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Formali

Ritgerd pessi er 30 eininga lokaverkefni i meistarandmi i stjérnun og stefnumaétun vid
vidskiptafreedideild Haskola Islands. Leidbeinandi verkefnisins er Elmar Hallgrims

Hallgrimsson.

Eg vil pakka 6llum vidmalendum minum fyrir ad gefa sér tima til pess ad raeda vid
mig og gefa mér innsyn inn i hugarheim peirra sem og starfsemi fyrirtekja peirra.
Fjolskyldu minni og vinum vil ég sérstaklega pakka protlausa polinmadi, studning og
adstod & medan verkefninu stdd sem og naminu i heild. Eins fer vinnuveitandi minn
minar bestu pakkir fyrir ad koma til mo6ts vid mig svo €g geti stundad petta ndm
samhlida vinnu. P& feri ég leidbeinanda minum, Elmari Hallgrims Hallgrimssyni

sérstakar pakkir fyrir gott og skemmtilegt samstarf og fyrir ad halda mér a jordinni.



Utdrattur

Rannsoknarverkefni petta snyr ad ahrifum stjornenda & sioferdilegar akvardanir og
mikilvaegi pess ad skapa gott fordemi. Idulega litur starfsfolk upp til stjornenda sinna i
leit ad leidsogn og metur pad sem svo ad hegdun peirra leggi linurnar fyrir sidferdilegum

framgangi innan skipulagheilda.

Tilgangurinn er ad syna fram & ad sioferdi geti haft ahrif & pad hvernig stjornendur
komast ad skynsamlegum nidurstddum i dkvardanatoku asamt pvi ad hvetja stjornendur
til ad yta undir sidferdilega hegdun innan fyrirteekja. Leitast var vid ad svara pvi hvort

stjornendur nyti sidferdi i stjornun og pa hvernig.

Rannsdknaradferdin var eigindleg og vidtdl voru tekin vid 10 stjérnendur i fimm
fyrirtekjum. Fimm vidmelendur voru framkveemdastjorar fyrirteekjanna og hinir fimm
vidmalendurnir voru millistjérnendur sem framkvemdastjorarnir tilnefndu. Notast var

vido markmidsurtak.

Helstu nidurstddur voru peer ad flestir stjérnendurnir telja sig hafa géd sidferdileg gildi
sem peir nyti i stjérnun p6 svo ad peir leggi ekki allir sama skilning & sidferdi sem slikt.
Litil &hersla virtist p6 vera 1690 & sidferdilega leidsdgn og ad skyra hlutverk starfsmanna
svo peir viti og skilji til hvers er tlast af peim. Pad er, starfsménnum er mogulega veitt
of mikid traust, gert er rad fyrir pvi ad peir skilji muninn a réttu og réngu pratt fyrir ad
sidferdileg gildi peirra séu langt fra pvi ad vera byggd & sama grunni. Asamt pvi ad
upplysingaflaedi er mikid til abotavant um sidferdileg malefni. Pa ma tengja nidurstoour
rannsoknar einna helst vid kenningar um nytjahyggju, hagsmunaadila og hluthafa. Hvad
nytjahyggjuna vardar pa er pad samfélagid sem er 6llu &dra og avallt er tekin akvoroun
med pad i huga hvad muni koma best Gt fyrir heildina. Ad horfa til hagsmunaadila pa er
studst mest vid vidskiptavininn, starfsfolkio, umhverfid, samfélagid, birgja og afleidda
bjonustu. Pa er horft til hluthafa par sem einblint er helst & hagnad fyrirteekjanna, ad skila

eigendum pess ardi og halda sig innan reglna leiksins.

Mikilveegt er na sem aldrei fyrr ad tryggja skilvirkt upplysingafleaedi til starfsfolks,
koma & fét Grraeedum til uppljostrunar og taka upp hvatakerfi til ad stydja vio sioferdilega
hegdun. Med pessi atridi ad leidarljosi geta fyrirteeki studlad ad beettri akvardanatoku og
sidferdilegri hegdun starfsmanna.
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1 Inngangur

,.the spirit of morality, said Aristotle, is awakened in the individual only
through the witness and conduct of a moral person* (Gini, 1998, bls. 29).

Ad skilgreina umfang og tilgang sidfreedinnar sem og sioferdilegrar hegdunar hefur
I6ngum pott torvelt verk. Siofreedilegar vangaveltur ma rekja aftur til Forngrikkjanna og
heimspekinganna SoOkratesar, Platons og Aristotelesar. Segja ma ad sidfredin sé
mismunandi tdlkun manna um reglur og gildi samfélagsins, i reynd rokraeeda um sidferdi.
Enginn kemst hja pvi ad taka akvardanir um breytni og tilhdgun lifs sins og par er avallt
spurning um hvort akvardanirnar séu byggdar & skynsamlegum eda sem réttustu
vidmidum. bad er pd einu sinni svo ad ekki er hagt ad segja ad hlutirnir eigi ad vera a
einn eda annan hatt og ekki er hagt ad kenna réttar skodanir eda sidferdi. /tlun
sidfreedinnar er pvi ad adstoda menn vid ad takast & vid pessa togstreitu og byggja
nidurstédur & rokum. Ahugi & sidareglum og umraeda um sidfreedi aukast jafnan pegar
upp koma alitamal i samfélaginu pvi mismunandi talkanir eru & hvad telst vera rétt eda

rong hegdoun og hugsun (Pall Skulason, 1987).

Pegar kemur ad pvi ad taka akvardanir er ad morgu ad huga og margir peettir sem geta
haft ahrif & Grvinnsluferlid. Ymsir pettir Ur ner umhverfi einstaklinga hafa ahrif a og
moéta persénuleg gildi peirra. A pessum gildum byggja einstaklingar pad hvad sé
videigandi hegdun. P6 svo ad folk etli sér ad astunda sidferdilega framkomu og taka
sioferdilegar &kvardanir pa geta adrir peettir haft ahrif &4 pad. Ahrifa getir af
skipulagsheildunum sjalfum sem og samfélaginu, ef énnur gildi eru par vid lydi geetu
komid upp vandamal hja einstaklingum vid akvardanir (Fraedrich, Ferrell og Ferrell
2013).

Mikid akall hefur verid fra samfélaginu um betta stjornarhetti fyrirteekja sem og
gagnsei i akvardanatoku eftir efnahagshrunid ario 2008. Segja ma ad upp Ur pvi hafi
ordid frekari vitundarvakning hja stjornendum fyrirteekja um mikilveegi sioferdilegs
pankagangs og margir hverjir markvisst reynt ad beta sidferdilega afstéou fyrirtekis
sins. Til ad mynda med upptoku sidareglna eda leggja aherslur & samfélagslega abyrgd
svo fatt eitt sé nefnt. P4 hafa einhver fyrirteki lagt sig fram vid ad skilgreina leidir til
uppljéstrunar. Stjérnendur purfa ad velta upp hvada peettir pad eru sem horfa parf til

pegar kemur ad akvardanatoku. Ekki dugar lengur ad horfa einungis til hagsmuna og



hagnadar skipulagsheilda heldur parf petta ad vera sambland af 6llum hagsmunaadilum
sem snUa ad rekstri fyrirteekja, samfélagid gerir einfaldlega krofu um pad. P6 svo ad
hagnadur sé i raun undirstada alls rekstrar pa parf engu ad sidur ad taka tillit til parfa og
langana samfélagsins i senn og af peim s6kum hafa til ad mynda verid settar fram

akvednar leikreglur, pad er stjornarhettir fyrirteekja.

Fjallad verdour um mikilveegi sioferdis pegar kemur ad akvordunum i pessari
meistararitgerd. Eigindleg rannsékn var framkvemd & stjérnendum fimm fyrirteekja
stadsettum & Sudurnesjum. Tilgangurinn var ad fa innsyn i fyrirteekin Gt fra sjonarhorni
stjérnendanna sem og fa upp aherslur peirra a siéferdi. Rannsoknarspurningin sem 16gd

var til grundvallar er:
» Eru stjérnendur ad nyta sidferdi i stjornun og pa hvernig?

Med pessari rannsdkn vonast rannsakandi til pess ad vekja athygli stjérnenda a
mikilveegi sioferdilegra patta innan fyrirteekja. Pessir pattir eru til ad mynda aukning a
samfélagslegri abyrgd og upptaka sidareglna og/eda sidasattmala. ba getur sidferdilegur
pankagangur ytt undir ad komist sé ad skynsomum nidurstédum i akvardanatokuferlinu.
Vonast rannsakandi til pess ad verkefni petta yti undir sjalfskodun stjérnenda, hvort peir
séu ad hafa géd og jakveed ahrif & starfsfolk. Pess heldur er pad ésk rannsakanda ad
athygli verdi vakin & mikilvaegi pess ad innleida kerfi eda ferla medal annars til koma

upplysingum og/eda ahyggjuefnum & framfaeri.

Skipta ma ritgerdinni i tvo hluta. Fyrri hlutinn fjallar um fraedilega skilgreiningu a
vidfangsefni ritgerdarinnar par sem aherslan er 16gd & sidfraedi, stjornendur og
akvardanatoku. Seinni hlutinn greinir fra framkveemd rannsoknar, nidurstédum hennar og

loks umraedu um hana.
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2 Siofredi

2.1 Almennt um sidfraedi og sioferdi

Sidfraedi hefur verid nefnd sa fraedigrein sem leitast vid ad lysa mannlegri breytni med
aherslu a hvad telst vera rétt eda rong hattsemi (Fraedrich o.fl., 2013). Mannskepnan ber
abyrgd a gjoroum sinum og allar athafnir sem hun framkveemir hafa ahrif a alla peetti i
kringum hana. Sidfreedinni er pvi &tlad ad vera leidbeinandi hegdun & hvada vettvangi
sem er og i 6llum adsteedum (Pall Skalason, 1987; Stanwick og Stanwick, 2009). Han
reynir pvi ad varpa ljosi a sidferdi folks sem i reynd méa segja ad sé vandamal hennar. Ad
skilja sioferdi eins og pad er i dag, pad sem pad geeti ordid og hvad pad tti ad vera (Pall
Skualason, 1990). Rétt eins og logfreedi sem hefur pad hlutverk ad setja 16g pa er pad
sidfredinnar ad skilgreina sidferdi og reyna ad skyra pad (Gardar Gislason, 1990).
»2Markmid sidofredi er pvi ad gera okkur kleift ad raekta betur sidferdi okkar* (Pall
Skulason, 1990, bls. 53). Ad pvi s6gdu er sidferdi sa veruleiki sem vid buum vid sem er
samansafn af dskrifudum reglum um hegdun og framkvemd samskipta, hvort vid
breytum rétt eda rangt (Pall Skalason, 1987). Sidferdi er vidfedmt og fangar
margbreytileika lifsins og af peim s6kum ekki hagt ad skilgreina pad sem eitthvad eitt
akvedio, heldur ad pad se miklu fremur fjolbreytt. begar talad er um sioferdi er oft reett
um sioferdi akvedins einstaklings, tiltekins hops, sidferdi pjodar, jafnvel sidferdi
einkalifs og par fram eftir gotunum (Pall Skulason, 1990). bréatt fyrir erfidleikann vid ad
skilgreina sioferdi ndkvaemlega péa er haegt ad setja fram lagmarkshugmynd um sidferdi
sem felst i pvi ad skynsemin skuli rada for pegar kemur ad tiltekinni breytni. bad ad nyta
bestu rok maoguleg til studnings vid framkveemd sem og ad tekid sé tillit til hagsmuna
allra sem verda fyrir ahrifum athafna okkar (Rachels, 1997). bad ma pvi segja ad sidferdi
felist i okkar innra leidarljosi, peim sidferdilegum lifsreglum, gildum og skodunum sem
farid er eftir til ad greina, meta og tllka adsteedur og i framhaldi akvarda hvada hegdun

og athafnir séu réttar og videigandi (Jones, 2010; Stanwick og Stanwick, 2009).

I sinni einfoldustu mynd ma segja ad sidfraedin sé kerfisbundin tilraun til pess ad gefa
skilning & persénulegri og félagslegri sidferdilegri reynslu okkar, & pann hatt ad akvarda
reglur sem ettu ad gilda til ad styra mannlegri hegdun, gildin sem vert er ad s&kjast eftir
og personuleikaeinkenni sem verdugt er ad préa med sér (De George, 2010). bad verdur

b6 ad segjast eins og er ad pratt fyrir tilraunir sidfreedinnar til ad styra hegdun manna
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leysir sidfraedin ekki allan sidferdisvanda og p6 svo ad menn leggi stund & sidfraedi er
pad ekki endilega avisun & gott sidferdi (Pall Skalason, 1987).

Sidferdileg alitamal. A hverjum degi tokum vid akvardanir, stondum frammi fyrir
sidferdilegum drlausnarefnum, hver svo sem nidurstadan verdur purfum vid atid ad
gangast i abyrgd fyrir pvi sem vid dkvedum og framkvemum (Pall Skalason, 1987). bad
ma segja ad folk standi frammi fyrir sioferdilegu alitamali pegar pad parf ad akvarda
hvort pad eigi ad adhafast & pann hatt ad pad geti hjalpad 6drum sem myndi teljast vera
pad rétta i stodunni jafnvel pott pad gengi & méti eiginhagsmunum. Eins geeti sidferdilegt
alitamal komid upp pegar folk parf ad velja & milli tveggja valkosta vitandi vits ad sama
hvor leidin er valin muni neikvad afleiding henda einhvern en ad sama skapi mogulega
vera til hagsbota fyrir annan. P4 veeri sa hinn sami ad velja skérri valkost af tveimur
slemum. Vandamalid vid sioferdileg alitamal er ad ekki er haegt ad setja fram
ovefengjanlegar reglur eda viomid um hvort adgerd teljist sidleg eda oOsidleg. Allt fer
betta eftir margbreytileika folks par sem pad hefur mismunandi sidferdileg gildi og

skodanir, ekki er haegt ad setja alla undir sama hatt hvad petta vardar (Jones, 2010).

Sidblinda. Pall Skalason (1987) skilgreinir sidblindu sem pad ad geta ekki sé0 muninn
a pvi hvad sé rétt eda rangt eda pvi sem samfélagio skilgreinir sem vidteknar venjur. Vid
viljum tria pvi ad folk taki ekki pa akvordun ad fara gegn sinni betri vitund og af
yfirldgdu radi breyti rangt eda syni af sér oréttleeti. Aftur & moti er folk liklegra til pess ad
lita i hina attina og lata rettlaetio sig ekki skipta mali. ,,Sa sem lokar augum fyrir réttu og
rongu getur ordid samviskulaus og jafnvel 6mennskur (Pall Skalason, 1987, bls. 188).
Robert Hare salfreedingur fullyrdir ad sidblindur einstaklingur sé rétlaus, par sem hvatvisi
og spennufikn einkenni lif hans. Hann fullyrdir einnig ad peir sem eru sidblindir pekki
muninn & réttu eda rongu og skilji til fulls peaer afleidingar sem verda af gjoréum peirra en
pbeir taka hins vegar ekki abyrgd & peim. Sidblinda er talin alvarleg personuleikaréskun
0g tidni hennar i samfélaginu er 0,5-1%. pad samsvarar pvi ad 1.500-3.000 manns séu
haldnir sidblindu & islandi. Ollu jofnu eru synileg einkenni sidblindra manna & ytra
bordinu persénutdfrar og sjalfsoéryggi en undir nidri kraumar miklu dekkri persénuleiki
(Nanna Briem, 2009). Greiningarskilmerkin fyrir slikan persénuleika eru til ad mynda,
endurtekin lagabrot, undirferli eda sviksemi sér til ansgju eda avinnings, hvatvisi,
pirringur eda lygi sem kemur fram i ardsum, ahaettuhegdun, 6abyrgur og idrast ekKi
(American Psychiatric Association, 2000). Robert Hare og sélfredingurinn Paul Babiak

gerdu rannsokn & 200 stjérnendum fyrirteekja og komust ad peirri nidurstédu ad pad sé
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prefalt liklegra ad finna sidblindan einstakling i hdpi stjornenda fyrirteekja en annars
stadar i samfélaginu (Nanna Briem, 2009).

Sidferdileg gildi og sidareglur. Sidferdileg gildi ma segja ad seu vidhorf sem i edli
sinu varda pad sem er i rauninni gott eda slemt og hvernig hegdunar sé krafist.
Sioferdileg gildi veeru til ad mynda heidarleiki og sanngirni. Gildi sem byggja ekki a
sidferdi veeru pa talin sidferdilega hlutlaus gildi eins og audefi, 6ryggi, paegindi, virding
og velpoknun (Josephson, 1988/2001). Til ad efla sioferdiskennd og abyrgd svo koma
megi i veg fyrir pann losarabrag sem fylgir pvi ad geta ekki hent reidur & hvad se
videigandi i hegdun og hugsun er notast vid sidareglur eda sidabod. Tilgangur sidaregina
er einvordungu sa ad gera okkur ad betri sidferdisverum (Pall Skualason, 1987). ,,Flestar
reglur sidferdisins eru svo sjalfsagour pattur i daglegu lifi okkar ad vid fylgjum peim an
bess ad veita pvi sérstaka eftirtekt nema til komi adsteedur par sem ekki liggur lengur i

augum uppi hvad gera skuli* (Sigurdur Kristinsson, 1991, bls. 32).

préatt fyrir ad einstaklingurinn vilji taka sinar akvardanir sjalfur, hegda sér samkvaemt
sinum eigin forsendum og lata engan segja sér fyrir verkum péa er pad ekki raunheft. Ef
enginn er sammala um hvad sé rétt eda rangt, enginn meelikvardi pvi til studnings pa er
heett vid ad 6ll tilhlydileg hegdun og samskipti manna fari forgoréum. Ad sama skapi er
heett vid pvi ad virding og traust verdi ekki til stadar. Pad er pvi nokkud ljost ad
mannveran parf reglur til ad arétta hvad sé rétt i samskiptum manna og framferdi, sem
beim er gert ad fara eftir, pvi 6druvisi geetum vid vart talist til sidferdisvera (Pall
Skalason, 1987).

2.1.1 Sidfredikenningar

Kenningar eru lagdar fram til drlausnar, peim er @tlad ad afla vitneskju um tiltekid
vidfangsefni, lysa pvi og reyna ad Utskyra pad. Sidfredin gefur 6drum fraedigreinum
ekkert eftir og hefur ad geyma fjoldann allan af kenningum sem &tlad er ad skyra
mannlega breytni (Pall Skulason, 1990). brjar kenningar eru taldar gefa bestu innsyn inn i
forsendur sidferdilegrar akvoérdunar en peer eru nattarulagakenningin, sattmalakenningin
og heillakenningin (nytjahyggja) (Pall Skulason, 1990; Stead, Worrell og Stead, 1990).

2.1.1.1 Natturulagakenning

pad hafa allir jafnan rétt til ad lifa i samfélagi med 6drum og af pvi leidir ad enginn skal
svipta annan lifi, heilsu, frelsi né eignum. Ad sama skapi eru menn skyldugir til ad
vardveita eigio lif sem og annarra an pess pd ad setja sjélfan sig i hettu dsamt pvi ad
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skorast eigi undan abyrgd. Svo hljédar megininntak nattaruréttar John Locke (1632-
1704) (Vilhjalmur Arnason, 2008). Vid pad ad fedast odlast born akvedna stddu og
henni fylgja akvedin réttindi. Pad sama gildir um adrar stédur eins og ad vera foreldri,
kennari, 16gfreedingur eda vinnuveitandi, 6llum pessum stodum fylgja akvedin réttindi
(Pall Skalason, 1990). Réttindi sem tilheyra 6llum einstaklingum adeins vegna pess ad
peir eru mennskir (Boatright, 2003). Grunnhugmyndin er ad vernda réttindi
einstaklingsins til ad vera upplystur, hafa frjalst val og virda lagalega rétt hans (Stead
o.fl., 1990) og ad folk beri skylda til ad breyta eftir sannfaeringu sinni. Ef eitthvad er
alitid vera rétt pa & ad framfylgja pvi sama hvad 6dorum skuldbindingum peirra lidur.
Forsenda akvardana er ad pad sé verid ad breyta rétt. MOnnum ber ad hlita nattarulégum
en po er litid gefid upp hvad telst til slikra laga. Vandkvadin vid pessa kenningu eru pau
ad etlast er til pess ad folk hafi eingdbngu samvisku sina til ad stydjast vid til ad meta
skyldur sinar og réttindi, sem gefur ram til mistdlkunar. Til ad leysa pann vanda er
monnum gert ad setja sig i stodu hvers sem vera skal og 6fugt, skyldur og réttindi eiga ad

gilda fyrir alla sem eru i sambaerilegri stédu (Pall Skalason, 1990).

2.1.1.2 Sattmalakenning

Helstu hofundar sattmalakenningarinnar eru peir Thomas Hobbes (1588-1679), Jean-
Jacques Rousseau (1712-1778) og John Rawles (1921-2002). Sattmalakenningin snyst
um pad ad folk velji sér peer skuldbindingar sem pad vill standa i og geri pa eins konar
samning um pad ad framkvama eitthvad tiltekid 4 moti pvi ad fa eitthvad i stadinn. Félk
hefur frelsi til ad skuldbinda sig eins og pvi synist. pear skuldbindingar sem folk
undirgengst eiga einvordungu ad pjona peirra eigin hagsmunum (Pall Skalason, 1990).
Félagslegt réttleeti og ad 6llum gefist taekifeeri til ad lifa innihaldsriku og hamingjusému
lifi er grunnhugmynd pessarar kenningar (Stead o.fl., 1990). bar sem samningar eru
idulega a milli tveggja adila, eda fleiri, pa hafa peir sameiginlegra hagsmuna ad geta ad
standa vid settar skuldbindingar. bad er pd einn vankantur & pessari kenningu vardandi
gagnkvaeman avinning peirra adila sem stofna til samnings, annar adilinn geeti alitid ad
pad myndi pjéna betur hans hagsmunum ad standa ekki vid sina skuldbindingu. Til ad
sporna vid pessum hugsunarhatti lagdi Thomas Hobbs fram pa reglu ad ,,pad sem pu vilt
ekki ad adrir menn gjori pér, pad skalt pu ekki gjora peim* (Pall Sktlason, 1990, bls.
143).
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2.1.1.3 Nytjahyggja

Nytjahyggjan eda heillakenningin eins og Pall Skulason (1990) kallar hana, gengur ekki
at & imyndadan sattmala né sidferdilega stodu mannsins heldur pa hugmynd um pad sem
kemur ménnum ad godum notum. Jeremy Bentham (1748-1832) er jafnan talinn
meginfrumkvodull nytjastefnunnar en John Stuart Mill (1806-1873) vard sidar helsti
talsmadur hennar. Sidaldgmal nytjastefnunnar er hdmarkshamingjuldgmalid en par er
hugsjonin su ad hagsmunir annarra séu jafnvigir okkar eigin hagsmunum, ad hamingja
allra sé jafngild. pvi beri okkur ad haga ath6fnum okkar pannig ad paer hafi sem bestar
afleidingar fyrir sem flesta, bestu heildarfleidingarnar fyrir alla hluteigandi (Pall
Skalason, 1990; Rachels, 1997; Vilhjalmur Arnason, 2008). Bentham taldi ad pad veeri
folki edlisleegt og mannlegt ad sekjast eftir vellidan og varast vanlidan og af peim s6kum
yroi siofreedin ad taka mid af peirri stadreynd. Hann taldi ad athafnir 6dlist sidferdilegt
gildi ef peer auka & vellidan sem og ad draga ur vanlidan manna 6had pvi hver uppruni
athafnanna er. A moti teldust peer athafnir ekki réttmaetar sem ykju armaedu sama hversu
godur vilji bai ad baki (Vilhjalmur Arnason, 2008). bar sem sidferdi snyst eingdngu um
hamingju allra lifandi vera er peim leyfilegt og eins vel skylt ad gera hvad pad sem telst

naudsynlegt til ad na pvi takmarki (Rachels, 1997).

Meginvandi nytjakenningarinnar er ad pad er med illu méti haegt ad skilgreina
hamingjuna med vidhlitandi heetti. FOIk er ad upplagi afar Olikt og adstedur pess
mismunandi, pvi er erfitt ad henda reidur & hvad gerir folk raunverulega hamingjusamt.
Radin vid pvi eru ad temja nyjan pankagang og hugsa ad hamingja allra sé jafngild. Pad
sem veitir okkur anaegju veitir 6drum jafnvel enga unun, okkur ber pvi ad taka tillit til
pess ad pad fari ekki allir somu leid i leit ad hamingju. Okkar eigin hamingja er ekki
annarra &dri (Pall Skulason, 1990). Rachels (1997) kemur inn & pad ad sama eigi vid um
dyr, pratt fyrir ad pau geti ekki talad eda séu gaedd skynsemi pydir ekki ad pau geti ekki
fundid til. Pau geta pjadst og vegna pess er litid svo a ad sama astaeda liggi ad baki pess
ad ekki megi fara illa med menn og dyr pvi peir eru sidferdilegir jafningjar. Hins vegar
toldu Benthams og Mills ad petta pyddi ekki endilega ad koma skuli eins fram vid menn
og dyr o6llum stundum. Madurinn hefur pad fram yfir dyrin ad vera geeddur
vitsmunalegum hafileikum og pvi feer um ad upplifa anagju af hlutum sem dyrin gaetu
alla jafna ekki. Skyldan til ad auka hamingju felur pvi i sér ad auka skuli ,,pa sérstoku
tegund anaegju sem menn geta notid og hindra pa serstoku tegund Ganagju sem getur
pjakad pa*“ (Rachels, 1997, bls. 135).
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Pall Skulason (1990) Alitur sem svo ad allar fyrrnefndar kenningar gefi skyrar
forsendur fyrir sidferdilegri dkvardanatoku en ad sama skapi veroum vid sjalf ad rada
fram ur pvi hvada forsendur eiga vid hverju sinni. Eins fullyrdir hann ad pad dugi ,,engan
veginn ad fylgja einni kenningunni og hafna hinum, heldur purfum vid ad hugsa
samtimis i anda peirra allra og lata peer stydja hver adra.« (Pall Skalason, 1990, bls. 158).
I sidferdilegri akvardanatoku parf ad éllum likindum ad taka mid af 6llu prennu, pad er
stddu manneskjunnar (nattdrulagakenningin), ad pvi sogdu skal lita & manneskjuna sem
personu (sattmalakenningin), ad lokum skal sidan taka mid af pérfum og léngunum

einstaklingsins (nytjahyggja).

2.2 Vioskiptasiofradi

Eitt vandasamasta verkefni stjérnandans nu til dags felst i pvi ad stjorna sidferdilegri
hegdun allra medlima skipulagsheildarinnar, segja ma ad han sé i raun akvedid félagslegt
vandamal par sem ogrynnin 6ll af einstaklings- og adstedubundnum pattum hafa ahrif &
hegdun peirra (Stead o.fl., 1990). Sidferdi i vidskiptum visar til peirra sameiginlegu gilda
sem byggja upp skipulagsheild og hjalpa 6llum medlimum hennar ad vega og meta hvort
hegdun peirra sé asettanleg og videigandi (Fraedrich o.fl., 2013; Stanwick og Stanwick,
2009). pegar vidskipti eru skodud ut fra sjonarhorni siofreedinnar parf ad athuga pad ad
fyrirteekin verda ad uppfylla pad frumskilyrdi ad skila ardi pvi 6druvisi lida pau undir
lok. bau purfa hins vegar ad na jafnveegi a milli pess hagnadar sem 6skad er eftir og parfa
og langana samfélagsins. Til ad stemma stigu vid pessu hefur samfélagid matad
leidbeinandi reglur sem leida af sér hagnad an pess ad skada samfélagid eda einstaklinga
pess (Fraedrich o.fl., 2013).

Stjornarheettir fyrirteekja hafa verio mikid i umraedunni eftir hneykslismal og hrun
fyrirtekja sidastlidinn aratug. Sterk krafa i samfélaginu hefur verid til fyrirteekja ad beeta
stjdrnarhaetti sina og ad sioferdi sé haft ad leidarljosi vid akvardanatoku pegar stadid er
frammi fyrir sidferdilegum alitamalum (Jones, 2010). Ef sidferdi veeri ekki vidurkennt,
einhver sameiginleg syn & hvad telst rétt eda rangt, pa veeri ekkert stodugt samfélag par
sem hegt veeri ad halda uti fyrirteeki eda annars konar jakveedri, arangursrikri starfsemi
med tilliti til fridar og 6ryggis (De George, 2010). Ad pvi sdgdu verda forsvarsmenn
skipulagsheilda ad gera sér grein fyrir pvi ad starfsfolk peirra er ekki alltaf medvitad um
ad tiltekin malefni eda vidfangsefni séu alitin dsidleg. Ef einstaklingar hafa ekki somu
syn a sidferdileg malefni er hett vid pvi ad upp komi sidferdileg atok. Skipulagsheildir

eru byggdar upp af folki sem hefur mismunandi bakgrunn og gildi og til pess ad studla ad
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bvi ad serstok sioferdileg méalefni seu medhondlud & &dkvedinn hatt purfa fyrirtekin ad
kenna, pjalfa eda midla til folksins hvernig eigi ad takast a vid slikt & réttan hatt, eda eins
og fyrirtekio telur aseettanlegt. Segja ma ad sioferdileg alitamal séu i reynd ekkert annad
en tiltekid astand, vandamal eda jafnvel tekifeeri sem krefst pess ad folk hugsi Ut i, raedi
um eda rannsaki adur en akvordun er tekin. Til sidferdilegra alitaméla i vidskiptum ma
medal annars nefna hagsmunaérekstra, muatur, lygi, mismunun, Aareitni, svik,
innherjavidskipti, misnotkun a audlindum fyrirteekis, heilsu- eda 6ryggisbrot og par fram
eftir gétunum (Fraedrich o.fl., 2013).

Til ad adstoda starfsfolk vid ad rekja storf sin sem best hafa stjornendur oft notad
umbun eda refsingu til ad hafa ahrif a hegdun peirra. Umbun er oft i formi launahakkana,
bonusa eda vidurkenninga & medan uppsagnir, leekkun i tign eda annars konar vidurlog
flokkast til refsingar. Atlunin med umbun er ad f4 starfsfolk til ad standa sig vel i
storfum sinum og ef pad gengur eftir er pvi launad pad med einum eda 6drum heetti. Hins
vegar getur pad gerst ad umbun yti undir dsidlega hegdun, pad er, ef starfsfolk fer
6loglegar eda oOsidlegar leidir ad pvi ad na markmidum sinum til ad geta fengid umbun
(Fraedrich o.fl., 2013).

Jones (2010) staohafir ad sioferdi fyrirtekja byggi & premur meginstodum, pa
sioferdilegum gildum; samfélagsins, &kvedinna starfsgreina og einstaklinga. Saman hafa
pbessir peettir ahrif & pad sidferdi sem motast i innvidum skipulagsheilda sem méa pa

skilgreina sem paer reglur eda starfshatti sem medlimir hennar tileinka sér i samskiptum.

Samfélagid og sidferdileg gildi pess eru inngreypt i lagalegt kerfi pess, bundid i venjur
og starfshaetti sem og ad vera 6skrifud viomid og gildi sem félk nytir i samskiptum hvert
vid annad. Sjalfkrafa tileinkar folk sér oftar en ekki sidferdileg gildi og venjur af peim
sokum ad pau eru vidtekin af samfélaginu. pessi sameiginlegu gildi og venjur styrkja
sidan vidskiptahatti samfelagsins (Jones, 2010).

Sidferdi starfsgreina a vid um sidferdilegar reglur og gildi sem hopur folks notar til
pess ad styra pvi hvernig pad nytir audlindir eda framkvaemir verkefni. Innan veggja
skipulagsheilda er fjoldinn allur af starfsménnum sem styrast af slikum sidferdilegum
starfsreglum, til ad mynda I6gmenn, leeknar og endurskodendur. petta leidir til pess ad
starfsmenn fylgi akvednum meginreglum pegar peir dkveda hvernig eigi ad haga sér
innan skipulagsheildarinnar. FOlk gengst vid pessum reglum og gildum sem sett eru i

beirra starfsgrein, rétt eins og pad gerir vid viomid sett af samfélaginu. Pessum
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meginreglum er sjalfkrafa fylgt eftir pegar dkvarda & hvernig eigi ad haga sér (Jones,
2010).

Sidferdi einstaklinga visar til persénulegra og sioferdilegra viomida sem einstaklingar
vidhafa i samskiptum vid hvern annan. par sem einstaklingar eru ekki allir steyptir i sama
mot pa geeti einum einstaklingi fundist tiltekin hegdun vera sidleg en aftur & moti geeti
6drum einstaklingi fundist han ésidleg. Sidferdi einstaklinga er ad miklu leyti tilkomid
vegna peirrar hattsemi sem vidgengst i samfélaginu og sakir uppruna sinn i 16g. Hins
vegar skipar uppeldi veigamikinn sess i pvi ad mota sidferdi einstaklinga og pa hafa
fjolskylda, vinir, trG og adrir peettir Oneitanlega mikil ahrif & syn peirra. bessi
personulegu gildi eda sidferdi hefur sidan ahrif a pad hvernig einstaklingar hegda sér

innan veggja skipulagsheilda (Jones, 2010).

Vidskiptasiofreedin getur hjalpad folki ad nalgast sidferdileg vandamal i vidskiptum
med markvissari hetti en peir myndu alla jafnan gera. Méalefni sem idulega veeru hunsud
veeri haegt ad varpa ljosi a og breytingar jafnvel knunar i framkvemd sem voru langt fra
bvi ad vera & stefnuskra. Eins og gefur ad skilja pa mun vidskiptasidfraedin ein og sér
ekki studla ad sioferdi almennt. HUn asamt siofreedi gerir rad fyrir pvi ad peir sem
tileinka sér petta séu nu pegar sidferdisverur. Ad peir pekki rétt fr rongu og vilji jafnvel
beeta sig, ad vera tillitssamari og upplystari sidferdisvera. Vidskiptasidfreedin mun heldur
ekki breyta vidskiptavenjum an pess ad peir patttakendur sem purfa a sidferdilegri
breytingu ad halda syni vilja til ad breytast. Vidskiptasiofreedin getur feert rok fyrir pvi ad
starfsemi sem sé sidlaus geti adeins tekid breytingum ef peir sem eru i adstddu til, syni
frumkveedi ad umbdtum (De George, 2010).

2.2.1 Hagsmunaadilakenning
Arid 1931 kom A. A. Berle fram med pa kenningu ad hluthafar veeru peir einu sem hefdu
hagsmuna ad geeta af starfsemi fyrirtaekja. Ari sidar hrakti E. Merrick Dodd pa kenningu
og vildi meina ad pad veri ekki nog ad horfa eingongu til hluthafa og benti & ad
hagsmunir annarra veeru einnig i hafi sem bera pyrfti ad verja. Visadi hann til pess ad
stjornendur fyrirtekja pyrftu einnig ad taka tillit til samfélagsins, starfsmanna
fyrirteekjanna sem og neytenda i &kvorounum sinum (Dodd, 1932).

pad var sidan &rid 1963 sem hugtakid hagsmunaadili kom fyrst fram & sjonarsvidid ut
fra stjérnunarfreedum Stanford Research Institute (SRI) og var sidan préad afram af Igor
Ansoff og Robert Stewart (Freeman og McVea, 2001). Hugmyndin er i raun einféld ad

forminu til og gengur Gt a pad ad pad séu adrir hdpar en hluthafar sem fyrirteekin beri
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skyldur gagnvart og eru pad allir sem hafa einhverra hagsmuna ad geeta af framferdi
fyrirteekja. Upprunaleg skilgreining SRI & hugtakinu var a pa leid ad ,,an peirra hopa sem
stydja viod fyrirteekin myndu pau lida undir lok* (Freeman og Reed, 1983, bls. 89) en
undir pessa hopa féllu fyrst hluthafar, starfsmenn, vidskiptavinir, birgjar, lanveitendur og
samfélagid (Freeman og Reed, 1983). Rannsoknarmenn vid SRI téldu ad ef
framkveemdastjorn skildi ekki parfir og ahyggjuefni pessara hagsmunahopa pa veeri ekki
moguleiki & ad mdta markmid fyrirteekja sem hlyti naegjanlegan studning til pess ad
fyrirtaekin naedu ad lifa af (Freeman, 2010).

R. Edward Freeman skilgreindi hagsmunaadila sem hvern pann hop eda einstakling
sem getur haft ahrif & eda ordid fyrir ahrifum af gjoréum fyrirteekja. Med pad ad
leidarljosi verda stjornendur ad taka tillit til allra patta umhverfisins vid stefnumoétandi
aeetlanagerd fyrirteekja. Til pess ad atta sig a samverkan peirra er gagnlegt ad bera

kennsla a alla hagsmunaadila sem tengjast fyrirteekinu, samanber mynd 1.

Fyrirtaeki i
narumhverfi

Talsmadur

] neytenda
Birgjar

T~

Vidskipta-
vinir

Umbhverfis-
verndarsinnar

Samkeppnis-

Sérhagsmuna- adilar

hopar

Fréttamidlar

Mynd 1 Hagsmunaadilar (Freeman, 2010)

Oneitanlega breytist samsetning umhverfisins sem og parfir allra hlutadeigenda med
tid og tima. Vid pad skapast akvedio vandamal fyrir fyrirteekin og til pess ad stjornendur
geti leidrett stefnu fyrirteekisins i takt vid paer breytingar sem eiga sér stad i umhverfinu

verda peir ad greina hvad par liggur ad baki (Freeman, 2010).
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Allir hagsmunaadilar fyrirteekis veita peim einhvers konar adfong sem eru meira eda
minna naudsynleg fyrir framtidarvelgengni pess, hvort heldur sem pau eru preifanleg
eda Gapreifanleg. Til ad mynda sja hluthafar fyrirteekjum fyrir fjarmagni, birgjar fyrir efni
eda pekkingu, starfsmenn og stjornendur veita kunnattu, stjérnun og skuldbindingu,
vidskiptavinir skila peim tekjum og tryggd, svo metti lengi telja. Haegt er ad skipta
hagsmunaadilum i grundvallarhagsmunaadila (e. primary stakeholders) og minnihéattar
hagsmunaadila (e. secondary stakeholders). Grundvallarhagsmunaadilar eru peir sem eru
fyrirteekinu lifsnaudsynlegir, an peirra veeri engin starfsemi. Peir eru til ad@ mynda
starfsmenn, vidskiptavinir, fjarfestar og hluthafar, d&samt stjornvéldum og samfélégum
sem veita naudsynlega innvidi. Minnihattar hagsmunaadilar taka oftast ner ekki beinan
patt i vidskiptum fyrirteekjanna og teljast peim par af leidandi ekki lifsnaudsynlegir.
Fréttamidlar, verslunarsamtok og sérhagsmunahopar myndu flokkast sem minnihattar
hagsmunaadilar. Mikilvaegt er p6é fyrir stjornendur ad gleyma ekki ad taka tillit til
minnihattar hagsmunaadilanna og einblina eingdngu & grundvallarhagsmunaadila
(Fraedrich o.fl., 2013).

2.2.2 Hluthafakenning Milton Friedman

Pad er ein og adeins ein samfélagsleg abyrgd fyrirteekja — ad nyta audlindir

og taka patt i starfsemi sem er etlad ad auka hagnad peirra svo fremur sem

pau haldi sig innan reglna leiksins, pad er ad segja, taki patt i opinni og

frjalsri samkeppni an blekkinga eda svika (Friedman, 1970/1991, bls. 45).
Segja méa ad Milton Friedman hafi tekid vid keflinu af A. A. Berle fra arinu 1931 um ad
stjornendur @ttu einungis ad hugsa til hluthafa i akvérdunum sinum (Stanwick og
Stanwick, 2009). En vidhorf Friedmans til starfsemi fyrirteekja er skyrt, fyrirteeki bera
engar adrar felagslegar skyldur en ad hamarka hagnad sinn og hluthafa sinna innan
ramma laga og sidvenju. EKki er haegt ad segja ad fyrirteki i heild sinni geti gegnt
abyrgadarhlutverki heldur er pad einvoérdungu einstaklingar sem geta stadid undir sliku,
par med talio stjornendur. Ad pvi ségdou veeru fjarmunum fyrirteekja sem nyttir eru til
samfélagslegra malefna dardbeer fjarfesting, sem veeri pa a endanum a kostnad hluthafa.
Stjornendur fyrirteekja vinna sem umbodsmenn peirra einstaklinga (hluthafa) sem eiga
fyrirteekin og liggur skylda peirra fyrst og fremst gagnvart eigendum. Friedman fullyrti
ad i peim fyrirteekjum sem stjornendur akvedi fjaratlat til félagslegar malefna veeru peir i
raun ad skattleggja vidskiptavinina, kallast pessi roksemdarfaersla hans skattheimturok.

Med sliku athefi veeru stjornendur pvi ad setja sig i hlutverk opinberra starfsmanna.
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Friedman &réttar ad stjornendur fyrirteekja séu ekki hefir til ad meta i hvada félagslegu
malefni dreifa eigi fé til par sem pa skortir baedi pekkingu og forsendur til ad meta slikt.
Slikt eetti alfarid ad vera i hondum pdlitiskra afla svo unnt sé ad jafna geedi i pjodfélaginu
& sem bestan hatt. | raun ma alita sem svo ad med pvi ad hamarka ard hluthafa sé verid ad
vaenka hag samfélagsins i heild par sem auknir skattar af meiri hagnadi skilar sér aftur til
samfélagins og pa med réttum farvegi. Friedman tekur pé alfarid ekki fyrir pad ad sinna
burfi samfélagslegum malefnum en pad eetti ekki ad vera umfram pad sem samfélagid
gerir tilkall til sem og ad fjarmunum sem varid er i pau eiga ad koma Ur vasa einstaklinga
eda i gegnum rikio (Friedman, 1970/1991).

EkKi er pessi kenning Friedmans an allrar gagnryni. Til ad mynda hefur Mulligan
(1986) gagnrynt skattheimturok hans og kemst hann svo ad ordi ad ekki séu allir
stjornendur ad vinna pvert & vilja eigenda eda hluthafa med adgeroum sinum. Pé svo ad
stjornendur hafi ahrif & hvernig fjarmunum fyrirteekja sé radstafad pydir ekki endilega ad
verio sé ad skattleggja vidskiptavinina. Pad byr meira undir markmidum fyrirteekja
heldur eingdngu hdmdrkun hagnadar. bessu til vidbotar bendir Mulligan & ad pekking
stjornenda er vidteek dsamt pvi ad vera vidskiptalegs edlis og pvi @ttu peir ad vera jafn
heefir til ad taka akvordun um dreifingu auds og lagmorkun ahaettu og adrir. Shaw (1988)
fer mildari ordum um kenningu Friedmans og er jafnvel sammala henni upp ad vissu
marki. Shaw fullyrdir p6 ad ekkert sé pvi til fyrirstodu ad fyrirteki vinni ad
samfélagslegum malefnum pegar porfin er bryn og greinileg. bad veeri pvi edlilegt ad
fyrirtaeki gripi til adgerda pegar rikisvaldid hefur ekki bolmagn til ad rada vid adstaedur.
A0 auki sé fyrirtekjum heimilt ad lata gott af sér leida ef pad skerdir ekki markmid og

hlutverk peirra sem og fjarhagslegt bolmagn.

2.2.3 Samfélagsleg abyrgo

Pad er nokkud ljost ad ekki eru allir & eitt sattir um skyldur fyrirteekja gagnvart
samfélaginu og hversu langt eigi ad ganga i peim efnum. Stjornendur fyrirteekja hofou
lengi vel kljadst vid hver abyrgd peirra veeri gagnvart samfélaginu og pad var ekki fyrr en
upp ar 1970 med tilkomu loggjafar hvad petta vardar sem petta vidfangsefni vard skyrt
(Carroll, 1991).

Hugtakid samfélagsleg abyrgd visar i skyldu stjornenda til ad taka akvardanir sem
hlla ad, vernda, auka og efla velferd hagsmunaadila sem og samfélagsins i heild sinni
(Jones, 2010). Pad er skylda fyrirtekja ad hamarka jakvaed ahrif og draga Ur neikvaedum
ahrifum sem pau geta haft & sina hagsmunaadila. Haegt er ad lita & samfélagslega abyrgd
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sem eins konar samning vid samfélagid (Fraedrich o.fl., 2013). | pessu felst sem sagt ad
fyrirtekin hafa skyldur sem ganga lengra en eingdngu ad skila hagnadi.

Gefinn hefur verid ut 1SO 26000 stadall sem er reglugerd um samfélagslega abyrgd og
er &tlad ad koma & sameiginlegum skilningi um vidfangsefni samfélagslegrar abyrgdar
sem er eingbngu etlad ad vera leidbeinandi. Skilgreining a samfélagslegri abyrgd
samkvemt 1SO 26000 er ad fyrirteeki séu abyrg fyrir peim ahrifum sem akvardanir og
starfsemi peirra hafa & samfélagid og umhverfid i heild. Med pvi ad syna gagnsei og
sidlega hegdun eru fyrirteekin medal annars ad studla ad sjalfbeerri proun, par sem
heilbrigdi og velferd samfélagsins eru tekin inn i. Taka tillit til ventinga allra
hagsmunaadila. Vinna i samremi vid gildandi 16g og alpjodlegar vidmidanir sem og ad

sampaetta skipulag og starfshztti i samskiptum sinum (TUV Rheinland, 2012).

Carroll (1991) hefur rammad inn samfélagslega abyrgd svo han sé skyr og
skilmerkilega skilgreind. Hann heldur pvi fram ad samfélagsleg abyrgd sé fjorpett og til
bess ad skilja hversu veigamikill pattur han er i akvardanatokuferlinu parf ad vera god
skilgreining & pessum pattum. Samfélagsleg abyrgd ad hans mati byggist & efnahags-,
laga-, sidferdi- og mannudarlegri abyrgo.

Efnahagsleg abyrgd (e. economic responsibilities) byggist & undirliggjandi vidurvist
fyrirteekja sem er ad skapa og proa efnahagslegt gildi. Fyrirteekjum ber skylda til pess ad
nyta peer audlindir sem pau hafa yfir ad rdda til ad framleida voru og pjonustu fyrir
samfélagid. Efnahagslegar skyldur fyrirteekja ttu ad fela i sér ad hamarka hagnad & hlut,
vera ardbar, na og vidhalda samkeppnisstddu og skilvirkni i rekstri (Carroll, 1991).

Lagaleg &byrgo (e. legal responsibilities) snyr ad peim l6gum og reglum sem gilda i
umhverfi fyrirteekja sem peim er gert ad fara eftir. Atlast er til pess ad fyrirteekin fari ad
I6gum og nai efnahagslegum markmidoum med pvi ad halda sig innan ramma laganna
(Carroll, 1991).

Sidferdilega abyrgd (e. ethical responsibilities) er erfitt ad skilgreina par sem hun
breytist med timanum i takt vid veentingar samfélagsins. | grunninn endurspeglar
sioferdileg abyrgd pa stadla, venjur og ventingar sem neytendur, starfsmenn, hluthafar
og samfélagid alita réttmeett og fordast skada. Mikilveegt er ad koma i veg fyrir ad
sidferdilegum venjum sé kastad til hlidar til ad na markmidum fyrirtaekja. Auk pess ad
gangast vid nyjum gildum og venjum sem verda til préatt fyrir ad pad fari fram ar pvi sem

okkur ber skylda til ad framkveema samkvaemt lagabokstafnum (Carroll, 1991).
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Mannudarleg eda valkvaed abyrgd (e. philanthropic or discretionary responsibilities)
gerir radd fyrir ad fyrirteekin séu godir pjoofélagspegnar en samfélagio hefur ad sama
skapi ekki motad skyr og skilmerkileg skilabod um hvers konar adgerda er etlast til svo
peer falli hér undir. Hér eru pad i raun stjérnendurnir sem leggja mat & hvad sé videigandi
framferdi. Undir pessa abyrgd myndu falla ymsar styrkveitingar og fjarframlog til
samfélags- og godgerdamala. Olikt sidferdilegri abyrgd pa ber fyrirteekjum ekki skylda til
ad leggja sitt af mérkum i slik malefni og myndi pvi sinnuleysi fyrirteekja i peim efnum
ekki teljast 6sidleg (Carroll, 1991).

AJ pessu sogdu er haegt ad skilgreina samfélagslega abyrgd eftir pvi hvernig
fyrirteekin gangast vid pessum fyrrnefndu pattum. Carroll (1991) lagdi fram pessu til
studnings pyramida samfélagslegrar abyrgdar, samanber mynd 2, til ad syna fram &

mikilveegisrod.

Manniadar eba
valkvad abyrgd

Godur samfélagspegn
Studla ad betri
lifsgeedum

Sibferdileg dbyrgd
Vera sidferdilegur

Brevta rétt
Fordast skada

Lagaleg abyrgd

Fara ad l5gum
Fvlga leikreglum

Efnahagsleg abyrgd

Vera ardber
Grundvéllur alls

Mynd 2 Pyramidi samfélagslegrar abyrgdar (Carroll, 1991)

par er undirstada allrar starfseminnar af efnahagslegum toga sem er sidan gert ad fara ad
I6gum i einu og 6llu. Fyrirteekin skuldbinda sig i framhaldi til pess ad vera sidleg, gera
pad sem er rétt og lagmarka allan mdgulegan skada. Ad endingu er gert rad fyrir pvi ad
fyrirteekin séu til fyrirmyndar og nyti audlindir sinar til ad skila samfélaginu virdi i peim

tilgangi ad auka lifsgeedi.
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2.2.3.1 Ad gangast vid samfélagslegri abyrgo

Misjafnt er hversu mikid fyrirteeki gangast vid samfélagslegri &4byrgd. Skuldbinding
fyrirteekja getur verid allt fra pvi ad vilja litio sem ekkert stydja malstadinn, eins konar
andstddusinni, eda a hinn boginn vilja ekkert meira en ad fa ad byggja upp samfélagid, pa
fyrirbyggjandi. En tveer adrar nalganir eru einnig ad finna pess & milli, samanber mynd 3
(Jones, 2010).

AndstéBu Vamar nilgun béknunar Fyrirbyggjandi
nilgun nilgun nalgun

< Ll Mikil >

Samfélagsleg dbyrgd

Mynd 3 Nélganir samfélagslegrar 4byrgdar (Jones, 2010)

Andstddunalgun (e. obstructionist approach). Stjérnendur sem falla undir pennan hoép
kjosa ad hegda sér ekki a félagslega abyrgan hatt. Segja méa ad peir hegdi sér ésidlega og
6loglega og reyni eftir fremsta megni ad hindra ad st stadreynd rati til hagsmunaadila
eda samfélagsins i heild. bessi nalgun getur skadad imynd fyrirtaekisins og ordid pvi ad
falli.

Varnarnalgun (e. defensive approach). Stjérnendur sem eru i varnaradgeréum syna ad
bad sé ad minnsta kosti einhver skuldbinding vid sidferdilega hegdun. beir halda sig
innan ramma laganna en syna enga vidleitni til pess ad vera samfélagslega abyrgari en
pad sem kvedid er & i 1dgum. Allt er gert til pess ad tryggja pad ad starfsmenn hegdi sér
l6glega og skadi ekki adra en pegar kemur ad pvi ad taka sioferdilegar akvardanir pa eru

krofur hluthafa teknar fram yfir adra hagsmunaadila.

pPoknunarnalgun (e. accommodative approach). Stjornendur sem falla ad pessari
nalgun vidurkenna porfina fyrir ad stydja vio samfélagslega abyrgd. Stjérnendur eru
sammala pvi ad starfsmenn peirra eigi ad hegda ser sidlega og samkvemt I6gum. Peir
reyna ad jafna Ut gedi medal hagsmunaadila. Stjornendur vilja taka akvardanir sem eru

skynsamlegar og vilja breyta rétt pegar porfin krefur.

Fyrirbyggjandi nalgun (e. proactive approach). Stjornendur sem eru i fyrirbyggjandi
eda forvarnarstarfsemi hafa porf fyrir ad hegda ser & samfélagslega abyrgan hatt.
Stjoérnendur sem falla undir pessa skilgreiningu leggja sig alla fram vid ad pekkja krofur
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allra hagsmunaadila sinna og eru tilbanir til pess ad nyta audlindir fyrirteekisins til ad efla

hag peirra allra.

2.2.3.2 Asteeda samfélagslegrar abyrgdar
Hagt er ad telja nokkra goda kosti sem hlotnast af pvi ad vera samfélagslega abyrgur.

Fyrir pad fyrsta, ef 6ll fyrirteeki veeru til ad mynda samfélagslega abyrg myndi pad auka
lifsgaedi. Pa getur pad gefid samkeppnisforskot sem og hafnina til ad halda i starfsmenn,
sem eru hlidhollir og skuldbundnir fyrirteekinu fyrir vikid. Ad auki styrkir pad starfsanda
og eykur framleidni. Samfélagsleg abyrgd gefur einnig af sér betra ordspor sem getur
aukio tengsl vid hagsmunaadila og hvatt p til ad stofna til langtimavidskiptasambands
vid pad sem gefur af sér meiri ardsemi. Ad 6drum kosti myndi teljast rétt ad vera
samfélagslega abyrgur og pad hefur synt sig ad samfélagslega abyrg fyrirteeki eru
aheettuminni fjarfesting og eiga pad til ad vera ardvaenlegri en pau sem ekki taka patt i
samfélagslegri abyrgd (International Organization for Standardization, 2010; Jones,
2010). Ekki méa svo gleyma pvi ad samfélogin leitast eftir pvi ad fa til sin samfélagslega
abyrg fyrirteeki og bjéda jafnvel eitthvad virdisaukandi fyrir fyrirteekid i stadinn.
(International Organization for Standardization, 2010; Jones, 2010; Lucas, 1998/2003).
pegar akveda & hvada samfélagslegu malefni skulu styrkt er ekki 6sennilegt ad
stjornendur leidi hugann ad pvi hversu miklum hagnadi eigi ad férna fyrir félagslegan
avinning. Gata parf ad pvi hvort st d&kvordun sem tekin er sé I6gleg eda hvort hin geeti
mogulega haft einhverjar slemar afleidingar fyrir einhverja hagsmunaadila eda
samfélagid i heild sinni (De George, 2010; Jones, 2010). betta fer ekki alltaf saman og
eru fjoImorg daemi til um pad ad litid sé fram hja pessum pattum en eitt pekktara demi

samtimans er Enron-hneykslid (De George, 2010).
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3 Stjornendur skipulagsheilda

Stjérnendur i nutimasamfélagi standa frammi fyrir floknu og Outreiknanlegu
vidskiptaumhverfi. A3 pvi sogdu eru peirra helstu askoranir ad draga ar flekjustigi og
ovissu til ad geta skapad eftirsoknarverda mynd af framtidinni. Til pess ad geta tekist a
vid slikt verkefni purfa stjornendur ad hafa tilgang og syn til pess ad leida pa &fram svo
pad sé mogulegt fyrir p4 ad styra fyrirteekjum i gegnum erfid timabil (Maak og Pless,
2006).

Til pess ad hjalpa stjérnendum ad skilja hver abyrgd og hlutverk peirra eru hafa medal
annars verid gefnar ut leidbeiningar um stjérnarheetti fyrirteekja. Leidbeiningum pessum
er etlad ad vera stjornteki i starfsemi fyrirteekja og beeta vinnuferli starfsmanna pess.
Samkvemt peim er hlutverk stjérnenda fyrst og fremst ad haga rekstri fyrirtekja &
dbyrgan hatt og tryggja avinning allra hagsmunaadila (Vidskiptarad islands, Nasdaq
OMX Iceland hf. og Samtok atvinnulifsins, 2012).

Ymsir fredimenn hafa lagt sitthvad af morkum vid kortlagningu & hlutverkum
stjornenda til ad geta skilgreint hver pau eru svo skapa megi badi skilning og goda
yfirsyn & peim. Arid 1918 greindi Henry Fayol hlutverk stjérnenda og taldi hann til ad
mynda ad pau veeru adallega fdlgin i aatlanagerd, skipulagningu, samheafingu,
fyrirmeaelum og eftirliti (Buchanan og Huczynski, 2004). Mintzberg, (1971) taldi ad pessi
skilgreining Fayol &samt annarra freedimanna vaeri ekki naegjanlega itarleg og vildi meina
ad pad veeru fleiri paettir sem par keemu vid sogu. Hann framkvaemdi pvi rannsdékn sem
folst i ad fylgjast med fimm framkveemdastjérum i fimm fyrirteekjum. Hann greindi
tiltekin einkenni stjérnendastarfsins asamt pvi ad gera grein fyrir megininnihaldi pess.
Nidurstodur hans leiddu i 1jos ad stjérnendastarfid veeri slitrétt og ad litlum tima veeri eytt
i hvern starfslio en aftur & méti faeri mestur timi stjérnenda i samskipti og pvi veeri vert
ad leggja aherslu & hegdun stjornenda. Hann skilgreindi pa 10 hlutverk sem lystu
stjornendastarfinu, sem hann skipti svo upp i prja meginflokka, pad er samskipti,

upplysingaflaedi og dkvardanatoku, sja mynd 4.
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Formlegtvald og
stada
S
A
™
Samskiptahlutverk Upplysingahlutverk Sa msl.\'..lptahluh erk
: b = .. *Frmmkevadull
*Fonmlegur yfinmadur *Abvyrgdaradili upplysinga . .
. i . . . *Taka a vandamalum
*Leibtog *Midlun upplysinga : .
. - *Uthlutun audlinda

* Tengilidur *Talsmadur g -

y *3ammningamadur

Mynd 4 10 hlutverk stjérnenda (Mintzberg, 1990)

Tengblad (2006) framkveaemdi rannsokn arid 1998 a hlutverki senskra stjérnenda sem
&tlud var til samanburdar vid rannsékn Mintzbergs. Hann skodadi fjora stjérnendur.
Hann komst ad pvi ad heegt veeri ad stydja atta peetti af peim prettdn sem einkenndu
stjornunarstorf samkvemt skilgreiningu Mintzbergs 30 arum adur. Tengblad fullyrti pvi
ad stjornendastarfio veeri ekki eins stddugt og Mintzberg lysti en ad sama skapi er pad

ekki eins breytilegt eins og margir freedimenn hafa haldid fram.

Yukl (2010) bendir & ad pratt fyrir greinagdda lysingu Mintzbergs a helstu hlutverkum
sem fylgja stjornunarstorfum pa sé pad ekki temandi listi. Hann bendir a ad
stjornunarstdour innan fyrirteekja séu mismunandi, ad pad séu ekki endilega sému
hlutverk & milli stjérnunarstiga og eins ad skipulagsheildir eru margar hverjar dlikar ad
upplagi med mismunandi aherslur. bad eru pvi til hlutverk sem falla utan hinnar almennu

skilgreiningar Mintzbergs.

Kraut, Pedigo, McKenna og Dunnette (2005) vildu syna fram & ad hlutverk stjornenda
veru mismunandi og framkvaemdu pvi rannsokn & 1412 stjérnendum & premur
stjornunarstigum. Lagt var fyrir stjornendurna 57 verkefni og peir bednir um ad rada
peim i mikilveegisrdd. Nidurstodur peirra benda til pess ad pad sé sannanlega munur a
verkefnum stjornenda eftir stjornunarstigum. Adstu stjornendur eyda til ad mynda
adallega tima i ytri paetti umhverfisins, samskipti vid utanadkomandi adila og leit nyrra

vidskiptatekifera.

Til ad skoda tengingu sidferdis vid hlutverk stjérnenda verdur likan Mintzberg nytt til
grundvallar, pa sérstaklega samskiptahlutverk sem og upplysingahlutverk. Ekki verdur

farid inn a sidferdistengda hegdun i akvardanatokuhlutverkinu i pessum kafla heldur
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verdur eingdngu gert grein fyrir nokkrum pattum pess hlutverks. Akvardanahlutverkinu
verdur hins vegar gert itarlegri skil i kafla 4.

3.1 Samskipti
Mintzberg (1971, 1990) tilgreinir prju hlutverk sem tengjast mannlegum samskiptum og
aherslum stjornandans a peim. pessi hlutverk koma i beinu framhaldi af valdi og st6du

pessara yfirmanna.

3.1.1 Formlegur yfirmadur

pad felst akvedid stodutakn i ad vera yfirmadur og pvi fylgir mikid abyrgdarhlutverk og
vald. Hegdun yfirmanna hefur oneitanlega ahrif fyrirteekid i heild sinni (Mintzberg, 1971,
1990).

3.1.1.1 Vald

,,With great power there must also come — great responsibility!* (Stan Lee).

Vald er hornsteinn stjérnendafreedanna sem og stjornendastarfsins og leynist hvarvetna
innan skipulagsheilda (Cavanagh, Moberg og Velasquez, 1981). Forystuhlutverk eda pad
ad vera leidtogi snyst um ad hafa ahrif a hegdun annarra. EkKi er haegt ad vera leidtogi an
pbess ad einhverjir fylgjendur séu til stadar og purfa peir ad vera tilbdnir til pess ad fylgja
umraeddum adila (hlyda). Vald er eitt mikilvaegasta atridgid i forystu og heagt er ad
skilgreina pad sem hefni einstaklings til pess ad stjoérna eda hafa ahrif & adra, jafnvel fa
adra til pess ad framkvaema hluti sem pad myndi 6llu jafna ekki gera (Buchanan og
Huczynski, 2004; Dahl, 1957). Vald innan skipulagsheilda hefur til ad mynda verid
skilgreint sem getan til pess ad virkja audlindir, orku og upplysingar til pess ad na settum
markmidum eda stefnu (Tushman, 1977). Hersey og Blanchar (1993) skilgreina vald sem
maoguleikann a ad hafa ahrif, ad pad sé audlind sem gerir leidtogum kleift ad na fylgi eda
skuldbindingu fra 6drum. Mikilvaegt er fyrir stjornendur ad skilja ahrifin sem vald, fengid
af hinum mismunandi leidtogastilum, getur haft & hegdun annarra ef &tlunin er ad styra

peim med arangursrikum heetti.

French og Raven (1959) settu fram kenningu um ad vald veeri fimmpatt, pad er:
[ogmeett vald, umbunarvald, refsivald, vald vegna addaunar og vald vegna

sérfraedipekkingar.
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» Logmeett vald: vidkomandi hlydir vegna pess ad hann telur skipandann hafa
rétt til pess ad segja sér fyrir verkum og finnst hann skyldugur til hlydni. Oft
tilheyrir petta vald peirri stodu sem skipandinn gegnir.

» Umbunarvald: vidkomandi hlydir vegna pess ad skipandi hefur i hondunum
eitthvad sem er virdisaukandi fyrir viokomandi, einhverskonar umbun.

» Refsivald: viokomandi hlydir af 6tta vid ad fa refsingu, vill komast hja henni.

» Addaunarvald: viokomandi hlydir skipunum af pvi ad hann daist af eda
samsamar sig peim sem gefur skipunina, seekist jafnvel eftir vidurkenningu
skipandans.

» Sérfredipekkingarvald: starfsmadur hlydir skipunum af pvi ad vidkomandi
hefur sérstaka pekkingu & pvi hvernig best sé ad framkvaema hlutina (Nesler,
Aguinis, Quigley, Lee og Tedeschi, 1999; Yukl, 2010).

Skipta ma pessum fimm pattum valds i tvennt, annars vegar stoduvald (I6gmeett vald,
umbunarvald og refsivald) og hins vegar persénulegt vald (vald vegna addaunar og vald
vegna pekkingar). Vald er fengid ad hluta til Gt fra tekifeerum sem felast i stodu
einstaklings innan skipulagsheildar og ad hluta til ut fra eiginleikum sem hann byr yfir
(Nesler o.fl., 1999).

pessar fyrirframskilgreindu valdastodur eru hadar tru fylgjendanna. Stjérnendur hafa
vissulega oft og tioum vald til pess ad umbuna og refsa og bla ad sama skapi yfir
sérfraedivaldi en ovist er hvort fylgjendur muni hlyda ef peir hafa ekki tra & pessum
eiginleikum stjérnandans. Ad sama skapi geta leidtogar sannfeert fylgjendur sina ad peir
bai yfir tilteknu valdi sem peir gera svo ekki. bad ma pvi segja ad vald sé samband &
milli leidtoga og fylgjenda en ekki einvéroungu eign leidtogans (Buchanan og
Huczynski, 2004). Samkvaemt Emerson (1962) er vald skilgreint sem had tengsl (e.
power-dependence) pad er, valdid til pess ad stjorna eda hafa ahrif & adra liggur i pvi ad
pu stjornir einhverju sem er gildishladid fyrir annan adila. Ad sama skapi vill hann meina
ad vald sé eitthvad sem vid veitum 6drum, ad pad geti enginn einn einstaklingur haft vald
yfir 68rum einstaklingi an pess ad hann sampykki pad samband. Hersey og Blanchar,
(1993) segja ad vald sé ekki byggt a pvi hversu mikid vald stjornendur hafa i raun heldur
fremur a skynjun fylgjenda a pvi valdi.

Félagssalfreedingurinn Stanley Milgram framkvaemdi rannsokn fra Yale haskolanum i
Bandarikjunum & pvi hversu langt folk gengi i ad hlyda valdadila. Vildi hann kanna
hversu mikinn sarsauka einn adili geeti valdio 6drum eingdngu vegna pess ad honum var

skipad til pess af stjornanda rannsdknarinnar. Fengnir voru einstaklingar til ad taka patt i
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visindatilraun sem s6gd var hafa pann tilgang ad kanna ahrif refsinga a leerddmsgetu.
patttakendur attu ad taka ad ser hlutverk kennara og undirmadur stjérnanda
rannsoknarinnar var fenginn i nemendahlutverk (sem peir téldu einnig vera péatttakanda).
Atti kennarinn ad bera fram spurningar og i hvert skipti sem nemandinn gaf upp rangt
svar myndi hann veita honum raflost med vaxandi styrkleika. Kennaranum var synt
stjornbord med 30 rofum sem allir voru merktir med rafspennu fra 15 upp i 450 volt. Auk
pess voru rofarnir merktir eftir flokkum, fra ,,.Smavagilegt raflost™ upp 1 ,,Heetta: akaft
raflost“ med fimm flokkum par 4 milli, sidan voru tveir rofar merktir ,,XXX*“. Ollum
patttakendum (kennurum) var gefid synishorn af raflosti upp & 45 volt. Eftir pvi sem
raflostin haekkudu peim mun meira kvartadi nemandinn yfir sarsauka (fékk audvitad
engin raflost) og gaf merki um ad vilja haetta og i hvert skipti sem kennarinn hikadi vid
ad veita rafstraum skipadi stjornandi rannsdknarinnar honum ad halda afram. Ef
kennarinn neitadi ad halda afram svaradi stjornandi rannsoknarinnar med nokkrum
setningum um mikilvaegi pess ad halda afram, ef kennarinn neitadi fjorum beionum fra
stjornanda péa var tilrauninni heett. Ad jafnadi héldu tveir pridju patttakenda tilrauninni
afram par til hamarksrafstraum var nad, 450 volt p6 svo mérgum veeri petta pvert um ged
eda fyllti pa vanlidunartilfinningu. Helstu nidurstédur Milgrams voru pvi & pa leid ad
heegt er ad fa folk til ad gera Gliklegustu hluti einungis vid pad ad setja pad inn i rétt
umhverfi, p6 svo pad gangi gegn vilja peirra. Venjulegt folk sem rakir vinnu sina og
ekki haegt ad segja ad bui yfir neinum illvilja, getur tekid patt i herfilegu athaefi sem er i
senn eydileggjandi. préatt fyrir ad athafnir peirra stridi gegn peirra eigin sidferdi pa eru
pad tiltdlulega fair sem hafa pau Grredi sem parf til ad geta veitt valdadila vionam.
Nidurstodur ar 6drum rannséknum sem gerdar voru i peim tilgangi ad sannreyna pessa
voru apekkar, meira ad segja voru svipadar nidurstodur ad finna i 6drum I6ndum og ef
ekki med hearri présentutdlu. Kjarninn i hlyoni er sa ad einstaklingur alitur sig ekki
abyrgan fyrir hegdun sinni vegna pess ad hann er einungis ad gera pad sem honum var
skipad. Abyrgdin er gagnvart yfirvaldinu en ekki gagnvart innihaldi adgerdanna
(Milgram, 1973).

3.1.2 Leidtogi

Eitt af hlutverkum stjornandans er ad vera leidtogi sinna starfsmanna og sem slikur parf
hann ad hafa samskipti vid sina undirmenn, hlda ad peim og styrkja (Mintzberg, 1971,
1990). Hann parf einnig ad vera fyrirmynd fyrir gildi fyrirteekisins. Ef honum tekst ekKki
bad verk er liklegt ad pau gildi verdi ekkert nema hrasni, innantdém ord (Fraedrich o.fl.,
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2013). Starfsfolk litur til annarra adila a vinnustad sinum til ad fa sidferdilega leidsdgn og
bvi ettu stjornendur ad vera helsta uppsprettan ad slikri leidsdgn (Brown, Trevifio og
Harrison, 2005). bad er almennt talid ad sidferdilegir stjornendur setji hagsmuni
starfsfolksins ofar 6llu, pad er ad peir lati sig folkid varda, virdi pad og syni peim
sanngirni sem og ad leidbeina og veita peim teekifeeri til ad proska hefileika sina og
feerni. Nyta umbun og refsingu til ad gera folk abyrgt, skapa kerfi sem styrkir sidferdilega
hegdun og letur sidferdisbrot, &samt pvi ad geeta pess ad refsad verdi fyrir Osidlega
hegdun. Sidferdilegir stjornendur eru einnig alitnir hafa mikla sidferdisvitund og vinna
mikido i pagu samfélagsins (Trevifio, Brown og Hartman, 2003). Samkveemt
atferlisfredingnum Brent Smith hefur hattsemi stjérnenda hvad mest ahrif a sidferdi
einstaklinga innan skipulagsheildar. bvi verda skilabodin sem stjornandinn sendir léttvaeg
og oviokomandi ef hann er ekki sjalfum sér samkveemur og fer ekki eftir settum gildum

skipulagsheildarinnar (Fraedrich o.fl., 2013).

Ef sidferdileg stjornun er skodud Ut fra félagsnami (e. social learning) pa setja
sidferdilegir stjornendur fordemi um sidferdilega hegdun og starfsmenn reyna par af
leidandi ad samsama sig leidtoganum og herma eftir honum. Hins vegar, til pess ad vera
alitnir sioferdilega penkjandi og eiga moguleika & ad geta ytt undir sidferdilega Gtkomu
ba verda peir ad pykja adladandi, traverdugir og ldgmeetir. Pad gera peir med pvi ad syna
af sér hattsemi sem er &litin vera 6llu jafnan videigandi, eins og ad vera einlaegur og
heidarlegur, asamt pvi ad syna ad peir beri hag starfsmanna sinna fyrir brjésti, pa4 med pvi
ad vera sanngjarn og nergetinn. Stjornendurnir verda sidan ad vera vissir um pad ad
starfsmenn mottaki pau sidferdilegu skilabod sem peir reyna ad senda og geetu nytt sér
styrkingu a bord vid umbun og refsingu til ad na fram asettanlegri hegdun (Brown o.fl.,
2005).

Skynjunina um sidferdilega stjornun méa tengja vid hollustu lidsheildar, traust,
skilvirkni leidtoga og starfsanzgju. Valddreifing og sanngirni eru stjornendum
mikilveegur pattur. Af pvi leidir ad starfsmenn sem sja yfirmenn sina veita umbod til
athafna eru liklegir til ad hegda sér & abyrgdarfullan hatt, adstoda adra og taka virkan patt

i starfseminni (Kalshoven, Den Hartog og De Hoogh, 2011).

3.1.2.1 Heefni

Margir haefnispeettir eru taldir hafa ahrif a framfér og arangur stjérnanda (Yukl, 2010).
Helstu haefnispeettir stjornanda sem taldir eru skipta rannsokn pessa mali verda dregnir
fram i pessum kafla.
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Taeknileg haefni (e. technical skills) visar til peirrar pekkingar sem stjornendur bua yfir
um adferdir, ferla og pann bunad sem parf til ad stunda starfsemi fyrirtekisins.
Stadreyndir um fyrirteekid a bord vid reglur, uppbyggingu og annad telst einnig vera
pekking sem fellur undir teknilega heefni asamt pekkingu um vorur og pjonustu
fyrirteekisins. bessa pekkingu 6dlast stjérnendur i gegnum formlegt nam, pjalfun og
starfsreynslu (Yukl, 2010).

Huglaeg hafni (e. conceptual skills) visar til peirrar démgreindar, framsynar, innsais
og skdpunargafu sem stjornendur bla yfir &samt peirri getu til ad sja lausnir i erfidum
adstaedum. Vitsmunaleg fjolhaefni er getan til pess ad nyta pessa haefni og er skilgreind
sem geta til ad setja hluti i samhengi og er naudsynlegur pattur i arangursrikri

aeetlanagerd, skipulagningu og drlausnum vandamala (Yukl, 2010).

Félagsleg hafni (e. interpersonal skills) snyr ad pvi ad pekkja mannlega hegdun og
ferli hopa. Getan til pess ad skilja tilfinningar, vidhorf og asteedur fyrir hegdun annarra.
AQ geta att skyr og sannfeerandi samskipti vid adra. Til ad geta haldid vid og préad afram
samstarf vid undirmenn, yfirmenn og adra videigandi adila pa purfa stjérnendur ad geta
sett sig i spor annarra, synt samud, haft félagslega innsyn, verid hattvisir og verid

heillandi. Félagsleg haefni er naudsynleg til pess ad hafa ahrif & folk (Yukl, 2010).

Tilfinningagreind (e. emotional intelligence) er einn peirra patta sem einnig er talinn
vera mikilveeg hafni stjérnenda. HUn hefur verid skilgreind sem getan til pess ad pekkja,
sampeetta, skilja og stjérna eigin tilfinningum sem og annarra (Buchanan og Huczynski,
2004). Goleman, Boyatzis og McKee (2004) halda pvi fram ad ef leidtogar eru virkir &
tilfinningasvidinu pa styrki pad forystuhafileika peirra svo um munar. Ef tilfinningarnar
eru ekki i réttum farvegi mun ekkert sem peir taka sér fyrir hendur hafa fyrireetlud ahrif.
Leidtogar hofda til tilfinninga folks og eitt af mikilveegustu verkefnum peirra er ad skapa
samhljom innan hopsins um ad tilfinningar allra verdi sem jakveedastar og vinna bug a
neikvaedni. 1 pvi felst ad skapa gédan vinnuanda, stad par sem folki lidur vel pvi pa
vinnur pad vel. Ef folk finnur fyrir vellidan i starfi er pad métteekilegra fyrir upplysingum
0g a pvi betur med ad taka akvardanir & arangursrikan hatt. Enn fremur verdur pad
sveigjanlegra i hugsun og sér hlutina i bjartara ljési. Bjartsyni er jakveedur hafileiki, ad
hafa tru & eigin getu eykur skopunargledi og feerni folks i akvardanatoku og folk verdur
lidlegra vid ad veita hjalparhdnd.
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3.1.3 Tengilidur
Eitt af meginhlutverkum stjornenda er ad skapa tengslanet, innan jafnt sem utan
fyrirtaekisins (Mintzberg, 1971, 1990).

Fyrirteekjanet eda tengslanet skipulagsheilda byggist upp & einstaklingum sem eiga
samsKipti innbyrdis. bar fleda upplysingar larétt og 160rétt, innan jafnt sem utan peirra
med formlegum eda 6formlegum leidum. Upplysingafleedi tengir saman starfsmenn og
stjornendur & 6llum stigum, asamt ytri hagsmunaadila skipulagsheildarinnar (Riel og
Fombrun, 2007).

Stjérnendur purfa ad skilja og meta mikilveegi vidskiptasambanda. Vidskipti myndu
ekki eiga sér stad ef engir vidskiptavinir keyptu pa véru sem verid er ad selja eda birgjar
myndu ekki veita adfong. Vidskipti myndu ekki eiga sér stad nema afrakstur samstarfsins
myndi vera badum adilum til hagsbota. Samstarf er pvi undirstadan i vidskiptum. Ad pvi
s0gou er mikilveegt ad stjornendur temji sér goda vidskiptahetti strax i byrjun og virda
baedi almenning og samkeppni. Og préatt fyrir ad skipulagsheildir deili ekki somu
hagsmunum og vidskiptavinir, birgjar og samkeppnisadilar, pa parf engu ad sidur ad syna
peim virdingu, vera heidarlegur, syna sanngirni og koma fram vid pa af altd, pvi peir
hafa sinar skodanir og gildi sem parf ad taka tillit til (Lucas, 1998/2003). pPad er eingdngu
skammgodur vermir ad svikja og pretta, ordspor skipulagsheilda er par lagt ad vedi en

tilhneigingin er st ad allt kemst upp um sidir.

Hagsmunaadilar, eins og getid er til hér ad framan, eru allir peir sem tengjast
skipulagsheildinni med beinum eda Obeinum hatti og geta haft ahrif & eda ordid fyrir
ahrifum af starfsemi hennar (Freeman, 2010). Hagsmunaadilar eru hluti af tengslaneti
skipulagsheilda og bera peer akvednar skyldur gegn peim med einum eda 6drum heetti. Ef
demi er tekid um birgja pa ber stjornanda ad geeta sanngirnis, rukka sanngjarnt vero,

mismuna ekki & milli hdpa og borga peim & réttum tima (Lucas, 1998/2003).

3.2 Upplysingafleedi
Upplysingaflaedi, annad mikilvaegt hlutverk stjérnenda og natengt samskiptahlutverkinu

felst adallega i urvinnslu upplysinga sem peir safna ad sér (Mintzberg, 1971, 1990).

3.2.1 Abyrgdaradili upplysinga
Stjornendur bera abyrgdina & upplysingafleedi innan skipulagsheilda, mikid af peim
upplysingum sem peir komast yfir hafa undirmenn ekki adgang ad. Stjérnendum ber pvi

ad midla pessum upplysingum afram. Segja ma ad framkvaemdastjori eda stjornendur séu
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eins konar mottokustod fyrir allar upplysingar sem snerta peirra skipulagsheild og
néanasta umhverfi, hvort sem pear koma innan hennar eda ad utan. Stjornendur krefjast oft
upplysinga med hrédum og o6formlegum heetti sem getur ordid pess valdandi ad peir fari
framhja st6dludum leidum i leit sinni ad upplysingum (Mintzberg, 1971, 1990).

Ad hvetja til upplysingagjafar. Upplysingamidlun frd nedri 16gum fyrirteekja upp
valdakedjuna (e. bottom-up) er ekki sidur mikilveegari en upplysingamidlun nidur
valdakedjuna (e. top-down). Pa er att vid ad starfsmenn geti midlad upplysingum &
greidfeeran hatt upp til yfirmanna sinna, ad pad sé ekki eingéngu stjérnendur sem upplysa
nidur valdakedjuna. Downs (1988) fullyrdir ad moguleiki starfsmanna til ad midla
upplysingum upp valdakedjuna gefi peim abyrgdartilfinningu og lati peim lida eins og ad
peir séu mikils metnir, ad pad riki gangkvem virding. Glauser (1984) bendir & ad
rannsoknir hafa til ad mynda tengt anzgju og afkastagetu starfsmanna vid moguleikann &
ad midla upplysingum til yfirmanna, sem sagt ad pad sé opid upplysingafleedi par til
stadar. Hann bendir einnig & ad petta sé vandmedfario ferli pvi eitt er ad stydja og hvetja
til upplysingagjafar og annad ad fa of mikid af upplysingum. Ofhledsla & upplysingagjof
getur til a® mynda hindrad arangursrikar akvardanatokur og pvi purfa stjérnendur med
einhverju moti ad takmarka fledid og tryggja ad upplysingarnar séu videigandi og

nakvemar.

Stjornendur verda ad geeta pess ad starfsmenn viti ad pad sé ohult fyrir pa4 ad koma
Ollum upplysingum & framfaeri hvort heldur sem paer eru jdkveedar eda neikvadar. pad
vill vera tilhneiging starfsmanna ad midla ekki neikveedum upplysingum upp
valdakedjuna vegna pess ad peir hafa &hyggjur af pvi ad verda sjélfir tengdir vio
upplysingarnar (Downs, 1988).

pad kemur einnig fyrir ad starfsmenn verdi varir vid 0sidlegt eda 0loglegt athaefi
fyrirteekis, pa af halfu annarra starfsmanna eda jafnvel stjornenda pess. Pa hafa
starfsmenn brugdid 4 pad rad ad uppljostra um athaefid, en uppljostrun hefur verid
skilgreind sem pad atferli ad starfsmadur upplysir utanadkomandi adila eins og
rikisstofnun eda fréttamidla um framferdi fyrirtekisins. Starfsmenn gripa oft til pessara
Urreeda pegar peir geta sjalfir ekki komid i veg fyrir 6sidlega hegdun fyrirtekisins sem
pbeim misbydur eda peir hraeddir vid peer afleidingar sem geetu ordid ef peir segja fra
ahyggjum sinum (Jones, 2010). Uppljoéstrun innan fyrirteekja geeti pvi verid teki fyrir
skipulagsheildir til pess ad baeta sidferdilega hegdun, leidrétta skynjad misferli og koma i

veg fyrir ad pad muni skada skipulagsheildina. Stjornendur purfa pa ad yta verulega
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undir uppljéstrun og koma & fot tilteknum leidum innan skipulagsheildarinnar fyrir

starfsmenn til ad koma ahyggjuefnum eda abendingum & framfeeri (Schmidt, 2005).

3.2.2 Midlun upplysinga
Stjornendur bda yfir upplysingum sem undirmenn hafa alla jafnan ekki adgang ad og pad

er pvi stjornandans ad vera tengilidur og midla videigandi upplysingum &fram
(Mintzberg, 1971, 1990).

Prentice (2005) fullyrdir ad undirstada félagslegrar prounar sé midlun upplysinga a
milli einstaklinga, a hvada hatt sem er og af hvada gerd sem er. Samskipti eru byggd a
tengslum og tilgangur peirra er medal annars ad deila peirri pekkingu sem vid baum yfir.
Samskipti eru einnig lifsnaudsynleg fyrir velgengni skipulagsheilda. petta er ferli par sem
skilabod eru annars vegar send og hins vegar mottekin af hlustanda. I framhaldi af pvi &
samtal sér stad pangad til pad er ordinn sameiginlegur skilningur & pvi sem sagt hefur
verid og pvi sem veanst er. Eins mikilveeg og samskipti eru fyrir arangur baedi
einstaklinga og fyrirtekja alita margir stjornendur pau sem hid mesta vandamal asamt pvi
ad starfmenn telja sig oft ekki neagjanlega upplysta um &atlanir. Med godri
upplysingamidlun ma til ad mynda vinna bug & neikvedum starfsanda, fjarveru
starfsmanna sem og starfsmannaveltu, leegri framleidni, agreiningi d4samt andst6du vid

breytingar (Buchanan og Huczynski, 2004).

par sem stjornendur segja starfsmonnum sinum til verka pa eru starfsmennirnir
abyrgir fyrir hegdun sinni. Hins vegar liggur rikari skylda hja stjornandanum par sem
hann verdur ad veita starfsmanninum videigandi leidségn svo hann geti sinnt starfinu
eftir fremsta megni. Ekki ma po svipta starfsmanninn 6llu sjéalfredi né yfirgefa hann an
bess ad upplysa hann um skyr markmid starfsins. Sidast en ekki sist parf stjornandi ad
tryggja pad ad starfsmenn geri ekkert Ologlegt, varasamt eda sidlaust. Starfsmadur
skuldbindur sig & moti til pess ad framkvaema fyrirmeeli af skilvirkni og syna naergeetni
(Lucas, 1998/2003).

Stjornendur verda ad hafa i huga ad starfsmenn peirra hafa dlikar parfir pegar kemur
ad upplysingagjof. Mikilveegt er ad stjornendur geeti pess ad peer upplysingar sem peir
telji sig veita starfsménnum sinum séu fullnegjandi og ad undirmenn peirra séu ad veita
beim vidtoku og skilji peer. Eins bera stjornendur abyrgd a pvi ad upplysingamidlun sé
ekki einungis nidur valdastigann, pad er fra peim komid, midlun upplysinga parf lika ad
vera larétt & allar deildir pvi slikt er naudsynlegt til ad samhafa ferli verkefna (Downs,
1988 ).
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3.2.2.1 Sidareglur

Eins og getid er til ad framan eru sidareglur settar til pess ad stjorna hegdun eda
adgeroum einstaklinga innan skipulagsheilda og med pvi reyna ad draga Ur eigin
hagsmunum. Med eigin hagsmunum er att vid ad einstaklingar s&kjast eftir pvi ad
hamarka sinn eigin hag umfram hag skipulagsheildarinnar (Jones, 2010). Boivie, Lange,
McDonald, og Westphal (2011) halda pvi fram ad stjornendur hafi tilhneigingu til ad
nyta vald sitt sjalfum sér til framdrattar og séu i edli sinu sjalfselskir. Oneitanlega
myndast téluverdur kostnadur vid ad reyna ad sporna vid hegdun sem pessari. Betri
starfsvenjur og abyrgara hugarfar gagnvart skuldbindingum starfs ma pvi ramma betur
inn med tilkomu sidareglna (Sigurdur Kristinsson, 1991).

Sjalfselskri hegdun einstaklinga sem og fyrirteekja sem geta mogulega 6gnad
sameiginlegum hagsmunum samfélagsins er reynt ad halda i skefjum med pvi ad setja 16g
og reglur en margar hverjar byggja a sidferdishugmyndum (Gardar Gislason 1990; Jones,
2010). Til ad geta ad hagsmunum samfélagsins eru medal annars settar fram
leidbeiningar um videigandi stjornarheetti fyrirteekja og l6gbundnar hatternisreglur. Log
og reglur eiga ad auka verdmeti sem verda til i samskiptum folks hvert vid annad og
draga til ad mynda 0r vidskiptakostnadi. Med vidskiptakostnadi i pessu samhengi er
medal annars att vid pann tima sem fer i eftirfylgni med adgerdum ef hagt er ad treysta
bvi ad folk fari eftir sameiginlegum sidferdilegum stédlum og nd ad halda jakveedu
ordspori fyrirteekja (Jones, 2010).

Sidareglur proast med timanum i gegnum vidraedur, malamidlanir og samkomulag &
milli hagsmunaadila. Sidareglur geta einnig sprottid upp ur atékum og samkeppni milli
mismunandi hagsmunaadila. bad er ad segja ad einn hopur setur linurnar um hvada
sidareglum skuli fylgt og hefur par af leidandi ahrif 4 hvada akvardana er gripiod til. Med
timanum verda margar sidreglur og venjur inngreyptar i lagaramma samfélagsins og i
framhaldi verdur hegdun sem taldist adur vera Osidleg ad ologlegri hegdun.
Einstaklingum og fyrirteekjum verdur pvi gert ad fara eftir pessum reglum eda hegnt fyrir
ad strida gegn peim (Jones, 2010).

Avinningur sidareglna. Margt jakvaett ma telja ad hljotist af pvi ad skra sidareglur.
Hér verda tilgreind sex atridi sem Sigurdur Kristinsson (1991) tilgreinir i bok sinni
Sidareglur: Greining & sidareglum asamt skradum sidareglum starfsgreina & islandi. 1)
Fyrir pad fyrsta ma med sliku skerpa frekar fyrir folki skyldur pess, hvada skyldur felast i
vidkomandi starfi. 2) Midlun uppsafnadrar reynslu, eins og pegar kemur ad alitamalum af
einhverju tagi er gott ad hafa til stadar skradar sidareglur um hvernig bregdast eigi vio
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sliku og par med stytta umhugsunartima. 3) Auka samheldni fyrirteekja. Sidareglur verda
sameign félagsmanna og bera peir sameiginlega abyrgd a eftirfylgni peirra og notkun. 4)
Leysa agreining og deilur & pann hatt ad beina alitamalum i vidurkenndan farveg til
frekari Grlausna hj& videigandi adilum. 5) Styrkja syn ytri adila med pvi ad opinbera
sidareglurnar og syna fram a skuldbindingu um hvernig storfin skulu vinnast. 6) Hvetja
til vandadra verka og hegdunar, forda monnum fra freistni og eyda Ut efasemdum um
starfsskyldu. Stanwick og Stanwick (2009) fullyrda ad sidareglur muni skila
skipulagsheildum aukinni hollustu starfsmanna, minni vafasamri hegdun, beettri
samkeppnisstddu, sjalfstyrkingu stjornenda, beettum samskiptum starfsmanna og traustari
vidskiptasambdndum.

Efasemdir um sidareglur. Pad er mannverunni edlislaegt ad efast um hluti og oftar en
ekki er pad mjog parft. Sigurdur Kristinsson (1991) tilgreinir fjorar efasemdir um
skréningu sidareglna. 1) Erfitt ad skrasetja sidferdi og reglur pess par sem sidferdileg
hugsun er aldrei Utkljad vegna breytinga og adstedna verkefna. 2) Ekki heaegt ad lita a
sidareglur sem 6rugga tryggingu fyrir godu sidferdi né réttri og videigandi breytni. 3)
Vefengja méa pa tulkun og notkun sem hlyst af skradum sidareglum. Kvedid er & um
tiltekna lagmarksskyldu sem fara eigi eftir, med pvi er mdgulega verid ad hindra vidleitni
folks til ad gera betur, ad setja markid herra en bara ad brjéta ekki skradar sidareglur. 4)
Skyggir & og beinir athygli fra sidferdilegum stefnumalum sem tekin er afstada til i 1j6si
bess ad aherslan er oftar en ekki ad fyrirbyggja deilumal eda réttleetisbrot.

3.2.3 Talsmadur

pad er stjornenda ad vera talsmenn fyrir skipulagsheildina og midla 6llum videigandi
upplysingum til helstu hagsmunaadila. Stjornandinn ber &byrgd a pvi ad midla
upplysingum ut fyrir sina deild eda til ytri adila og atlast er til pess ad hann sé
sérfreedingur & sinu svidi. Hann upplysir ahrifamenn og &hugaadila um aform
fyrirteekisins og stefnur (Mintzberg, 1971, 1990).

3.3 Akvardanataka

Gert er rad fyrir pvi ad peir sem eru i stjornunarstédum purfi ad axla abyrgd a 6llum
mikilvegum adgerdum sem fyrirteeki framkveemir. Ut fra peim upplysingum sem
stjornendur bda yfir ma etla ad peir komi ad gerd allra helstu akvardana sem snerta
fyrirtekid. P4 framkvaemd eda ferli meetti nefna stefnumétun, en hlutverk stjérnandans i
stefnugerd er fjorpeett, ad vera frumkvodull, taka & vandamalum, Gthluta audlindum og

vera samningamadur (Mintzberg, 1971, 1990).
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3.3.1 Frumkvodull

Stjérnandi leitar stodugra umbéta & peirri starfsemi sem hann ber &byrgd & og adlagar ad
sibreytilegu umhverfi. Hann synir frumkvaedi med pvi ad styra breytingum sem hann
alitur naudsynlegar, medal annars til ad koma i veg fyrir vandamal sem hann hefur ordid
var vid eda pa ad nyta tekifaerin sem birtast honum (Mintzberg, 1971, 1990).

3.3.2 Taka avandamalum

Stjornendur purfa ad taka & vandamalum sem upp koma i daglegum rekstri. Pbessi
vandamal eru af 6llum steerdargradum og tilkomin vegna ofyrirsédra atvika. Vandamal &
bord vid ad satta deilumal, starfsmannamissi, slys, verkfoll og par fram eftir gétunum
(Yukl, 2010). begar kemur svo ad breytingum, pa sérstaklega sem stjornendur eru
tilneyddir i parf idulega ad taka & andstodu starfsmanna. begar akvordun er tekin um ad
gera breytingar innan skipulagsheilda er félk oft ekki viljugt til pess ad hjalpa til og taka
patt i umbreytingum ef pad telur sig ekki hafa nein ahrif & &kvordunina eda
framkvaemdina. bad parf ad virkja starfsfolkid, fa pad til ad taka patt og adstoda vid pa
umbreytingu, veita peim pad vald til adgerda med pvi ad fjarlegja peer hindranir sem
standa i vegi umbreytinganna. Ef pad er ekki gert pa er til stadar mikil hetta & ad

umbreytingarnar mistakist (Kotter, 1996).

3.3.3 Uthlutun audlinda

Sirmon og Hitt (2003) telja ad ekki sé liklegt ad fyrirteeki nai vidvarandi
samkeppnisforskoti a audlindum einum sér, heldur parf ad stjérna peim & videigandi hatt
til pess ad paer skapi verdmeeti. Telja peir ad skipta megi ferli audlindastjérnunar i prennt;
skraningu audlinda (meta, bata vid, losa sig vid), samtvinnun (tengja starfsemina) og
nytingu (i samraemi vid stefnu). bad er i héndum stjérnenda ad styra stefnumdrkun
skipulagsheilda med pvi ad stjérna hvernig nytingu audlinda er radstafad. peir nyta vald
sitt til ad dthluta audlindum, hvort sem um er ad reeda fjarmagn, mannaud, efni, bunad,
adst6du eda pjonustu. Uthlutun audlinda hefur ad gera med akvordun stjornenda um hvad
skuli vera framkvaemt og hvernig. Stjérnendur styra Uthlutun audlinda medal annars med
bvi ad stjorna eigin tima, skipta verkum milli starfsmanna og ad sampykkja allar
mikilveegar akvardanir fyrir framkveemd (Mintzberg, 1971, 1990; Yukl, 2010).

Misjafnt er eftir skipulagsheildum hversu mikil adkoma starfsmanna er ad steerri
akvordunum. batttokustjornun er ein stjérnunaradferd par sem stjérnendum er mikid i

mun ad yta undir patttoku annarra starfsmanna i akvardanatokum. Samfélagio sem vid
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baum i byggist & lydraedi og af peim s6kum etti folk ad hafa rétt & pvi ad taka patt i peim
akvorounum sem tengjast pvi (Yukl, 2010). Pess heldur er &litid ad eftir pvi sem fleiri
koma ad akvorounum pvi betri verdi paer. Ad auki er liklegra ad starfsmenn stydji vid
innleidingu akvardana ef peir fa ad taka patt, pvi meira er i hafi fyrir pa. pa getur
avinningur af stjornun sem pessari verid battur starfsandi, aukin starfsanagja og aukin
skuldbinding vid fyrirteki (Bloom, 2000). Radaleitun, sameiginleg &kvardanataka,
valddreifing og umbodsveiting eru hugték sem stundum eru notud og eiga pad sammerkt
ad visa Oll i patttokustjornun (Yukl, 2010).

Yukl (2010) heldur pvi fram ad patttokustjornun geti tekid & sig ymsar myndir en p6
sé haegt ad sammeelast um pad ad flestar akvardanir séu teknar med einum eda 6drum

heetti ut fra pessum fjorum afbrigdum:

» Einrdda akvardanir, pa tekur stjérnandi akvordun at fra sinum forsendum og
bidur ekki um &lit annarra.

» Stjornandi radferir sig vid adra, bidur um peirra syn og tekur svo akvoroun
einn, byggda & peim upplysingum sem hann hefur sankad ad sér.

» Sameiginleg akvordun, pa hittir stjornandi adra til ad reda vandamalin sem
stadid er frammi fyrir. Starfsmenn fa ad hafa ahrif & lokanidurstddur.

» Stjornandi felur einstaklingi eda hopi vald og abyrgd til pess ad taka akvoroun
b6 med mogulegum takmorkunum og vaentanlegu sampykki haestradenda.

3.3.4 Samningamadur
Segja ma ad samningavidredur séu o6adskiljanlegur hluti af stjornendastarfinu.

Stjérnendur leggja mikid upp Gr samningavidreedum og alita ad peer séu undirstada i 6llu
umhverfi vidskipta og venjulegs lifs. Peir purfa ad semja um ymis konar mal vid ytri

jafnt sem innri hagsmunaadila (Mintzberg, 1971, 1990).

3.4 Samviskan hefur farid forgéroum
Sidferdilegri hegdun er stundum abotavant hja sumum stjornendum. EKKki er 6ll hegdun
jakvaed og toluvert hefur verid rannsakad af neikvaedum hlidum stjornunar. Bass og
Steidlmeier (1999) benda a ad flestir stjornendur saekist baedi eftir persénulegum
avinningi sem og avinningi fyrir skipulagsheildina.

De Hoogh og Den Hartog (2008) telja til ad mynda ad pvertfugt vid sidferdilegan
leidtoga sé leidtoginn sem synir af sér einraedistilburdi, pad er, par sem hegdunin snyst
um personuleg yfirrdd og drottnun sem pjonar eingéngu eiginhagsmunum leidtogans.
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peir upphefja sjlfa sig og notfera sér adra, sem sagt eru radrikir, stjornsamir og
hefnigjarnir.

I gegnum tidina hafa verid skilgreindir ymsir stjornunarstilar og segja ma ad peir hafi
verid rannsakadir itarlega. Nokkrir stjornunarstilar & bord vid umbreytingaleidtoga,
nadarleidtoga, adgerdarstjornun, adsteedubundna stjérnun og pjonandi leidtoga hafa verid
tengdir sidferdilegri stjornun (Kalshoven o.fl., 2011; Yukl, 2010). bratt fyrir ad hver og
einn stjornunarstill hafi margt og mikid til brunns ad bera sem tengja méa sidferdilegri
hegdun og talid styrkjandi fyrir skipulagsheildir pa eiga peir sér flestir ef ekki allir einnig
neikvaedar hlidar. Til ad mynda bendir Price (2003) & a0 umbreytingaleidtogar hafi
tilhneigingu til pess ad hegda sér dsidlega, pd med pvi ad saekjast fremur eftir eigin
hagsmunum heldur en sameiginlegum hagsmunum. P4 koma Bass og Steidlmeier (1999)
inn & a0 pad sé einkennandi fyrir adgerdarstjérnendur ad syna sjalfselskar hvatir.
Nadarleidtoginn & somuleidis dekkri hlidar eins og svikula hegdun og misnotkun &
fylgjendum. Einkenni eins og sjalfsdyrkun, valdbodshneigd og karlmennskudyrkun eru
lysandi fyrir nadarleidtoga. Hvatvisi, dhaettusekni, afneitun & vandamalum og ad taka
heidurinn fyrir velgengni er hegdun sem hefur neikvad ahrif & starfsmenn sem og adra
hagsmunaadila skipulagsheilda (Bass og Steidlmeier, 1999; Yukl, 2010).

Padilla, Hogan og Kaiser (2007) benda & ad pad sé tilhneiging til ad draga upp
einhlida syn & stjornun par sem aherslan er a jadkvaedar og uppbyggjandi hlidar stjornunar
og snidgangi neikvadar hlidar hennar. beir hafa pvi einbeitt sér ad pvi ad skoda hvad
felst i skadlegri stjornun (e. destructive leadership). pad er hins vegar ekki alltaf audvelt
ad greina hvort tiltekin stjornun sé uppbyggjandi eda skadleg, pad veltur oft til ad mynda
a frammistodu hopsins i heild. bvi er skadleg Gtkoma skipulagsheildar ekki par med sagt
eingdngu afleiding skadlegs stjornanda heldur einnig samspil af méttekileika fylgjenda
og umhverfisstudlum (e. conducive environment), hugtak sem peir nefna hinn eitrada
prihyrning (e. toxic triangle).

Hvers konar stjornun er eins konar samspil af vilja og getu einstaklings til pess ad
stjorna sem og vilja fylgjenda til ad taka leidsdgn. Skadlegir stjornendur einkennast af
personutdfrum,  porf  fyrir  valdi, sjalfsdyrkun, neikveedri lifsreynslu  og
hugmyndafraedilegu hatri. Fylgjendur hafa nattirulega tilhneigingu til ad luta
yfirménnum sem fara med vald og reyna ad spegla pa hegdun eda vidhorf sem peir hafa
til ad fa tilfinninguna fyrir 6ryggi og pad ad tilheyra hépnum. Sumir fylgjendur hagnast &

adgeroum skadlegrar stjérnunar og yta pvi undir pa skadraedissyn sem stjérnandinn hefur.
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pa hafa Padilla o.fl. greint tveer gerdir fylgjenda, annars vegar pa sem adlagast og/eda
ahorfendur og hins vegar vitordsmenn og/eda fylgismenn. beir fyrrnefndu hlyda
stjérnanda vegna oOtta & medan hinir sidarnefndu taka virkan patt i fyrireetlunum hans. pad
eru sidan umhverfispeaettir eda adsteedur sem geta ytt undir skadlega forystu. beettir eins
og Ostddugleiki, skynjud o6gnun, menningarleg gildi (til demis sameiningarstefna,
valdafjarleegd) og skortur & eftirliti og jafnveegi sem og stofnanaveaeding (Padilla o.fl.,
2007).

Fraedrich o.fl. (2013) koma inn 4 svokollud ,,skemmd epli“ en med pvi eiga pau vid
einstaklinga sem haldnir eru eydingarhvét og med adgerdum sinum brjéta i baga vid
vidtekin grundvallargildi. Rannsoknir hafa synt fram & ad einstaklingar med slika hegdun
geta skert frammistodu vinnuh6ps um 30 — 40% meira en hdpar sem innihalda engin

skemmd epli.
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4 Akvardanataka og sidferdilegir ahrifapaettir

Ahuginn fyrir pvi ad kanna eda rannsaka akvardanatoku hefur aukist til muna & sidari
arum. Engan skyldi undra par sem lif allra skipulagsheilda veltur & pvi hvernig og hvada
akvardanir eru teknar og per afleidingar sem peer akvardanir geta haft a alla medlimi
peirra. Akvardanir eru teknar innan allra laga skipulagsheilda, ekki einungis & toppnum,
bad er baedi stjornendur og adrir starfsmenn koma ad peim (Buchanan og Huczynski,
2004).

A0 taka akvordun innan skipulagsheildar méa segja ad feli i sér tvo skref, annars vegar
ad bera kennsl & vandamalid og hins vegar finna lausn a vandamalinu. Ad bera kennsl &
vandamalid felur i sér ad fylgjast med adsteedum i umhverfi fyrirteekisins, innan jafnt sem
utan og i framhaldi dkvarda hvort &rangur pess sé fullnegjandi og eftir atvikum finna
orsok annmarka pess. Ad finna lausn & vandamalinu felur sidan i sér ad meta mismunandi

akvardanavalmdguleika og sidan velja einn eda fleiri peirra (Daft, 2001).

I akvardanatokuferlinu eru akvardanir oftar en ekki teknar Ut fra efnahagslegu eda
nytsamlegu gildi og minna tekid tillit til mannlegra patta og mogulegra afleidinga, eins
og hvernig akvardanirnar hafa ahrif @ umhverfid og/eda hagsmunaadila (Melé, 2012).

Til ad skilja hvernig einstaklingar taka &kvardanir hefur mikid verid studst vid
svokallad skynsemislikan (Buchanan og Huczynski, 2004). Akvardanataka hefur i
gegnum tidina verid alitin vera skynsemisferli par sem allar par &akvardanir sem
stjornendur taka stydji fullkomlega vid fyrirteekid (Jones, 2010). Med skynsemi er att vid
ad folk noti rokhugsun og raunhyggju, ad Gt fra rokleidslu og roksemdafaerslu megi draga
alyktanir og komast ad nidurstodu (Buchanan og Huczynski, 2004). Skynsemislikanid
gerir akvednar alyktanir um folk og hvernig pad tekur akvardanir, bendir & hvernig eigi
ad reyna ad taka akvardanir (Buchanan og Huczynski, 2004; Daft, 2001). Akvardanataka
er einfalt og skipulagt ferli i nokkrum skrefum, vandamalin eru greind, leitad er leida til
ad leysa pau, valmoguleikar og afleidingar peirra svo bornir saman sem og leidin sem
gefur bestu nidurstéduna er sidan valin og innleidd (Daft, 2001; Jones, 2010). | dag
gerum vid okkur hins vegar grein fyrir pvi ad i akvardanatoku rikir mikil dvissa og su
lausn sem stjérnendur gripa til, skila fyrirteekinu ekki endilega akjosanlegri nidurstodu
(Jones, 2010). Stjérnendur zttu ad reyna ad nota kerfisbundna adferd til ad komast ad
godri nidurstédu, en pad reynist oft ekki heegt. Einstaklingar eru haldnir fjétradri
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skynsemi sem pydir ad pegar kemur ad einhverri breytni, eins og &dkvardanatoku, reyna
menn ad vera skynsamir en eru pad i raun og veru ekki. Einstaklingar taka ekKi
fullkomlega réttar akvardanir sokum takmarkadra upplysinga sem peir bua yfir og peim
timatakmorkunum sem peir hafa til ad taka peer (Melé, 2012). Oft er sjonarhorn fjotradrar
skynsemi tengt akvardanatdku byggdri & innsai. bar er reynsla og démgreind fremur en
rokfraedi og rokhugsun nytt til ad taka akvardanir (Daft, 2001).

Skipulagsheildir samanstanda af stjérnendum sem nyta skynsemi og inns&i i
akvardanatokum sinum. bad er po einu sinni svo ad akvardanir eru ekki alltaf teknar af
einum stjornanda heldur koma fleiri ad peim, hvadan ad ar skipulagsheildinni (Daft,
2001). Starfsemi peirra er mikio til byggd & hopa- eda teymisvinnu vegna pess ad
stjornendur alita ad akvardanir sem teknar eru af hopum séu betri en akvardanir teknar af
einstaklingum. Hugmyndin er si ad pegar margir adilar koma saman med sina
mismunandi hafileika, pekkingu og reynslu, séu peir feerari til ad taka betri akvardanir
heldur en einstaklingur gerir einn og sér. pratt fyrir pad hafa rannséknir synt fram a ad
geta feerustu einstaklinga til ad taka akvardanir sé betri en hopa almennt. Rannsoknir
syna ad pad séu tveir peettir sem akvarda hvort heldur eigi ad velja hopa eda einstaklinga
begar kemur ad pvi ad taka adkvardanir. bessir pattir eru hversu skipulagt verkefnid sé og
sidan hverjir einstaklingarnir eru. Ef verkefni eru skipuldgd, hafa skyra og rétta lausn, pa
er hopur betur til pess fallinn ad taka akvordun prétt fyrir ad pad geti tekid lengri tima. Ef
verkefni er hins vegar 6métad og ekkert eitt svar rétt eda skdpunargafa naudsynleg ad pa

eru einstaklingarnir betri valkostur (Buchanan og Huczynski, 2004).

Margir peettir spila inn i akvardanatokuferlid, einkum skipulag fyrirtaekisins og ytra
umhverfi pess. Nylegt akvardanatdkulikan er svokallad ruslatunnulikanid (e. garbage can
model), lika nefnt andagiftarstefna (e. inspirational strategy) en par er gert rad fyrir pvi
ad akvardanataka sé 6skipulagt eda 6matad ferli. bad einblinir & fledi margra akvardana
innan skipulagsheilda en skodar ekki hvernig einstok akvordun er tekin. Likanid snyr i
raun vid pessu hefdbundna akvardanatokuferli og gefur til kynna ad stjornendur geti allt
eins byrjad o6fugum megin & drlausnarhlidinni, pad er leggja jafnvel fram
Grlausnartillogur ad vandamalum sem eru ekki til. Vegna pess hve mikil dvissa rikir i
umhverfi fyrirteekja eru sett upp moguleg vandamal eda tekiferi sem snua ad peim og
lausn fundin. Skipulagsheildin er par med undirbdin fyrir ymsar adstedur i nainni
framtid. Hins vegar rikir dvissa um hvada moguleg ahrif og afleidingar geetu fylgt
framkvemdum peirra (Buchanan og Huczynski, 2004; Daft, 2001; Jones, 2010).
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Fjolmorgum nalgunum eda likonum hefur sidan verid &tlad ad gefa skilning & pvi

hvad hefur ahrif & sidferdilega hegdun i vidskiptum. Ut fra hagnytri sidfreedi ma visa til

likans Cavanagh o.fl. frda 1981 sem byggir a sidfredikenningum og sidan lysandi

akvardanatokuferli lagt fram af Ferrell og Gresham arid 1985, Hunt og Vitell arid 1986

og Trevifio arid 1986. Akvardanatokulikan David J. Fritzsche byggir til ad mynda ad

miklu leyti & pessum premur likénum en inniheldur auk pess personuleg gildi og ferlid
vid ad komast ad nidurstodu (Fritzsche, 1991).

4.1 Akvardanatokulikan sampeett sidferdilegum gildum
Akvardanatokulikan sampatt sidferdilegum gildum ma nyta til pess ad syna fram &

hversu stort hlutverk sidferdi skipar i ferlinu. Sidferdi er ein af fjoldamérgum viddum

akvardanatokuferlisins en leetur litid & sér bera ef engin sidferdileg malefni tengjast

tiltekinni akvordun. Ahrifapeattir & akvardanir eru niu talsins eins og sja ma & mynd 5.

Peir eru; personuleg gildi, fyrirteekjamenning, umhverfi skipulagsheilda, markmid

skipulagsheilda, hagsmunaadilar,

stjornunarleg

vandamal, valkostir

fjolbreytni dkvardana og loks leidir og Urvinnsla akvardana (Fritzsche, 1991).

| Hagsmunaadilar i_a_

Umbhverfi skipulagsheilda
=] 1. Mismunandi samneyti
2. Hlutverkaskipun

Persénulegir peettir
1. Undirliggjandi markmid f—
2. Enda markmid

Stjémunarleg vandamal
1. Stefnumérkun
2. Utferslumidun

| Valkostir dkvardana I'H

Markmid skipulagsheilda
=1 1.Stefna ||
2. Hvatakerfi

Fyrirtzkjamenning

Alvardanaviddir

1. Fjarhagsleg malefni S

2. Politisk malefni

3. Teknileg malefni
4_Felagsleg malefni
5. Sidferdileg malefni

akvardana,

Leifir og

trvinnsla
dkvarBana

Fyrirtekjamenning

Yiri ahrif

Mynd 5 Akvardanatdkulikan sampeett sidferdilegum gildum (Fritzsche, 1991)

Ut fra sjonarhdli stjiornenda er vidunandi sidferdileg akvordun med peim haetti ad han

stydur vid hagsmunaadila, fyrirteekid og samfélagid. Aftur & moti veeri sidlaus akvordun

eitthvad sem gerir fyrirteeki eda einstaklingi kleift ad hagnast a kostnad samfélagsins eda

annarra hagsmunaadila. Stjornendum fyndust peir kndnir til pess ad hylja yfir eda fela

slikar adgerdir (Jones, 2010).
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4.1.1 Personulegir peettir

Samkvaemt likaninu er byrjad & pvi ad einblina & personuleg gildi pess sem tekur
akvordun. Vidskiptalegar akvardanir eru teknar af einstaklingum eda nefndum og ma pvi
segja ad sidferdi i vioskiptum sé i raun sidferdi peirra einstaklinga sem standa a bak vid
vidskiptin. Vitaskuld verdur hegdunin sem slik fyrir ahrifum peirrar menningar sem er
innan skipulagsheilda en hin byggist fyrst og fremst a pvi hvad hver og einn alitur sem
rétt eda rangt, hvad sé sidferdilega réttmeett ut fra sinum eigin gildum (Fritzsche, 1991).
G060 persdnuleg gildi eru s6gd draga ur 6sidferdilegri idkun og pa auka jakveeda hegdun a
vinnustad (Fraedrich o.fl., 2013).

Personuleg gildi einstaklinga skiptast i undirliggjandi markmid (e. instrumental
values) og lokamarkmid (e. terminal values). Undirliggjandi markmid visa til pess
metnadar, vinnusemi og hvata sem einstaklingar bua yfir sem mun skila peim
eftirsoknarverdu umhverfi. Daemi um slik markmid veeru areidanleiki, heidarleiki, feerni,
hugmyndaudgi og rokvisi. Lokamarkmid visar til l1éngunar og vonar einstaklings um ad
lifa &rangursriku og velmegandi lifi. Daemi um slik markmid veeru sjalfsvirding, oryggi
fjolskyldu, frelsi, hamingja og arangur (Fritzsche, 1991).

Pad eru margir adrir peettir i nerumhverfi einstaklinga sem hafa ahrif & sidferdilega
hegdun peirra, til ad@ mynda ma nefna personuleika, félagsmétun, ahrifaadila (e.
significant others), siofredikenningar og reynslu. Persénuleikaeinkennin, styrkur
sjalfsalits, laevisi (e. machiavellianism) og stjérnrét (e. locus control) geta haft ahrif a
sidferdilega hegdun einstaklinga (Stead o.fl., 1990). De Hoogh og Den Hartog (2008)
benda pd & ad litid sé vitad um pad hlutverk sem personulegir eiginleikar sidferdilegra
stjornenda hafa, eins og personuleiki og uppeldi. Félagsmoétunarpeettir hafa po
Oneitanlega ahrif & sidferdi einstaklinga, likt og fjolskylda, samfélagshopar, truarskodun,
pjoderni og menntun (Fraedrich o.fl., 2013; Stead o.fl., 1990). Ad sama skapi ma segja
ad pau viomid og lifsreglur sem einstaklingar byggja a eigi reetur ad rekja i sidferdilega
heimspeki. Sidan hafa peer adkvardanir sem einstaklingar hafa tekid adur ahrif & hvernig
peir muni taka akvardanir i framtidinni, pad er peir leera af hegdun sinni (Stead o.fl.,
1990).

4.1.2 Fyrirtekjamenning
Fyrirteekjamenning er skilgreind sem 6ll pau sameiginlegu gildi og vidmid starfsmanna
innan hverrar skipulagsheildar (Stanwick og Stanwick, 2009) sem styra samskiptum

pbeirra hver vid annan sem og adra hagsmunaadila. Fyrirteekjamenning styrir pvi hvernig
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starfsmenn taka akvardanir og hvernig peir tilka og medhodndla umhverfi fyrirtekja,
hvernig peir nyta upplysingar og hvernig peir hegda sér (Jones, 2010).
Fyrirteekjamenning felur pess heldur i sér skradar og oskradar reglur sem og hefdir og
venjur. Aatlanir, framtidarsyn, stefnur, markmid og skipulag fyrirteekja mota einnig
menningu peirra (Shein, 2004). Hlutverk hennar er medal annars ad skapa samhug &
medal medlima skipulagsheilda, yta undir hollustu peirra vid eitthvad steerra og meira en
eigid sjalf, sja fyrir stodugleika i formgerd skipulagsheilda og vera leidbeinandi fyrir
videigandi hatterni (Fritzsche, 1991). Rannsoknir syna ad pad séu jakvaed tengsl & milli
sioferdilegra gilda sem greypt eru i fyrirteekjamenningu og hollustu starfsmanna og
samsémun peirra vid fyrirtekid (Fraedrich o.fl., 2013). Menning byggist a venjum og
hegdunarmynstri sem a raetur ad rekja til hefda og sida og hana ma nyta til pess ad byggja
upp stodugleika og sampeetta mismunandi hluta innan skipulagsheildar (Stanwick og
Stanwick, 2009). Med fyrirteekjamenningu méa pess heldur na samkeppnisforskoti, auka
ahuga hagsmunaadila sem og skilvirkni (Jones, 2010).

Pegar pad kemur ad dkvardanatoku ma pa segja ad 6lik menning skili mismunandi
nidurstdédum. Til demis veeri menning i opnu og lydradislegu starfsumhverfi likleg til
bess ad fela leegri skipulagsstigum vald og abyrgd. Slikt geeti leitt af sér aukid teekifeeri
fyrir pa legra settu sem taka akvordun til pess ad gripa til oOsidlegra akvardana.
Sameiginleg gildi geetu p6 spornad vid vafasamri hegdun. bvert & moti geeti til ad mynda
einvaldsmenning med frjalslyndari sioferdileg gildi leitt til leegri sidferdilegrar hegdunar
(Fritzsche, 1991).

4.1.2.1 Gildi og viomid

Gildi eru almenn viomid, stadlar eda leidarljos sem yta undir vidhorf og athafnir folks
(Josephson, 1988/2001). Gildi fyrirteekja skiptast i tvennt rétt eins og persénulegu gildin,
pad er i undirliggjandi markmid og lokamarkmid. Lokamarkmid veeri pa su l6ngun eda
nidurstada sem fyrirtaeki saekist eftir ad na eins og til deemis ardsemi, sidgeedi, yfirburdir
eda areidanleiki. Undirliggjandi markmid er aftur & moti fyrir p4 hegdun sem farid er
fram & ad starfsmenn temji sér eins og ad leggja hart ad ser, virda hefdir og vald, vera
hreinskilinn, taka aheettur, syna adgat og fleira. Undirliggjandi markmid hjalpa

fyrirteekjunum ad na lokamarkmidum sinum (Jones, 2010).

Rannsoknir hafa synt ad gildi fyrirteekja hafi oft meira veegi pegar kemur ad akvoroun

heldur en personuleg gildi einstaklingsins. Sidferdilegar akvardanir eru oftar en ekki
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teknar i sameiningu, pa innan tiltekins vinnuhdps eda i geghum samraedur Vid

samstarfsmenn (Fraedrich o.fl., 2013).

Vidmid eru stadlar eda vinnubrogd um hvernig hegdun sé askileg eda deemigerd fyrir
hop af folki. petta geeti til ad mynda att vid um ad halda vinnustad hreinum og 6ruggum
0g syna kurteisi (Jones, 2010).

Eins mikilvaeeg og gildi og vidmid eru fyrirteekjum til ad n& markmidum pa eru
ahrifamestu og mikilveegustu gildin oft ekki skrifud nidur heldur lifa pau sterkt i
sameiginlegum venjum, skodunum, alyktunum eda hugsunarhatti starfsmanna. Medlimir
leera hver af 6drum hvernig eigi ad tdlka og bregdast vid ymsum adstedum sem
samreemist pa gildum fyrirteekja. Ad lokum velja starfsmenn sér videigandi gildi til pess
ad fara eftir, oft an pess ad gera sér grein fyrir pvi. Med timanum verda gildi, reglur og
venjur fyrirteekisins hluti af daglegum hugsanagangi starfsmanna, athafnir og akvardanir
pbeirra motast i samreemi vid pad. Gildin i fyrirteekjamenningu skipa veigamikinn sess i ad
mota starfsmenn, hvernig peir hegda sér og bregdast vid adstedum, fyrir utan pad ad
auka areidanleika i hegdun peirra. Med pvi ad hafa dskrifud gildi opnar pad mdgulega
fyrir nystarlega og skapandi hegdun sem geti verid fyrirteekjum til framdrattar en pad

geeti ad sama skapi falio i sér ésidlega og daskilega hegdun (Jones, 2010).

4.1.2.2 Hvernig leerist fyrirteekjamenning?
Menning fyrirteekja leerist til ad mynda med félagsmétun en han er skilgreind sem pad

ferli par sem medlimir leera og gangast vid venjum i menningu fyrirteekja (Jones, 2010).

Einn pattur i félagsmotun sem hefur ahrif a starfsmenn eru ymsir ahrifavaldar.
Rannsoknir a félagsnami gefa sterklega til kynna ad vid leerum videigandi hegdun med

pvi ad herma eftir hegdun einhvers sem vid alitum vera mikilveegan (Stead o.fl., 1990).

Nyir starfsmenn sem koma inn i skipulagsheildir purfa ad byrja & pvi ad lera hvada
hegdun telst videigandi med pvi ad skoda gildi og venjur peirra. Haegt er ad gera petta a
Obeinan hatt med pvi ad fylgjast med 6drum starfsmonnum. bad geeti hins vegar verid
aheettusamt fyrir fyrirteekin pvi mogulega laerist hegdun sem er ekki talin aseettanleg og
bvi er skilvirkast fyrir nyja starfsmenn ad lzera akjosanlega hegdun i gegnum félagsmotun
(Jones, 2010).

Minni likur eru a pvi ad starfsmenn taki Osidlegar akvardanir ef peir skynja ad
skipulagsdeild peirra leggi mikla aherslu a sidferdi. bvi ma segja ad med adkomu annarra
ahrifavalda er haegt ad styra betur ferli sioferdilegra akvardana innan fyrirteekisins
(Fraedrich o.fl., 2013).
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4.1.2.3 Ahrif stjornanda & fyrirteekjamenningu

Eins og kemur fram i kafla 3 eru hlutverk stjérnanda fj6lpeett. | akvardanatokuferli atti
stjérnandi ad lita svo & ad hann beri sidferdilega abyrgd, ad pad séu ekki eingéngu teknar
akvardanir ut fra pekkingu. Stjornandinn parf ad skapa tiltrd & ad skipulagsheildin hafi
sameiginlegan tilgang sem snerti alla 4&samt pvi ad skapa traust svo sidferdileg gildi nai
fotfestu i innvidum pess svo hafa megi ahrif & skuldbindingu allra hlutadeigandi
(Stanwick og Stanwick, 2009).

Adur hefur verid ritad ad vidskiptasidfraedin hafi haldid fram um érabil ad pad séu
stjornendur sem skapa sidferdilega fyrirteekjamenningu og sidferdilegt umhverfi dsamt
bvi ad setja stefnu fyrirtaekis (Trevifio o.fl., 2003). Sidferdileg hugmyndafraedi stjornanda
og hegdun hans er mikilveegur ahrifavaldur & sioferdilega hegdun starfsmanna og verda
beir ad stydja vid pa syn & fordemisgefandi hatt. Rannsoknir & sidferdilegri hegdun gefa
til kynna ad ef Oskad er eftir sidlegri hegdun purfa arangursmelingar, Uttektir og
umbunarkerfi ad taka sidferdilega hegdun til greina (Stead o.fl., 1990). Efling a
sidferdilegri hegdoun er til ad mynda framkveemd med tvihlida samskiptum, styrkingu og
akvardanatoku. Med tvihlida samskiptum er att vid ad sioferdilegir leidtogar vekja ekki
eingongu athygli a sidferdilegri hegdun med pvi ad tala vid undirmenn sina um hana
heldur veita peim einnig svigrum til ad lata i 1jés hvad pau telji vera vidtekna starfshaetti
eda réttmeett ferli. Med akvardanatoku er att vid ad sidferdilegir stjérnendur huga ad
afleidingum akvardana sinna og meti valkosti sina Ut fra eigin sannfaeringu og réttmeeti,

0g par med geta adrir tekid slika hegdun til fyrirmyndar (Brown o.fl., 2005).

Skilgreindar hafa verid sjo viddir er snta ad hegdun sidferdilegra stjérnenda en paer
eru réttsyni, valddreifing og hlutverkaskyring (De Hoogh og Den Hartog, 2008),
umhyggjusemi (e. people orientated behavior), heilindi, sidferdileg leidségn og

umhyggja fyrir sjalfbeerni (Kalshoven o.fl., 2011).

» Réttsyni. Sidferdilegir stjornendur syna heilindi i hegdun og koma fram vid
adra af sanngirni. peir meta valkosti sina Ut fra eigin sannfeeringu og réttmeeti,
mismuna ekKki og taka afleidingum af hegdun sinni (Kalshoven o.fl., 2011).

» Valddreifing. Sidferdilegir stjornendur gefa starfsménnum teekifeeri a pvi ad
taka patt i akvardanatoku, hlusta a hugmyndir peirra og ahyggjur (De Hoogh
og Den Hartog, 2008). Ad deila valdi, fela starfsmonnum meira vald gefur
peim meira frjalsreedi, peir verda ekki eins hadir stjornendum sinum
(Kalshoven o.fl., 2011). Pess heldur getur valddreifing virkjad starfsfolk i ad
skila mikilsverdu vinnuframlagi (De Hoogh og Den Hartog, 2008).
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» Hlutverkaskyring (e. role clarification). Sioferdilegir stjérnendur leggja mikio
upp Ur gagnsei, peir skilgreina &byrgdarstddu, veentingar og arangurs markmid
svo starfsmenn viti og skilji hvad er atlast til af peim. Ef hlutverk starfsmanna
eru skyr pa vita peir hvad peir purfa ad leggja af morkum til ad meeta
markmidum fyrirteekisins (Kalshoven o.fl., 2011).

» Umhyggjusemi. Ad lata folkid sig varda, eins og Trevifio o.fl. (2003) koma inn
a. Sioferdilegir leidtogar syna starfsménnum sinum raunverulega umhyggju og
virdingu, stydja pé og tryggja ad porfum peirra sé fullnaegt eins og mogulegt er
(Kalshoven o.fl., 2011).

» Heilindi. Til ad mynda ad fylgja sému reglum og adrir, vera hreinskilinn,
standa vid gefin loford og skuldbindingar sem og ad vera samkvamur sjalfum
sér (Yukl, 2010).

» Sidferdileg leidsogn. Trevifio o.fl. (2003) koma inn & sidferdilega leidsogn
stjornenda, setja reglur, stadla og sidareglur til ad studla ad sidferdilegri
hegdun. Brown o.fl. (2005) benda & ad peir hjéalpi starfsménnum ad
forgangsrada og leidbeini peim i sioferdilegum alitamalum sem koma upp.

» Sjalfbeerni (e. environment orientation). Mikil sidferdisvitund gefur til kynna
ad stjornendum sé umhugad um hagsmunaadila og samfélagid og ahrifin sem
pbeir hafa & pau. Samfélagsleg abyrgd fellur til ad mynda hér inn (Trevifio o.fl.,
2003). Kalshoven o.fl. (2011) benda & ad sidferdilegir leidtogar veita
sjalfbeerum malefnum eftirtekt, hugi ad afleidingum gjorda sinna lengra en
sem nemur peirra eigin starfstdd og er annt um velferd samfélagsins.

Fyrirteekjamenning pjonar peim tilgangi ad tengja alla peetti skipulagsheilda saman.
Tvo peetti sem teljast til fyrirteekjamenningar er talio parft ad taka Ut og lata standa sér
sem &hrifavaldar & sidferdilega akvordun, en peir eru umhverfi og markmid fyrirtekis
(Fritzsche, 1991).

4.1.3 Umhverfi skipulagsheilda

Lita m& a umhverfi (e. climate) innan hvers fyrirteekis sem einhverja sameiginlega
skynjun & hvad fyrirteekid stendur i raun fyrir og pa mikilveegu salrenu patti sem felast i
vinnuumhverfinu (Dickson, Smith, Grojean og Ehrhart, 2001; Fritzsche, 1991). Umhverfi
fyrirteekja akvardast i raun af sameiginlegri syn medlima pess a peirri stefnu, starfshattum
og verklagi sem studlad er ad og tlast er til. Sidferdilegt fyrirteekjaumhverfi ma pvi
segja ad einblini ekki a hvad sé rétt eda rangt heldur & pa peetti sem medlimir
skipulagsheildarinnar telja ad sé fyrirteekinu mikilvaegt og aliti sidlega hattsemi (Dickson
o.fl., 2001).

Osidleg hegdun er had innra umhverfi fyrirtekja og pvi er mikilveegt ad nastu
yfirmenn og samstarfsmenn syni fordeemi i hegdun sinni, ad peir séu eins konar vegvisir

fyrir pad sem telst vera rétt eda rangt. Innra umhverfi byggist & tengslum eda sambandi
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milli peirra sem taka akvardanir vid yfirmenn jafnt sem samstarfsmenn peirra (Fritzsche,
1991).

Mismunandi samneyti (e. differential association) nefnist pad pegar einstaklingar lata
petti i umhverfinu (e. environment) hafa ahrif & pad hvernig peir hegda sér (Fritzsche,
1991). Fyrirteeki sem og einstaklingar fa til ad mynda hugmyndir um hvad telst vera
sidferdileg hegdun i gegnum samfélagsleg vidmid (Dickson o.fl., 2001). Einstaklingar
eru liklegri til pess ad taka upp hegdun eda tileinka sér hugsanahatt peirra sem peir
umgangast mest, par & medal sidferdileg sjonarmid sem getur haft mikil ahrif &
akvardanattku peirra (Fritzsche, 1991).

Hlutverkaskipun (e. role-set configuration) snyr ad pvi ad pad hlutverk sem
einstaklingar setja sig i innan skipulagsheildar er had sambandi peirra vid ahrifaadila
(Fritzsche, 1991). Med ahrifaadilum er att vid pa einstaklinga sem hafa ahrif & starfshopa,
par med talid samstarfsmenn, jafningjar, yfirmenn og undirmenn. peir veita leidsogn og
upplysingar og i raun adstoda starfsmenn & hverjum degi (Fraedrich o.fl., 2013). bessi
tengsl & milli einstaklinga og ahrifaadila eru had krafti peirrar félagslegu st6ou sem
ahrifaadili gegnir innan skipulagsheildarinnar. bad hefur sidan fundist studningur fyrir pa
fullyrdingu ad ahrifin sem ahrifaadili hefur a einstakling (pann sem tekur akvoérdun)
minnka eftir pvi sem meiri fjarleegd er & milli peirra (Fritzsche, 1991).

Stjérnendur i hlutverki ahrifaadila hafa meiri ahrif & hegdun peirra sem standa frammi
fyrir &kvordunum heldur en samstarfsmenn. Rannséknir hafa synt fram & pad ad skynjud
hegdun stjornenda sé mikilvaegasti ahrifapatturinn a 6sidlega akvardanatoku (Fritzsche,
1991). Dickson o.fl. (2001) samsinna pessari syn og stadhafa ad stjornendur gegni pvi
hlutverki ad vera fyrirmynd undirmanna sinna um hvers konar hegdun sé alitin
sidferdilega asettanleg og hvernig eigi ad taka a sidferdilegum vandaméalum. Ad
stjornendur geti dregid upp & yfirbordid tilhneigingu starfsmanna til ad hegda sér
6sidlega med pvi ad veita réttletingu fyrir slikri hegdun. Ad sama skapi geta peir lika

beelt hana nidur og studlad ad sidferdilegri hegdun.

Formgerd fyrirtekja (e. organizational form). Dickson o.fl. (2001) beta formgerd
fyrirteekja vid pa peetti sem hafa ahrif & umhverfi fyrirteekja. Segja ma ad formgerd
fyrirtekja sé annad hvort fastmotud (e. mechanistic) eda samstyrd (e. organic).
Fastmotud skipulagsheild einkennist af skrifreedi par sem reglur og stefnur styra hegdun
og abyrgdin skilmerkilega skilgreind. Samvinna starfsmanna er skilvirk. Aftur a moti i
samstyrdri skipulagsheild eru hlutverk og abyrgdir ekki fullmétud og geta skarast.
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Akvardanataka dreifist nidur stigveldid. Reglur eru o6ljosari og liklegra ad pad sé
sammalst um ,,videigandi* hattsemi af peim sokum ad starfsfolk hefur frjalsari hendur i
ad taka & malum eins og pad telur best. bratt fyrir pad geta starfsmenn unnid saman a

skilvirkan hatt pvi peir sammaelast um gildi og vidmid po peir samsinni peim ekki alltaf.

Sérakveaedispeettir (e. firm-specific factor) spila lika inn i umhverfi fyrirteekja ad mati
Dickson o.fl. (2001) par sem sum fyrirteeki lUta rikara regluverki og eru undir meira

eftirliti en 6nnur, samanber flugidnad og idjuver.

Stodugar og 6stddugar adstedur hafa ahrif & umhverfid innan skipulagsheilda. pegar
astandid er stodugt og fyrirsjaanlegt er minni porf & pvi ad starfsmenn velti vongum yfir
sioferdilegri hegdun. Rannsoknir hafa jafnvel synt fram & pad ad pegar einstaklingar
bekkja sidareglur og vita til hvers er atlast af peim pa fylgja peir pvi eftir 6had pvi hvort
pbeir séu a annad bord sammala peim eda ekki. Pad myndi engu sidur teljast kjorinn timi
til pess ad tileinka sér sidferdilegan pankagang og temja sér rétta starfsheetti pegar
adstedur eru stodugar. bvi pegar kemur ad 6stédugum adsteedum myndu skipulagsheildir
vilja ad starfsmenn veru banir ad gangast vid sidferdilegum gildum peirra svo ad
dkvardanatakan samramist syn peirra. Akjosanlegast er ad starfsmenn purfi ekki ad
byggja akvardanir sinar & eigin sidferdilegum gildum pegar peir standa frammi fyrir
Oveentum adstedum par sem engin fordemisgefandi hegdun er til stadar um hvernig
bregdast skuli vid sidferdilegum adsteedum (Dickson o.fl. 2001).

4.1.4 Markmiod fyrirtekja

Markmid fyrirteekja hafa i megindrattum takmoérkud ahrif & sidferdilega hlid
akvardanatoku en pé er vert ad tilgreina tvennt sem synt hefur verid fram & ad hafi ahrif
en pad er stefna (e. policy) fyrirteekja og hvatakerfi (e. reward structure) (Fritzsche,
1991).

Akvednar gerdir af stefnum geta haft veigamikil &hrif & hegdun stjornenda innan
skipulagsheilda. Stefnur geta birst i formi sidareglna eda rekstraraztlunar. Efstu

stjornendur purfa ad leggja linurnar fyrir sidferdilega hegdun (Fritzsche, 1991).

Hvatakerfi getur verid gagnlegt stjornunartzeki til ad sameina hagsmuni allra sem eiga
hlut ad mali en getur ad sama skapi haft sleem ahrif ef pad er ekki préad og nytt a réttan
hatt. Ef einstaklingar eru verdlaunadir fyrir sidlausa akvardanatoku er liklegt ad slik

hegdun muni eiga sér stad i meira mali. A hinn boéginn getur h6tun um refsingu haft
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tilburdi til pess ad sporna gegn sidlausri hegdun. pad veltur hins vegar & pvi hversu
liklegt sé ad gripid veradi til refsingar og umfangs hennar (Fritzsche, 1991).

4.1.5 Hagsmunaadilar

Likt og komid var inn & hér ad framan pa teljast peir vera hagsmunaadilar sem verda fyrir
eda hafa ahrif & fyrirteeki, hvort sem um er ad reeda einstaklinga eda hdpa. bessir adilar
snerta alla fleti skipulagsheilda og hafa jafnframt ahrif & ferli sidferdilegra
akvardanattku. Hver og einn hagsmunaadili getur a sinn hatt haft ahrif & hvort akvardanir
verdi sidferdilegar eda 6sidlegar. Sem daemi ma segja ad verid sé ad yta undir 6sidlega
akvardanatoku ef birgi bydur upp & personulegan &vinning gegn pvi ad akvedid verdi ad
skuldbinda fyrirteekid med samningssambandi vid hann (Fritzsche, 1991).

4.1.6 Stjornunarleg vandamal

pegar hingad er komid i likaninu er vert ad staldra vid og ihuga hvernig Olikir
ahrifapeettir tengjast. Einstaklingar hafa sin personulegu gildi sem verda fyrir ahrifum af
fyrirtekjamenningu, pa ser i lagi umhverfi fyrirteekisins og markmidum pess sem og

hagsmunaadilum (Fritzsche, 1991).

Pegar upp koma stjornunarleg vandamal er vert ad skoda sidferdilega peetti i
akvordunum. Vandamalid geeti legid i pvi ad bregdast purfi vid umhverfinu i kringum
fyrirteekid eda syna frumkveaedi og leita eftir framtioartekifeerum (Fritzsche, 1991).
Ostddug efnahagsleg skilyrdi, audlindaskortur og prystingur fra hagsmunaadilum eru
vandamal sem stjornendur standa oft frammi fyrir og eru pess edlis ad peir geta grafid
undan sidferdilegri hegdun fyrirteekja (Stead o.fl., 1990). Akvardanir sem parf ad taka,
sama hversu storveegar eda léttvaeegar peer eru, eru teknar & mismunandi stigum innan
fyrirteekisins. I sumum tilfellum er augljost ad sidlaus hegdun eigi sér stad og i 68rum

tilfellum eru adgerdir framkveemdar i hirduleysi (Fritzsche, 1991).

Segja méa ad vandamal stjornenda teljist Iuta annad hvort stefnumdérkun (e. strategic)
eda utferslumidun (e. tactical). Utfaerslumidadar akvardanir eru teknar af leegra settum
yfirménnum en stefnumarkandi akvardanir eru teknar af starfsménnum i efri 16gum
fyrirtaekisins. Sidlausar akvardanir af hvorugum toga attu ad vidgangast en péd ma segja
ad vafasamar stefnumarkandi akvardanir eru liklegri til ad valda meiri skada.
Stefnumarkandi akvardanir leggja linurnar fyrir Gtfeerslumidadar akvardanir og ef ein
6sidleg akvoroun er tekin i stefnumérkun pa getur pad leitt til dtalmargra osidlegra

Utfeerslumidadra dkvardana. bPar sem stefnumarkandi akvardanir eru teknar af herra
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settum adilum fyrirteekja geeti akvoroun sem telst Osidleg sent pau skilabod til
undirmanna ad 6sidleg hegdun sé aseettanleg (Fritzsche, 1991).

4.1.7 Akvardanavalkostir

Pegar stadid er frammi fyrir einhverjum stjérnunarlegum vandamalum parf ad leita leida
til pess ad leysa pau. Kalladir eru fram allir mdgulegir valmoguleikar sem geetu leitt til
Urlausna (Fritzsche, 1991).

4.1.8 Akvardanaviddir
Samkveaemt Fritzsche (1991) eru valkostir sidan metnir ut fra efnahagslegum, pdlitiskum,
teeknilegum, félagslegum og sidferdilegum forsendum pegar bdid er ad setja pa upp.

Hvada forsendur eru sidan valdar vid pa akvordun fer eftir adsteedum hverju sinni.

Efnahagsleg vidfangsefni eru mikilveegar forsendur fyrir flestar akvardanir,
hvort heldur sem litid er til skammtima- eda langtimaardsemi. Forsendur sem
lita til lengri tima hafi tilhneigingu til pess ad leida af sér sidferdislegri
akvardanir heldur en til skemmri tima. Oliklegt er ad fyrirteeki sem hafa pann
pankagang ad hagnast sem mest & sem skemmstum tima lifi ndgu lengi til
bess ad hafa ahyggjur af peim afleidingum sem adgerdir peirra geetu haft a
samfélagid. Pau fyrirteeki sem hafa langtimavidskiptastefnu purfa ad taka
tillit til vidskiptavina og annarra hagsmunaadila, horfa til pess hvernig
adgerdir peirra munu snerta pa i kringum sig til pess ad geta nad tileetludum
arangri.

Politisk atridi fyrirfinnast innan jafnt sem utan skipulagsheilda. Innri atridi
getur haft ahrif & valmdoguleika akvardana.

Teeknileg malefni afmarka yfirleitt pad sem er teknilega framkvaemanlegt i
naverandi umhverfi sem og i framtidinni. Taknin snertir fjolmargar hlidar
vidskiptaumhverfis. Akvordun sem uppfyllir teknilegar forsendur i
samtimanum geeti verid drelt i nainni framtiginni.

Félagsleg malefni. Akvordun hefur ahrif & naersamfélagid sem og samfélagid
i heild sinni.

Sidferdileg mélefni einblinir & hvad sé sidferdilega rétt eda rangt vid hvern
akvardanavalkost. Ad meta slikt byggist & sidferdilegum vidmidum (e. moral
standard) pess sem tekur akvordun. Sidferdileg vidmid samanstanda af
sidferdilegum reglum/venjum (e. moral norms) og sidferdilegum
grundvallaratrioum (e. moral principles). Sidferdilegar reglur eru i raun
sérstok viomid um pad hvada hegdun sé leyfd, bonnud eda krafist & medan
sidferdileg grundvallaratridi eru meira almenn viomid notud til ad meta
personulega eda almenna hegdun. Sidferdilegar reglur banna til ad mynda
lygi, pjofnad og mord en sidferdileg grundvallaratridi snla meira ad
I6gmalum réttleetis, réttinda og gagnsemi. Litid er & ad akvordun innihaldi
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sidferdilega forsendu ef pad er vafamal hvort einhver &kvardanavalkostur
brytur pessi sidferdilegu vidmid.

4.1.9 Leitandi akvardanatokuferli i afbngum

Visbendingar eru um pad ad akvardanatokuferlid sem slikt fari eftir leitandi &fanga (e.
phased heuristic) adferdum. bar sem leitad er eftir fysilegasta valkosti i nokkrum
afongum. Fyrsti afanginn er eins konar samtengingarregla (e. conjunctive rule) sem
tilgreinir lagmarkspolmaork fyrir hverja dkvardanavidd. pPad pydir ad su akvardanavidd
sem litid er til purfi ad standast akvedin mork til pess ad pykja fysileg. Sem deemi um
efnahagslega samtengingu pé veeri tiltekinn valkostur ekki fysilegur nema hann myndi
skila akvedinni présentu af ardsemi fjarfestingarinnar. Ad sama skapi veru valkostir
undir sidferdilegri samtengingu sem myndu skapa hagmunaarekstra ekki vera teknir til
athugunar (Fritzsche, 1991).

Peir valkostir sem komast i gegnum fyrsta afangann eru sidan settir upp i linulega
jofnu til ad leita eftir pvi hversu ardbeerir eda verdmeetir peir eru.

if
Samkveemt jofnunni sem leitandi adferdin leggur til er hverri akvardanavidd gefid
akvedio vaegi (w). Hver akvardanavalkostur er skodadur Gt fra avinningi (b) sem hlyst af
pessum valmoguleikum. Virdi akvardanavalkostar er sidan fengio med pvi ad margfalda
akvedna veegid (w) af hverri vidd med avinningi (b) af dkvardanavalkostir fyrir viddina.
Nidurstodur ar margfeldni viddanna eru sidan lagdar saman til ad komast ad virdi
akvardanavalkostanna. Atla matti ad s akvordun sem gefur af sér haesta virdi myndi

verda fyrir valinu hverju sinni (Fritzsche, 1991).

Pad er sidan alltaf spurning um pad hvad telst vera rétt eda rangt Ut fra sidferdilegu
sjonarhorni. bad sem einu fyrirteeki eda einstaklingi finnst sidferdilega oréttmaett finnst
6drum jafnvel ekki. PO svo ad til séu einhver lagmarkspolmork fyrir akvardanavidd pydir
ekki endilega ad pad sé askilegt. Polmdrkin sem eru sett upp fyrir tiltekna dkvardanavidd
eru mogulega ekki vidurkennd almennt séd. Polmork i sidferdismalum geetu verid ad
valda ekki daudsfollum. Aftur & moéti geeti linuleg jofnun synt fram & jakveaedan avinning
ar 6drum viddum sem geeti verid naegjanlega stor til ad vega upp a moti neikvaedum

avinningi af sioferdismalum.
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4.2 Astxda athafna

Af hverju hegda menn sér 6sidlega? Menn eru misjafnir eins og peir eru margir, med
Olikar skodanir og gildi. pad sem einum er mikilveegt getur verid 6drum litilsvert. Ad pvi
s0gdu er mikilveegt ad skilgreina sameiginlegt sidferdi medal allra pjodfélagspegna til ad

hafa homlur & peim athéfnum sem ekki teljast heildinni fyrir bestu.

Personulegt sidferdi og sidareglur einstaklinga motast a lifsleidinni og verda fyrir
ahrifum af fjolskyldu, vinum, menntastofnunum, vinnustédum og fjéldanum 6llum af
odrum tilfallandi pattum. I gegnum allar pessar viddir lera einstaklingar muninn & hvad
telst rétt og rangt innan ramma samfélagsins. Ef einstaklingar eru hins vegar aldir upp i
umhverfi sem stydur o6sidlegt athafi og allt vidgengst pd munu peir ad 6llum likindum
tileinka sér pad vidhorf pratt fyrir ad pad stridi gegn hinu almenna sidferdi innan
samfélagsins (stjornendur geetu alitid hvada adgerd sem eflir og verndar fyrirteekid

réttmeeta pratt fyrir pann skada sem pad geeti moégulega valdid 6drum) (Jones, 2010).

Omedvitud og onzergatin hegdun. Eins og vikid var ad hér ad framan telst sidblinda
vera Ovideigandi hegdun og einkennist af skorti til ad skynja allar sidferdilegar
afleidingar i hattarlagi. I einhverjum tilvikum er pessi sidblinda afleiding varnaradgerda
undirmedvitundarinnar til ad vernda hugann gegn peirri stadreynd ad margt sem okkur
langar ad gera og pad sem vid framkvaemum er ekki i samraemi vid sidferdilegar skodanir
okkar. P4 réttleetum vid hegdunina med pvi medal annars ad fullvissa okkur um ad petta
sé 1 lagi vegna bess ad ,,adrir geri petta®, ,,fylgja straumnum®, ,,folk skilur petta ekki®,
,»pad er engum greidi gerdur ef ég missi vinnuna®, ,petta er ekki mitt vandamal* og svo

framvegis (Josephson, 1988/2001).

Eigingirni. Akvardanir sem munu mdgulega tryggja starfsframa og framtid
einstaklinga geetu verid meira heillandi en par adgerdir sem teljast edlilegar eda
réttmeetar. Standandi frammi fyrir sliku vali reyna einstaklingar ad réttleeta gjérninginn
fyrir sjalfum sér, ,,mitur vidgangast hvort sem er. Rannsoknir benda til pess ad folk sem
gerir sér grein fyrir pvi ad pad eigi hagsmuna ad geeta i starfs- eda fjarhagslegum
skilningi er liklegra til ad hegda sér osidlega (Jones, 2010). Josephson (1988/2001)
skiptir sjalfselsku upp i prennt, sjalfspaeging, sjalfsvérn og sjalfumgledi. Sjalfspaeging er
eflaust algengasta asteedan fyrir Osidlegu athafi. Margir ljaga, svikja skuldbindingar,
brjéta 16g og syna ekki umhyggju eda samud. peir hylma oft yfir eigingjarnar hvatir med
pvi ad lata atheefi sitt hljoma gofugt, eins og ad ,,vera ad gera petta fyrir fjolskylduna“

eda ,,petta er i pagu allra hluthafa (eda almennings)“. Til sjalfsvarnar gripa margir pegar
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hegdun peirra stafar af Otta eda tregdu til pess ad vidurkenna afleidingar af hegdun peirra.
Folk gefur pa i skyn ad pad hafi ,.ekkert vitad um malid“ eda reynir ad komast hja
hlutunum, ,,segdu ad ég sé ekki vid“. Sjalfumgledi, ein tegund eigingirnis, ma segja ad
spretti Ur hroka. Menn taka fram fyrir hendurnar & 6drum til ad na sinu fram jafnvel pott

skodanir og athafnir hinna hafi jafn mikid rétt & ser.

Afleit roksemdafeersla. Til ad geta tekid sidferdilegar akvardanir parf ad vera til stadar
feerni i roksemdafeerslu svo haegt sé ad greina og spa fyrir um afleidingar. Gallar i
roksemdafaerslu eda mistok i greiningu geta leitt af sér dkvardanir sem brjota i baga vio
sidferdilegar reglur. Félk ofmetur stédugt kostnadinn vid ad breyta rétt og/eda vanmetur
kostnadinn vid ad breyta rangt. Vandamal i roksemdafeerslu sem tengist eigingirni ma
rekja til pess ad avinningur sem tengist skammtimaadgeroum vegur oft meira en
mdoguleikinn & langtimaskada sem getur fylgt &sidlegri hegdun. Oft er einfaldlega
audveldara ad ljuga, blekkja, hylja eda snidganga skuldbindingar heldur en ad horfast i
augu vid vandamalid og seetta sig vid pann kostnad sem felst i ad syna heidarleika og
heilindi (Josephson, 1988/2001).

Utanadkomandi prystingur eykur likurnar & pvi ad einstaklingar taki patt i 6sidlegu
eda refsiverou athefi. Vegna prystings fra hluth6fum geetu stjornendur hagad sér ésidlega
ef frammistada fyrirtekisins veeri til ad mynda dvinandi eda peir i dhaettu ad missa starf
sitt, ,.tilgangurinn helgar medalid“. Freistingar & athefum sem eru ésidleg eda 6ldgleg
eru miklar i umhverfi fyrirteekja. Fyrirteeki sja sér til ad mynda hag i ad stunda
verosamrad med samkeppnisadila sinum an pess ad sja hvada afleidingar pad hefur fyrir
vidskiptavinina (Jones, 2010).
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5 A0 skapa sidferdilega skipulagsheild

AJ skapa skipulagsheild sem er sidferdilega penkjandi etti ad vera markmid hvers
stjornanda og studla pannig ad gdédum vidskiptahattum. Mikilvegt er ad draga ur
freistingum pannig ad starfsmenn lati ekki ginnast og taki patt i 616glegum athaefum sem
studla ad avinningi fyrir pa persénulega eda fyrirteekio sjalft & kostnad hagsmuna
samfélagsins (Jones, 2010).

Med pvi ad hvetja til sidferdilegrar hegdunar og refsa fyrir 6sidlega hegdun geta
skipulagsheildir studlad ad betri og sidferdilegri breytni. Stjérnendur bera dbyrgd a pvi ad
leggja grunninn ad sidferdilegri fyrirtekjamenningu. Margar leidir eru feerar fyrir
stjornendur til pess ad hafa ahrif a sioferdi innan skipulagsheilda. Stjornandi getur eflt
sidferdisvitund sem leidir af sér sidareglur og gildi sem félk nytir i akvardanatoku. pad er
hans ad upplysa tilvonandi vidskiptavini og adra hagsmunaadila um sioferdileg gildi og
syna pad i verki, eins og ad vera heidarlegur og vidurkenna misgjordir. Stjornendur
leggja linurnar fyrir sioferdilegri hegdun og geta sett reglur og vidmid sem gefa til kynna
sidferdilega afstéou fyrirteekisins. Stjornendur geta tekid akvardanir um ad Uthluta
audlindum fyrirteekisins og framfylgja stefnumalum i samraemi vid sidferdilega afstodu
pbess (Jones, 2010). Samskipti skipta einnig verulegu mali pegar pad kemur ad pvi ad
skapa sioferdilega fyrirtekjamenningu. Pad eru til ad mynda jakvaed tengsl & milli
arangursrikra bodskipta og styrkingar og prounar a sidferdilegu umhverfi innan
skipulagsheilda (Fraedrich o.fl., 2013).

Skipulag fyrirteekja parf ad vera skyrt pvi pad setur toninn i fyrirteekinu, um pad sem
skiptir mali. Midstyring og lydraedisleg stjornun fyrirteekja gefur til kynna hvernig ferlum
og abyrgdum er hagad innan peirra. Pess heldur getur adstada innan fyrirteekjanna gefio
skyr merki um gildi pess. Ut fra jafnréttissjonarmidum pa etti adstada fyrirtaekja ad bjoda
til ad mynda upp & svipadar skrifstofur og sameiginlegt métuneyti (Yukl, 2010).

Samraema parf hugsunarhatt starfsmanna, pad er hvernig peir komast ad nidurstodu
um hvort tiltekin akvordun sé sidleg edur ei. Samkvaemt Jones (2010) er mogulega heagt
ad segja ad akvoroun sé tekin a sioferdilegum grundvelli ef stjérnendur geta svarad

eftirfarandi fullyrdingum jatandi:
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» Fellur akvordunin innan gilda og stadla i umhverfi fyrirtekisins?

» Er ég tilbuin/n til pess ad upplysa alla p4 hagsmunaadila sem &kvordunin mun
hafa ahrif 4?

» Munu adrir i kringum mig svo sem fjolskylda, vinir og jafnvel stjornendur i
6drum fyrirteekjum sammaeelast akvéroun minni?

5.1 Sidferdileg pjalfun

Sioferdileg pjalfun (e. ethical training program) er nytsamleg leid til ad undirbla
framtidina, pa 6stodugu tima sem koma skulu. bjalfun sem pessi er ekki stédlud og til eru
margar Utgafur sem etlad er ad efla sterkt umhverfi og syn & sidferdi. bjalfunin geeti til ad
mynda fario fram med peim hetti ad teymi séu latin eiga vid fjéldann allan af
sidferdilegum vandamalum (Dickson o.fl., 2001). Eins konar kynningaraatlun veeri heaegt
ad nyta til ad kenna nyjum starfsménnum um menningu fyrirteekisins. ba vaeru formlegir
leiobeinendur ein leid til ad midla gildum og starfshattum fyrirteekisins (Yukl, 2010).
Sama hvada leid er valin i pjalfun & sidferdi er mikilvaegt ad stjornendur stydji

pjalfunaraaetlun pvi 6druvisi mun han ekki bera tileetladan arangur.

Fyrirteki purfa ad pjalfa starfsmenn sina i pvi ad taka & sidferdilegum alitamalum eins
og peir telja vera akjésanlegt sokum pess ad fyrirteekid samanstendur af mismunandi
einstaklingum sem allir hafa sin eigin gildi og bakgrunn. Med pvi ad bera kennsl a
sioferdileg malefni og aheettur sem geta leynst i starfsumhverfi fyrirteekisins, hjalpa
fyrirteekin starfsfolki sinu ad préa heaefni i ad taka sidferdilegar akvardanir (Fraedrich
o.fl., 2013).

5.2 Sidferdisstadlar og stjornkerfi

Til ad draga ur tilhneigingu 6sidlegrar hegdunar parf ad tengja saman vald og reglur sem
studla ad sidferdilegri hegdun og refsa fyrir sidlaus atheaefi. Med pvi ad setja viomid eda
reglur sem taka & malefnum eins og mottoku gjafa, einelti og par fram eftir gétunum er
heegt ad halda 6sidlegri hegdun i skefjum. Oft og tidum nota fyrirtaeeki markmidalysingu

til ad leidbeina starfsménnum i att ad sidlegri akvardanatoku.

Eins og fram hefur komid er uppljéstrun eitt teeki sem fyrirteeki geta notast vid til pess
ad beeta sioferdilega hegdun. Setja ma upp verklag sem gerir starfsmonnum kleift ad hafa
adgang ad adri stjornendum til ad lata vita af ahyggjuefnum. Eins veeri haegt ad skipa
sidferdisfulltrua eda sidanefnd rétt eins og trinadarmenn sem myndu sja um ad fara yfir

malefnin sem starfsmenn teldu vera 6sidleg (Jones, 2010).
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5.3 Studningur fra hagsmunaadilum

Hluthafar eru eigendur fyrirteekja og geta haft ahrif i gegnum stjornir peirra & uppsagnir
0g rédningar @dstu stjérnenda. Peir hafa pvi voldin til pess ad beita stjornendum
refsingum fyrir 6sidlega hegdun. Krafan fra hluth6fum um meiri hagnad pydir ekki
endilega ad stunda purfi osidlegt athafi. Osidleg hegdun eykur ahattusemi
fjarfestingaradila og ef fyrirteki glata eda sverta ordspor sitt mun hlutabréfaverd leekka i
samanburdi vid pau sem hegda sér sidlega (Jones, 2010).

prystingur fr& 6drum hagsmunaadilum um ad studla ad sidlegri hegdun fyrirtekja
hefur fario ort vaxandi. Stjornvéld og stofnanir pess, eftirlitsstofnanir og neytendasamtok
skipa 0ll veigamikinn sess i pvi ad setja stjérnarhaetti til ad fara eftir i vidskiptum. pessar

reglur leggja linurnar fyrir samkeppni og vidhalda sidferdi i samfélaginu (Jones, 2010).

Stor fyrirteki hafa gridarlega mikil vold sem geta leitt af sér avinning fyrir samfélagio
eda valdio pvi skada. Samfelagid mun setja peim fyrirtaekjum skordur sem hafa neikvaed
ahrif & pad og peirra eigin hluthafa (Jones, 2010).
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6 Framkveemd rannsoknar

I pessum kafla verdur farid yfir hvernig stadid var ad framkvaemd rannsoknarinnar. Farid
er inn & tilgang rannsoknar, adferdafreedi hennar asamt pvi ad greina fra hvernig stadio

var ad vali vidmalenda sem og gagnadflun og urvinnslu.

6.1 Tilgangur rannsoknar

Markmid rannsoknar er ad geta synt fram & ad sioferdi geti haft ahrif & pad hvernig
stjornendur komast ad skynsamlegum nidurstédum i akvardanatoku og verid eins konar
hvatning til stjornenda ad yta undir sidferdilega hegdun innan fyrirteekja.

Rannsdknarspurningin sem 16gd er til grundvallar er svohljédandi:
» Eru stjérnendur ad nyta sioferdi i stjornun og pa hvernig?

Eftir ad hafa setid afangann vidskiptasidfraedi kviknadi hugmyndin ad pvi ad rannsaka
sidferdi stjornenda tengda akvardanatoku. Rannsakandi hefur léngum haft ahuga a
sidferdilegri hegdan hja einstaklingum en persénuleg reynsla rannsakanda sidastlidin ar
hefur haegt og bitandi aukid pennan &huga svo um munar. Upprunalega langadi
rannsakanda til ad kanna hvad gerir menn sidlausa/sidblinda og athuga hvort sidferdi
veeri dbotavant innan fyrirteekja. Slik rannsokn myndi byggja toluvert & salfredilegum
grunni og liklegt ad notast pyrfti vid maliteki (spurningalista) sem er til pess fallid ad
greina sidleysi/sidblindu stjérnenda. Eins pétti rannsakanda 6sennilegt ad stjérnendur
hefdu sampykkt ad taka patt i slikri rannsokn nema rannsakandi hefdi leynt
raunverulegum tilgangi hennar. Eftir fund med leidbeinanda vard nidurstadan su ad fa
fremur sjénarmid stjérnenda a sidferdi, hvort og pa hvernig peir veeru ad nyta sioferdi i
stjornun. Enn fremur vard nidurstadan su ad einskorda sig vid pjonustufyrirteki stadsett &
Sudurnesjum og i samremi vid leidbeinanda var akvedid ad taka viotdl vid tiu
stjornendur par. Vid framkveemd pessarar rannsdknar var akvedid ad stydjast vid

eigindlega adferdafraedi i vidtalsformi.

6.2 Adferdafraedi rannsoknar
A0 framkveema rannsokn felur i sér ferli par sem leitast er eftir ad afla meiri vitneskju um
tiltekid vidfangsefni en pegar er til stadar. Hvers konar adferd er nytt til ad nalgast

vidfangsefnid & sem bestan hatt veltur & tilgangi rannséknar. Ef tilgangurinn er til ad
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mynda ad finna orsakasamhengi, spa fyrir um atburdi (forsparrannsékn), gera samanburd
(samanburdarrannsékn) kanna fylgni (fylgnirannsékn) eda na fram lysandi tolfraedi
(lysandi rannsoknir), med 6drum ordum mala, magnbinda eda birta i télulegu formi veeri
megindleg adferdafraedi notud. Ef atlunin er aftur & mati ad leitast vid ad skilja hvernig
folk tulkar reynslu sina og hvada merkingu pad leggur i hana er réttara ad beita
eigindlegri adferdafraeedi. Framkvaemd slikrar rannsoknar felur i sér gagnaséfnun, pa med
vidtolum, athugunum eda fyrirliggjandi skjolum/gégnum (til demis opinber gégn og
skyrslur), gagnagreining byggd & adleidslu og ad lokum eru rikulega lysandi nidurstodur
dregnar fram, p4 med ordum eda myndum. Rétt er ad taka fram ad eigindlegar rannsoknir
hafa ekkert alhafingargildi (Merriam, 2009).

bad er i raun fernt sem einkennir eigindlegar rannsoknaradferdir; I fyrsta lagi er pad
aherslan & ferli, skilning og merkingu, pad skilja hvernig folk talkar adstedur og hvada
merkingu pad leggur i pad sem pad upplifir og skilja af hverju tiltekin hegdun & sér stad.
Adalatridid er ad skilja vidfangsefnid ut fra sjonarhorni patttakandans en ekKi
rannsakandans. I 68ru lagi mé segja ad rannsakandi sé hid eiginlega verkfeeri sem nytt er
til gagnadflunar og sidan greiningarvinnu. bar sem markmid slikra rannsokna er ad fa
skilning i efnid er rannsakandi strax mottekilegur sem og ad vera fer um ad syna
adlogunarhaefni. Rannsakandi getur einnig aukid skilning sinn a vidfangsefninu i gegnum
oyrt eda munnleg samskipti, hann getur pess heldur unnid ar upplysingunum strax asamt
bvi ad draga efnid saman. Rannsakandi parf p6 alltaf ad geeta hlutdreegni p6 skodanir
hans falli ekki ad skodunum vidmalanda, til ad hafa ekki ahrif & nidurstédu rannsoknar. |
pbridja lagi byggja eigindlegar rannsoknir a adleidslu, pad er ad gégnum er safnad og
unnid Ur peim til ad byggja upp hugmyndir, tilgatur eda kenningar um tiltekid fyrirbeeri i
stad afleidslu par sem verid er ad profa tilgatur og kenningar. 1 fjorda lagi eru
rannsoknargognin rikulega lysandi. Ord eda myndir eru nytt til ad skyra vidfangsefnio i
stad tolulegra gagna. GAgn Ur rannsékninni eru nytt til studnings nidurstadna i formi
tilvitnana ar skjolum, vidtélum, minnismidum, samskiptum eda samsetningu af pvi 6llu
(Merriam, 2009).

6.2.1 Viotol

Merriam (2009) skilgreinir vidtal sem ferli, en i pvi fara fram samraedur & milli
rannsakanda og patttakanda sem byggdar eru a spurningum Gt fra vidfangsefni
rannsoknar. Vidtal er valid fram yfir athuganir og fyrirliggjandi skjol pegar atlunin er ad

fa greinagod gogn par sem ekki er haegt ad fylgjast med hegdun, tilfinningum eda talkun
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einstaklinga a veruleikanum. Eins ef &tlunin er ad skyggnast fyrir um lidna atburdi og fa
atskyringar & peim. Samkvaemt Merriam (2009) mé skipta vidtolum upp i prja flokka:

St6dlud vidtol eru vidtol par sem spurningar og rédun peirra er fyrirframakvedin. EKKi
gefst svigram til ad baeta vid spurningum ef rannsakanda vantar frekari upplysingar.

Pessi gerd vidtala er til ad mynda notud i simakénnunum og markadsrannséknum.

Halfstodlud vidtol eru vidtdl par sem vidtalsramminn er meira eda minna byggdur &
fyrirframakvednum spurningum. EKki er naudsynlegt ad fylgja rdd spurninga en
spurningalistinn byggist ad mestu leyti upp a vidfangsefninu sem liggur fyrir hendi og
akvedin gogn purfa ad koma upp & yfirbordid fra 6llum péatttakendum. Rannsakanda gefst
svigram i pessari gerd vidtala til ad vera sveigjanlegri og baeta vid spurningum ef
upplysinga er enn porf.

Ostodlud vidtol eru vidtol sem byggja & opnum spurningum sem ekki eru fyrirfram
akvednar. betta vidtalsform er sveigjanlegt og getur tekid mismunandi stefnur, einna
likast samraedum en vidtali. Oftast hentar petta vidtalsform best pegar ekki er almenn
bekking hj& rannsakanda & vidfangsefninu og etlunin er ad nyta pad til ad méta seinni
Viotol.

6.3 Val viomealenda

pegar kom ad vali viomalenda var notast vid markmidsurtak (e. purposeful sampling) en
bad felur i sér ad viomeelendur eru valdir i samraemi vid paer forsendur sem naudsynlegar
eru rannsokninni. Pa eru peer forsendur sem endurspegla tilgang rannsoknar listadar upp
(Merriam, 2009).

Akvedid var ad taka vidtol vid tiu stjornendur. EKkKi skipti héfudmali hvort pessir tiu
stjornendur veeru allir hja sama fyrirteekinu eda sitthvoru. Su akvordun var tekin um ad
hafa fyrirteekin fimm og fa tvo stjérnendur innan hvers fyrirteekis til ad taka patt, baedi
svo svorin yrou ekki of einsleit (of fa fyrirteeki) og eins til ad audveldara yrdi ad finna
stjornendur til ad taka patt (ekki of morg fyrirteeki). Hugmyndin var pvi ad fa fimm
framkvamdastjora (forstjora) og fimm millistjérnendur til ad taka patt. Med pvi ad hafa
fyrirteekin fimm i stad tiu vonadist rannsakandi til pess ad fa eins lysandi nidurstédur og
heegt er med eigindlegri adferdafraedi yfir stjornunar- og starfshatti peirra. Friedman
(1970) helt pvi fram ad peir sem reka fyrirteekin séu i abyrgdarhlutverki fyrir framgangi
peirra. Pvi ma @tla ad pad sidferdi sem vidgengst innan fyrirteekja byggi a sioferdi

stjornendanna. | nidurstédu kaflanum verdur pvi baedi komid inn & syn stjornenda &
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einstaka malefnum sem og ad almennu skipulagi fyrirteekjanna. Stadsetningu fyrirtekja
var velt upp og var nidurstadan su ad einskorda rannsoknina vid landsvadi eftir samtal
vid leidbeinandann. Pa veri mogulega haegt ad gera samanburdarrannsoknir i 6drum
landshlutum i kj6lfarid ef ahugi veeri fyrir hendi. Sudurnes urdu fyrir valinu medal annars
vegna tengingar rannsakanda vid svaedid sem og bagra atvinnumdguleika svadisins.
Rannsakandi velti pvi fyrir sér hvort sidferdi geeti mogulega farid forgérdum pegar
fyrirtaeki eiga erfitt uppdrattar og 6ll tiltekin rad nytt til ad reyna ad halda peim a floti. Til
ad geta samremis var val a fyrirtekjum einskordad vid atvinnugrein og voru
pjonustufyrirteeki fyrir valinu par sem urval er agett af peim & Sudurnesjum.
Steerdarviomid voru sett til pess ad oruggt veeri ad pau hefdu neegjanlega marga
stjornendur og akvedid var ad fyrirteekin meettu ekki hafa feerri en 50 stdédugildi. Eins
voru gerdar aldurskrofur, pad er ad ekki veeri um sprota- eda nyleg fyrirteeki ad raeda svo
komin veeri reynsla af pattum sem sneru ad vidfangsefninu. Tiu &r potti rannsakanda
neegur liftimi til ad skapa videigandi reynslu. Fimm fyrirteeki sem maettu pessum krofum

voru valin af handahdofi.

I framhaldi var sendur tlvupostur & fyrirteekin par sem gerd var grein fyrir tilgangi
rannsoknar og Oskad var eftir patttoku framkvaemdastjora og eins millistjornanda.
Framkveemdastjora hvers fyrirteekis var sidan gert ad velja millistjornanda. Oll fimm
fyrirteekin sem valin voru tdku einstaklega vel i beidni rannsakanda og sampykktu
patttoku. Tveir vidmelendur hofdu ord & pvi ad peim hafi fundist peir vera tilneyddir til
ad taka patt i rannsokninni eingéngu vegna pess rannsakandi hafdi valid ad beina sjonum

sinum ad Sudurnesjum.

par sem vidmalendum og fyrirtekjum var heitin nafnleynd og vegna smadar
svaedisins eru peim ekki gefin dulnefni vegna mdguleikans & ad haegt verdi ad tengja
saman svor og rekja aftur til einstaklings eda fyrirteekis. Pvi eru visanir i svor

vidmelanda tengdar dbyrgdasttdu eda fyrirtaeki i heild sinni par sem vid &.

Eins og adur var nefnt starfa 61l fyrirtaekin i pjénustugeiranum og tekin voru viétol vio
fimm framkvamdastjora og fimm millistjornendur. Fyrirteekin eru 61l 20 &ra eda eldri og
i hverju peirra starfa um eda yfir 150 manns. Fjogur fyrirteekjanna eru med starfstodvar a
fleiri en einum stad. J6fn kynjaskipting var & milli viomelenda. Framkvaemdastjérar
fyrirteekjanna hofou ad medaltali starfad sem stjornendur i 18,6 &r og var reynslan minnst
10 &r og lengst 31 ar. Naverandi stjornendastodu hofdu peir sinnt ad medaltali i 11,2 ar,

minnst 3 ar og lengt 23 ar. Reynsla millistjornenda af stjornunarstérfum var ad medaltali
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10,7 &r, minnst 2 &r og lengst 18 ar. Nuverandi stodu hofou peir ad medaltali gegnt i 3 ar,

par var minnst 1 &r og lengst 5 ar.

6.4 Gagnadflun og greining

Eigindleg rannsokn var framkveemd i vidtalsformi. Vidtalsformid var half stadlad par
sem farid var ad mestu leyti eftir fyrirframakvednum vidtalsramma sem byggdist upp a
half opnum og opnum spurningum. Vidmelendum var pannig gefio frelsi til ad tja sinar
eigin skodanir og hugmyndir & vidfangsefninu og gerdi rannsakanda ad sama skapi kleift
ad bregdast vid kringumsteedum, mismunandi skodunum vidmalenda og nyjum
hugmyndum vardandi rannséknarefni. Vid hoénnun vidtalsrammans voru skilgreind
fjogur meginpemu sem byggjast & freedigreinum og bokum tengdum vidfangsefni
rannsOknarinnar en par voru sett fram efni i kringum hugtokin ,sioferdi og
,akvardanataka“. Pemu vidtalanna eru einstaklingspeettir, sidferdileg malefni,

fyrirteekjapeettir og dkvardanataka. Vidtalsrammann ma finna i vidauka 1.

[ upphafi vidtals var itrekad vid alla vidmalendur ad fullur trdnadur veeri til stadar og
sampykktu allir ad notast yrdi vid upptokuteeki. Vidtélin voru pvi hljodritud og féru fram
& timabilinu 30. mai til 11. juni 2013 & vinnustédum vidmelenda og toku pau ad jafnadi
um eina Klukkustund. Stysta vidtalid var halftimi en pad lengsta var um ein klukkustund
og tuttugu minuatur. Truflun atti sér stad i fjorum vidtélum par sem annadhvort simi
vidmelenda hringdi eda samstarfsmadur gekk inn i fundarherbergi en i hinum sex hafdi
rannsakandi Oskipta athygli viomelenda. Allir vidmalendur t6ludu afdrattarlaust og
hofou flestir skyr svor & reidum hondum. Vidtdlin voru i framhaldi afritud med
innskotum i athugasemdir rannsakanda ef pad var eitthvad i svérum viomelanda sem

kom rannsakanda & Gvart eda poétti &hugavert, st vinna stod yfir til 7. agust 2013.

Eiginleg greining & gognunum hofst sidan i febrdar 2014 en pa hofst yfirlestur
vidtalanna og i peirri vinnu voru helstu kddar dregnir fram. [ kédun felst ad rannsakandi
les yfir gognin og punktar nidur hja sér athugasemdir, skodanir og efasemdir vid pau svor
viomelenda sem rannsakandi telur vera videigandi eda mikilvaeg rannsokn sinni.
Tilgangurinn med pessu kodunarferli er ad finna svor eda upplysingar Ur gégnunum sem
rannsakandi telur ad geti svarad rannsdknarspurningu sinni (Merriam, 2009).

Geta ber til mégulegra annmarka i rannsékninni en eins og komid var inn & ad framan
er ekki haegt ad alheefa Ut frd eigindlegum rannséknum og pvi hefur pessi rannsékn ekki
alhafingargildi. 1 ljosi pess ad rannsakandi er hid eiginlega verkferi og helst til oll

abyrgd & hans herdum ma ekki utiloka pann méguleika ad hann geti med framkomu sinni
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haft &hrif & nidurstddur vidtalanna & einn eda annan hatt. Sem deemi geeti rannsakandi
hugsanlega hafa verid leidandi & einhvern hatt eda ekki Utskyrt innihald spurninga
negjanlega vel. EkKi er haegt ad dtiloka pad ad skilningur viomealenda a hugtokum eda
spurningum geeti verid frabrugdin skilningi rannsakanda. Pess heldur voru eingéngu
tekin vidtol vid tvo stjornendur hverrar skipulagsheildar og er mogulegt ad svor peirra
séu ekki nzgjanlega lysandi fyrir paer. Ad lokum er ekki haegt ad Gtiloka ad peir
starfsheettir sem vidgangast i fyrirteekjunum séu tilkomnir vegna stjérnar eda fyrrum
stjornenda en ekki vegna vidmealenda, pvi geti samanburdur a svérum peirra mogulega

verid brengladur.
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7 Nidurstodur rannséknar

Skilgreind voru fyrirframéakvedin pemu eins og komid var inn & i adferdafreedikaflanum
og grundvallaratridum rannsdknarinnar ma skipta upp i fjora hluta eftir peim. Fyrsti
hlutinn snyr ad einstaklingspattum stjornenda fyrirteekjanna. Hver peirra syn sé & sioferdi
og hvad skiptir pA mestu mali. Koédahdparnir i fyrsta hluta eru velgengni, sidferdi og
skyldur. Annar hluti snyr ad sioferdilegum malefnum hja fyrirteekjunum par sem
kodahoparnir alitamal, afleidingar teekiferishegdunar, umbun sem ahrif a hegdun og
réttleeting voru teknir fyrir. bridji hluti snyr ad fyrirteekjapattum (fyrirteekjamenningu).
Reynt er ad skilja hvar helstu &herslur fyrirteekjanna liggja en kddahoparnir sem teknir
voru fyrir pvi tengdu eru starfsumhverfi og aherslur, fordemi, samfélagsleg abyrgd,
sidareglur og uppljéstrun. Fjordi og sidasti hlutinn snyr sidan ad akvardanatdku innan
fyrirteekjanna. Hverjar aherslurnar eru og hverjir koma ad framkvemd akvardana.
Kodahoparnir i peim hluta eru, ferli &kvardana og patttakendur, valdaadstada og skyldur

fyrirteekja og &hrif akvardana.

7.1 Einstaklingspeettir

7.1.1 Velgengni

Vid skodun & pvi hvad viomalendur toldu vera personulega velgengni kom i 1jés ad satt,
pad ad vera sattur i hjarta, sattur med sitt hlutskipti i lifinu og pad sem madur hefur
aorkad, var pad sem kom hvad oftast fram. Ad syna &druleysi, ad dvelja ekki i fortidinni
og velta upp hlutum sem ekki eru vidradanlegir heldur einblina & pa peetti sem menn geta
stjornad, sem sagt, saetta sig vid ordinn hlut og horfa fram a veginn, var pad sem skipti
einn vidmalandann helstu mali. Einn framkveemdastjorinn skilgreindi velgengni sem

SVO:

Pad er eiginlega satt, ro, yfirvegun. Felst ekki, felst ekki hérna i titlum eda
veraldlegum hlutum.

Anzgja i starfi eda vellidan kom nastoftast fram og tveir vidmalendur komu inn &
tilfinningu um mikilvaegi og pad ad tilheyra einhverju. Einn millistjérnandinn ordadi pad

pannig:
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...svona heilt yfir kannski pé er pad ad hérna, snyst ekki um endilega peninga
eda neitt slikt heldur ad madur sé sattur vid pad sem madur er ad gera og
madur veit og finnur ad madur er ad gera gagn og madur hérna, madur hafi
eitthvad til malanna ad leggja, madur er bara sattur i hjarta sinu og huga ad
madur se bara hluti af einhverju og madur skiptir mali og madur er bara i
jafnveegi badi andlega og likamlega.

Annar millistjérnandi tok undir petta og sagdi:

Pad er natturulega bara ad vera dnsegdur med sko starfid sitt og pad sem
madur er ad gera og madur finnur sem sagt ad madur er ad gera eitthvad ad
viti og madur ser arangur og finnur hann.

P4 toludu prir vidmelendur um markmid, ad pegar peir needu markmidum sama hvort
pad veeri i sinu persénulega lifi eda i vinnunni ad pa lidi peim vel, pa veeru peir anaegdir.
AJ lokum kom fram hja einum vidmalanda ad arangur veeri bara ad vera hamingjusamur

0g hja 6drum ad fjélskyldan veeri pad sem skipti mali, ad sja hana dafna.

7.1.2 Sioferdi

Heidarleiki, ad koma heidarlega fram eda ,.koma til dyranna eins og madur er kleddur*
var medal pess sem vidmalendur nefndu oftast pegar peir voru spurdir hvad sidferdi veeri
i peirra huga. Ad fylgja grunngildum eda vidmidum pjédfélagsins, fara ad reglum og
I6gum, skrifudum jafnt sem Gskrifudum toldu vidmalendur einnig vera meginuppistodu

sidferdis. Einn stjérnandinn komst pannig ad ordi:

pad er nattarulega bara heidarleiki og hérna, pad er bara heidarleiki og hérna
og sjalfsagi myndi ég lika segja ad einhverju leiti pa veist. Einhvertimann las
ég pad na einhverstadar i einhverri bok ad ef madurinn byggi yfir svona prem
hvad eigum vid ad segja, vid skulum bara segja bdkvit, verkvit og sidvit, pa
veeri hann sko fullfeer i allt til pess ad vera gédur pjodfelagspegn og myndi
bua til, skapa eitthvad fyrir samfélagid sem framtidin geaeti byggt a...

Einn taldi sidferdi fela i sér ad mismuna ekki, pad er ad koma eins fram vid alla.
Annar taladi um gagnkvama virdingu, ad koma fram vid adra eins og pad vill lata koma
fram vid sig. Tveir stjérnendur toldu sidferdi vera ad syna sanngirni, réttsyni og i raun ad

vera samkvaemur sjalfum sér, annar tok svo til orda:

Sioferdi pad nattarulega ad gera fyrst og fremst pad sem er rétt og hérna pu
veist breyta rétt ad pad sé samhengi a milli, svona samhengi & milli sko pess
sem pu veist og pess sem pu gerir.
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Einn stjérnandinn kom inn & alla pessa peetti og endadi upptalningu med pvi ad taka
sioferdid saman sem:

pannig ad sidferdi er i raun og veru bara fyrir mer pegar mér lidur vel, ég er
med hreina samvisku og get horft framan i hvern sem er og sagt ég er ad gera
petta ad 100% heilindum...

7.1.3 Skyldur

Pegar vidmelendur voru spurdir Ut i hvad peir teldu vera skyldu sina sem stjornandi
toldu hér um bil allir ad rekstur fyrirtekisins veeri forgangsatridi. Ad hlutverk peirra veeri
ad vera limid sem heldur 6llu saman, sjé til pess ad allt virki eins og pad & ad gera og ad

settum markmidum sé nad. Einn framkvamdastjorinn lysti skyldum sinum sem svo:

...pad er natturulega bara reka petta fyrirteeki, ma segja skyldur, petta eru svo
6lik verkefni sem madur er ad fast vio ad pad er ad uppfylla fjarmalalegu
skilyrdin, rekstrarskilyrdin, pad eru markadsmalin, sinna starfsmanna-
malunum, bara passa upp & ad hlutirnir séu i lagi, pu veist ad reksturinn sé
samkveemt asetlunum, [...] svo mitt hlutverk er ad fylgja asetlununum eftir, n4
peim markmidum sem vid setjum okkur...

Annar framkvamdastjori taldi skyldur sinar vera:

...paer eru na dalitid margar svona en svona almennt pa parf ég ad sja til pess
ad petta allt gangi vel og ad sé dkvardanir séu teknar med réttum hatti. Vinna
med stjorn og framkvaema akvardanir stjornar og svo nattirulega passa ad
6llum 16gum og reglum og 6llu sliku sé fylgt i starfseminni badi ég og peir
sem undir mig heyra.

pad var einn framkveemdastjéri sem kom inn & leidtogamennsku og hugsjon eda

framsyni og sagodi:

Pad er pessi hérna, pad er pessi syn og proa petta i takt vid, hérna svona
adstedur, [...] leida hdépinn pannig ad vid ndum ad prdast pannig ad vid
sitjum ekki eftir, pad er svona stersta verkefnid.

Pad voru ekki nema tveir stjérnendur sem komu sérstaklega inn & starfsfolkid sitt
og/eda vioskiptavini, pad er, ad huga ad peim. Annar stjérnandinn tiltdk ad pad veeri
skylda hans ad sja til pess ad Ollu starfsfélki lidi vel. Hinn stjérnandinn nefndi ad pad
veeri skylda hans ad hamarka anagju vidskiptavina sinna sem og starfsmanna og alitur

sem svo ad ef starfsmenn hans séu ekki anagdir verdi vidskiptavinirnir pad ekki.
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7.2 Sioferdileg mélefni

7.2.1 Alitamal

Misjafnar skodanir voru & pvi hvad teldist vera sidferdileg alitamal eda aheettur og voru
ekki allir stjornendur sannferdir um ad peir veru ad greina slik mal. Einn
framkveemdastjorinn komst svo ad ordi pegar hann var spurdur hvort fyrirteekid veeri ad
greina sidferdileg alitamal:

Nei, nei vio hofum ekki gert petta, pad sem vid héfum gert er svona
aheettugreining, en ekki endilega Ut fra sidferdi, sko aheettugreining pa er
madur natturulega ad taka & pessu vinnulega pu veist, ad detta ekki r stiga,
og eitthvad svona, en lika medferd fjarmala og hvar eru til demis freistingar
starfsmanna, um til demis ad stela og hérna farid yfir pann ,,prosess til ad

fyrirbyggja pad ad folk geti fallid i freistni...

Oll fyrirteekin hafa med einum eda 68rum heetti greint ahaettur eda alitamal i starfsemi
beirra og sett upp reglur par ad latandi. I tilfellum fjégurra fyrirteekja voru slikar
reglugerdir eda hattsemisreglur settar fram i Kkjolfar einhvers tilviks. Einn

framkvaemdastjérinn taldi ad:

..pad hafi ekki verid gert svona med kerfisbundnum hetti en pad er
nattarulega tekid a pegar pad koma upp mal, pa setjast menn nidur. Ef pad er
kvartad eda eitthvad svoleidis pa taka menn & pvi og reyna pa ad lera af pvi
0g gera pad pa ad almennri reglu pegar menn sja kannski hvad hefdi matt fara
betur. En pad er kannski ekki sest nidur og buid til eda farid i svona einhverja
hugmyndasamkeppni um pad hvad geeti gerst og hvernig bregstu vio pvi...

Flestir viomelendurnir voru & sama mali um ad freistingar veeri pad helsta sem purfi
ad varast. Undir freistingar var nefnt pjéfnadur & fjarmunum eda voérum fyrirtaekis,
mottaka gjafa eda annarra fridinda. Par & eftir voru nefnd eineltis- og jafnréttismal en
ferlar hafa verid settir upp hja premur af fimm fyrirteekjunum um hvernig taka eigi a
slikum malum. Stjérnendur tveggja fyrirtekja tilgreindu sérstaklega ad ferlar leegju fyrir
um uppgjor og eftirlit og ad fario hefdi verio yfir adgangsheimildir, til ad draga ur
aheettunni. Ekki nema eitt fyrirteeki sagdist greina arlega hvar helstu ahaettur
starfseminnar liggja hverju sinni med adstod endurskodenda, ad ségn framkvaemdastjéra
pess fyrirtekis. Ad ségn framkvaemdastjora er starfsménnum ekki kynntar nidurstodur
greiningar a hverju ari med beinum heetti. BUid veeri ad setja upp reglur sem byggja a
slikri greiningu og peer liggja skyrt fyrir og eru adgengilegar starfsménnum & innra neti

fyrirtaekisins. Ekki hefur verid talin porf a ad endurskoda peer og uppfeera i samraemi vid
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nidurstodur arlegra greininga byggt & peim forsendum ad ekkert hafi komid upp og pvi
veeri porf a breytingum ekki til stadar. Millistjornandi pess fyrirteekis taldi pé enga
markvissa vinnu fara fram i pessum efnum en nefndi ad sama skapi ad pad veeri baedi
jafnréttisstefna og eineltisstefna vid lydi. Starfsfolkid sé upplyst um pad reglulega og
&tlast er til ad unnid sé eftir peim. Ad 6dru leyti er pad abyrgd hvers og eins ad skilja
muninn & réttu og rongu. Framkvaemdastjorinn tok fram ad pad veeri kannski ekki midlad
nogu vel pvi sem farid veeri i gegnum arlega og pad veeri &hugavert ad fara i pa vinnu, ad

taka slikt betur saman.

Hja fjorum af fimm fyrirteekjunum kom fram ad starfsfolkid veeri ekki med neinum
markvissum heatti upplyst um sidferdileg alitamal og aheettur og hvernig best veeri ad
taka & slikum malum. Starfsfolkid & ad vita hvar reglur fyrirteekjanna er ad geyma og gert
er rad fyrir ad peir kynni sér peer sjalfir og tileinki sér, hvort heldur sem um er ad reeda i
gegnum innra net, 6ryggishandbdk eda annan vettvang. Einn framkvaemdastjorinn taldi
b6 ad reglur um sidferdilega hegdun veeru ekkert sérstaklega skrifadar né yfirlyst stefna
heldur veeri slikt meira greypt inn i menningu fyrirteekisins. Framkveemdastjori fimmta
fyrirteekisins fullyrti ad skyrar reglur veeru um hvernig bregdast eigi vid atvikum sem
getu komid upp og peer kynntar starfsfolkinu i nylidapjalfun. Millistjornandi pess

fyrirtaekis sagdi aftur & moti ad hann teldi petta fremur 6skrifadar reglur. Hann sagdi po:

...q pekki pad nefnilega ekki [...] vid tokum alveg nylidapjalfun par er farid i
gegnum allskonar, pannig ad ju ég myndi alveg telja pad sko, pu veist vid
télum alltaf um ad pa veist [...] vid télum ekki um svona, pad fa allir svona
reedu alveg pu veist [...] pad eru allir rosalega medvitadir um allt svona...

7.2.2 Afleidingar teekiferishegdunar

Undir 6ésidlega hegdun eda teekiferishegdun flokkudu vidmelendur medal annars;
bjofnad, mutur, mottoku gjafa og eineltismal. Afleidingar af slikri hegdun veeri i flestum
tilfellum tiltal, pa ef brotin veeru minnihattar, &minning, ef um midlungs- eda endurtekid
brot veeri ad reda og loks brottrekstur fyrir alvarlegt eda siendurtekid brot. Hja
einhverjum fyrirtekjunum kom fram ad pjofnadur veeri pess heldur tilkynntur til

I6greglu. Einn millistjérnandi taladi um afleidingu pannig ad:

...pad er bara orsok og afleiding sko, pad er tekid a svoleidis malum og ef
eitthvad er pa hefur pad bara ordid mun fastara hja okkur, meina i akvednum
farvegi heldur en pad var sko pad var svolitid meira laust hérna adur en
sidustu arin hefur petta verid ad feerast i fastara form og pannig ad pad er pad
ekkert gefid eftir med pessa hluti sko pad er alveg sama hver a i hlut.
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Framkvaemdastjori pess fyrirteekis fullyrti ad vidurlogunum veeri markvisst fylgt eftir
0g ad pad rikti fullt jafnretti:

...pad er eins med alla hvort sem pad eru stjornendur eda starfsmenn, pvi
madur hefur baedi purft ad eiga vid lykilstjornanda og eins med bara
venjulegan starfsmann eda pa veist sem er ekki i stjérnunarstodu og pad er
eins bara med alla, sama ferli.

pegar kemur ad pvi ad midla vidurlégum vid 6sidlegri hegdun til starfsmanna er
einungis eitt fyrirteeki sem birtir pau i reglum sinum. Stjérnendur hinna fyrirteekjanna
toldu ad vidurlogum hefdi ekki verid midlad serstaklega til starfsmanna. pad kom fram
hja einu fyrirteekinu ad ekki hafi verid midlad beint til starfsmanna hverjar afleidingar
veeru. P hefdi verid reett i kjolfar atviks sem kom upp ad pjofnadur yréi keerdur. Eins
veeri tekid & eineltismalum en ekki kom fram hvernig veeri tekid & slikum malum né

vidurldg vid peim. Einungis kom fram hja framkvemdastjora ad:

Jahh, sko hérna, pad hefur komid upp eineltismal, pad hafa komid upp
kynferdisleg areitni, pad hefur komid upp pjoéfnadur, og vid tokum petta fyrir
a fundum pa veist pegar petta kemur upp [...] og vid kerum pjéfnadi, vid
segjum pad vid keerum alla pjofnadi til 16greglunnar...

Fram kom hja einu fyrirteekinu ad stjornendur hafi reett téluvert sin & milli um vidurldg
vid brotum i starfi en nokkud 6ljost var hvort starfsmenn veeru fyllilega upplystir um pau
ddruvisi en i gegnum 6ryggishandbok. Ad sogn framkvaemdastjora er hins vegar aréttad

vid starfsmenn ef peir brjota af sér ad:

...petta sé gert eda vid forum ekki i eitthvad, bregdumst ekki vid med neinum
6loglegum heetti ad pad se allt gert rétt og pad er predikad mjog stift yfir
monnum.

Einn millistjérnandi var ekki viss hvort sidareglur fyrirtaekisins tekju & vidurlégum
vid brotum & peim, en taldi pad almennt ekki vera midlad til starfsmannanna. Hann taldi

po vist ad menn ettu sjalfir ad geta greint a milli réttrar og rangrar hegdounar:

...eg held pad sé meira svona, kannski er pad barnaskapur en kannski treystir
madur svolitid a ad folk skilji par & milli, ad pad atti sig a...

Framkveaemdastjori eins fyrirtekis velti vongum yfir upplysingamidluninni:

[dees] sko ég veit ekki, ég held pad hafi ekkert verid raett, pad er ekkert
markvisst reett pannig en pad eiga allir ad vita allavega, petta er blid ad vera
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hérna i einhvern tima pessa [..] séum sanngjarn og skemmtilegur
vinnuveitandi en mjog kréfuhardur og ef pa brytur gegn sidferdi [...] pé ertu
bara farinn pad bara...

Millistjornandi fyrirteekisins var sammala um ad vidurldgin veeru meira Oskrifud,

sérstaklega hvad vardar stuld. En vardandi gjafir tiltok hann:

...en gjafir fra vidskiptavinum tidkast alveg, bara sem pakklaeti og pu veist
[...] peir eru ad gefa i pakkletisskyni pu veist ekkert mal, ja pad er ekkert
eitthvad 6sidlegt vio pad.

Ekki kom po6 fram hja viomalanda hvort umfang og steerd gjafa skipti mali pegar

kemur ad pvi ad meta hvort gjof sé dsidleg edur ei.

7.2.3 Umbun sem ahrif & hegdun

Fram kom hja premur fyrirteekjum ad sidferdileg hegdun etti bara ad vera ,,norm*, vaeri
sjalfsagdur hlutur og pvi veeri starfsmonnum ekkert umbunad sérstaklega fyrir gdda
hegdun eda vel framkveemt verk. Millistjérnandi i einu fyrirteekinu sagoi ad fyrirtaekio

kynni ad meta g6da hegdun en pad veeri ekkert sérstaklega umbunad fyrir slikt:

[...] ef pad er eitthvad, ég held pad sé bara hluti af eda etlast til pess ad pd
gerir pad sko pannig ad [...] pad er kannski ekkert verid ad klappa manni &
oxlina fyrir ad gera pad sem madur & ad vera ad gera pannig lagad séd. [...] pa
hafa kannski fengid hros fyrir pad sko pannig ad en 6nnur umbun er ekkert,
ekki i einhverjum bonus eda neitt slikt...

Framkvaemdastjori i 6dru fyrirteeki meelti svo:

vid &tlumst til pess ad starfsmenn taki godar sidferdilega akvardanir, pad a
ad vera normid en ekki umbun. Umbunin kemur nattdrulega bara i formi
launa, pua veist vid borgum folKi...

Hja 6llum vidomalendum kom fram ad ef veeri verid ad umbuna med einum eda 6drum
heetti fyrir hegdun eda atheefi pad veeri pad eingdngu med hrosi. Bonuskerfi,
launahakkanir eda adrar vidurkenningar veeri ekki nytt til ad yta undir tiltekna hegdun.
PG kom fram hja einu fyrirteeki ad peir veeru med bonuskerfi til ad yta undir géda
pjonustu en sa bdnus veeri veittur heildinni en ekki einstaka starfsmonnum. Einn
framkvaemdastjérinn tok pad fram ad pad veeri litill moguleiki & ad proast i starfi, pad
veeri i sjalfu sér alveg til i deeminu en veeri mjog erfitt. FOIkid sem staedi sig vel i starfi

sem og syndi af sér goda hattsemi hefur pa i einhverjum tilvikum fengid tekifeeri til pess.
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Millistjornandinn beetti vid ad reynt veeri ad hrdsa ménnum eins og haegt veri, eda pegar
sérstaklega stedi 4. Pad meetti hins vegar ekki vera of mikid, pvi ad i starfinu faelust
akvedin skilyrdi eda krofur og einungis haeft folk fengid til ad sinna pvi og par af leidandi

kannski oparfi ad vera alltaf ad hrosa.

7.2.4 Réttleting

Pegar kemur ad réttletingu fyrir akvordun sem stridir gegn betri vitund eda eigin gildum
voru tveir framkvemdastjorar sem visudu i starfsmannamal. Ad peir hefdu purft ad segja
upp starfsfélki. Annar mat pad sem svo ad malid hefdi verid afgreitt i breedi og veeri
eftirsjain toluverd, betur hefdi matt standa ad uppsdgninni. Hinn réttleetir &kvérdun sina

pannig:

..pad snyr ad starfsmannamalum, uppségnum. Djofullegt og ég mat pad
pannig ad pad veeri enginn steerri en fyrirteekid, pad veeri fyrirtekinu fyrir
bestu, en lif vidkomandi einstaklinga, madur var ad setja pad natturulega
alveg ur skordum. [...] pad verdur bara ad vera svo, ef madur getur ekKi
sveigt viokomandi starfsmann, ef madur getur ekki fert hann til, pa
eydileggur madur fyrirteekid med pvi ad lata hann dangla afram, pad er hluti
af skyldum okkar gagnvart starfsfolki okkar ad haga stjornun pannig ad
fyrirtaekio ,,funkeri®. Ef fyrirtekid er ordid helsjukt ad innan af pvi ad pad er
aldrei tekid & neinum malum pa lognast félagid ut af, petta er ein af skyldum
okkKar...

Einn framkveemdastjérinn taldi ad pad veeri hluti af starfinu ad taka akvardanir gegn
betri vitund en vildi p6 meina ad per hefdu aldrei verid tengdar sidferdilegum méalefnum.
Einn millistjornandinn taldi mjog liklegt ad hann hefdi tekid slika akvoroun en pad veeri
pa i formi afslatta til vidskiptavina. Ad hann hefdi hugsanlega & einhverjum timapunkti
gefido of mikinn afslatt sem ekki hefdi att ad gera. Réttlaetingin var su ad hann veeri ad
syna goovild 1 gard vidskiptavinar eda mogulega verid ad na sér i ,,good will*“ sem veri

pegar & botninn er hvolft engin innisteda fyrir.

Einn millistjornandinn sagdist hafa tekid akvoroun sem stridi gegn betri vitund hans
og visar til pess ad hafa brotid samninga vid birgja vegna 6hagraedis i peim og reéttletir

gjorninginn pannig:

Reéttleeti pad, réttletir madur pad ekki alltaf einhvern veginn, madur finnur
einhverja leid til ad réttleeta pad sko, svona pu veist, hérna svona petta
reddast, ég hugsa ad madur réttletir pad med pvi, pad er einhver avinningur i
bvi sem er steerri heldur en malstadurinn, pa veist ef hérna ja ég hugsa ad pad
sé pannig pu veist po ég viti pad ad gera pad ekki sé rétt pa tel ég ad itkoman
ar pvi sé betri fyrir fyrirteekid, fyrir hugsanlega starfsfolkid, fyrir hugsanlega
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vidskiptavini, heldur en pu veist pessi malstadur ad fara alltaf eftir pvi, fara
alltaf réttu megin vid strikid pa veist...

Stjornandinn fullyrdir pé ad petta hafi eingbngu att sér stad i minnihattar tilvikum,
ekki storveegilegum og ad petta hafi verid meira i fyrri tid, na veeru samningum stillt upp

& annan méta.

prir stjornendur fullyrda ad peir hafi aldrei lent i pvi ad taka akvardanir gegn eigin
sidferdisgildum og telja sig haldna sterkri sidferdiskennd. Einn hafdi pd ord & pvi ad pad
veeri svo sem annarra ad dema hattsemi hans og pad geti vel verid ad hann hefdi
einhvern timann att ad gera hlutina 6druvisi en vildi p6 meina ad pad veri ekkert a
sioferdilegum nétum. Tveir stjornendur toldu sig sidan ekki muna eftir neinu sérstoku

tilviki, allavega ekki sidferdilegum malefnum.

7.3 Fyrirtekjapeettir

7.3.1 Starfsumhverfi og aherslur

Tvo fyrirteeki hafa innleitt fjolskyldustefnu en samkveemt stjornendum peirra fyrirteekja
felst han i pvi ad haegt sé ad samraema fjolskyldulif og starfsskyldur, pa til ad mynda med
sveigjanlegum vinnutima, hlutastorfum eda annars konar hagraedingu i vinnu eins og ad
vinna heiman frd. Hagraeding & frium til ad mata adsteedum, eins og dagforeldra-,
leikskdla- og skélafrium. Skilningur og umburdarlyndi & annars konar adstaedum, eins og
fjarvera fra vinnu vegna personulegra malefna. pPa gerir stefnan rad fyrir patttoku maka
og/eda barna pegar kemur ad félagslifi starfsmanna, pegar vid 4. Millistjérnandi annars

fyrirtaekisins Utskyrdi skilning fyrirteekisins & personulegum malefnum svo:

Ef folk parf a0 fara heim med stuttum fyrirvara Gt af einhverjum
personulegum malum pé er pad minnsta malid og vid erum ekkert neitt med
leidindi Ut af pvi eins og sum fyrirteki leyfa folki ekki einu sinni ad fara i
jardarfarir sko nema pad parf bara pu veist ad taka pad af friinu sinu eda
launalaust sko vid erum ekkert i neinu svoleidis pad bara pu parft bara ad fara
sinna pinum malum...

Samkveemt fjolskyldustefnu annars fyrirtekisins er gerd vidhorfskonnun &
starfsanaegju starfsmanna reglulega. bPad er & skjon vid peer upplysingar sem
framkvemdastjori gefur upp en pad er toluvert sidan slik kénnun var framkvemd,
nokkur &r raunar. Hann fullyrdir ad pegar kdnnunin var framkvemd ad pa hafi &neagja

starfsmanna pess verid med pvi harri sem fyrirfannst & peim tima.
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pridja fyrirtekid vinnur ekki eftir yfirlystri fjélskyldustefnu en bydur pé upp & pennan
sveigjanleika med vinnutima asamt pvi ad geta unnid ad heiman. Slikt veitir starfsfolki
teekifeeri til ad meeta veikindum fjolskyldumedlima eda annarra persénulegra adsteedna
sem mogulega geta komid upp, starfsfolk meetir pvi miklum skilningi. Fram kom ad
ekkert timaskraningarkerfi er til stadar heldur er fullt traust til starfsmanna til pess ad

skila peirri vinnu sem peim ber 6had hvernig maetingu sé héttad.

Oll fyrirteekin eiga pad sammerkt ad starfsmannaskemmtanir eru hluti af menningu
peirra. Undir starfsmannaskemmtanir falla til ad mynda fjélskyldudagar, arshéatioir, ymis
mot, smakkanir, kynningar, starfsmannaferdir & bord vid torferuferdir og leikhdsferdir.
Sér menning hefur skapast hja mismunandi deildum innan fyrirteekjanna, svokollud

undirmenning og eru héparnir misduglegir vid ad lyfta sér upp.

prju fyrirteeki bjéda upp & nadmskeid eda namsframbod sem er sérsnidid ad
starfsvettvangi fyrirteekjanna en petta er til ad styrkja starfsmenn svo peir geti sinnt
storfum sinum betur. Eitt fyrirteekjanna tengir launahaekkun namsérangri. Til ad mynda
styrkir eitt fyrirteekid stjérnendur sina med pvi ad halda ndmskeid sem snyr ad hamingju,
hvernig haegt sé ad minnka streitu. Deemi um namskeid sem haldin hafa verid i hinum

fyrirteekjunum varda til ad mynda utlit, framkomu og tjaningu starfsmanna.

Hlunnindi eda fridindi til starfsmanna eru til stadar innan allra fyrirteekjanna en
mismikid pd. Stjérnendur tveggja fyrirteekja tilgreindu ad starfsménnum veeri gefid visst
magn af vorum peirra manadarlega og annad peirra er med fastan afslatt af 6llum vérum
sinum umfram pad til starfsmanna. Fram kom ad fjogur fyrirteekjanna eru med styrki til
starfsmanna til ad leggja reekt vid sjalfan sig, pa i formi likamsraktar, freedslu eda
annarrar tomstundar. Pa er matarkostnadur nidurgreiddur dsamt vinnufatnadi hja einu
fyrirteekinu. Simi, fartlva og nettenging er i bodi hja einu fyrirteekjanna en
millistjornandi pess fyrirtekis vildi po ekki flokka slikt undir fridindi, heldur naudsynleg

vinnutaeki til pess ad geta stundad vinnuna.

Fram kom hja einu fyrirteekinu ad veittur veeri sérstakur studningur vid starfsfolk a
timum krisu eda afalla en pa eru fagadilar fengnir inn til ad stydja vid pad.

Anherslur fyrirteekjanna um pad sem skipti starfsemina mestu mali voru misjafnar en
aherslurnar skiptust nokkurn veginn nidur i prennt, en paer voru vidskiptavinir,

samfélagid og hluthafar/eigendur.

pPad var aberandi hja tveimur fyrirtekjum hversu mikil &hersla er 16gd &
vidskiptavininn, ad hann veeri s& sem allt snérist um og pvi pyrfti starfsfolkid ad leggja
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sig allt fram vid ad pjonusta hann. Syn peirra var su ad an vidskiptavina veeri engin
starfsemi. Pvi er lagt mikid upp ar virkri hlustun, ad starfsfolk hlusti & vidskiptavininn og
komi pvi & framfaeri. A moti kom ad ef starfsfolk peirra fyrirteekja veeri ekki anagt pa
veeru vidskiptavinirnir pad ad sama skapi ekki. bvi reyna fyrirtekin eftir fremsta megni
ad syna starfsfolkinu sinu virdingu, styrkja pad, létta andramsloftid og reyna ad auka
anzgju pess. bratt fyrir ad baedi fyrirtekin leggi mikid upp ur pvi ad syna
vidskiptavininum alid og vera annt um hann og um leid vera skemmtilegur vinnustadur
ba eru badir mjog strangir en telja sig po sanngjarna. Ef starfsfolk samraemist ekki syn
fyrirteekisins pa er pad hispurslaust 1atid fara. Annar framkvemdastjorinn lysti skodun
sinni:

...télum svakalega mikid um vidskiptavininn, ad pad er hann, fyrir hann erum

vid til og pad er hann sem ad borgar launin okkar og hérna, og vid erum ad

pbjéna honum alla daga, pannig ad vid verdum ad vera, setja okkur i hans spor

0g vid verdum einhvern veginn ad vera sem sagt audmjukir pjonar gagnvart

vidskiptavininum. Og peir sem hafa petta ekki peir endast ekki hja okkur [...]
Petta verdur einhvern veginn ad vera i blodinu...

Skilabodin sem petta fyrirteeki er ad senda starfsménnum sinum er ad syna
vidskiptavininum audmykt, veita honum bestu gaedi sama hvad pau kosta. bvi til viobotar
talar framkvaemdastjorinn um ad ,,vi0 &ttum ad vera* pakklat fyrir pad sem ,,vid hofum*
og ad hamingjan liggi ekki endilega i veraldlegum geedum. Umfram allt ad vera heidarleg

i pvi sem verid er ad gera.

Hinn framkveemdastjérinn lysti &herslum sinum pannig:

..linan sem ég set stjérnunarlega séd er ad vid erum mjog sanngjarn og
skemmtilegur vinnustadur en rosalega krofuhardur pannig ad ef pu stenst
ekki pessar krofur pa geturu bara gert pad einhversstadar annars stadar en um
leid og pu stendur pessar krofur pa er rosalega gaman i vinnunni og bara
mikid fjor og svona og bara sanngirni lika pannig ad pu veist, vid hikum ekki
vid ad lata sleema stjornendur fara, vegna pess ad ef ad starfsmenn okkar eru
ekki anaegoir pa eru vidskiptavinir okkar ekki anagdir pad er bara pannig.
pannig ad vid hofum bara daldid mikid hreinsad Ut svona sleem epli sidustu
fimm ar...

Fram kom hja 6dru fyrirteekinu ad starfsmenn fengu ad njota sin ef peir saekjast eftir
bvi.

Annad fyrirteekid stendur betur ad vigi hvad ardsemi vardar og talar um ad bonusar
hafi verid greiddir ut vegna venlegrar afkomu & méti pvi ad hitt heldur vel ad sér
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fjarmunum, greidir semileg laun og eydir ekki i finustu hdsgégnin. Hvort heldur sem er
fullyrda baedi fyrirteekin ad starfsmenn peirra séu einstaklega &nagdir og stoltir af

vinnustad sinum.

Anherslur pridja fyrirteekisins voru ekki dsvipadar hinum fyrirteekjunum sem einblina
fyrst og fremst a vidskiptavininn, en aherslur pess beinast p6 fremur ad samfélaginu i
heild, ad pvi ad styrkja samfélagid sem pad starfar i. Badir stjornendurnir komu inn & ad
fyrirteekid hafi i gegnum tidina verid heldur alvérugefid og punglamalegt, i reynd of
rekstrarlega fokuserad. Umbeetur hafa p6 stadid i nokkur ar og er margt framundan i ad
draga fram mannlegu og félagslegu gildin og gera umhverfi fyrirteekisins lifandi og
skemmtilegt. Til pess hefur purft ad stilla af dlika hopa innan pess og yta undir samstarf
og jakveeoni. Mikid hefur verid gert i pvi ad tengja saman framlegd starfsmanna vid
arangur fyrirteekisins svo starfsmenn &tti sig & pvi ad vinna peirra skipti sképum, ad peir
hafi tilgang, eins konar hvatning til starfsmanna um ad halda afram godu verki. Til
merkis um vel unnid starf er haldid upp & alla &fanga sem fyrirteekid naer, sigrum fagnad.
Starfsmannafundir eru haldnir reglulega og starfsmannakannanir framkvaemdar svo
starfsmenn geti komid sinum sjonarmidum & framferi og eins til ad syna fram & ad
skodanir peirra séu virtar. Mikil ahersla er 16gd & geedi vara sem vidskiptavininum er
bodid upp & sem og ad haga 6llum rekstri pannig ad pad sé sem mestur samfélagslegur
avinningur fyrir alla.

Hin tvo fyrirteekin 16gdu mikla aherslu & hluthafa og/eda eigendur fyrirteekjanna. Mikil
formfesta rikir i badum fyrirteekjum og pydir pad ad miklar skordur eru & peim
samkveemt hefdum og reglum. Annad fyrirtekid hefur po orlitid frjalsari hendur. Par
hefur mikil vinna farido fram i ad bata menningu pess, skapa andramsloft sem er
ahrifamikio (e. dynamic) og einkennist af léttleika, pess heldur er verid ad styrkja og
beeta stjérnendur. Menningin sem verid er ad byggja upp par leggur aherslu a ad allir séu
ad stefna i eina og sému attina. Tekifaeri eru til pess ad proast i starfi ef dskad er eftir pvi
og veittir eru bonusar til starfsmanna ef aatlunum er nad, pa til heildarinnar. proun i
starfi hja hinu fyrirteekinu er ekki utilokud en er pé fremur takmorkud. Fram kom hja
baoum fyrirtekjum ad starfsadstada veeri ad peirra mati til fyrirmyndar sem og ad
starfsmannavelta fyrirteekjanna veeri of lag. Stjornendur adhyllast frjals og opin samskipti
i peim tilgangi ad starfsmenn geti avallt leitad til peirra med mal sem parfnast drlausnar,
starfsmenn eru upplystir um pad. Annar framkvaemdastjérinn kemur inn & eins konar

,»fjolskylduvanda® i menningu fyrirtaekisins, pad er ad folkid skipti sér upp 1 hopa og pad
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myndist &kvedinn rigur par & milli. Taldi hann ad opnar dyr geetu haft jakveed ahrif &

starfsmenn, hann tok svo til orda:

...bara eins og er a milli haeda eins og pid parna uppi og pid parna nidri og
eitthvad, pad virdist vera mannlegt edli einhvern veginn gera alltaf, en pad er
reynt ad hafa petta opid. En hér eru alltaf opnar dyr aldrei lokad nema sé
eitthvad svona fundur eda eitthvad, annars er petta opid og pad er 6llum,
6llum sagt ad peir geti bara talad vid mig pegar peim synist. [...] um leid og
pa ferd Gt pa getur einhver bara birst hérna og sagt pad sem honum ber i
brjosti, parf ekkert ad panta tima lengur, bara séd hvort ég er laus. bad sama a
vid med adra yfirmenn pannig ad petta er pad er reynt ad hafa petta svona
opid. P6 ad sumum finnist pad 6peegilegt ad geta verid trufladir hvenear sem
er, sem pad er, en pa held ég ad kostirnir séu fleiri en gallarnir, pa ert alltaf ad
velja & milli, hvad eru margir plisar og hvad eru margir minusar i pessu...

7.3.2 Fordemi

Allir viomalendur téldu sig vera ad setja gott fordeemi eda i pad minnsta toldu sig vera
ad reyna pad. Medal pess fordemis sem viomelendur nefndu var ad syna heilindi, skapa
menningu sem er umhugad um starfsmenn, meeta vel til vinnu, vera vinur, allir séu jafnir,

valdaframsal og fylgja eftir reglum. Einn framkveemdastjérinn taldi ad:

...eg er alltaf pinulitid i vandreedum med sidferdileg demi sko en ég reyni
bad, ég reyni nattirulega ad gera hlutina pannig ad peir séu réttir og skapi
rétta fordeemid pad er svona...

Annar framkvamdastjori sagdist:

...eg vil trba pvi, en ég er ekkert viss um ad pau skilabod sem ég tel mig vera
ad senda séu alltaf rétt lesin.

Millistjornandi eins fyrirteekisins sagoi:

Ja eins og ég sagdi adan madur parf ad ganga a undan med gédu fordeemi og
eins og ég segi practice what you preach er svona madur hefur alltaf bak vid
eyrad vera alltaf med medvitadur um pu veist hérna eftir hofdinu dansa
limirnir og allt petta skiluru pannig ad madur parf ad passa sig sko og vera
hérna ad fylgja eftir pessum reglum og hérna og lata vita ad manni sé
umhugad um pad ad madur sé ad spa i pessum hlutum ad folk sé ad passa upp
a pad, pannig ad ég svona ju ju madur gerir pad eins og madur getur.

Pessi sami stjornandi kom aftur @ moti inn a pad sidar i vidtalinu ad hann hefdi a
einhverjum timapunkti verid ad veita vidskiptavinum afsleetti sem mogulega hefdi ekki

att ad gera.
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Einn millistjérnandi lagdi dherslu 4 ad vera ,,eins mikill félagi“ og hagt vaeri en
passadi sig pd a ad setja sig ekki um of inn i persénuleg malefni peirra svo timinn hans

feeri ekki alfarid i mal starfsmanna, pad veeri parna fin lina & milli.

Tveir stjérnendur komu inn & ad peim veri mikid i mun ad passa allar gedakrofur,
ahersla & ad vorur fyrirteekisins seéu i lagi, ad allt sé eins og best sé a kosid fyrir
neytendur. Gadin valin fram yfir kostnad pratt fyrir ad pad pydi fyrir vikid sé varan
dyrari.

Tveir stjérnendur komu inn & jafnraedi starfsmanna og pvi veeri ahersla & ad kynnast
Ollu starfsfolkinu sem og ad fa ekki hluti upp i hendurnar sem adrir starfsmenn geetu ekki
sOmuleidis fengid.

Einn millistjérnandi taldi regluverk fyrirteekisins vera fullstrangt, ad ordalag reglna
geefi ekki svigram fyrir minnihattar mistok sem ad hans mati veeru pess edlis ad hagt
veeri ad reda malin en ekki &minna folk eda segja pvi upp. Hann vildi pvi 6lmur lata

endurskoda peer reglur.

Til ad stydja vid spurninguna um hvort stjornendur syndu fordemi voru peir spurdir
hvort peir hefdu purft ad fara ad fyrirmaelum yfirmanna sem veru ekki i samremi vio
pbeirra eigin gildi. bar kom fram ad sjo af tiu stjornendum hoéféu einhvern timann &
lifsleidinni verid bednir um ad framkveema hluti sem ekki samraemdust peirra gildum, par
af voru prir sem hofou fengid fyrirmali fra ndverandi vinnuveitanda. Tveir peirra sem
hofou gert eitthvad gegn sinum eigin gildum fullyrtu ad pad hefdi pé verid minnihattar
og eingdngu vegna pess ad peir teldu pad ekki pjéna hagsmunum samfélagsins né
fyrirteekisins ad neita pvi. Pess heldur réttlettu peir pad fyrir sér ad adrir veeru ad gera
slikt hid sama. Ennfremur fullyrtu peir ad ef fyrirmali um steerri athafi hefdu komid upp

myndu peir ekki framfylgja peim. Annar stjérnandanna sagdi:

...ef pa synir alltaf & pér bara pinar bestu hlidar pa ertu frabaer, en 6ll hofum
vid einhverjar auka hlidar og pannig ad pa leidist markadurinn Gt i pad ad
reyna einhvern veginn ad verjast pessu, petta er bara eins og i fotbolta, ef
domarinn leyfir teklingar pa eru allir ad tekla p6 manni sé djéfullega vid
pad. Ef [...] eru gerdar pannig ad pad er verid ad sveigja og hagreda adeins
ba verda hinir ad taka patt pvi ef ekki pa er madur ad bregdast starfsfolki
sinu...

Sa prigji fullyrti ad hann hefdi i reynd ekkert gert sem bryti & hans gildum, hann hefdi
hins vegar ekki verid sammala nidurstodum i framvindu mals sem upp kom sem hann

taldi alvarlegt en adhafdist engu ad sidur ekkert i malinu. Ad hans mati gefur pad sleemt
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fordeemi til starfsfolks fyrirteekisins. Fjorir stjérnendanna héfdu fengid fyrirmeeli fra fyrri
vinnuveitanda sem stridi gegn betri vitund. Allir hafi peir neitad ad framkvaema umbedin

hlut. Einn stjérnandanna taldi ad:

...madur er pu veist ad vinna fyrir einhvern pu veist pu ert med akvednar
skyldur og pu hefur &kvedid hlutverk ad gegna gagnvart ymsum adilum og
pad er einhvernvegin bara innraett i mann ad. Jafnvel pd madur er alveg, petta
var svona ein af erfidari &kvordunum sem ad madur hefur tekid.

Allir heettu peir hja umreeddum vinnuveitanda i kjolfar atviksins. Einn stjérnandinn
taldi ad ef hann hefdi framfylgt fyrirmalum hefdi pad fyrirteeki verid ad greeda a kostnad
hins, pad bryti i baga vid hans syn um ad allir &ttu ad hafa avinning af pvi ad stunda

vidskipti saman. [ framhaldi hafdi hann sagt upp og sagdi:

Eg purfti bara, ég heetti pad var bara pannig. Ef madur er dsattur vid pad sem
ad madur & ad gera og yfirmenn vilja ad madur geri pad, stangast & vid
sidferdiskennd manns eda pa, pa er bara eitt i stodunni sko, pa & madur ekKi
samleid med viokomandi, pad er rosalega erfitt ad koma tilbaka eftir
svoleidis sko. bad er rosalega erfitt, eiginlega bara nanast vonlaust sko, pad
er bara akvedinn trunadur sko traust sem er farid pad er ekkert audbyggt,
audveldlega byggt upp aftur.

7.3.3 Samfélagsleg abyrgd
Oll fyrirtzekin eru samfélagslega abyrg og leggja sig fram um ad vidhalda pvi. Flest
styrkja pau starfsemi ymissa félaga eins og iprétta- og unglidastarf, kora, liknarfélog,
maedrastyrksnefnd sem og ymsa stodpjonustu i neerumhverfi fyrirteekjanna.

prja fyrirteeki toku fram ad pau syndu samfélagslega abyrgd med pvi ad leita til
neersamfélagsins pegar keemi ad radningu og styrkja pannig baejarfélagid sem pad starfadi
i. Eitt fyrirteekjanna tok fram ad pad vildi eindregid rada til sin starfsmenn Gr sinu
nerumhverfi en pad veeri ekki alltaf mogulegt par sem folkid syndi stérfum pess ekKi
alltaf &huga eda hefdu ekki videigandi menntun sem til pyrfti. bessu tiltekna fyrirteki er
mjog umhugad um samfélagid en fyrir utan pad ad skapa samfélaginu storf pa styrki peir
beejarfélagid med fjarutlatum til kaupa & ymsum bunadi fyrir stofnanir sem og ad styrkja
hin ymsu félagastorf. Pad veeri einnig samfélagsleg abyrgd ad mismuna ekki starfsfolki
til a® mynda i launamalum eftir stadsetningu, kyni eda aldri dsamt pvi ad syna abyrgd i
rekstri svo fyrirteekio lidi ekki undir lok, pad veeri alls ekki i pagu samfélagsins.

Umhverfismal eru peim einnig ofarlega i huga og leita pau allra leida vid ad draga ar
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orkupdrf medal annars med pvi ad endurvinna vatn. Eins er ahersla & ad veita

vidskiptavinum umhverfisvaenar og/eda lifreenar lausnir.

Prja 6nnur fyrirteki einblina einnig mjog mikid & umhverfid, ad vera umhverfisven,
flokka, endurvinna og leggja umhverfismalefnum lid eins og ad planta trjdm, tryggja
sjalfbaerni nattdrunnar og pviumliku. Einn framkvaemdastjorinn telur umhverfid vera
hjartans mal og leggur sig allan fram vid pad ad leita leida til ad beaeta hag samfélagsins

med pvi ad huga vel ad umhverfinu:

...parna vorum vid sem sagt med umhverfisvitundina um pad ad ju petta
skiptir mali ad vid séum ad velja umhverfisveenar lausnir og audvitad var
petta kostnadur lika [...], veljum alltaf teeki sem hafa minni orkukostnad og
vid gatum til deemis keypt ofna, notada ofna miklu o6dyrara og vid ségdum
bara nei, vid erum ekki ad kaupa gamla ofna sem nota sko helmingi eda
prisvar sinnum meiri orku, kaupum bara nytt umhverfisvent og eins med
bilana pu veist, vid erum ad feera okkur yfir i metan.

Fram kemur hja pessu fyrirteki ad peirra helsta samfélagslega abyrgd fyrir utan pad
ad vera umhverfisvaen sé ad studla ad battum efnahagsskilyrdum hja 6drum sem og ad

veita peim sem minna mega sin tekifeeri a starfsvettvangi.

Stjornendur eins fyrirtaekisins téldu pad samfélagslega abyrgt og reyna eftir fremsta
megni ad fara eftir reglum, kréfum og gildum samfélagsins. Umhverfid hefur verid tekid
meira inn i myndina en oft &dur vegna strangara regluverks. beir eru pé ekki ad styrkja
einhver malefni i stérum stil pd svo ad flestir sem sakjast eftir styrk fai einhverjar
upphadir. Millistjornandi fyrirteekisins vildi meina ad starfsemi fyrirtaekisins veeri i raun
fyrir samfélagid, ad studningur vid atvinnuuppbyggingu og vidhald pess veeri
samfélagsleg abyrgd peirra.

Pegar spurt var ad pvi af hverju stjérnendur téldu mikilvegt ad vera samfélagslega

abyrgur var einn millistjérnandi sem tiltok:

Jahh atli pad sé ekki bara hluti af bara soldid nyrri ndlgun bara stjornendanna
0g annad menn er bara umhugad um pessa hluti soldid bara inn i kaltdrnum i
dag ad ad hafa petta. Hluti af pvi sem fyrirteki eru ad gera natima stjornun,
petta skiptir mali.

Annar millistjérnandi sagoi:

...pad hefur alltaf verid talad um petta pannig ad ef samfélagid sem vid
storfum i dafnar pa défnum vid [...]. Pannig ad pu veist petta er bara
Iykilatridi ad pad sé groska og samfélagid sé ad dafna sem vid erum ad vinna
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i sko pu veist, pad er alveg sama hvort pad er ad létta undir i einhverju
félagsstarfi, ipréttum pu veist styrkja 30 manna eda 30 barna hdp sem er ad
fara i keppnisferdalag [...] pu veist pad getur bara skipt heilmiklu mali...

7.3.4 Sidareglur

prir framkvaemdastjorar fullyrtu ad fyrirteeki peirra veeru med sidareglur sem unnid veeri
eftir. Millistjornendur tveggja fyrirteekjanna samsinntu pvi en millistjornandi pridja
fyrirtaekisins var ekki alveg & sama mali, var ekki fullviss um ad slikar reglur veeru vid
lydi en fullyrti p6 ad pad veru til hatternisreglur en ,hard core* sidareglur vaeru ekki
komnar, pear veru i vinnslu. Framkvemdastjorarnir prir toldu ad starfsfolkid veeri
upplyst um pessar reglur, ad ,pau eiga ad vita petta®“ og hefdu pa & einhverjum
timapunkti verid kynntar starfsménnum, i gegnum nylidakynningar eda i gegnum
stjornanda. Eitt fyrirteekjanna visar starfsménnum & innra net fyrirtekisins par sem reglur
og/eda starfsmannastefnu er ad finna. Abyrgdin fyrir kynningu 4 innihaldi reglnanna er
par af leidandi ferd yfir & starfsfolkid. Eitt fyrirteekio sagdist vera med eins konar
sidasattmala sem starfsménnum var gert ad lesa og skrifa undir en pd sagdist

millistjornandi ekki alveg muna nakvaemlega hvert innihald sattmalans veeri og sagdi:

...malid er bara pad er soldid sidan petta var lagt fram pannig ad ég man ekki
nakvaemlega hvad stendur i pvi lid fyrir 1id en pad snyr rosalega mikid ad
eins og ég sagdi 4dan svona pessu birgjatengslum og par liggja hetturnar...

Framkvaemdastjorinn fullyrti hins vegar ad:

...petta eru allir upplystir um, pad er farid yfir petta einu sinni a ari med 6llum
stjornendum, sidareglur félagsins, og bara svona til pess ad itreka og pannig
ad petta svona petta siist inn i medvitund félagsins og menninguna.

pad veeri svo a abyrgd hvers stjérnanda ad midla pessum reglum nidur til sinna

starfsmanna.

Megininnihald sidareglnanna sem eru vid lydi i pessum premur fyrirteekjum snda ad

tranadi, mottoku gjafa, godum samskiptum og hagsmunaarekstrum svo féatt eitt sé nefnt.

Framkveemdastjori fjorda fyrirteekisins var ekki viss hvort hann myndi flokka peer
reglur sem veeru par vid lydi sem sidareglur en pad veeru til starfsreglur sem ménnum
veeri gert ad fara eftir. Hann sagdi po ad sérstakar sidareglur veeru i vinnslu. Eins tiltok
hann ad pad veru til reglur um hvernig starfsemi stjornarinnar atti ad vera hattad sem

telja metti svo sem til sidareglna. Millistjornandi pessa fyrirteekis samsinnti honum.
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Framkvemdastjorinn velti fyrir sér tilganginum med pvi ad hafa sér sidareglur og kom
inn & pad ad:

...po ad allt fyrirteekid skrifi hérna 100 bladsidur af reglum, sidareglur er ekki
a moti peim eitthvad svona allskonar reglur um bokhald og allt pad, pad er
ekki pad sem gildir heldur ad fara eftir pvi og gera pad svo eda nd andanum i
pvi sem par stendur og framkvema en ekki geta dregid petta hérna ur
bunkanum [hler] endilega, en pad er ekkert verra ad eiga paer sko en pad er
bad er samt ekki pad sem petta snyst um...

Framkveemdastjori fimmta fyrirteekisins gerdi ekkert Ut & sidareglur og sagadi:

skrifadar nidur, nei engar en pu veist vio erum med, vid geroum einu sinni
fyrir nokkrum &rum sidan pa gerédum vid svona [...] og pad var svona, svona
gerum vid...

pa atti hann i raun vid eins konar hatternisreglur og eins veeri fyrirteekid med gildi,
saman tekju pau & samskiptum starfsmanna hvort vid annad sem og vid vidskiptavini, i
megindrattum ad vera kurteis og syna velvild. Millistjornandi fyrirteekisins samsinnti
bessu og visadi til gildanna, ad eftir peim veri verid ad fara en ad 6dru leyti veru
hlutirnir meira pannig ad peir veeru leerdir i gegnum samskipti og med pvi ad framkvaema
pa.

pegar vidmelendur voru spurdir hver tilgangurinn veeri med sidareglum, af hverju
fyrirteekin veeru ad setja slikar reglur pa var almennt synin & ad pad veeri fyrst og fremst
fyrirbyggjandi, bara naudsyn pegar félégin vaeru ordin stér, svo allir vissu til hvers veri

tlast. Einn millistjornandinn komst p6 svo ad ordi:

...eru menn ekki sko pad er nottla svo vinszlt ad vera bua til svona
stefnumotanir, petta er svona mota stefnu vera umhverfisveen, vid erum
fjolskylduveenir, vid erum hérna starfsmannavanir og eitthvad svona skiluru
betta kemur svoldid i gegnum pad, petta er bara svona allir ad gera petta. Eg
held petta sé svoldid svoleidis, petta er lika voda keimlikt ef pu skodar petta,
madur getur svona imyndad sér ad menn séu svoldid svona ad kikja hja hver
6orum [hleer] ha.

Stjornendurnir voru einnig spurdir Gt i pad hvort einhver starfsmadur innan
fyrirteekjanna teki ad sér ad vera eins konar fulltrai fyrir sidferdilegum malefnum.
Stjornendur priggja fyrirteekja visudu i mannaudsstjora, ef eitthvad veeri pa vaeri pad helst
hann sem s&i um slikt. | einu fyrirteekinu er starfreektur hopur sem heyrir undir

mannaudsstjora sem hittist einu sinni a ari og fer i gegnum 61l svona mal tengd jafnrétti,
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fjolskyldustefnu, 6ryggi og par fram eftir gétunum. Eins téldu stjornendur pess fyrirteekis
ad pad veeri reglulega minnt & pessi malefni, sérstaklega eins og eineltismal. Stjornendur
annars fyrirteekisins toldu ad starfsmenn fengju ad taka patt i motun sidareglna og
starfsmenn hafi verid valdir vidsvegar ur fyrirteekinu svo hdépurinn veeri ekki einsleitur.
Hja hinum tveimur fyrirteekjanna er ekki slikur fulltrdi, stjérnendur peirra s6gdu annars
vegar ad pad myndi ekki virka, ad petta yrdi einhvern veginn ad vera i blédinu og ad
starfsmennirnir téludu bara saman. Hins vegar ad pad veeri bara hlutverk hvers stjornanda

fyrir sig ad minna sina starfsmenn reglulega & petta.

7.3.5 Uppljéstrun

Eitt fyrirteekjanna er i peirri vinnu ad koma & fét svokalladri uppljéstrunarstefnu (e.
whistleblower policy) sem gerir rad fyrir sérstokum leidum fyrir starfsmenn til pess ad
koma alitamalum eda ahyggjuefnum & framfeeri. Pad felur i sér ad endurskodunarnefnd
fyrirteekisins taki ad sér pad hlutverk ad taka vid upplysingum og kanna per. Taldi
framkvaemdastjérinn ad buid veeri ad upplysa alla lykilstjornendur um tilurd og tilgang
stefnunnar sem og ferli slikra malefna en pé veeri ekki buid ad upplysa almenna

starfsmenn um pad:

ja petta er svona var kynnt fyrir efri [l6gunum en pad er ekki svona, get ekki
sagt ad pad, jahh pad ma segja ad petta sé komid a gagnvart peim, pad parf
svo sem ad itreka pad, pad er buid ad segja ménnum og fara yfir pad ef pad er
eitthvad svona pa eigi peir ad fara lata endurskodunarnefndina vita og
eitthvad, en petta pad sem hefdi kannski att ad gera, hugsa ad lata vita betur
ad endurskodunarnefndin sé ennpad pessi og pad sé pessi adili sem er
tengilidur og eitthvad [...] til ad halda pvi lifandi. [...] Petta var &geetis
aminning, madur parf svona ad minna & hverjir petta eru og ad koma &
framfeeri pa hvar & ad na sambandi, tolvupdsti eda einhverju sliku pannig ad
en svona purfa ekki ad fara ad spyrjast fyrir...

Hin fjogur fyrirteekin eru ekki med neina sérstaka stefnu vardandi petta eda
fyrirframskilgreindar leidir til uppljostrunar en visudu po allir i ad ef pad veeru einhver
malefni sem keemu upp pa veeri hefdbundna leidin ad leita fyrst til naesta yfirmanns, sidan
mannaudsstjora og ad lokum framkveemdastjora. Neesti yfirmadur teki vid upplysingum
er teljast minnihattar og snua ad starfinu sjalfu. Mannaudsstjorinn teki vid malefnum
sem veeru tengd kaupum og Kjorum og vidkvemari upplysingum. Framkvemdastjorinn
veeri i raun sidasti ,,kanallinn“ sem teeki vid malefnum sem veeru af peirri steerdargradu ad
hinir geetu ekki afgreitt pad. Pessu til vidbotar kom fram hja einhverjum fyrirteekjum ad

heaegt veeri ad koma vidkveemum malefnum & framfaeri i gegnum starfsmannakannanir, i
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gegnum abendingakerfi & innra neti fyrirteekis, i gegnum trinadarmenn eda 6ryggisstjora
(malefni er snia ad oryggi fyrirtekis). Stjornendur allra fyrirteekjanna téldu ad
starfsmenn vissu hvert peir &ttu ad leita ef peir veeru med einhver malefni sem pyrfti ad
koma & framfeeri. Fram kom hja einu fyrirteekinu ad pad veeru ekki beint formlegar leidir
i pessu og engu hefdi verid midlad til starfsfolks i peim efnum med markvissum hetti,
pad veeri i raun i hondum hvers og eins millistjornanda ad upplysa starfsfolk sitt um
ferlid. 1 raun er starfsfolk ekki hvatt til pess ad koma alitamalum & framfaeri,

framkvaemdastjori tok svo til orda:

...pad er ekki, en pad er ekki sko, pad er ekki verid ad hvetja til ad folk stigi
fram og segi eda eitthvad en pad er heldur ekki verid ad letja.

Hann telur pé mikilveegt ad starfsfolk geti komid a framfeaeri vidokvemum

upplysingum og segir:

J4, ég held pad, pad sé mjog. En hvernig, ég veit ekki hvernig pad veri, hvort
vid &ttum ad vera med eitthvad hotline eda eitthvad ég veit pad ekki. En a
svona minni stédum pa yrdi pad ekki mikid notad held ég.

Stjérnendur allra fyrirteekjanna toldu ad starfsmenn pyrftu ekki ad hafa ahyggjur af pvi
ad seta einhverjum afleidingum af pvi ad upplysa um dalitamal eda ahyggjuefni. Eitt
fyrirteekid tok po fram ad sumar starfsstodvar pess veeru pad litlar ad erfitt veeri fyrir
starfsmenn innan peirra ad upplysa um eitthvad atheefi an pess p6 ad pad myndi komast
upp. bvi veeri fyrirtekid buid ad setja upp eftirlit, pa eftirlit med ryrnun og uppgjori sem
byggt veeri & peirra eigin greiningum og nidurstéoum svo pad sé sidur porf & uppljéstrun.
Framkveemdastjori fyrirtaekisins sem er i innleidingu & uppljostrunarstefnunni tilgreinir
ad pad sé medal annars tilgangurinn med pvi ad setja endurskodunarnefndir i petta
hlutverk svo starfsmenn purfi ekki ad hafa ahyggjur af afleidingum. Einn

millistjornandinn Gtskyrdi sina syn pannig:

...sko yfirleitt pu veist pad er bara haldinn trinadur sko pa veist ef pau koma
til yfirmanna sko pa er pad ekkert farid hérna heyrdu Maggi kom hérna adan
0g sagdi mer ad [...] pad er pa bara nafnlaus dbending og annad, en ef pad er
eineltismal eda eitthvad pa er aldrei eitthvad, pannig pad er pa farid og talad
vid vidkomandi og hann bara upplystur um ad pad hafi verid pu veist ad hann
etti vio einhver vandamal ad strida eda eitthvad og pad hafi bara sést til hans
0g pad er enginn pu veist enginn ad eiga pa haettu ad vera ad fara tilbaka, pad
er reynt ad passa pad alveg ad pad fari ekki eitthvad svona ja pad er bara
storhaettulegt, bara & vinnustadinn i heild sinni...
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7.4 Akvardanataka

7.4.1 Ferli dkvardana og patttakendur

Pegar kemur ad akvardanatoku er misjafnt hverjir og hversu margir koma ad henni. Allt
fer petta eftir umfangi og mikilvaegi akvardana. Oll fyrirteekin h6fdu svipada sogu ad
segja af ferli &kvardana en 6ll hafa pau dkvedna framkvemdastjorn ef svo mé ad ordi
komast dsamt stjorn. pad er misjafnt eftir fyrirteekjum hvada néfnum petta teymi nefnist
en framkvemdarad, kjarnastjornendur, leidtogateymi eda sérfraediteymi eru hugtok sem
komu fram yfir lykilstjornendur sem standa ad akvérounum. Steerd teymanna er misjofn
en fram kom ad pau veeru allt fra 5 upp i 15 manns. Tvo fyrirteki toku pad sérstaklega
fram ad pau veeru & vikulegum framkvaemdarddsfundum. pad fer sidan eftir mikilvaegi
akvardana hvort pad sitji eingdbngu hja framkveemdastjorn eda fari upp i stjorn
fyrirteekisins til skodunar. 1 einhverjum tilfellum koma tillégur beint fra stjorn nidur i
framkvemdastjorn. Fram kom ad sumar dakvardanir krefdust pess ad sott veeri
sérfreedipekking til utanadkomandi adila pegar pekkingin veeri ekki til stadar innan
fyrirteekjanna. Til steerri &kvardana ma til ad mynda flokka stefnumérkun, ymsar
fjarfestingar eins og kaup & nyju hisnadi eda teekjum og hvers konar framkvaemdir eda
breytingar. Minni akvardanir eru pa i hondum hvers og eins stjérnanda og tengjast peirra
svidi. Til minni akvardana ma sem demi nefna starfsmannamal, vidhald & tekjum,

innkaup og voruframbod. Syn eins millistjérnandans & ferli d&kvardana var svo:

...en svo steerri akvardanir sem parf ad taka sem kosta kannski [...] meirihattar
fjarmagns utlat eins og til deemis breytingar & [...] og annad pa er pad tekid
fyrir bara &, pad er hopur sem gerir pad, framkvaemdarrad tekur petta saman
med input i umraeduna og annad en svo endanleg akvordun um svona steerri
hluti eru yfirleitt hja framkvaemdarstjora, sem leitar pa bara alits hja sinum
samstarfsmonnum um sko hvar peir koma ad malinu [...] og pad er leitad eftir
pessu inputi fra okkur stjornendum pegar er svona, en pad kemur alltaf fyrir
hja stjérnendum og 6llum ad pad petta er svona bara é€g vil gera petta svona
pbéa er pad bara gert, pad er bara pannig, pa segja menn bara ja og amen, pad er
ekkert hagt ad deila vid, en svona stundum reynir madur ad hafa ef madur
hefur tok a pvi ef madur hefur adra syn ad koma henni ad sko en pad er oft
pannig ad herna betur sja augu en auga og hérna menn sja petta fra annarri
hlid kannski og vilja koma pvi ad, pad er oft, pad hafa verid teknar
akvardanir sem hafa sidan eftira pa veist hefdi att ad adeins ad kannski ad
gefa sér adeins meiri tima i ad hérna undirbla peer. En pad er pad er alveg
minimal, pad er yfirleitt er petta mjog finum malum hérna.

Fram kom hja flestum stjornendum ad ekki veeri verio ad nyta sérstok likon til ad

adstoda og einfalda akvardanir heldur adallega treyst & heilbrigda skynsemi, rokhugsun
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og innsei stjornenda. Einstaka fyrirteeki nefndi ad til veeru verkferlar sem fario veeri eftir
begar vinna @tti sum storf. Ad 6dru leyti er ferillinn sa ad upp koma hugmyndir eda
tillogur sem akvedid er ad skoda og pa er farid i greiningu a vidfangsefninu, svo sem
aaetlanagerd, ahaettumat, kostnadargreiningu, timaplan og par fram eftir gétunum. Po
kom fram hja einu fyrirteekinu ad peir settu upp eins konar Urlausnartillégur, par sem
settar eru fram mogulegar adstedur, vandamal eda teekiferi sem geetu komid upp i

framtidinni og hvernig fyrirteekid myndi leysa peer.

Pad er sem sagt sama hvort &kvordunin snli ad pvi ad bregdast vid adstedum,
ognunum og/eda vandamalum eda leitast eftir nyjum tekiferum sem leynast i
umhverfinu, pa er ferillinn alltaf eins. Framkvamdastjorn, jafnvel stjorn, tekur a steerstu
akvordunum en einstaka stjornendur (millistjérnendur) taka & minni dkvordunum sem

snuda ad peirra svidi.

7.4.2 Valdaadstada

Stjornendur eru i svokalladri valdastodu, sem pydir ad peir hafa feeri & pvi ad hafa ahrif a
adra. Til pess ad kanna hversu mikilla &hrifa geetir af 6dru starfsfolki og hversu miklu
valdi er dreift til peirra var einblint & tvo peetti. Annars vegar hvort starfsfolk fai ad hafa
ahrif @ mikilvaegar akvardanir og hins vegar hvort peir komi ad stefnu og skipulagi

fyrirteekjanna.

Aftur midast umfang akvardana vid pad hvort starfsfolk fai ad taka patt i peim eda
ekki. I minni akvérdunum hefur starfsfolk tekifeeri & pvi ad hafa ahrif & peer, koma med
sinar skodanir pegar leitast er eftir peim en pad hefur ekki alltaf drslitavald kemur fram
hja einu fyrirteekinu. Ad 6llu jofnu téldu stjornendurnir ad starfsfolkid fengi ad einhverju
leyti ad hafa ahrif & akvardanir en veeri po had hverju tilviki fyrir sig og oft veeri leitad
eftir tillogum fra pvi starfsfolki sem mun a endanum purfa ad vinna med akvorduninni.
Ef akvordunin myndi til ad mynda snla ad starfsumhverfi starfsfolksins eda breyta atti
pjonustustigi gagnvart vidskiptavininum pa kom fram hja tveimur fyrirtekjum ad
starfsfolkio sé haft med i akvordununum. Hja 6oru fyrirtaekinu er pé yfirleitt 16gd upp
einhver akvedin drég ad pvi sem verid er ad spa sem sidan er lagt undir starfsfolkid sem
kemur ad pvi.

Fram kom hja einum framkvemdastjoranum ad starfsfolk geti haft ahrif &4 vinnu sina
eda fyrirtekio i heild en ad sama skapi sé ekkert sérstaklega verid ad leita i eda spyrja
pad alits ef pad synir ekki &huga. Millistjornandi pess fyrirtaekis beetti vid ad starfsfolkinu
veeri leyft ad taka styrkleika sina og raekta pa ef pad syndi pvi ahuga. ba kom fram hja
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einu fyrirteekinu ad menningin veeri buin ad breytast toluvert og starfsfolkid veeri farid ad
syna pvi meiri &huga ad koma med hugmyndir og tillégur ad ymsum verkefnum og segir

framkvaemdastjorinn:

...pad er oft rosa skemmtilegt sem kemur ut ar pvi, sumt er nattarlega eins og
begar madur fer sjélfur af stad med einhverja hugmynd og han er algjérlega
at ar korti a endanum pegar madur er buinn ad fara i gegnum hana. En pad er
voda gaman pegar pad kemur annars stadar fra lika, sé ekki bara top down
heldur bottom up lika...

Einn framkveemdastjorinn taladi um ad fyrirteekid hefdi farid i mikla vinnu vid ad

meta virkni fyrirteekisins og Gt ar peirri vinnu kom:

...hvada verkefni vid purfum ad setja, setja i gang og sidan forgangsrédum
vid verkefnum og setjum i gang verkefni, baum til vinnuhdpa og [...], pannig
ad pad pydir pad ad virkja folkid miklu meira, pannig ad pad pydir pad ad vid
erum ekki sjalfir ad vinna, vesenast alltaf i hlutunum, vid erum ad fa miklu
fleiri i petta...

Eins hafdi hann & oroi:

...hitt er mjog einfalt, ad taka svona bara reglustiku akvardanir, [...] en pad er
ekkert gott fyrir starfsfolkid alltaf ad fylgja peim &kvoérdunum pess vegna
viljum vid frekar reyna ad leggja svoldid vinnu & okkur ad taka svoldid
erfidar akvardanir pannig ad folkio okkar eigi audveldara med ad framfylgja
peim...

Einn framkveemdastjori hafdi sérstaklega ord & pvi ad hér adur fyrr var pad mikid til
starfsfolkid sem kom med frumkvaedi ad hugmyndum en ni keemi frumkvadid meira fra

eigendum pess.

Syn nokkurra stjornenda var st ad vegna steerdar pa er dmogulegt ad taka inn skodanir
og vidhorf allra starfsmanna, pvi eiga millistjornendur ad vera rodd sins folks. Erfitt er ad
beina fyrirspurnum beint til starfsfélksins og pvi hefur eitt fyrirteekid nytt
starfsmannakannanir sem vettvang fyrir starfsfolkid til ad koma sjonarmidoum sinum a
framferi og med pvi sé fyrirtekid ad hlusta & hvad pad hefur ad segja. Einn
millistjornandinn tilgreinir ad pad purfi stundum ad lagskipta hlutunum, ad ekki sé haegt
ad taka fyrir alla starfsmenn en reynt sé ad taka pa med sem hafa eitthvad um malefnin ad

segja, pad sem snyr ad peirra sérsvidi:

[...] p& eru menn teknir inni pad, svo eins og ntna er mikid um breytingar [...]
og pa hefur ekki verid haegt ad fara i allan pennan hdp pad hefur bara verid
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akvedinn hépur, helstu stjornendur svo ju a einhverjum timapunkti eru
einhverjir teknir inn bara svona i kannski afmarkad hlut sem kannski snertir
peirra vinnu pa parf kannski segja bara ja ert pd med eitthvad, viltu beta vid
eitthvad, er eitthvad sem pu sérd svona ad einhverju leiti, pad metti samt
vera meira um pad...

Einn framkveaemdastjérinn komst svo ad ordi:

...audvitad er pad svona, er pad nattirulega mest svona i hvad & ég ad segja
efri 16gunum, [...] og einhverju sliku sem eru med sérstok verkefni en pad er
alveg nidur, pad er reynt ad gera pad, petta er eins og [...] pad er mikid reynt
ad draga fram vid [...] reynt ad draga fram skodanir og reynslu starfsmananna
svo menn geri ekki sdmu vitleysurnar aftur og fa 4bendingarnar, vid viljum
helst ekki lata pa segja okkur pegar vid erum bunir ad, ég vissi petta alveg
sko ad petta gengi aldrei sko, vid vitum pad bara, pad er bara ekki snidugt
pannig ad pad er, pad eru haldnir fundir og menn eru bednir um ad koma med
allar abendingar adur en er lagt af stad...

Millistjornandinn i sama fyrirteeki sagdi:

...J4 pad er sem sagt sko pegar vid erum bunir ad dkveda hvernig vid atlum
ad gera petta og sem sagt verkferlar liggja fyrir i pessu deemi, pessu sem parf
ad gera pa forum vid ad fera okkur nar peim sem ad purfa ad framkvaema
betta og bera abyrga...

Pegar pad kemur ad stefnumatun pa eru flest fyrirteekin med pann hattinn & ad stjérn
og framkvaemdastjorn komi saman ad henni og vinni hana afram. OIl hafa fyrirtekin
fario i stefnumotun en stjornendur fjogurra fyrirteekjanna tilgreindu sérstaklega ad farid
veeri i stefnumotun & hverju ari. Segja méa ad oll fyrirteekin leyfi starfsménnum sinum ad
hafa ahrif a stefnumdtunina en pé med takmoérkunum. Fram kom hja tveimur
fyrirteekjanna ad allir stjornendur taki patt i henni en ekki sé beint sost eftir syn annarra
starfsmanna en a hinn boginn eigi millistjérnendur pessara fyrirteekja ad vera rodd sins
folks og med pvi er haegt ad segja ad starfsmenn komi einnig ad stefnumatuninni.
Stefnumaétun hja premur fyrirteekjanna er pannig hattad ad akvednir hépar eru myndadir
og farid i stefnumo6tun med peim, i stad allra starfsmanna, reynt sé svona ad ,,pikka ut til
ad fa sem vidast sjonarhorn. Millistjérnandi annars fyrirtaekisins tilgreinir po ekki pessa
hopa og segir ad pad sé bara stefnumdtunarvinna hja peim sem sitja i framkvaemdaradi.
Eitt af pessum premur fyrirteekja er eina fyrirteekid sem er med vinnustofur a hverju ari
par sem Gskad er sérstaklega eftir vidhorfi allra til akvedinna malefna eda tillogum til ad

pbréa starfsemina a betri veg, framkvaemdastjori fyrirtaekisins sagoi:
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..vid hittumst einu sinni til tvisvar & ari, fer eftir pvi hvad er i gangi hja
okkur, pa hitti ég alla starfsmennina og ég & svona workshop og vid tékum og
pau i rauninni petta og pa er pad peirra teekifeeri til ad segja okkur hvad vid
getum gert og vid endum med til demi eins og sidast ad pad endudum med
160 atrioa tilldgulista og vid svo bara markvisst akvedum hvada tillogum vid
etlum ad vinna i og hvada tillogum vid atlum ekki ad vinna i og svo bara
setjum vid timalengd & peer, pannig ad starfsmenn taka mjog virkan pétt i pvi
bara hvad, pu veist svona taktisk, hvada taktiskar &kvardanir eru teknar og
pad er alveg gridarlega mikilveegt af pvi ad pau eru fyrir framan
vidskiptavinina okkar & hverjum einasta degi og pau vita ndkveemlega hvad
parf ad laga par og svo framvegis pannig ad hérna ad pad hjalpar mikid.
Pannig ad petta er i rauninni sko eins og ég segi stjornin tekur virkan patt i
stefnumatuninni en starfsmennirnir koma @ moti med taktisku akvardanirnar
pannig ad petta bara harménerar bara, gengur bara mjog vel sko.

Millistjérnandi eins fyrirteekisins horfdi & skipulag deildar sinnar og pa stefnu sem
unnid veeri eftir par og vildi meina ad starfsfolkio fengi ad taka patt i akvérdunum par og
eftir ad baid sé ad akveda verkefnin sé peim gefnar frjalsar hendur til ad kléra verkid:

...peir hafa frjalsar hendur um ad koma med tilldgur um pad sem betur maetti
fara pannig ad ég held svona ad lydraedid atti nu ad vera allt i lagi, pad sé
ekki lydradishalli. Eg en sko ja, en svo er alltaf spurning hvernig menn meta
petta. Sumum finnst aldrei ndg, vilja fa meira, meira svigram en oft finnst
mér pad vera peir sem ad hafa sko hafa ekki tokin a pvi ad hafa petta umbod
beir vilja fa meira en peir bara hafa oft ekki pu veist, peir hafa ekki getuna til
bess...

7.4.3 Skyldur fyrirtekja og ahrif akvardana
Pegar pad kemur ad pvi ad velta upp peim ahrifum sem ékvardanir fyrirteekjanna hafa &
adra og hvada skyldum peim ber ad gegna kennir ymissa grasa.

Stjornendur allra fyrirteekjanna fullyrtu ad peir tekju allir tillit til lagalegra patta par
sem pad & vid i starfseminni. Fram kom hja einu fyrirteekjanna ad allt sé gert ad 16gum og
reglum enda hvila strangir lagarammar & peim. Annad fyrirteekjanna segist ekkert
framkveema nema hafa alla hluti & hreinu, passa ad ekki sé verid ad brjota & neinum og

leita pa rada hja 16gfreedingum eda 6drum hagsmunasamtokum.

Einn millistjérnandinn tilgreindi ad pad veeri:

...passad upp & pad ad pad sé allt i eftir settum reglum og leitad pa til
l6gfreedinga eda pess hattar adila sem ad koma ad malinu ef pad er eitthvad
pannig, menn vilja ekki fara af stad med eitthvad og purfa ad éta pad ofan i
sig sko jafnvel bara sleemt sko Gt & vid sko pannig ad ef eitthvad svoleidis
kemur upp & péa er pad alltaf tekid og skodad mjog vel...
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Ollum akvordunum sem fyrirteeki taka geetir ymissa ahrifa hvort heldur sem pad sé
beint eda Obeint og sama hvort um sé ad raeda starfsfolk fyrirteekisins, vidskiptavini,
umhverfid, samfélagio i heild eda adra hagsmunahafa. beir peettir sem stjornendurnir
nefndu ad tekid veeri tillit til i &kvardanatoku eru umhverfid, samfélagid, birgjar: innlend
framleidsla, vidskiptavinurinn og starfsfolk. Fyrstu prir peettirnir verda atskyrdir frekar
en ekki er talin porf & ad tilgreina vio hvad er att med hinum pattunum. Undir
umhverfisvitundina flokkudu stjérnendur til ad mynda mengun, nattaruspjoll,
orkukostnad og endurvinnslu. Til samféelagsins telst 6ll afleidd pjonusta sem hefur
vidurveeri & starfsemi fyrirteekjanna, atvinnusképun sem og adhald i haekkunum vegna
adstedna i pjodfélaginu. Visunin i innlenda framleidslu kemur til vegna moguleika

einhverra fyrirteekja til ad kaupa pjénustu og vorur af erlendum adilum.

Aberandi var ad umhverfid, vidskiptavinurinn og samfélagid eru hagsmunaadilar sem
tvo fyrirteekjanna einblina adallega a. P& geeta pau ad pvi ad starfsemi peirra skadi ekki
umhverfid i kringum fyrirteekin. Pau reyna ad gera allt sem i peirra valdi stendur til ad
gera vidskiptavininn eins anaegdan og mogulegt er. Asamt pvi ad halda aftur ad sér i
kostnadi eins og hagt er svo matarkarfan haekki ekki sem og ad afleidd pjénusta missi
tekjur. Sémuleidis huga pessi tvo fyrirteeki einnig einstaklega vel ad 6ryggi sem og

vinnuvernd starfsmanna.

Tvo fyrirteekjanna huga mikid ad birgjum i akvérdunum sinum. Reynt er eftir fremsta
megni ad stydjast vid innlenda birgja en um leid og peir geta ekki stadid vid sinar skyldur
eda pa verd fra peim mjog Ohagsteett pannig ad vidskiptavinurinn 1idi fyrir pad pa leiti
beir annad, til ad mynda 0t fyrir landsteinana.

Tvo fyrirteekjanna luta vidameira regluverki en hin, strangari 16g sem snua ad
starfsemi peirra. Badi fyrirteekin horfa i ad starfsemi peirra hafi ahrif & umhverfid og
reyni ad stydja vid pad ad fremsta megni. Annad parf pé ad huga meira ad afleidingum

starfsemi sinnar en hitt og er skyldad til pess ad gaeta umhverfisins sérstaklega.

Skyldur fyrirteekjanna tengjast beint peim pattum sem pau taka tillit til i akvérounum
sinum. ber eru svo demi sé nefnt ad hamarka hagnad og skila ardi til eigenda, vera
atvinnuskapandi, stydja vid samfélagid, abyrgd i rekstri, umhverfisvernd og

vidskiptavinurinn.

Einn framkveemdastjorinn taladi um ad jafna pyrfti skyldur fyrirtekisins:

...Ja peer eru nu svo sem gagnvart samfélaginu, gagnvart eigendum, gagnvart
starfsmonnum, ekkert endilega i pessari r6d en pad er svona fyrst og fremst
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eda petta eru svona pessir prir adal hvad a ég ad segja ekki pleyjerar pad er
svona adilar i pessu og svo ad reyna ad jafna pessu, sé ekki bara horft &
einn...

Einn millistjérnandi sagdi:

..g myndi segja ad skyldurnar veru svona sirka prjar, svona i megin
drattum, skila eigendum ardi, starfsménnum baedi umhverfi og svona ja
umhverfi til ad dafna proskast og vaxa og svo natturulega vidskiptavinum
gedum hvort sem pad eru verd vara eda hvad...

Oll hafa fyrirtaekin skyldur vid vidskiptavini sina en peer sniia ad pvi ad peir fai paer
vorur sem peir telja sig vera ad kaupa, ad geedin séu til stadar, vera sanngjorn gagnvart
honum og yta undir anegju hans. Somuleidis hafa fyrirteekin 61l skyldur gagnvart
starfsfolkinu sem snua til ad mynda ad pvi ad vinnuumhverfi pess sé eins og pad sé best &
kosid. Eins ad ekki sé verid ad brjéta rétt pess med einhverju moti. Styrkja pad til deemis
med namsframbodi svo pad geti unnid storf sin eins og best er a kosid og veitt betri
pjonustu. OII fyrirteekin taka einnig tillit til lagalegra og efnahagslegra skyldna eins og ad
skila inn skéttum sem skapa pjodfélaginu tekjur, hafa alla starfsemi uppi & yfirbordinu og
svikjast ekki undan. pau leyfi sem til parf fyrir rekstri og annad sé til stadar, svo sem
uppfylla skilyrdi vinnuldggjafar. Ad allir samningar séu sanngjarnir, réttir og samkvaemt
stddlum par sem vid 4. Farid sé ad reglum, til ad mynda i auglysingamalum. Stjérnendur
tveggja fyrirtekja tilgreindu sidan sérstaklega ad peim baeri skylda til ad haga rekstrinum
a skynsaman hatt svo fyrirtaekin lidi ekki undir lok en pad myndi hafa slemar afleidingar
fyrir samfélagio, folk myndi ekki hafa vinnu og geeti pa ekki stadid vid sinar

skuldbindingar.

Adspurd hvort fyrirteekin einblindu & vidskiptavinina, umhverfid og hag samfélagsins
fremur en eigin hagnad pa voru pau 61l sammala um pad ad ardsemi sé forsenda pess ad
fyrirteekin geti stadid vid skyldur sinar og petta héldist allt i hendur. Hins vegar var
aherslumunur hja fyrirteekjunum a mikilveegi pessara patta. Stjérnendur priggja fyrirteekja
nefndu fyrst hagnad adur en pad for Gt i annad sem skipti mali & medan stjornendur
tveggja fyrirtekja nefndu fyrst vidskiptavini, umhverfid og samfélagid & undan hagnadi.
Framkveemdastjori eins fyrirtaekisins benti & ad vitneskja um stddu pess veeri naudsynleg

en pad veeri ekki meginahersluatridio:

..undir nidri verdur madur nottla ad vita pad og vid faum lykiltélur vio
uppgjér manadarlega pu veist hvernig sténdum vid pu veist, vio getum ekki
verid ad fara fram ar okkur [...] en ef vid veerum alltaf ad einblina & hagnad,
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eda eitthvad ad fyrirteekid myndi vaxa pa veeri pad ekki pad sem pad er,
vegna pess ad vid spaum nuna aldrei i voxt hann gerist bara edlilega...

Millistjérnandi annars fyrirteekis taladi um ad allir pessir peettir veeru drjufanleg kedja:

...petta gengur nottla allt saman sko pa veist um leid og vid haettum ad huga
ad starfsfolkinu klarlega minnkar hagnadurinn, minnkum &hugann eda
aherslu & vidskiptavininn pa klarlega dregur ur hagnadi og hérna ég held petta
haldist held petta sé orjufanleg kedja sko pu veist um leid og pu ferd ad
fokusa 4 eitthvad eitt pa hugsanlega hefur pad neikveed ahrif & hitt, parf ekKki
alltaf ad vera pannig en ég held ad bara pad megi varast ad forgangsrada
pessum premur hlutum segja ad eitthvad eitt sé mikilveegara en annad sko
myndi segja ad petta veeri allt nimer eitt...
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8 Umreaeda

8.1 Einstaklingspaettir

Ut fra nidurstddum rannsoknarinnar ma tengja prju atridi til einstaklingspétta en pau eru
velgengni, sidferdi og skyldur. Pessi prju atridi skilgreina i raun sidferdilega syn
stjornendanna sjalfra. Eins og Fritzsche (1991) bendir & pa eru pad einstaklingar sem taka
vidskiptalegar akvardanir og er pad pvi peirra sioferdi sem raedur for pratt fyrir ad

menning skipulagsheilda geti vissulega spilad veigamikid hlutverk.

Pegar horft var til sidferdis og hvad pad pyddi fyrir pa stjornendur sem raett var vid, pa
var pad heidarleiki sem skipti mestu mali og komu flestir inn & pad. Einnig alitu peir pad
mikilveegt ad fara ad settum I6gum og reglum asamt pvi ad fylgja peim grunngildum og
viomidum sem eru vid lydi i samfélaginu hverju sinni. P4 var jafnreedi, gagnkvem
virding og sanngirni einnig tengd vid sidferdi. pessa syn ma flokka til undirliggjandi
markmida samkvaemt Fritzsche (1991) en pau visa til pess metnadar, vinnusemi og hvata
sem einstaklingar bua yfir til ad skila peim eftirsoknarverdu umhverfi. begar litid er til
velgengni og hvernig stjornendur skilgreindu velgengni fyrir sjalfa sig pa var nidurstadan
su ad flestir vildu bara vera séttir vid sitt hlutskipti i lifinu og finna fyrir anegju eda
hamingju. Pad ma tengja vid lokamarkmid Fritzshe (1991) en hann skilgreinir pad sem
Iongun og von einstaklings um ad lifa arangursriku og velmegandi lifi. Pessi tvo
markmid eru undirstada persénulegra gilda einstaklinga en eins og Fraedrich o.fl. (2013)
halda fram ma draga ur osidferdilegri iokun og auka jakvaeda hegdun & vinnustad med
goédum persénulegum gildum. bad ma pvi gera rad fyrir ad pad sé mjog mikilveegt ad
stjornendur hafi géd gildi til ad byggja & og sterka sidferdiskennd. Pegar 6llu er a botninn

hvolft eru pad stjornendurnir sem starfsmennirnir sekja leidsogn til.

Med pvi ad falast eftir pvi hvad stjérnendur teldu vera skyldu sina sem slika var
&tlunin ad na fram hversu mikid peir 1étu starfsfolkid sig varda. Ekki leikur mikill vafi a
hvert er helsta hlutverk stjornenda, en samkvemt leidbeiningum um stjérnarhaetti
fyrirteekja (Vidskiptarad islands, Nasdag OMX Iceland hf. og Samték atvinnulifsins,
2012), snyr pad ad pvi ad haga rekstri & abyrgan hatt og tryggja avinning allra
hagsmunaadila. | samraemi vid pad toldu allir stjornendurnir pad vera sitt helsta verk, ad
reka fyrirteekin og halda hlutunum gangandi. P4 kom einn framkvaemdastjorinn inn & pad

ad hans helsta skylda veeri ad hafa syn, ad leida hopinn afram svo fyrirtekid nai ad

94



broast. Ekki nema tveir stjornendur gerdu sérstaklega Ut & pad ad stydja vid vellidan
starfsfolksins, hdmarka anagju peirra sem og vidskiptavinanna. Mintzberg (1971, 1990)
alitur eitt af hlutverkum stjérnenda ad vera leidtogar, sem felur i sér ad peim ber ad hlda
ad og styrkja starfsmenn sina asamt pvi ad vera fyrirmynd fyrir gildi fyrirteekjanna.
Trevifio, Brown og Hartman (2003) telja pess heldur ad sidferdilegum stjornendum pyki
veent um starfsfolkid og virdi samkvemt pvi. Einnig er peim umhugad um ad reglur séu

skyrar og ad skapa kerfi sem ytir undir sidferdilega hegdun.

Svorin sem rannsakandi fékk vid spurningum tengdum einstaklingspattum gefa
visbendingar um ad allir stjérnendurnir hafi tileinkad sér gdd persénuleg gildi og pvi
liklegt ad sioferdi peirra sé byggt & géoum grunni. Sidan er alltaf spurning hvernig eda
hvort peir Iati neerumhverfid sitt og/eda skipulagsheild sina hafa ahrif & athafnir sinar.
Eins og Jones (2010) bendir réttilega & eru ekki allir steyptir i sama mot og geta
fjolmargir peettir haft ahrif a einstaklinga og motad sidferdilega syn peirra. bvi eru ekki
allir sammala um hvort tiltekin athofn teljist sidleg eda &sidleg. Hvad skyldur
stjornendanna vardar pd ma tulka svor peirra & pann héatt ad peir einblini meira &

reksturinn og lati starfsfolkio sig minna varoa.

8.2 Sidferdileg méalefni

Undir sioferdileg malefni ma telja til prja peetti en peir eru alitamal, afleidingar
teekifeerishegdunar og umbun sem éhrif & hegdun.

Ljost er at frd svorum stjornenda ad peir skilji ekki allir til fulls hvad felst i
sioferdilegum &litamalum né mikilveegi peirra. Samkvaemt Fraedrich o.fl. (2013) teljast
hagsmunaarekstrar, matur, lygi, mismunun, areitni, svik, innherjavidskipti, misnotkun a
audlindum fyrirtaekis, heilsu- eda oryggisbrot til ad mynda til sidferdilegra alitamala.
Einn framkvaemdastjorinn taldi ad fyrirteekid hefdi ekki greint sidferdileg alitamal til ad
beeta akvardanatdku starfsmanna. Pau hefdu samt gert aheattugreiningu sem tekur &
oryggispattum, medferd fjarmala og hvar freistingar liggja (eins og stuldur) til ad
fyrirbyggja pad ad folk geaeti fallid i freistni. Parna virdist sem svo ad sidferdilegi hluti
spurningarinnar trufli framkvaemdastjorinn eitthvad. Ad 6dru leyti hafa 61l fyrirtaekin
greint aheettur eda alitamal i starfsemi peirra pratt fyrir ad peir skynji ekki endilega
tengingu pessa patta vid sidferdi. Oll fyrirtaekin eiga pad sameiginlegt ad hafa ymist sett
reglur um méttoku gjafa, markad eineltis- og jafnréttisstefnu eda buin ad setja ferla um

uppgjor og eftirlit. 1 fjorum fyrirtekjum af fimm var ekki farid i ad setja reglur til ad
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takast & vid sioferdileg alitamal fyrr en eftir ad einhver atvik komu upp sem krofdust
adgerda. Eitt fyrirteekjanna kom inn & pad ad farid veeri i arlega greiningu & &haettum
starfseminnar en ad sama skapi veeri starfsfolk ekki upplyst um nidurstédur peirrar vinnu
neitt sérstaklega. begar veeru reglur til stadar sem farid veeri eftir og ekkert hefdi komid
upp sem krefdist pess ad peer pyrfti ad endurskoda. Stjérnendurnir virdast pvi ekki finna
hja sér porf fyrir ad greina malefnin sérstaklega fyrirfram heldur einungis taka a peim
begar pau eiga sér stad. Velta ma pvi upp hvort peir atti sig ekki & pvi ad ef einstaklingar
hafa ekki somu syn & sidferdileg malefni pa er heett vid pvi ad upp komi sidferdileg atok.
Eins ad pad se mikilveegt ad leggja til ferla um hvernig tiltekin malefni skulu
medhondlud asamt pvi ad kenna, pjalfa og midla pvi til starfsfolksins, pad er hvernig
bregdast eigi vid & réttan hatt eins og Fraedrick o.fl. (2013) benda a. bad er nu einu sinni
pannig ad ekki eru allir med sama bakgrunn, steyptir i sama mot med sému gildi. P4 kom
pad fram hja fjorum af fimm fyrirteekjunum ad starfsfélkiod veeri ekki med markvissum
heetti upplyst um medhdndlun & sidferdilegum alitamalum. Einungis er gert rad fyrir ad
starfsfolkid viti af reglum fyrirteekjanna og kynni sér peer sjalft. Pad er pvi i raun sett i
hendurnar a folkinu ad skilja muninn & réttu og réngu. En eins og Jones (2010) bendir
einnig réttilega 4, ad par sem einstaklingar eru ekki steyptir i sama moétid ad pa geti
einum fundist tiltekin hegdun sidleg & medan 6drum fyndist hun o¢sidleg. Fimmta
fyrirtaekid er med skyrar reglur sem starfsfolkio er sérstaklega upplyst um i nylidapjalfun

um tiltekin atvik sem geetu komid upp og hvernig eigi ad bregdast vid og medhondla pau.

pegar kom ad afleidingum teekifeerishegdunar pa er hja flestum fyrirtekjunum byrjad
a ad tala vio starfsmanninn ef brotin eru peim mun minni. Par & eftir kemur aminning i
tilfellum midlungs- eda endurtekinna brota og loks brottrekstur fyrir alvarleg eda
siendurtekin brot. Fram kom hja einu fyrirteekinu ad pjofnadur starfsmanna veeri
tilkynntur til 16greglu. P4 komu stjornendur tveggja fyrirtekja sérstaklega inn & ad
vidurlogunum veeri markvisst fylgt eftir og eins ad geett veeri ad jafnraedi, allir fengju
somu medferd hvort sem um veeri ad raeda stjornanda eda almennan starfsmann. bad
sama er uppi & teningnum hér med upplysingamidlun til starfsmanna, pad er fjogur
fyrirteekjanna eru ekki ad midla til starfsfolksins med markvissum hetti hver vidurlégin
vid hegdun sem fer gegn meginreglum pess eru. Pa var einungis eitt fyrirtaeki sem gerdi
slikt og pad kemur fram i reglum pess. Stjérnendur eins fyrirtaekisins voru ekki alveg
med a hreinu hvort vidurlog veeru tilgreind i sidareglum pess sem gefur til kynna ad ekki
sé reglulega litid til peirra eda langt sidan paer voru sidast skodadar. bad er nokkud ljost

ad stjornendurnir geri sér ekki grein fyrir pvi ad ekki sé allt starfsfolk peirra eins. Eins og
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Downs (1988) stadhefir hefur starfsfélk mismunandi parfir hvad vardar upplysingagjof
0g pvi sé svo mikilvaegt ad stjornendur séu fullvissir um pad ad starfsfolkio sé ad taka vid
peim upplysingum sem peir koma & framferi og vilja ad sé & allra vitund. Pad mé pvi
&tla ad ekki sé bara ndg ad gera rad fyrir ad pad viti hverjar reglur fyrirtekisins eru sem
0g vidurlog vid peim.

Vardandi umbun sem ahrif & hegdun pa var nidurstadan su ad ekki veeri verid ad
umbuna fyrir géoar sidferdilegar akvardanir samkveemt stjornendunum. bratt fyrir pad er
eitt fyrirteekjanna med virkt bonusakerfi par sem allir starfsmenn fa bonus ef peir standa
sig vel i pjonustu. Pa kom einn framkvamdastjorinn inn & pad ad peir hefdu greitt Gt
bonus eitt arid til allra starfsmanna vegna veanlegs rekstrararangurs sem pakkleati fyrir vel
unnin storf. Midad vid skilgreiningu Fraedrick o.fl. (2013) & umbun (sem felur i sér til ad
mynda bénusa fyrir vel unnin storf) er 1jost ad pessi tvod fyrirteeki umbuna fyrir géda
frammistodu. Slik umbun getur haft ahrif a sidferdilegar dkvardanir pd ekki sé hagt ad
fullyrda um slikt. Ekki er gefid ad fyrirtekin atti sig a peirri tengingu. Stjornendur
priggja fyrirtaekja tilgreindu ad sidferdileg hegdun etti bara ad vera ,,norm*. ba kom fram
hja einu fyrirteekinu ad peir kynnu ad meta g6da hegdun en pad veeri ekkert verido ad
umbuna hana sérstaklega. Eins kom framkvaemdastjori annars fyrirtekis inn a ad
umbunin veeri i raun launin sjalf. b6 vildu flest fyrirteekin halda pvi fram ad peir reyndu
eftir fremsta megni ad hrésa fyrir vel unnin storf en ekki sérstaklega fyrir sidferdilegar
akvardanir. Aftur er vikid ad pvi ad pad seu ekki allir steyptir i sama mot, pad hafa ekki
allir sému syn & hvad telst vera sidlegt og hvad telst ésidlegt (Jones, 2010). bvi er mjog
hattulegt ad segja ad sidferdilegar akvardanir eigi ad vera ,,norm*, en pad er nokkud 1jost

ad pad munu ekki allir tilka pad & sama hatt.

pegar kemur ad pvi ad réttleta pa akvordun sem hefur verid tekin er nokkud ljost ad
beir stjérnendur sem téldu sig hafa tekid akvordun sem stangast & vid eigin gildi hafi gert
pad til ad stydja vid fyrirteekid. Ut fra svorum stjornendanna ma rada ad peir aliti atvikin
sem hafa komid upp minnihattar og er rannsakandi pvi ad mestu leyti sammala. Tveir
framkvemdastjorar visudu i uppsagnir sem striddu gegn gildum peirra. Annar
framkvaemdastjorinn mat uppsodgnina sem svo ad pad veeri félaginu og starfsfélki pess
fyrir bestu, ad pad hefdi getad eydilagt fyrirtekid ef pad hefdi verid 1atid dafgreitt. |
reynd aleit hann ad fyrirtekid veeri lamad ef peir teekju aldrei & neinum malum og pa
myndi pad lognast Ut af. bad veeri pess heldur samfélaginu ekki til gods. petta samraemist

syn Fraedrich o.fl. (2013) um svokdllud ,,skemmd epli® en pa er att vid einstaklinga sem
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vinna gegn settum gildum fyrirteekis sem geta med hegdun sinni skert frammistodu
vinnuhops toluvert meir en hopar sem eru lausir vid slika einstaklinga. Pessi syn er pess
heldur i anda nytjahyggjunnar par sem gert er rdd fyrir ad athafnir taki mid af
afleidgingum. Pad er, ad paer hafi sem bestar afleidingar fyrir flesta, bestu
heildarafleidingar fyrir alla hluteigandi (Pall Skulason, 1990; Rachels, 1997; Vilhjalmur
Arnason, 2008). Ef félagid myndi lognast Gt af pa myndi starfsfolk pess missa vinnuna
med tilheyrandi fjarhagsorougleikum fyrir pad. Eins myndi draga ur akvednu
bjonustustigi vid samfélagio & bord vid aukin gaedi og god kjor asamt pvi ad samfélagid
myndi missa styrki sem fara til ymissa félagastarfa eda stofnana. Segja ma ad syn eins
millistjérnandans sé einnig i anda nytjahyggjunnar par sem hann kemur inn & brot &
samningum vid birgja. Hann réttleetti pad pannig ad utkoman veeri betri fyrir fyrirteekid,
mogulega starfsfolk og hugsanlega vidskiptavini. Aftur & moti samraemist pad ekki syn
Lucasar (1998/2003) & vidskiptasambdndum, par sem hann alitur ad allir eigi ad njota
avinnings af samstarfinu. Pad er p4 ekki i pagu birgjanna ad samningar séu riftir &dur en
samningstima lykur, svipta pa tekjum. Ad sama skapi ef samningi er ekKki rift pa pydir
pad mogulega hakkad verd til neytandans. Annar millistjornandi vildi meina ad hann
hefdi verid ad syna godvild i gard vidskiptavinar en oft er undirliggjandi asteeda fyrir
athofnum onnur. Adrir stjornendur sogdust ekki muna til sidferdilegra dkvardana sem
veeru ekki i samraemi vid eigin gildi. prir toku pad sérstaklega fram ad peir heféu aldrei
lent i pvi ad purfa ad taka akvardanir sem gengu gegn eigin siéferdisgildum og ad peir
veeru haldnir sterkri sidferdiskennd. bPad atilokar hins vegar ekki pann moguleika ad peir
hafi engu sidur getad adhafst gegn betri vitund eda brotid gegn sidferdi annarra par sem

ekki var samraemi i syn stjérnenda hvad sidferdi vardar.

8.3 Fyrirtekjapeettir

Fyrirteekjapeettir sndast i reynd um fyrirteekjamenningu og samkvaemt nidurstodum
rannsoknarinnar skiptist hun upp i fimm peetti en peir eru starfsumhverfi og aherslur,
fordeemi, samfélagsleg abyrgd, sidareglur og uppljostrun.

Ljost er ad 6llum fyrirteekjunum er mjog umhugad um starfsfélk sitt. Reyna pau ad
skapa menningu sem styrkir og styour vid starfsfolkid po svo ad starfsumhverfi og
aherslur séu misjafnar. Fyrirteekjamenningu er til ad mynda etlad ad skapa samhug &
medal medlima skipulagsheilda asamt pvi ad yta undir hollustu peirra vid eitthvad sterra
0g meira en eigid sjalf (Fritzsche, 1991). bvi ma &tla ad hvers kyns velvild vid starfsfolk

hjalpi til vid ad skapa petta samband sem og yta undir starfsanagju.
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Fjolskyldustefna, hlunnindi, starfsmannaskemmtanir, namsframbod og sérstakur
studningur eru peettir sem fyrirteekin leggja aherslu & sem flokka meetti undir velvild til

,

starfsmanna. Ut fra nidurstodum felur fjolskyldustefna i sér sveigjanlega vinnutima,
hlutastorf, vinnu heima vid eda annars konar hagraedingu & vinnutima og stadsetningu,
sem og umburdarlyndi fyrir veikindum og personulegum adsteedum. Tvo fyrirteki starfa
samkveemt fjolskyldustefnu. PO komi fram i fjolskyldustefnu annars fyrirtekisins ad
gerdar séu kannanir & starfsanegju starfsmanna reglulega virdist fyrirtekid ekki
framfylgja pvi midad vid ad framkvemdastjori pess nefndi ad pad veeru moérg ar sidan
slik kénnun hafi verid gerd. Velta méa pvi upp hvort petta sé visbending um ad ekki sé
farid eftir 6llum stefnum sem pad fyrirteeki setur sér, heldur ad paer séu meira fyrir Gtlitid
(e. window dressing). bridja fyrirtaekid tileinkar sér peetti ur fjolskyldustefnu en vinnur po
ekki eftir henni sem slikri. Hlunnindi og starfsmannaskemmtanir eru til stadar innan allra
fyrirteekjanna og med pvi er etlunin ad syna fram & mikilveegi starfsmanna og yta undir
anzgju peirra. Namsframbod eda namskeidshald bjoda prja fyrirteeki upp & en
tilgangurinn med pvi er ad styrkja starfsmenn svo peir geti stundad vinnu sina betur
asamt pvi ad yta undir anagju. Sidan kom fram hja tveimur fyrirteekjum annars konar
studningur sem peir veita starfsmonnum sinum. Hja 6dru fyrirtekinu veeri pad til ad
mynda ad veita faglegan studning & erfioum timum eda pegar aféll ganga yfir. Hja hinu
fyrirteekinu syndi framkveaemdastjérinn starfsménnum sinum studning med pvi ad standa
vid bakid & peim, taka upp hanskann fyrir pa pegar honum fyndist peir mata oréttleeti af
halfu utanadkomandi. Segja ma ad allir pessir pettir falli undir skilgreiningu Trevifio
o.fl. (2003) og Kalshoven o.fl. (2011) um pad ad sidferdilegir leidtogar lati folkid sig
varda. Syni starfsménnum sinum umhyggju og virdingu sem og ad stydja pa og tryggja

ad porfum peirra sé fullnagt.

Aherslumunur var hja fyrirteekjum hvad pau einblina & en pad skiptist p6 adallega i

brennt, pad er ahersla & vidskiptavini, samfélagid og eigendur.

Tvo fyrirteekjanna einblina ad mestu a vidskiptavinina og starfsfolkid. Syn peirra er su
ad an vidskiptavina veeri engin starfsemi og pvi aherslur lagdar & virka hlustun
starfsmanna til ad vita hvad peir vilja. Anagja vidskiptavina og starfsfolksins helst i
hendur, ef starfsfolkid er ekki anaegt pa er vidskiptavinurinn pad ekki. bvi er 16gd ahersla
a virdingu gagnvart peim, styrkingu sem og ad létta andramsloftid og reyna ad auka
anagju pess. Samraemist pad syn Trevifio o.fl. (2003) og Kalshoven o.fl. (2011) um ad
starfsfolkid skipti mali. pratt fyrir hugulsemina pa kom mjog skyrt fram hja pessum
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fyrirteekjum ad pau veeru stréng en pd sanngjorn. Visa pau badi til pess ad starfsfolk sé
14tid fara ef pad samreemist ekki peirra syn og annad fyrirtekid tiltok pad sérstaklega ad
mikid hefodi verid hreinsad ut af ,,slemum eplum® sidustu ar. Samkvaemt Fraedrich o.fl.
(2013) pa skerda slikir einstaklingar frammistédu vinnuhops um 30-40% meira en
gengur og gerist hja 6drum vinnuhopum. Pvi ma talka svar framkvaemdastjérans sem svo
ad verid sé ad stydja vid fyrirtekid og starfsmenn pess med ad vera krofuhardur og lata

folk fara ef pad er ekki ad standa sig svo pad eydileggi ekki ut fra sér.

Fyrirteekid sem leetur samfélagid sig mestu mali skipta einblinir pé einnig &
vidskiptavini og starfsfélkid. Fram kom ad umbatur hafi stadid yfir sidustu ar og verid
veeri ad draga fram félagslegu og mannlegu gildin og gera umhverfi fyrirteekisins lifandi
og skemmtilegt. P4 kom fram ad stilla hefdi purft saman 6lika hopa og yta undir samstarf
0g jakvaedni. Stjornendurnir hafa verid ad hjalpa starfsfolkinu ad tengja sina vinnu vid
arangur fyrirteekisins, hjalpa peim ad finna fyrir tilgangi. Samraemist pad toluvert
hugmyndum Goleman o.fl. (2004) um tilfinningagreind. En han felur i sér ad stjornendur
reyni ad skapa samhljom innan hdpsins svo tilfinningar allra verdi sem jakveedastar. par
sem godur vinnuandi rikir lidur folki vel og pad vinnur pad vel, dsamt pvi ad vera

mottaekilegra fyrir upplysingum og par med taka arangursrikari akvardanir.

Meira virdist vera einblint & eigendur og/eda hluthafa hja tveimur fyrirteekjum en
hinum. Ahersla er p6 einnig 16gd & starfsfolkid og er peim umhugad um pad. Segja ma ad
formgerd fyrirteekjanna hafi 6neitanlega ahrif & umhverfi peirra. Ut fra svorum stjérnenda
méa gera rad fyrir ad formgerd pessara fyrirtekja sé fastmétud en i pvi felst ad pau
einkennist af skrifraedi par sem reglur og stefnur styra hegdun og abyrgdin skilmerkilega
skilgreind (Dickson o.fl., 2001). | 68ru fyrirtekinu hefur menningin jafnt og pétt verid ad
byggjast upp par sem ahersla er 16gd & ad allir séu ad stefna i sému att. A méti rikir sma
fjolskylduvandi i hinu, par sem folkid skiptir sér i fylkingar og myndast hefur rigur par a
milli. Framkvaemdastjorar beggja fyrirteekjanna leggja mikid upp ar pvi ad starfsfolkid

geti leitad til sin hvenar sem er og visa i opnar dyr.

Fordaemisgefandi hegdun vildu allir stjornendur meina ad peir veeru ad syna, eda i pad
minnsta syna vidleitni til pess. Einn framkveemdastjorinn nefndi ad hann veeri alltaf
adeins i erfidleikum med sidferdileg deemi en veeri ad reyna ad gera hlutina pannig ad
peir séu réttir. Annar framkvemdastjori sagdi ad hann vildi tria pvi en ekki veeri vist ad
adrir skildu skilabod hans rétt. Einn millistjornandi sagdist hiklaust passa upp a ad setja

gott fordeemi en ad sama skapi hafdi hann adur svarad spurningu um ad hafa veitt
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vidskiptavinum afslatt sem hann metti eflaust ekki gera. Vert er ad benda & ad ef
stjornendurnir séu ekki fyrirmynd fyrir gildi fyrirteekjanna mun starfsfolk liklega telja
gildin tilgangslaus, einungis innantdom ord (Fraedrich o.fl., 2013). b4 komu stjornendur
inn a ad fordemisgefandi hegdunin veeri einna helst i formi heilinda, réttsynis,
valddreifingu og umhyggju til starfsmanna. Falla pessir pattir ad sjo viddum um hegdun
sidferdilegrar stjornunar (Kalshoven o.fl., 2011).

Til ad sannreyna fordemisgefandi hegdun stjornenda voru peir spurdir hvort peir
hefdu purft ad fara ad fyrirmaelum yfirmanna sem brytu gegn peirra eigin gildum. Sjo
stjornendur hofdu lent i pvi ad vera bednir fyrir verkum sem ekki samraemdust peirra
gildum. Prir stjornendur hofou lent i pvi i naverandi starfi en hinir & arum adur. Tveir
stjornendur toldu ad ef peir hefdu neitad framkvemd pa hefdi pad ekki pjonad
hagsmunum samfélagsins. Rannsakandi er pvi ekki sammala. Hér virdist nytjahyggjan
aftur vera leidandi (Pall Skualason, 1990; Rachels, 1997; Vilhjalmur Arnason, 2008), ad
beir séu ad bregdast starfsfolkinu sem og samfélaginu med pvi ad sinna ekki pvi sem var
&tlast til. Hér ma aftur velta upp hvort mogulega hafi peir latad valdi sem byggist &
hadum tengslum eins og Emerson (1962) kemur inn &. pad er ad sa sem bad pa um petta
atheefi hafi stjornad einhverju gildishlédnu fyrir pa svo peir gatu 6mogulega neitad. bpad
geeti til a®@ mynda verid Otti vid ad missa vinnuna eda ad sakjast eftir frekari
vidurkenningu. Peir eru allavega ekki ad syna sitt besta fordemi eda eins og Fritzsche
(1991) nefnir ad vera eins konar vegvisir fyrir pad sem telst vera rétt eda rangt.

I einu tilfellinu var millistjiornandi meira i hlutverki ahorfanda heldur en sa sem tok
hina eiginlegu akvordun. Hann hefdi p6 mdgulega getad haft ahrif & hana hefdi hann
stadid fastar a sinum skodunum pvi hann fullyrti ad hann hefdi ekki verid henni
sammala. Upp kom mal sem var alvarlegt en akvedid var ad adhafast ekkert i pvi. Gefur
petta slemt fordemi fyrir alla starfsmenn skipulagsheildarinnar pvi eins og Fraedrich
0.fl. (2013) benda &, ad ef stjornendur séu ekki samkveemir sjalfum sér og fara ad settum
gildum pa muni starfsfolkid skynja gildin sem léttveeg og dvidkomandi.

Peir stjornendur sem hofou verid bednir um dvideigandi atheefi i fyrra starfi sogoust
allir hafa heett hja fyrirteekjunum i kjélfarid. Einn stjérnandinn kom inn a ad ef hann hefdi
framfylgt peirri beidni sem hann fékk hefdi fyrirtekid verid ad greeda & kostnad hins sem
bryti i baga vid pa syn ad allir &ttu ad hagnast af vioskiptasambandi rétt eins og Lucas
(1998/2003) kemur inn &. Vert er po ad tengja saman ad pessi stjornandi er sa sem hefur

veitt afsleetti sem hann hefdi eflaust ekki att ad gera. bad myndi vart flokkast undir gott
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fordemi ef pad er ekki venjubundid ad gera slikt pratt fyrir ad hann veeri ad syna af sér
go6dvild. Ad mati rannsakanda telst petta atvik vera minnihattar en hann veltir pvi fyrir
sér ad sama skapi hvort pad seu fleiri tilfelli sem stjornandinn hefur framkvemt eitthvad
ovideigandi.

Samfélagsleg abyrgd stunda oll fyrirteekin. Flest styrkja eda veita fjarframlog til
samfélags- og godgerdamala sem samkvaemt Carroll (1991) fellur undir mannudarlega
eda valkvaeda abyrgd. | henni felst ad fyrirteeki séu godir pjodfélagspegnar og gangi
lengra en peim ber skylda til. Eitt fyrirteekjanna nefndi pess heldur ad pau veeru ad studla
ad baettum efnahagsskilyrdum hja édrum sem einnig meetti flokka undir mannddarlega
abyrgd. Fyrirtaekin tileinka sér 6l stig pessa pyramida.

Fyrir utan styrki og fjarveitingar i gédgerdamal kom einnig fram ad prja fyrirteki
syndu samfélagslega abyrgd i radningum med pvi ad leita til neersamfélagsins og um leid
styrkja pannig baejarfélagio. Myndi petta flokkast einna helst undir sioferdilega abyrgd ad
mati Carroll (1991), pad er ad &tla matti ad samfélagid myndi gera ventingar til pess ad

fyrirtaeki & sveedinu liti fyrst i neersamfélagid heldur en ad leita at fyrir pad.

Framkveemdastjori eins fyrirteekisins kom inn & ad pad syndi samfélagslega abyrgo
med pvi ad mismuna ekki starfsfélki eins og i launaméalum eftir svaedum, kyni og aldri
asamt pvi ad syna abyrgd i rekstri svo fyrirteekid lidi ekki undir lok. Samramist petta
lagalegri og efnahagslegri abyrgd samkveemt Carroll (1991). Lita ma & ad peir horfi til
jafnréttis kynjanna, ad peir séu samkveemt l6gum ad reyna ad jafna launamisrétt karla og
kvenna. Ad syna abyrgd i rekstri visar til pess ad vidurvist fyrirtaekisins er ad skapa og
bréa efnahagslegt gildi.

Oll fyrirteekin huga ad umhverfinu. Eitt virdist p6 ad mestu huga ad pvi vegna
lagaramma sem pad setir um slik malefni. Hin fjogur ganga lengra heldur en pad sem
16ggjofin krefst af peim og eru ad auki umhverfisvean, pad er ad segja flokka, endurvinna
(til deemis draga Ur orkupdrf med pvi ad endurvinna vatn), leggja umhverfismalum 1id
eins og ad planta trjam og tryggja sjalfbeaerni nattdrunnar. Helst petta nokkurn veginn i
hendur vid lagalega og mannidarlega abyrgd ad mati Carroll (1991).

A heildina litid er nidurstadan st ad oll fyrirtekin gangast vid samfélagslegri abyrgd
og falla pvi 6ll undir viddina um sjalfbaerni sem er ein af sj0 viddum um hegdun
sidferdilegra stjérnenda (Kalshoven o.fl., 2011). Samkvemt Jones (2010) er sidan
misjafnt hversu mikid fyrirteekin gangast vid samfélagslegri abyrgd. Segja ma ad prja

peirra gangist vid svokalladri poknunarnalgun (porf fyrir sidferdilega abyrgd vidurkennd,
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ad hegdun sé sidferdileg og samkveemt 16gum) og tvé med fyrirbyggjandi ndlgun (&kefd i
sidferdilegri &byrgd, nyta audlindir fyrirteekisins til ad efla hag hagsmunaadila).

Pegar kemur ad sidareglum pa eru peer ekki vid lydi hja éllum fyrirteekjunum en oll
hafa pau p6 motad reglur sem unnid er eftir, til ad mynda starfsreglur og hatternisreglur.
prju fyrirtekjanna hafa sett sidareglur og toldu ad unnid veeri eftir peim. Fjorda
fyrirteekio vildi ekki flokka peaer reglur sem veru par undir sidareglur heldur meira
starfsreglur og ad eiginlegar sidareglur veeru i métun. Samkvemt Jones (2010) eru
fyrirteekin pvi ad efla sidferdisvitund sem kemur til gods i dkvardanatoku. pess heldur eru
bau pa ad skerpa a skyldum fyrir félkinu sinu, en Sigurdur Kristinsson (1991) telur pad
eitt af avinningum sidareglna. Fimmta fyrirteekid gerdi litid Gt & sidareglur og sagdist
ekki hafa neitt slikt skrifad nidur en pau vaeru med eins konar hattsemisreglur og sidan
gildi sem tekju & samskiptum starfsmanna vid vidskiptavini sem og hver vid annan.
Vildu stjérnendur fyrirtaekisins meina ad pad veri meira greypt i menningu fyrirtaekisins
hvernig hlutirnir veeru og koma etti fram. Jones (2010) bendir einmitt &4 ad oftast eru pad
oskrifudu gildin sem eru ahrifamestu og mikilveegustu gildin, par sem medlimir leera hver
af 6orum. Eins nefnir hann ad pau geti verid fyrirteekjum til framdrattar en ad sama skapi
einnig falid i sér 6sidlega eda daeskilega hegdun. Fram kom hja fjorum fyrirteekjanna ad

pau veeru med sin gildi sem eru pess heldur leidbeinandi um starfsemi peirra.

Hja fyrirteekjunum par sem sidareglur eru vid lydi telja stjornendur ad starfsfolkio sé
begar upplyst um par og hafi verid kynntar reglurnar & einhverjum timapunkti. Oljost var
b6 & svorum stjornendanna hvort 6ruggt veeri ad allir starfsmenn hefou kynnt sér peer eda
verid upplyst um peaer og pa hvenar, hvort pad sé langt sidan og pd mdgulega kominn
timi til ad rifja paer upp. Virtist pad vera svo ad abyrgdin hefdi verio ferd yfir a
starfsmenn um ad kynna sér reglurnar. Samremist pad syn Lucasar (1998/2003) um
hlutverk stjornanda, ad peir segi starfsménnum sinum til verka og pa um leid eru
starfsmennirnir oronir abyrgir fyrir hegdun sinni. Hins vegar parf stjérnandinn ad passa
upp & ad veita videigandi leidsogn, upplysa um skyr markmid og tryggja ad peir
framkveaemi ekkert 6ldglegt eda 6sidlegt. Midad vid 61jos svor allra um midlun sidaregina
til starfsmanna og péa sérstaklega hja einu fyrirteekinu par sem stjérnendurnir voru ekki
sammala um hversu oft veeri farid yfir reglurnar veitir ekki af ad skerpa frekar a
reglunum. petta fyrirteeki til ad mynda er eina fyrirteekid sem er med sidasattmala par
sem starfsfolkinu var gert ad skrifa undir og samkvaemt stjornendunum muna peir ekki

nékvemlega hvert innihald peirra er.
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Allir voru stjérnendurnir sammala um tilgang sidareglna og af hverju paer veeru settar.
Ad peer veeru fyrst og fremst fyrirbyggjandi en tilgangurinn samkveemt Jones (2010) er
einmitt ad stjorna hegdun til ad draga ur eiginhagsmunum. P& tilgreinir Sigurdur
Kristinsson (1991) ad betri starfsvenjur og abyrgara hugarfar megi ramma inn med
sidareglum. Einn millistjornandinn sagdi po ad sidareglur veru meira pad sem veeri

vinsalt i dag og ef peer vaeru skodadar nanar pa veeru paer margar hverjar keimlikar.

Einungis kom fram hja premur fyrirteekjanna ad pad veeri helst i verkahring
mannaudsstjora ad vera eins konar fulltrai fyrir sidferdileg méalefni ef eitthvad veeri. Med
adkomu ahrifavalda (sa sem hefur ahrif & hegdun annarra, veitir leidsdgn og adstod) ma
betur styra ferli sidferdilegra akvardana samkvaemt Fraedrich o.fl. (2013). bvi meetti gera
rad fyrir ad flest fyrirteeki settu markvisst ad vinna med sérstakan sidferdisfulltria sem

ahrifavald.

Uppljostrun virtist ekki vera eitthvad sem fyrirteekin veeru ad leggja mikla aherslu a.
Ekki nema eitt fyrirtekjanna var i peirri vinnu ad kom & fot svokalladri
uppljostrunarstefnu. Hefdbundna leidin hja peim flestum er 6formleg, ef upp koma
einhver vafamal veri leidin si ad leita til naesta yfirmanns, mannaudsstjora eda
framkvaemdastjora. 1 einhverjum tilfellum var einnig hagt ad leita til trinadarmanna eda
oryggisstjora eda koma malefnum & framfaeri i gegnum starfsmannakannanir eda
abendingakerfi a innra neti fyrirtekja. Betra veaeri ef skilgreindar vaeru fastmoétadar leidir
fyrir starfsmenn til ad upplysa um ahyggjuefni eda koma med abendingar til ad beeta
sidferdilega hegdun skipulagsheildarinnar (Schmidt, 2005). I stad pess ad starfsmenn
finnist peir knunir til ad gripa til peirra Grreda ad leita Gt & vid med upplysingar um
6sidleg athaefi sem peim misbydur eda vegna hraedslu vid afleidingar (Jones, 2010).

Toéldu stjornendur fyrirteekjanna ad starfsfolkid vissi hvert etti ad leita en po var eitt
fyrirteekjanna sem taldi sig ekki vera med formlegar leidir né veeri verid ad yta undir
slikt. P& var fyrirteekid sem er i innleidingu & uppljéstrunarstefnunni ekki baid ad kynna
ferilinn  fyrir almennum starfsménnum heldur einungis stjornendum. Aréttadi
framkvamdastjorinn ad hann pyrfti ad minna starfsmenn a hverjir veeru tengilidir fyrir
slik malefni. Jones (2010) bendir a ad eins og med ad koma sidareglum og sameiginlegri
syn a sioferdi veeri rdd ad skipa sidferdisfulltria eda sidanefnd til ad sja um d&sidleg
malefni sem koma upp. Hér virdist sama vera uppi a teningnum eins og meod
sidareglurnar og alitamalin ad ekki liggur ljost fyrir hvort starfsfolkid sé almennilega

upplyst um pessi malefni. Byggt & ofangreindu telur rannsakandi ad upplysingagjof sé ad
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vissu leyti &botavant hja fyrirtekjunum. Matti baeta hana med pvi ad gera einhvern
abyrgan fyrir pvi ad midla til starfsfolks peim upplysingum sem vid &.

Stjérnendur allra fyrirteekjanna fullyrtu ad starfsmenn pyrftu ekki ad hafa ahyggjur af
bvi ad uppljostrun hefdi afleidingar fyrir pa persénulega. Vegna smadar nokkurra
starfsstodva hefur eitt fyrirteekjanna sett upp eftirlit med ryrnun og uppgjori i peim
tilgangi ad starfsmenn purfi ekki ad ljéstra neinu, med pvi er verid ad draga Ur ahyggjum
starfsmanna af uppljostrun. Annars er haldid i tranad vid starfsfolkido sem upplysir.
Downs (1988) bendir einmitt &4 ad geeta purfi pess ad starfsfolk viti ad pvi sé 6hatt ad
koma upplysingum & framferi pvi pad veri tilhneiging hja peim ad midla ekKi

neikvaeedum upplysingum upp valdakedjuna vegna ahyggja af afleidingum.

8.4 Akvardanataka

Ut fra nidurstddum rannsoknar voru prir pettir sem falla undir akvardanatoku en peir eru

ferli akvardana og patttakendur, valdaadstada og skyldur fyrirteekja og ahrif akvardana.

Tiltekin framkvaemdastjorn var vid lydi i ollum fyrirteekjum sem sér um ad taka
steerstu og mikilvaegustu akvardanir er sntia ad rekstri fyrirtekjanna. I peirri stjorn sitja
helstu lykilstjornendur fyrirteekjanna. Ad 6dru leyti kemur fram hja tveimur fyrirteekjum
ad framkveemdastjorinn sé sa sem taki lokaakvardanir og beri abyrgdina i sterri malum. 1
minni malum veeru akvardanir i hondum annarra stjérnenda (millistjornenda), pad sem
snyr ad peirra svidi. Samraemist petta samantekt Yukl (2010) 4 adferoum stjérnenda til
akvardanatoku. Helst petta einnig i hendur vid péa skilgreiningu Fritzsche (1991) um ad
akvardanir snlia annad hvort ad stefnumérkun (starfsmenn i efri 16gum fyrirteekja) eda

atfeerslumidun (laegra settir yfirmenn).

Hvad vardar notkun sérstakra likana til ad audvelda akvardanir pa bentu flestir
stjornendur & ad einungis veeri verid ad nyta heilbrigda skynsemi, rokhugsun og innsei.
Samramist petta svokolludu skynsemislikani (Buchanan og Huczynski, 2004) en i pvi
ferli hefur verid gert rdd fyrir ad allar akvardanir stjornenda stydji fullkomlega vid
fyrirtekid. Pad er pd ekki raunin i dag, pvi peer skila ekki alltaf akjosanlegri nidurstodu
samkvemt Jones (2010). Enda eru menn haldnir fjétradri skynsemi, pad er peir taka ekki
alltaf fullkomnar akvardanir vegna skorts & upplysingum og timatakmarkana (Melé,
2012). Eitt fyrirteekjanna nefnir ad pad setji fram drlausnartillégur, par sem peir setja upp

maogulegar adsteedur ad vandamalum eda tekifeerum sem geetu komid upp og hvernig
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heaegt sé ad leysa malin. Fellur petta vel ad svokdlludu ruslatunnulikani sem gerir einmitt
rao fyrir ad dkvardanataka sé dskipulagt eda 6motad ferli (Daft, 2001; Jones, 2010).

Valdaadstada i pessari rannsokn snyr ad pvi hversu mikid stjornendur leyfa
starfsfolkinu ad koma ad akvordunum og hversu miklu valdi er dreift til peirra.

Adkoma starfsfolk ad akvordunum fer ad sjalfsogdu eftir umfangi peirra. 1 steerri
akvordunum eru pad stjornendurnir sem idulega koma ad peim. I minni akvordunum eru
meiri likur a adkomu starfsmanna ad akvorounum samkvemt stjornendum. Nokkrir
stjornendur komu inn & pad ad oft veeri leitad sérstaklega til peirra sem purfa a endanum

ad vinna med akvordunum.

Tvo fyrirteekjanna komu inn & pad ad verid veeri ad virkja starfsfolkid til ad taka patt i
akvordunum, koma med skodanir og ad su vinna veeri bdin ad standa yfir sidustu ar.
pridja fyrirtekid leitar reglulega til starfsmanna sérstaklega hvad vardar pjonustu vid
vidskiptavini & svokélludum vinnustofum. I hinum tveimur fyrirteekjunum fé starfsmenn
ad hafa ahrif upp ad vissu marki, pd veeri meira um stjérnendalegar akvardanir an
adkomu starfsmanna. Hlustad veeri & starfsfolkid pegar pad hefdi eitthvad til méalanna ad
leggja. Sidferdilegir stjornendur eru peir sem gefa starfsfolki tekiferi & ad taka patt i
akvordunum, hlusta & hugmyndir og ahyggjur, méa pvi atla ad allir stjornendurnir syni
akvedin einkenni sidferdilegrar stjornunar hvad petta vardar (De Hoogh og Den Hartog,
2008).

Fjogur fyrirteekjanna komu inn & vinnuhdpa sem hefdu verid stofnadir til pess ad
koma ad tilteknum akvdrdunum. Pannig veeru peir ad taka inn i dkvardanirnar syn og
skodanir starfsfolksins. Ad 6oru leyti attu stjérnendurnir ad vera rodd folksins sem
heyrir undir pa. prju fyrirteekjanna unnu med vinnuhdpana sérstaklega i stefnumotun.
Med pvi ad skipa hopa um tiltekin malefni og ad leita til peirra sem purfa ad vinna verkin
at frad akvérounum ma segja ad stjornendurnir séu ad gefa fra sér umbod til athafna. En
starfsmenn sem sja slik vinnubrdgd eru alitnir liklegri til ad hegda sér & abyrgdarfullan
hatt og taka virkan patt i starfseminni sem og ad skila mikilveegu vinnuframlagi (De
Hoogh og Den Hartog, 2008; Kalshoven o.fl., 2011). bess heldur petta sémuleidis syn
Buchanan og Huczynski (2004) um ad sumar akvardanir teknar af hopum séu betri en

akvaroanir teknar af einstaklingum.

Allir stjornendur fullyrtu ad horft veeri til peirra ahrifa sem &kvardanirnar geetu
mogulega haft & adra pratt fyrir ad pad veeri ekki alltaf haegt ad komast hja einhverjum

afleidingum. Lagalegir peettir, umhverfid, samfélagid, birgjar, vidskiptavinir og
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starfsfolkid var til ad mynda pad sem kom fram ad hugsad veeri Ut i pegar pad etti vid.
Samfélagsleg hugsun var &berandi hja flestum, ad akvardanir sem teknar yrou myndu
stydja og styrkja samfelagid. Pess heldur var eftirtektarvert hvad tvo fyrirteekjanna
einblindu sterkt & umhverfid, vidskiptavininn og samfélagid. Virdast fyrirtekin pvi oll
meta valkosti sina ad lagmarki ut frd efnahags-, félags- og sidferdilegum forsendum
(Fritzsche, 1991). Gefa svor stjornenda pess heldur til kynna ad peir hugi flestir ad helstu
hagsmunaadilum sinum vid A&etlanagerdir (Freeman, 2010). Stjornendur allra
fyrirteekjanna virdast gera sér grein fyrir pvi ad pau hafi skyldum ad gegnha sem ganga
lengra en einvordungu ad skila hagnadi eins og Fraedrich o.fl. (2013) og Jones (2010)
koma inn 4. Hins vegar toldu allir ad petta veeri orjufanleg kedja og ardsemi veeri
forsenda pess ad fyrirteekin geetu stadid vid skuldbindingar sinar vid alla hagsmunaadila.
Nokkud ljost er ad oll fyrirteekin falli undir eina vidd sidferdilegrar stjérnunar,
sjalfbaernividdina. Samkvemt henni er stjérnendum umhugad um hagsmunaadila og

samfélagid og ahrifin sem pau hafa & pau (Kalshoven o.fl., 2011).

Hvad skyldur fyrirteekjanna vardar toldu stjornendurnir paer vera gagnvart starfsfolki
sinu, vidskiptavinum, eigendum (hamérkun hagnadar), gagnvart samfélaginu (til deemis
vera atvinnuskapandi og veita styrki) asamt pvi ad syna abyrgd i rekstri (svo pau lidi ekki
undir lok, sleem ahrif & alla hagsmunaadila) og umhverfisvernd. P4 benda Fraedrich o.fl.
(2013) & ad pad sé skylda fyrirteekja ad hamarka jakveed ahrif og draga Ur peim neikvaedu
sem pau geta haft & sina hagsmunaadila. Pau virdast pvi flest vera ad sinna skyldum

sinum ageetlega.

8.5 Mikilveegi rannsoknar

Eins konar sambland af takmoérkudu upplysingafledi og blindu trausti virtist skina
téluvert i gegnum rannséknina. Traust er grundvallarpattur i mannlegum samskiptum og
bvi mikilveegt ad pad sé til stadar en varast ber pd ad ganga of langt i ad treysta um of.
Med pvi er att vio ad ekki er haegt ad ganga ut fra skilningi allra starfsmanna a hlutverki
sinu innan skipulagsheildarinnar. Mikilvaegt er ad allir séu ad fullu medvitadir um sitt
hlutverk og til hvers er atlast af peim. porf starfsmanna fyrir upplysingagjof er misjofn.
pvi er ekki haegt ad ganga ad pvi visu ad allir viti hvernig peim ber ad haga sér i starfi og
viti hvernig bregdast eigi vid ymsum malefnum. Ad stjornendur telji sig vita eda gera rad
fyrir ad starfsfolkid pekki alla helstu ferla er varasom hugsun. P& virtust sumir

millistjornendur ekki sammala framkveemdastjorum um nokkur méalefni sem bendir til
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bess ad framkvemdastjorarnir eru ekki alltaf ad senda pau skilabod sem peir telja sig
vera ad gera. Ma& pvi segja ad upplysingafleedi fra stjornendum nidur til almennra

starfsmanna sé mikid til abdtavant hja flestum peirra.

Ljost er ad ekki 16gdu allir stjérnendur sama skilning i ordid sidferdi enda er pad
viofedmt hugtak og hafdi pad oft ner truflandi ahrif & pa. purftu peir stoku sinnum ad
staldra vid og hugsa hvort og hvernig peir tengja attu sidferdi vid pa peetti sem spurt var
at i. Sumir stjornendur svoérudu hispurslaust & medan adrir attu erfidara um vik ad sja
tengingu sioferdis vid ymsa peetti starfsins. Pess heldur téldu einhverjir ad akvardanir
sinar tengdust ekki sidferdi og adrir matu alitamal ekki sidferdilega tengd pratt fyrir ad

SVO Veeri.

Mikilveegt er ad stjérnendur atti sig a pvi ad ekki séu allir einstaklingar steyptir i sama
mot og ad sioferdileg gildi eru ekki stodlud milli manna. Par af leidandi parf ad upplysa
starfsmenn um stefnu fyrirteekisins i pessum malum. Eins er hegdun stjornenda
fordeemisgefandi, starfsfolkid litur upp til peirra i leit ad leidsdgn og pvi mikilveegt fyrir
pba ad atta sig a peim ahrifum og pvi valdi sem peir hafa gagnvart starfsfolki sinu.

pydingarmikid er ad stjérnendur tileinki sér sidferdilegan pankagang.

Taka skal p6 fram ad fyrirteekin eru ad gera margt mjog gott og virdist i reynd vera
nokkud gott sidferdi vid lydi hja peim, enda virtust stjornendur hafa goo sidferdileg gildi

i grunninn. bvi meetti segja ad styrkleikarnir vegi meir en veikleikarnir.

Rannsdknarspurningin sem lagt var upp med sneri ad pvi hvort stjornendur veeru ad
nyta sidferdi i stjornun og pa hvernig. I megindrattum ma segja ad svo sé ef horft er &
hinar sjo viddir er snta ad hegdun sidferdilegra stjornenda sem eru réttsyni, valddreifing
og hlutverkaskyring, umhyggjusemi, heilindi, sidferdileg leidsogn og sjalfbarni. Allir
virtust leggja aherslur a réttsyni, valddreifingu, heilindi og sjalfbaerni. bad er ad segja
syna heilindi i hegdun, koma fram af sanngirni og jofnudi asamt pvi ad valkostir séu
metnir Gt fra eigin sannfeeringu, innsei, réttleti og rokhugsun. pa faer starfsfolk tekifeeri
til ad hafa ahrif & akvardanir og peim frjalst ad koma med hugmyndir eda bera upp
ahyggjur og avallt er hlustad. Feer starfsfélkid einnig frjalsraedi, en pad fer valdbod sem
pad nytir til ad ljuka peim verkum sem lagt er af stad med. Stjérnendunum virdist mjog
umhugad um starfsfolk sitt sem peir syna med pvi ad stydja og styrkja med ymsum
fridgindum, namskeidum, skemmtunum sem og syna peim virdingu. Pa vilja stjornendur
meina ad peir fylgi somu reglum og adrir, séu samkvaemir sjalfum sér og hreinskilnir og

standi vid skuldbindingar, med pvi syna peir fordeemi. Sidan er ljést ad sidferdisvitundin
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sé til stadar hvad vardar hagsmunaadila og samféelagio en allir leggja peir aherslu &
samfélagslega abyrga.

Minni &herslu virtust peir po leggja & ad veita sidferdilega leidsogn og
hlutverkaskyringu, pad er ad hlutverk starfsmanns se skyrt. Hvad hlutverkaskyringu
vardar pa er ef til vill mikid lagt upp ar gagnsei, ad allar reglur, gégn, markmid og
stefnur séu adgengilegar starfsménnum. b6 er tilfinningin sa Gt fra nidurstédum ad ekki
séu til stadar a 6llum st6dum fyllilega skilgreindar abyrgdarstodur og per veaentingar sem
gerdar eru til starfsmanna svo peir viti hvers er atlast af peim og hvad sé tilhlydileg
hegdun. Vardandi sidferdilega leidsogn, pa er ljést ad allir hafi sett reglur eda stadla sem
eiga ad vera leidbeinandi um hegdun og einhverjir sett sidareglur. Oljost er p6 hvort
starfsmenn séu algerlega medvitadir um peer reglur, hvort peim sé almennilega midlad til
beirra og itrekad reglulega. Pess heldur er ekki ljést hvort stjornendurnir leidbeini
starfsmonnum almennilega i sidferdilegum alitamalum og upplysi um vidurldég vid
otilhlydilegri hegdun sem og ad upplysa reglulega um réttan farveg fyrir uppljostrun. pa

gafu peir flestir ekki mikid ut & porfina ad skilgreina sidferdileg alitamal fyrirfram.

Ef nidurstddurnar eru skodadar Ut fra sidfraedilegum kenningum eda aherslum pa
virtist nytjahyggjan vera allsrddandi hja einu fyrirteekinu, par sem samfélagio er 6llu &dra
og avallt er tekin &kvoérdun med pad i huga hvad muni koma best Gt fyrir heildina. Ad
afleidingar adgerda peirra stydji vio samfélagid pratt fyrir ad hegdunin sé ekki alltaf
sioferdilega  réttleetanleg.  Nidurstodur  benda einnig til  tengingar  vid
hagsmunaadilakenninguna, en tvo fyrirteekjanna virdast horfa jafnt & alla hlutadeigandi.
Hja peim er verid ad stydja sem mest vid vioskiptavininn, starfsfolkid, umhverfio,
samfélagid, birgja og afleidda pjonustu. Hluthafakenning kemur einnig vio ségu i
nidurstddunum hja tveimur fyrirteekjanna, p6 med aherslu Shaws par sem einblint er helst
a hagnad fyrirteekjanna, ad skila eigendum pess ardi og halda sig innan reglna leiksins
eins og Friedman (1970/1991) komst ad ordi. PO lata pau gott af sér leida an pess ad
skerda pau markmid og hlutverk sem pau gegna eda fjarhagslegt bolmagn (Shaw, 1988).

Hvad vardar hreina og beina akvardanatoku pa virdist sidferdi haft ad leidarljosi vid
mat valkosta po svo ad ekki sé haegt ad fullyrda um sidferdilegt veegi endanlegra
dkvardana. Vegna pess hve liftimi fyrirteekjanna er ordinn langur er nokkud ljost ad
efnahagslegar forsendur peirra hafi litid til lengri tima en peer eru taldar leida fremur af

sér sidferdilegri akvardanir. Ekki er talid liklegt ad pau fyrirteeki sem sa&kjast eftir
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skjotum gréda lifi naegjanlega lengi til ad taka afleidingum af adgerdum sinum sem
samfélagid geeti ordid fyrir.

Tillogur til allra stjornenda er ad byrja a pvi ad staldra vid og velta pvi upp hvort peir
séu ad skapa starfsfolki sinu gott fordemi. pa parf ad studla ad og efla upplysingafladi til
muna, pa baedi midlun upplysinga og hvetja til upplysingagjafar. Koma parf a fot
arreedum til uppljostrunar, pa til deemis med skipun sérstaks abyrgdaradila eda sérstakrar
nefndar innanhlss eda utanadkomandi til ad taka & sliku med abyrgum heetti. Setja parf
sidareglur og skilgreina alitamal sem geetu komid upp i rekstrinum. Taka upp hvatakerfi
til ad stydja vid sioferdilega hegdun, til ad mynda vidurkenningar til starfsmanna eins og
ad tilgreina manadarlega hverjir eigi hros skilid fyrir framarskarandi vidleitni i starfi. Ad
lokum veeri raddlegt ad lata starfsfolk taka prof i peim reglum eda markmidum/stefnum
sem settar eru reglulega, & sex manada fresti jafnvel. Med pvi ma vidhalda pekkingu

peirra & malefnum sem skipta fyrirteekin mali.
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9 Lokaord

Ohatt er ad segja ad mikil ahersla hafi verid sidustu ar 4 ad yta undir sidferdilegan
pbankagang til ad baeta stjornarhaetti fyrirteekja. Kréfur um gagnsei sem og samfélagslega
abyrgd hefur aldrei verid meiri. Fyrirteekin hafa pvi i auknum mali verid ad setja upp
verklag og ferla par ad lutandi. Pad er hins vegar einu sinni svo ad ekki er naegjanlegt ad
hafa skyr markmid, gildi og leikreglur skrifadar nidur ef ekki er atlunin ad fara eftir
peim. bess heldur verda pau hofd ad engu ef stjornendurnir sja sér ekki fert ad fylgja

peim eftir.

Markmid rannsoknar var ad geta synt fram & ad sidferdi geti haft ahrif & pad hvernig
stjornendur komast ad skynsamlegum nidurstodum i dkvardanatoku og verid eins konar
hvatning til stjornenda ad yta undir sidferdilega hegdun innan fyrirteekja sem og
sjalfsskodun. Lagt var upp med ad f& innsyn inn i starfsemi nokkurra fyrirteekja og fa syn
stjornenda peirra & mikilveegi sidferdis. Rannsakanda er pad ljost ad ekki er hagt ad
alhafa at fra nidurstodum rannsoknarinnar sokum adferdafreedinnar sem valin var. Po6
vonast rannsakandi til ad nidurstodurnar gefi engu ad sidur hugmynd um mikilveegi

sidferdilegs pankagangs og syni ad auki fram & hvar aherslur stjornenda ettu ad liggja.

Forvitnilegt hefdi verid ad kanna skynjun annarra starfsmanna innan fyrirteekjanna, pa
med megindlegri adferdafraedi, hvort han hefdi samremst syn stjérnendanna en ekki
gafst svigrum til pess ad pessu sinni. Stjérnendur eiga ad setja toninn fyrir sidferdilegar
aherslur sem og leidsdgn asamt pvi ad skapa slika menningu innan skipulagsheilda. Ad
bvi sbgdu eru tekiferi til frekari rannsdkna a peirri sidferdilegu syn sem stjornendur hafa
og hvada grunngildum peir byggja & P& veri einnig ahugavert ad fa innsyn inn i
hugarheim sidblindra stjérnenda, en eins og getid var til hér ad framan er prefalt liklegra
ad finna sidblindan einstakling i hopi stjornenda en annars stadar i samfélaginu, vert veeri

ad sja hvad drifur pa afram.
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Vidauki 1 — Vidtalsrammi

Pema Spurningar
Bakgrunnur Hve lengi hefur pu gengt niverandi stodu/starfi?
Hver er stada pin innan fyrirtekisins?
Einstaklings- Hvad telur pa vera helstu skyldu pina sem stjornandi?
peettir Hvad er sidferdi i pinum huga?
Hvad er velgengni/arangur i pinum huga?
Sioferdileg Hafio pid greint sidferdilega alitamal og ahaettu sem starfsmenn geetu
malefni lent i og midlad pvi til starfsmanna til ad beeta sidferdilega

démgreind peirra sem og hegdunaraform?

Hefur verid reett vid starfsmenn um hugsanlegar afleidingar af
Osidlegri hegdun peirra? Hverjar eru peaer og hefur peim markvisst
verid fylgt eftir?

Er starfsmonnum umbunad fyrir ad taka gddar sidferdilegar

akvardanir? Getur pa utskyrt nanar?

Ef pd hugsar tilbaka, hefur pa pa tekid akvéroun sem stangast a vid
bad sem pu telur vera sidferdislega rétt en gerdir pad engu ad sidur

og hvernig réttleettir pu akvorounina fyrir sjalfum pér og/eda 6drum?

Fyrirtekjapeettir

Skilur fyrirtaekid mikilvaegi pess ad skapa menningu sem er umhugad

um starfsmenn og peirra framlag til rekstursins

Gefur pa fordeemi um hvernig eigi ad gera hlutina & réttan hatt ut fra

sidferdilegu sjonarhorni?

Hefur pa purft ad framfylgja fyrirmalum yfirmanna sem stangast a
vid pin eigin gildi?

Er fyrirteekid samfélagslega abyrgt?

Hafa verid settar fram sidareglur innan skipulagsheildarinnar sem
starfsmonnum er gert ao fara eftir?

Eru pid med einhvern fulltria sem sinnir sioferdilegum malefnum
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innan fyrirteekisins?
Med hvada heatti er best fyrir starfsmenn ad koma

ahyggjuefnum/upplysingum & framfeeri?

Akvardanataka

Getur pu lyst fyrir mér akvardanatoku ferlinu innan fyrirtaekisins,
b.e. pegar kemur ad pvi ad taka purfi akvardanir, til hvada patta er

tekid tillit til og eru einhver teeki eda tél notud til adstodar?
I akvardanatokuferlinu er pa:

a. tekio tillit til lagalegra patta?

b. skodad hvernig akvordunin muni hafa ahrif 4 adra?
Hverjir eru venjulegast hafdir med i akvardanatokuferlinu?
F& starfsmenn tekifaeri 4 ad hafa ahrif & mikilvaegar dkvardanir?
Leitar pu eftir tillogum fra starfsménnum vardandi stefnu eda
skipulag fyrirtaekisins?
Hverjar telur pa helstu skyldur fyrirtekisins vera og/eda gagnvart
hverjum
pegar litio er til ytri patta, einblinir fyrirteekid pa meira a
vidskiptavinina, umhverfid og hag samfélagsins fremur en eigin

hagnad?
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