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par af leidandi fer val & markpjalfanum avallt eftir 6skum og porfum stjérnenda.

4.3.2 Innanhuss- og utanhussmarkpjalfun

[ flestum fyrirteekjum vidmaelendanna er studst vid utanhtssmarkpjalfun og i sumum
beirra er einnig studst vid innanhdssmarkpjalfun. Utanhussmarkpjalfinn bydur upp a
bjénustu 6hada innri starfsemi pess fyrirtaekis par sem markpjalfunin fer fram.
Innanhussmarkpjalfinn aftur &4 méti er fastrddinn innan pess fyrirteekis sem
markpjalfunin fer fram og pekkir pvi vel stefnu og markmid fyrirteekisins asamt pvi ad

bekkja félkid sem par vinnur.

[ fyrirteekjum Birtu, Magneu og Elisar er baedi bodid upp 4 innanhlss- og

Ill

utanhussmarkpjalfun. Stjérnendur pessara fyrirtaekja hafa ,frjalst val“ um pad til hvors
hépsins peir leita. P6 er mannaudsdeildin annadhvort buin eda er langt komin med ad
koma sér upp lista med fjolbreyttum hdépi utanhissmarkpjalfa sem stjérnendur geta
valid ur. Elis haféi 4 ordi ad sér fyndist ,mjog mikilvaegt ad bjéda upp a hvort tveggja.”
par sem i dkvednum tilfellum getur verid kostur ad hafa hlutlausan utanadkomandi adila

og i 60rum tilfellum getur pad verid kostur ad hafa innanhissmarkpjalfa sem pekkir vel

adstaedur fyrirteekisins.

bpar sem Ragna og Bryndis starfa er einungis bod8id upp a utanhidssmarkpjalfun og sja
bzer alfarid um ad finna markpjalfa sem paer treysta, maela med og ad lokum koma peim
i samband vid markpjalfunarpegann. bvi er ljést ad stjérnendur pessara fyrirteekja hafa

ekki jafn mikid val og stjornendur i fyrirtaekjum Birtu, Magneu og Elisar.

Svipad var uppi a teningnum i fyrirteeki Grétars en par er einvordungu notud
utanhdssmarkpjalfun. Aftur @ méti er hann ekki med 4 hreinu hvort mannaudsdeildin
bjodi upp & innanhussmarkpjalfun. Hann vissi til pess ad einhvern tima hefdi unnid par

manneskja sem sa um slikt, en hann hélt ad hidn vaeri haett.

Ad pvi er Eirikur og J6hann vissu best var einungis bodid upp a innanhdssmarkpjalfun
i peirra fyrirteekjum. beir vissu ekki til pess ad bodid vaeri upp a utanhdssmarkpjalfun.
beirra undirmenn féru i markpjalfun pvi mannaudsdeildin baud upp 4 pad. Ad peirra

sogn var aldrei ihugad ad fara Ut i pad ad leita ad utanhussmarkpijalfa.
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Tafla 4: Yfirlit yfir hvers konar markpjalfun fyrirtaekin bjéda upp a og hver velur markpjalfann.

i fyrirtaeki | Utanhuss- | Innanhdss- | Mannaudsdeildin | Mannaudsdeildin | Starfsfolk
markpjalfi | markpjalfi | valdi utanhuss- baud upp a hafdi val
markpjalfa innanhdss- um mark-
markpjalfun bjalfa

Rognu X X

Elis X X X X X

Jéhanns (?) X X

Grétars X (?) X

Eiriks (?) X X

Magneu X X X X X

Bryndisar X X

Birtu X X X X X

(?)= Vidmeelendur voru ovissir um tiltekid atridi

A toflu 4 sést gloggt ad flest fyrirtaekin sem vidmaelendur starfa hja hafa reynslu af
utanhtssmarkpjalfun. | tveimur tilfellum vissu vidmaelendur ekki hvort bodid veeri upp &
utanhussmarkpjalfun. | prem fyrirteekjum var baedi bodid upp & innanhuss- og
utanhdssmarkpjalfun og i tveim af peim var innanhissmarkpjalfunin notud markvisst.
A0 pvi er vidmelendur tveggja fyrirtaekja best vissu var einungis bodid upp &

innanhussmarkpjalfun.

4.4 Vidskiptavinurinn i markpjalfunarsambandinu

Mikilveegt er i upphafi vinnusambands ad samningur sé gerdur milli adilanna sem koma
ad stjornendamarkpjalfuninni. Sumir viomalenda s6gdu gerd samnings og undirritun
hans vera naudsynlega adur en markpjalfunin haefist. Til pess ad tryggja pad ad allir peir
sem koma ad stjornendamarkpjalfuninni vaeru samtaka og med markmidin 4 hreinu.
Bryndis sagdist yfirleitt hafa setid fyrsta fundinn med markpjalfanum og stjérnandanum
,par sem verid [er] svona ad fara yfir, par sem a0 lika bara svona til ad allir séu bara a
somu bladsidu med hvert er markmidid og hverju erum vid ad reyna ad na fram.” betta
var einnig gert til ad koma i veg fyrir ad stjiérnendamarkpjalfunin yrdi misnotud. Bryndis

sagdi samninginn innihalda:
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[...] hvad menn halda, pust sé margar vidtals, eda pust, hvad & ad hittast oft
at af pvi ad madur er nattla lika ad, kostnadurinn verdur ad vera & hreinu
sko. Pannig ad menn séu ekki bara med opinn tékka og bara hittast i fjora
tima a@ hverjum degi. Pannig ad madur er med svona gréft plan. Madur segir
bara: Okey vid aetlum ad taka a pessu, pid =tlid ad hittast einu sinni i
manudi i X tima og svo tokum vid stoduna, eda eitthvad svoleidis. pPannig ad
madur vissi lika hvad madur er ad fara ut i.

Flestir viomaelendur nefndu ad i samningnum vaeru timamork skilgreind en stjérnendur
fengu ad jafnadi 3 til 6 skipti hja markpjalfa. Eftir undirritun samningsins drd fyrirtaekid sig Gt

ur markpjalfuninni og samskiptin milli markpjalfans og vidkomandi stjornanda héfust.

Magnea sagdi ad i sinu fyrirtaeki vaeri pessu pannig hattad ad stjornandinn hefdi sitt
eigid ,budget” sem hann gat radstafad ad vild. bannig ad mannaudsdeildin pyrfti ekki ad
hafa nein afskipti af pvi. A9 6dru leyti sdu viomaelendur bara um ad borga reikningana

og sottust eftir pvi ad fa statusfundi um gang mala eins og haegt veeri.

Flestir vidmeaelendurnir i rannsdékninni toldu trdnadinn & milli markpjalfans og
markpjalfunarpegans vera pad erfidasta vid stjérnendamarkpjalfun. Vegna trdnadarins
er litlar upplysingar ad fa fra markpjalfanum um gang mala. Magnea sagdi ad pad
erfidasta fyrir fyrirtaekid veeri ,helst pessi upplysingaleynd, ad pu veist ekki hvernig

gengur, hvad er ad gerast, i raun og veru.” Bryndis hafdi eftirfarandi um malid ad segja:

Sem verkkaupi pa hefurdu litla stjérn @ pessu i sjalfu sér, pu veist ekkert
hvad gengur & parna. Feerd raunverulega, ju pu feerd einhverja innsyn, en
ekkert alltaf, pu veist yfirleitt ad pu ert ad fa mjoég svona skrinada yfirsyn,
barna innsyn inn i malid, hvad gengur a og svo framvegis, sko. Pannig ad pu
ert mjog hadur pessum markpjalfa sem pu getur litid testad...pu veist hvorki
hvad peir segja eda hvad peir taka sér fyrir hendur. Hvort peir séu bara ad
chatta. betta er svoldid svona, pinulitid svona skot i myrkri (Skaletrun min).

Vidmeelendur foru einkum tvaer leidir til ad afla sér upplysinga um framvindu mala i
markpjalfuninni. Annars vegar var markpjalfinn fenginn til ad skila skyrslu um
markpjalfunina. Ragna sagdi fra pvi ad neesti yfirmadur stjérnendanna hefdi viljad fa
,rapport” um framgang mala. Farin var su leid ad , peir sem ad voru i markpjalfun, peir
sampykktu pad ad markpjalfinn maetti svona, pust gefa akvedna skyrslu um hans mat 3
bvi hvernig gengi. An pess ad vera ad fara eitthvad Ut i smaatridi.” Birta sagdi ad pau
hefdu fengid ,svona mjog stéru myndina fra markpjalfa“ um hvernig gengi og hvort ad

viokomandi veaeri ad nyta sér petta.
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Hins vegar var stjérnandinn sjalfur spurdur Ut i gang mala, annadhvort formlega eda
6formlega. | peim tilfellum par sem stjérnandinn var spurdur formlega &atti pad sér
oftast stad i frammistédusamtali. En pegar stjérnandinn var spurdur 6formlega rakst
starfsmannastjérinn/mannaudsstjorinn t.d. a vidkomandi a8 gongunum eda vid
kaffivélina i matsalnum. Ragna var ein peirra sem spurdi stjornendur éformlega at i
hvernig gengi. En svo virdist sem huan hafi attad sig 4 pvi ad haegt vaeri ad meta vidhorf
stjérnenda betur: ,0g pad sjalfsagt veeri nu allt i lagi ad pegar madur er ad tala um petta

ad gera svona betri maelingu a pvi, hvad, hvad peim finnst um petta.”

4.4.1 Mat a arangri stjornendamarkpjalfunar

Misjafnt var hvort drangur stjérnendamarkpjalfunar var metinn hja i peim fyrirtaekjum
sem vidmealendur stérfudu. beir vidmaelendur sem létu starfsmannahaldid um
markpjélfunina vissu ekki hvort drangur hennar hefdi verid metinn eda maeldur. | tilviki
Eiriks var undirmadur hans ennpa i markpjalfun og pvi ekki kominn pad langt i ferlinu ad
haegt veeri ad meaela eda meta arangur. Grétar sagdi ad mat 4 arangri markpjalfunar

einnar og sér veeri ekki maeldur heldur:

[...] erum vid med svona akvedid frammistodumat og pa erum vid nattla ad
horfa heilt yfir, pannig ad vid erum kannski ekki bara ad horfa @ pad hvad
viokomandi hafdi ut dr pessu, heldur horfum vid & vidkomandi sem
einstakling og starfsmann. betta er bara partur af steerri mynd.

Grétar sagdist po sjalfur ,hafa skynjad daherslubreytingu hja vidkomandi” eftir
markpjalfunina. Elis sagdi ad par sem fyrirtaekid borgar markpjalfunina sé hann par af
leidandi oftast vidskiptavinur markpjalfans. bannig eetlast fyrirteekid til pess ad
viodkomandi: ,vaxi i starfi og geti pa sinnt starfi sinu betur fyrir fyrirtaekid.” Magnea tok i
sama streng og sagdi ad pad sem hun vaeri ad sakjast eftir med markpjalfun vaeri ad ,,sja
breytingu hja vidkomandi einstaklingi eftir markpjalfunina. En & einhvern hatt parf

madur ad meela pad.”

Svo virdist sem ad pegar fenginn var markpjalfi fyrir stjiérnanda sem purfti ad ,leysa

III

einhver vandamal” leitudust vidmalendur frekar eftir pvi ad mala darangur
markpjalfunarinnar heldur en pegar stjérnendur foru til markpjalfa an pess ad vandamal
vaeri til stadar. [ tilfellum pess sidarnefnda var pad 14tid i hlut viskomandi ad meta

arangurinn af markpjalfuninni. Til pess ad komast ad pvi hvort markpjalfunin hefdi nyst
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stjérnendunum féru viomaelendur helst pa leid ad spyrja vidkomandi stjornendur beint.
begar leysa purfti vandamal nefndu vidmalendur einkum prjar leidir til pess ad meta

arangur stjéornendamarkpjalfunar. Elis dro leidirnar vel saman og sagdi:

[...] hefébundin leid til ad mala arangur stjéornandans i frammistédumati,
mat vidkomandi starfsmanns & pvi hvernig hann upplifir markpjalfunina,
hvort hun hafi verid gagnleg og svo ad utfra markmidum med
markpjalfuninni. Pad er ad segja hvada markmid voru sett i byrjun
markpjalfunarinnar og hvernig er stadan i lokin? Sem sagt hefur hegdunin
breyst? Hefur einhverjum verkefnunum verid lokid? Hefur eitthvad tekist
sem ad ma eiginlega pakka markpjalfuninni?

Ragna sagdi petta allt vera ,, [hugleega maelikvarda], en pegar ad pad er ekki um neitt
annad ad raeda pa verdur madur bara ad nota pa sko.” Jéhann tok undir ad ekki vaeri
haegt ad maela avinninginn i ,krénum og aurum” heldur zetti frekar ad meela hana i
ystarfsanaegju og sliku.” Elis lagdi mikla dherslu & pad ad stjérnendamarkpjdlfun vaeri

fijarfesting fyrir fyrirtaeki og snérist um peninga en snérist ekki sidur um:

[...] drangur sem er ekki endilega maeldur i peningum. Sem er bara anaegja,
starfsanaegja, starfsorka, nyjar hugmyndir og er i rauninni, hérna, i rauninni
kannski bara hérna ,ehh, uuhh, svona margféldunarahrif af pvi ad vera betri i
pbvi sem madur er ad gera.

Ekki voru allir sammala um hvort heegt vaeri ad maela darangur af stjérnenda-
markpjalfun. Pegar Bryndis var spurd Ut i hvernig arangur stjérnendamarkpjalfunar veeri
metinn var hun full efasemda um hvort heegt veeri ad maela hann einan og sér par sem

fleiri breytur spili inn i. HUn segir:

Pu getur eiginlega ekkert melt petta. bad er eiginlega alveg vonlaust.
Hvernig aetlaru ad meela pad til deemis ef viokomandi hefur itrekad lent i
konfliktum vid starfsmenn, er ekki ad midla malum til sinna undirmanna, er
ekki arangursrikur i ad innleida breytingar med pessari adferd, gengur pad
betur? Hvernig setlardu ad meela pad? Pad er bara vonlaust ad maela pad.
Sko pu verdur bara ad mala petta a grundvelli frammistodu stjéornandans.
Pad er i rauninni pad eina haldbaera pad sem pu hefur. ba veistu ekkert
hvort petta sé markpjalfuninni ad pakka eda kannski bara ad vidkomandi
bara er i betri adstoédu, eda betur stemmdur eda heimilisadsteedur eru
kannski betri. pannig ad vidkomandi fokuserar betur. Eda vidkomandi er
meira kommitadur uataf pvi ad pu er nybuin ad haekka launin eda pust. bu
veist ekkert af hverju petta stafar.

Po6 ad pad sé erfitt ad meela eda meta drangur stjornendamakpjalfunar pa sagdi Birta

bad ekki pyda ad stjérnendur eigi ekki ad reyna. Eins og 4dur kom fram er fyrirtaeki Birtu
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i 6da onn vid ad fara ad innleida markpjalfun i vinnukdltdrinn. HUn sagdist vera
»algjorlega a pvi ad, petta er sko, ef vid forum ad gera petta markvisst, petta er ekki

6dyrt ad pa eigum vid ... ad reyna okkar besta ad finna leid til ad maela.”

4.5 Heildaravinningur stjornendamarkpjalfunar
begar viomalendur voru spurdir ut i heildardvinning stjérnendamarkpjalfunar voru peir

allir sammala um ad hann faelist ad mestu leyti i einstaklingnum sjalfum.

Birta komst svo ad or0i:

[...] pad er bara voxtur i einstaklingi, pad er voxtur i syn og breyting i
viohorfum og pad getur verid pust hérna voxtur i pust bara, eda breyttar
aherslur i hvernig pu nalgast hlutina og ég tala nu ekki um ef pu ferd ad nota
bad sem pu leerir i markpjalfun ad plaegja vinnubrdgd bara vida.

Par med leerir stjérnandinn ymislegt i stjérnendamarkpjalfun sem hann annars myndi
ekki leera og getur jafnvel nyst honum 34 fleiri vigstodvum. Bryndis taldi pad vera til g6ds
hversu mikilla vinsaelda stjornendamarkpjalfun hefur notié undanfarié. bad ytir undir
bad vidhof ad stjérnendur verdi, likt og almennt starfsfolk, ad leitast avallt vid ad bezeta
sig, hegdun sina og venjur. Ragna, Johann og Grétar sogdu Oll heildaravinning
stjiérnendamarkpjalfunar felast i beettum stjérnendum sem veeru fyrir vikid skipulagdari,
vidsynni og betri i ad setja sér markmid. Til lengri tima myndi pad leida til betri arangurs

i starfi, betri lidanar og ad lokum minni starfsmannaveltu medal stjérnenda.

[ stiornendamarkpjalfun er pad stjérnandinn sem raedur ferdinni. bvi er oft komid inn
a einkalif hans i markpjalfunarsamtalinu pratt fyrir ad adal dherslan sé a vinnutengda
baetti. bessi eiginleiki markpjalfunar fannst Grétari mikilvaegur pvi ,,starfsmadur sem er
anaegdur i einkalifinu hann er lika vantanlega anaegdur i starfi sinu. bad skiptir mali ad
bad sé jafnvaegi par a8 milli.“ Jafnframt beetti hann pvi vid ad starfsmadur sem er

anaegdur heima fyrir sé betur i stakk buinn til ad takast a vid verkefni og alag.
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5 Umraeda

[ pessum kafla verda nidurstédur reeddar med tilliti til freedilegu nalgunarinnar. Markmid
rannsoknarinnar var tvipaett. Annars vegar var markmidid ad kanna vidhorf
vidskiptavinarins til stjornendamarkpjalfunar. Hins vegar var markmidid ad kanna

hvernig vidhorf vidskiptavinarins tengdist hugmyndum sannrar forystu.

5.1 Tengsl vidhorfa vidskiptavinarins vid sanna forystu

bratt fyrir ad i rannsdékninni hafi ekki verid spurd beint Ut i sanna forystu kom i ljos ad
bad sem vidmalendum fannst mikilvaegt i starfi stjérnandans voru allt peettir sem falla
undir grunnpeetti sannrar forystu samkveemt Walumbwa og fl. (2008). beir eru
sjalfsvitund, innra sidferdislegt sjénarhorn og jafnveegi urvinnslu. Nokkrir vidmaelenda
toldu helstu kosti markpjalfunar felast i peirri sjalfskodun sem stjérnandinn fer i. beir
toldu sjalfskodun vera mikilvaega stjérnandanum svo honum farnadist vel i starfi. |
gegnum hana lzerir hann ad pekkja sin eigin gildi, fyrir hvad hann stendur sem og hverjir
styrkleikar hans og veikleikar eru. betta gerir stjérnandanum kleift ad vera fylginn sér og
standa med sjalfum sér. En petta er i takt vid pad sem Walumbwa og fl. (2008) s6gdu
um ad til ad 6dlast sjdlfsvitund purfi stjdrnandinn ad ganga i gegnum akvedid ferli
sjalfskodunar, par sem hann laerir ad pekkja styrkleika sina og veikleika. Med pvi ad
bekkja sin innri sidferdisgildi getur stjornandinn 6dlast pad sem Walumbwa og fl. (2008)
kalla innra sidferdislegt sjonarhorn. bad er ad nota sidferdisgildi sin til ad stjérna hegdun
sinni vid akvardanatoku i stad pess ad |ata adra hafa ahrif 4 hana. Viomaelendur s6gdu
bad pdé mikilveegt ad stjérnandinn temji sér ad hlusta & pa sem hann vinnur med.
Jafnframt verdur hann ad vera tilbuinn til ad taka tillit til annarra sjénarmida og midla
malum. Walumbwa og fl. (2008) kélludu pennan pétt jafnveegi urvinnsiu. | pvi felst ad
sakjast eftir skodunum peirra sem eru dsammala honum og setja sig i spor peirra adur

en akvordun er tekin.

Vidmeelendur téldu pad vera naudsynlegan hluta af starfi stjornandans ad prodast til pess
ad verda arangursrikari i starfi. Nefndu peir sérstaklega stjornendamarkpjalfun sem

goda leid til pess ad stjornendur préudust i starfi. bvi maetti segja ad vidmaelendur
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bessarar rannséknar séu sammala prounarsjénarhorni sannrar forystu pess efnis ad
leidtogar geti tileinkad sér sanna forystu i stad pess ad um medfaeddan eiginleika sé ad

reeda, sem viokomandi hefur eda ekki (Northouse, 2012).

Allir viomaelendur voru sammala um ad stjérnun gangi ad mestu Ut & samskipti vid
folk. peim finnist samskiptin madur @ mann, milli stjérnanda og starfsmanns, vega par
byngst pvi pad sé besta leidin til ad byggja upp traust og komast ad pvi hvad hvetur
starfsmanninn afram. Ad mati vidmaelendanna eru samskiptin mikilvaeg pvi stjornandinn
a allt undir starfsmonnum sinum hvernig og hvort verkefni vinnast. Af pessu ma rada ad
vidmeelendur rannséknarinnar séu einnig sammadla samskiptasjénarhorni sannrar
forystu. Sem gengur Gt & pad ad sonn forysta sé ekki einungis afleiding pess sem

leidtoginn gerir heldur skipti viobrogd fylgjenda einnig mali (Northouse, 2011).

5.2 Vidhorf vidskiptavinarins

i 1j6s kom i rannsékninni ad vidmaelendur héfdu mismikla pekkingu og reynslu af
stjiéornendamarkpjalfun. Su sem hafdi mestu reynsluna af markpjalfun var nylega
vottadur ACC markpjalfi. Tveir vidmeelendur voru i markpjalfunarndmi eda i
vottunarferli til markpjalfa. prir vidmaelenda héfou lzert markpjalfun a stuttu namskeidi
sem peir sottu, en adeins tveir vidmaelendur hoféu hvorki haldbzera reynslu né pekkingu
a markpjalfun. [ vidtélunum endurspegladist misjéfn pekking og reynsla vidmaelendanna
i syn peirra a stjornendamarkpjalfun. Somuleidis endurspegladist hun i lengd vidtalanna.
Vidtolin vid pa sem vissu mikid um markpjalfun og héfou mikla reynslu af henni téku

lengri tima, en hina sem hofdu litla pekkingu og reynslu af markpjalfun.

Nidurstodukaflinn leiddi i ljos ad vidmaelendur rannséknarinnar voru almennt mjog
jakvaedir gagnvart stjérnendamarkpjalfun sem préunaradferd fyrir stjérnendur.
Algengast var i fyrirteekjum vidmeelenda ad millistjornendum veeri bodid ad fara i
stjiérnendamarkpjalfun. bessar nidurstodur eru i samrami vié nidurstédur rannsoknar
Judge og Cowell (1997) en peir komust ad pvi ad peir adilar sem oftast hljéta
stjiérnendamarkpjalfun séu mid- eda adstu stjérnendur. Jafnframt komust Judge og
Cowell ad pvi i rannsokn sinni ad i helmingi tilvika sottu patttakendur sér sjalfir pjénustu
stjornendamarkpjalfa og i hinum helmingi tilvikanna hvatti fyrirtaekid pa til ad fara. |
bessari rannsékn voru nidurstédur ekki jafn afgerandi, en aftur 3 méti kom i ljés ad

hvort tveggja er algengt innan fyrirtaekja viomeelenda. beir tdldu grundvallarforsendur
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bess ad markpjalfun virki sé ad vidkomandi sé fus til patttoku sem og ad til stadar sé
studningur adstu stjéornenda innan fyrirtaekisins. betta stydur vid pad sem Shearman og
Freas (2004) héldu fram ad til pess ad markpjalfun fai hljdmgrunn hja stjérnendum sé

naudsynlegt ad pjalfunin njéti studnings aedstu stjérnenda.

bpegar skodad var hvort fyrirtaeki vidmaelendanna notudu innanhuss- eda
utanhdssmarkpjalfun kom i ljés ad flest fyrirtaekin hafa reynslu af utanhudssmarkpjalfun.
Pessi nidurstada stydur vid pad ad i stjornendamarkpjilfun sé algengast ad notadir séu
utanadkomandi markpjalfar. | tveimur tilfellum vissu vidmaelendur ekki hvort bodid veeri
upp & utanhussmarkpjalfun i sinu fyrirteeki. [ prem fyrirtaekjum var baedi bodid upp &
innanhuss og utanhussmarkpjalfun. Pessi nidurstada er i takt vid nidurstodu Sherpa
Coaching (2013) ad fyrirtaeki nota oft baedi innanhuss- og utanhussmarkpjalfa. A3 pvi er

vidmaelendur tveggja fyrirteekja vissu best var einungis bodié upp a innanhdssmarkpjalfun.

[ vidtélunum vid vidmelendur kom fram ad bpeir telja notagildi
stjérnendamarkpjdlfunar vera margpaett. Haegt sé ad nota adferdina til ad takast 4 vid
vandamal, gera gott betra, flyta fyrir pvi ad nyir stjéornendur nai fullum afkéstum i starfi,
flyta fyrir yfirfeerslu ndms i starf og ad stjornendur geti notad adferdafraedina sem
stjérnteeki i sinu daglega starfi. Stydur petta vid pad sem Natale og Diamante (2005)
s6gdu um bad ad markpjalfar séu radnir af ymsum asteedum. [ flestum tilfellum ségdust
vidmeaelendur pd nota stjérnendamarkpjalfun sem vidbragd vid vandamalum, en l6gdu
samt sem adur aherslu 4 ad mikilveegt veeri ad lita a stjérnendamarkpjalfun sem taeki til
ad gera gott betra. Ef stjornendamarkpjalfun er alltaf notud til ad laga einstaklinginn pa
fer hann ad lita 4 hana neikveedum augum. bar af leidandi fannst vidmaelendum
naudsynlegt ad horfa & stjérnendamarkpjalfun sem jakveedan patt. Pad er ad ef
stjérnanda er bodin slik pjalfun séu pad skyr skilabod fra fyrirteekinu ad vidkomandi sé

verdmeetur einstaklingur sem vert sé ad stydja og efla.

Vidmeelendur voru sammala um ad markpjalfun geti hjalpad stjérnandanum beedi i
starfi og i persénulegu lifi. Vegna trunadarskyldu markpjalfans gefur hann stjérnendum
teekifeeri til ad raeda malefni sem annars gaefist ekki. Pannig geti peir undirbulid sig
naegilega vel a6ur en peir kynna aaetlanir sinar eda hrinda peim i framkvaemd. Getur
betta verid dmetanlegt fyrir stjérnandann. betta er i takt vid pad sem Kets de Vries

(2005) sagdi um ad gott veeri fyrir stjornendur ad hafa markpjalfa pvi hann veitir peim
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oruggan stad til ad raeda vandamadl sin. b6 ad trdnadurinn milli markpjdlfans og
markpjalfunarpegans sé mikill kostur fyrir pann sidarnefnda fannst vidmalendum hann
jafnframt vera pad erfidasta vid stjornendamarkpjdlfunina. Vegna hans fengju
viomeaelendur litlar upplysingar um hvad faeri fram a fundum og um gang mala. betta
fannst peim épaegilegt pvi peir vissu ekki hvort peir veeru raunverulega ad vinna i malum
markpjalfunarpegans. Pannig vard vidskiptavinurinn ad leggja allt sitt traust &
markpjalfann. Pad sem vidmaelendur gatu gert i sumum tilfellum var ad fa stéduskyrslu
fra markpjalfanum um hvort vidkomandi nytti sér markpjalfunina og hvort hann saei
mun & vidkomandi. Ad 6dru leyti spurdu vidmaelendur vidkomandi stjéornanda ut i gang
mala annadhvort formlega i frammistédusamtali eda 6formlega & gongum fyrirtaekisins.
par af leidandi matu vidmalendur tilfinningaleg vidbrégd markpjalfunarpegans af
markpjalfunarreynslunni likt og Feldman og Lankau (2005) komust ad i sinum
rannsoknum. Su adferd snyst einmitt um ad maela/meta hvernig markpjalfunarpeganum
likar markpjalfunin. Einn vidmeaelendanna var pé var vid hegdunarbreytingar hja adila
innan fyrirtaekisins sem hafdi farid i stjérnendamarkpjalfun. En hann fylgdist ekki

gagngert med pvi likt og Feldman og Lankau (2005) gerdu grein fyrir.

Misjafnt var eftir fyrirteekjum vidmaelenda hvort reynt vaeri ad meta arangur
stjiérnendamarkpjdalfunar. Viomaelendur pessarar rannsdknar voru sammala um ad ekki
veeri god leid ad maela arangur stjérnendamarkpjalfunar i peningum. betta er i samraemi
vid pad sem fraedimenn (Cavanagh og Parker, 2010) hafa sagt um ad davoxtun
fjarfestingar (ROI) sé ekki g6d leid til ad maela ahrif markpjalfunar. [ peim tilfellum par
sem hun var metin var algengast ad skodud vaeri utkoma stjornandans i
frammistodumati. Pannig reyndu peir ad maela pad sem Felman og Lankau (2005) kalla
arangur skipulagsheildarinnar. bad visar til pess ad ahrif pjalfunarinnar er metinn ut fra
markmidum skipulagsheildarinnar, sem er ad bata stjéornandann. bar sem flest fyrirtaeki
nota margar adferdir til pess ad beeta frammistodu stjérnenda sinna voru flestir
viodmeaelendurnir sammaéla um pad ad erfitt veeri ad meta darangur
stjiéorendamarkpjalfunar einnar og sér i frammist6dumati. Viomaelendum fannst pvi
arangursrikast ad spyrja stjornandann beint Ut hvort stjiérnendamarkpjalfunin hefdi nyst

honum eda peir reyndu ad maela arangurinn i starfsanaegju viodkomandi.

74



Helstu annmarkar rannséknarinnar snéru medal annars ad 6flun vidmalenda. Til
bess ad afla peirra vard hofundur ad fa adstod markpjdlfa. peir vissu um markmid
rannsoknarinnar, pad er ad skoda vidhorf vidskiptavinarins i markpjalfunarsambandinu.
Hugsanlegt er ad peir hafi einungis bent & viomalendur sem almennt eru hlidhollir
markpjalfun. Onnur takmérkun pessarar rannséknar var ad raeda vid stjérnendur sem
borgudu fyrir stjornendamarkpjalfunina. b6 peir hafi greitt fyrir pjalfunina med pvi ad
skrifa undir reikninga pa vissu peir frekar litid um hvernig ferlinu var hattad innan
fyrirtaekisins. Telur hofundur ad drangursrikara veeri ad spyrja mannaudsstjéra peirra
fyrirtaekja sem sja um pessi mal og vita hvernig drangurinn er metinn og svo framvegis.
Mikilveegt er p6 ad taka fram ad pad hefdi utilokad adila ur rannsdkninni sem gafu mjog

go6d svor og mikla innsyn inn i vidhorf vidskiptavinarins til markpjalfunarinnar.

Athyglisvert er ad benda @ ad enginn vidmaelenda i rannsékninni nefndi ad fyrirtaeki
beirra notadi 360 gradu mat til ad greina porf fyrir stjornendamarkpjalfun. beir nefndu
heldur ekki ad nidurstodur ur sliku mati hafi verid notadar til pess ad vinna med i
bjalfuninni sjalfri, likt og fraedin segja ad sé vinseel leid. bvi veeri ahugavert ad gera
rannsékn par sem nokkrir stjérnendur eru metnir og athuga hvort baetinga sé porf. Ef su
verdur nidurstadan pa munu markpjalfar peirra vinna med pa peetti sem komu at ur
matinu. Eftir pjalfunina vaeri haegt ad meta stjornendurna aftur med somu adferd og
athuga hvort breyting hafi ordid . Su rannsékn myndi pé hafa pann annmarka ad
einungis veeri fokuserad & vandamadl stjérnendanna. Par af leidandi veeri sa hépur
stjérnenda utilokadir fra rannsdkninni sem ekki pyrfti ad laga neitt, heldur veeru fusir til

ad verda enn betri.

Einnig veeri dhugavert i framtidinni ad gera itarlegri eigindlega rannsdkn &
stiérnendamarkpjalfun. Best vaeri ad hun feeri fram i fyrirteeki (helst storu) par sem
stjiérnendamarkpjalfun er i bodi og fa ad taka vidtol vid atta stjérnendur. Fjérir peirra
feeru i stjérnendamarkpjalfun og fjorir peirra ekki. Viotol yrdu tekin aftur eftir ad
markpjalfunin hefdi farid fram. Rannsdknin yrdi ad vera langtimarannsdkn og nd ad
minnsta kosti yfir 1 ar, svo pad myndadist ekki pressa & pa sem faeru i markpjélfunina. |
upphafi rannséknar vaeri haegt ad sja vaentingar stjéornenda til markpjalfunarinnar og

bera peer saman vid reynslu peirra ad pjalfun lokinni.
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6 Lokaord

Rannsdknarverkefni petta fjalladi um vidhorf vidskiptavinarins i markpjalfunar-
sambandinu til stjérnendamarkpjalfunar og hvort og pd hvernig vidhorf peirra

endurspegli hugmyndir sannrar forystu.

Rannsdknin var byggd a eigindlegri adferdafreedi par sem vidtol voru tekin vid atta
pbatttakendur. Patttakendur voru valdir med markmidsurtaki pad er med tilliti til pess
sem atti ad rannsaka. Par sem rannséknin var unnin med eigindlegri adferdafraedi og
byggir 8 takmorkudum fjolda einstaklinga er ekki haegt ad alhzefa Gt frd nidurstédum
hennar yfir & adra hdpa. Nidurstodurnar taka fyrst og fremst til einstaklinganna sem
toku patt i rannsdkninni og gefa ord peirra agaeta mynd af vidhorfi peirra sjalfra sem

vidskiptavinarins i markpjalfunarsambandinu.

Helstu nidurstédur gefa til kynna ad vidmalendur pessarar rannséknar, sem hafa
allir gengt hlutverki vidskiptavinarins i markpjalfunarsambandinu, séu almennt jakveaedir
i gard stjérnendamarkpjalfunar. Vidmaelendur h6fdu mismikla pekkingu og reynslu af
stjiérnendamarkpjalfun og kom pad fram baedi i svorum peirra og lengd vidtalanna. bratt
fyrir pad voru peir allir sammala um margpaett notagildi adferdarinnar en [6gdu aherslu
4 ad pad yrdi ad nota hana a réttum forsendum. Stjornendamarkpjalfun er ekki adferd
sem passar fyrir alla i 6llum adstaedum. bvi verdi ad meta hverju sinni hvort adferdin
haefir i tilviki viokomandi stjérnanda. Adspurdir Ut i muninn a stjornendamarkpjalfun og
annars stjornendandams voru vidmalendur sammadla um ad munurinn feelist i pvi ad
stjiéornendamarkpjdlfun veeri mun persdnulegri adferd og sérsnidin ad porfum hvers
stjérnanda fyrir sig.

bratt fyrir ad vera almennt jakvaedir i gard stjérnendamarkpjalfunar fannst peim
erfidast vid adferdina su trinadarskylda sem markpjalfinn hefur vid markpjalfunar-
begann. Fyrirtaekid greiddi fyrir pjalfunina og eftir pad fengju vidmeelendur litlar sem
engar upplysingar um gang mala. Einn vidmaelandi komst vel ad ordi pegar hann lysti

"

bessu og sagdi petta vera ,skot i myrkri.“ Vidmalendurnir voru ekki allir sammala um
hvort og pa hvernig zetti ad meta eda maela arangur stjornendamarkpjalfunarinnar.

Flestum vidmaelenda fannst besta leidin til ad meta arangur stjornenda vera ad spyrja
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stjérnandann sjalfan hvort pjalfunin hefdi nyst honum. Allir vidmaelendur voru a pvi ad
ekki veeri gott ad maela arangur stjéornendamarkpjalfunar i peningum. Betri leid fannst

beim ad maela darangurinn i starfsanaegju.

P6 viomaelendur hafi ekki verid spurdir beint Ut i sanna forystu kom i ljés ad pad sem
beim fannst mikilvaegt i starfi stjérnandans voru allt pezettir sem falla undir grunnpeetti

sannrar forystu. bad er sjalfskodun, samskipti, skyr framtidarsyn og préun i starfi.
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Vidauki 1 Vidtalsrammi

F& vidmalandann til ad kynna sig og sitt fyrirteeki

Sonn forysta

Hvad hefur pua starfad lengi sem stjérnandi?

Hvad er pad dhugaverdasta vid stjornunarstarfid? Getur pu nefnt deemi?

Hvad er pad erfidasta vid stjérnunarstarfio? Getur pu nefnt deemi?

Hvada hindranir parft pa ad takast & vid i pinu starfi? Getur pu nefnt deemi?
Hvernig hefur pa proast i starfi? Getur pu nefnt deemi?

Hvad finnst pér einkenna goda stjornun? Hvers vegna?

Hvada haefni/feerni telur pu ad stjérnandi verdi ad hafa svo fyrirtekid gangi vel?
Stjornendamarkpjalfun

Hver er pin syn & stjornendamarkpjalfun?

Hver er munurinn & stjornendamarkpjalfun og & 6ru nami ?

Hvad varad til pess ad dkvedid var ad senda stjornanda til stjornendamarkpjalfa?
Hver var porfin fyrir ad senda hann i stjérnendamarkpjalfun?

Geturdu lyst fyrir mér ferlinu, fra pvi ad akvedid var ad fa stjérnendamarkpjélfa

pangad til markpjalfunin var lokid?
Hvada patt tokst pu patt i ferlinu?
Markpjalfinn
AdJ hverju purfti ad huga i addraganda pess ad velja markpjalfa?

Hvernig fer &kvardanataka fram um hver eigi ad sja um markpjalfunina?

Utanhuss/innanhdssmarkpjalfi?

e Ef innanhissmarkpjalfi: Geturdu sagt mér fr af hverju var radist i ad hafa
innanhdssmarkpjalfa starfandi hja fyrirteekinu?

Hvert var ferlid eftir ad akvordunin var tekin um ad rada stjornendamarkpjalfa?
Mat a arangri/ Sa sem borgar fyrir markpjalfunina (eigandi?)

Hver er reynslan af ad senda stjornanda til stjornendamarkpjalfa?
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e Huverjir eru kostir pess ad senda stjérnanda til stjornendamarkpjalfa?

e Hverjir eru gallar pess ad senda stjérnanda til stjérnendamarkpjalfa?

Hvernig er &rangur markpjalfunarinnar metin?

Upplifdir pa einhverjar breytingar eftir ferlid? Hvernig lystu breytingarnar sér? Voru
peer til hins betra/verra? Hvernig voru breytingarnar maldar?

Hver er heildaravinningur af stjornendamarkpjalfun?

Notar fyrirteekid sér enn pjénustu stjornendamarkpjalfa?

Notar fyrirtekid stjérnendamarkpjalfun eingdngu eda notar pad adrar adferdir med?
Mun fyrirteekid nyta stjornendamarkpjalfa i framtidinni?

Ad lokum:

Er eitthvad sem ég hef ekki spurt pig um, sem pér finnst ad purfi ad koma fram?
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Vidauki 2 Kynning a rannsdékn i tolvuposti

Sal/ Sall

Eg heiti Birna Katrin Hardardottir og er ad skrifa mastersritgerdina mina vid

Mannaudsstjornun vid Haskola Islands. Eg er i 68a 6nn vid ad finna vidmalendur fyrir

mastersritgerdina mina og benti mér & pig, sem hugsanlegan

vidmelanda fyrir rannsoknina mina. Eg er semsagt ad skrifa um pridja adilann i
markpjalfunarprihyrningi Shearman og Freas. Pad er pann sem greidir fyrir pjalfunina
(pa ekki markpjalfa né markpjalfunarpega).Hugmyndin er ad tala vid
stjornendur/eigendur sem hafa sent folk(stjornendur) til stjornendamarkpjalfa og fa peirra
syn & stjérnendamarkpjalfun og hvort han skili einhverju til fyrirteekisins, pa hvernig
arangur er meeldur og hvort peir geetu hugsad sér ad senda stjornanda aftur til
stjornendamarkpjalfa. bessi vidtol eiga ad vera um 45-60 minatur, pannig ad pad a ekki
ad taka langan tima. Peir sem taka patt fa svo adgang ad nidurstédum minum. Heldur pu
ad pu hafir tok & pvi ad vera vidmalandi? Ef ekki geetir pu bent mér a adila innan
fyrirteekisins sem geeti hugsanlega komid til greina? Eg vona ad petta sé nogu skyrt. Ef
ekki pa endilega sendu & mig spurningar og ég svara eftir bestur getu.

Med fyrirfram pokk og von um skjot svor

Kv. Birna Katrin Hardardéttir
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