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UTDRATTUR

Ferdapjonusta er vaxandi atvinnuvegur hér & landi og & fleiri starfsmenn sem starfa &
peim vettvangi. Rannsoknir syna ad vidhorf og &herslur stjornenda tengjast badi
arangri pjénustunnar sem og starfsanagju og velferd starfsfolks. Faar rannsoknir eru til
um vidhorf starfsfolks i ferdapjonustu hér a landi. Tilgangur rannséknar er ad kanna
vidhorf og skodanir starfsmanna til eigin starfa og til stjornunarhatta yfirmanna i
ferdapjonustu hér & landi. Sérstaklega var leitast vid ad varpa ljési & hvort
ferdapjonustufyrirtaeki  Islandi stydjist vid pjonandi forystu med pvi ad kanna vishorf
og reynslu starfsmanna af stjérnun og forystu. Rett var vid sex starfsmenn hja
ferdapjonustufyrirteekjun hér & landi. Einstaklingsvidtol voru tekin vid patttakendur og
vidtolin greind med tulkandi greiningu og sett fram pemu.

Nidurstddur rannsdknarinnar benda til pess ad stjérnunaradferdir fyrirtekja i
ferdapjonustu hér & landi eru mismunandi. Starfsanagja var til stadar hja flestum
vidmelendum rannsdknar p6 ad ekki hafi allir verid anaegdir med stjérnunarheetti
fyrirteekisins. bemun sem voru greind eru samvinna og samskipti, traust i starfi,
vidurkenning fyrir vel unnin storf og godur stjornandi. Nidurstédur benda til pess ad
starfsmenn hafi akvednar skodanir hvernig stjornandi skal vera, hann parf ad gefa sér
tima til ado pjalfa starfsmenn, kynnast peim og vera til stadar. Samkvemt peim
niourstodum er godur Kkostur fyrir ferdapjonustufyrirteeki landsins ad taka
hugmyndafradi pjonandi forystu inn i stjérnunaradferdir.

Rannsdknin getur haft hagnytt gildi fyrir stjérnendur ferdapjonustufyrirtekja
sem vilja baeta stjornunaradferdir. Nidurstodur rannséknarinnar benda til pess ad frekari

porf er & rannsdknum & pessu svidi.

Lykilord: Pjénandi forysta, samskipti, ferdapjonusta, stjornun, forysta, leidtogar,

stjérnendur.




ABSTRACT

Tourism is a growing industry in this country with an increasing number of employees
in the field. Research has shown that the attitudes and focus of the management are
both related to success of the services as well as employee satisfaction and welfare.
Few studies exist on the attitudes of employees in the tourism industry in this country.
The purpose of the research is to examine the attitudes and beliefs of the employees on
their own work and to the management methods of their superiors in the tourism
industry in this country. Special emphases was made on revealing whether or not the
tourism services in Iceland use servant leadership by surveying the attitudes and
experiences of employees on management and leadership. Six employees of tourism
services in this country were interviewed. Individual interviews were conducted with
the participans and the interviews analyzed with interpretive diagnosis and themes were
produced.

The results of the study indicate that the management methods of companies in
the tourism industry in this country vary. Job satisfaction was present with most
participants of the research although not all of them were satisfied with the management
methods of the company. The themes which were diagnosed are cooperation and
communication, trust in the workplace, recognition for a job well done and a good
manager. The results indicate that the employees have certain ideas on how a manager
must be, he must take the time to train employees, get to know them and be there for
them. According to those results it is a good choice for the tourism service companies
in this country to adapt to the ideology of servant leadership as a method of
management.

The results of the study indicate that there is a further need for research in this
area and can those studies serve a practical purpose for the managers of service

companies who want to improve their management methods.

Keywords: Servant leadership, communication, tourism, management, leadership,

leader, managers.




FORMALI

Ritgerd pessi er lokaverkefni hofundar til BS gradu i vidskiptafraedi vio Haskolann &
Bifrost. Veegi ritgerdarinnar eru 14 ECTS einingar og var han unnin & vorénn 2016.
Ritgerdin ber heitid ,,Eru ferdapjonustufyrirteeki a Islandi ad stydjast vid pjonandi
forystu? Vidhorf og skodanir starfsmanna‘“. Rannséknarmarkmidid var ad kanna hvort
ad ferdapjonustu fyrirteki & Islandi séu ad stydjast vid pjonandi forystu med pvi ad
kanna vidhorf og skodanir starfsmanna.

Sérstakar pakkir feer leidbeinandi minn dr. Sigran Gunnarsdottir fyrir faglega leidségn
0g godar abendingar. P4 pakka ég lika Irisi Dégg Gudjonsdottir fyrir studning og
hvatningu. P& pakka ég einnig maka minum Richard Geary fyrir allan hans studning i

gegnum skdlagénguna sem og fjolskyldu minni og vinum.
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1. INNGANGUR

Rannsdéknum um pjonandi forystu hefur fjolgad sidastlidin ar en faar rannsoknir eru
fyrirliggjandi par i tengslum vid ferdapjonustuna. I pessari rannsokn verdur leitast vid
ad varpa ljosi a upplifun starfsmanna & storfum sinum og stjornun innan
ferdapjonustunar hér & landi og skoda stjornun og forystu med hlidsjon af pjonandi
forystu.

Ferdapjonusta er af ymsum toga, fyrirtekin geta verid mjog stér og nidur i litil
fyrirteeki. Mikilveaegt er ad svo vel gangi ad god stjornun sé til stadar. Rannsoknir hafa
synt fram & ad pegar notast er vid hugmyndafraedi pjonandi forystu innan fyrirteekja
skapast traust & milli starfsmanna sem leidir til pess ad starfsanzgja verdi meiri og
fyrirteeki liklegri til &rangurs (Rezaei, Salehi, Shafiei, og Sabet, 2012; Gudjon Ingi
Gudjénsson og Sigrun Gunnarsdéttir, 2014).

Samkveemt hugmyndum Robert Greenleaf um pjonandi foyrstu parf
einstaklingur fyrst ad vera go6dur pjonn til ad wvera gOdur leidtogi
(Greenleaf,1970/2008). bjonandi forysta felur i sér mannid og sidgedi sem birtist i
umhyggju og velferd annarra framar eigin véldum (Sigran Gunnarsdottir, 2011).
Ferdapjonusta & Islandi er i vaxandi mali hvort sem pad er innanlands eda utanlands.
Markadurinn er stor og frambodid mikid. | nGtima samfélagi purfa hlutirnir ad gerast
hratt og 6rugglega, fyrirteekin keppast vid ad bjéda gbda og hagsteda pjonustu og na
sem steerstri markadshlutdeild & sinu svidi.

Lykilatridi i forystu er ad vinna med folki og leida pad afram med réttum heetti,
bvi eru mannleg samskipti mikilveegur hlutur i pvi efni. Stjornendur purfa pvi oft ad
bregda sér yfir i leidtogahlutverkid og 6fugt til ad markmid breytinga naist (Sigurdur
Ragnarsson, 2011). bjonandi forysta ytir undir samfélagslega abyrgd fyrirtekja,
samskipti og starfsanagju starfsmanna. Einnig stydur stjornunaradferdin vid sjalfstaedi
starfsmanna og jafningja stjornun. Eru pad mikilvaeg atridi sem auka og beaeta arangur
fyrirteekja og veldur pvi ad meiri starfsanagja se til stadar hja fyrirteeki (Gudjon Ingi
Gudjonsson og Sigrun Gunnarsdéttir, 2014).

Rannsdknir syna ad tengsl eru & milli pjénandi forystu og trausts innan fyrirteekja
sem hefur jakveed ahrif & samskipti innan fyrirtaekis. bannig getur pjonandi forysta haft
pau ahrif & fyrirteekid ad liklegra er ad starfsmadur skuldbindi sig fremur vid fyrirteekid
og tengist lika starfsanaegju (Rezaei o.fl., 2012). Med pvi ad nyta sér hugmyndafradi

bjonandi forystu eru stjérnendur hvetjandi sem ytir undir frumkvadi starfsmanna innan
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fyrirteekja (Sigran Gunnarsdottir og Birna Gerdur Jonsdottir, 2013). Hugmyndafraedin
leidir til pess ad aukning verdi & uppbyggilegri stjérnun innan stofnanna og fyrirteekja
(Gunnarsdottir, 2014). Notkun & hugmyndafraedinni hefur jakveaed ahrif & vidskipti
fyrirteekis asamt pvi ad vera arangursrik fyrir alla starfsmenn pess. Meiri starfsanagja
starfsmanna leidir til aukins arangurs fyrirteekja (Melchar og Bosco, 2010).

| pessarri rannsokn verdur leitast vid ad varpa ljosi & vidhorf og skodanir
starfsmanna 4 eigin starfi og a stjornunarhattum yfirmanna i ferdapjonustu hér & landi
og vidhorf starfsmanna skodud i 1josi pjonandi forystu. Nidustodur rannséknar geta
nyst stjornendum innan ferdapjonustu til ad endurmeta stjérnunarheetti fyrirteekis ef
pess parf.

Asteda pess ad pessi rannsokn vard fyrir valinu er dhugi og reynsla rannsakanda

innan ferdapjonustunnar. Rannsakandi hefur einnig mikinn dhuga & stjérnunarhattum
fyrirteekja og pvi gagnlegt ad fa upplifun starfsmanna a efninu.
Hefur rannsakandi fundid fyrir mjog mismunandi adferdum sem stjérnendur hafa nytt
sér og tekid eftir pvi ad med hafni stjérnanda verda afkost fyrirtaekis betri og samstarf
a milli starfsmanna betra. Faar rannséknir eru fyrirliggjandi & pessu svidi. bvi er
mikilveegt ad rannsaka efnid og ad varpa ljosi & vidhorf og reynslu starfsfolks.

Vonast rannsakandi til ad pessi rannsokn muni nytast og komi upplysingum &
framfaeri. Rannsdknin mun einnig vonandi nytast stjérnendum & svidi ferdapjénustu
landsins til ad skilja betur starfsmenn og studla ad betri stjérnun.

Gerd verdur eigindleg rannsokn um vidhorf starfsfélks sem starfa hja
ferdapjonustufyrirtaekjum hér a landi sem selja utanlandsferdir til ferdamanna. Kannad
verour hvort aherslur pessara fyrirteekja i stjornun og forystu endurspegla pjénandi
forystu.

Reett verdur vid sex starfsmenn i ferdapjonustufyrirteekjum. béatttakendur voru
valdir med snjéboltadrtaki (e.snowball sampling) og vidmelendur eiga pad
sameiginlegt ad hafa aralanga reynslu af storfum innan ferdapjonustunar og starfa par
enn.

Viotolin voru half opin (semi-structured interviews) par sem reynt var ad na til
vidhorfa starfsmannsins og ad sem flestar upplysingar komi upp & yfirbordid. pegar
vidtol eru half-opin er settur fram spurningarrammi og spurt i kringum efnid til ad na
sem dypstum skilning & vidhorfum og upplifun einstaklinga. Viotol geta verid olik fra

einum patttakanda til annars p6 ad raett sé um sama hlutinn.
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Vidtélin voru tekin par sem vidmalendur kusu og tok hvert vidtal 40-60 mindtur.
Haft var samband vid viomalendur beint og peir voru ekki fulltriar sins vinnustadar.
Viatolin voru hljodritud og skrdd nidur beint eftir viomealanda. Vidtolin voru sidan
greind og unnid ur nidurstédum (Helga Jonsdottir, 2013).

1.1. UPPBYGGING RITGERPAR

Kafli 2 hefur ad geyma fraedilegan bakgrunn rannséknar og farid verdur i helstu malefni
sem snuda ad pjonandi forystu og stjornun fyrirteekja. Par eru fjallad um stjornanda og
leidtoga og um samskipti i starfi, menningu innan fyrirteekja, andstddu starfsmanna
vegna breytinga. Gildi og samfélagsleg abyrgd fyrirteekja verda einnig tekin fyrir.

Kafli 3 fjallar um adferdafraedi rannsoknar og farid i hvernig val a patttakendum
for fram og rannsoknaradferdum lyst. Komid er inn & stédu rannsakanda innan
rannsdknar og hvernig sidferdi rannsdkna skal hattad og einnig er reett um réttmeeti og
areidanleika rannsoknar.

[ kafla 4 eru nidurstddur rannsoknar settar fram. Fjallad er um pemun sem
greind voru og ord patttakenda kynnt jafnédum til ad stydja vid nidurstéour.

I kafla 5 er umraeda um nidurstddur rannsoknar i ljosi stodu pekkingar & svidinu
par sem freedilegur bakgrunnur rannsoknar er fléttadur saman vid nidurstodur
rannsoknar. Jafnframt er fjallad um styrkleika og veikleika rannsoknar og bent &

hugmyndir ad framtidarrannséknum a svidinu.
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2. FRAEDILEGUR BAKGRUNNUR

I pessum kafla verdur fjallad um ferdapjonustu hér & landi sem bydur folki uppa
pakkaferdir erlendis. Fjallad verdur um stjornun, forystu og hugmyndafradi pjonandi
forystu gerd skil. Pa verdur reett um samskipti og mikilveaegi peirra & vinnustad. Litid

verdur til fyrirteekjamenningar sem og andstddu starfsmanna, einkum vid breytingar

2.1. FERDAPJONUSTA
Ferdapjonusta & Islandi fer vaxandi og snyr hin ad ferdum innanlands eda utanlands.
Markadurinn er stor og frambodid mikid. | nGtimasamfélagi purfa hlutirnir ad gerast
hratt og 6rugglega, fyrirteekin keppast vid ad bjéda géda og hagsteeda pjonustu og na

sem steerstri markadshlutdeild & sinu svidi.

2.1.1. Utanlandsferdir

Vinszlt hefur verid hja islendingum ad ferdast um vidan voll i éaratugi og eru
visbendingar um aukningu & pessu svidi. Kénnun sem gerd var af Ferdamaélastofu
(2015) um ferdahagi Islendinga og vidhorf peirra til ferdapjonustu. Framkvaemd var
netkdnnun par sem Grtakid var 1600 Islendingar & aldrinum 18-80 &ra. Tveir pridju
adspurdra sogdust hafa farid i utanlandsferd & arinu 2014 en hlutfallid hefur ekki maelst
svo hétt sidaslidin sex ar. Ad jafnadi var gist 17,4 naetur i Gtlondum og var su nidurstada
svipud nidurstédu Ur sambeerilegri kénnun arid 2013. Ferdalég vou ad mestu innan
Evropi en 28,6% ferdudust til Spanar og Portlgals, 28,3% til Bretlands eda Irlands,
24,3% til Danmerkur, 16,5% til byskalands, 13,8% til Svipjodar, 11,0% til Noregs,
10,5% til Frakklands og 42,0% til annarra landa i Evrdpu. Til Bandarikjanna og Kanada
ferdudust 23,5% og til annarra landa utan Evropu og N-Ameriku 7,6%. Borgarferdir
voru vinszlastar hja Islendingum eda 43,6% adspurdra sogdust fara i slikar ferdir,
28,1% ferdudust til ad hitta vini og ettingja, 29,0% foru i solarlandaferd og 22,5% i
vinnutengda ferd (Ferdamalastofa, 2015).

2.1.2. Samkeppni i ferdapjonustu
A slandi eru margar ferdaskrifstofur sem snida ferdir ad folki og hopum eftir tilefni og
samkeppni pvi mikil. Flugsamgdngur til landsins hafa aukist, umfang flugstodvarinnar

a Keflavikurflugvelli hefur aukist i gegnum arin og fljuga hingad morg flugféldg til og
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fra landinu i azetlunarflugi og sumarid 2015 voru t.d. 20 flugfélég sem komu i reglulegu
detlunarflugi til Islands og flogid var til 61 afangastada um heim allan
(Keflavikurflugvéllur, e.d.).

Morg ny flugfélog fljuga til landsins eins og &dur sagdi, par ma nefna Easyjet,
Norwegian og Air Berlin. Seetanyting flugfélaga er a milli 79 — 85 % sem synir fram a
pad ad enn er haegt ad auka flugtioni og lada pannig ad ny flugfélég sem ettu ad 6rva
samkeppni enn frekar (islandsstofa, 2013).

Pad méa segja ad pad sé margt i bodi og allir e&ttu ad geta fundid sér ferd vid hefi
og er pvi mikid kappsmal fyrir ferdaskrifstofur sem bjoda uppa gddar pakkaferdir
erlendis, ad bjdéda goda pjonustu, vera snor i sniningum med ad bjoda upp & nyjungar
i leiguflugi og nyja spennandi afangastadi & sanngjornu verdi (Keflavikurflugvollur,
e.d.).

2.1.3. Leidtogar
Pegar ordid leidtogi kemur upp i huga folks eru margir sem sja fyrir sér hinar ymsu
utgafur af leidtoga. Samkvemt Northouse (2013) parf leidtogi ad hafa mikla
samskiptahefileika til ad leida einstaklinga. Leidtogi parf ad geta tekid akvardanir og
fundid lausnir vid mégulegum vandamalum sem upp geta komid i starfi.

Leidtogi er sa sem i sinu daglega lifi vill hafa g6d og uppbyggileg ahrif & adra
sem og umhverfi sitt. Mikilveegi leidtogafeerni (e. leadership competence) hefur farid
stig vaxandi & undanférnum arum par sem folk vill ekki adeins vera fylgjendur leidtoga
heldur langar pad ad tileinka sér feernina sjalft.

Ad bua yfir gbori leidtogafaerni getur falid i sér ad leida margvislega hdpa & mérgum
vettvongum t.d. ad leida teymi, hopa eda fyrirteeki. Leidtoginn parf ad bda yfir
akvedinni framtidarsyn og ma ekki missa sjonir af henni i hinu daglega amstri, hann
parf ad framfylgja henni par til markmidi hans er ndd. Hann feer einstaklinga til ad taka
patt og vera virkir patttakendur ad markmidi sem stefnt er ad (Haukur Ingi Jénasson og
Helgi Por Ingason, 2011).

Haukur Ingi Jénasson og Helgi pPor Ingason (2011) nefna prja mikilveeg atridi i
tengslum vid leidtogafeerni:

- Leidtogafraedi felur i sér rannsoknir og kenningar, um edli, stil og soégu hina

ymsu leidtoga.

- Lysandi leidtogafraedi felur i sér ad lysa pvi sem vitad er um leidtogahlutverkid.
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- Visandi leidtogafradi felur i sér ad fa einstaklinga til ad gera pad sem gera parf
med hinum ymsu adferdum (Haukur Ingi Jénasson og Helgi bor Ingason, 2011).
Leidtogafaerni er oft skipt i tvo flokka p.e. hlutleega ytri paetti og hugleega innri peetti og
er talad um ad ef pessir strengir séu samofnir mynda peir sterkt samband. Personuleiki
leidtogans getur haft ahrif & getu hans til ad leida adra og er pad undir einstaklingnum
komid ad takast a vid innri askoranir undir alagi svo sem hvatir, tilfinningar og vidhorf.
Hlutleegir paettir leidtogafaerni (e. objective leadership competences) eru peir pattir sem
leidtoginn getur nytt sér i umhverfi sinu og notfeert til ad styrkja leidtogahlutverk sitt
0g pannig getur hann greint, skodad og bent & pad sem i umhverfinu er hvort sem pad
eru gogn, skipulag eda stjornkerfi. Hugleegir peettir leidtogaferni (e. subjective
leadership competences) snua ad innra lifi einstaklingsins svo sem tilfinningar,
skodanir, hugsun og hvatir leidtogans. Mikilveegt er ad leidtoginn hafi gddan
sjalfsskilning og proska, innsyn i sjalfan sig og pannig getur hann pr6ad
leidtogahafileika sina. I elstu kenningum um leidtogafaerni er mikid lagt uppur persénu
eiginleikum einstaklingsins en gagnrynendur peirra kenninga benda & ad leidtogavald
skapast af adsteedum, samskiptum og tengslum vid fylgjendur (Haukur Ingi Jonasson

og Helgi bor Ingason, 2011).

2.1.4. Leiotogastill

Leidtogastill (e. leadership style) er s& still sem er notadur til ad hafa ahrif & adra
medvitad eda dmedvitad. Hann getur verid verkefnamidadur (e. task oriented) en pa
skipuleggur leidtoginn, skilgreinir hugtok, deilir verkefnum og utskyrir hvernig & ad
vinna pau. Hann getur einnig verid tengslamidadur (e. relation oriented) en pa leggur
leidtoginn uppur pvi ad vera skapandi, hafa opin samskipti vid starfsfolk sitt sem og
halda godum tengslum vid pad. Synir studning og reynir ad greida fyrir samskiptum
starfsfolks sins. Leidtogastill sem notadur er fer eftir pvi hvernig tengslin préast og pad
geta einnig verid adrir ahrifavaldar sem hafa ahrif t.d. timasetning verkefnis, adsteedur
og samsetning teymis (Haukur Ingi Jénasson og Helgi Por Ingason, 2011).

Goleman skrifadi grein arid 2000 sem fjallar um sex leidtogastila sem hafa ahrif &
andrumsloft a vinnustad og fjarhagslega afkomu. Hver still tengist tilfinningagreind
leidtogans, godur leidtogi notar alla pessa stila eftir adsteedum. bessir sex leidtogastilar

samkvemt Goleman (2000) eru ad:
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- Beita pvingunaradgeroum (e. coercive): begar vandamal er med starfsmenn og
i krisu adsteedum innan fyrirteekisins. bessi leidtogastill er skipandi og ef illa
gengur fylgir refsing.

- Notavald (e. authoritative): begar gerdar eru breytingar og porf er & nyrri stefnu
og eda syn. Leidtogi heimtar og skipar fyrir, setur fram héleit markmid sem geta
verid ograndi. Starfsfolk fengid til ad fylgja leidtoga.

- Leggja aherslu a samstodu (e. affiliative): Hvetja starfsfélk & alagstimum og
halda vel utan um pad pegar a reynir. Leidtogi byggir upp tengsl milli sin og
starfsmanna sem hefur jakveed ahrif & starfsandann

- Beita lydraedi (e.democratic): Byggd upp samstada til ad tryggja framlag
fylgjenda og fa4 sampykki. Framlag allra starfsmanna er virt, starfsmenn hvattir
til &kvardanatdku og hlustad er & skodanir allra.

- Stjérna hrada og gefa ton (e.pacesetting): Ad fa nidurstodur fra peim hop sem
hefur helgad sig verkefninu med hrédum heetti. Miklar krofur eru geroar til
starfsmanna ad hlutirnir gangi hratt og vel fyrir sig.

- Nota pjalfunaradferd (e.coaching): Til ad hjalpa starfsmanni ad beeta arangur
eda proa langtima styrkleika hja honum. P& er starfsménnum hjalpad vid ad
finna sina veikleika og styrkleika (Goleman, 2000).

Samkvemt rannsokn Goleman hafa badi pvingunaradgerdir og stjornun & hrada
neikvad ahrif & andrumsloft po peer eigi vissulega stundum rétt a sér. ber geta ordid til
bess ad starfsmenn skili lakari vinnu en ella og séu ekki eins sveigjanlegir i starfi. Hinir
stilarnir sem taldir eru ad ofan hafa jakvaed ahrif & starfsmenn og peirra frammistodu i
starfi sem og starfsumhverfi. Hann telur jafnframt ad gédur leidtogi notast vio fjéra
stila eda fleiri og fer pad eftir adsteedum hverja hann notar hverju sinni (Goleman,
2000).

2.1.5. Stjornendur
Stjornendur hafa pad markmid ad samhafa audlindir fyrirteekis til pess ad na fram
markmidum sem &tlad er ad na. Pa er ad finna i mérgum deildum fyrirtaekja allt fra pvi
ad vera stjérnarformenn til verkefnastjéra. Stjornendur hafa mismikil vold en allir purfa
peir ad stefna ad settu markmidi til pess ad fyrirteekinu gangi vel (Pérdur Vikingur
Fridgeirsson, 2003). Stjérnandi gegnir mérgum hlutverkum en pa serstaklega fimm

hlutverkum, pau eru:
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- A@tlunarhlutverk: Stjérnandi akvedur hvad & ad gera og gerir &tlun um ad na
fram pvi markmidi sem né a.

- Skipulagshlutverk: Stjérnandinn dkvedur hvernig & ad vinna ad verkefni. Hann
parf ad stydjast vio dkvednar forsendur par sem tengsl &byrgdar, forreedis og
annarra skuldbindinga eru &kvedin. Hann parf ad moéta umhverfi af
verklagsreglum, sidareglum og samskiptum og jafnframt parf hann ad tryggja
adstoou, fjarmagn og adrar naudsynjar.

- Leidtogahlutverk: Stjérnandinn leidbeinir starfsfolki sinu og hvetur pad &fram
til ad na settu marki.

- Eftirlitshlutverk: Stjornandinn parf ad geta metid hvernig gengur ad na settum
markmidum en til pess parf hann ad stydjast vid akvedid upplysingakerfi. Ef
hann sér ad verkefnid hefur farid fra settum markmidum parf hann ad gripa til
adgeroa.

- Breytingar: Stjérnandinn notast vid pessi fjogur ofangreindu hlutverk til pess
ad sja hvort pad sé porf & einhverjum breytingum (Pordur Vikingur
Fridgeirsson, 2003).

Ekki eru margir stjornendur sem velta pessum hlutverkum mikid fyrir sér med
skipulégoum heetti en stydjast pd vio pessi hlutverk ad einhverju leyti. Einn stjérnandi
leggur &herslu & pad ad vekja ahuga hja starfsfolki & vidfangsefni & medan annar leggur

aherslu & skipulag eda eftirlit (Pordur Vikingur Fridgeirsson, 2003).

2.2. PJONANDI FORYSTA
Robert Greenleaf (1970/2008) gaf Ut sina fyrstu bok um pjénandi forystu arid 1970 sem
var byggd a reynslu hans sem radgjafi, stjérnandi og kennari. Greenleaf er frumkvooll
hugmyndafraedinnar um pjonandi forystu og métudust hugmyndir hans af margra ara
starfsreynslu hja fjolmennu fyrirteeki dsamt pvi ad lesa mikid af fraediritum og bokum.
pa blandar hann saman sidferdilegum, triarlegum og heimspekilegum grunni sinum til
ad mota hugmyndafraedi sina um pjénandi forystu (Sigrun Gunnarsdéttir, 2011).

Til ad vera godur leidtogi parf einstaklingur ad vera godur pjonn. Til ad byrja
med er pad edlislaeg tilfinning manneskju ad vilja pjona. Sidar er tekin akvoroun um ad
vilja taka forystu. petta er frabrugdid peim sem fyrst taka akvéroun um ad vilja taka
forystuna og taka sidan akvordun um hvort peir vilja mata pdrfum annarra. beir sem

bjona fyrst verda betri leidtogar par sem peir leggja minni aherslu & véld og peninga en
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hafa hagi annarra i forgangi, peir sja fyrir sér markmidin og stefna hratt og vel ad settu
marki (Greenleaf, 1970/2008). bjonandi forysta felur i sér mannid og sidgaedi sem
birtist i umhyggju fyrir velferd annarra framar eigin voéldum (Sigran Gunnarsdottir,
2011).

Pjonandi forysta snyst um pad ad vera pjonn en i senn leidtogi og til pess ad verda
leidtogi parf viokomandi ad bua yfir nokkrum eiginleikum. Samkvemt Sigrunu
Gunnarsdottur (2011) fléttast meginpeettir pjonandi forystu saman i prja hluta og
tengjast innbyrdis en peir eru:

- Ahugi, ad hafa einlegan ahuga & hagsmunum og hugmyndum annarra

- Vitund, neemni, sjalfspekkingog innri styrkur

- Tilgangur, framtidarsyn og abyrgo
Godur leidtogi hefur umhyggju og velferd annarra ad leidarljési og jafnvel fram yfir
sina eigin velferd (Sigran Gunnarsdéttir, 2011).

Eitt pad mikilveegasta i pjonandi forystu er ad leidtogi hlustar & samstarfsmenn
sina, baedi & vidhorf og skodanir og hvetur par med einstakling og styrkir hann i starfi,
par med eykst vinnuahugi og framtak. begar vandamal kemur upp er til stadar virk
hlustun. S& einstaklingur sem notast vid pjonandi forystu nytur trausts fra sinum
fylgjendum og lita pannig & manninn vid hlid sér sem jafningja (Greenleaf, 1970/2008).
Leidtoginn sameinar hugmyndir starfsfolks og hefur yfirsyn (Sigran Gunnarsdéttir,
2011). A0 vinna i sjalfspekkingu og eflingu, er til stadar og leidtogi pekkir sina kosti
og galla. Leidtogi sem notast vid pjonandi forystu temur sér ad vera audmjukur,
hugrakkur og ad pekkja innri styrk og er pad forsenda til ad geta hvatt starfsfélk til hins
sama. Vidurkenning og samud er einnig mikilveeg i pjonandi forystu, par er hverjum
einstaklingi tekid eins og hann er, leitast er vid ad hafna engum og ad hafa polinmadi
fyrir 6fullkomnun. Lykillinn er ad lyfta folki heaerra og hvetja &fram (Greenleaf,
1970/2008). Fyrirhyggja er hlutur sem pjénandi leidtogi byr yfir, ad geta framkvaemt
med pvi ad huga ad fortid, framtid og natid & sama tima. Fyrir leidtoga er naudsynlegt
ad geta horft til framtidar, ad vera & vardbergi fyrir haettum, h6tunum og vidvérunum
og missa ekki sjonar & markmidum. Godur leidtogi veit hvenaer a ad treysta & innszi og
adrir purfa ad treysta & hans innseei vid akvardanatoku (Greenleaf, 1970/2008).

Margir hofundar hafa rynt i rit Greenleafs og méa pa nefna rannsékn Dirk van
Dierendonck (2010) par sem hann skiptir hugmyndafraedinni nidur i sjo peetti en peir

eru: efling, proski samstarfsfolks, audmykt, falsleysi, opnar vidtokur, ad marka stefnu
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og ad lokum radsmennska. betta gerir hann til ad Utskyra pjonandi forystu i natima

mynd og hvernig hun er lysandi fyrir farsala stjornunarheetti.

pjonandi forysta hjalpar leidtogum ad na fram jakveedum vinnuhattum hja fyrirteekjum.

Keith (2010) telur sjo lykil hugtok vera mikilveeg til ad koma hugmyndafraedinni inn

hja fyrirteekjum en pau eru :

Sjalfsvitund (e.self-awareness) er pad fyrsta sem méa nefna par og snyst pad um
ad vera medvitadur um hver madur er sem einstaklingur og hvernig ahrif vio
héfum & adra. Huga ad hvernig vid hegdum okkur og ihuga hvort ad betri leid
sé til stadar til ad vera fyrirmynd annarra.

Hlustun (e.listening) ad fylgjast med og spyrja. Pannig er haegt ad finna ut parfir
samstarfsadila. Pegar hlustun er til stadar feer pad starfsmann til ad nyta sina
hefileika til fulls.

Breyting & pyramida (e. changing the pyramid) ef ad allir eru ad horfa upp
pyramidann eda til yfirmanns pa er enginn sem er ad huga ad porfum
starfsmanna. begar um yfirmenn er ad raeda verda samskiptin enn verri fyrir
vikid pvi pa er folk tregt ad tja sig. Med pjénandi forystu eru fleiri leidtogar i
hlutverki stjornanda sem pé geta tjad sig sin & milli og koma hugmyndum &
framfeeri.

Proun samstarfsfolks (e. developing your colleagues) Snyst um ad gefa
einstaklingum teekiferi ad leera og vaxa i starfi, pjalfa, upplysa og hvetja til
nyrra verkefna starfsmanna.

Pjalfun en ekki stjérnun (e.coaching, not controlling) Fyrirteeki purfa & reglum
og reglugerdum ad halda en ekki ad reyna ad stjorna starfsfolki sem getur komio
i veg fyrir ad peirra besti eiginleiki komi & yfirbordid. Med pjonandi forystu er
mikilveegt ad starfsmenn skilji markmio fyrirteekja og peirra hlutverk innan
hennar sem er gert med pvi ad hvetja, pjalfa og kenna starfsfolki.

Virkjun krafts og pekkingar (e. unleashing the energy and intelligence of others)
Hvatning til starfsmanna um ad taka eigin akvardanir, pvi pad getur komid upp
tilvik ad peir purfi ad fara i hlutverk leidtoga og taka akvardanir sem peir
venjulega gera ekki.

Framsyni (e.foresight) Ad sja fram i timann og geta séd hvad framtidin ber i
skauti sér. pvi ef ekki er hugad ad framtid getur fyrirteki eda stofnun lent i
adstodu sem er sleem sem hefdi verid haegt ad koma i veg fyrir (Keith, 2010).
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pessi lykilhugtok Keith sntast um ad taka eftir starfsfolki, hvetja pad og horfa til
framtidar, svo ad pjonandi forysta geti nad fram jakvaedri frammist6du innan fyrirteekja
(Keith, 2010).

Greenleaf (1970/2008) bendir & ad mikilveegt er ad traust se til stadar svo ad
hegt sé ad koma hugmyndafraedinni & framfaeri pvi med pvi ad starfsmenn treysti
leidtoga geta peir sett allt sitt traust & pann adila og pannig geta peir tekid dhzttuna ad
fylgja honum. bjonandi leidtogar hafa einlegan ahuga & hogum annarra og &
hugmyndafradinni sjalfri (Sigrun Gunnarsdottir, 2011). Ad setja fram markmid, stefnu
og hverju & ad na fram i fyrirteeki er mikilvaeegt og Greenleaf (1970/2008) bendir & ad
leidtogi nai ekki ad hvetja afram starfsmenn nema hann sjalfur trdi @ markmidin sem
eiga ad nast. pannig er mikilveegt ad hlusta & skodanir, vidhorf og hugmyndir
starfsmanna til ad markmid naist. Med pvi ad pekkja parfir, syn, hugmyndir og venjur
fyrirtekja verdur audveldara fyrir leidtoga ad nd fram markmidum fyrirtekis
(Greenleaf, 2009).

2.2.1. Rannsoknir um pjénandi forystu
[ rannsokn Rezaei o.fl. (2012) var notast vid megindlega rannsoknaradferd og gerd
kénnun med 28 spurningum i fjérum lidum. batttakendur voru 258 talsins og var
kénnunin 16gd fyrir starfsmenn sem unnu hja skattinum i Guilian héradi i iran. Ur peirri
rannsokn komu skyrt fram tengslin milli pjonandi forystu og trausts innan fyrirteekis.
Med pvi ad starfsfolk beri traust til leiotoga eykur pad samskipti innan fyrirtakis.
Samkveemt rannsokninni er hugmyndafraedi pjonandi forystu god til ad hjalpa
fyrirteekjum ad skapa traust medal starfsmanna og leidir pannig til pess ad liklegra er
ad einstaklingar skuldbindi sig fyrirteekinu og starfsanagja verour meiri.

Nidurstddur ar islenskum koénnunum syna fram & ad stjornendur i ymsum
fyrirtekjum og stofnunum hafa tamid sér adferdir og vidhorf sem endurspegla
hugmyndafradi pjonandi forystu. Nidurstédurnar hér & landi gefa visbendingar um ad
stjornendur nyta sér forystu sem er baedi hvetjandi og ytir undir frumkvadi starfsmanna
(Sigrun Gunnarsddttir og Birna Gerdur Jonsdottir, 2013).

pversnidsrannsékn med spurningalistakfbnnun var gerd medal starfsfdlks
Haskala Islands arid 2011 og var Servant Leadership Survey (SLS) notad til ad safna
upplysingum um vidhorf starfsmanna til nasta yfirmanns og hversu mikil starfsanagja

pbeirra veeri. Vardandi pjénandi forystu i pessari rannsdkn hafdi radsmennska hast veegi,
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pa fyrirgefning og ad lokum efling. Alls 82,6% adspurdra reyndust anaegd i starfi og
bad var jakveed marktaek fylgni & milli pjénandi forystu og starfsanagju. Nidurstodur
rannsoknar gafu visbendingar um ad pjonandi forysta sé arangursrik leid til ad auka
starfsdnaegju. bjonandi forysta stydur vid sjalfsteedi starfsmanna og jafningjastjoérnun.
Petta eru mikilvaeg atridi sem auka og bata arangur fyrirteekja (Gudjon Ingi
Gudjénsson og Sigrun Gunnarsdéttir, 2014).

Adrar rannsoknir hér & landi hafa einnig synt fram & starfsanaegju i tengslum vid
veegi pjonandi foyrstu. M4 par nefna rannsokn Sigrdnar Gunnarsdoéttur (2014) par sem
kom fram skyr tengsl milli pjénandi forystu og starfsanagju innan heilbrigdiskerfisins
0g par er bent & ad pjonandi forysta getur leitt til pess ad aukning verdur & uppbyggilegri
stjornun innan stofnanna. Svipadar nidurstddur koma fram i rannsokn Jenkins og
Stewart (2010) en par voru rannsokud tengsl pjonandi forystu og starfsanagju
starfsmanna innan heilbrigdiskerfisins. Par komu einnig i ljos tengls a milli
jafningabrags og starfsaneagju. Starfsmonnum fannst jakveett ad upplifa ad stjornendur
baedi pjonudu og leiddu i senn og tengist pad aukinni starfsanagju.

Rannsoknir hér & landi hafa gefid visbendingar um peetti i starfsumhverfi sem eru
verndandi. Pa er helst talad um vidhorf og starfshetti stjornenda og hvernig pad getur
haft ahrif & lidan og starfsgetu einstaklinga & vinnustad, helst er pa talin samskipti vid

neesta yfirmann (Sigran Gunnarsdottir og Birna Gerdur Jonsdottir, 2013).

2.2.2. Pjonandi forysta og ferdapjonustan
EkKi hefur petta viofangsefni verid rannsakad mikid hér & landi svo porf er ad rannsaka
bjonandi forystu og ferdapjonustuna enn frekar. Ein rannsékn hefur verid gerd & svidi
sem tengist pjonustu almennt en pad er rannsokn a lidan pjénustustarfsmanna i
upplysingafyrirteekjum og pjénandi forystu sem gerd var arid 2015. bar komu fram ad
jakveaed tengsl milli pjénandi forystu og gddrar lidan i starfi. par komu einnig fram
jakvaed og sterk tengsl milli starfsanegju og pjonandi forystu sem bendir til ad
starfsmenn sem upplifa pjonandi forystu séu anagdari en adrir i starfi sinu (Solveig

Reynisdottir og Sigran Gunnarsdottir, 2015).

2.3. SAMSKIPTI
Vid eigum i samskiptum vid annad folk alla daga og purfum vid ad temja okkur

samskiptafaerni og skilning & ymiskonar hépum. Haukur Ingi Jonasson og Helgi bor
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Ingason (2012) fjalla um arangursrikar leidir i samskiptum og benda a ad folk purfi ad
bua yfir félagsgreind (e. social intelligence) til pess ad geta brugdist vid og attad sig &
félagslegum adstedum af skilningi. S& sem hefur pann hefileika ad geta greint
tilfinningar sinar er pa medvitadri um eigin lidan i samskiptum og getur pa greint peer
begar hann hlustar & adra. Fleiri peettir sem eru mikilveegir fyrir arangursrik samskipti
eru:

Hluttekning (e. empathy) par sem vidkomandi getur sett sig i spor pess sem hann radir
vid og leetur honum lida sem honum sé ekki sama um hann. Ad beita hluttekningu opnar
fyrir aukid traust og samskipti sem skilar sér i skilvirkara og jakvedu vinnuumhverfi.
Gagnkveaemur skilningur kemst & milli adila og aukid gagnsei verdur ad verkefni sem
unnid er ad. Stjérnandi getur einnig styrkt stédu sina gagnvart h6pum med pvi ad beita
hluttekningu.

Tilfinningagreind (e. emotional intelligence) ad viokomandi geti greint & milli eigin
tilfinninga og annarra og nytt pad fyrir eigin athafnir og hugsanir. Til ad vera godur i
samskiptum parf vidkomandi ad geta beitt pessum atridum sem og skynjun og innsei
sinu. S& sem getur lesid adsteedur med innszi sinu & ad geta skynjad pegar upp kemur
ad adilar fari i vorn eda eru ad reyna ad segja fra mikilvaeegum atrioum med 6beinum
heetti (Haukur Ingi Jonasson og Helgi bor Ingason, 2012).

Haukur Ingi Jénasson og Helgi bor Ingason (2012) benda & ad fyrir pann adila
sem er goéour i samskiptum er mikilveegt ad fylgjast med samhengi orda og
likamstjaningar. Likamstjaning gagnvart viomeelanda skiptir mali og med henni getur
vidmelandi attad sig & hvort ad hlustad sé 4 hann med athygli pegar hann talar. Til ad
undirstrika og gleeda samskipti lifi er haegt ad notast vid tjaningu an orda, pa er haegt ad
stadfesta eda draga tilbaka skilabod og bata vid skilabodum umfram pad sem sagt er
upphatt. Likamstjaning gefur til kynna i fyrsta lagi ad einstaklingur er til stadar og
tilbdinn i samvinnu. 1 68ru lagi synir likamstjaning fram & ad einstaklingur er virkur
hlustandi. begar samskipti eiga sér stad er fylgst med likamstjaningu og blabrigdi
raddar og pjonar pad peim tilgangi ad stadfesta og leggja aherslu pad sem sagt er eda
til a0 koma raunverulegri merkingu a framfeari (Haukur Ingi Jonasson og Helgi bor
Ingason, 2012).

Rannsoknir sem gerdar hafa verid var hér a landi um pjonandi forystu benda
sterklega til pess ad samskipti og stjornunaradferdir pjonandi leidtoga og
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hugmyndafradi pess geti haft verndandi ahrif & starfsgetu og lidan starfsfélks (Sigrdan
Gunnarsdottir og Birna Gerdur Jonsdottir, 2013).

2.3.1. SamskKipti i hopum

Pegar tveir eda fleiri einstaklingar vinna saman og eiga samskipti sin & milli til ad na
markmidi er pad kallad hopur. Skipta ma hopum i tvo flokka, p.e. formlega og
6formlega hopa. Oformlegir hopar eru pa myndadir med sjalfskipudum heetti af hopi
einstaklinga an starfstengdra hagsmuna. Formlegur hopur er aftur & moti skapadur af
fyrirtekjum, stofnunum eda samtokum til ad na fram akvednum skipul6gdum
markmidum (Sigurdur Ragnarsson, 2011). Medlimir hops eru innbyrdis hadir og
vidhelst hopur ekki nema allir einstaklingar innan hans séu virkir. bannig geta margir
einstaklingar unnid saman sem hépur ad vissu markmidi (Haukur Ingi Jonasson og
Helgi Por Ingason, 2012). Samskipti er mikilvaegur hlutur, ad geta hlustad a einstakling
er virkt ferli sem a sér stad i akvednum tilgangi. Samskipti i hop gera pad ad verkum
ad sameiginlegur skilningur naest, pa & sér stad gagnkvaem virding sem leidir af sér ad
styrking sjalfsmyndar & sér stad hja einstaklingum (Greenleaf, 1970/2008).

2.3.2. Breytingar og andstada starfsmanna vegna breytinga

Breytingar geta verid margvislegar og ma par nefna breytingu & starfshattum, & hisnadi
vinnustadar og breytingar & stjérnarhattum fyrirteekis svo eitthvad sé nefnt (Eypor
Edvarsson, 2003). Pearce (2007) bendir & ad sumum finnst breytingar vera erfidar og
flestum finnst erfitt ad takast & vid peer.
A medan 6drum finnst paer vera spennandi og verda jafnvel hugfangnir af pvi ad taka
patt i adgeroum pa eru adrir sem finnst peer vera 6gnandi eda yta undir hraedslu.
Andstada starfsmanna getur komid til vegna breytinga innan vinnustadar hvort sem peer
eru storar eda smaar.

Samkvemt nidurstodum koénnunar sem gerd var af timaritinu Work
Management arid 2011 par sem helstu hindranir fyrir framférum fyrirteekja voru
skodadar, svOrudu teplega 30% verkefnastjéra ad andstada fra starfsmonnum og
medstjornendum sé asteda pess ad markmidum er ekki nad i fyrirteekjum. Nidurstodur
kénnunarinnar benda til pess ad mikilveegt er ad starfsfolk sé tilbuid ad breyta pvi

annars er hatta a ad andstada myndist hja starfsménnum sem leidir til ad markmid néist
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sidur par sem andstada starfsmanna getur verid steersta hindrunin sem a sér stad pegar
verid er ad vinna i framférum fyrirteekis (Work Management, 2011).

Eypdr Edvarsson (2003) bendir & ad til ad na fram breytingum er mikilveaegt ad
framkveema & réttan hatt og ad pad sé gert i samradi vid starfsmenn. Nokkrar algengar
astedur eru fyrir andstodu og ma par nefna skort a upplysingum, patttékuleysi og
starfsdoryggi. Meginastaeda andstddu er 6tti vid hid opekkta, breytingum er oft hrint i
framkveemd af stjorn fyrirteekis og an pess ad vera i samvinnu vid starfsmenn pess. pa
upplifa starfsmenn 6ryggisleysi, 6vissu og 6éanagju. Starfsmenn verda pa hraeddir um
hvort stada peirra innan fyrirteekis muni taka breytingum, ovissan er letjandi og leidir
pannig til pess ad meira alag verdur og einstaklingar fari jafnvel ad imynda sér hvad
koma skuli &n pess ad hafa stadfestingu fyrir hlutunum. Oft er talid ad med minni
patttoku starfsmanna verdur andstadan meiri (Eypor Edvarsson, 2003).

2.3.3. Menning innan fyrirtekja og pjonandi forysta
Menning fyrirteekis eda vinnustadamenning er hugtak sem er badi flokid og motast af
mdrgum pattum. b4 méa nefna peetti eins og veentingar starfsmanna, skodanir peirra, tru
og gildi skipulagsheildarinnar (Gylfi Dalmann Adalsteinsson, bérhallur Orn
Gudlaugsson og Ester Rés Gustavsdattir, 2010).

Gylfi Dalmann Adalsteinsson, boérhallur Orn Gudlaugsson og Ester Rés
Gustavsdottir (2010) komast ad pvi i rannsdkn sinni ad skipulagsheildin métast af pvi
sem starfsmenn pekkja, upplifa og lifa eftir &samt pvi samskiptamynsti og bodskiptum
sem pekkjast innan vinnustadar. Menning innan fyrirteekis er sa hluti sem heldur pvi
saman, stundum kalladur hinn 6skrifadi tilfinningalegi hluti pess. Jafnframt benda
héfundar & ad menning fyrirtaekis segi til um &kvedna eskilega hegdun, hun segir til
um hvada hegdun er éaeskileg innan vinnustadar og pannig ma segja ad pad sé akvedid
stjorntaeki sem heldur utan um fyrirtaeki.

Rannsokn Kashyap og Rangnekar (2014) synir fram & ad med pvi ad notast vid
hugmyndafradi pjonandi forystu getur pad ytt undir jakveett hugarfar starfsmanna og
pannig styrkt ordspor fyrirtaekis. St rannsokn bendir einnig til pess ad leidtogar innan
stofnana breyta hegdunarmynstri sinu gangvart fylgjendum og notast vid
pjonustuhlutverk i stad pess ad notast vid stjornun ad ofan. Hofundar benda & ad
leidtogar &ttu ad hafa pann eiginleika ad geta unnid asamt pvi ad pjona, setja til hlidar

eigin hagsmuni og geta synt starfsménnum studning. Hofundar benda & ad leidtogar
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sem syna audmykt yta undir géda proun vinnustadarmenningar par sem gagnkvaem
virding a sér stad og eykur pad a areidanleika starfsmanna innan fyrirtaekis. pegar
gagnkveaemt traust og virding er & vinnustad leidir pad til pess ad fyrirteki verdur afkasta
meira og meiri likur & ad markmidum sé nad. Rannsdknin synir fram & ad peir
stjornendur sem notast vid hugmyndafraedi pjonandi forystu geti hvatt og ordid til pess
ad fylgjendur fari ad notast einnig vid hugmyndafraedina. Pegar notast er vid pjonandi
forystu a vinnustad getur pad batt vinnustadamenningu fyrirtaekis einnig sem pad ytir
undir vinnustadatryggd par sem starfsmenn vilja vera lengur hja fyrirteeki en ella.

Melchar og Bosco (2010) framkvemdu einnig rannsokn par sem athugad var
hvort ad leidtogi sem notast vid pjonandi forystu geti préad sameiginlega menningu
innan fyriteekis. Skapad pannig menningu sem lada adra starfsmenn og stjornendur til
ad notast vid pjonandi forystu. Nidurstddur peirra syna einnig fram & pad ad hagt er ad
yta undir menningu fyrirteekja. bannig getur pjonandi forysta tekid yfir eda styrkt hinar
ymsu stjornunaradferdir fyrirteekja og stjérnendur peirra geta notast vid
hugmyndafradina til ad hvetja adra stjornendur og starfsmenn til ad gera slikt hid sama.
Samkvemt rannsokn peirra Melchar og Bosco (2010) eru nokkur atridi sem skiptu
mestu mali hja yfirmanni sem notadist vid pjonandi forystu og voru pau a svidi visku,
skipulagsfaerni og ad sa einstaklingur geti synt 6eigingirni i starfi:

- Viska: Til ad einstaklingur geti synt visku parf hann ad hafa pekkingu og vera
viss i sinni sk hvad vardar fyrirteekid og starfsmenn, sem er sa eiginleiki sem
var efst i hugsa starfsmanna og potti einn af mikilvaegustu hlutum stjérnunar.

- Skipulagsferni: Felur i sér ad hafa pekkingu a stofnun eda fyrirteeki sem
stjornandi vinnur innan auk pess ad hafa getuna ad tengja skipulag og
personuleg markmid & sidferdilegan hatt. Hugmyndin um heidarleika spilar hér
inn i og hafa pa starfmenn traust til yfirmanns til ad gera pad sem rétt er vardandi
starfsfolk og skipulag.

- Oeigingirni: Stjornandi setur parfir starfsmanna framar sinum eigin og synir
pannig fram a éeigingirni. Inn i pennan patt spilar einnig ad fyrirteki synir fram
a ad pad gerir jakvaeda hluti fyrir samfélagid.

pPrju fyrirteeki toku patt i kénnun Melchar og Bosco (2010) og synt var fram & ad pegar
notast var vid hugmyndafradi pjénandi forystu syndi pad fram & aukningu vidskipta
bvi vidskiptavild vidskiptavina jokst. Nidurstddur syna einnig fram a ad pjonandi

forysta geeti verid arangursrik fyrir flesta ef ekki alla starfsmenn. peir stjornendur sem
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hafa verid lengur i starfi eru einnig hvatning fyrir adra stjérnendur til ad notast vid
hugmyndafraedina. bad sem starfsmenn afreka i vinnu leidir til meiri starfsanaegju og

jakvaedni sem ytir undir arangur fyrirteekis (Melchar og Bosco, 2010).

2.3.4. Gildi og samfélagsleg abyrgo fyrirtekja
Gildi fyrirteekja segja til um aherslur fyrirteekis og James (2009) bendir & ad gildi hafi
ahrif & rekstur fyrirteekis og samskipti peirra vid umhverfid. begar fyrirteeki setja fram
gildi purfa pau ad vera vel skilgreind svo hagt sé ad halda utan um pau verk sem
fyrirtaeki vilja vera pekkt fyrir. Pannig geta fyrirteeki ytt undir pad sem pau telja vera
mikilveegast hverju sinni en huga par ad pvi ad pau purfa ad geta stadist timans ténn og
verid videigandi i mismunandi arferdi (James, 2009).

Samfélagsleg &byrgd fyrirteekja er sifellt ad ferast i aukana og pannig taka
fyrirteeki akvoroun ad eigin frumkveedi ad efla samfélag og umhverfismal. Pegar
samfélagsleg abyrga er skilgreind er talad um ad starfsemi, stefnur og azetlanir fyriteaekis
studli ad eflingu & efnahag, félagslegum pattum og pattum tengdum umhverfi.
Ferdapjonusta veltur mikid & umhverfis- og menningarlegum audlindum landa sem
gerir pad ad verkum ad mikilveagt er ad syna fram & abyrgd i peim efnum. I rannsékn
Sheldon og Park (2010) sem framkvemd var i Bandarikjunum kemur fram ad
samfélagsleg abyrgd er ad faerast i aukana i ferdapjonustu. Helstu drifkraftar fyrirteekja
sem setja sér samfélagslega abyrgd ad marki er ad beaeta ordspor fyrirteekis &samt pvi ad
syna abyrgd i samfélagi. En aftur 8 moti synir rannsdknin fram & pau fyrirteeki sem ekki
notast vid samfélagslega abyrgd geri pad ekki vegna fjarskorts eda vegna pess ad
skilningur & porfinni er ekki til stadar. Meirihluti svarenda i rannsékninni komu inn &
pad ad peir teekju patt i samfélagslegri &byrgd og 24% hafa einstakling innan fyrirtaekis
sem sér um slik mal. Nidurstédour rannséknarinnar syna einnig fram 4 pad ad
ferdapjonustufyrirteeki horfa mest til umhverfismala fremur en félags- og
menningarmala.

Samfélagsleg abyrgd er mikilvaegur pattur pjonandi forystu (van Dierendonck,
2010) og samfélagsleg abyrgd fyrirteekja getur haft jakvaed ahrif & samskipti innan
fyrirteekja og starfsanaegju starfsmanna, sem sidan leidir til pess ad arangur fyrirtaekja

verdur meiri en ella (Sigran Gunnarsdéttir og Birna Gerdur Jonsdottir, 2013).
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2.4 SAMANTEKT

Eitt pad mikilvaegasta i pjonandi forystu er ad leidtogi hlustar & samstarfsmenn sina,
baedi & vidhorf og skodanir og hvetur par med einstakling og styrkir hann i starfi, par
med eykst vinnuahugi og framtak (Greenleaf, 1970/2008). Leidtogi feer einstaklinga til
ad taka pétt og vera virkir patttakendur ad markmidi sem stefnt er ad (Haukur Ingi
Jonasson og Helgi Por Ingason, 2011). En eins og komid hefur fram adur pa segir i
rannsokn Goleman (2000) ef ad stjornandi beitir baedi pvingunaradgerdum og stjornun
a hrada getur pad haft neikvaed ahrif a andrimsloft og ad starfsfolk geeti skilad af sér
lakari vinnu sem og ad vera ekki eins sveigjanlegt i starfi. Vid eigum i samskiptum vid
annad félk alla daga og purfa stjérnendur ad temja ser samskiptaferni og skilning &
ymiskonar h6pum (Haukur Ingi Jonasson og Helgi bor Ingason, 2012).

Rannsdknir sem gerdar hafa verid hér a landi um pjonandi forystu benda sterklega til
bess ad samskipti og stjornunaradferdir pjonandi leidtoga og hugmyndafraedi pess geti
haft verndandi ahrif & starfsgetu og lidan starfsfolks (Sigrin Gunnarsdoéttir og Birna
Gerdur Jonsdottir, 2013). Eins og komid hefur innd &dur pa hefur rannséknum um
pjonandi forystu fjolgad sidastlidin ar en faar rannsoknir eru fyrirliggjandi par i
tengslum vid ferdapjonustuna. bvi er mikilveegt ad rannsaka efnid, varpa ljosi & vidhorf
og reynslu starfsfolks og leitast vid ad auka pekkingu & svidinu.
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3. ADFERDPAFR/EDI RANNSOKNAR

I pessum kafla verdur fjallad um adferd rannsoknarinnar og patttakendur. pPa verdur
kynnt hvernig rannsokn var framkveemd, hvernig gégnum var safnad og pau greind.

Einnig verdur farid yfir réttmeeti, sidferdi og areidanleika i rannsoknum.

3.1. LYSING A RANNSOKNARADFERD
Notud var eigindleg rannsoknaradferd vid gerd pessarar rannsoknar. Med pvi ad notast
vid eigindlega adferd er haegt ad nd dypri skilning & hluthum heldur en ef um
megindlega rannsokn veeri um ad raeda. Pad er frekar haegt ad fa fram upplifun
einstaklinganna fremur en ad setja fram stadlad spurningarform (Sigurlina
Davidsdattir, 2013).

Rannsakad verdur ut fra reynslu folkins og pvi var notast vid fyrirbaerafraedi. ba
er reynt ad komast ad tilfinningum einstaklinga og parf rannsakandi ad geta skilid
reynslu heim annarra og atburdi sem s& einstaklingur hefur ordid fyrir. Rannsakandi
lysir pa 6llum fyrirbaerum sem koma fram sem mannlegri reynslu. I slikri rannsokn er
ekki haegt ad alhaefa um hluti en haegt er ad dypka skilning og pekkingu & malefninu.
Vidmelandi er bedinn um ad segja fra og rannsakandi spyr og feer einstaklinginn til ad
hugsa dypra um malefnid (Sigriour Halldorsdéttir, 2013). Megin markmid
fyrirbaerafraedinnar er ad skilja betur mannlega reynslu og hversu margbrotin han er Gt
fra sjonarhorni einstaklinga sem hafa upplifad fyrirbaerid (Sigridur Halldérsdottir,
2013).

Notud voru einstaklingsvidtol sem eru half opin (e. semi-structured interviews) en
ba hefur spurningarammi verdur settur fram sem gefur tekifeeri til ad fara ut fyrir
rammann til ad na djupum skilningi a efninu. Reynt er ad fa dypt i vidtélin og geta
vidtolin verid o6lik fra einum péatttakanda til annars p6 ad spurt sé um sama hlutinn.
Virding og traust eru mikilvaeg i vidtélum og parf rannsakandi ad fara rétt med
upplysingar sem hann aflar. Vandasamt getur verid i greiningu vidtala ad fara meo rétt
mal og vera trar patttakendum. Mikilvaegt er ad varast ad prongva skodunum upp a
patttakendur vidtala og vera ekki med leidandi spurningar (Helga Jonsdottir, 2013). |
rannsokninni verda viotdl hljédritud og sidan skrdd nidur, pannig getur rannsakandi
rynt i efnid og greint gégn. Ahersla er 4 ad halda trinadi vid einstaklinga sem patt taka

i rannsokn (Katrin Bléndal og Sigridur Halldorsdottir, 2013) og byrjad ad greina gogn
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um leid og fyrsta vidtal er tekid og er pad gert yfir alla gagnaséfnunina (Sigridur
Hallddrsdaéttir, 2013).

3.2. PATTTAKENDUR RANNSOKNAR
patttakendur rannsoknarinnar eru starfsmenn innan ferdapjonustu landsins og
sérstaklega midad vid einstaklinga sem hafa aralanga reynslu af starfi og starfa i peim
geira ferdapjonustunnar sem snyr ad utanlandsferdum og pakkaferdum erlendis. Val &
patttakendum midast vid ad fa upplysingar um upplifun starfsmanna sem lengi hafa
unnid i ferdapjonustu og reynslu peirra af stjornunarhattum yfirmanna og upplifun
beirra & starfi og starfsanaegju. Patttakendur rannséknar voru valdir med svokdlludu
snjoboltadrtaki (e. snowball sampling) par sem einstaklingur sem tekid er vidtal vid
bendir & nasta einstakling og svo koll af kolli (Katrin Blondal og Sigridur
Halldorsdottir, 2013). Leitast var vid ad na fjolbreytileika vardandi aldur, kyn og
reynslu og ekki var litid svo a ad viomelendur veeru fulltriar sins vinnustadar en
midludu vidhorfum sinum og reynslu & persénulegum forsendum. Midad var vid ad
einstaklingar veeru tilbunir ad deila reynslu sinni i stérfum innan ferdapjonustunar en
fullum trinadi var haldio vid gerd verkefnis og néfn peirra vidmalenda sem toku pétt
koma hvergi fram. Rannsakandi sendi tolvupdst til einstaklinga sem uppfylltu skilyrdi
til patttoku i rannsokninni og 6skadi eftir vidtali fyrir rannsokn. I télvupdstunum var
efni rannsoknar kynnt og sidan var haft samband simleidis til ad dkveda stad og stund
sem hentadi vidmealanda til vidtals.

Margir einstaklingar sem leitad var til neitudu patttoku i rannsdkn & peim grunni ad
fyrirteeki sem sérhafa sig i feroum erlendis eru fa hérlendis og pessum hugsanlegu
vidmelendum fannst ekki vid haefi ad tja sig um malid vegna samkeppnisstoou
fyrirteekja & markadi. Pvi reyndist erfidara en vid matti bulast ad fa viomealendur i
rannsokn. peir viomalendur sem sampykktu patttoku bentu sidan & adra adila sem
uppfylltu skilyrdi rannsoknar og pannig koll af kolli. préatt fyrir vidleitni til ad hafa jafna
patttoku karla og kvenna i rannsékninni voru pad einungis konur sem & endanum budu

sig fram til patttoku i vidtélunum.
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3.3. VIBTOL OG SOFNUN GAGNA.
Rannsakandi notadist vid einstaklingsvidtol par sem vidmeelendur gatu komid sinum
hugmyndum & framfzeri. Viotol voru tekin vid sex einstaklinga sem féllu undir kréfur
rannsoknar og attu allir pad sameiginlegt ad hafa aralanga reynslu a stérfum innan
ferdapjonustu landsins.

I vidtolunum var studst vid vidtalsramma sem samanst6d af tiu opnum
spurningum (sja vidauka 2). Til ad opna vidtalid var vidmalandi bedinn um ad segja
litillega fra sjalfum sér til ad hafa andrdmsloftid sem léttast og ad vidmalanda findist
hann geta tjad sig ad vild. patttakendum var afhent upplysingabréf par sem kom fram
asteeda rannsoknar og ad trunadi veeri heitid. Allir patttakendur undirritudu skjal um
upplyst sampykki (sja vidauka 1). patttakendum var gerd grein fyrir pvi ad peir geetu

heett rannsdkn hvenar sem er an Gtskyringa.

3.3.1. Greining gagna
Viotol voru hljoritud og sidan skrad ordrétt. ba voru vidtdlin lesin margoft og adalatridi
hvers vidtals greint. Vidtolin voru sidan greind og flokkud nidur i pemu og notast var
vid tulkandi greiningu par sem rynt er i nidurstodur (Sigridur Halldorsdottir, 2013).
Pegar rannsakandi var bdinn ad gera greiningarlikan fyrir hvern viomelanda var farid
i pad ad prda eina heildarmynd af efninu. Rannsakandi parf pa ad igrunda, koma auga
4, velja, tulka, rada saman og sannreyna. Pessi Urvinnsla krefst pess ad rannsakandi sé
lysandi og tulkandi en einnig parf ad hafa i huga ad lokaurvinnsla parf ad vera med 6llu
byggd & rannsoknargdgnum. Pegar buid er ad vinna ur pvi efni sem liggur fyrir er haegt
ad draga alyktanir af nidurstédu og pannig setja nidur i meginpemu og sidan undirpemu
(Sigridur Halldorsdattir, 2013).

3.4. RETTMATI OG AREIDANLEIKI RANNSOKNAR
pegar talad er um innra réttmeeti i eigindlegum rannséknum er talid ad pad sé bundid
patttakendum fremur en ad skilgreina pad a grunni rannsoknar. Rannsoknarnidurstodur
eru taldar vera traverdugar pegar paer gefa godar lysingar og tulkanir & mannlegri
reynslu. Traverdugleiki rannsoknar eykst pegar einstaklingur getur samsvarad sig vid
nidurstédur par sem lysingar og talkanir & mannlegri reynslu a sér stad. Ytra réttmeeti
er pa pegar visad er til alhafingargildis nidurstadna. Ef nidurstédur passa i samhengi
utan rannsoknar ma segja ad ytra réttmaeti hafi verid nad. Ad nidurstodur hafi merkingu
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og notagildi se fyrir pa sem lesa peer (Sigridur Halldorsdéttir og Sigurlina Davidsdattir,
2013).

Katrin Blondal og Sigridur Halldorsdéttir (2013) benda & ad mikilveegt sé ad hafa i
huga vid val & patttakendum ad vanda valid pvi ef Urtak er of einsleitt getur pad leitt til
bess ad skekkja verdi & nidurstédu rannsokna. Urtak rannsoknar parf ad hafa akvedinn
fjolda einstaklinga til ad mettun (e. saturation) naist en hun telst hafa nadst pegar nyjar
upplysingar eru hettar ad koma & yfirbordid. En ad jafnadi er talid ad pad purfi sex
einstaklinga til ad na sliku markmidi (Sigridur Halldorsdottir og Sigurlina Davidsdattir,
2013). begar Urtak rannsoknar er of litid getur pad leitt til pess ad mettun naist ekki og
pannig er traverdugleika rannsoknar 6gnad. begar Urtak er of stort getur pad einnig leitt
til pess ad of mikid af gdgnum safnist og ekki er haegt ad greina pau o1l i dypt sinni
(Katrin Bléndal og Sigridur Halldérsdottir, 2013).

3.5. STADA RANNSAKANDA INNAN RANNSOKNAR OG SIDFERPILEG

ALITAEFNI
Stada rannsakanda innan pessarar rannsoknar er ad hann er fremur tengdur efninu vegna
vinnu sinnar i ferdapjonustu. pvi hefur rannsakandi mikinn &dhuga & stjornunarhattum
fyrirtekja og vildi pvi kanna malefnid betur med rannsokn pessarri. Pekking
rannsakanda & efninu er kostur fyrir rannsdkn par sem pekking innan svidsins er mikil
0g gagnast pad vid gagnadflun rannsoknar.

Allar hugmyndir rannsakanda verda pd settar til hlidar vid gerd rannsoknar svo
ad hugmyndir og skodanir geti ekki skekkt nidurstddur rannsoknar. Rannsakanda finnst
mjog mikilveegt ad starfsmenn pjonustufyrirteekja landsins fai ad tja sig frjalst um
malefnid og pannig veeri haegt ad notast vid peaer nidurstodur til ad styrkja stjornun innan
fyrirteekja landsins. bvi er porf & ad athuga pessi malefni og pannig athuga hvort ad
horft sé til pjénandi forystu innan ferdapjonustu landsins.

Mikilveegt er ad rannsokn uppfylli sidferdilegar krofur og adferdafraedilegar.
Siofraedi er freedigrein sem leitast vid ad svara spurningum um rétt eda rangt, gott eda
illt. Han horfir til pess hvernig hegdun og hugarfar einstaklinga er hattad og einnig
hvada hegdun og hugarfar atti ad vera rikjandi. | rannséknum er mikilvagt ad huga ad
bvi ad fordast ad valda éparfa pjaningu, pad er rangt ad vanvirda einstaklinga i

akvardanatoku og rangt ad mismuna einstaklingum (Sigurdur Kristinsson, 2013).
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Rannsakandi parf pvi ad huga ad pvi ad viotol séu ekki leidandi einnig sem spyrill
skal vera hlutlaus i alla stadi. patttakendur skulu hafa tjaningarfrelsi og hagsmunir
peirra hafdir ad leidarljosi. En almennasta regla sidferdisins er si ad madur skuli gera
pad sem er rétt en pad veitir takmarkada leidsdgn (Sigurdur Kristinsson, 2013).

Fyllsta tranadar og personuverndar var geett vid medferd gagna og allir
patttakendur skrifudu undir upplyst sampykki adur en vidtdl foru fram (sja vidauka 1).

Rannsoknin var tilkynnt til Persénuverndar (sja vidauka 4).
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4. NIDURSTODUR

I pessum kafla verdur farid yfir nidurstodur rannsoknarinnar sem komu i 1jos pegar
leitad var svara vid rannsoknarspurningunni sem sett var fram i upphafi p.e.
., Eru ferdapjonustufyrirtaeki & Islandi ad stydjast vid pjonandi forystu?
Vidhorf og skodanir starfsmanna‘“ Gerd verdur grein fyrir vidhorfum patttakenda sem
komu fram i vidtélunum og kynnt pemun sem komu i 1jés vid greiningu gagna. Tekin
voru Vidtdl vid sex einstaklinga, allt konur sem starfad hafa i araradir i
ferdapjonustunni. Vegna tranadar og personuverndar er néfnum peirra breytt og
patttakendum gefin néfnin Anna, Bara, Gudlaug, Gudran, Lara og Sigrun.

GoOgnin voru greind i fjogur meginpemu og hverju pema fylgja nokkur
undirpemu, sja toflu 1. Meginpemun eru samvinna og samskipti, traust i starfi,

vidurkenning fyrir vel unnin storf og gédur stjornandi.

Tafla 1. Nidurst6dur rannséknar. Meginpemu og undirpemu.

Meginpemu Undirpemu

Samvinna og samskipti AdJ vinna med undirménnum

Ad yfirmenn syni fram & traust

Traust i starfi 0g virdingu til starfsmanna
Vidurkenning fyrir vel Umbun og hrés
unnin storf

Yfirmadur @tti ad vera
Godur stjornandi leidbeinandi, skilningsrikur

0g syna virdingu

Vidmelendur t6ludu flestir um stjornendur sem yfirmenn sina. pa téludu allir um ad
hafa unnid undir mérgum yfirmoénnum i peim geira. begar viomalendur voru spurdir

hvad einkennir stjérnunarhatti innan fyrirteekja sem peir stérfudu hja hafdi hver og einn
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sitt sjonarmid vardandi efnid en po allir sammala um ad samskipti og samvinna innan
fyrirteekisins veeri mikilvegur hlutur til ad starfsmenn finni fyrir anaegju i starfi.
Greinilegt var p6 ad stjornunarheettir eru mismunandi eftir vinnustodum en ad mati
vidmelenda var margt gott sem & sér stad.

pa kom einnig fram ad traust innan fyrirtaekis veeri mikilvaegur hlutur i samskiptum,
ad stjornendur syni traust til starfsmanna til ad ynna pau verk af hendi sem innan
fyrirteekis eru. Pegar gengur vel og mikid &lag & sér stad téludu vidmalendur um ad
mikilvegt veeri ad yfirmenn hrosudu og jafnvel veru med umbunarkerfi fyrir
starfsmenn til ad starfsmenn finndu fyrir pvi ad peir veeru metnir innan fyrirtaekis. Ad
mati patttakenda skapar pad meiri starfsdnaegju sem sidan getur leitt til betri arangurs
fyrirteekis. GOAur stjérnandi, ad sdgn viomalenda, er sa yfirmadur sem gefur sér tima
til ad vinna med starfsménnum, kynnast peim og vinnu peirra.
Hér a eftir verdur fjallad um pemun sem greind voru og vitnad beint i ord vidmalenda

rannsoknar. Ord patttakenda eru inndregin og skaletrud i texta.

4.1. PEMA 1 : SAMVINNA OG SAMSKIPTI
Fyrsta meginpemad er upplifun starfsmanna & samskiptum og samvinnu innan peirra
fyrirteekja sem starfad er i. Sterkt kom inn hjé vidmelendum ad vontun veaeri & samvinnu
og samskiptum milli starfsmanna og yfirmanna. Ad stjornunaradferdir veeru mjog
mismunandi og margir stjornendur hafi einungis yfirsyn yfir pad sem snyr ad fjarmalum
fyrirtaekisins i stad pess ad hafa yfirsyn yfir starfsfolk og starfsemina i heild.
Vidmelendur t6ludu sérstaklega um ad med samvinnu og gédum samskiptum
innan fyrirtaekisins, veeri ytt undir starfsanagju sem sidan leiddi til aukinnar velgengni
pbeirra i starfi. Einnig var talad um ad til ad samvinna og samskipti vaeru géd innan
fyrirteekis purfti samstarf & milli yfirmanna og undirmanna ad vera til stadar, en

vidmelendur téludu um stjornendur sem yfirmenn og starfsmenn sem undirmenn.

4.1.1. Ad vinna med undirménnum
Undirpema hér er ad vinna med undirménnum. Talad er um undirmenn og yfirmenn
vegna ordalags viomealenda. Viomalendur upplifdu mismunandi samskipti innan
vinnustadar og mérgum potti betur mega fara i peim efnum. Ad yfirmenn séu ekki
synilegir og halda sig fra starfsfolki leidir til pess ad peir hafa ekki nagilega yfirsyn

innan allra deilda og kynnist sidur starfsfolki sinu og vinnu peirra.
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Vidmalendum potti vontun & pvi ad yfirmenn ynnu med undirménnum og ad vissar
akvardanir veeru sameiginlegar. Margir t6ludu um ad yfirmenn veeru lokadir inni &
skrifstofum sinum og stjornudu med skipunum. Ad peirra mati var samvinna ekki god
pbegar slik stjornun atti sér stad. Einn vidmealandi ordadi reynslu sina svo:

I peim fyrirteekjum sem ég hef unnid hja hafa yfirmenn dvallt verid fremur

stjornendur [..]Pad metti klarlega vera meira um leidtoga sem hvetja

starfsmenn sina fremur en stjornendur sem stjorna [...] ef peir myndu vita meira

hvad veeri ad gerast & golfinu veeru peir sennilega ekki alltaf ad spara i

starfsmannamalum. bad kemur nidur a fyrirteekinu @ endanum ad einblina sifellt

a feerri starfsmenn og meiri veltu, pad segir sig sjalfi* (Bara).

Samt sem adur var talad um ad stjérnunaradferdir innan ferdapjonustufyrirtekja
veeru mismunandi eftir pvi hver stjornadi hverju sinni. En avallt kom upp aftur og
aftur hja viomalendum hve mikilvaeg samskipti eru. Med gédum samskiptum voru
flestir viomeelendur a pvi mali ad meiri starfsanaegja myndadist og gerdi pad ad
verkum ad audveldara veeri ad sja framtio hja fyrirteekinu. Gudlaug lysti
sjonarmidum sinum svo:

L Eg hef unnid med mérgum yfirménnum i gegnum tidina og finnst mér

stjornunaradferdum peirra vera skipt i tvennt. Allt fra pvi ad hafa mikla yfirmenn

sem vinna ekki mikid med manni heldur hafa meiri yfirsyn yfir fyrirteekio og eru
ekki mikid i pessum daglegu verkum en flestir hafa einmitt verid pannig. Svo eru
peir sem eru virkir i daglegri vinnu og eitthvernveginn er alltaf haegt ad leita til
pbeirra ef mann vantar leidsogn [...] lykilatridi er ad stjornendur hlusti a starfsfolk
sitt, ég er ekki ad segja ad pad eigi ad gera allt sem pad segir en naudsynlegt er
ad hlusta & pad og leyfa okkur ad taka patt i sumum akvordunum [...] Mér finnst
pad reyndar hafa batnad med a&runum ad pad sé meira hlustad a starfsfolk en pad
var“ (Gudlaug).
Ekki voru allir vidmelendur a sama mali um pad malefni og tveimur viomalendum
fannst sérstaklega gott ad vera & sinum vinnustad og hrosudu yfirmonnum fyrir mikla
samvinnu og hafileika i samskiptum. Gudrun sem hefur jakvaeda reynslu af samstarfi
vid stjornendur og ordadi reynslu sina med pessum orédum:

., Eg er hofd med i nanast 6llum dkvordunartokum og mikilveg mdl borin undir

mig og oftar en ekki leitad til min vardandi radleggingar. Vid héfum oll mikla

reynslu i ferdaskrifstofurekstri en hver og einn hefur sinn styrkleika par. Vid

34




eigum hreinskilin og jakveed samskipti. Get alltaf reitt mig & ad raeda vio pa eins
og til demis um persénulega hagi. Pad er borin virding fyrir mér og 6dru
starfsfolki“ (Guorun).
Pegar vontun var & upplysingaflaedi var talad um ad Ovissa myndadist og skjalfti
kaemi i starfsfolk vegna pessa. Ad starfsmenn vaeru vel upplystir skipti miklu mali
svo ad fyrirteekinu geeti gengid vel og ndd markmidum sinum. Einnig var komid inn
4 pad ad pegar upplysingafleedi var ekki nzgilegt ad pa veeri meira um pad ad
starfsfolk yrdi neikvatt og pannig yrou 61l verkefni mun erfidari en ella. Laru sem
finnst vanta upplysingaflaedi sagai:
,, Mér fannst oft vanta upp a upplysingarfledi hja stjornendum og ad folkio a
golfinu fengi vitneskju um rekstur og hvad veeri a dofinni“ (Lara).
Sigrun taladi lika um hversu mikilvaegt upplysingafleedid veeri. Han hafdi reynslu af
bvi hversu neikvad ahrif skortur a upplysingum geeti haft. H(n sagoi:
., Ef maour vissi ekkert hvad var ad gerast pa fann madur fyrir, ceji svona ad
starfsfolkio stressadist upp og vinnudagurinn var bara erfidur. Vid eru natturlega
hluti af fyrirteekinu lika og pess vegna finnst mér svo mikilveegt ad vid vitum hvad
er ad gerast. Eda allavega svona eitthvad ad pvi, ég er alls ekki ad segja ad vid
verdum ad vita allt. Alls ekki* (Sigrun).

4.2. PEMA Il - TRAUST I STARFI
pegar viomalendur voru spurdir hvad veeri mikilveegur hlutur fyrir stjérnanda ad hafa
i huga voru allir ssmmala um pad ad traust yroi ad vera til stadar innan fyrirteekis til ad
starfsmenn finndu fyrir starfsanaegju. Annad meginpema i nidurstédunum er traust i
starfi sem segir til um pad hvort ad abyrgd sé einungis i hondum yfirmanna eda hvort
abyrgd sé deilt & alla innan fyrirtaekisins. Talad var sérstaklega um ad stjornendur veeru
mjog mismunandi og oft innan pessara fyrirteekja vaeru peir fleiri en einn. par kom
einnig fram ad starfsmenn fundu fyrir 06ryggi pegar yfirmenn deildu ekki abyrgd og

stjérnudu med skipunum.

4.2.1. Ad yfirmenn syni fram & traust og virdingu til starfsmanna
Undirpema hér er ad finna traust fra yfirménnum. I pessu undirpema tala patttakendur
um ad peim fannst mikilvaegt ad vita ad borid sé traust til peirra og ad peir geti tekid

sjalfsteedar akvardanir pegar vid atti.
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Viomealendur voru allir sammala um ad mikilveegt veeri ad finna fyrir ad
einstaklingum sé treyst a vinnustad. EKki einungis fra samstarfsadilum heldur einnig
fra yfirmonnum fyrirteekis. Sérstaklega var talad um ad pegar stjornad var med
yfirgangi, minnkadi traust til yfirmanna og vantraust myndadist &4 bada boga.

., A0 minu mati eru peir stjornendur heefir sem geta stjornad an yfirgangs. Syna

traust og kunna ad deila abyrgd [...] @ minum vinnustad er mikid um vidhorfid

ég reed hja stjornendum og er pad yfirpyrmandi og synir fram & vanhafni [...]
pad a tvimeelalaust ad syna starfsfolki, morgu med aratuga reynslu traust*

(Sigrun).

Med pvi ad stjérnendur syni traust og virdingu fyrir verkum starfsmanna verdur pad
til pess ad aukid sjélfstraust verdur i vinnubrégdum og pannig eykur pad &
frumkveedi starfsmanna.

,[...] stjornun par sem starfsménnum er umbunaod fyrir vel unnin storf og peir

hvattir afram i stad pess ad hafa stjérnendur sem vilja vera ofan i 6llu pvi sem

fer fram innan fyrirteekisins. Pad a ad treysta starfsfolki til ad vinna vinnuna sina.

bao gefur starfsménnum dakvedio sjalfstraust og eykur d frumkveedi** (Bara).
Viomealendur komu einnig inn & pad ad vanlidan myndast pegar litid er um traust
par sem yfirmenn eru ad draga i efa akvardanir starfsmanna. Kom pad fram i
vidtolum ad ef slikt & sér stad kemur fram kvidi starfsmanna og 6parfa ahyggjur
vegna pess eins ad meeta til vinnu.

., Hja fyrirteekinu minu finn ég fremur fyrir vantrausti heldur en annad, &ji eda

b veist mér finnst ég alltaf vera ad gera eitthvad vitlaust. Yfirmadurinn parf

eitthvernveginn alltaf ad athuga betur malin pegar ég er ad segja honum eitthvad

[...] petta er soldid 6polandi og mér lidur half illa yfir pessu [...] stundum finnst

mér erfitt a0 meeta @ morgnanna “ (Anna)

4.3. PEMA 111 - VIDURKENNING FYRIR VEL UNNIN STORF
Viomalendur voru allir sammala um ad mikid alag er innan geirans og alltaf n6g ad
gera. Pvi voru nokkrir viomalendur sem tdldu ad umbunarkerfi maetti vera til stadar
fyrir starfsfolk, pannig ad pad finndi fyrir vidurkenningu fyrir vel unnin storf.
Meginpema namer prju er pvi vidurkenning fyrir vel unnin storf ad starfsmadur
finni fyrir pvi ad storf hans innan fyrirteekisins séu metin. Ad yfirmadur sé til stadar til

ad sja ao starfsmenn eru ad leggja sig alla fram til ad ganga vel i starfi og na peim
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markmidum sem &tlast er til. Med pvi ad yfirmadur seé synilegur og fylgist med storfum
sem eiga sér stad ytir pad undir ad starfsmenn vilji nd pvi markmidi sem sett er fram og

ytir pad undir jakveaedni og gdoan starfsanda ad sogn viomalenda.

4.3.1. Umbun og hros
Undirpemad hér er umbun og hros sem felst i pvi ad ségn viomalanda ad pegar vinna
pbeirra er metin léttir pad alag og starfsandinn verdur betri innan fyrirteekisins.
Pegar mikid alag er innan ferdapjonustunar og verkefnum starfsmanna fjélgar er
mikilveegt ad huga ad velferd peirra. Meirihluti viodmelenda var sammala um ad
yfirmenn @ttu ad ihuga umbun til starfsmanna sinna. Hvort sem pad veeri i formi
launahakkunar eda einungis ad senda starfsmenn fyrr heim til ad na hvild fyrir naestu
torn. Ad starfsmenn sjai ad yfirmoénnum sé umhugad um velferd starfsmanna var efni
sem komid var mikid inn & i viotélum.
,, Umbun fyrir starfsmenn i formi launahceekkana eda annars er klarlega eitthvad
sem parf ad vera ad jafnadi innan fyrirteekja“ (Bara).
., Yfirmenn meettu taka meira eftir pvi sem vio erum ad gera, stundum er dagurinn
pannig ad starfsmenn eru sveittir ad klara allt sem klara parf og jafnvel fara langt
at fyrir sitt starfssvid til ad hlutirnir gangi upp. Pa finnst mér mjog mikilveegt ad
tekid sé eftir pvi, ekki vaeri verra ad f& sma umbun jahh eda pu veist allavega
klapp a bakio “* (Sigrun).
Viomealendur voru sammala um pad ad ef stjérnandi veeri synilegur og til stadar fyrir
starfsmenn, ytti pad enn fremur undir jakvaedni og starfsanagju. Margir af
vidmealendunum téludu um ad vera aneaegoir i starfi pratt fyrir ad margt meetti fara betur
i stjornunarhéattum yfirmanna. I peim efnum var sérstaklega tekid fram ad vontun veeri
a hrosi.
., AEji pad er eitthvad svo mikilveegt ad hrosa folki ég finn bara hvernig lifnar yfir
mér ef mér er hrésad [...] en madur heyrir bara allt of litid af pvi, meatti alveg
gerast meira [...] peir yfirmenn sem eru & goélfinu med okkur og taka patt hrosa
en hinir sem eru bara lokadir inn & skrifstofu vita raunverulega ekkert hvad er

ad gerast pannig ad madur feer ekkert feedback fra peim* (Anna).
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4.4. PEMA V- GOBUR STJORNANDI
Peir vidmealendur sem reatt var vid hofou allir mikla reynslu innan ferdapjonustunnar
og hofou haft margskyns yfirmenn a peim arum. Talad var um ad stjornun hafi breyst
med arunum og enginn stjornandi veeri eins. Best vaeru po peir stjornendur sem geefu
sér tima til ad vinna med starfsménnum, kynnast peim og vinnu peirra.

Allir vidmelendur héfdu eitthvad ad segja um hvernig yfirmadur tti ad hegda
sér og hvernig hann skyldi koma fram vid starfsmenn. En voru paer hugmyndir
misjafnar en allir ssmmala um ad samskipti, samvinna og traust veeru mikilvaegustu
hlutirnir i peim malum. Ad stjornandi gefi sér tima og kynnti seér starfsemi fyrirteekis
0g geti pannig tekid akvardanir &samt pvi ad starfsmenn séu spurdir alits.

Meginpemad hér er pvi godur stjornandi, viomalendur voru med margar og
mismunandi skodanir & pvi hvernig hinn fullkomni yfirmadur skyldi vera. Mikilveaegt
var p6 i huga viomalenda ad samskipti vaeru opin i badar attir og heegt veeri ad koma
med hugmyndir og peer virkilega ihugadar. Einnig sem yfirmadur purfti ad koma fram
vid undirmenn eins og jafningja pannig ad samvinna og traust myndadist innan
fyrirteekis. Eins ad sa einstaklingur geeti sett sig i spor undirmanna, treyst peim i

verkefni og verid til stadar pegar med purfti.

4.4.1. Yfirmadur etti ad vera leidbeinandi, skilningsrikur og syna virdingu.
Undirpemad er pa yfirmadur etti ad vera leidbeinandi, skilngsrikur og syna virdingu.
Til ad fa hina fullkomnu stjornun innan fyrirteekja skal yfirmadur vera til stadar og
leiobeina undirmonnum. Einnig er mikilveegt samkvemt vidtolum ad yfirmenn séu
skilningsrikir og virdi starfsmenn sem einstaklinga.

Viomalendur téludu flestir um hinn fullkomna stjérnanda sem einstakling sem getur
leidbeint starfsménnum. AJ vita ad hagt sé ad leita til hans ef eitthvad bjatar a i stad
pess ad hradast yfirmann. Einnig komu vidmalendur inn & pad ad hafa haft badi
stjornendur sem yfirmenn og leidtoga. ba voru leidtogar Gtlistadir sem einstaklingar
sem geefu sér tima til ad pjalfa, kynnast og vera til stadar fyrir starfsmenn. bar sem
virding var borin fyrir 6llum stérfum innan fyrirteekis og akvardanir teknar i
sameiningu. Aftur & moti var talad um ordid stjornandi sem einstakling sem skipadi
fyrir og vissi ekki mikid um starfsemina sem atti sér stad innan fyrirteekis. I peirri
merkingu fannst starfsmonnum erfitt ad leita til peirra sem talad var um sem stjérnendur

vegna pess ad pad vantadi tengingu & milli einstaklinganna, talad var um ad
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viomalendur pekktu ekki stjornendur nagilega til ad leita til peirra ef eitthvad bjatadi
a.

Vidmalendur t6ludu um hvad skipti mestu mali i fari stjornanda innan
feroapjonustufyrirteekja. Einn viomelandi ordadi sjonarmid sitt med pessum oréum:

,,baod sem skiptir mestu mali [ fari stjornanda er ad peir umbuni starfsmonnum
sinum og gefi peim feeri a ad tja skodanir sinar. Ad peir leidi i stad pess ad
stjorna, setji sig & sama plan og starfsmenn peirra eru til ad kynnast starfolki
sinu a jafningjagrundvelli“ (Bara).

Sjonarmid Gudrunar a pvi hvad godur stjornandi parf ad hafa er:

,, A0 yfirmaodur gefi sér tima til ad hlusta d undirmenn sina. A0 stjorna med pvi
ao leidbeina peim og gefa peim tima til ad leera og proast i starfi. Undirmadur &
alltaf ad geta leitad til yfirmanns sins med verkefni og eins & ad hvetja starfsfolk
til pess ad koma hugmyndum sinum a framfzeri og segja skodanir sinar ef pad er
eitthvad sem betur meetti fara. Ad stjornandi leidi hdpinn og vinnur med honum
en ekki bara setja verkefni fyrir. Gengur semsagt i 61l storf* (Gudrun).

Lara var ekki viss en hafdi p6 nokkra hugmynd, hiin ordadi pad sem svo:
,,Ja ég veit ekki hvad gerir einstakling ad gooum leiotoga. Pad eru bara alls ekki
allir sem geta unnid svona storf [...] ég tel ad yfirmadur purfi ad hafa ahuga &
pvi starfi sem hann sinnir og lika bara dhuga & okkur starfsménnunum, vid erum
natturlega pad sem lcetur fyrirteekio tikka* (Lara).

Gudlaugu finnst stjornun vera ad breytast og finnst stjornandi purfa ad hafa

med sér eftirfarandi:

., Best veeri ef hann hefdi goda yfirsyn, sé skipulagour, sé hluti af heildinni, og ja
sanngjarn, opinn fyrir hugmyndum og ad hann leyfi starfsfolki ad vaxa i starfi
sinu. Eg held ad pad sé svona pad helsta. [...] mér finnst stjérnunin innan geirans
vera ad breytast fra pvi ad vera svona gamaldags stjornendur i ad vera opnari
en audvitad er pad ekki & 6llum stédum eins og ég sagdi adur pa hef ég haft badi
og oftar pennan gamaldags sem er meira med yfirsynina og undirmenn heldur en
ad vera stjornandi sem vinnur med starfsfolki sinu“ (Gudlaug).

Sigran telur ad traust og virding sé mikilveegast sem stjérnandi parf ad hafa
gagnvart starfsfolki, han segir:
,, Mér finnst mikilvegast ad starfsfolki sé synd virding og traust og ad yfirmenn

geti Gtdeilt verkefnum sinum til undirmanna [...] og kannski adallega treysta
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undirménnum betur og hlusta a peirra sjonarmid. Pad eru peir sem eru i
samskiptum vio vidskiptarvininn ** (Sigrun).
Anna hafdi svipad um malid ad segja ad traust veeri mikilveegur pattur hin
ordadi pad & pa vegu:
,, Mér finnst ehh skipulagshcefni, traust ehh. Hérna arcedanleiki og pekking vera
mjog mikilveegt. Lika ad peir séu meiri leidtogar ad yta undir okkar styrkleika

fremur en ad skipa okkur fyrir og pannig letja okkur i starfi ,, (ANNa).

4.5. SAMANTEKT NIDURSTABDNA

Helstu nidurstddur rannsoknar hafa verid kynntar hér ad ofan og voru fjogur pemu
greind. Fyrsta pemad samvinna og samskipti, visar til mikilveegis pess ad samskipti séu
til stadar i fyrirteki og ad stjornendur og starfsmenn vinni saman ad markmidi
fyrirteekis. Ad é&kvardanir séu teknar badi af stjérnendum sem og starfsménnum
fyrirteekis. Pannig myndast gagnkveem virding sem ytir undir starfsanaegju starfsmanna.
Annad pemad var traust i starfi, par sem fram kom ad mikilvaegt er ad starfsmadur finni
fyrir trausti fra stjérnanda til ad vellidan sé til stadar i starfi. Starfsmenn finna fyrir
auknu 00ryggi i starfi pegar traust er ekki til stadar sem veldur kvida og vanlidan i starfi.
Pridja pemad var vidurkenning fyrir vel unnin storf, par sem talad er um ad starfsmenn
burfa ad finna ad verk peirra séu metin. begar starfsmenn finna fyrir slikri
vidurkenningu eykst starfsanagja peirra &samt pvi ad meira kemst i verk. Fjérda pemad
0g pad seinasta var godur stjornandi, pa finnst starfsménnum mikilveegt ad yfirmadur
sé leidtogi fremur en stjérnandi. Ad einstaklingurinn sé tilbdinn ad leida folk i gegnum
starfid og vera til stadar fyrir pau, fremur en ad stjérna ad ofan.
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5. UMRZADUR

Helstu nidurstédur verda dregnar saman i pessum kafla og lagt mat & freedilega
umfjollun og pa rannsdknarspurningu sem lagt var upp med i byrjun en tilgangur
pessarar rannsoknar var ad kanna vidhorf og skodanir starfsmanna og jafnframt ad
kanna hvort ferdapjonustufyrirteeki veeru ad stydjast vid pjonandi forystu.

Nidurstoour rannsoknar syna fram & upplifun starfsmanna & stjérnunarhattum
innan ferdapjonustufyrirteekja landsins. Greinilegt er ad stjornunaradferdir innan
fyrirteekja eru mismunandi og ekki notast allir vid sému hugmyndafraedi um stjornun.
[ heildina litid voru vidmalendur anaegdir i starfi p6 ad margt hefdi matt betur fara i
stjornunarhattum fyrirteekjanna. Flestum vidmelendum fannst vontun & samskiptum,
samvinnu og trausti og fannst peim pad jafnframt vera peir eiginleikar sem stjérnandi
parf ad hafa til pess ad vera godur stjornandi. Hugmyndir af pvi sem starfsfélkid vill
endurspeglar marga pa peetti sem pjénandi forysta gengur Gt & en liklega er ekki verid
ad stydjast vid hugmyndafradina i greininni samkveemt peim viomalendum sem talad
var vid. bjonandi forysta gengur medal annars Ut & pad ad leidtogi hlustar &
samstarfsmenn vidhorf peirra og skodanir, hvetur pa afram Greenleaf (1970/2008) og
byggir upp traust & bada bdga sem eykur & gdéd samskipti (Rezaei o.fl., 2012). Hja
einstaka vidmelanda komu fram lysingar & jakveadri reynslu sem endurspeglar
akvednar hlidar pjonandi forystu t.d. vardandi samskipti og samrad & jafningjagrunni
sem er i samrami vid rannsdkn Jenkins og Stewart (2010) um jakved ahrif pess pegar
stjornendur koma fram sem jafningjar starfsfolks. Af vidtélunum sem tekin voru meetti
&tla ad viomalendurnir holludust frekar ad pvi ad vilja leidtoga sem yfirmann i stad
stjornanda. Hér & eftir verdur farid i ad tengja fraedilegar heimildir vid nidurstodu

rannsoknar.

5.1. SAMVINNA OG SAMSKIPTI
Samskipti er mikilvaegur hlutur samkvaemt Greenleaf (1970/2008) par sem med peim
getur nadst sameiginlegur skilningur og ytir pad undir gagnkveema virdingu par sem
styrking a sér stad a sjalfsmynd einstaklinga.
I rannsokn pessari kom sterkt i ljos ad vidmelendum fannst mikilvaegt ad

samskipti veeru til stadar og ad yfirmenn geefu sér tima til ad vinna samhlida
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starfsmonnum. bad var einnig sett fram vegna pess ad mikilveegt er ad yfirmenn pekki
alla starfsemina og einnig ytti pad undir vellidan og starfsanaegju ad sogn viomalanda.

peer nidurstddur eru i takt vid rannsokn Sigrunar Gunnarddttur og Birnu Gerdar
Jonsdottur (2013) par sem synt er fram & ad samskipti og stjornunaradferdir pjonandi
leidtoga geti haft verndandi ahrif & starfsgetu og lidan starfsfolks. Nidurstédur
rannsoknarinnar hér syna einnig fram & ad ef upplysingaflaedi er ekki til stadar innan
fyrirteekis ytir pad undir neikvaedni medal starfsfolks og gerir vinnu peirra mun erfidari
en ella.

[ ranns6kn pessari kom einnig fram ad traust og samskiptum veeri abdtavant medal
stjornenda en pad samraemist rannsokn Rezaei, Salehi, Shafiei, og Sabet (2012) sem
syndi fram & pad ad pegar traust er til stadar innan fyrirteekis eru meiri likur & ad
samskipti innan peirra séu god.

Viomealendum i rannsdkn pessari fannst vontun a ad stjornendur leyfi peim ad taka
patt i vissum akvoérdunum en samkvemt Eypori Edvarssyni (2003) er liklegra ad
neikvaedni eigi sér stad innan fyrirteekis og menning pess verdi slem pegar akvardanir
og breytingar eigi sér stad i fyrirteeki og starfsmenn fyrirtaekis ekki med i akvérounum.

pa upplifa starfsmenn 6ryggisleysi, 6vissu og 6anagjul.

5.2. TRAUST I STARFI
Anerslur vidmalanda i pessari rannsokn eru i takt vid pad sem Greenleaf (1970/2008)
skrifadi um mikilveegi pess ad traust sé til stadar svo ad hagt sé ad nyta
hugmyndafraedina um pjonandi forystu med pvi ad starfsmenn treysti leidtoga geta peir
sett allt sitt traust & pann adila og pannig geta pau tekid ahattuna ad fylgja honum
(Greenleaf,1970/2008).

Nidurstddur pessarar rannsoknir syna ad starfsmonnum finnst traust innan
fyrirteekis mjog mikilveegt en i 1jés kom ad ekki allir fundu fyrir ad traust veeri til stadar
innan fyrirteekja sem unnid hefur verid hja. Talad var sérstaklega um ad pegar traust er
til stadar ytir pad undir sjalfsteed vinnubrégd en pegar vontun er & trausti getur pad
valdid starfsménnum vanlidan og kvida. I ranns6kn Rezaei, Salehi, Shafiei, og Sabet
(2012) er synt fram & skyr tengsl milli pjonandi forystu og trausts innan fyrirtaekis.
Samkvamt peirri rannsokn er hugmyndafraedin god til ad hjalpa fyrirtekjum ad skapa

traust innan fyrirteekis. Ord viomealanda gefa til kynna ad ad trausti sé abotavant &
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vinnustéoum peirra og ad reynsla peirra i starfi endurspeglar ekki sérstaklega einkenni
bjonandi forystu.

Sé einstaklingur sem notast vid pjonandi forystu parf ad njota trausts fra sinum
fylgjendum og pannig lita @ manninn vid hlid sér sem jafningja (Greenleaf, 1970/2008).
Synt hefur verid fram a ad peir stjornendur sem notast vid hugmyndafreedi pjonandi
forystu eru med leidtogahaefni sem er badi hvetjandi og ytir undir frumkveedi
starfsmanna (Sigran Gunnarsdottir og Birna Gerdur Jonsdottir, 2013) en vidmeelendur
rannsoknarinnar hér téludu sérstaklega um pad ad ef stjornad veeri med yfirgangi og

skipunum leiddi pad til mikils vantrausts.

5.3. VIBURKENNING FYRIR VEL UNNIN STORF

Nidustédur rannsoknarinnar syna ad mikid alag er & starfsmenn innan
feroapjonustufyrirteekja landsins og pétttakendur benda & ad mikilvaegt er fyrir
yfirmenn ad hafa i huga ad hrosa starfsménnum og umbuna peim fyrir vel unnin storf
sem samkvamt lysingum og reynslu vidmalanda er pessum pattum abotavant par sem
peir starfa og pannig skortir & ad starfsmenn finni ad yfirménnum er umhugad um
velferd peirra. betta samreemist pvi sem Eypor Edvarsson (2003) skrifar um mikilvaegi
pbess ad starfsmenn séu vel upplystir um starfsemi fyrirteekis og taki patt i peim ferlum
sem eiga sér stad. ba finna starfsmenn fyrir virdingu sem eykur a vellidan og anagju
starfsmanna. Samkveemt nidurstodum rannsdknarinnar eru hér teekiferi innan
ferdapjonustunnar sem ekki hafa verid nytt og geetu nyst fyrir stjornendur til ad vera
hvetjandi fyrir starfsmenn, halda upp a arangur innan fyrirteekis, hrésa pegar vel gengur,
syna pakklati, halda samskiptum & lofti og syna fram & jakveedni (Eypér Edvarsson,
2003).

Synt var fram a i rannsokn pessari ad til ad yta undir starfsanagju innan
ferdapjonustunnar veeri mikilveegt ad yfirmadur veeri synilegur, sjai ad starfsfolk se ad
leggja sig fram og horfi a starfsmenn sem jafningja. betta samraemist lykilhugtokum
Keith (2010) par sem pau snua ad pvi ad taka eftir starfsfolki, hvetja pad og horfa til
framtidar pannig ad pjonandi forysta geti ndd fram jakveedri frammistodu fyrir
fyrirtaeki.

Viomalendum fannst flestum ad med pvi ad finna ad vinna peirra sé metin léttir
bad alag og ad starfsandinn verdi betri fyrir vikid innan fyrirtaekisins, ad pad sé hagt

ad leita til stjornanda ef eitthvad bjatar & og ad pvi sé treyst til ad sinna sinni vinnu en
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rannsoknir um pjonandi forystu syna fram a pad ad med pvi ad notast vid
hugmyndafraedina eykst starfsanegja innan fyrirteekja. Jafningabragur stjornanda,
uppbyggileg stjéornun og sjalfsteedi einstaklinga eru allt hlutir sem pjénandi forysta
styrkir innan fyrirteekja og med pvi styrkist starfsanzgja starfsmanna (Rezaei, o.fl.,
2012; Gudjon Ingi Gudjonsson og Sigran Gunnarsdéttir, 2014; Gunnarsdottir, 2014:
Jenkins og Stewart, 2010). Af nidurstédum rannsdknarinnar ad dema mettu

stjornendur innan ferdapjonustunnar nyta betur teekifeeri til ad vera synilegir og nalegir.

5.4. GOBUR STJORNANDI

Nidurstoour rannsdknar syna fram & pad ad vidmelendur telja gédan stjérnanda vera
einstakling sem getur leidbeint starfsménnum. Pa voru leidtogar Utlistadir sem
einstaklingar sem geetu pjalfad, kynnst og verid til stadar fyrir starfsmenn. Sa
einstaklingur ber virdingu fyrir 6llum storfum innan fyrirteekis og sumar dkvardanir eru
teknar i sameiningu. Stjornandi var aftur & moti skilgreindur sem einstaklingur sem
skipadi meira fyrir og héldi sér frekar fra starfsfolkinu sem er i takt vid pad sem
Northouse (2013) segir en pa parf leidtogi ad hafa mikla samskiptahafileika til ad leida
einstaklinga. Leidtogi parf ad geta tekid akvardanir og fundid lausnir vid mogulegum
vandamalum sem upp geta komid i starfi. Vidmelendur t6ludu um stjornendur
ferdapjonustunnar sem yfirmenn og litu svo & ad peir veeru fremur stjérnendur en
leidtogar en lystu pvi jafnframt ad peir kysu fremur ad peir veeru leidtogar.

Akvedin framtidarsyn parf ad vera til stadar hja leidtoga og mikilvaegt er ad
hann missi ekki sjonar af henni, hann parf ad framfylgja henni par til markmidi er néd.
pannig feer leidtogi einstaklinga til ad taka patt og vera virkir patttakendur ad markmidi
sem stefnt er & (Haukur Ingi Jonasson og Helgi P6or Ingason, 2011).

Viohorf viomalanda til g6ds stjornanda endurspegla ad morgu leyti
hugmyndafradi pjonandi forystu sem snyst um ad vera i senn pjonn og leidtogi. Ord
patttakenda og veentingar peirra til gods leidtoga minna & margt um aherslur pjonandi
forystu sem felast i pvi ad einstaklingur hafi einleegan ahuga & hagsmunum og
hugmyndum annarra, ad hann bui yfir sjalfspekkingu, neemni og innri styrk. Einnig sem
mikilveegt er ad hafa framtidarsyn, tilgang og syna fram a abyrgd. pa hefur gédur
leidtogi umhyggju og velferd annarra ad leidarljosi og jafnvel fram yfir sina eigin
velferd (Sigrun Gunnarsdéttir, 2011).
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5.5. SAMANTEKT UMR/EDNA

pad sem kom helst & dvart i nidurstddum rannsoknar var hvad folk virdist almennt vera
anaegt i starfi pratt fyrir ad peim finnist ad samskiptum og stjornunarhattum vera
abotavant og peir finna fyrir miklu alagi i starfi. Einnig vekur athygli ad reynsla
péatttakenda endurspeglar ad litlu leyti pjonandi forystu innan ferdapjonustunnar hér &
landi. Sérstaklega er petta athyglisvert midad vid ad fyrri rannsoknir hafa synt marktaek
jakveaed tengsl pjonandi forystu og starfsanaegju (t.d. Sigran Gunnarsdottir og Birna
Gerdur Jonsdottir, 2013) og ekki komu fram i rannsékninni upplysingar sem geetu skyrt
petta 6samraemi vid fyrri rannsoknir. Hugsanleg skyring geeti verid ad ord vidmalenda
endurspegli ekki alveg vidhorf peirra og reynslu hvad vardar starfsdneegju og ad par
hafi lidan peirra ahrif par sem peir finna fyrir alagi, preytu og virdast kalla eftir stjornun
og forystu sem einkennist af pjénandi forystu sem er ekki til stadar.

Allir vidmelendur nefndu oft sému pettina t.d um ad samskiptum veeri
abdtavant, ad traust veeri naudsynlegur eiginleiki hja stjornanda, ad peim sem og
starfsfolki pyrfti ad vera treyst fyrir vinnu sinni og ef stjérnandi veeri synilegur og til
stadar ytti pad undir jakvaedni og starfsanagju. bessi atridi sem vidmelendur nefndu
stydjast m.a. ad hugmyndafraedi pjénandi forystu og ma etla af peim vidtélum sem
tekin voru ad liklega er ekki verid ad stydjast vio hugmyndafredina markvisst i
greininni.

par sem ekki hefur verid gerd rannsokn a pessu méalefni adur sem rannsakanda
er kunnugt um er ekki hagt ad tengja nidurstédur beint vid adrar rannsdknir um sama
efni. Rannsokn pessi bendir til ad starfsmenn hafi akvednar skodanir hvernig stjérnandi
skal vera og samkveaemt vidhorfum og ventingum péatttakenda i pessari rannsokn veeri
bad godur kostur fyrir ferdapjonustufyrirteeki ad taka hugmyndafraedi pjonandi forystu
inn i stjérnunaradferdir. Vidmealendur komu inn & pad ad hafa haft baedi stjornendur
sem yfirmenn og leidtoga. P4 voru leidtogar Utlistadir sem einstaklingar sem geefu sér
tima til ad pjalfa, kynnast og vera til stadar fyrir starfsmenn. par sem virding var borin
fyrir 6llum stérfum innan fyrirtaekis og vissar akvardanir teknar i sameiningu. Aftur a
moti var talad um ordid stjornandi sem einstakling sem skipadi fyrir og héldi sér frekar
fra starfsfolkinu.

Vidhorf patttakenda benda til pess ad pjonandi forysta geeti hentad i ferdapjonustu og

kemi til g6os hvad vardar anagju starfsmanna. RannsOknarnidurstédurnar gefa
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visbendingar um ad nota megi hugmyndafredi pjonandi forystu til ad styrkja
stjornendur i starfi sem og samskipti @ milli peirra og starfsmanna sinna.

pvi er mikilvaegt ad rannsaka efnid enn frekar og notast jafnvel vid sterra urtak.
Rannsoknin gefur adeins innsyn i vidhorf starfsmanna vardandi stjérnunarheetti
ferdaskrifstofa en vid gerd pessarar rannsoknar var einungis talad vid konur par sem

enginn karlmadur gaf kost a sér og geeti pad haft ahrif & nidurstédur rannsoknarinnar.
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6. ALYKTUN OG LOKAORD

Lagt var upp med ad kanna vidhorf og skodanir starfsmanna ferdapjonustufyrirtekja
og hvort ad stjornendur peirra vaeru ad stydjast vid pjonandi forystu. Alykta ma af
vidtélunum sem tekin voru ad ekki er verid ad stydjast vid pjonandi forystu innan
ferdapjonustunnar med markvissum hatti. Flestum vidomalendum fannst vontun a
samskiptum, samvinnu og trausti og fannst peim pad jafnframt vera peir eiginleikar
sem stjornandi pyrfti ad hafa til pess ad vera géour stjornandi. Hugmyndir starfsfélks
um gddan stjornanda endurspeglar marga pa peetti sem pjonandi forysta gengur Ut a.

Kom fram hja viomalendum ad vontun veeri @ samvinnu og samskiptum milli
starfsmanna og stjornenda en vidmelendur upplifdu mismunandi samskipti innan
vinnustadar og mérgum potti betur mega fara i peim efnum. pad kom skyrt fram ad
stjornunarhattir eru mjoég mismunandi innan fyrirteekja og margt gott ad mati
viomalenda. Fannst peim ad stjérnun hafi breyst med arunum og almennt eru
starfsmennirnir anaegadir i starfi.

Rannsokn pessi bendir til ad starfsmenn hafi akvednar skodanir hvernig
stjornandi skal vera og samkvemt peim nidurstodum er godur kostur fyrir
ferdapjonustufyrirteeki ad taka hugmyndafredi pjonandi  forystu inn i
stjornunaradferdir. Med pvi ad stydjast vid pjonandi forystu geetu stjornendur liklega
styrkt sig i starfi sem og samskipti & milli peirra og starfsmanna sinna. bvi er mikilvaegt
ad rannsaka efnid, varpa ljosi & vidhorf og reynslu starfsfolks og leitast vid ad auka
pekkingu a svidinu. Gott veeri ad notast jafnvel vid steerra urtak og fa baedi konur og
karla til ad taka patt.

Pad er ljost ad pjonandi forysta gaeti hentad i ferdapjonustu starfsemi og kemi
til gods hvad vardar starfsdneegju starfsmanna sem geeti skilad sér til ansegdari
vidskiptavina. Anagt starfsfolk er audur fyrirteekja pad minnkar starfsmannaveltu sem

leidir af sér minni fjaratlat fyrir fyrirteekid og meiri vinnustada tryggo.
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VIDAUKI 1 — SAMPYKKI FYRIR RANNSOKN /‘

Eigindlegar rannsoknir:

HASKOLINN A BIFROST

Upplysingar vegna rannsoknarinnar: S IROST UNIVERSITY

,»Eru ferdapjonustu fyrirteki a Islandi ad stydjast vid pjonandi forystu? Vidhorf

og skodanir starfsmanna“

Ageeti vidtakandi

Oskad er eftir patttoku pinni i rannsokninni ,,Eru ferdapjonustu fyrirteki & islandi ad
stydjast vid pjonandi forystu? Viohorf og skodanir starfsmanna

Rannsdknin er svokollud eigindleg rannsoknaradferd, reett er vid viomalendur, vidtol
skrad nidur, hljédritud og vitnad verdur i vidtol i rannsdknarritgerd um efnid.

Pessi rannsokn er gerd af Sélborgu Bjarnadéttir undir umsjon Haskélans & Bifrost.
Fraedsla og vidtdl fara fram a peim stédum sem hentar vidmalandendum best. Vidtalid
tekur um pad bil 40-60 minutur. Vidtol verda hljodritud eda ritud beint nidur eftir
viomalanda. EKki verdur haegt ad rekja svor til viomalenda og verdur fyllsta trinadi
fylgt.

Allar upplysingar sem pétttakendur veita i vidtélunum, verda medhdndladar
samkvaemt strongustu reglum um tranad og nafnleynd og farid ad islenskum légum
vardandi persénuvernd, vinnslu og eydingu frumgagna. Rannsoknargbgn verda
vardveitt a 6ruggum stad & medan & rannsokn stendur. Frumgdgnum, ljosritum,
hljédupptokum og télvugdgnum verdur eytt ad rannsokn lokinni. Nidurstodur
rannsoknarinnar verda allar 6persénugreinanlegar.

Tekid skal fram ad patttakendum er ekki skylt ad taka patt i rannsékninni og
geta heett an utskyringa & akvordun sinni til rannsakenda.

Ker kvedja,

Solborg Bjarnadottir.

Sampykkisyfirlysing

Eg undirritud/undirritadur hef lesid kynningu & ofangreindri ranns6kn og sampykki ad
taka patt i rannsokninni eins og henni er lyst

Virdingarfyllst
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VIDAUKI 2 — SPURNINGALISTI

1. Segdu mér adeins fra sjalfum/sjalfri pér og pinum bakgrunni, einkum bakgrunni
pinum i stérfum innan ferdapjonustunar.

Undirspurning: Hversu lengi hefurdu unnid vid ferdapjonustu?

2. Hvad einkennir stjornunarhaetti ad pinu mati i fyrirteekjum sem pu hefur unnid i?

Undirspurning: Upplifir pa yfirmenn pina sem stjornendur eda leidtoga?

3. Hvad finnst pér ad betur meetti fara innan stjérnunnar i ferdageiranum?

4. Ef pu meettir rada, hverskonar stjérnun finnst pér vera vio hefi?

5. Lystu upplifun pinni & samskiptum milli pin og yfirmanna?

Undirspurning: Fannst pér eitthvad betur mega fara?

6. Finnst pér stjornendur hafa negilega yfirsyn yfir starfsemi fyrirtekisins?

7. Hvad finnst pér skipta mestu mali i fari stjornenda?

Undirspurning: Hvernig myndir pa lysa géoum stjérnenda?

8. Finnst pér stjdrnunaradferdir hafa breyst fra pvi pa hofst storf innan geirans?
Undirspurning: Hvernig pa?

9. Ertu &naegd/ur i starfi?

10. Er eitthvad sem pu vilt beeta vid ad lokum?
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VIDAUKI 3 — KYNNINGARBREF TIL STARFSMANNA /‘

Eigindlegar rannsoknir:

HASKOLINN A BIFROST

Upplysingar vegna rannsoknarinnar: S IROST UNIVERSITY

,Eru ferdapjonustu fyrirtaeki 4 [slandi ad stydjast vid pjonandi forystu? Viohorf

0g skodanir starfsmanna*

Tilgangur rannséknar er ad kanna vidhorf og skodanir starfsmanna & stjornunarhattum
innan ferdapjonustufyrirtaekja.

Rannsoknin er svokollud eigindleg rannsdknaradferd, raett er vid vidmealendur, vidtol
skrad nidur, hljédritud og vitnad verdur i vidtol i rannsdknarritgerd um efnid.

Pessi rannsokn er gerd af Solborgu Bjarnadottir undir umsjon Haskolans & Bifrost.
Fraedsla og viotdl fara fram a peim stédum sem hentar vidmalandendum best. Vidtalid
tekur um pad bil 40-60 minutur. Vidtol verda hljodritud eda ritud beint nidur eftir
viomalanda. EKki verdur haegt ad rekja svor til viomalenda og verdur fyllsta trunadi
fylgt. Viomalendur eru jafnframt ekki fulltriar sins vinnustad.

Allar upplysingar sem pétttakendur veita i vidtélunum, verda medhdndladar
samkveemt strongustu reglum um trunad og nafnleynd og farid ad islenskum l6gum
vardandi persénuvernd, vinnslu og eydingu frumgagna. Rannsoknargdgn verda
vardveitt a 6ruggum stad & medan & rannsokn stendur. Frumgdgnum, ljosritum,
hljodupptokum og télvugognum verdur eytt ad rannsokn lokinni. Nidurstédur
rannsoknarinnar verda allar 6persénugreinanlegar.

Tekid skal fram ad patttakendum er ekki skylt ad taka patt i rannsokninni og
geta heett an utskyringa & akvordun sinni til rannsakenda.

Keer kvedja,
Sélborg Bjarnaddttir.
Solborgbjarnad@gmail.com
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VIPAUKI 4 — PERSONUVERND

Send var tilkynning til persénuverndar vid gerd rannsoknar.

Rannsokn hefur tilkynningarnumer: S7818
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