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Formali

Ritgerd pessi er 30 eininga lokaverkefni til meistaraprofs { hagnytri siofredi vid
Heimspekideild Haskoéla Islands. Leidbeinandi verkefnisins, Rébert H. Haraldsson, 4
minar bestu pakkir skilid fyrir gbéda leidsogn, yfirlestur og gagnlegar abendingar.
Patttakendum rannséknarinnar pakka ég kaerlega fyrir ad gefa tima sinn sem og eintaklega
ahugaverd og skemmtileg vidtol. Eins langar mig a0 nota tekiferid og pakka elskulegum
f6dur minum, Helga Gudmundssyni, fyrir ad hafa hvatt mig med radum og dad alla mina
l6ngu skélagongu.

AJ lokum er mér bxdi ljuft og skylt a0 koma a framfweri keerum pokkum til
kennara Sagnfredi- og heimspekideildar Haskola Islands. Pad hefur verid sénn dnzegja ad
sitja fyrirlestra hja pvi heidursfélki sem ferdi mér badi framurskarandi g6da kennslu og
cinstaklega g60a narveru. Mér var ljoést strax vi0 upphaf namsins ad markmid
kennslunnar veri ekki einungis ad nemendur tileinki sér gagnryna hugsun, pekkingu og
ferni heldur veri endanlega markmidid jafnframt ad efla vilja nemenda til ad nyta namid
til hins gbéoa til handa 60rum. Innrating badi yfirvegunar og hjartahlyju er mér efst i
huga hvad pad snertir og vil ég sannarlega leggja mitt af mérkum til ad framfylgja pvi. Eg
kved pann tima sem ég hef varid i Haskéla Islands med séknudi og er ekki i vafa um ad
namid par, dasamt kynni min af samnemendum og kennurum hafi haft mikil métandi

ahrif 4 mig til hins betra.



Utdrattur

Sioferdileg forysta (e. ethical leadership) er rannsdknarefni sem er skammt 4 veg komid en
hefur 1 kjolfar fjolda spillingarmala i vidskiptalifinu undangenginna ara ordid
fredimonnum hugleikin. Markmid pessarar ritgerdar er ad greina sidferdilega vidd {
stjornunarhattum stjérnenda sem starfa hja framurskarandi fyrirtekjum { islensku
vidskiptalifi samkvaemt arlega utgefnum lista Creditinfo. Til grundvallar rannsékninni
verdur studst vid kenningu Brown, Trevino og Harrison (2005) um sidferdilega forystu.
bPar sem bxdi kenningin sjalf er enn { métun og rannsoknir a henni skammt 4 veg
komnar var { freedilega hlutanum einnig leitast vid ad dypka skilning 4 vidfangsefninu,
sioferdilegri vidd leidtogamennsku, med pvi ad stydjast vid sidfredilega pekkingu sem og
framlagi fredimanna ur 6likum attum. Ekki hefur verid gerd {slensk rannsékn med sama
snidi. Rannsoknin var eigindleg, i formi halfstadladra djapviotala (e. in-depth interview) og
rannsoknarspurningin sjalf er tvipatt: (1) Hver eru vidhorf islenskra stjérnenda, sem
starfa hja framuarskarandi fyrirtekjum, til sidferdilegrar viddar leidtogamennsku (2)

Hvernig samraemast pau kenningunni um sidferdilega forystu?

Nidurstodurnar gefa til kynna heildarhyggju um sidferdilegar aherslur, par sem
vidhorf patttakenda hverfist um pemun (1) Ad bera traust til starfsmanna, (2) Umhugad
um velferd starfsmanna, (3) Jafningjagrundvollur, (4) Opin fledandi samskipti og
afslappadur starfsandi og (5) Sampatting velgengni og sidferdis. Sterkur samhljomur var
a nidurstodunum og kenningu sidferdilega forystu (e. ethical leadership) ad undanskildu pvi
a0 hvorki var 16gd ahersla 4 a0 rada um sidferdi vid starfsmenn né heldur ad beita

umbun eda hegningu til ad hafa ahrif a sidferdilega hegdun peirra.



Abstract

Ethical leadership is an under-researched topic, but following recent corruption scandals
in the business world, its popularity has grown amongst academics. This paper will
analyze the moral dimension of management practices within outstanding Icelandic
companies, according to the list published yearly by Creditinfo. The basis of the study
will be the theory of Brown, Trevino and Harrison (2005) on Ethical Leadership. As
both the theory itself and related research are still underway, the theoretical part will also
seek to deepen the understanding of the moral dimension of leadership by using ethical
knowledge as well as the contribution of scholars from different sources. This is the first
study of its kind conducted in Iceland. The research was a qualitative; in-depth interview
were taken and the research question is twofold (1) What are the views of Icelandic
executives, working in outstanding companies, to the ethical dimension of leadership (2)

How do those views compare to the theory of ethical leadership?

The results indicate that moral priorities are integral into the participants’ approaches
to governing, where their views are focused on themes of: (1) Trusting the employees, (2)
Employee well-being, (3) Treating others as their equal, (4) Open-flow communication
and relaxed workplace environment (5) Integration of success and ethics. Strong
harmony was found between the results and the theory of ethical leadership, with an
exception in that the executives did not emphasize discussing ethics or values with their
employees, nor did they apply rewards and punishments as means to promote ethical

behaviour.
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1 Inngangur

Fra sidustu aldamétum hafa fj6lmorg afdrifarik spillingamal litid dagsins 1jos 1
vidskiptalifinu og krafa samfélagsins um sidferdilegri stjornunarhaetti hefur { kjolfarid
ordid havaer bxdi hérlendis og a alpjédavisu. Morg pessara spillingarmala voru af adur
Opekktri  sterdargradu likt og Enron, Madoff, WorldCom, Adelphia, Tycom,
HealthSouth, Parmalat, FIFA og Volkswagen. Aztlad er ad fjarmalakreppan 2008 hafi
leitt til pess a0 yfir 30 milljénir manns { heiminum misstu vinnuna og ad eigid fé 4
alpjodavisu hafi minnkad um samtals 37 % (Bartram & Bodnar, 2009). Pa er skemst ad
minnast pess 6malda skada sem islenskur almenningur vard fyrir vegna gjaldprots
islensku bankanna. Alpjodlega fjarmalakreppan svipti hulunni af utbreiddum hroka,
hagsmunaarekstrum, fridindamedferdum, mutum, innherjavidskiptum, peningapvzetti,
verdsamradi og vanmatti eda sofandahetti eftirlitsadila. Glefralegt abyrgdarleysi og
yfirgengileg graedgi urdu til pess ad samfélagslega mikilvaeg fyrirtaeki og stofnanir misstu
dyrmaett traust almennings. Par sem leidtogar og stjérnendur eru { fararbroddi bera peir
mestu abyrgdina en mikill fjoldi peirra brast hluverki sinu. Af pessu ma ljost vera ad

sidferdilegra leidtoga er sannarlega porf.

Sambhlida krofu samfélagsins um sidferdilegri stjornunar- og starfshetti hefur sidan
gatt mikillar groska 4 svidi leidtogafreda og fjoldi kenninga sem byggja a sidferdilegum
grunni hafa sprottid upp. Sidferdileg vidd leidtogamennsku er raudi pradur og
rannsoOknarefni pessarar ritgerdar og kenningin szdferdileg forysta (e. ethical leadership) verdur
16¢0 til grundvallar. Studst verdur vid skilgreining Browns, Trevino og Harrison (2005) 4
sioferdilegri forystu sem er ,,ad syna videigandi hegoun i persinulegri breytni og sambondum vid
adra og ad koma slikri hegdun til leidar hjd fylgiendum sinum i gegnum gagnkvam samskipti, styrkingn
0g dkvardanatokn. Sidferdilegur leidtogi leggur aherslu 4 sidoferdi { bzdi starfi sinu og
einkalifi og hefur ahrif a sidferdilega hegdun fylgjenda med pvi ad vera traverdug og
adladandi sidferdileg fyrirmynd. T pvi felst medal annars ad hann er heidarlegur,
sanngjarn og traustsins verdur, hann ber virdingu og umhyggju fyrir fylgjendum sinum,
60ru f6lk og samfélagi i heild og hvatir hans einkennast af 6ésérplegni og hjalpsemi. Hann
notar kerfi umbunar og hegningar til ad aga fylgjendur sidferdilega og gerir gdda
sidferdilega breytni ad synilegum og sjalfsogdum hlut starfshatta og passar ad ahersla

g60s sidferdis gleymist ekki { amstri dagsins. Kenningin er nyleg innan leidtogafreda og



rannséknir henni tengdri eru enn af skornum skammti. Ekki hafa verid gerdar neinar

islenskar rannséknir sem snua einkum ad pessari kenningu og med sama snioi.

Markmidid ritgerdarinnar er tvipett, i fyrsta lagi ad dypka skilninginn 2
vidfangsefninu, sidferdilegri vidd leidtogamennsku, med pvi ad stydjast vid siOfradilega
pekkingu og adferdarfradi sem og framlagi fredimanna dr élikum attum. I 6dru lagi er
markmidid ad greina sidferdilega vidd i stjornunarhattum islenskra stjérnenda hja
fyrirtekjum sem pykja skara fram ur { vidskiptalifinu hvad vardar fjarhagslegan styrk
samkvemt arlega ttgefnum lista Creditinfo. Astzda pess ad stjérnendur ur pessum
fyrirtekjum urdu fyrir valinu var st ad pad opnadi a moguleika til ad heyra vidhorf
stjornendanna um hvernig gangi ad sampetta siOferdilegar aherslur vid grédamarkmid
fyrirtaekisins, hvada sess sidferdilegir stjérnunar- og starfshattir eru taldir skipa { starfsemi
fyrirtaekisins og hvada patt peir spili { velgengni pess. Rannsékninni er fyrst og sidast
atlad ad greina vidhorf stjérnendanna til sidferdilegs pattar leidtogahlutverksins og varpa
pannig lj6si 4 a0 hvada leyti stjérnunarhettir peirra radist af sidferdilegum aherslum.
Markmid rannsakanda var ad greina sameiginlega praedi ur vidtélunum, hnyta pa saman

og skoda hvernig peir samremast einkennum sidferdilegrar forystu (e. ezhical leadership).

Ritgerdinni er einnig xtlad ad vera upplysandi fyrir adila i stjornunarst6dum en til
hegdarauka mun { vidauka ritgerdarinnar fylgja heildsteed samantekt af 6llum sidferdilegu
ahersluatridum sem koma fram { ritgerdinni { heild sinni. Pvi er axtlad ad audvelda
yfirsynina og draga saman margt af pvi helsta sem sidferdileg vidd leidtogamennsku tekur
til.

Rannséknarspurningarnar eru eftirfarandi:

(1) Hver eru vidhorf {slenskra stjornenda, sem starfa hja framurskarandi
fyrirteekjum, til sidferdilegrar viddar leidtogamennsku?

(2) Hvernig samramast vidhorf peirra kenningunni um sidferdilega forystu?

1.1 Hugleidingar um vidfangsefnio

Adur en lengra er haldid er rétt ad telja fram nokkrar dstazdur sem kunna ad undirstrika
mikilvaegi pess a0 leggja aherslu 4 gott sidferdi { stjérnun og starfshattum fyrirtakja. Pess
er porf pvi rannsoknarefnid sjalft er { edli sinu huglegt og agreiningur er til stadar um
hvort ahersla 4 gott sidferdi eigi vel vid i vidskiptalifinu yfirleitt par sem meginahersla
pess liggi { virkri samkeppni og hagnadarhamérkun. Hér verdur stuttlega farid yfir 6lik
vidhorf par af og sidan hvada hagsmunir kunni ad vera { hafi fyrir samfélagio { heild,

einstaklinginn og fyrirtakid ef sidferdilegra stjérnunarhatta nytur ekki vio.
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1.1.1  Olik vidhorf um sidferdi fyrirtekja

[ vidskiptalifinu prifast rotgronar hugmyndir um ad i nattdrulegu 4standi pess radi
frumskogarlogmalin  for par sem hinir hxfustu komast af og svigram fyrir géda
sioferdilega starfshaetti takmarkist af pvi. Mannlegt edli 1 vidskiptalifinu er par oft séd i
anda kenninga Thomas Hobbes (1651/1962) yfirfullt af sjalfsbjargarvidleitni, samkeppni
og porfinni til ad fullnegja eiginhagsmunum. I fregri grein Albert Z. Carr (1968/1996)
,Is Business Bluffing Ethical?* eru ferd rok fyrir pvi ad annad sidferdi gildi {
vidskiptalifinu en 4 60rum vettvangi mannlifsins. Adilar markadarins buast vid pvi ad
andstadingar beiti brégdum og blekkingum, par sem pad sé partur af letknum likt og um
pokerspil veeri ad raeda. A ykja, treysta ekki andstedum, leyna upplysingum og fleira er
par ekki annad en ahrifarikar leidir til a0 vinna leikinn. Pad hatterni sem vidgengst {
vidskiptalifinu einkennist almennt af herkaensku og er ekki til marks um sidgedi
einstaklingsins, p6 svo hann eigi virdingu skilid ef honum tekst ad halda sig nalegt
sannleikanum. Tveimur arum seinna birti Milton Fiedman (1970) timamotagreinina ,,The
Social Responsibility of Business is to Increase its Profits® par sem hann ferir r6k fyrir
pvi ad samfélagsleg skylda fyrirtakja takmarkist vid pad eitt a0 hamarka hagnad hluthafa
fyrirtaekisins, halda sig vid reglur leiksins, blekkja hvorki né svikja heldur vera { opinni og
trjalsti samkeppni. Hlutverk fyrirtackis er samkvaemt henni ad pjona hagsmunum eigenda,
onnur ahersla a gott sidferdi sem ekki tengjast pvi markmidi getu einfaldlega verid
kostnadarsamar og pa beinlinis Osanngjarnar gagnvart eigendum. Fjarframlog til
gb60gerdarmala eru syndarmennska og jafnvel ef peim fylgdu skattaafslattur vaeru slik
fjaratlat  Olyoradisleg adgerd pvi pa vari fjarmunum hins opinbera radstafad af
cinkaadilum {1 stad kjorinna fulltrda. DPessi hugmyndafraedi hefur verid nefnd

hluthafakenning (e. shareholder theory).

Aodrir andmala pessari hugmyndafredi par sem fyrirtaeki eru ekki starfrakt f
témarami og afleidingar af starfsemi peirra na vel Gt fyrir ahrifin 4 hluthafana. 1
vidskiptum er veri® ad tefla med fleiri hagsmuni en eigenda fyrirtekjanna og i
pokerleikjum eru lifsvidurvaeri ekki 16gd a0 vedi. Ahersla géds sidferdis getur skipt
skopum vegna pessara hagsmuna. Hugmyndin um bagsmunaadilakenninguna (e. stakeholder
theory) er 4 pessa leid en hin er jafnan tileinkud R. Edward Freeman (1984/2010) og er
vidurkennt timamétaverk { vidskiptasidfredi. I grunninn snyst hin um ad stjérna beri
fyrirtekjum med samstilltri og samhafdri pjonustu vid alla pa hagsmunaadila sem med
einum eda 6drum hatti geta haft ahrif eda ordid fyrir ahrifum af gjéroum fyrirtaekisins.

Fyrirtaeki verda ad taka tillit til hagsmuna pessara adila pvi an peirra yroi fyrirteekid ekki
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starfreekt. Hagsmunaadilar geta verid til daemis hluthafar, starfsmenn, vidskiptavinir,
birgjar, lanveitendur og samfélagid i heild. Fyrirtakin reida sig 4 pessa adila med ymsu
méti hvort heldur sem pad er i formi fjarmuna, adfanga, pekkingar, kunnattu, tekna og
tryggdar eda 60ru. Pad er hagsmunamal fyrirtakja ad skilja parfir eda dhyggjuefni pessara
hépa ef pad 4 20 geta métad markmid fyrirtaekisins til lengri tima (Freeman, 1984/2010).

Einnig ma fxera rok fyrir pvi a0 6mogulegt sé ad adskilja gott sidferdi og
samfélagsleg abyrgd fra arangursrikum vidskiptavenjum, pvi petta tvennt sé tengt 6rofa
béndum (Solomon, 1993; Paul Hawken, 1993). Hja fagstéttum er sidferdi orjufanlegur
pattur g60ra starfshatta og vidskipti eru par engin undantekning (Vilhjalmur o.fl., 2008).
Fyrirtaeki eru hluti samfélagsins, menningu pess og sameiginlegum gildum og pvi gildir
um pau likt og adra a0 markmid samfélagsins { heild eru peim vidkomandi. Vidskiptalifid
eins og pad leggur sig yroi enda Ostarfraekt ef ekki vaeri fyrir mikilvegi samfélagslegra
sidferdisgilda eins og samvinnu og trausts manna 4 milli { vidskiptum (Solomon, 1993).
Samkvemt pessari hugmyndafredi einkennist nattdrulegt edli mannsins af pvi ad vera
partur af samfélagi med sambéndum, reglum og venjum. Samfélagid hefur sidan moétandi
ahrif 4 medlimi pess, sjalfsmynd peirra og vantingar. Eftir pvi sem samfélaginu reidir
betur af pvi betur reidir einstaklingnum af. Félagslegt edli mannsins er asteda pess ad
cinstaklingar verda a0 taka 4 sig einhverja abyrgd vid ad studla ad verlferd pess samfélags
sem peir eru partur af (Solomon, 1993). Vid reidum okkur 4 endanum hvort 4 annad og
slikt kemur bersynilega i [j6s pegar markadsbrestir 6gna velferd almennings. Til ad standa
vord um hagsmuni heildarinnar hafa sedlabankar sem demi pad opinbera hlutverk ad
vera lanveitendur til prautavara en su vitneskja ein og sér getur gefid glafraskap
cinkaadila byr undir bada vaengi. Af pessum einféldu sannindum ma ljést vera ad
markadsfrelsid er ekki naegjanlegt til ad skila hagkvemustu utkomu markadsins, pad getur

heglega misst marks ef markadsfrelsinu fylgir ekki d@byrgd.
A0 endingu hlytur pad ad vera hlutverk vidskiptalifsins ad pjéna pérfum og

hagsmunum samfélagsins en ekki samfélagsins ad pjona vidskiptalifinu. Endanlegur
tilgangur vidskipta er ekki hagnadurinn hagnadarins vegna heldur sa ad studla ad farszlu
samfélagi med pvi ad mata porfum pegna pess. Pessa hugsun ma finna { ordum
Aristotelesar 1 S7dfrwdi Nikomakkosar en par segir um fjarmuni ad peir séu: ,,bersynilega
ekki su heill sem vid leitum, peir nytast vegna einhvers annars® (Aristoteles, 1995: 2106)
pvi ad 4 endanum ma sja ad ,,[s|érhver list og rannsékn, sérhver ath6fn og val, virdist
stefna ad einhverju g6édu. bvi var hinu g6da vel lyst sem markmidi alls* (Aristoteles,

1995: 205).

12



1.1.2 Hagsmunaadilar

Sidferdilegri forystu er xtlad ad sja til pess ad dhersla go6ds sidferdis gleymist ekki { amstri
dagsins heldur sé avallt synilegur og sjalfsagdur pattur gédra starfshatta. Leidtoginn
kemur sliku til leida hja fylgjendum sinum med pvi ad fara 4 undan med gédu fordaemi
og aga fylgjendur sina sidferdilega. Mikilveegi siOferdilegrar forystu felst ekki sist { ad
standa vird um hagsmuni sem kunna ad vera stefnt { voda ef hennar nytur ekki vid, en eitt
adal einkenni leidtogans er a® hann ber hagsmuni annarra fyrir brjosti, tekur tillit til allra
hagsmunaadila og er reidubiinn ad setja pa framar sinum eigin hagsmunum. Peir sem
bera mikla hagsmuni og geta notid g6ds af sidferdilegri forystu eru starfsmenn, fyrirtakin

sjalf og samfélagiod { heild en hér verdur stuttlega fjallad um hvern hoép fyrir sig.

Fyrst ma nefna ad samfélagio 1 heild er hagsmunaadili pvi pegar ahersla a
sidferdilega stjornunar- og starfshetti nytur ekki vid storaukast likur 4 skadlegum
afleidingum pess. Eigendur og stjérnendur fyrirteekja gegna oft valdamiklum st6dum {
krafti fjirmuna og peir sem fara med vald hafa moguleika 4 misbeitingu pess. Misbeiting
valds getur haft storvagilegar og skadlegar afleidingar hvort sem lagaramminn nzr utan
um brotin eda ekki. Med sterku fjarmagnsafli ma til demis reyna ad hafa dhrif 4 stefnu
stjornvalda, kaupa upp fjolmidla og styra samfélagsumraedunni. Varasamt getur reynst ad
meta velgengni fyrirtaekja eingdngu ut fra gréodarsjonarmidum, pad sést til demis vel af
sidfredilegri greiningu i Rannséknarskyrslu Alpingis (Vilhjalmur o.fl, 2008) 4 helstu
orsOkum bankahrunsins en ljést var ad sidferdi { stjérnunar- og starfshattum var
abotavant. Grédi sem dreifdist 4 faar hendur kom 4 kostnad almennings. A0 auki er
sameiginlegt hagsmunamal allra, ad hvert og eitt okkar taki patt og reyni ad leggja sitt af
moérkum vid ad gera samfélagid betra. Med sioferdilega leidtoga { fararbroddi, ma «tla ad
hegt sé ad virkja fleiri adila til patttku ad pvi markmidi. Sidferdileg forysta atti ad auki
ad reynast gott teki vi0 uppratingu a allskyns samfélagslegum meinum sem pegar eru til

stadar og eru kostnadarsém fyrir samfélagio.

Starfsmenn eru annar hagsmunahopir en peir eiga mikid undir pvi komid ad
leidtogar syni af sér sidferdilega hegdun og tryggi ad gott sidferdi sé rikjandi almennt {
samskiptum og starfshattum vinnustadarins. Astzedan er { ad minnsta tvipatt. I fyrsta lagi
hefur fyrirtekid sem samfélag og hlutverk sem einstaklingar gegna { pvi mikil métandi
ahrif 4 sjalfsmynd starfsmanna (Solomon, 1993). Akjésanlegt er ad pau hafi jakved
moétandi ahrif 4 sjalfsmynd hans og sidferdilegan karakter en pvi getur verid 6fugt farid. I
60ru lagi er miki® { hufi af peirri astedu ad flestir eyda storum hluta lifs sins 4

vinnustadnum og vilja vera sama sidferdisvera heima og i vinnunni. I auknum meli vill
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starfsfolk  tengja sig vi0 stofnun sem stendur fyrir annad og meira en
arsfjordungsuppgjor. Peir vilja finna til stolts yfir pvi sem peir framleida, dadst ad
samstarfsménnum sinum og ad sin eigin gildi og stofnunarinnar fari saman (Darcy,
1999). Sem sidferdisverur vilja starfsmenn geta treyst pvi ad leidtogar 4 vinnustédum hafi
bestu velferd peirra fyrir brjosti og ad bxdi stjérnandinn og adrir starfsmenn komi fram
vid sig af virdingu. Vinnuumhverfid hefur mikil ahrif 4 lifsgedi, andlega og likamlega
heilsu og afkost einstaklinga sem getur svo aftur haft mikil dhrif 4 framleidslugetu
samfélagsins 1 heild sinni. Sidferdilegir starfshaettir eru til pess fallnir ad auka velferd badi
medal starfsmanna og vidskiptavina pvi peir snuast medal annars um ad #rygga gio
samskipti. Med siOferdilega starfsheetti 1 fyrirrimi ma byggja upp gott og hvetjandi
vinnuumhverfi, gédan starfsanda, traust, lidsheild, fa starfsfolk til ad vaxa og dafna {
starfi, auka vellidan og fleira sem ad stjérnendur leggja jafnan aherslu 4 { sinu starfi.

bridji hagsmunaadilinn er fyrirtekio sjalft, pad getur séd hag sinn { pvi ad taka
sioferdilegum stjornunarhattum alvarlega pvi pad getur aukid starfsanagju og par med
afkastagetu starfsmanna, dregid ur fjarverum, minnkad starfsmannaveltu, 1adad ad betra
starfsfolk og byggt um gott ordspor fyrirtakisins. Samfélagsleg abyrgd fyrirtakja og
sioferdilegir stjornunarhaettir er einnig { auknum mali ad verda eftirsoknarverdara {
augum neytandans. Ef fyrirtaki mata ekki peirri eftirspurn eiga pau 4 hettu a0 missa
markadshlutdeild og hagnad. Pau fyrirteki sem a hinn béginn vilja maeta pessari kréfu
geta skapad sér samkeppnisforskot og sérst6du 4 markadnum. Loggjof { framtidinni er
likleg til a0 gera meiri kréfur 4 pessu svidi enda er leidandi sidferdileg hugsun hvers tima
jafnan undanfari 16ggjafa og hagkvaemara er ad dragast ekki aftur ur. Fjarfestar gatu
einnig verid o6viljugri vid ad fjarfesta i fyrirteki sem ekki hafa akvednar sidferdilegar
aherslur 1 stjérnunarhattum (Businessballs, 2016). Sterkir fjarfestar eins og lifeyrissjodir
hafa { auknum meli farid ad gera slikar krofur og setja sidferdileg skilyrdi fyrir pvi hvers
konar fyrirtekjum fjarfest er i og hvernig pau eru starfrekt (sja til demis norska

oliusj6dinn og bandariska lifeyrissj6oi).

1.1.2.1 Boltinn er hja leidtogum atvinnulifisins

Sidferdileg forysta hlytur ad eiga rikulegt erindi 4 bord leidtoga { atvinnulifinu af peirri
cinféldu astxzdu ad sidferdi er Sumflyjanlegur raunveruleiki okkar, hja pvi verdur
einfaldlega ekki komist. Ad skapa gott siOferdilegt andrismloft og starfshatti innan
tyrirtaekja hlytur ad skipta gddan leidtoga mali. Leidtogar geta annadhvort lagt sig fram um
pad eda ekki en boltinn er ni pegar hja peim pvi peir eru { valdastodu. Rannséknir syna

a0 leidtogar og stjérnendur gegna lykilhlutverki i ad tryggja ad gott sidferdi sé rikjandi
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innan fyrirtakja og pad eru sérstaklega starfshattir og fordemi ®dstu stjérnendanna sem
verda 60rum starfsmonnum til eftirbreytni (Ruiz, Ruiz & Martinez, 2011). Jafnframt syna
rannséknir ad persoénuleg gildi, hugmyndafradi og markmid leidtoga hafa bein eda dbein
ahrif a starfshaetti fyrirtekja (Cambra-Fierro, Hart & Polo-Redondo, 2008). Ad auki
skipta persénuleg gildi starfsmanna, sidferdileg fyrirtekjamenning og samfélags abyrgd
par mali (Grojean, Resick, Dickson & Smith, 2004; Hemingway, 2005). Sidferdileg
hegdun starfsmanna getur svo aftur med beinum heatti haft ahrif 4 afkomu fyrirtekisins
par sem 6sidleg hegdun er likleg til a0 hafa slem 4hrif 4 afkost og 6fugt (Cohen & Morse,
2014).

Af pessu ma sja ad til mikils er ad vinna. Besta nidurstadan hlytur ad vera su ad
velferd starfsmanna, samfélagsins og hagnadarhamorkun fyrirtaekisins fari saman og pad
er vel raunhzfur moguleiki. Ahersla 4 sidferdi og samfélagslega abyrgd fyrirtekis hvorki
parf né wtti endilega a0 koma vegna utanadkomandi prystings. Gott sidferdi er ef til vill
einmitt { sinni sonnustu og sterkustu mynd pegar pad a upptok sin { fyrirtekinu sjalfu,
badi sem frumkvadi eigenda og stjornenda og sem afsprengi gbdrar fyrirtaekjamenningar
og samskipta. Fyrirtaekin hafa pann kost a0 skilgreina sina eigin samfélagsabyrgd og skapa
sér sérstoou henni tengdri. Vel ma gera rad fyrir ad gadi samskipta, sidferdis og velferdar
starfsmanna innan fyrirtakja komi sidan til med ad hafa jakvad margtaldandi ahrif ut {
samfélagid. Um er ad reda veromati eda gadi sem { edli sinu hafa jikved ytri abrif ef
notad er hugtak hagfraedinnar. Andsteda pessara verOmacta hafa hinsvegar neikvwd ytri
abrif sem teljast til markadsbresta og pess sem komid getur { veg fyrir a0 markadir skili
hagkvemustu nidurstodu. Pratt fyrir a0 6mogulegt sé ad verdleggja pessa patti eru félgin

mikil verdmati { peim engu ad sidur.

1.2 Goégn og adferdir

Rannsoknarefnid sjalft krefst pess ad kafad sé¢ djapt { efnistok og pvi var akvedid ad nota
eigindlega adferdafradi (e. qualitative research method). Rannséknin var { formi halfsstadladra
djapviotala (e. in-depth-interview) sem voru kédud og pemagreind samkvamt adferdum
grundadrar kenningar (e. Grounded Theory). Sem fyrr segir voru patttakendur stjérnendur
sem starfa hja fyrirtekjum sem teljast framurskarandi samkvaemt arlega utgefnum lista
Creditinfo (20106) en { ar eru sj6 ar sidan fyritakid byrjadi ad birta pennan lista. Pau

fyrirtaki sem komast par inn uppfylla eftirfarandi skilyroi:

(1) Hata skilad arsreikningum til RSK sidustu prja ar
(2) Er{lansheafistflokki 1 til 3
(3) Syna rekstrarhagnad (EBIT) pjra ar { 160
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4) Arsnidurstada er jakvad prjd ar { r60

(5) Rekstrarform er ehf., hf. eda svf.

(6) Eiginfjarhlutfall er 20% eda meira prju rekstrar ar { r60
(7) Eignir eru 80 milljonir eda meira prju ar { r60

(8) Framkvemdastjori er skradur { hlutafélagaskra

(9) Er virkt fyrirtaeki samkvaemt skilgreiningu Creditinfo

Fyrirtaekjum er skipt { prja flokka eftir stzerd og hlutfallslega er meira af storfyrirtakjum a
listanum en steerd fyrirteekis er b6 ekki nzegjanlegt skilyrdi til ad vera 4 lista. A sidasta ari
(2016) komust 628 fyrirteeki 4 listann af ramlega 35.000 sem voru pa a hlutafélagaskra
(Creditinfo, 2016).

1.3 Stada pekkingar og fyrri ranns6kna

Sioferdileg forysta (e. ethical leadership) er hugsud sem ahrifarik leid vid ad stjorna eda
leidbeina starfsmoénnum ad markmidum sem eru abatasém fyrir allt { senn fyrirtakid,
starfsmennina, adra hagsmunaadila og samfélagio { heild sinni (Kanungo, 2001; Aronson,
2001; Brown o.fl., 2005; De Hoogh & Den Hartog, 2008). Pad sem er einkennandi fyrir
pennan stjérnunarstil er ad leidtoga er umhugad um sidferdi bxdi { starfi og einkalifi, fer
fyrir hop sinum sem sidferdileg fyrirmynd, agar fylgjendur sidferdilega og redir vio pa
um vidskiptasioferdi og gildi. Leidtoginn tekur oOhlutdregar dkvardanir og gddar
nidurstéour eru ekki alitnar nagjanlegar fyrir arangur heldur skiptir lika mali hvernig peim
er nad. Slikur leidtogi tekur med 60rum ordum tillit til sidferdis pegar velgengni er metin.

Leidtoginn ber velferd fylgjenda fyrir brjosti og er badi sanngjarn og traustsins verdur

(Brown o.1l., 2005).

Kenningin um sidferdilega forystu er enn { métun og rannsoknir eru skammt a veg
komnar en par sem fram hafa komid gefa po til kynna jakvaed tengsl milli margra
mikilvaegra patta eins og starfsanegju (e. job satisfaction), starfshollustu (e. job dedication),
viljans til a0 tilkynna vandamal til stjérnenda, starfsadild (e. job envolvement), virka
skuldbindingu (e. affective commitmeni) og eins treysta fylgjendur slikum leidtoga betur, eru
anagdari med hann og skynja hann sem skilvirkari (sja t.d. Brown o.fl., 2005; De Hoogh
& Den Hartog, 2008; Khuntia & Suar, 2004; Toor & Ofori, 2009). Pa er jafnframt ljost
a0 neikvad ahrif 6sidlegrar hegdunar, sem sidferdileg leidtogar einsetja sér ad sporna

gegn, geta verid émeald badi fyrir starfsmenn, fyrirtakin og samfélagio allt.

bar alyktanir sem draga ma af tengdum rannséknum lofa einnig g6du hvad vardar
styrkleika kenningarinnar. Leidtogar eru ekki jafn liklegir til ad na fylgjendum { lid med
sér til ad vinna ad markmidum fyrirtaekisins ef peir hegda sér med 6sidlegum heetti

gagnvart peim (Kanungo, 2001). Einnig syna rannséknir ad heilindi og heidarleiki
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tengjast skynjadri skilvirkni (e. percezved effectiveness) leidtogans (Den Hartog o.fl., 1999;
Hogan o.fl., 1994). Traust a leidtoganum hefur verid tengt vid anzgju med leidtogann,
skuldbindingu, aform um ad vera um kyrrt hja fyrirtekinu, trd 4 upplysingum og
pegnhegdun (e. organizational citizenship bebavior, OCB) (Dirks & Ferrin, 2002). Adrar
rannsoknir sem na til leidtogastila sem einkennast af tillitssemi hafa l6ngum synt tengsl
vid starfsanegju og frammistédu (Yukl, 2002). P4 hafa pettir eins og heilindi leidtogans
(Craig & Gustafson, 1998) og 6sidleg hegdun stjornenda (Vitell & Davis, 1990) jafnframt
verid tengdar vid til demis starfsanaegju, skuldbindingu vid stofnunina og aform um ad

hatta.

bratt fyrir ad fyrstu rannsoknir og tengdar rannsoknir lofi g6du ad pa er ljost ad
sioferdileg forysta er enn sem komid er litid rannsakad efni. Gagnryni sem snyr ad
sioferdilegri forystu er pvi hvort um sig skortur 4 rannséknum, badi eigindlegum og
megindlegum og eins su stadreynd ad pad sem fram hefur komid er einungis af faum

fredimonnum sem hafa sterkar skodanir 4 sidferdi leidtogamennsku (Northouse, 2007).

Sidferdileg vidd 1 stjérnunarhattum islenskra stjérnenda hefur nokkud verid rannsakad
hérlendis en adalega undir formerkjum samfélagslegrar abyrgdar fyrirtackja (e. corporate
social responsibility, CSR), umhverfisverndar eda pjonandi forystu (e. servant leadership). Tvar
rannsoknir fundust sem bera nokkurn samhljom vid pessa eda Rannsikn d vidhorfi islenskra
stidrnenda til hagsmunaadila (Brynjar Kristinsson, 2011) og Abrif sidferdis d dkvardanatikur
stiorenda (Sedis Kristjansdottir, 2014). Fyrri rannséknin gaf til kynna ad islenskir
stjornendur meti hagsmunaadila almennt sem mikilvega i tengslum vid stefnumoétun en
sérstaklega pa sem nastir eru framleidslu fyrirtakisins. Sidari rannséknin leiddi { 1jos ad
stjornendur leggdu ekki sama skilning { sidferdi sem slikt, en téldu sig nyta g60
sioferdisgildi { stjornun en l6gdu litla aherslu 4 sidferdilega leidsogn. Lagst var i
rannsoknarvinnu um sioferdi og starfshaetti i Rannséknarskyrslu Alpingis (Vilhjalmur
o.fl., 2008) i tengslum vid islenska bankahruni® en par er nalgunin 4 vidfangsefninu
6nnur og vidari og lysir sérstaklega peim tidaranda sem pa var. Tilgangur peirrar vinnu
var ad lera af mistokum med pvi a0 skoda ad hvada leyti skortur a gddu sidferdi geti
hafa orsakad efnahagshrunid og vinna ad betri fyrirtekjamenningu og baxttum

stjornsidum.

Engar rannsoknir fundust par sem kenningin szdferdileg forysta (e. ethical leadership) var
einkum ho6fd { forgrunni og par sem markmidid var ad greina sioferdilega vidd {
stjornunarhattum. Timabzrt er pvi ad skoda nanar hverjar sidferdilegar aherslur

stjornenda hja framurskarandi fyrirtekjum eru nt og skoda hvernig samhljém ma finna
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med peim og kenningunni um sidferdilega forystu. Sérstaklega atti ad vera dhugavert ad
skoda petta hja stjornendum sem starfa i fyrirtekjum sem eru fjarhagslega sterk til ad
kanna hvernig gengur ad sameina pessi tvé mikilveegu markmid um hagnadarhamérkun
og pvi ad tryggja gott sidferdi i stjornun, starfshattum og vinnustadamenningu

tyrirteekisins.

18



2 Fr=dilegt yfirlit

I pessum kafla ritgerdarinnar verdur fjallar um kenningar bedi dr leidtogafredum og ur
si0fraedi. Fyrst verdur gerd grein fyrir skilgreiningu 4 forystu (e. ladership), umfangi sem
og greinarmun 2 forystu og stjérnun. Pvi nzst verdur skodad med hvada hatti sioferdi
kemur inn 4 svid leidtogamennsku. Pa verdur fjallad um nokkra pa helstu sidferdilegu
strauma og stefnur sem eru ad rydja sér til rams { fyrirtekjarekstri { dag med sérstakri
aherslu 4 vinnustabamenningu og starfsmannavelferd. Gerd verdur grein fyrir
sidferdilegum grunni pjoénandi forystu (e. servant leadership) og Osvikinnar forystu (e
anthentic leadership) en kenningarnar tvar skarast 2 a0 morgu leyti vid sidferdilega forystu.
bvi nast verdur fjallad um sidferdilega forystu (e ethical leadership), skilgreiningu,
megineinkenni, ymsar viobatur vid kenninguna og Olikar nalganir. Prjar meliadferdir
sioferdilegrar forystu verda kynntar og jafnframt verdur greint fra nidurst6dum peirra
helstu rannsékna sem komid hafa fram hingad til um ahrif hennar. Ad lokum verdur
fjallad um bzdi af hverju og med hvada heatti sidfradileg pekking er naudsynleg til ad
dypka skilning 4 vidfangsefninu. Medal annars verdur fjallad almennt um sidfredina sem
fredigrein, vidfangsefni hennar, hagnytingu og prjar pekktustu sidfraedikenningarnar.
Sérstok ahersla verdur 16g0 4 patt dyggda og karakters og sambattingu peirra vid
sioferdilega forystu en rokstudd samantekt mun fylgja um hvada karakterstyrkleika

sidferdilegur leidtogi virdist purfa ad bua yfir.

2.1 Hugtakio forysta, skilgreining og umfang

Hzgt er a0 skilgreina hugtakio forysta a 6lika vegu en ein leid er ad skilgreina hana sem
Hfetli par sem einstaklingur hefur dbrif 4 hép einstaklinga til ad na fram sameiginlegn
markmidi* (Northouse, 2007: 3). Forysta er pannig annad og meira en bara leidtoginn,
hun er samspil leidtoga, fylgjenda og adstedna sem er breytilegt eftir markmidum, tima,
hzfni fylgjenda og leidtoga (Hughes ofl., 2009). Forysta er flokid kerfi 6likra ahrifa sem
spila saman og hreyfa vid bx0di hegdun og skipulagningu hja hépi folks. Hve flokid petta
kerfid er fer sidan eftir sterd hopsins, umhverfinu og adstedum sem eiga vid hverju
sinni. Sumir telja jafnvel ad forystan sé deilanleg medal medlima hépsins, adal leidtoginn
parf ekki ad vera { virkri forystu vidst6dulaust heldur getur sa adili verid { forytu sem

hafastur er hverju sinni (Businessballs, 2016).
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Forysta er yfirgripsmikid hugtak og krefst fyrir vikid oOlikra nalgana. Engin ein
skilgreining 4 hugtakinu er nzgjanleg til ad utskyra forystu til hlitar. Ef markmidid er ad
skifja forystu er pvi varasamt ad leggja of mikla aherslu 4 einstakar skilgreiningar pvi
sérhver skilgreining hefur einungis fram ad faera mikilvegustu eiginleika eda kjarna
forystu ,,fra tilteknu sjonarhorni® likt og afkostum eda utkomum, samskiptum eda
sidferdi (Businessballs, 2016). Mikilvagt er ad atskyring fra einu sjénarhorni verdi ekki til
pess ad pess ad utiloka onnur. Til a0 skilja forystu wtti frekar ad leggja aherslu 4 ad dypka
skilninginn 4 peim oliku pattum sem heyra undir forystu (Businessballs, 2016).

I stad pess ad einblina 4 skilgreiningar 4 forystu, maetti einnig spytja hvad gid forysta
sé¢ en han hlytur ad vera g60 bxdi taknilega og sidferdilega (Ciulla, 1998). Likt og med
skilgreininguna sjalfa er hegt a0 meta arangur forystu 4 mismunandi vegu, allt eftir pvi
hvada nalgun er tekin. Pattir sem liklegir eru til ad hafa ahrif par eru afkost, lidsheild,
frammistada, anzgja fylgjenda og virdingu fyrir leidtoga, hollusta vid markmid eda proski
fylgienda (Hughes o.fl. 2009; Yukl, 2002). Lykilpwttir kunna einnig ad fela i sér hafi
leidtoga eins og adlogunarhaefni, drlausn vandamala, stefnumérkun, innbladstur ad
sameiginlegu markmidi, skipulagshafileika, ad byggja upp hefileika, mynda gb60
sambénd, areidanleiki og tryggja opin samskipti (Hughes o.fl.,, 2009). Arangur ma lika
cinfaldlega skilja sem hve vel heildinni tekst a0 nd settum markmidum, hver sem pau eru

hverju sinni.

2.2 Forysta og stjornun

Stigsmunur er a hugtokunum forysta og stjornun. Til ad skyra nanar hvad felst {
leidtogamennsku getur verid gagnlegt ad greina fra pvi helsta sem einkennir hvort um sig.
Forysta snyst um ad skapa hugsjon, markmid, tilgang og stefnumoérkun sem adrar
akvardanir og breytingar midast vid. Hun snyr ad skipulagningu, reglum, uppbyggingu og
préun a starfsemi fyrirtakisins eda stofnunar { heild sinni. Deiling valds, fyritkomulag
stigveldis, samsetningar vinnuhépa og ad skapa ny storf heyrir einnig undir verkefni
leidtoga sem og akvardanir um hvad parfnist eftirlits, malinga og skyrslugerda. Setning
sidferdisstadla, veiting innblastur og hvatningar til handa starfsmoénnum tilheyra lika
forystu. Stada leidtoga er yfirleitt abyrgdarmeiri en stjérnanda enda ber leidtogi abyrgd a
a0 leida fylgjendur afram en stjérnandi ber ekki naudsynlega sambzrilega dbyrgd 4 sinum

starfsmonnum (Businessballs, 2016).

Stjornun snyr fremur ad pvi ad fylgja og vinna eftir peim ramma sem akvedinn er af

leidtogum og pvi ad na settum markmidum. Stjérnandi vinnur pannig ad pvi ad vidhalda

20



stodugleika og ad nd sem bestri nytingu Ur peim eignhum og audlindum sem fyrir eru.
Aukin framleidni, hagkvemni, radningar, pjalfun starfsmanna og umsja malinga eru
medal annars { verkahring stjérnanda (Businessballs, 2016). Stjérnun felst pannig { ad
halda nuverandi kerfi gangandi 4 medan markmid forystu er ad na fram jakvadum
breytingum. Hlutverkin skarast p6 ad morgu leyti og sami einstaklingur getur haglega
verid badi 1 leidtoga- og stjornunarhlutverki (Northouse, 2007). Erfitt getur reynst ad
segja til um hvar hvort hlutverkid endar og hitt tekur vid, sé pad yfirh6fud haxgt.
Adgreining hugtakanna mun ekki pjona sérstokum tilgangi hér og verda pau eftirleidis

notud j6fnum héndum.

2.3 Siodferoileg vidd leidtogamennsku

AJ baki kenningunni um sidferdilega forystu (e. ethical leadership) liggur st hugmynd ad
leidtogamennska (e. leadership) sé 1 edli sinu sidferdilegt hlutverk en spyrja ma ad hvada
leyti? Nokkrir af nafntogudustu fredimoénnum 4 svidi leidtogafraeda sem lagt hafa dherslu
4 sidferdi leidtogamennsku, peir Heifetz (1994), Burns (1978) og Greenleaf (1970/2008)
eiga pad sameiginlegt ad leggja hofudaherslu a samband leidtoga og fylgjenda og pess ad
leidtogar hugi sérstaklega ad einstikum porfum fylgjenda sinna (Northouse, 2007). Heifetz
(1994) lagdi aherslu a mikilvaegi pess a0 leidtogar adstodi fylgjendur sina vid ad takast 4
vi0 breytingar, vandamal og agreining pegar mismunandi gildi stangast 4 sem er
tylgitiskur peirra hr6du breytinga sem eigi sér stad a vinnust6dum og i samfélagslegri
menningu. Burns (1978) leit svo 4 ad leidtogamennska veri i reynd sidferdilega upplifoand:
ferli (e. morally uplifting process), par sem leidtogi ber abyrgd 4 ad adstoda fylgjendur vid ad
meta personuleg gildi peirra og parfir og adstoda vid ad auka sidferdilega virkni
einstaklingsins. Greenleaf (1970/2008) telur ad leidtogi sé fyrst og fremst pjonn peitra
sem fylgja honum og ad hlutverk hans sé ad studla ad zex# fylgjenda sinna. Sannir
leidtogar verda til af peirri astedu ad peim er umhugad um velferd peirra sem fylgja peim
(Northouse, 2007). Tilvist leidtogahlutverksins er med 6d0rum ordum komin til vegna

sidferdilegra asteedna.

Naxst ma nefna ad forysta snyst { grunninn um vald. Leidtogi hefur vald badi {
markmidasetningu og vald til ad hafa ahrif a fylgjendur. Vald ma skilja 2 mismunandi
vegu, sem lykilbreytu { pvi sem stjornar félagslegum samskiptum (Maner o.fl., 2010) sem
pa stodu eda getu til ad hafa ahrif 4 vidhorf og atferli annarra (Yukl, 2002) eda ad
einstaklingur hafi vald ef adrir skynja hann sem ahrifavald i a0 markmid peirra naist

(Kelman, 1956). Valdid getur einnig komid til vegna sérpekkingar eda pvi ad vera { stodu
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til ad nota umbun og hegningu eda sem vidmidunarvald (e. referent power) en pa getur
leidtogi verid ahrifavaldur par sem litid er 4 hann sem fyrirmynd (Hughes, 2009). Fra
sidferdilegu sjonarhorni fylgir valdi abyrgd og pa skiptir badi mali hvada markmio eru

valin og med hvada hetti leidtoginn hefur ahrif 4 fylgjendur.

Greenleaf (1970/2008), upphafsmadur kenningatinnar um pjgnandi forystn, taldi ad
valdbeitingu meatti skipta { prennt: (1) pvingunarvald (e. coersive powe); (2) styrandi vald (e.
manipulative power) og (3) sannferingarvald (e. persuasive power). Hann taldi sannferinguna einu
réttmatu leidina { valdbeindingu par sem hun ein bygedi 4 gagnkvamn trausti og virdingu
prir frelsi og sjdlfredi einstaklingsins. Hinum valdbeitingunum er beitt med pvi ad misnota
veikleika folks eda tilfinningar, par eru badi 6liklegar til ad hafa langtimaahrif og liklegri
til ad leida af sér slemar afleidingar. Sannferingin byggist hinsvegar 4 godum samskiptum
og samradum par sem hoéfoad er til vitsmuna. Pessi leid valdbeitingar gerir leidtoga og

fylgjendum kleift ad maetast 4 jafningjagrundvelli (Greenleaf, 1970/2008: 30).

Tilgangur forystu er jafnframt si ad bera hoéfud abyrgdina (e accountability) a
lidsheildinni, med pvi er att vid ad leidtogi getur falid 6drum abyrgd (e. responsibility) og
hrésad pegar undir henni er stadid en hann er hinsvegar avallt reidubininn ad taka
endanlega abyrgd pegar 4 holminn er komid 4 6llum malum innan valdsvids sins. Lita ma
a petta sem grundvallarreglu leidtogamennsku en leidtogar vilja oft og tidum skorast
undan henni og lata adra um ad taka fallid (Businessballs, 2016). Eftir fjarmalakreppuna

2008 var sem demi kunnuglegt stef ad abyrgdaradilar og leidtogar bentu hver 4 annan.

Fylgjendur leggja traust sitt 4 leidtoga pvi peir hafa ekki alltaf jafn g6da yfirsyn yfir
hvada hugsanlegu afleidingar starfsemin getur haft. Ef leidtoga er ekki umhugad um
hagsmuni fylgjenda sinna, annarra hagsmunaadila eda langtimaafleidinga heldur vinnur
einungis a0 sérhagsmunum farra pa bregdast peir pessu trausti fylgjenda. Fylgjendur gaetu
fundid sig i peirri st6Ou ad hafa unnid { blindni ad sérhagsmunum farra 4 kostnad
annarra an pess ad hafa viljandi xtlad sér pad. Af pessu sokum m4 lita svo a a0 leidtogar
purfi ad vera sidferdilegir einstaklingar pvi peir purfa ad geta réttlett pad ad peir séu

verdngir til pess ad gegna pessu hlutverki og fara fyrir lidsheild sinni.

2.4 Nyir sioferdilegir straumar og stefnur i fyrirtekjarekstri

bratt fyrir mikilvaegi g6ds sidferdis pa virdist 6gerningur ad finna peer sidareglur sem allir
geta sammelst um. I natima samfélagi eru pé ymsar spurningar vardandi sidferdi i
fyrirtaekjarekstri ad vakna sem ad fyrri kynsl6oir hefou ekki fuslega porad ad leggja fram.

Breyttir straumar { sioferdi fyrirtakja haldast { hendur vid pad sidferdi sem rikir {
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samfélaginu { heild sinni hverju sinni (Businessballs, 2016). En { upphafi skyldi endinn
skoda. Ef stefna skal ad framférum i hvada samhengi sem er, pa er skynsamlegur
upphafsreitur ad gera sér { hugarlund hvada endanlega nidurstada sé eftirsoknarverdust.
Hvada markidum axtti a0 stefna ad til ad gera vinnustad ad fyrirmyndarvinnustad?

Hvernig eru fyrirmyndar fyrirteeki starfrekt og hvernig eru fyrirmyndar leidtogar peirra?

Birtingarmynd g60s sidferdis hja fyrirtekjum og stofnunum i dag hefur tekid 2
sig ymsar myndir sem nar yfir allt framleidsluferlid, fra adkeyptum adféngum til sélu
fullunninnar véru eda pjonustu. Nefna ma (1) samfélagslega abyrgd fyrirtakja (e. Corporate
Social Responsibility, sja t.d. Archie Carrol (1991)), (2) gxdavottanir allskonar t.d.
jafnlaunavottun, (3) si0ferdilegar fjarfestingar, (4) sanngjorn vidskipti eda Fairtrade
(vorumerkid og vidskiptastefnan), (5) graent bokhald, (6) umhverfisvernd, (7) sjalfbaerni,
(e. sustainability) (8) aukin ahersla 4 starfsmannavelferd og (9) aukin ahersla 2 ad mota
sidferdilega vinnustadamenningu. Hér verdur fjallad sérstaklega um tvo sidastnefndu
pwttina, starfsmannavelferd og motun sidferdilegrar vinnustadamenningar par sem
samskipti leidtoga og fylgjenda verda hér { fyrirrami likt og Heifetz (1994), Burns (1978)
og Greenleaf (1970/2008) toldu vera hjartad { sidferdilegti leidtogamennsku. Pa telja
fredimenn aukreitis a0 umgjord eins og sidferdileg vinnustadamenning, O6vissa og
fjarleegd vio yfirvaldid (e. power distance) hafi ahrif 4 badi tilkomn og vardveisin sidferdilegrar
forystu (De Hoogh & Den Hartog, 2008; Eisenbeil3 & Giessner, 2012).

2.4.1 Siodferdileg vinnustadamenning

Margir eftirlitsadilar gera sér nt ordid grein fyrir ad leidbeinandi sidferdisstadlar, reglur
og namskeid til ad tryggja heldni (e. compliance) eru ein og sér ekki nagjanleg til ad
tryggja raunverulega virkni peirra. An sidferdilegrar vinnustadamenningar er hatt vid
ad litid sé 4 petta fremur sem formsatridi, eda jafnvel Oparfa hindranir ad
vidskiptamarkmidum (Deloitte, 2016). Regluverdir islensku bankanna fyrir hrun voru
sem daemi alitnir gledispillar sem gerdi peim erfitt um vik ad rekja starf sitt (Vilhjalmur
o.fl., 2008). Fyrirtaki sem ekki hafa métad sér sterka sidferdilega vinnustadamenningu
hafa ekki jafn 4dhrifarika dhattustyringu eda innri endurskodun og eru { meiri haettu ad
verda fyrir alitshnekkjum sem er bagalegt { vidskiptaumhverfi par sem allt snyst um
gbdan orostir.

Ad moéta vinnustadamenning sem einkennist af heilindum (e. znzegrity) er
naudsynlegt til ad tryggja raunverulegan arangur. Slik menning styrkir innvidi
tyrirteekisins, skapar traust i sambondum vid hagsmunaadila, sem aftur leidir til

tryggdar svo sem starfsmanna, vidskiptavina og birgja. Gott samstarf vid eftirlitsadila
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getur sidan ladad ad fleiri fjarfesta. Til lengri tima getur sidferdileg vinnustadamenning
verid dyrmatur audur fyrir fyrirtekid og skapad pvi samkeppnisforskot (Deloitte,
2016). Ymsar rannsoknir stydja jakvad ahrif sidferdilegrar vinnustadamenningar 4 til
demis skuldbindingu vid stofnun (Cullen, Parboteeah & Victor, 2003), fyriretlanir
stjornenda hvad vardar siOferdilega akvardanatokur (Flannery & May, 2000),
sidferdileg vidhorf og hegdun almennt og jafnframt neikvaed tengsl vid viljann til ad
ljaga (Ross & Robertson, 2000; Trevino o.fl., 2003). bekkt fyrirtaki sem pykja hafa
framurskarandi sidferdilega fyrirtekjamenningu samkvemt arega utgefnum lista
stofnunarinnar Ethisphere (2016) eru til deemis L‘OREAL, Hennes & Mauritz, Dell
Inc., Kellog Company, LinkedIn, Mastercard og Starbucks.

Vinnustadamenning er einn af sterstu pattunum sem rada hegdun starfsmanna.
Sterk menning einkennist af pvi ad pad rikir sterkt samkomulag medal starfsmanna um
hvada gildi séu rfkjandi og eins ad pau séu { havegum ho6fd hja starfsménnum
(Deloitte, 2016). Vinnustadamenning ner yfir marga patti, bedi synilega eins og
markmid, reglur, hegdun, vinnuadsto6du og skipulag og dapreifanlega eins og vidhorf,
skodanir, gildi, vidmid, vatingar, tilfinningar og samskiptamynstur medlima (Schein,
20006). Hun getur haft mikid ad segja um hvernig sidferdi er hattad innan fyrirtakisins
(Vardi, 2001) og leidtogar gegna lykilhlutverki i métun hennar (Schroeder, 2002).
Schein (2000) telur ad leidtogar geti haft métandi 4hrif 4 vinnustadamenningu med til
demis umbun og hvatningu, med vali 4 vidmidum vid radningar og stoduhakkunum,
med vali forgangsrédunar og samkvaemni i dherslupattum, med vali 4 pattum sem
parfnist eftirlits, viobrégdum vid vandamalum, radstéfun audlinda og med pvi ad vera

fyrirmynd starfsmanna.

2.4.1.1 P=ttir sem studla ad sidoferdilegri vinnustadamenningu

Ardichivili, Mitchell & Jondle (2009) greina fimm pxtti sem studla ad sidferdilegri
fyrirtekjamenningu eda (1) tlgang fyrirtekis og gildismat, (2) jafnvaegi milli
hagsmunaadila, (3) skilvirka forystu med gédu fordemi, (4) heidarleika og radvendni {
starfshattum og ferlum og (5) langtimasjonarmid ofar skammtimagréda. Fyrsti

flokkurinn, tilgangur fyrirtaekis og gildismat, er talinn skipta mestu.

Sérfraedingar hja Deloitte (2016) hafa sett saman lista af leidbeinandi viomidum
sem peir telja a0 studli ad sidferdilegri vinnustadamenningu: (1) Gildismat stofnunar: Skyr
gildi sem medal annars fela i sér skuldbindingu stofnunar vid heilindi, vidskiptasidferdi
og pess a0 fara eftir 16gum og reglum. (2) Adstu stjigrnendur setja téninn: Adstu

stjornendur og adrir yfirstjornendur hvetji til sidferdilegrar hegdunar og ad farid sé eftir
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settum reglum. (3) Samkvamni i skilabodum: Rekstrarlegar tilskipanir og pau
ofravikjanlegu skilyrdi (e. business imperatives) sem vidskiptastarfseminni eru sett purfa ad
vera { samrami vid pau skilabod sem leidtogar setja fram vardandi sidferdi og heldni (e.
compliance). (&) Millistjornendur ~ halda  skiltinu a  lofti:  Framlinu = stjérnendur og
millistjérnendur koma sidareglunum { framkvamd og nota gjarnan ségur og takn vid ad
studla ad sioferdilegri hegdun. (5) Pagindi vid ad segja fra: Starfsmenn eiga audvelt med ad
stiga fram med spurningar vardandi reglur, heldni (e. compliance), sidferdi eda ahyggjur an
6tta vid ad peim muni hefnast fyrir pad. (6) Abyrgd: Adstu stjornendur bera abyrgd, sem
og peir sem heyra undir pa, a pvi ad fylgja reglum og stefnu stofnunarinnar og halda sig
vi0 sameiginleg gildi. (7) Frd radningu til eftirlanna: Nyradning og mat a starfsmonnum
byggist ekki eingéngu 4 heefi heldur karakter. I starfsmannapjalfuninni og kennslu er
tryget a0 starfsmenn nai rétfestu { gildum fyrirtekisins og a0 komid sé fram vid pa af
virdingu vi0 starfslok. (8) Hvatar og umbun: Umbun og stoduhakkanir taki lika mid af pvi
hvernig starfsmenn fylgi sidferdilegum skyldum. Pannig er ekki eingéngu umbunad fyrir
g60a hegdun heldur hefur slem hegdun neikvadar afledingar, jafnvel par sem skila
arangri. (9) Réttlat malsmedferd: Innanhuss mal fa jafna medferd a OSllum stigum
stofnunarinnar. Starfsmenn munu ekki endilega vera sampykkir 6llum akvérdunum en
ef malsmedferdin er sanngjorn, satta peir sig frekar vid per.

Einnig getur skipt skopum ad leidtogar geri meira frekar en minna ar pvi ad
reda um sidferdisgildi og ventingar vid starfsmenn. Mikilvagt er ad halda peirri
umredu lifandi { anda markadssetningar til ad tryggja ad hun gripi athygli starfsmanna.
bad parf st6dugt ad finna nyjar dhugaverdar leidir til a0 bxdi innihald umradunnar
skili sér og haldist { fersku minni. Starfsmannakannanir um lidan, vidhorf,
vinnustadamenningu og fleira { peim dar eru gagnleg leid til ad fylgjast med stédu
mala. Eins meatti bata vid stoougildi sidferdilegs regluvardar (e. Chief Ethics Officer) sem
getur reynst vel til ad studla ad sidferdilegum starfshattum sem og bjéda upp a

namskeid eda adra pjalfun { peim efnum (Deloitte, 2016).

2.4.2 Ahrifapettir i velferd starfsmanna

Stefna margra fyrirtakja i dag er ad skapa gott ordspor pess efnis ad fyrirtakid sé
eftirséknarverdur vinnustadur en med goédu vinnuumhverfi ner pad ad lada ad gott
starfsfolk og minnka starfsmannaveltu. Ad auki er stefnt ad pvi ad starfsmonnum 1idi vel
og hlakki til a0 meta til vinnu. Velferd starfsmanna er einkar mikilveegur pattur hvad
vardar afkastagetu, gaedi og frammistédu og par med hagnad og skilvirkni i rekstri

tyrirteekja (Businessballs, 2016). Einn adal pattur { a0 draga ur velferd, badi andlegri og
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likamlegti er streita. Neikvaedir pattir sem studlad geta ad streitu eru til demis of mikid
eda litid vinnualag, oskyr verkaskipting, o6lj6st hvers vinnuveitandi =tlast til af

starfsmanni og vantraust til samstarfsmanna eda yfirmanna (Danna & Griffin, 1999).

Starfsanxgja er pydingamikil fyrir velferd starfsmanna 4 vinnustad en ahrifapeattir 2
hana eru eins og gefur ad skilja margir. Af ahrifapattum sem nefna ma eru laun,
framamoguleikar, vinnuadstada, vinnumenning, sjalfstedi {1 starfi, fjolbreytileiki,
endurgjof og hrés sem og tengsl vid samstarfsmenn (Locke, 1976; Roelen o.fl., 2008).
Svonefndir innri eiginleikar starfs (e. zntrinsic job characteristics) eins og svigram, sjalfstedi,
fjolbreytileiki og askoranir { starfi (Roelen o.fl., 2008) virdast jafnvel vega pyngra en ytri
ciginleikar, likt og laun og boénusar. EOli starfins sjalfs virdist sérlega mikilvagt fyrir
starfsanegju (Saart & Judge, 2004). Furnham (2005) telur jafnframt upp petti eins og
umbunarkerfi, akvordunartokur fyrirteekisins og hve vel pvi er stjérnad, vinnualag, haefni,
sjalfstraust, pol fyrir 4lagi og lifsanaegja starfsmanna almennt. Jain og Kaur (2014) greina
milli lfkamlegra, andlegra og félagslegra ahrifa. Ef vel 4 a0 vera purfa vinnuskilyrdi og
umhverfi ad vera g6d, hitastig, loftraesting, havadi o.s.frv. Hvad félagslega pattinn snertir
er mikilvaegt ad starfsmanni finnist hann falla vel inn { eda tilheyra hopnum. Helstu
ahrifapeettir 4 andlegu hlidina eru sidan einhxfni, erfidi, leidi og sidast en ekki sist

samskipti starfsmanna vid samstarfsmenn og stjérnendur.

Stjérnandi sjalfur og gadi samskipta hans vid starfsmenn sina er talinn veigamikill
ahrifapattur 4 badi starfsanagju og sjalfsalit starfsmanna (Chen & Spector, 1991). Likt og
fram kom adur hafa rannsoknir a sioferdilegri forystu synt fram a jakved ahrif 4
starfsanegju (Brown o.fl., 2005; De Hoogh & Den Hartog, 2008). Leidtogastilar sem
einkennast af tillitssemi (Yukl, 2002) og heilindum (Craig & Gustafson, 1998) hafa
jafnframt verid tengdir starfsanzgju. Hvatning, studningur, ahugi, utdeiling abyrgdar,
virding, traust og ad vera umhugad um velferd starfsmanna virdist jafnframt hin rétta
framkoma sidferdilega séd og andstatt ahugaleysi eda pralatri gagnryni eda nidurrifi.
Rannsoknir hafa jafnframt synt ad vinatta 4 vinnustadnum getur haft jakvad ahrif a bzdi
vidhorf til vinnu, frammist6du og starfsanaegju (Ross, 1997). Jafnréttisstefna,
eineltisstefna og sveigjanleiki { starfi eda fjolskylduvaenn vinnustadur hefur sémuleidis

jakvaed ahrif 4 vellidan 4 vinnustadnum og starfsanda.

Rannsoknir Herzberg (1959) syna ad starfsanagja stjornist bxdi af innri og ytri
hvotum. Med ytri hvotum eda eiginleikum er sem fyrr segir att vio laun, starfstitla og
efnislegar adstedur og vidurkenningar en innri hvatar eru sem demi ad starfsmadur far

vidurkenningu pess efnis ad starf hans hafi mikilvagan tilgang, fai og finni til abyrgdar,
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hafi tekiferi til 20 vaxa og upplifi 20 porfinni fyrir ad vinna gott verk sé fullnegt. Onnur
demi um innri hvata veri ahugahvot eda astrida fyrir starfinu, umhyggja, gledi, metnadur

og hollusta.

2.5 Forystukenningar 4 sidferdilegum grunni

Hér verdur stuttlega gerd grein fyrir tvennskonar leidtogakenningum sem eiga pad
sameiginlegt a0 byggjast 4 siOferdilegum grunni, par eru pjonandi forysta (e. servant
leadership) og 6svikin forysta (e. authentic leadership). Tilgangur peirrar umfjollunar er ad gera
betur grein fyrir hugmyndafredinni um sidferdilegar aherslur sem grundvoll
leidtogamennsku og markmidid er enn sem adur ad dypka skilning a sidferdilegri vidd
leidtogamennsku. Hér verdur pvi fyrst og fremst gerd grein fyrir peim sidferdilega grunni
sem par hvila 4 sem og hvernig hann endurspeglast { stjornunarhattum pessara leidtoga
en kenningarnar skarast ad miklu leyti vi0 sioferdilega forystu (Avolio & Gardner, 2005;
Ladkin & Taylor, 2010). 1 lokin verdur svo dutlistadur samanburdur 4 peim og
sidferdilegri forystu (e. ethical leadership).

2.5.1 DPjonandi forysta

Hugtakid pjonandi forysta (e. servant leadership) ma sem fyrr segir rekja til Robert K.
Greenleaf (1904-1990) sem setti pessa byltingakenndu hugmynd fram arid 1970 f{
ritgerdinni The Servant as Leader. Kenningin hefur notid vaxandi vinszlda 4 sidustu arum
og fjoldi fredimanna hafa lagt sitt af moérkum vid ad utfaera hana og préa (sja t.d. Russell
& Stone, 2002; Spears, 2004; Patterson, 2003). Greenleaf taldi ad lykilatridi { arangurstikri
forytu veri ad leidtoginn hefdi fyrst og fremst einlwgan vilja til ad pjona 6orum. Petta krefst
sterks sidgadis hja leidtoganum en pad er 16ngunin til ad pjona sem er hvatinn fyrir pvi
a0 verda ad leidtoga og valdid verdur einungis txki sem nota skal i pagu annarra.
bjonandi leidtogi vill sja til pess ad uppfylla parfir fylgjenda sinna pannig ad ad pau vaxz
sem einstaklingar, verdi vitrari, frjalsari og sjalfstedari. Ad auki er markmidid ad peir
samfélagspegnar sem minnstu voldin hafa verdi fyrir jakvaedum ahrifum af slikri forystu

eda { pad minnsta verdi ekki fyrir meira 6jafnradi (Greenleaf, 2008).

Besta malistikan fyrir arangur pjonandi leidtoga er vixtur fylgjendanna. Meginhlutverk
leidtogans er ad leysa ur ledingi hefileika peirra, orku og vitsmuni. Hann gerir pa ad
virkum patttakendum med pvi ad stydja pa { a0 koma hugmyndum sinum 4 framferi og
gefur peim faeri 4 ad njota sin og blomstra. Til pessa ad stydja og styrkja fylgjendur sinar
pa parf leidtogi ad yfirstigi eiginhagsmuni sina og leggja i stadinn aherslu 4 ad uppfylla parfir

annarra. P4 hvetur hann einnig fylgjendur sina til ad gera slikt hid sama. T pjénandi
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forystu hefur leidtoginn jafnframt akvedna hugsjon ad leidrarljési og su hugsjon er
komin til vegna sameiginlegra hugmynda leidtogans og fylgjendanna. Lokamarkmidid er ad
tylgjendurnir tileinka sér pennan sama pjonandi hugsunarhatt og ad peir verdi a2 endanum

a0 pjonandi leidtogum sjalfir (Greenleaf, 2008).

Nokkur mikilveg sidferdilega einkenni i pjonandi forystu eru medal annars sterk
ahersla 4 wirka hlustun, g60ar uppbyggilegar samradur og transt. Greenleaf taldi
samtalsadferdina mikilvaegasta verkfaerid { ad framfylgja hugmyndafredi pjénandi forystu
pvi gott samtal krefst pess ad vid veitum hvort 60ru athygli, virdingu og sameinumst { ad
hjalpa hvort 60ru ad na fram skilningi og finna lausnir. Uppbyggilegt samtal krefst badi
pjalfunar og farnis { samskiptum og gédrar sjalfsvitundar, pvi pa verdur liklegra ad vid
vondum ord okkar og athafnir. Takmarkid er fyrst og fremst ad hlusta af alid og
virdingu, igrunda og syna folki ahuga. Ekki parf endilega ad stefna ad pvi ad vera
sammala, en med gédum uppbyggilegum samtSlum attar f6lk sig betur 4 pérfum hvors
annars og er betur i stakk buid til a0 reyna a0 mata peim. AJ auki skapar nzrveran og
ahuginn traust manna 4 milli (Greenleaf, 2008). G600 og uppbyggileg samtdl eru
ennfremur grundvallarforsenda gédra samskipta, gédra sambanda og 4 endanum gdéds

sidferdis { samfélagi manna.

Greenleaf taldi einnig ad framsyni veeri einkar mikilvegt sidferdilegt einkenni hins
pjonandi leidtoga. Ef leidtogann skortir framsyni gati stofnunin endad i adstddu par sem
engir g60ir kostir eru eftir { stédunni og pad er pa sem sidleysid hefur tilhneigingu til ad
segja til sin. Leidtoganum er si0ferdilega skylt ad reyna ad komast hja pvi ad stofnunin
standi fyrir slikum afarkostum og ad allir verdi 6sjalfratt 4 valdi atburdarrasar sem gerir
pad ad verkum ad peir na ekki ad rxkja hlutverk sitt (Greenleaf, 2008). Leidtoginn parf
a0 vera viobuinn pvi 6fyrirséda og hafa fyrirfram pekkingu 4 mogulegum adstazdum sem

geta komid upp til a0 vera betur { stakk buinn til ad fordast par og verjast.

Kent M. Keith (2008), freedimadur um pjoénandi forystu, telur ad sjé helstu einkenni
pessa forystulikans séu (1) Syilfsvitund (e. self-awareness) sem felur til ad mynda { sér
pekkingu a styrkleikum og veikleikum og ad astunda ihugun; (2) virk biustun sem er
naudsynleg til ad atta sig 4 porfum fylgjenda, (3) ad breyta pyramidanum sem felur { sér
uppstokkun 4 hinni hefdbundnu valdskiptingu par sem leidtoginn trjonir 4 toppnum en
slikt pykir skadlegur fyrir g60 samskipti, (4) ad proska samstarfsfolkid baedi { starfi sinu og
sem personut, (5) ad leidbeina, ekki stidrna (e. coaching not controlling), (5) ad leysa iir leding: orku

og vitsmuni annarra med pvi a0 hofda til ahugahvatar peirra og gera pa ad virkum
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patttakendum i akvardanatokum, (7) framsyni (e. foresight) er sérlega mikilvegt og krefst
innsaxis, xfingar og axtlanagerdar en med henni ma ma betur atta sig 4 hugsanlegum
afleidingum { framtidinni og gera videigandi radstafanir { stad pess ad lata

skammtimasjénarmid rada for (Keith, 2008).

Dierendonck og Nujten (2010) settu saman maliadferd sem nefnist Servant Leadership
Inventory (SLI). Par eru helstu einkennum pjonandi forystu skipt { eflingu (e. empowerment),
andmykt og higverd, fyrirgefningn, hugrekki, abyrgd, dreidanleika, radmennsku (e. stewarship) og ad
vera til stadar { bakgrunni. Pessa pwtti meatti telja til persénulegrar hzfni eda
karaktereinkenni leidtogans eda sidferdileg einkenni. Annar freedimadur, Patterson (2003),
telur a0 pjénandi forysta snuist raunar einmitt { grunninn um dyggdir sem flokka ma { 4,
manngewsku, osérplagni, bugsion, traust, eflingn og pjonustn og tengir hin par kenningu sina
beint vid0 dyggdasiofradi Aristotelesar. Russell og Stone (2002) telja ad eiginleikar sliks
leidtoga séu hugsjonasenri, dreidanleiki, traust, pjonustulund, ad vera fyrirmynd, frumkvioull, vera

valdeflandi og ad kunna ad meta adra.

2.5.2 Osvikin forysta

Kenningin um O6svikna forystu (e. authentic leadership) er ein af peim nyjustu {
leidtogafraedunum og hefur notid vaxandi dhuga fraedimanna (Luthans & Avolio, 2003;
Avolio o.l.,, 2004). Kenningin byggist 4 grunni jakvadrar salfredi. Helstu jakvadu
salfredilegu eiginleikarnir sem um redir eru sjalfstraust, von, bjartsyni og seigla (Luthans
& Avolio, 2003). Kenningin hverfist um areidanleika hugtakid eda pvi ,,ad vera trur
sjalfum sér* og hefur verid skilgreind pannig: ,,Hegdunarmynstur leidtoga sem byggist 4
og studlar ad bxdi jakvadri salfredilegri getu og jakvadu sidferdislegu andramslofti, sem
elur af sér aukna gdlfsvitund, sidferdisleg sjonarmid, hlutlansri greiningn 1 ferli upplysinga og
gagnsei af halfu leidtoga sem vinnur med fylgjendum og studlar ad préoun jakvaedrar

sjalfsmyndar* (Walumbwa o.fl., 2008: 94, skaletrun er vidbot).

Osviknir leidtogar hafa sterka gialfivitund, peir eru fullkomlega medvitadur um
hvad peir telja mikilvegt og hver grunngildi peirra eru. Peir segja pad sem peir meina, eru
samkvaemir sjalfum sér og hegda sér { samremi vid eigin grunngildi (May, 2003). beir
hafa mikla sjalfspekkingu og samsama sig audveldlega leidtogahlutverkinu vegna pess ad {
gegnum pad tja peir sitt sanna sjalf (Shamir & Eilam, 2005). Peir hafa g6da gdlfsstjorn par
sem peir hafa pr6ad med sér kerfi eda ferli til ad hafa stjorn 4 tilfinningum og hugsunum.
beir hafa lika got# sjalfsalit enda pekkja peir vel styrkleika sina og veikleika og lifa { satt med

sjalfan sig sem audveldar peim ad standa frammi fyrir gagnryni og neikvadni (Gardner
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o.fl., 2005). A0 auki leggjast peir reglulega i gdlfskodun til ad fa aukinn skyrleika og
sjalfsvitund og 60last med pvi yfirvegun eda ré. Sjalfsmynd leidtogans hefur métast med
timanum eftir pvi hvernig hann hefur talkad eigin lifsreynslu (Gardner o.fl., 2005). Petta
ferli talkunar 4 eigin lifsreynslu yfir tima er pad sem gerir 6svikinn leidtoga ad pvi sem

hann er.

Flestir freedimenn eru 4 pvi mali ad gott sioferdi sé edlislegur hluti 6svikinnar
forystu. Luthans & Avolio (2003) lita svo 4 ad ésviknir leidtogar hafi pa sidferdilegu getu
a0 geta fellt 6sérhlifna déma og ad peir séu hafnir yfir sérhagsmuni. May o.fl. (2003) telja
ad osviknir leidtogar liti 4 sig sem sidferdilega verdnga einstaklinga enda purfi peir ad geta
réttleet fyrir sjalfum sér og 60rum ad peir séu i forystu. Ad auki ma nefna ad aherslan 2
areidanleika, p.e. samkvemni i ordum, hegdun og gildum tengist beint heidarleika,
trilverongleika og trausti. Kernis (2003) telur ad undir areidanleika falli stefnumarkandi
tengsl (e. relational orientation) sem fela { sér a0 einstaklingur byggir upp traust, heidarleg,
opinska og einleg samskipti vid adra. Luthans & Avolio (2003) taka { sama streng og
segja ad slikir leidtogar vinni ad ésviknum og jakvedum tengslum vid adra og avinni sér
bxdi traust og virdingu fylgjenda. Gagnse tengs/ 6svikna leidtogans felast { pvi ad hann
deilir opinskatt upplysingum eda tjair sannar tilfinningar og hugsanir med 6drum, kemur
til til dyranna eins og hann er kladdur, an pess p6 ad syna per tilfinningar sem ekki eru
vi0 hafi. Framkoma af pessu tagi er til pess fallin ad auka traust { sambéndum (Kernis,

2003).

Med hutlansri greiningn (e. balanced processing) er att vid ad nakvem greining 4 sér stad a
Ollum peim gbégnum sem skipta mali adur en akvordunartaka er gerd. Hlutlaus greining er
mikilvaeg fyrir sidferdilega akvardanatéku og gagnsz tengsl g6d ad pvi leyti sem pau leida
af sér, p.e. 20 na betri skilningi, sambandi og tengingu vid adra. P4 eru adstedur talkadar
hlutlaust an pess ad gert sé of mikid ur peim og an pess ad leidtoginn falli i sjalfsafneitun
eda verdi settur ut af laginu heldur pvert 4 moéti er hann opinn fyrir andstedum
skodunum og sxkist eftir pvi ad lera af reynslunni (Gardner o.fl. 2005). May o.fl. (2003)
telja a0 akvaradantaka 6svikins leidtoga feli { sér prennt: (1) ad vidurkenna sidferdilegan
vanda, (2) ad gera gagnsztt mat 4 valkostunum i st6dunni og (3) ad hafa fyriretlun um ad
hegda sér { samremi vid si0ferdilegt gildismat sitt. Svona akvardanir teljast ésviknar (e.
anthentic decision) og til ad geta tekid pessar akvardanir pa parf leidtoginn ad hafa
sidferdislega faerni, sidferdislegt hugrekki og sidferdilega seiglu. Med sidferdilegri farni (e.

moral capacity) er medal annars att vid ad leidtoginn gerir sér vel grein fyrir peirri
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sidferdilegu abyrgd sem fylgir starfinu. Leidtoginn er medvitadur um ad hegdun hans
verdur ad fordemi fyrir adra og pvi er mikilvegt ad hann hegdi sér avallt med
sidferdilegum heetti. Sidferdileg faerni felst lika { pvi ad geta sett sig { spor annarra og ad
geta tekid sjonarmid peirra til greina. Pessi feerni verdur til med reynslunni af pvi ad leysa
ur sioferdilegum urlausnarefnum. Med timanum 60last leidtoginn akvedna vitenskju um
hverskonar sidferdileg vandamal hann geti buist vid ad komi upp { starfinu (May o.fl.

2003).

2.5.3 Skorun vid sidferdilega forystu

Sioferdileg forysta 42 margt sameiginlegt med leidtogakenningum pjénandi forystu og
6svikinnar forystu en megin munurinn 4 milli pessara kenninga liggur { dherslumuni og
olikri heildarsyn. T hinum sidarnefndu eru sidferdileg einkenni einungis einn undirpattur
kenninganna. 1 sidferdilegri forystu liggur hofud dherslan 4 hinn béginn beinlinis
sidferdilegri hegdun leidtogans og peirri vidleitni ad kalla fram slika hegdun hja
fylglendum sinum. Sidferdilegir leidtogar hafa med 6drum ordum ahersluna a gott
sidferdi avallt ,,fyrst 4 dagskranni eda { fararbroddi { sinu starfi (Trevino o.fl., 2000: 133).
Mikilvaegi g60s sidferdis hja leidtoganum og fylgjendum er pannig kjarni kenningarinnar
sjalfrar en ekki einungis einn hluti hennar.

Sioferdilegur leidtogi horfir ad auki til sterra samhengis en pjonandi leidtogi en
ahersla g60s si0ferdis snyr pannig ekki eingéngu ad fylgjendunum heldur pvi ad studla ad
sidferdilegu nemi almennt sem ner til adgerda og markmida fyrirteekisins { heild sinni
(De Hoogh & Den Hartog, 2008; Trevino o.fl., 2006). T ésvikinni forystu er dhersla 156gd
a sjalfsvitundina og sjonir leidtogans beinast inn 4 vid 4 medan sidferdilegur leidtogi
beinir sinni 4t a vid. Sidferdileg forysta felur einnig { sér adgerdaforystu (e. transactional
leadership) 6likt hinum tveimur en pa er med gagnvirkum hetti reynt ad hafa ahrif 2

sidferdilega hegdun fylgjenda i formi hegningar og umbunar (Trevino o.l., 2000).

I 6svikinni forystu er adaldherslan 16gd 4 samkvemni { ordum, gjiérdum og gildum
leidtogans eda areidanleika (Gardner o.fl., 2005; Walumbwa o.fl., 2008). Einkenni eins og
heidarleiki, heilindi (e. integrity), triverongleiki og ad byggja upp traust samband vid fylgjendur
eru naudsynlegir i pesskonar leidtogastil. T pjénandi forystu liggur adal dherslan 4 ad
pjona fylgijendum og studla ad persénulegum vexti peirra med pvi ad efla pa, hvetja, og
hlda ad peim. Pau sidferdilegu einkenni sem skipta mali { peirri vidleitni eru dsérplegni,
samkennd og andmykt (Hale & Fields, 2007). Oll pessi karaktereinkenni eru mikilvaeg i

sioferdilegri forystu.
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Leidtogarnir eiga pad allir samiginlegt ad hafa sterka sioferdilega domgreind og lata
sidferdileg sjonarmid rada for i akvardanatokum. Akvardanatokur peirra byggjast 4 pvi ad
vidurkenna siOferdilegan vanda, taka tillit til Olikra sjonarmida og ad taka svo 4
vandanum med areidanlegum hztti { samremi vid sidferdilegt gildismat sitt. Leidtogarnir
eru hafnir yfir sérhagsmuni, hafa heilindi (e. ingetrity) og bera umhyggju fyrir 66rum (e.
altruism). A0 auki syna peir med hegdun sinni ad peir eru i hlutverki fyrirmyndar fyrir

tylgiendur sina (Brown & Trevino, 2006; May o.fl., 2003).

2.6 Sioferodileg forysta

Hér a eftir verdur rakid pad helsta sem fredimenn telja ad sé einkennandi fyrir
sioferdilega forystu, fradilega skilgreiningu a hugtakinu, olikum nalgunum og hvada
tilraunir hafa verid gerdar til a0 mzla sioferdilega forystu. Ad auki verdur stuttlega gerd
grein fyrir peim helstu sidferdisgildum sem slikir leidtogar reidi sig 4 sem og helstu
nidurstbdum peirra rannsékna sem komid hafa fram um gahrif kenningarinnar fram til

pessa.

2.6.1 Skilgreining og einkenni

Eins og fyrr segir er kenningin um siOferdilega forystu (e. ethical leadership) nyleg i
leidtogafredum og er hun pvi enn { métun og rannséknir eru skammt 4 veg komnar. bad
virdist p6 ekki bera mikid 4 sérstokum agreining um helstu einkenni hennar enda hafa
fredimenn enn sem komid er verid ad byggja eigin kenningar 4 grunni annarra
fredimanna og pa sér i lagi peirra Browns, Trevino og samstarfsfélaga peirra (2000, 2003,
2005, 2006). Meirihluti af lysandi, empiriskum og félagslegum rannséknum 4 sidferdilegri

forystu hafa verid gerdar af peim og teljast pau pvi til brautrydjenda 4 pessu svidi.

Brown, Trevino og Harrison (2005) hafa komid fram med eftirfarandi
skilgreiningu 4 sioferdilegri forystu: ,,[A/d syna videigandi hegoun i persinulegri breytni og
sambondum vid adra og ad koma slikri hegoun til leidar hjd fylgendum sinum i gegnum gagnkvan:
samskipti, styrkingu og dkvardanatikn. 1 skilgreiningu pessari felst ad leidtoginn parf a0 vera
baxdi sidferdileg perséna (e. moral person) og sidferdilegur stjornandi (e. mworal manager).
Fyrri hluti skilgreiningarinnar snyr ad sidferdilegri personu leidtogans eda nanar tiltekid
karaktereinkennum og hvitum. Med ,,videigandi hegdun® eiga pau vid ad leidtoginn sé
heidarlegnt, sanngjarn og traustsins verdur. Hann leggur aherslu 4 mikilvagi g60s sidferdis badi
7 starfi sinn og einkalifi og tekur dkvardanir it frd traustum grunni (e. principled decision-maker).
A0 auki ber hann virdingu og umbyggu fyrir plgendum sinum, doru folki og samfélaginu i heild.

Sidferdilegur leidtogi ber hagsmuni annarra en sjalfs sin fyrir brjosti vid akvardanatokur
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og hvatir hans einkennast af dsérplegni eda godvild (e. altruistic) og Shlutdregni. AO auki

tekur hann abyrgd a gjordum sinum (Brown o.fl., 2005).

Brown o.fl. (2005) eru hér med einvida nalgun en pau byggja skilgreiningu sina a
tredilegum grunni félagsnamskenningarinnar (e.  Social Learning Theory). Samkvamt
félagsnamskenningunni ma lera flest allt, sem leert verdur med beinni upplifun, eda med
pvi a0 fylgjast med hegdun annarra og afleidingum hennar. Einstaklingar leera pa med pvi
a0 likja eftir 60rum (e. modeling) og samsama sig peim og pekkingaroflunin verdur pannig
had félagslegu samhengi (sja nanar Bandura, 1977). Samkvemt pessu mun leidtogi pvi
fyrst og fremst hafa ahrif 4 hegdun fylgjenda sinna med pvi ad vera traverdug og
adladandi sidferdileg fyrirmynd (e. ethical role modeling). Osérplegni, heidarleiki, tillitssemi,
sanngjarnt starfsumhverfi og medferd starfsmanna, gagnszi og umhyggju er til pess fallid
ad gera leidtoga ad slikri adladandi fyrirmynd starfsmanna (Browns o.fl., 2005). Leidtogar
geta ennfremur studlad ad pvi ad starfsmenn fylgi fordemi peirra (liki eftir peim) med
pvi ad ad vera opnir fyrir 6llum tillégum og gagnryni (Trevino o.fl., 2000). Leidtogar eru
aberandi og synilegir st6du sinnar vegna en si0ferdilegir leidtogar na sérstaklega athygli
starfsmanna sinna med pvi ad styra athygli peirra ad sidferdilegum skilabodum med
afgerandi haetti eda pannig ad pau ,standi upp ur” innan stofnunarinnar og fai

verduskuldada eftirtekt (Trevino o.fl., 2003).

Sidari hluti skilgreiningarinnar snyr ad sidferdilega stjdrnandannm sem felur 1 sér
vidleitni leidtogans til pess ad hafa dbrif a sidferdilega breymi fylgjenda sinna (e. promoting ethical
conduch). Sidferdilegur stjérnandi #dir sig um sidferdileg viomid vid fylgjendur sina med
skyrum hatti og leggur sig fram um ad vera g60 sidferdileg fyrirmynd. Hann reynir med
forvirkum haetti ad bafa dhrif a sidferdilega hegonn peirra med pvi ad nota kerfi umbunar og
hegningar en pa eru fylgjendur verdlaunadir fyrir g6da siferdileg hegdun en dregnir til
abyrgoar fyrir 6sidlega hegdun (Brown o.fl., 2006). Starfsfolk veitir umbun og hegningu
sérstaka athygli svo hun studlar einnig ad ahrifametti leidtogans sem fyrirmynd (Brown
o.fl., 2005). Umbun getur falist { pvi a0 si0ferdilegri hegdun er gefid sérstakt vaegi pegar
kemur ad starfsmannamati, medmalum starfsmanns eda stoduhakkunum og eins getur
hun komid i formi hréss, poknunar eda vidurkenningar (sja nanar t.d. Johnson, 2007,
Murphy, 2011). Sidferdilegur stjérnand gerir pannig gdda sidferdilega breytni ad
synilegum og sjalfsogdum hlut i starfshattum sinum og fylgjenda sinna. Hann vinnur sér
inn ordstir fyrir ad vera sidferdilegur med pvi ad syna aherslu sina a gott sidferdi 1 verki,
vera sidferdileg fyrirmynd og studla ad sidferdilegri hegdun medal fylgjenda sinna
(Brown o.1l., 2005). Leidtoginn leggur aherslu 4 mikilvagi g60s sidferdis og gatir pess ad
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koma reglulega inn 4 mikilvaegi pess vid fylgjendur sina og passar pannig ad pad gleymist
ekki i amstri dagsins (Brown & Trevino, 2000).

2.6.2 Vidbztur og adrar nalganir

De Hoogh og Den Hartog (2008) hafa lagt til viobztur a skilgreiningu Brown o.fl. (2005)
og tilgreina sérstaklega prennskonar peatti siOferdilegrar forystu p.e. (1) sidferdi og
sanngirni, (2) hlutverkaskyring (e. role clarification) og (3) deilingu valds (e. power sharing).
Med hlutverkaskyringu er aukin ahersla 16gd 4 gagnsaxi leidtogans, opin samskipti vid
fylgjendur og skyrleika 4 peim vantingum og abyrgd sem borin er til peirra. Valddeiling
er su vidleitni ad hlusta 2 hugmyndir og ahyggjuefni fylgjenda og leyfa peim ad hafa
citthvad ad segja { dkvordunartokum. Valddeiling er tengdur pattum eins og valdeflingu
(e. empowerment) starfsmanna, aukinni afkastagetu og pess ad gera starfid pydingameira
fyrir pa. Kalshoven asamt De Hoogh og Den Hartog (2011) bzttu seinna vid pattunum
ahersla a filk (e. people oriented behavior), heilindi (e. integrity), sidferdileg leidsign og ad vera

umhugad um sjalfberni (e. concern for sustainability).

Resick o.fl. (2000) telja ad ur freedum sidferdilegrar forystu séu greinanleg sex
lykilatrioi: (1) Karakter og heilindi, (2) sidferdilegt nemi (e. ethical awareness), (3) ahersla a
samfélag/folk (e. people-orientation), (4) vekja ahuga (e. motivating), (5) hvetjandi (e
enconraging) og valdeflandi (e. empowering) og (6) areidanleiki um sidferdilega stjornun (e.
managing ethical accountability). Sidferdilegur leidtogi er med 6drum ordum medvitadur um
hvernig akvardanir og adgerdir geta haft ahrif 4 adra, peir eru nemir fyrir pvi hvada
stodur eru eda geta komid upp sem kalla 4 sidferdileg urlausnarefni. Peim er umhugad
um velferd annarra, eru haverskir, syna af sér 6sérplagni og rétta fram hjalparhénd an
pess ad buast vid neinu { stadinn. Peir hvetja fylgjendur sina til ad hegda sér med
sambazrilegum hatti og vera reidubunir ad taka hagsmuni hépsins framar sinum eigin.
beir eru valdeflandi og studla ad sterkara sjalfstrausti og skilvirkni medal fylgjenda og
hvetja pa til ad spyrja spurninga { stad pess ad alykta, vera sjalfstzdir og skapandi {

hugsun.

Samviskusamur og anxgjulegur (e. agreeableness) voru persoénueinkenni sem
tengdust sidferdilegri forystu (Walumbwa & Schaubroeck, 2009). P4 framkvamdu Resick
o.fl. (2006) rannsokn med patttakendur fra 6likum menningarheimum. Lysandi ord um
sidferdilega leidtoga ur peirra rannsdkn voru til demis einlaegur, miskunnsamur, hogvear,
byr til g6dan starfsanda, studlar ad hopefli, bréderni, tjaskiptinn (e. communicative), dtlatur

og byggir upp sjalfstraut. Nidurstéour gafu til kynna ad fjorir helstu pzttir sioferdilegrar
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forystu 6had menningarsvedum varu (1) karakter og heilindi, (2) dsérplagni, (3) vekja
samistilltan dbuga (e. collective motivation) og (4) samstillt styrking (e. collective enconragement).

Mikilvaegi hvers flokks gat p6 verid mismunandi eftir 6likri menningu.

2.6.3 Mw=liadferdir

Melingar 4 sidferdilegri forystu eru enn { métun en nokkrar tilraunir til pess hafa verid
gerdar og verdur hér stuttlega vikid ad peim adferdum sem settar hafa verid fram. Tvar
af peim helstu eru skali sidferdilegrar forystu, eda ELS (e. Ethical 1eadership Scale) (Browns
ofl, 2005) og spurningalisti um sidferdilega forystn eda ELQ (e. Ethical Leadership
Questionnaries) (Yukl, Mahsud, Hassan & Prussia, 2011). Badar innihala paer stadhafingar
um eiginleika yfirmanns eda leidtoga sem fylgjendur eru bednir um ad meta eftir pvi hve
vel par eiga vid. ELQ er itarlegri en ELS og inniheldur sérstaklega skilyrdi um heidarleg
samskipti, sanngjarna uthlutun verkefna og umbunar og ad leidtogi sé samkvaemur
sjalfum sér. ELS tekur sérstaklega fram skilyrdi fyrir pvi ad sidferdilegur leidtogi hlusti 4
pad sem fylgjendur hafi ad segja og beri bestu hagsmuni peirra fyrir brjosti. Adrar
meliadferdir hafa lika verid préadar eins og vinnsla sidferdilegrar forystn eda ELW (e. Ethical
Leadership at Work) peirra Kalshoven, Den Hartog og De Hoogh (2011) og eins ma nefna
skynjadur heilindaskali leiotoga eda PLIS (e. Perceived Leader Integrity Scale) fra peim Craig og
Gustafson (1998). T toflunum hér ad nedan verda einkenni sidferdilegs leidtoga utlistud

samkvaemt adferdum ELS, ELQ og ELW.
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ELS adferdin — Brown, Trevino & Harrison (2005)

©)
©)
)
)
®)
©)
)
8)
©)

(10)

Leidtoginn hlustar 4 pad sem starfsmenn hafa ad segja

Agar pa starfsmenn sem brjéta sett sidferdileg viomid

Vidhefur sidferdilega breytni badi { starfi sinu og einkalifi

Hefur velferd starfsmanna sinna fyrir brjosti

Tekur sanngjarnar og ohlutreegar akvardanir

Er traustsins verdur

Radir um vidskiptasioferdi og gildi vid starfsmenn sina

Setur gott fordemi um pad hvernig rétt sé ad gera hlutina sidferdilega séd
Skilgreinir arangur ekki eingdngu ut fra nidurstédum heldur lika ut fra pvi hvernig
arangrinum var nao

Spyr ,,hvad er rétt ad gera { st6dunni?* pegar hann tekur dkvardanir

Tafla 1 ELS adferdin - Trevino, Brown & Harrison (2005)

ELW adferdin — Kalshoven, Den Hartog & De Hoogh (2011)

©)
2
3)
)
®)
©)

)

Sanngirni; Stunda ekki vinagreida, koma fram vid adra 4 réttan og jafnan hatt, taka
sanngjarnar akvardanir ut fra traustum grunni (e. principled)

Valddeiling; Gefa fylgjendum malstad { akvérdunartékum og hlusta 4 hugmyndir peirra
og ahyggjuefni

Hlutverkaskyring; Skyra abyrgd, ventingar og frammist6du markmid

Ahersla 4 61k (e. pegple orientation); Hafa umhyggiju, virdingu og studning fyrir fylgiendur
Heilindi; samkvaemni { ordum og gjérdum, standa vid gefin loford

Sioferdileg leidsdgn; Raedir um sidferdileg mal, utskyra sidareglur, studla ad og umbuna
tyrir sidferdilega hegdun

Vera umhugad um sjalfbarni; vera umhugad um umhverfid og 6rva endurvinnslu

Tafla 2 ELW adferdin - Kalshoven, De Hoogh & Den Hartog (2011)
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ELQ adferdin — Yukl, Mahsud, Hassan & Prussia (2011)

(1)  Er mj6g umhugad um sidferdi og sidferdigildi

(2) Midlar skyrum sidferdilegum vidmioum til fylgjenda

(3) Setur gott fordemi um sidferdilega breytni { eigin akvérdunum og athéfnum

(4) Er heidatlegur og er treystandi til ad segja satt

(5) Hegoar sér i samrami vi0 eigin gildi sem hann gefur skyrt til kynna (samkvemur sjalfum
sér)

(6) Er sanngjarn og 6hlutdragur vid uthlutun verkefna til fylgjenda

(7)  Er treystandi til ad standa vid loford sin og skuldbindingar

(8) Krefst pess a0 gera pad sem er sanngjarnt og si0ferdilega rétt jafnvel pegar pad er erfitt

(9)  Vidurkennir mistok og tekur abyrgd 4 peim

(10)  Litur 4 heidatleika og heilindi sem mikilvag personuleg gildi

(11)  Setur gott fordemi um vinnusemi og deigingirni fyrir stofnunina

(12)  Er métfallinn pvi a0 notfera sér 6sidlega starfshaetti { pvi skyni ad auka afkost

(13)  Er sanngjarn og 6hlutdragur pegar frammistada fylgjenda er metin og umbun veitt

(14)  Setur hagsmuni annarra framar sinum eigin

(15)  Gerir fylgjendur abyrga fyrir sidferdilegri hegdun peirra { vinnu

Tafla 3 ELQ adferdin - Yukl, Mahsud, Hassan & Prussia (2011)

2.6.4 Helstu rannsoknir

Rannsoknir a sidferdilegri forystu eru sem fyrr segir skammt 4 veg komnar en fyrstu stig
rannsokna gefa til kynna jakvad tengsl medal fylgjenda vid starfsanagju (e. job satisfaction),
starfshollustu (e. job dedication) eda viljann til ad gefa sig meira fram og viljann til ad
tilkynna vandamal til stjérnenda. Einnig benda par til ad fylgjendur séu baxdi anxgdari (e
satisfaction) med slikan leidtoga, treysti honum betur og skynji hann sem skilvirkari (e
perceived effectiveness) (Brown, o.fl., 2005). Khuntia og Suar (2004) fundu jakvaed tengsl
sioferdilegrar forystu vid virka skuldbindingu (e. affective commitment), starfsanzgju og
starfsadild (e. job envolvemeni). Neubert o.fl. (2009) fundu somuleidis tengsl vid
starfsanagju, virka skuldbindingu og ad fylgjendur upplifdu aukid sidferdilegt
andramsloft (e. ethical climate). De Hoogh og Den Hartog (2008) fundu jakvada tengingu
milli (skynjadrar) sidferdilegrar forystu vid skuldbindingu gagnvart lidsheild og stofnun,
trausts, skilvirkni leidtoga og starfsanagju. Mayer o.fl. (2009) fundu bein jakvad tengsl

milli sidferdilegrar forystu og hegdunar fylgjenda sem studlar a0 auknum afkéstum eda
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pegnhegdun (e. organizational citizenship bebavior), sidferdilegrar hegdunar og eins fundust

neikvaed ahrif 4 andsteda hegdun.

Rannsokn Walumbwa og Schaubroeck (2009) syndi ad sioferdileg forysta hefoi
jakved ahrif 4 hegdun par sem fylgjendur lata til sin taka ef peim finnst porf a (e vozce
bebaviour). En pa eru fylgjendur til demis reidubunir ad storka niaverandi fyrirkomulagi {
peim tilgangi ad n4 fram uppbyggjandi breytingum. Obein tenging sem tengdi petta
tvennt var skynjun fylgjenda 4 salfreedilegu ryggi. Pa hafa Piccolo o.fl. (2010) jafnframt
fundid tengsl sidferdilegrar forystu vid skynjun fylgjenda a4 mikilvaegum pattum eins og
sjalfstaedi 1 starfi (e. autonomy) og mikilvagi starfsins (e. fask significance) sem eru ahrifarikur
hvati fyrir viljann til ad standa sig vel i starfi. A0 lokum ma nefna ad fundist hafa jakvad
tengsl sidferdilegrar forystu vid jakvadni undirmanna hvad vardar framtio

stofnunarinnar og sinnar eigin stodu innan hennar (De Hoogh & Den Hartog, 2008).

Sem fyrr segir lofa tengdar rannséknir einnig gdédu hvad vardar styrkleika
kenningarinnar. Sem dami syna rannsoknir ad heilindi (sidferdileg festa i hegdun), traust
og heidarleiki tengjast skynjadri skilvirkni (e perceived effectiveness) leidtogans (Den Hartog
o.fl., 1999; Hogan o.fl.; 1994; Kouzes & Posner, 1993). Dirks og Ferrin (2002) fundu
tengsl vid traust leidtogans og anzgju med hann, skuldbindingu, aform um ad vera um
kyrrt hja fyrirteekinu, tra 2 upplysingum og pegnhegdun (e. organizational citizenship behavior,
OCB). Leidtogar eru Oliklegri til ad na fylgjendum i lid med sér og ad vinna ad
sameiginlegu markmidi ef peir koma fram med Osidlegum haxtti gagnvart peim
(Kanungo, 2001). Pa hefur bxdi 6sidleg hegdun leidtogans (Vitell & Davis, 1990) og
heilindi hans (Craig & Gustafson, 1998) verid tengt vid til demis starfsanaegju,
skuldbindingu vid stofnun og aform um ad hatta. Rannsoknir a leidtogastilum sem
einkennast af tillitssemi (e. concern-oriented) hafa pegar synt tengsl vid starfsanzgju og

frammistodu (Yukl, 2002).

Ljost er ad rannsoknir sem fram hafa komid hingad til lofa gédu, en frekari
rannsékna er sannarlega porf til ad kanna styrkleika, addraganda og utkomur
kenningarinnar. Kenningin um félagsleg skipti (e social exchange theory, sja Blau, 1964) pykir
einnig renna stodum undir ahrifamatt sidferdilegrar forystu, en samkvaemt henni ma atla
a0 starfsmenn vilji endurgjalda leidtoga gédvildina, areidanleikann og sanngirnina med

pvi ad leggja hardar ad sér { vinnunni (Walumbwa & Schaubroeck, 2009).
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2.6.5 Sioferdisgildin ad baki

EisenbeiB (2012) telur skorta skyrleika 4 pvi hvada sidferdisgildi pad eru sem sidferdilegir
leidtogar eigi ad reida sig 4 en { skilgreiningu Browns o.fl. (2005) er pvi viljandi sleppt til
a0 hafa svigrum fyrir mismunandi sidferdislegar aherslur hja 6likum menningarheimum.
Eisenbeil (2012) telur pad otakt og tekur sem dami ad i fjarmalakreppunni hafi
akvardanir verid teknar, sem byggdu 4 pvi gildismati a0 skammtima hagnadur til handa
nuverandi kynsl6d veri alitinn mikilsverdari og meatti koma 4 kostnad framtida kynsl6da,
sjalfbzerni, og jafnvel 6sanngjarnri medferd vidskiptavina. Slik viomid geta taeplega talist {
takt vi0 sidferdilega forystu. Eisenbeil (2012) telur ad greina megi fjora grundvallar
aherslupaetti fyrir sioferdilega forystu ef litid er yfir badi forna, nitima, vestrena og

austurlenska sidfraedi og truarleg fraedi. Pessir pattir eru atlistadir { toflu hér ad nedan.

Grundvallarpaettir sidferdilegrar forystu — Eisenbeif3 (2012)

(1) Mannudarleg ahersla (e. bumane orientation)

A9 bera virdingu fyrir persénunni og lita 4 hana sem markmid i sjalfum sér. Felur medal
annars { sér dherslu 4 folk, umhyggju fyrir 60rum, samuid, ésérplegni og vidurkenningu a
réttindum annarra.

(2) Ahersla 4 réttleti (e. justice orientation)

Sanngirni, samkvemni { akvérounum, virding gagnvart fjélbreytileika, Shlutdragni og ad
koma jafnt fram vid alla.

(3) Ahersla 4 abyrgd og sjalfbaerni (e. responsibility and sustainability orientation)

Langtima vidhorf hvad vardar arangur fyrirtaekisins en { peim felst ad leidtoga er
umhugad um velferd samfélagsins, umhverfisins og badi parfir og hagsmuni framtidar
kynslooa.

@) Ahersla 4 hogvaerd (e. moderation orientation)

Leidtoginn er hofsamur, audmjukur og { jatnvagi. Sjalfsstjorn, ad halda aftur af
tilfinningum sinum og persénulegri 16ngun getur einnig verid birtingarmynd héfsemis.
Vandleg og vitur thugun leidtoga vid ad na jafnvagi milli markmida fyrirtekisins og
hagsmunaadila eda fjarhagsmarkmida og samfélagsabyrgdar.

Tafla 4 Grundvallarpeettir sidferdilegrar forystu - Eisenbeiﬁ (2012)

Aodrir fredimenn likt og Kanungo og Mendnoca (1996) nefna 6sérplegni (e. altruism) sem
pann patt sem si0ferdilegir leidtogar leggi sérstaka dherslu a, breytni peirra er dyggdug og
peir gefa af sér an pess ad buast vid neinu i stadinn. Ciulla (1998) undirstrikar mikilvagi
pess ad bera virdingu fyrir mannlegri reisn (e. dignity) og réttindum. Northouse (2007)

nefnir fimm sidalégmal sem hann telur ad liggi til grundvallar sidferdilegri forystu og

39



tengir pau vid dyggdasiofredi: (1) Bera virdingu fyrir 60rum, (2) pjona 60rum, (3)
réttleeti, (4) heidarleiki og (5) a0 byggja upp samfélag.

I nasta hluta tekur vid aframhaldandi umfjollun um hvad kunni ad felast { peim
sidferdilegu einkennum sem krafa er gerd um ad sioferdilegur leidtogi bui yfir eda syni,
p.c.a.s. hvad pad pyodi ad vera sidferdileg persona, vera umhugad um sidferdi, velferd
annarra og vera go0 fyrirmynd. Umfjolluninni er atlad ad undirstrika hve pydingarmikid
pad er pegar leidtoga er raunverulega umhugad um gott sidferdi og hve umfangsmikil
sidferdileg vidd leidtogamennsku er. Til ad hagt sé ad skyra nanar fra pessu er
si0fredilegrar pekkingar porf.

2.7 Framlag sidfraedinnar

Raudi pradur pessarar ritgerdar er sidferdileg vidd leidtogamennsku og adal kenningin sem
studst er vid er sidferdileg forysta og pvi liggur beint vid ad rannsékn sem snyr ad pessum
pattum notfaeri sér sidfrwdilega pekkingn sem efnivid. Naesti hluti ritgerdarinnar hefur pann
tilgang a0 varpa skyrara lj6si 4 hvad tilheyri sidferdilegri vidd Gt fra sjonarhorni
sidfredilegrar pekkingar, hvad byr ad baki grundvallareinkennum sidferdilegrar forystu
sem er ad vera sidferdileg persona, bera hagsmuni fylgjenda fyrir brjésti og vera g6d
sidferdileg fyrirmynd. Til hvada patta parf ad lita pegar einstakling er mjég umhugad um
sidferdi og hvad kann ad vera einkennandi fyrir sidferdilegan karakter og sidferdilega
breytni.

Fyrst er umfjollun um sidofredi sem fraedigrein og hagnytingu hennar, i peim
tilgangi ad greina fra af hverju su fradigrein er badi naudsynleg og mikilveg til ad na
dypri skilning 4 vidfangsefninu. Pvi nast verda prjar af helstu sidfredikenningunum
utlistadar stuttlega en sérstok ahersla verdur 16gd a patt dyggda og karakters og
sampaxttingu pess vi0 siOferdilega forystu. Rokstudd samantekt fylgir um pa
karakterstyrkleika sem sidferdilegur leidtogi virdist purfa ad buda yfir samkvaemt
prennskonar maliadferdum sidferdilegrar forystu. Ad auki verdur skodad hvad taka skal
til greina { sidferdilegum akvardanatokum og hvada sidferdilegu viomid haegt sé ad stydja

sig vi0.

2.7.1 Vidfangsefni og markmid sidfreedinnar

Siofradin fest vid ad hHisa og greina patti mannlegs sidferdis og peim lo6gmalum sem motar
pad. Asamt lysingu og greiningu sidferdisins leitar fraedigreinin skilnings 4 badi hinu
g60a og hinu illa { pvi skyni ad skapa okkur forsendur til pess ad gagnryna sidferdid og gera
okkur pannig hafari til ad bzta pad (Pall Skulason, 1999). Megin vidfangsefni

si0freedinnar eru pvi mannleg samskipti eda szdferdi (e. morality) og sidfredin er fyrst og
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fremst ,gagnrinin greining & mannlegn sidferdr* (Vilhjalmur Arnason, 2003: 42). Fraedigreinin
hefur pad ad markmidi ad studla ad bettu mannlifi, adferdin sem hun notast vid er
skynsamleg rokreda og ,hin styOst ekki vid neitt kennivald nema hin bestu rok®
(Vilhjalmur Arnason, 2003: 42). Sumir heimspekingar telja ad vidfangsefni sidfredinnar
sé sérstaklega ad rannsaka d gagnryninn hatt sidferdileg hugtok, pvi pad sé adeins med skilningi
4 hugtokunum sem hagt er ad sannpréfa roksemdaferslurnar med rikgreininn. Adur en
hzgt er ad svara spurningum um réttleti parf til a0 mynda ad gera grein fyrir pvi hvad
felst { hugtakinu ,,réttleti (Heimspekivefurinn, 2016).

Sidferdi ma greina groflega { fjora petti: (1) Veromeati og gildismat, (2) dyggdir og
lesti, (3) sidareglur og (4) skyldur og abyrgd. Med verdmatum er att vid sidferdileg
veromati sem eru grunnurinn ad gédum samskiptum og farsxlu samfélagi. En gaedum
lifsins, peim sem gefa lifinu gildi, ma skipta i andleg veromati (visindi, listir, leikir),
veraldleg verdmati (audur, vold, stada { samfélaginu) og si0ferdileg verdmeti (réttleet,
ast, frelsi). Feera ma rok fyrir pvi a0 4 endanum velti allt 4 sidferdisgedunum ré#tlets, dst og
frelsi pvi an peirra spillist lif f6lks og spillingin getur ordid peim mun meiri pegar adgengi
veraldlegra og andlegra geda er mikid (Pall Skulason, 1991). Farsald einstaklinga er
naudsynlega had peim. Dyggdir eru einnig til pess fallnar ad studla ad farszld einstaklinga
og samfélagsins { heild 4 medan lestir hafa 6fug ahrif. Skyldur og abyrgd tengjast svo
peim hlutverkum sem vid erum { hverju sinni. Tilgangur sioferdisins i samfélagi er ad
samhzfa athafnir manna 4 pann hatt ad sem minnsta bol hljétist af (Vilhjalmur Arnason,
2003). Pad er gert med pvi ad framfylgja sanngjornum leikreglum sem standa v6rd um
sidferdileg veromati. Helstu sidferdilegu verdmeatin eru sjalfredi, sjalfsvirding, velferd og
vinatta eda karleikur en pau eru okkur naudsynlegt til pess ad na ad proskast og datna

sem sidferdisverur (Vilhjalmur Arnason, 2003).

2.7.2 Af hlutdraegni sidfredinnar og afstedi sidferdisins

Sidfredin er malsvari sidferdilegra verdmata og hagsmuna og pvi er ekki hegt ad lita a
hana sem hlutlausa fredigrein. Hugtokin sem hun fast vid ad greina eru oft ekki
greinanleg an skirskotunar til 4kvedinna almennra sidadéma (Vilhjalmur, 2003).
Nakvemni fredigreinar verdur pvi ad hefa vidfangsefni hennar likt og Aristoteles bendir
a { einu hofudriti sidfredinnar Sidfrwdi Nikomakkosar en par segir: ,,Verdi vidfangsefninu
gerd svo skyr skil sem mogulegt er verdur greinagerdin matuleg® { pessum efnum balda
alhafingar einungis yfirleitt og pvi naegir ad ,,syna sannleikann { gréfum drattum® (Aristoteles,
1995: 209). Tilvitnunin er aminning um takmork fredigreinarinnar og ad varast skuli ad

ofmeta siOfredilega pekkingu. A méti kemur er mikilvegt ad vanmeta hana ekki heldur,
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pvi pa ,eigum vid 4 hettu ad fara 4 mis vid mikilvaega leid til ad skilja mannlegan
veruleika® (Pall Skualason, 1999: 273). Vid erum pegar 6llu er 4 botninn hvolft
sidferdisverur og sidferdi er éumflyjanlegur veruleiki okkar. A endanum verdur folk ad
taka akvardanir { sidferdilegum efnum og pad reynir stddugt a pad ad folk moti lifsstefnu

sina (Pall Skdlason, 1999).

bratt fyrir mikilvegi g6ds sidferdis pa er ekkert sioferdi algilt. Afstxdi er
ohjakvaemilegur fylgifiskur sidferdis pvi dgerningur hefur reynst ad finna per sidareglur
sem allir geta sammeelst um. Sidferdisstadlar hafa breyst og jafnvel umturnast { timans ras
og hafa tilhneigingu vid ad verda mannudlegri eftir pvi sem samfélagid byr pegnum
sinum meira 6ryggi og betra lifsvidurvari. Svigramid fyrir umburduarlyndi, manngzesku,
skilning, samad og fyrirgefning faerist pa { aukana. Radandi sioferdileg hugsun hvers tima
hefur tilhneigingu til ad knyja samfélagslegar breytingar og er oft undanfari lagasetninga
og pvi afar mikilvaegt ad vanmeta hana ekki (Businessballs, 2016).

2.7.3 Hagnyting sidfredinnar

Eins og adur sagdi er si0fredinni { grunninn xtlad ad varpa ljosi a sidferdid, greina pad
og gagnryna, leita skilnings 4 hinu g6da og illa, allt { peim tilgangi ad skapa forsendur fyrir
pvi a0 hzgt sé ad bzta pad (Pall Skdlason, 1999). Sidfradin fast vid ymsar aleitnar
spurningar eins og hvernig verdur lifinu best lifad? Og hvada leikreglum verdum vid ad
fara eftir til a0 geta lifad saman { satt og samlyndi? Hagnytt gildi si0fredinnar felst { pvi
a0 hun byour upp 4 leidir eda adferd vid ad hugsa um pessar spurningar og adferd vid ad
meta réttmaeti sidareglna. Sidfredingar notfaerir sér pekkingu sina 4 edli og innvidum
sidferdisins og leitast vid ad greina sibreytilegar adstadur { ljosi pessarar pekkingar og
taka pa mid af siofredikenningum, sidalégmalum og sidferdilegum verdmatum.
Siofredileg pekking getur pvi audveldad allt i senn ad greina, rokreda og ad leysa ur
adstedubundnum  sidferdisvandamalum  (Vilhjalmur ~ Arnason, 2003). Kenningar
sidfreedinnar sem byggjast 4 sidalogmalum (e. ezhical principles) eru til pess fallnar ad moéta
sanngjarnar leikreglur og med pvi ad rannsaka intak hins géda lifs, mannkosti og dyggdir getur
si0fredin varpad ljosi 4 hvers konar lifsmati getur leitt til lifsfyllingar og farsals lifs.
Hlutverk sidfredinnar, likt og heimspekinnar eins og hun leggur sig, er jafnframt ,,a0
frelsa gildismat okkar, til deemis undan okkar eigin fordémum eda ,,J6ggildum® skodunum

annarra manna® (Jén A. Kalmansson, 1999: 208).

Deila ma um hvort sidfredin eigi ad cinbeita sér ad sanngjornum og algildum

leikreglum eda heimspekilegri umradu um lifsgildi. Badi hinn fradilegi patturinn og hinn
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persoénulegi ramast p6 vel innan fraedanna. Sumir telja ad ,,[h|6fudhlutverk sidfredilegrar
rokredu [sé] a0 mota og skyra sanngjarnar leikreglur sem gera folki kleift ad lifa {
samraemi vid eigid gildismat® (Vilhjalmur Arnason, 1997: 203). Hlutverk heimspekingsins
er pa ,,a0 lysa skilyrdum pess ad folk geti komist ad réttletanlegum nidurstédum {
sioferdisefnum, en ekki ad kved upp ur um hverjar par nidurstédur attu ad vera® eda
med 60rum ordum xtti hann ad ,lata sér negja ad skyra forsendur pess ad sidferdileg

samrxda eigi sér stad og ad folk geti komizt ad sanngjornum nidurst6dum® ( Vilhjalmur
Arnason, 1997: 199-202).

Faera ma rok fyrir pvi ad persénulegi patturinn skipti lika miklu mali. Pad er engin ein
leid til ad greina eda lysa sidferdinu fyrir sjalfum okkur og 60rum og { pvi er félginn
meginvandi sioferdilegs lifs. Par sem manneskjan sjalf er alltaf o6adskiljanleg vid
adstedurnar verda lysingarnar og greiningin jafnframt 6adgreinanlegar fra henni sjalfri,
hugmyndum hennar um sjalfa sig, adra og verdmaetum lifsins (Jén A. Kalmansson, 1999).
ba er pad ekki hlutverk si0fredingsins ad gefa alteka skyringu 4 sidferdinu heldur ad
reyna a0 skilja sidferdilegan veruleika. Opersénuleg reglukerfi geta aldrei komid i stad
démgreindar og samvisku, skilnings og abyrgdar einstaklingsins (Pall Skdlason, 1999).
Vid petta ma bzta ad ,,[s]i0fredilegt kenningakerfi sem skortir syn 4 ,,innvidi* mannsins,
a dypstu parfir hans og proskamoguleika gerir i besta falli takmarkad gagn og getur {
versta falli hindrad okkur { ad sja pad sem raunverulega skiptir mali“ (Jon A.
Kalmansson, 1999: 208). T pessum skilningi ma skilja sidfredina og hagnjting hennar
felst pa 1 ad vera einskonar ,,andlegt ferdalag™ sem stefnir ekki ad endanlegu svari eda
kenningu heldur ad breyttu sjonarhorni, njrri syn eda anknn nemi (Jén A. Kalmansson, 1999:
214). Dbessi naemni utheimtir tilfinningu, innlifun, imyndunarafl, athyglisgaifu og
skilningsgafu og pannig ma faera rok fyrir pvi ad ,,sidferdilegt lif reyni 4 skynsemi okkar {
vidasta skilningi pess ords (Jon A. Kalmansson, 1999: 216). Sidfredi sem 4 ad skerpa syn
a sioferdilegan raunveruleika med sidferdilegri yfirvegunar og sidferdilega rokraedu krefst

pessarar neemni og skynsemi 7 vidum skilningi.

Siofredin bydur upp 4 gagnlegar leidir til ad reda um hvad pad pydir ad lysa
adstedum vel og hvada hafni purfi til a0 gera pad med agaetum. Sidferdileg umraeda um
lifsgildi m4 lita 4 sem eina mikilvaegustu leidina sem vol er a til ad efla sjalfstzeda hugsun
og démgreind (Jon A. Kalmansson, 1999). Med adstod sidfredinnar ma rakta
sidferdilegt neemi og skynsemi { vidum skilningi sem er svo naudsynlegt til ad skerpa syn
a sioferdilegan veruleika. Siofredin eda heimspekin bydur upp 4 andlegt ferdalag med

samredum og djupri fraedilegri greiningu. Sem demi ma sja ad { fregum samredum
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Sokratesar er fraedilegu greiningunni atlad ,,a0 studla ad persénulegri yfirvegum og
abyrgri afst6du hvers og eins“ og grundvallar markmid Aristotelesar var sémuleidis ,,a0
studla a0 proska okkar sem einstaklinga [og] gera okkur hafari til ad fella sidferdilega
déma { hverjum adstedum® (Pall Skalason, 1999: 276).

2.7.4 Sidfredikenningar

Sidfredikenningar sem snda ad leidtogamennsku ma greina i tvennt, annarsvegar pzar
sem snda a0 hegdun (e. comduc’) og hinsvegar pzr sem lata ad karaktereinkennum
leidtogans. Undir fyrrnefnda flokkinn falla nytjastefna (og adrar leikslokakenningar) og
skyldusiofredi en dyggdasiofredin undir hinn sidari (Northouse, 2007). Nalgun
nytjastefnunnar er reist a hdmdirkun hamingn og er i raun andsted skyldusidfredinni sem
reist er a virdingn p6 ad a endanum kunni par ad leida ad sému nidurstédu { morgum
tilvikum. Dyggdasiofredin er reist 4 dyggdum, tekur persénulegri nalgun og snyst um
sjalfsproska, eda hvernig lifa skal lifinu vel { peim tilgangi ad 60last farsald eda pad sem
Forn-Grikkir nefndu exdemonia. 1 seinni tid hefur sidfredin frekar einkennst af fradilegri
greiningu og rokredu um sidalégmal samfélagsins. Vinsaldir dyggdasiofredinnar hafa po
aukist undanfarna aratugi. Baoi fraedilega nalgunin og st persénulega eru mikilvaeg og
tralega gefur sampaetting peirra bestu utkomuna. ,,Sidferdileg logmail din adstwdubundinnar
domgreindar eru inntim, en sidferdilegt innsei dn pekkingar d almennum skyldum og verdmetum er
blint< (Vilhjalmur Arnason, 2003: 47). Nzst verdur stuttlega gerd grein fyrir pessum 6liku
nalgunum { sidfredi. Tilgangurinn er eingdngu ad draga fram kjarnaatridi peirra { grofum

drattum enda 6gerningur ad gera peim fyllilega skil med svo stuttri greinagerd.

2.7.4.1 Nytjastefna Mills

Samkvemt nytjastefnunni (e. wtilitarianism) og O60rum leikslokakenningum redst
sioferdilegt réttmacti breytni af afleidingum hennar. Samkvemt hugmyndafraedi
nytjastefnunnar (e. utilitarianism) skal stetna ad pvi ad dvinningurinn verdi sem mestur fyrir sem
flesta eda ad hamingjan sé hamorkud. Upphaf pessarar stefnu ma rekja til
heimspekinganna David Humes (1711-1776), Jeremy Benthams (1748-1832) og John
Stuart Mills (1806-1873). Bentham og Mill voru undir ahrifum David Humes sem var
raunhyggjumadur og taldi ad allt sem vid vissum vaeri komid ur reynslu. Nyzastefna Johns
Stuart Mills (1861/2011) er hofudrit pessarar stefnu en kenningar Mills urdu gridarlega
adhrifamiklar (sja lika Frelsio (1859/2009) og Kiigun kvenna (1869/2003)) og er hann si
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heimspekingur sem hvad mestan patt hefur haft { ad moéta syn natimamanna 4

mannréttindi og lyorzoi.

Hamingja er samkvaemt Mill anzgja umfram sarsauka. Hamingja getur verid
mismunandi en su mikilsverdasta felur i sér einstaklingsproska mannsins. Mill ferir
pannig rok fyrir stigskiptingu anagjunnar en hann taldi likamlega anzgju vera 6adri
vitsmunalegri og sidferdilegri anegju. Okosturinn vid pessa kenningu er helst sa ad ekki
er alltaf haegt a0 sja fyrir hvernig og hverjar afleidingarnar verda, sem gerir pad erfitt um
vik a0 meta rétta og ranga athofn. Mill taldi 4 hinn béginn ad almennt séd veari best ad
tylgja vidteknum sidareglum svo framarlega ad paer studli ad almennri velferd, enda hafa
par motast af reyusiu fyrri kynsléda og eru réttletar { krafti afleidinga peirra. Af sému
astedu er mikilvaegt ad virda réttindi annarra, reynslan kennir okkar ad slikt studli ad
almannaheill og himoérkun hamingju. A hinn béginn geta tilvik komid upp par sem hagt
er a0 draga { efa réttmeeti sidareglna, pad er a0 segja ef afleidingar peirra koma til med ad
valda meira boli en adrir valkostir. T slikum tilvikum vaeri réttletanlegt ad vikja fra peim
(Mill, 1861/2011). Nalgun Mill er st ad einstaklingar leidi hugann ad pvi hvad studli ad
sem mestri hamingju fyrir sem flesta og sémuleidis ,,varanlegum hagsmunum mannsins a

proskabraut hans* (Mill, 1861/2011: 47).

2.7.4.2 Skyldusidfraedi Kants

Kenningar { skyldusidfredi (e. deontological ethics) falla undir pad sem kalla ma
leikreglnkenningar eda ligmalskenningar en par byggist réttmeeti breytni ekki 4 afleidingum
hennar heldur 4 asetning hennar eda hinum géda vilja sem breytnin Iytur. Immanuel
Kant (1724-1804) er einn pekktasti skyldusidfraedingurinn og jafnframt einn merkasti og
ahrifamesti heimspekingur sdgunnar. Hann utlistar sidfredikenningu sina i Grundvillur ai
Sfrumspeki  sidlegrar  breymi  (1785/2003).  Kveikjan a0 riti Kants voru  skrif
raunhyggjumannsins David Hume en Kant 1ét pau fraegu ord falla 20 Hume hefdi ,,vakiod
sig upp af svefni kreddufestunnar® (um 1771). Hume taldi ad 6ll pekking veari komin ar
reynslu og ad samhyged vari undirstada sidferdis. Nanar tiltekid aleit hann ad sioferdi
yroi avallt tengt tilfinningum og l6ngunum og gaeti aldrei byggt 4 skynsemi og rékhugsun
einni og sér. Kant taldi 4 hinn béginn ad pad veri einmitt skynsemi okkar sem gerdi
okkur kleift ad breyta sidferdilega eda af skyldu og med pvi ad leggja til hlidar tilfinningar
og langanir. Vid getum ekki stjérnad tilfinningunum en vid getum stjérnad skynseminni.
Kant taldi sidfredilega pekkingu hafa gildi { sjalfum sér pvi hun hvilir 4 skynsemi, hin
veeri hlutleg og ,,a priori® eda komin til & undan reynstunni (Kant, 1785/2003).

45



Hugmynd Kants er su ad okkur beri ad zirda sidferdid pvi reglur pess eru a endanum
16g sem vid setjum okkur sjalf af fisum og frjalsum vilja eda af skynsemi. Pessi frjalsi og
skynsami vilji okkar setur sjalfum sér 16g sem hann vill ad gildi fyrir allar skynsemisverur.
Skynsemi okkar skyldar okkur til ad fylgja pessu pvi ef vid brjotum pessi 16g sem vid
viljum ad gildi fyrir adra pa erum vid 6skynséom og par med 6samkvaem sjalfum okkur.
Pad sem byr ad baki skyldunni er pannig virding fyrir sidaligmdlinn sem komin er til vegna
okkar eigin skynsemi. Kant segir sidalogmailid eda skilyrdislansa skyldubodio sé einungis eitt en
gefur mismunandi uatferslur af pvi. Pad gildir fyrir allar skynsemisverur og er
svohljodandi: ,,Breyttu einungis eftir peirri lifsreglu sem pii getur a sama tima viljad ad verdi ad
algildu logmali (Kant, 1785/2003: 140, min skaletrun). Skynsemisveran sjalf er hofundur
pessa sidalogmals og pad er hennar eiginn skynsami vilji sem skuldbindur hana ad fara
eftir pvi. Okkur er pad sem dami ljost a0 pad er rangt ad svikja loford, hvad sem 60ru
lidur, pvi ad ef allir myndu sifellt svikja lofod yrou pau ad engu. Med skynsemi okkar
einni saman eigum vid pannig ad geta attad okkur a hverskonar lifsreglum er rétt ad

fylgja og hverjar eru goédar fyrir sidferdilegt lif manna.

Onnur utgafa af sidalogmalinu er ,,[b]reyttn pannig ad pi komir aldrei fram vid mannedlid,
hvort sem pad er i personu pin sjalfs eda personu allra annarra, einungis sem teki heldur dvallt um leio
sem markmio (Kant, 1785/2003: 153, min skaletrun). Kant setur zirdingu i hjarta
siofredinnar en hann fullyrti ad allar manneskjur hafi eigingildi eda gofgi og veru
markmid 1 sjalfum sér sem 6llum beri skilyrdislaust ad virda. 1 sidalogmalinu felst blatt
bann vid pvi ad notfera sér og radskast med adra. Af pessu leidir lika su sterka krafa um
ad virda sjalfsakvordunarrétt einstaklinga, ad koma fram vid pa (og sjalfan sig) sem
sjalfrada einstaklinga og varast a0 radskast med pa. Flestir hafa enda fullan rétt og hefni
til a0 beita sinni eigin démgteind (Kant, 1785/2003). Ndnati umfjollun um virdingu fyrir

persénunni mun fylgja sidar.

Kant taldi ennfremur ad ekkert { pessum heimi vaeri skilyrdislaust gott nema gdgdur vili.
Go60da viljann 4 a0 meta langt umfram pa hluti sem hann er far um ad koma til leida og
afleidingar gefa honum hvorki meira né minna gildi p6é hann taki mid af peim. Um hann
segir Kant: ,,G60ur vilji er ekki g6dur vegna pess sem hann veldur eda kemur { verk, né
heldur vegna pess hversu vel honum tekst ad na settu marki, heldur er hann einungis
gbé0ur vegna pess a0 hann vill, p.e. vegna pess a0 hann er gbédur 1 sjalfum sér* (Kant,
1785/2003: 99). Med gb6dum vilja 4 Kant vid vilja sem tekur akvardanir at fra
skilyrdislausa skyldubodinu, einstaklingur er gédviljadur pegar vilji hans skulbindur hann

til ad taka sidferdilega réttar akvardanir { hvivetnad. Lofsverd breytni hefur pannig ekki
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naudsynlega sidferdisgildi, pad sem sker ar um pad er hvort hun hafi radist af skyldu eda
hneigd. Kant tekur deemi af godum kaupmanni sem vill ekki svikja adra pvi pa fengi hann
samviskubit, sa breytir ekki af skyldu. Annar kaupmadur sem er aurapuki og gati hugsad
sér pad en gerir pad ekki pvi bann veit ad pad er rangt, er a hinn bbéginn ad breyta
sioferdilega. Pad sem rxedur urslitum um sidferdisgildi athafnar og g6da viljann er med
60rum ordum pad hvort hvotin ad baki hafi verid virding vid logmalio eda ekki (Kant,
1785/2003).

2.7.4.3 Dyggdasiofredi Aristotelesar

Vestrenar retur sidfraedinnar teygja sig til tima forngrikkja en eitt pekktasta siofradirit
samtimans, S7dfredi Nikomakkosar, var skrifad af Aristotelesi (384-322 f.k.) fyrir hartnaer
2500 arum. Pessi nalgun { sidfredi kallast dyggdasiofradi og fjallar um inntak hins gdda
lifs og lifsgildi. ,,Kenning Aristotelesar er hluti af tilgangsfradilegri heimsmynd par sem
manneskjan 4 sér edlislegt hluverk og breytir samkvemt pvi (Vilhjalmur Arnason, 1999:
149). Sidfraedi eda ethics 4 enskri tungu er dregid af griska ordinu ethos sem merkir venja,
hegdun eda karakter. SiOfredin var { pa daga alitin ein af hofudgreinum mannlegrar
pekkingar. Fornir heimspekiskoélar litu svo 4 ad heimspeki veri lifsmati, f6lk pyrfti ad /era

ad lifa lifinu og heimspekin vari kunnattugrein { peim efnum (Pall Skulason, 1999).

Aristételes er medal dhrifamestu heimspekinga sogunnar. 1 Sidfrwdi Nikomakkosar
leitar hann svara vid spuningum 2 bord vid: Hvad er hamingja? Hvernig getur
manneskjan ordid hamingjusém? Pa spyr hann hvers vegna géd breytni sé einhvers virdi
og hvers virdi? Og hvers konar sidgerd liggi ad baki g6dri breytni? Hann gerir med
60rum ordum tilraun til ad skilja hvert manneskjur stefni med lifi sinu, mikilvagi
g60leikans fyrir hamingju bxdi einstaklingsins og samfélagsins og ad lokum hvernig
dyggdug sidgerd hefur moétandi ahrif 4 kenndir okkar, athafnir og hamingju (Aristoteles,
1995). Nalgun Aristotelesar er st ad til ad 60last skilning 4 hamingjunni purfi ad skoda
mannlegt edli sem felur { sér hafni okkar til rokhugsunar. Ad beita haefni til rokhugsunar
af agetum er rétta leid mannverunnar til ad lifa vel og pad leidir okkur ad mikilvaegi
dyggdugrar breyttni fyrir lifshamingjuna. Aristételes telur petta forsendu farszldar og
jafnframt ad farseldin sé pad endanlega markmid sem umlykur 6l 6nnur markmid.
Farsxld einstaklingsins er ekki pad eina sem einblynt er 4 heldur er farsxld samfélagsins
Ollu mikilsverdari og par kemur ad mikilvagi stjornspekinnar og leidtoga okkar
(Aristoteles, 1995). Hafa ber { huga a0 farseld er ekki nakvemt samheiti fyrir hamingju,

heldur felur hun fremur { sér a0 lifa vel undir stjorn skynseminnar.
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2.7.4.3.1 Dyggdir eru forsenda farsaeldar

Aristoteles leit 4 dyggdina sem forsendu farsaldar, pess ad lifa lifinu vel og ekki bara fyrir
einstaklinginn heldur samfélagid { heild sinni. Aristoteles skilgreinir dyggdin sem dgesi 7
breytni sem hefur verid endurtekin svo oft ad hun er ordin ad venju eda hneigd. Eiginleg
dyggd er pannig ekki askopud heldur dunnid einkenni sem hefur ordid til hja einstakling
sem hefur med tima og virkni tileinkad sér skymsamlega breytni. Skynsemin er innbyggo 7
dyggdinni en hun felst 1 pvi ad einstaklingurinn hneigist til ad velja medallagid, eda hinn
skynsamlega milliveg tveggja lasta, skorts og skefjaleysis. Hugrekki er sem dami hinn
skynsamlegi millivegur heigulshattar og fifldirfsku. En til pess ad hafa dyggd parf
skilning. Bérn geta pvi ekki verid dyggdug pvi pau hafa ekki fullmétada déomgreind eda
skynsemi. Fyrst parf gott uppeldi hinna eldri og vitrar og sidar meir 60lumst vid skilning

a pvi af hverju breytnin sem okkur var innredd er g6d (Aristoteles, 1995).

G60 breytni ein og sér er sem fyrr segir ekki nzgjanleg fyrir dyggdina heldur parf hin
ad vera ordin ad vana og pa parf rétt silardstand bui a0 baki. Hinn dyggdugi hefur pr6ad
med sér aunna tilhneigingu til a0 velja medallagid og /lidur pvi vel med ad breyta pannig.
Dyggdir eru samt ekki kenndir og peim ma ekki rugla saman. Kenndir er éumflyjanleg
staOreynd um einstaklinga sem eiga pad til ad koma okkur i koll. En kenndir eru
moétanlegar og skynsamlegast er a0 mota per pannig ad ur verdi dyggd. Syndu af pér
djarfar athafnir og med timanum muntu hneigjast til slikra athafna og verda hugrakkur.
Dyggdin snyst pannig ekki um ad utryma kenndum heldur méta par med skynsamlegum
hetti. Pad er til demis ekki slemt ad reidast, dyggdugur madur getur vel reidst eda Ottast
en hann gerir pad hzfilega mikid, 4 réttan hatt og vid réttar adstedur (Svavar Hrafn

Svavarsson, 1995).

Madurinn er skynsemisvera, pad er pad sem adgreinir hann fra 6drum i dyrarikinu og
par sem hann er geddur skynsemi pa er honum «tlad ad nota hana, pad er hans eiginverk
(Aristoteles, 1995). Honum er pad jafn edlislegt og eiginverk plantna er ad vaxa og dafna
og ciginverk dyra ad hreyfa sig og fjolga sér (Aristoteles, 1995). Ad tileinka sér dyggduga
breytni er samkvemt pessari hugmyndafredi forsenda farsxldar { lifinu. Farsaldina
o60lumst vid ekki med pvi a0 haxtta ad leita anagjunnar eda ad neita okkur um hana
heldur med pvi ad leita réttu anzgjunnar og med réttum hatti. Sa sem ekki er dyggdugur
lzetur breytni frekar radast af leit sinni a0 anagju eda til ad fordast sarsauka { stad pess ad
fylgja skynseminni (Svavar Hrafn Svavarsson, 1995). Odyggdugur madur er fangi kennda
sinna { pessum skilningi, vilji hans er ekki frjals pvi vilji er frjals { krafti skynseminnar.

Dyggdugur madur nytur hinsvegar dyggdugrar breytni, hann parf ekki ad berjast vid
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kenndirnar pvi skynsemi hans hefur pegar métad par a réttan hatt. Dyggdin endurspeglar
pvi badi sjalfsstjornina sem skoép hana og frelsi viljans. Ad temja sér géda dyggduga
breytni er { pessum skilningi g6d leid ad lifa lifinu. Ad beita skynseminni er pad sem
okkur er xtlad pvi vid erum skynsemisverur og hun frelsar okkur undan ostyrlatum

kenndum.

2.7.5 Skilgreining a karakter

Karakter er af moérgum fredimonnum talinn gegna veigamiklu hlutverki {
leidtogamennsku og 4hugi fraedimanna 4 karakter hefur vaxid jafnt og pétt sidasta
aratuginn (Wright & Goodstein, 2007; Cohen & Morse, 2014). Rannséknir 4 karakter og
leidtogamennsku eru hinsvegar peim annmoérkum hadar ad ekki liggur ljost fyrir
nakvemlega hvad heyrir undir karakters einstaklings. Fra pvi fyrir midja 20. 6ld hefur
hluthyggja (e. objectivism) verid radandi { hugmyndafredinni um sérkenni manneskjunnar,
eda sjalfid. Kenning Aristotelesar um ad kjarni sjalfsins samanstandi af dyggdum og
16stum fer par fremst 1 flokki { s6gulegu samhengi (Kristjan Kristjansson, 2010). Andstatt
vidhort er hughyggja (e. idealismz) um sjalfid en samkvemt henni er sjalfid hugarsmid
okkar, pad er samansafn af sjalfshugmyndum og enginn greinarmunur pannig gerdur 4
sjalfi og sjalfsmynd (e. self concep?). Kristjan Kristjansson (2010) setur fram kenningu um
sjaltid 1 The self and its emotions par sem hann ferir rok fyrir pvi ad sjalfid sé oefnislegt en
raunverulegt og eigi retur { sidferdilega drifnum tilfinningum og er skynjad af peim.
Sjalfid sem raunverulegt fyrirbaeri gerir jafnframt sjalfsblekkingu og sjalfspekkingu
mogulega en hid sidarnefnda 60lumst vid med samskiptum vid annad foélk. Andstad
vidhorf gera rad fyrir ad sjalf folks sé i likingu vid ,kameljon® og ad hradi og
margbreytileiki { umhverfi og samskiptum nutimans kalli eftir breytingum sjalfsins og par
med glatist kjarnasjalfid. 1 peim skilningi parf sifellt ad finna upp sjalfid upp 4 nytt 4
medan kenningin um kjarnasjalfid gerir rad fyrir ad pad sé pegar til stadar en pad purfi ad

uppgobtva pad.

bessar kenningar eru athyglisverdar pvi par velta fram Slikum hugmyndum um edli
karakters okkar og hver vid 1 raun séum. Sidferdileg hegdun virdist hvila 4 sem sterkasta
grunni pegar pad er afsprengi karakters, enda virdist karakter fela { sér einhverslags festu {
hegdun. Plato (um 427 f.Kr. — 347 £Kr.) taldi likt og Aristoteles ad dyggdirnar varu
inntak karakters okkar. Hann taldi a0 hefi hinna radandi stétta samfélagsins, eda leidtoga
okkar, radist af karakter peirra og ad rekja meatti helstu orsék af hnignun samfélagsins til
peirra leidtoga sem ekki stjornudu med réttu dyggdunum. Peir sem 4 hinn bdéginn

stjornudu med peim veeru liklegastir til a0 vinna ad hagsmunum heildarinnar en fjorar
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h6fud dygedirnar taldi hann vera gdlfsstjorn, réttleti, hugrekki og visku (Plato, 2009;
Aristoteles, 1995; vitnad 1 Wright & Goodstein, 2007).

Wright og Goodstein (2007) skilgreina karakter sem ,innbyggda vanabundna
eiginleika hja einstaklingum [...] sem badi halda aftur af og styra peim til a0 pra og vinna
ad personulegum og samfélagslegum gedum® (Wright & Goodstein, 2007: 932). Peir
byggja hana 2 fredilegum grunni forvera sinna (sja t.d. Peterson & Seligman, 2004). Peir
leggja sérstaka aherslu 4 prja grundvallarpatti karakters, sem peir telja vera: (1) sidferdilegan
aga (e. moral discipline), (2) sidferdilega tengingu (e. moral attachment) og (3) sidferdilegt sjalfredi (e.
moral antonomy). Sidferdilegi aginn snyst um sjalfsstjorn, ad gera pad sem er sidferdilega rétt
og gefa verOmatum eins og virdingu og umhyggju skilyrdislausa hollustu og réttmatt
veegl. Sidferdileg tenging (e. moral attachment) endurspeglar viljann eda hvatann til ad vinna ad
hinu g60a fyrir samfélagid og fylgja peirri hugsjon ad einstaklingurinn hafi skuldbindingu
gagnvart pvi par sem hann er félagsvera. Sidferdilegt sjalfrwdi (e. moral autonomy) gefur til
kynna ad fiydls vifji sé til stadar eda med 60rum ordum hefnin, dimgreindin og nergetnin sem

parf til a0 geta tekid frjalsar sidferdilegar akvardanir (Wright & Goodstein, 2007).

Peterson og Seligman (2004) gera greinarmun 4 prennskonar hugtakanlegum stigsmun
karakters, eda fra hinu almenna til hins sértaka. Dyggdirnar eru almennastar og rada
flokkuninni, pvi naest koma karakterstyrkleikar og a0 lokum pemn eda gildi. Dyggdirnar eru
pannig uppistada karakters en par sem pxr eru { edli sinu almennar, huglegar og
onakvemar pa er vanlegra fyrir rannséknarvinnu ad vinna med sértakara hugtakastig eda
karakterstyrkleika. Dyggdzrnar greina peir { sex flokka: (1) visku og pekkingu, (2) hugrekkz, (3)
goomennsku (e. humanity), (4) réttleti, (5) hofsemi (e. temperance) og (6) trii a wdra markmid (e.
transcendence). Flokkar pessir pottu hafa par sem pessar dyggdir voru taldar hvad mest
aberandi og { havegum hafdar hvad vardar ségulegt samhengi. Med karakterstyrkleikum
er att vi0 pa sdlfradilegn eiginleika sem dyggdirnar eru skilgreindar ut fra (Peterson &
Seligman, 2004). 1 nesta kafla verdur lagt rokstutt mat 4 hvada slikum
karakterstyrkleikum sidferdilegur leidtogi virdist purfa ad bua yfir samkvaemt flokkun
Peterson og Seligman (2004) og mealiadferdoum ELS (Brown o.fl., 2005) og ELQ (Yukl
o.fl., 2011). Atlunin er ekki ad birta temandi lista yfir pa heldur skoda hverjir virdast
beintengdir skilyroum sidferdilegrar forystu og gera nanar grein fyrir hvad { peim felst.
En olikir karakterstyrleikar geta vel tengst innbyrdis og xtla ma ad peir geti pannig beett

hvorn annan upp og pad samspil sé persdnubundid.
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2.7.6 Dyggdir og karakterstyrkleikar i sidferdilegri forystu

Viska og pekking er st hugrena dyggd ad afla sér pekkingar og nyta hana, en pad sem
einkennir dgeti 7 hugsun eru pattirnir sképunargafa, forvitni, lerdémsast, gpid hugarfar og ad
setja bintina i samhengi (e. perspective) (Peterson & Seligman, 2004). Opid hugarfar virdist
naudsynlegt til a0 fullnagja ad minnsta kosti skilyrdum (1), (5) og (10) i ELS og (9), (3),
(8) og (13) i ELQ. Opid hugarfar (e. open-mindedness) er viljinn og getan til ad leita med
virkum hatti 20 andstedum skodunum eda visbendingum sem ganga gegn manns eigin
fastheldnu skodunum og taka vel 2 moéti peim. Pad krefst badi gddrar dimgreindar og
gagnrynnar bugsunar og reynir a badi sveigjanleika okkar og vilja til ad lita 4 hlutina fra o/lum
blidum, meta upplysingar i hlutlausan hatt og pad ad vera reidubuiinn ad skipta um skodun ef
svo ber undir. Pad krefst ennfremur umburdarlyndis, sanngirnis, raunsais i mati 2
veruleikanum og fordomaleysis. John Stuart Mill, Sékrates, John Dewey og Irving Janis
(hafa verid sterkir talsmenn pess ad temja sér opid hugarfar (Peterson & Seligman, 2004).
A0 vidurkenna eigin vanpekkingu, beita virkri hlustun og bera virdingu fyrir andstaedum

sjonarhornum og hugmyndum heyrir lika hér undir.

Med pvi ad temja sér ad seza hlutina i sambengi (e. perspective) tileinkum vid okkur
pekkingu eda innszi til ad geta séd heiminn 1 lj6si sem bxdi vid og adrir getum sammalst
um a0 sé skynsamt. Leidtogi sem byr yfir pessum styrk er faer um ad veita jafningjum
sinum radgjot af skarpskyggni (Peterson & Seligman, 2004). Med pvi ad reyna ad lita a
hlutina ut fra olikum sjénathornum og sezja pd 7 samhengi vid annad pa er hzegt ad sja
adstedur eda vandamal 1 skyrara og skynsamara fjosi. Med pessari nalgun nzst sjonarhorn
med smeira jafivegi og hegt verdur ad meta Olika valkosti med bxdi ndikvamari og
sanngjarnari haetti vegna pess ad peir hafa verid settir i 7¢#¢ sambengi. Til a0 na pessu virdist
til demis porf 4 pjalfun 1 ad ,,sja hlutina ar dkvedinni fjarlegd™ eda ad reyna ad lita 4
,wheildarmyndina.* Pessi eiginleiki virdist vera forsenda fyrir gédri sidferdilegri dkvirdnnartikn
og a0 sama skapi forsenda a0 minnsta kosti (1), (2), (3) og (12) { ELQ og (3), (8), (5) og
9 1 ELS.

Nesta dyggd er hugrekki (e. conrage) sem verdur til ur tilfinningalegum styrkleikum sem
fela i sér notkun peirrar viljabeitingar ad na settu markmidi pegar stadid er andspanis
hindrunum og erfidleikum. Karakterstyrkleikarnir sem hugrekki samanstendur af eru ad
vera hbugadur (e. bravery), protomikill (e. vitality), hafa seiglu (e. persistence) og hafa heilindi
(e.integrity) (Peterson & Seligman, 2004). Hér virdast beilindi, seigla og ad vera hugadnr skipta
sérstaklega mali fyrir si0ferdilegan leidtoga. Sa sem hefur heilindi er badi emnlwgnr,
heilsteyptur og heidarlegnr. Hann segir sannleikann og tekur abyrgd 4 eigin gjérdum. Heilindi
fela jafnframt { sér arei®anleika og pad ad vera fraustsins verdur. Heilindi sntast um ad

standa vi0 gefin loford og gefa ekki loford sem ekki er vist ad hagt sé ad standa vid.
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Pessi eiginleiki er ljoslega tengdur mérgum atridum { maliadferdunum hér ad ofan eda ad
minnsta kosti (1), (3), (4), (5), (7) og (9) i ELQ og (3), (6), (8) og (9) { ELS. Heilindi og ad
vera hugadur eru af sama meidi en ad vera avallt vidbuinn ad breyta af heilindum getur
krafist pess a0 einstaklingur sé hugadur. Hugadur einstaklingur stendur fast 4 pvi sem hann
telur rétt og laetur ekki hotanir, askoranir, hopprysting, sarsauka eda adra erfidleika standa
i vegi fyrir sér. A0 vera hugadur getur pannig hreinlega verid forsenda pess ad
einstaklingur geti tileinkad sér og vidhaldid flestum peim einkennum sem eiga vid um
si0ferdilegan leidtoga. Hann fordast ekki sarsauka eda tekur audveldu leidina pegar
eitthvad annad mikilsverdara er { hafi heldur er reidubiinn ad synda 4 méti straumnum.
Seiglan felst svo aftur i a0 gefast ekki upp pratt fyrir ad askorunin sem stadid er
andspanis sé erfid vidureignar og pegar utlit er fyrir ad langan tima muni taka ad na
einhverjum avinning,.

Annar flokkur er gbdmennska (e. bumanity) eda pad ad taka tillit til annarra og par ma
helst nefna ad sidferdilegur leidtogi hefur karakterstyrkleikann geskn (e. kindness). Gaska
lysir sér til demis med Orleti, umoénnun, samud, hjalpsemi, 6sérplagni og pvi um liku
(Peterson & Seligman, 2004). Slikir einstaklingar gefa af sér til ad hjalpa peim sem purfa
pess med en vilja lika leggja sig fram um ad syna gédmennsku pegar engin sérstok porf er
tyrir pvi. Petta karaktereinkenni rimar hvad best vid ad leidtoginn setur hagsmuni annarra
framar synum eigin (14) og hefur bestu hagsmuni fylgjenda sina fyrir brjésti eda (14) {
ELQ og (4) i ELS.

Newsta dyggd er réttleti (e. justice) en par koma fram prir karakterstyrkleikar sem allir
eiga tilkall til ad teljast mikilvagir fyrir sioferdilegan leidtoga en pad er sanngirni,
leidtogamennska og borgaravitund (e. ctigenship). Sanngimi er pad pegar komid er jafnt
fram vio alla, ollum eru gefin somu sanngjornu txkiferin og eiginhagsmunir eda
personulegar tilfinningar munu ekki standa { vegi fyrir pvi (Peterson & Seligman, 2004).
A0 vera sanngjarn er skilyrdi pess ad vera sidferdilegur leidtogi og er pad tekid fram med
beinum ordum { badi EQL og ELS. Einnig ma atla ad skilyrdid, ad gera fylgjendur
abyrga fyrir sidferdilegri hegdun og ad aga pa sem syna af sér 6sidlega hegdun, sé einnig
beintengt réttleti. Pad er enda sanngirnismal fyrir alla hlutadeigandi ad einstaklingar
komist ekki upp med 6sidlega hegdun an afleidinga og ad reynt sé ad studla ad gdori
si0ferdilegri hegdun vegna pess ad pad snertit hagsmuni allra. Leidtogamennska er
vitaskuld naudsynlegt karaktereinkenni allra leidtoga. Leidtogamennska er sa eiginleiki ad
geta haft dbrif d adra og fd pd til ad nd settu markmidi en jafnframt vidhalda godum samskiptum innan
hdpsins. Pessi eiginleiki eda haefni er pad sem skilgreinir leidtogamennsku yfirh6fud en {
pessu felst ad leidtogi hefur yfirsyn yfir starfsemi hopsins og hefnina til skipulagningar

og samremingar. Ad lokum er borgaravitund, sem er eiginleikinn til ad vinna vel i hop, ad
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vilja leggja sitt af morkum og ad skuldbinda sig teyminu. Samfélagsleg abyrgd,
teymisvinna og tryggd eru afsprengi pessa eiginleika. Leidtogamennska og borgaravitund
eru pannig grundvallareinkenni leidtoga almennt og einskordast ekki vid sidferdilega

forystu.

Nzsti flokkur dyggda er hofsemi eda styrkleikinn til ad fordast 6fgar en undir peirri
dyggd eru karakterstyrkleikarnir pyrirgefuing og miskunn, higrard, sjilfsstjorn og wvarferni
(Peterson & Seligman, 2004). Pessi dyggd hlytur ad skipta sidferdilegan leidtoga mali ad
pvi leyti sem honum er umhugad um mikilvagi g6ds sidferdis badi { starfi og einkalifi.
Gott sidferdi og géd sidferdileg hegoun hlytur med 60rum ordum ad kalla eftir pessum
styrkleikum { fari einstaklings. Fyrirgefningin er andsted lestinum hefnigirni og felst {
viljanum til ad gefa annad txkiferi og vidurkenningu pess ad enginn er fullkominn.
Hdgvard felst 1 a0 gera ekki sjalfan sig ad midpunktinum heldur lata heldur vera synilegt
pad sem vel er gert. Varferni er viskan til bera virdingu fyrir framtidinni med pvi ad haga
gj6rdum sinum med tilliti til pess hvada ahrif par geti haft sidar meir. Sa sem er varkar
tekur ekki 6parfa ahzttu og segir ekki eitthvad sem hann kann ad sja eftir. Varfarni er ad
takmarka likur 4 eftirsja (tengist framsyni pjonandi forystu). Sidast en ekki sist er svo
ydlfsstiorn sem er faernin til ad hafa stjérn a tilfinningum okkar og ad syna sjalfsaga.
Sjalfsstjorn snyst um ad geta sett sjalfum sér, tilfinningum sinum og pram hoémlur. Adur

en einstaklingur hyggst stjorna 6drum ad pa virdist pad rokrétt alyktun ad hann verdi

Karakterstyrkleikar i sidoferdilegri forystu

tyrst ad geta haft g60a stjorn a sjalfum sér.

(1) Viska og bekking (e. vistons and knowledge)
Opid hugarfar (e. gpen-mindedness), setja hluti { samhengi (e. perspective)

(2) Hugrekki (e. courage)
Hugadur (e. bravery), heilindi (e. zntegrity)

(3) Goomennska (e. humanity)
Gaeska (e. kindness)

(4) Réttleti (e. justice)
Sanngirni (e. fairness)

(5) Hofsemi (e. temperance)
Miskunn, hégvaerd, sjalfsstjorn, varfarni

Tafla 5 Karakterstyrkleikar i sidferdilegri forystu
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2.7.7 Leidbeinandi sidferdileg vidmid

Hér a eftir fylgja nokkrir stuttir kaflar um leidbeinandi sidferdileg vidmid sem
skynsamlegt er ad taka tillit til. Tilgangurinn med pessu yfirliti er ad kafa adeins dypra {
mikilveg sidferdishugtok, greina fra pvi hvad stendur { andst6du vid sidferdilega breytni
og faglega starfshetti, pad er ad segja 6sidlegu pyttirnir og hvad leidbeinandi vidomid haegt
er a0 stydja sig vid 1 sidferdilegri akvardanatoku. Sidferdilegu hugtokin virding, traust og
heidarleiki verda skodud nanar og tekin verda demi um hvers kyns hegdun er almennt

alitin 6sidleg { vestrenni menningu.

2.7.7.1 Sidferdilega hugtakid virding

Virding fyrir persénunni er grundvallarhugtak { mérgum sidfraedikenningum og jafnan {
havegum ho6fod { samfélagi manna. Sem fyrr segir var pad Immanuel Kant sem stadsetti
virdingu { kjarna sidfredinnar. En pratt fyrir mikilvegi hugtaksins er pad flokid og pvi
gagnlegt ad kafa adeins dypra { merkingu pess. Virding getur tekid 4 sig 6lik form eins og
hegdun, vidhorf, tilfinningu, rétt o.fl. Virding hefur hinsvegar alltaf tiltekid vidfang.
Virding er komid af latneska ordinu ,,respiere” sem merkir ad ,lita til baka® en med
virdingu er vidfanginu vifjandi veitt athygli. Nirding er tiltekin leid vid ad skynja og skilja
vidfangio en pad er skilid at fra pvi sem pad er { sjalfum. Einhver stadreynd eda eiginleiki
vidfangsins krefst virdingar med roklegum hetti, pad er eitthvad mikilvagi eda veromati
til stadar dhdd okkur. Vid skiljum a0 pessi eiginleiki knyr okkur til pess a0 koma fram med
akvednum hetti, 6had I6ngunum okkar eda 6tta. Virding byggist pannig 4 skynsemi og er
opersonuleg, ollum ber ad virda pennan eiginleika vidfangsins pvi hann leggur réttmeta
krofu a hegdun okkar, athafnir, athafnaleysi eda jafnvel hugsanir og tilfinningar.
Vidfangid kallar pa 2 tiltekid vidbragd eda hegdun eins og hjalpsemi, hlydni, ad hlda ad,
vernda eda halda akvedinni fjarlegd. Virding er pvi andstatt pvi ad hunsa, vanrxkja,
ahuga- eda skeytingaleysi eda taka ekki mark 4 heldur snyst hun pvert 4 méti um
tillitssemi. Han er skild lotningu og addaun en andsted pvi ad notfera sér vidfangio,
radskast med pad, litilsvirda eda fyrirlita. Med pvi ad bera virdingu er leitast vi0 ad meta
viofangid a pann hatt sew hafir eda af verdleikum pess og er andstett pvi ad lita 4 pad sem
einskis virdi eda overulegt (Stanford Encyclopedia of Philosophy, 2016). Ad hlusta af
virdingu felst pa sem daemi { ad raunverulega reyna ad skilja pann sem hlustad er 4, an

pess a0 dema eda leggja sina eigin talkun { ordin.

2.7.7.2  Ad byggja upp g6d samskipti: Areidanleiki, traust og heidarleiki
Areidanieiki ex talinn skipta hvad mestu mali fyrir drangurstika leidtogamennsku en hann

ma skilgreina sem getuna til ad vekja traust { 6drum. Areidanlegir leidtogar eru alitnir
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traustins verdir pvi peir hafa sterka domgreind, hvetja til sidferdilegrar umredu, fylgja
malum eftir med skuldbindingu, halda tranadarupplysingum 6ruggum og lata i sér heyra
um pad sem peir telja mikilvaegt. Areidanleiki krefst einnig teknilegrar pekkingar,
pekkingar a fyrirtakinu sjalfu og jafnframt pekkingu 4 peim geira sem hun tilheyrir
(Hughes, 2009). Leidtogi getur byggt upp #raust med pvi ad skyra fra persénulegum
gildum sinum, reda um pau og haga sér { samreemi vid pau. Pad parf tima til ad byggja
upp gott samband, svo leidtogar purfa ad gefa sér pann tima og beita virkri hlustun til a0
skilja sjonarhorn, gildi, hvata og hafi fygjenda sinna (Hughes, 2009). Pad sem studlar ad
trausti er heidarleiki, ad beita virkri hlustun, leggja sig fram um ad skilja parfir annarra og
mynda gagnsa tengsl. Gagnsz tengsl sndast um ad deila opinskatt upplysingum eda tja
sannar tilfinningar og hugsanir med 6drum og yfirh6fud vera madur sjalfur en gaeta pess
p6 ad syna avallt tilfinningar vid hefi (Kernis, 2003). Heidarleiki er mikilvegur af pvi
6sannindi, edli sinu samkvamt, grafa undan trausti { sambondum. Lygi jafngildir pvi ad
einstaklingur treystir ekki peim sem hann lygur ad fyrir pvi ad taka 4 moéti upplysingunum
(Hughes, 2009). Blekkingar gefa jafnframt feri 4 pvi ad radskast med folk og eru pannig
til pess fallnar ad grafa undan sjalfraedi.

2.7.7.3 Osidleg hegdun

Nakvaemni greinagerdar verdur a0 hafa vidfangsefninu sem fyrr segir og sidferdileg
vandamal geta ordid talsvert erfid urlausnar. Ageett getur reynst ad stydja sig vid til demis
hvad almennt eda yfirleitt er talin 6sidleg hegdun. Sidan Businessballs (2016) birtir
samantekt 4 hegdun sem er almennt talin 6sidleg i vestrenum samfélégum sem er til
demis: (1) oheidarleiki, blekking, hagraeding sannleika eda ad leyna upplysingum, (2)
villandi eda 6skyr samskipti, skilabod eda auglysingar, (3) skortur 4 gagnsei, leynd eda ad
reyna a0 standa { vegi fyrir sanngjarnri rannsokn, (4) ad rjafa traust eda trunadartrausts,
(5) a0 skorast undan abyrgd eda refsingu fyrir brot, (6) ad gripa ekki inn { eda tilkynna
pegar brot eru framin 4 eigin abyrgdasvidi (2 vid { sumum tilvikum), (7) frandhygli,
klikuskapur, vinagreidar, (8) virda ekki fridhelgi -einkalifs, (9) kearuleysisleg og
abyrgdarlaus notkun valds eda ordspors, pvingun, (10) ad valda 6drum skada, folki,
dyrum eda umhverfinu, (11) ésanngirni, illgirni, grimmd, (12) graedgi, (13) hvorki radfera
sig vi0 eda lata hagsmunaadila vita af breytingum og (14) hlutdregar dkvardanatokur
teknar fyrir persénulegan avinningi eins og vald, aud eda ordspor (Businessballs, 2016).
Einnig metti telja upp patt eins og ad trufla adra eda gripa framm 1 pegar adrir vilja
koma sinni skodun a framfari. Hunsa radleggingar, skodanir eda abendingar annarra eda

taka einungis tillit til nokkurra utvalinna adila. Mata itrekad seint eda bera ekki virdingu
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fyrir tima annarra og taka ekki tillit til hagsmuna annarra. Lata pad afskiptalaust pegar
adrir syna af sér 6sidlega hegdun eins og til demis 6virdingu, mismunun, einelti eda
areitni.

2.7.7.4 Sidferdileg akvardanataka

Vilhjalmur Arnason (2003) telur ad sidferdileg hugsun hljéti ad sntast { grunninn um prja
pxtti eda stodubundin vidmid, sidferdileg verdmeti og mat 4 einstokum adstedum.
Krafan fyrir sidferdilegri akvardantoku er su ad nidurstéour séu studdar sidferdilegum
r6kum. Yfirleitt er bytjad med adstwinbundna greiningn eda skilningi 4 adstzdum en
staOreyndir malsins liggja ekki alltaf ljost fyrir. Pvi er mikilvaegt ad upplysa par og tulka til
a0 hagt s¢ a0 koma auga a sidferdisvandann. Adstedur eru avallt einstakar og pannig
reynir a domgreind og tilfinningn a0 greina per { lj6si veromata og almennra sidalogmala.
,,Pad er lykilatridi 1 sidferdilegri hugsun ad okkur ber ad hliia ad sidferdilegum vermatum, hvort
sem okkur likar betur eda verr™ en 4 sama tima felst sidferdisvandinn einmitt { pvi ad
,,vid getum ekki virt 61l sidferdileg veromaeti { senn® (Vilhjalmur Arnason, 2003: 60, min

skaletrun).

Samraonr gegna ennfremur veigamiklu hlutverki { sidferdilegri akvardanatoku, en
pa er latid reyna a rok folks og gerd grein fyrir sjonarhornum pess, astzdum og
adsteduskilning. Pa spila dyggdir mikilvaegt hlutverk pegar kemur ad verdmatamati sem
sja ma ,,best a pvi a0 hversdaglegar adstazdur vekja samvikusémum manni mun fleiri
sidferdilegar spurningar en peim sem hendist gegnum lifid annadhvort hugsunarlaust eda
svo viss 1 sinni s6k ad ekkert verdur honum ad spurnarefni* (Vilhjalmur Arnason, 2003:
57). Sanngjarn madur og skilningsrikur, med opinn huga og vidleitni til ad gera betur er
feerari um ad greida vel ur sidferdisvanda. Pad skiptir mali ad retur umhyggju hans og
sanngirnis liggi { honum sjalfum en ekki sidareglunum. Vid verdmetamat er einnig
mikilvagt ad hafa { huga ad réttindi og réttieti virkar jafnan sem ,,tromp* gagnvart 6dru pvi
pau ,,standa v6rd um pa sidferdilegu hagsmuni sem liggja mannlifinu til grundvallar®
(Vilhjalmur Arnason, 2003: 60-61). Sem demi ma nefna ad almennt 4 ad virda sjalfredi
annarra, nema pegar athafnir folks skada adra eda pegar slikt leidir til 6sanngjarnrar
mismununar (Vilhjalmur Arnason, 2003). Ad lokum ma nefna ad sidferdisvandamal eiga
til a0 spretta upp pegar hlutverkabundnar skyldur okkar stangast a, eins og ad vera foreldri,
starfsmadur, vinur og 16ghlydinn samfélagspegn. Mikilvaegt er ad vera medvitadur um
pau 6liku hlutverk sem vid gegnum og hvada skyldur tilheyri peim til ad geta tekid

akvardanir 1 slikum adstedum.
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Eins getur reynst gott ad stydja sig vid fleiri leidbeinandi viomio til ad tryggja ad
sioferdileg akvardanataka sé badi vondud og vel rokstudd, sem demi er agaett ad hafa
eftirfarandi atridi { huga: (1) Mikilvegi gagnseis, ad geta hugsad sér ad breytnin eda
akvordunin yroi su sama ef hun vari opinber, (2) gera sér grein fyrir hverjir
hagsmunaadilar eru, (3) gera sér fyllilega grein fyrir hugsanlegum skadlegum afleidingum
akvordunarinnar fyrir adra, (4) vera medvitadur um ad pé ad akvérdunin hafi litil ahrif 4
einstaklinga innan hops, geta ahrifin verid umtalsverd samanlagt ef hopurinn er stor, (5)
meta hvort akvérdunin geti talist sanngjorn af peim sem verda fyrir ahrifum af henni, (6)
fa radleggingar fra vel upplystum hlutlausum adila, (7) skoda hvad sagan kennir ad best
sé a0 gera, (8) ad vidhalda hlutleysi, draga sig Gr adstedum og horfa 4 hutina ur fjarlegd
og reyna a0 sja hluti fra sjénarhorni annarra, (9) vera medvitadur um hvad haft getur
ahrif 4 hlutdregni { akvérdunartkum t.d. tilfinningalegt 66ryggi eda blekkjandi vald (e
power delusion), (10) vera med vitadur um hvad parf til a0 vidhalda hlutleysi, en pad getur
krafist rokhugsunar, innszis, skapandi hugsunar og pess ad vera vel upplystur, (11) meta
gxdi peirra markmida sem stefnt er ad og rokreda um pau { stad pess ad einblina

eingongu a arangursrikustu leidirnar ad voldum markmidum (Businessballs, 2016).
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3 Rannsdéknarhluti

Hér verdur gerd grein fyrir adferdafraedi rannséknarinnar, séfnun og urvinnslu gagna og
60ru pvi sem vid henni kemur. Adferdafraedin er eigindleg og stuttlega verdur fjallad um
pa tegund rannsoknaradferdar sem og pau greiningartaeki sem notud eru { grundadri

kenningu (e. Grounded Theory).

3.1 Adferdafraedin

Sidferdileg vidd 1 stjornunarhattum er flokid, huglegt og persénulegt fyrirbari og krefst
pess a0 kafad sé djupt { efnid og pvi var akvedid ad nota halfst6olud djupvidtdl (e -
depth interview) sem heyra undir eigindlega adferdafradi (e. gualitative research method). Ad
baki eigindlegum rannséknum byr su hugmyndafradi ad raunveruleikinn métist { vitund
peirra einstaklinga sem upplifa hann, sjonarhorn einstaklinganna sjalfra er pvi pad sem
leitast er vid ad skoda. Markmid eigindlegrar adferdafredi er ad greina vidhorf
vidmalanda Gt fra peirra eigin sjonarhorni eftir pvi sem hagt er og reyna ad gera sér grein
fyrir peim skilningi, merkingu og tdlkun sem vidmalandi sjalfur leggur i hegdun,
upplifun, atburdi eda fyrirbrigdi. Pad er sidan rannsakandans ad reyna ad tdlka fyrirbaeri
ut fra peim forsendum eda peirri meiningu sem vidmalendur fera peim. Adferdafradin
hentar einkum vel til ad skilja vidhorf, hegdun, skodanir, tilfinningar, ferla, samskipti,
venjur, gildismat, flokin efni og félagsleg og menningarleg samhengi (Hennink, Hutter &
Bailey, 2011). Eigindleg rannsoknaradferd { formi djapvidtala hefir pvi rannséknarefninu

einkar vel.

Djupviotali er vel Iyst sem ,,samtal sem elur af sér pekkingu (e. ,,&nomwledge-
producing conversation) eda ,,merkingar skapandi samstarf™ (e. ,,a meaning-making partnership “)
milli adilanna (Heisse-Biber & Leavy, 2006: 128, vitnad { Hennink o.fl., 2011). Pau byggja
a halfst6oludum spurningum sem eru opnar, stuttar, einfaldar og ekki leidandi. R6dun
spurninga parf ad vera rokrétt fyrir vidmalandann, svo gott natturulegt fledi naist og til
a0 fyrirbyggja rugling. Fyrst er leitast eftir bakgrunnsupplysingum pvi nzst farid { opnar
en almennar spurningar tengdu vidfangsefninu, sidan fylgja lykilspurningar og ad lokum
lokaspurningar sem eru aftur a léttari nétum. Afar mikilvaegt er ad rannsakanda takist ad
mynda gott samband (e. rappori) vid vidmelanda pvi pannig finnur hann 6ryggi og 4

audveldara med ad tja sig 6hindrad og eins getur stadsetning vidtalsins haft ahrif par.
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Viomelandi er ekki einungis ad svara spurningum heldur eru hugsanir hans og skodanir

ad verda fyrir ahrifum af peirri {mynd sem hann fer af rannsakandanum.

Fyrir 6llu er ad rannsakandi syni einlegan ahuga, samkennd og hvetji vidmalanda
til ad fara dypra { spurningarnar med ,,eftirfylgni“ eda ,,probi* (e. probing). Probid felst i ad
bidja vidmalanda ad utskyra nanar hvad hann 4 vid, med notkun spurnarfornafna eins og
,Lhvernig? og ,.geturdu komid med demi? eda sem hvatning (e. motivational probes) ,er

pad virkilega?*

(13
>

aha®, ,,okei” og ,geturdu sagt mér meira?* Eins parf rannsakandi ad

punkta nidur fyrirfram efnistengd prob (e. topical probes) sem fylgt geta spurningu og bata
vid hugmyndum eda ahugaverdum vinklum sem vakna { einu vidtali sem spytja matti um
i pvi nasta. I vidtolunum parf rannsakandi jafnframt ad gera grein fyrir félagslegu
samhengi og umhverfi vidmalanda, fylgjast med likamlegri tjaningu og vidbrégdum

(Hennink, Hutter & Bailey, 2011). Rannsakandi sjalfur er rannséknartekid i pessari

adferdafredi og pvi er greinandi hugarfar, undirbianingur og vandvirkni fyrir 6llu.

Gagnagreining { eigindlegum rannséknum fer fram 4 sama tima og gagnaséfnunin
sjalf og byggist 4 adleidslu (almenn alyktun dregin fra hinu einstaka eda takmorkudum
vitnisburdi, alyktad meira en forsendurnar gefa pannig nidurstadan er studd en ekki
6ruge) og raunar einnig afleidslu (alyktun er dregin af almennum forsendum, alyktunin
verdur pa naudsynleg afleiding af forsendunum ef par eru sannar) og samanburdi en
markmidid er ad reyna ad greina sameiginleg pemu eda mynstur og byggja pannig
kenningu ut fra gégnunum sjalfum. Adferd grundadrar kenningar (e. Grounded Theory) er
notud en pad er kerfisbundid en sveigjanlegt ferli sem samanstendur af verkferlum sem
eru stodugt endurteknir { gegnum rannsoknarferlid, sem gerir pad ad verkum ad
greiningin er hringlaga ferli en ekki linulegt. Peir gagnlegu verkferlar eda teki sem nytast {
greininguna, en p6 ekki naudsynlega { akvedinni r60, er ad (1) setja upp gognin i ritad
mal, (2) gera gognin opersonurekjanleg, (3) opin kédun, (4) samantekt af kddunum, (5)
markviss koédun, (6) skyring vid kédun, (7) samanburdur, (8) greina i pemu og

undirpemu, (9) setja { hugtok og (10) préa kenningu (Hennink o.fl., 2011).

3.2 Gagnaséfnun

ToOlvupdstur var sendur tt 4 sj6 adila, sem rannsakandi komst { kynni vid { gegnum pridja
adila en pekkti p6 ekki til peirra ad 60ru leyti. Rannséknarefnid var kynnt og 6skad eftir
patttoku peirra en lagt var upp med pvi ad vidtalid geti haft hagnytt gildi par sem { pvi
gafist kostur 4 ad {grunda sioferdilega vidd stjornunarhlutverksins, leggjast { sjalfsskodun

og skerpa a sjalfspekkingu og skyrleika um eigin sidferdilegar aherslur { starfi. Jafnframt

60



var pad talid geta verid upplysandi um hve yfirgripsmikil sidferdileg vidd
stjornunarhlutverksins veari. Allir peir sem fengu beidnina svoérudu henni jatandi og

s6gdust { lok vidtalsins hafa haft gagn og gaman af.

Rannsoknaraztlun var utbuin { upphafi og til ad kanna gxdi og uppbyggingu
vidtalsramma var fyrst tekid axfingaviotal (e. pilot-testing). Gagnasoéfnun for fram fra lok
desember 2016 til april 2017, viotolin voru geymd 4 hljodupptoku og lengd peirra var fra
60 minatum upp { 110. Halfstadladi spurningalistinn (sja vidauka) fyrir vidtalid var medal
annars unninn med hlidsjon af maliadferdum sidferdilegrar forystu og 6drum pattum
sem fjallad var um { fredilega hluta ritgerdar. Spurningarnar snia medal annars ad
vidhorfum stjornendanna til hlutverkabundinnar abyrgdar gagnvart starfstolki, recktun
vinnustadamenningar og starfsanda og hvad peir telji mikilvagast { fari g6ds stjérnanda.
batttakendur voru jafnframt hvattir til ad tja sig frjalslega um allar paer sidferdilegu
aherslur sem peir hefdu i sinu starfi 6had spurningunum. Itrekad var vid pa ad pad vaeru
engin rong svor svo framarlega ad pau vaeru peirra eigin. T gagnaséfnuninni var jafnframt
fylgst med raddble, latbragdi og 60ru pvi sem gefid gat nanari upplysingar um innihald

vidtalsins.

Viotolin tokust afar vel og gafu vidmalendur i svorum sinum rikulegt magn af
upplysingum til arvinnslu. Pad var med ollu fyrirhafnarlaust ad syna einleegan ahuga enda
h6fou viomalendur fra fjolmorgu dhugaverdu ad segja og pakklaeti var mér efst 1 huga
fyrir a0 fa teekiferi til a0 heyra um vidhorf og reynslu pessara stjérnenda. Fyrir vidtalid
var undirritad skjal af bzdi vidmaxlanda (upplyst sampykki) og rannsakanda
(trunadaryfirlysing) og farid yfir adrar par upplysingar sem snerti rannséknina, vidtalid

og birtingu gagna og vardveislu. Viomalendur voldu sjalfir stad og stund vidtalsins.

3.3 Siodferdilegur pattur rannséknar

Ymis siderdisleg atridi ber ad hafa i huga vardandi moétun rannséknar, framkvemd
djupvidtala, medferd gagna og birtingu peirra. Skoda parf hvort og pa hvernig eiginlegt
markmid rannséknar muni studla ad framférum a pvi mannlega svidi sem rannsakad er,
a0 visindalegri pekkingu undanskilinni (Brinkmann & Kvale, 2015). Eins og adur segir
var lagt upp med vidtalinu sem gagnlegu fyrir patttakendur par sem pad gwti reynst
hagnyt sjalfsskodun, gati virkjad ahuga 4 sidferdilegum peatti starfsins, studlad ad auknu
sidferdilegu nami { starfi sem og aukinni medvitund um mikilvagi pess. P4 gati vidtalid

jafnframt leitt af sér aukna sjalfspekkingu og skyrleika um sidferdisaherslur peirra i starfi.
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Ollu mali skiptir a0 afla upplysts sampykkis vidmzlanda og veita
tranadaryfirlysingu fra rannsakanda par sem pvi er heitid ad tryggja 6rugga medferd allra
tranadarupplysinga, gera gégn opersonurekjanleg og gefa stadfestingu fyrir pvi ad
gagnaeyding verdi framkvaemd ad lokinni drvinnslu peirra. Viomalendur fengu ad vita
rannsoknarefnid, rannséknarspurningar og ad peim veari frjalst ad svara ekki eda hetta
patttoku an utskyringar. Tilkynningu um vinnslu rannséknar var send til persénuverndar
og vidmelendur voru latnir vita ad peim yrdi send vefsl6din par sem ritgerdin yroi
adgengileg almenningi.

Fyrir rannsoknina sjalfa er rannsakanda einnig gert ad fhuga hugsanlegar
afleidingar pess fyrir vidmelendur. Oeftirséknarverdar afleidingar vidtalsins fyrir
viodmalanda gati sem dami verid stress eda breyting a sjalfsskilningi. Meta parf hvort
bera purfi greiningu 4 ordum vidmalanda undir hann svo honum sé gert rétt til og ad
hve mikilli skarpskyggni er yfirh6fud hagt ad greina vidtolin. I ferlinu 6llu var
patttakendum og skodunum peirra synd virding i hvivetna og reynt var eftir fremsta
megni ad tilka pad sem fram kom i viot6lum med sanngjornum og réttmeaetum hatti.
Allar tilvitnanir, badi beinar og ébeinar voru bornar undir patttakendur til sampykktar
adur en ritgerdin var birt. Jafnframt voru vidmealendur latnir vita ad pad vari von
rannsakanda a0 vidmalendur hefdu haft gagn og gaman af badi vidtalinu og birtingu

ritgerdarinnar med nidurstodum rannsdknarinnar.

3.4 Areidanleiki, styrkleikar og veikleikar

Vandkvaedi tengjast rannsoknarefninu sjalfu, en pad getur 1 sjalfu sér kallad a tiltekin svor
frekar en 6nnur, enda virdast flestir sammala pvi ad gott sidferdi skipti mali. Askorun {
rannsékninni félst pvi ekki sist i pvi ad reyna ad fa viomalanda til ad tja sig um esgin
sidferdilegar aherslur i starfi an pess ad sjonir peirra myndu sérstaklega beinast ad pvi
hvad hegt sé ad lita 4 sem godar sidferdilegar aherslur almennt. Eins getur pad reynst
erfitt ad greina karaktereinkenni eins og heidarleika, heilindi og samviskusemi. Hztta er 2
ad akvedin hlutdregni sé til stadar pegar einstaklingar tja sig um pessi einkenni hja
sjalfum sér (Viswesvaran & Ones, 1999). Par sem stjornendur voru bednir um ad skyra
fra peirra eigin sidferdilegu aherslum { starfi getur komid til akvedin hlutdraegni ut fra pvi
sem talid er félagslega askilegt (e. social desirability bias). Slik bjogun virdist sérstaklega geta
att vid um gildi pvi pau eru ekki bara gildi heldur lika markmid sem stefnt er ad og pykja
télagslega wmskileg (Schwartz o.fl., 1997). Pvi ma deila um gagnsemi slikrar nalgunar (Rieke
& Guestello, 1995; Lilienfeld o.fl, 1995). Til ad greina sioferdilegar aherslur {
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stjornunarhattum eda persénueinkenni viokomandi veari samkvamt pessu 6ruggara ad fa
lika upplysingar fylgjendanna sjalfra, ekki var hinsvegar radist i pad. Viomalendur voru
hinsvegar hvattir til ad vera fullkomlega hreinskilnir { svorum sinum og ekki poétti bera a

neinu 60ru.

Par sem rannséknarefnid sjalft er flokid er akvedin haztta 4 ad spurningarnar séu
heldur pungar. Mikls var pvi krafist af vidmalendum, peir purftu ad leggjast { talsverda
sjalfsskodun 4 sjalfum sér i leidtogahlutverkinu, igrunda hvada hvatar lagu ad baki
stjornunarstil sinum og finna hvada sidferdisaherslur radi f6r { amstri dagsins.
Einstaklingar hafa mis mikla sjalfsvitund og sjalfspekkingu svo pad er teljanlega
perséonubundid hversu vel peim tekst ad svara. Mikils var jafnframt krafist af
rannsakanda sjalfum enda naudsynlegt ad na géodri tengingu vid viomalendur til ad kafa
dypra { svorin. Til ad tryggja sem besta svorun voru spurningar hafdar einfaldar og
skyrar, vidmalendum var gert ljost fyrirfram ad spurningarnar gatu reynst pungar og vid
pvi matti buast ad par yrou ekki audsvaranlegar. Vidmalendur voru pvi hvattir til ad

taka sér umhugsunarfrest eda bidja um umordun spurninga ef peim fannst peir purfa

pess.

3.5 Vidmalendurnir

Adur en ad nidurstédukafla kemur verda patttakendur rannséknarinnar kynntir en pad
voru sjo islenskir stjornendur sem hafa mannaforrad og starfa hja fyrirtekjum sem pykja
framurskarandi samkvemt arlega dtgefnum lista Creditinfo. Urtakid var ad pvi leytinu
markvisst en eins og fyrr segir var sost var eftir viotolum vid stjornendur fra fjarhagslega
sterkum og vel reknum fyrirtekjum. Upplysingar um viomalendur verda einungis gefnar
upp { gréfum drattum. Vidomalendur verda kynntir { peirri r60 sem vidtolin voru tekin en

dulnefnin sem peim eru gefin voru tekin ur godafradi.

Sif er um fertugt og hefur starfad i stéru fyrirtaeki f um 10 ar en fyrir 2 arum tok han
par vid stjornuanrst6du i deild sem hefur i kringum 15 st6dugildi. Baldur er
framkvemdarstjori fyrirtaekis sem hefur undir 50 starfsmenn. Hann er { kringum
fimmtugt og hefur ramlega 10 ara reynslu { pvi starfi. Freyja er skrifstofustjori yfir
fimmtugt og starfar i fyrirtaeki sem hefur innan vid 30 st6dugildi. Hun vann sig upp {
stjornunarstdu og er komin med meira en 10 ara reynslu i pvi starfi. Odinn er
deildarstjori pjonustuvers { storu fyrirtaeki en i hans deild eru { kringum 20 manns. Hann
vann sig upp innan fyrirtekisins i stjérnuarstoou og hefur nd um 10 ara reynslu sem

stjornandi. Bragi er lika deildarstjori, hann starfar hja fyrirteki sem hefur { kringum 50
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starfsmenn en { hans deild eru i kringum 10 st6dugildi. Hann er yfir fertugt og hafoi
starfad { talsverdan tima hja fyrirtakinu adur en hann ték par vid stjérnunarstodu fyrir
um 3 arum sidan. Pér er framkvaemdastjori { kringum fimmtugt, fyrirteeki hans hefur {
heildina nalegt 50 starfsmenn. Hann hefur um 15 ara reynslu af stjérnunarstarfi en hefur
starfad 1 meira en 20 ar hja fyrirtekinu. Heimdallur er forstjori fyrirtakis sem hefur {

heildina 4 fj6rda hundrad starfsmenn og hefur hann gengt peirri st6du i meira en 10 ar.
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4 Nidursto6our

I greiningu vidtalana komu talsvert mérg atridi upp um vidhorf sidferdilegrar viddar
leidtogamennsku sem vidmealendur attu sameiginleg. Viomalendur komu gjarnan oft ad
somu atridunum { mali sinu, sem greinanleg voru bzdi i augljésu innihaldi og huldu en
par ad auki var oft merkjanlegt 2 malromi peirra sem og ordavali ad um mikilveg
ahersluatrioi veri a0 reda. Pemun komu pannig mest megnis fram med téluvert aberandi
hatti. Eftirtektarvert var ad ahersluatridin sem pemagreiningin leiddi { lj6s komu
jafnframt fram i svari vid 6likum spurningum ur vidtalinu eda { mali vidmalanda par sem
viomalandi var kominn at fyrir spurningarnar sjalfar. Stjornendurnir tengja jafnframt
saman Olikar aherslur likt og um samverkandi pztti séu ad reda en peir nefna ymist eitt
ahersluatridi sem forsendu annars eda ad pau virki best saman. Ahersluatridin koma
pannig alla jafna fram med sterkum tengingum sin 2 milli sem saman gefa heildstzda
mynd. Raunar matti greina pannig sérstakt yfirpema heildarhyggju 1 sidferdislegum
aherslum, par sem vidhorf stjérnenda gefi til kynna ad ahersluatridin hafi vixlverkandi

ahrif hvort 4 annad og ef vel eigi ad vera pa purfi pau 6ll ad standa saman.
Sem fyrr segir var rannsokn pessari xtlad ad svara tveim spurningum, par eru:

(1) Hver eru vidhorf {slenskra stjornenda, sem starfa hja framurskarandi fyrirtakjum, til
sioferdilegrar viddar leidtogamennsku? (2) Hvernig samremast vidhorf eirra

kenningunni um sidferdilega forystu?

Rannsoknin leiddi { ljés fimm pemu, asamt tilheyrandi undirpbemum um
sidferdilega vidd { stjérnunarhattum patttakendanna sem baru mikinn samhljém vid
sioferdilega forystu, p.e. (1) A0 bera traust til starfsmanna, (2) Jafningjagrundvollur, (3)
Umhugad um velferd starfsmanna, (4) Opin fledandi samskipti og afslappadur starfsandi
og (5) Sampetting velgengni og sidferdis. Hér a eftir verda pessi pemu og undirpemu
utlistud 4 toluvert ftarlegan hatt med pad fyrir augum ad gefa greinagéda mynd af peirri
sidferdilegu vidd sem han afhjapar. Pegar peirri yfirferd likur mun fylgja samantekt {
lokin 4 helstu atridum sem svar vid fyrri rannséknarspurningunni og ad svo bunu verdur
sidari rannsoknarspurningunni svarad. Eftirfarandi tafla synir pemagreiningu fyrir

sidferdilega vidd stjornunarhatta ar vidtolunum:
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Nidurstédur pemagreiningar

II.

III.

IV.

A0 bera traust til starfsmanna

Sjalfstadi/sjalfredi { starf/skytleiki um til hvers er xtlast
Kunni ad meta/bera virdingu fyrir aliti/hugmyndum
Audfengin adstod/ad vera til stadar

Jafningjagrundvoéllur
Virding/ad syna sama vidmot
Heidarleiki/areidanleiki/ traust
G0 fyrirmynd

Umhugad um velferd starfsmanna

Vellidan/sveigjanleiki
Starfsvoxtur/ad virkja dhugahvot

Opin fledandi samskipti og afslappadur starfsandi
Virk upplysingamidlun

Hlustun/opinska samskipti

Jakvadni og léttleiki

Samp=tting velgengni og sioferdis

Dypra gildi starfsins/stolt og samfélagsabyrgd
Farszlar lausnir

Tafla 6 Nidurstédur pbemagreiningar

4.1 AJd bera traust til starfsmanna
Vidmelendur 16gdu rika aherslu a4 mikilvaegi pess ad bera traust til starfsmanna.
Birtingarmynd pess matti greina med pvi ad stjérnendur vildu medal annars tryggja
moguleika starfsmanna til sjalfstedra vinnubragda og sjalfradi peirra eda frelsi { starfi. Pa
sottust stjornendur badi eftir aliti peirra, kunnu ad meta pad og voru opnir fyrir
hugmyndum fyrir pvi sem hagt vaeri ad gera betur. Peir baru virdingu fyrir skodunum
peirra og potti mikilvegt ad hlusta. Undirpemun sem greinanleg voru héldust { hendur
vid mikilvaegi pess ad veita traust en samtimis pvi ad mikilvegt potti ad tryggja
moguleikann 4 frelsi og abyrgdarsvidi { starfi pa t6ldu stjornendur naudsynlegt ad vera til
stadar fyrir starfsfolk og veita peim audfengna adstod ef peir pyrftu 4 ad halda. Margir
viomalendur téku jafnframt télu um hve pydingarmikid pad vari ad starfstolk vissi til
hvers veri ®tlast af peim. Pad rikti skyrleiki um par krofur sem gerdar vaeru til peirra og

ad pad ,skildi sitt hlutverk® i markmidum og stefnu deildarinnar og fyrirtakisins.

66



Birtingarmyndir pess ad veita starfmonnum traust voru greinanlegar 1 (1)
sjalfstedi/sjalfradi { starfi/skyrleiki um til hvers sé wtlast, (2) kunna ad meta/bera

virdingu fyrir 4liti/hugmyndum og (3) audfengin adstod/vera til stadar.

4.1.1 Sjalfstedi/sjalfradi { starfi/skyrleiki um til hvers sé xtlast

Freyja og og Bragi notudu sérstaklega frasann ,,a0 anda ekki ofan { halsmalid®, Baldur
,»a0 vera ekki ad vasast 1 pvi sem foélk er ad gera® og Por ,,a0 vera ekki alltaf med
smasjana a viokomandi.“ Pér og Bragi t6ludu um ad sélumenn fengju frelsi undir peirra
stjorn til a0 semja, loka samningum, gefa afslaetti og pess hattar. Starfsmonnum veari
einfaldlega treyst til ad taka par gdédar akvardanir. Stjérnendur téludu jafnframt hreint it
um hve pydingarmikid pad vari fyrir gédan stjornanda ad geta treyst starfsfolki sinu.
Undirpema petta snyr pannig ad pvi ad stjornendur 16ggdu aherslu a4 ad tryggja ad
starfsmenn hafi sitt umrada- og abyrgdarsvid { vinnunni og fengju ad hafa pad { fridi an
Oparfa afskipta. Greina matti sterka andsteeda aherslu stjornunarstils sem upp 4 ensku er
pekkt sem ,,micromanagement.* Ymist var talad um petta sem lykilatridi { a0 skapa g6da
vinnustadamenningu og starfsanda eda sem eitt af pvi eftirsOknarverdasta i fari
stjornanda. Vidmalendur nefndu gjarnan samtimis pessu atridi ad pad pyrfti ad ad liggja
alveg ljost fyrir til hvers veri axtlast af starfsménnum eda skyrleiki veeri um starfshlutverk
peirra og abyrgd.

Bragi, Freyja og Baldur tala 6ll 4 mjog svipadan hatt um ad starfstélk beri abyrgd 4
sinu verksvidi, pad sé gefid skyrt til kynna til hvers sé @tlast og sidan sé peim einfaldlega
treyst til pess ad sinna sinu og pad fai pau ad gera { fridi. Baldur og Freyja tala { sému
andra um ad vinnustadamenningin sé¢ afsloppud og Bragi um léttan stafsanda. Ad veita
starfsmonnum  traust var pannig med beinum hetti tengt vid ad skapa afslappada
vinnustadamenningu ,,félk er ekki eins og hengt upp a prad“ eins og einn vidmalandi
komst a0 ordi en afslappadur starfsandi var sémuleidis dberandi pema sem sidar verdur
fjallad um. Oll undirstrika pau jafnframt ad starfsfolk geti alltaf leitad til peirra eftir
a0stod, ef til a0 mynda komi upp flékin mal og pa sé sjalfsagt mal ad leysa pau {
sameiningu. Eins taka pau fram ad pad sé lika tekid 42 malunum pegar ljost pyki ad
starfsfolk sé ekki ad standast par vaentingar sem til peirra séu gerdar. Af peirra reynslu

eru pessar aherslur jafnframt ad gefa g60a raun.

Bragi lagdi aherslu 4 traust til starfsmanna sem leid til ad skapa gbéda
vinnustadamenningu og taldi pad sémuleidis eitt af pvi sem mestu mali skipti { fari g60s

stjornanda. Hann talar jafnframt um ad pad sé starfsmannsins ad fa heidurinn af eigin
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velgengni, stjérnandinn megi alls ekki taka vel unnid verk og gera ad sinu eigin. Hann
segir:

Pad er fyrst og fremst ad folki sé treyst til pess ad vinna. Pvi sé treyst, pu

ferd eitthvad verkefni og ég er ekki ad fara ad anda ofan 1 halsmalid 4 pér

a medan pu vinnur pad. En 4 méti pa hefudu alltaf adgang, |...] Pannig ad

pad er adalega pad, ég fel pér eitthvad verkefni og ég treysti pér til ad

klara pad og pu spyrd pa bara frekar ef pig vantar adstod. Folk fer svona

eignarhald 4 pvi sem pad er ad gera, pu veist petta er bara pitt baby og pu

feerd lika heidurinn af pvi ef pad gengur vel. Pa fer ég ekki ad eigna mér

pad [...]. Pad er mikilvaegt.
bor talar um ad sjalfstedi i badi hugsun og vinnubrégdum sé stor partur af
vinnustadamenningunni a peirra vinnustad en pad frelsi haldist jafnframt { hendur vid
aukid frelsi til sveigjanleika. Hann segir ljost ad sumir eigi ekki audvelt med slikt
vinnuumhverfi par sem ekki séu listud upp verkefni dagsins eda vikunnar. Ollum eigi
hinsvegar ad vera ljost til hvers sé atlast af peim og svo fai starfsmenn frelsi til ad sinna
peim skyldum eftir sinu hofoi. Sveigjanleikinn sem komi 4 moéti sé sidan folginn i sem
demi mdéguleika pess ad meata seinna til vinnu eda ef starfsmadurinn vill geta sinnt
einhverjum erindum, ad pa geti hann stjornad pvi adeins og skilad pvi svo til baka 2

annan hatt { stadinn. Por nefnir mikilvaegi pess ad veita starfsfolki traust sem eitt af pvi

eftirsbknarverdasta { fari g60s stjornanda, hann segir:

Og syna, veita traust ég held ad pad skipti lika mali. Treysta starfsfolki,
veita moénnum verdug verkefni og leyfa pvi ad spreyta sig. bu parft ekki
ad vera med smasjana alltaf 4 vidkomandi. Pannig ad eins og { sambandi
vid maetingu, folk maetir bara hérna 4 morgnana og fer seinnipartinn og ég
vona og treysti pvi a0 menn sé a0 sinna pvi sem peir eiga ad gera. Pad er
ekki pannig ad pad purfi ad skila skyrslu um hvad pu gerdir og svoleidis.
Pannig ja ég held a0 pad skipti mali ad stjérnendur geti synt eda geti veitt
starfsfélkinu traust.

Heimdallur segir pad i grunninn hlutverk stjérnandans ad gera sjalfan sig 6parfan. L6gd
sé ahersla 4 a0 starfsfolk taki akvardanir byggdar 4 eigin getu. Hann kys frekar ad folk
geri af og til mistok { starfi { stad pess ad vera stédugt ad leyta eftir aliti og sampykki
nasta yfirmanns. Mistok eru mannleg, 6hjakvaemileg og til pess ad lera af. Efling
starfsmanna og sjalfsorygei til ad taka eigin dkvardanir ytir svo aftur undir starfsanegju
og velgengni. En til pess a0 pad sé hagt pa parf starfsf6lkid ad vera vel upplyst um til
hvers sé atlast af peim { starfi og fyrir hvad fyrirtakid, sem pau eru partur af, standi fyrir.
Ekki einungis sé starfsmonnum pannig veitt sitt abyrgdarsvid og treyst fyrir pvi heldur
veeri beinlinis gerd su krafa ad starfsmenn fyrirtakisins geti tekid sjalfstedar akvardanir {

starfi. Hann segir:
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Pad er svo hérna rikt i peim sem stjorna, ad halda pad ad stjorna sé ad
segja folki ,,pu att ad gera petta, svona, svona og svona.” Stjérnun felst {
pvi ad gera pig 6parfan i grunninn. Gédur stjérnandi, hann er 6hraeddur
vid a0 rada folk { kringum sig sem er betra en hann og 6likt honum. |...]
Hinn stjérnandinn hann er sa sem fylgist med 6llum smaatridum, treystir
engum til ad taka akvardanir og eitthvad svona, pad er lélegur stjérnandi,
pad er bara hredilegur stjérnandi. Vid viljum alltaf efla, gera folki kleipt
a0 taka akvardanir. ,,Af hverju treystir pu pér ekki til a0 taka pessa
akvordun? Pa kemur { 1j6s okei, pig vantar pekkingu 4 pessu, okei pa
skulum vid bata pekkinguna pina 4 pessu o.s.frv. [...] En pannig parf
stjornandi alltaf ad hugsa, er pessi starfsmadur ad audvelda mér lifio? Ef
ekki pa annadhvort er ég ad gera eitthvad rangt eda pa ad ég er med
rangan starfsmann. (R: Pad parf ad standa undir sinni abyrgd?) Allir. Pess
vegna er svo mikilvegt ad folk skilji nakvemlega til hvers er =tlast af
peim.

4.1.2 Kunni ad meta/bera virdingu fyrir aliti/hugmyndum
begar stjérnendur voru spurdir hvort starfsmenn kamu ad einhverju leyti ad
akvardanatokum svérudu viomalendur gjarnan 4 pa leid ad starfsmenn hefdu talsvert
frelsi i sinu starfi og skodanir peirra hefdu toluvert vagi hvad peirra starfssvid snerti.
Nokkrir vidmelendur téludu sérstaklega um ad sést veri eftir aliti starfsmanna ad
fyrrabragdi og allir nefndu ad vel veari tekid 4 moéti peim hugmyndum sem peir leggdu
fram. Freyja talar um ad han hafi nokkrum sinnum haldid fund med O6llum
starfsmonnum - fyrirtakisins bara til ad ,heyra ofan { f6lk svona.“ Pegar 6llu veri 2
botninn hvolft vaeru starfsmenn einna hafastir til a0 koma auga 4 floskuhélsa eda annad
sem metti betur fara sem sneri ad peirra starfi. Pad veari fyrirtaekinu { hag ad starfsmenn
beiti sér fyrir pvi ad leita og koma med eigin hugmyndir ad pvi hvernig hagt sé ad gera
hlutina betur. Malshatturinn betur sja augu en auga a par vel vid.

boér og Baldur t6ludu um ad oft varu adrir starfsmenn hefari til ad taka bestu
akvordunina enda vissu stjornendurnir sjalfir ekki alltaf best. Por nefndi ad hann veeri
ekki a0 fara ad segja folki med sérpekkingu til. Ef pad kemur med hugmyndir eda
radleggingar um hvernig hagt sé ad gera hlutina betur, pa treystir hann peim og pau fa
sinn studning { pvi. Jafnframt nefna Pér og Bragi ad pad sé naudsynlegt ad starfsmenn fai
heidurinn af sinu framtaki og ad pad veri mikilvaegt fyrir stjornanda ad lata pad synilegt
sem vel er gert. Sif sagdi fra pvi a0 hja sér setjist starfsmenn nidur saman og geri
axtlanagerd fyrir pa markadi sem fyrirteekid hefur vidskipti 4 og par fai starfsmenn ad

hafa mikil ahrif, hvert skuli fara, vardandi hvada birgja sé verslad vid o.fl.

Heimdallur segir pad lykilatridi fyrir stjornanda ad vera 6hreddur vid ad rada til

sin folk sem sé olikt honum, hafi 6likar skodanir og bakgrunn. Ekki einungis atti
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stjornandinn ad rada til sin olikt f6lk heldur purfi hann ad vera viljugur til pess ad rada til
sin folk sem hann telji ad standi sér framar. Olikt folk i lidsheildinni pydir 6likir
styrkleikar, hugmyndir og sjonarhorn sem gefur betri heildardtkomu heldur en einsleit
nalgun myndi gera. En til a0 svo megi vera sé jafnframt grundvallaratridi ad stjérnandi
leggi sig fram um ad hlusta vel 4 starfsmenn sina. Ad hlusta 4 starfsfélk segir hann ad sé

an efa ,,vantmetnasta stjornunarteki® sem til sé.

Heimdallur segir jafnframt fra pvi ad { fyrirtakinu sé stor partur starfsmanna ekki
starfandi undir sama paki, sem geri pad ad verkum ad foélk upplifi sig missterkt sem part
af lidsheildinni og fyrirtekjakaltirnum. Ein leid sem reynt sé ad fara til a0 sporna vid pvi
sé einmitt ad tryggja ad rodd peirra starfsmanna sem starfi utanhidss heyrist og ad peir
hafi leidir til a0 koma sinum skodunum { farveg. Til ad taka 4 pessari askorun hafi pvi
verid aukid vid heimsoknir 4 starfsvettfang peirra sem starfi utanhuss, reynt ad byggja
upp Oflugan lifandi innri vef og séd til pess ad peir hitti stjornendur lika reglulega. Hann
segir a0 pad purfi ad passa vel upp 4 ad folk upplifi ekki ad pvi sé mismunad og ad allir
finnist peir vera partur af heildinni. P4 nefnir Heimdallur einnig ad reynt sé eftir fremsta
megni a0 mata krofum starfsmanna um gott starfsumhverfi. Starfsumhverfid sé raunar
styrkleiki ef litid er til dtkomu annarra fyrirtekja { vinnustadakoénnunum, krofur
starfsmanna hakki engu ad sidur hratt en hann liti 4 pad sem edlilegt og sjalfsagt mal og

segir a0 viljinn sé fyrir hendi til a0 maeta peim krofum.

bor segir ad gddur stjornandi leggi sig fram um ad hlusta 4 starfsfolk og heyra fra
6llum peirra vidhorf adur en akvordun er tekin. I sumum tilvikum getur starfsmadur
,»haft miklu meira vit“ a pvi sem um redir heldur en stjérnandinn og pa sé badi edlilegt
og skynsamlegt ad hlusta 4 pad sem hann hafi ad segja. Ef vidkomandi starfsmanni tekst
a0 selja hugmyndina, pa sé par ad auki stjérnandans ad lata hann ,,;skynja ad hann hafi
eitthvad med hlutina ad gera® og eigha honum heidurinn af sinu framlagi. P6r talar likt
og Heimdallur um mikilvaegi pess ad lja starfsmonnum rédd, pad sé forsenda pess ad
starfsmenn geti upplifad sig tilheyra heildinni og par med mikilvagt fyrir starfsandann,

hann segir:

Pad verda allir a0 bera virdingu fyrir skodunum og vidhorfi annarra pad
ma ekki bara vallta yfir pa. [...] og ég held ad pad skipti rosalega miklu
mali, ad allir fai ad hafa r6dd og segja sina skodun. A peir fai ad koma
med sitt vegna pess ad ef pu fard pad ekki ad pa finnst pér vantanlega
ekki ad pu tilheyrir. BEg imynda mér pad, ef pad veari ekkert hlustad 4 pig,
[...] pad verda allir a0 fa a0 koma med input ef ad pad 4 vid.
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I ordum Freyju ma greina tengingu milli ofangreinds pema og moguleika starfsmanna til
vaxta og frampréunar { starfi. Pad sé keppikefli fyrirtaekisins ad finna bestu leidirnar til ad
gera hlutina og allar hugmyndir ad breytingum sem midi ad pvi varu eftirsbknarverdar.
Sérstaklega vaeri pvi hvatt til pess ad starfsmenn varu vakandi fyrir slikum moguleikum
og kemu par med sina syn, hugmyndir og innlegg. Umhverfi fyrirteekja er stoougum
breytingum had en sem dami opnar st6dug teknipréun a mikla moguleika sem

starfsmenn geta nytt sér til ad breyta starfi sinu til hins betra. En hin segir medal annars:

Hver og einn er hvattur til pess a0 svona horfa til sin, er hagt ad gera
hlutina betur eda af pvi pad er mikil préun { pvi starfi, getur pu breytt
pinu starfi, p6 svo pu sért ekki ad fara ad verda yfirmadur pa geturdu
radid pinu umhverfi. Og f6lk hefur svoldid frjalsar hendur, pad parf ad
klara sitt en hvernig pad vinnur og { hvada r60. Er hagt ad vinna verkid
einhvern veginn 6druvisi, og koma med hugmyndir. Ef pad er haxgt a0
gera hlutina betur pa er alltaf mjog vel tekid 1 pad.

Baldur talar um ad pad ad rada malin og ad fa ad heyra skodanir annarra sé ,,bara lidur {
pvi ad akvordunin verdi betri. I ordum hans er greinanleg audmykt og pakklati fyrir
mannskap sem haegt sé ad reida sig 4. Pegar hann er spurdur hvort starfsfélk komi ad

einhverju leyti a0 akvardanatokum sem teknar eru, pa segir hann medal annars:

Pannig a0 ég kalla mjog oft eftir og radferi mig bara vid f6lk lika, og pad
er alveg nidur { einstaka starfsmenn sem ad pad kemur eitthvad mal [...]
pa talar ég vid folk og svo bara redum vid pad og madur gefur sina
skodun og folk gefur sina skodun og ja pad er kannski betri og pad er
bara lidur { pvi a0 akvordun verdi betri. Og oft verdur pad best pegar sko
lagmorkun 4 minum ahrifum eru mest, margir vita betur en ég og pad er
bara hid besta mal. Madur parf ad pekkja sina veikleika eins og sina
styrkleika. Pad eru lika bara forréttindi ad vera med gott félk sem madur
getur treyst og vondur stadur ad vera 4, ad vera med mikid af folki sem
pu getur ekki treyst, pad er nattarulega bara ekki gott.

4.1.3 Audfengin adstod/ad vera til stadar

I tilvisunum hér ad ofan taka nokkrir vidmalendur fram mikilvagi pess ad vera til stadar
og veita adstod samtimis pvi ad veita starfsménnum traust. Fimm vidmalendur tala um
a0 til peirra sé alltaf ,,opin hurdin“ og ad starfsmonnum peirra sé gert ljost ad peir geti
alltaf leitad til stjornandans. Odinn nefnir ad 4 rimlega manadarfresti séu bokadir fundir
par sem hann sé einn med hverjum og einum starfsmann og ratt er um ymis vinnutengd
mal. A peim fundum gefst starfsfolki kostur 4 koma peim malum 4 framfari sem pau vilji
reda. Vidomealendur nefna poénokkrir ad pad sé kostur fyrir stjérnanda ad vera yfirh6fud

opinn, enda hljéti pad ad gera 6ll samskipti greidvirkari og audveldari.
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Baldur talar um ad pad sé einna mikilvagast fyrir stjornanda ad ,,gefa peim sem eru ad
vinna med sér rymi til pess ad vinna sin storf* en ad sama skapi purfi stjérnandi ad
tryggja a0 hver og einn vita til hvers sé @tlast af honum og hvernig atlast sé til ad
starfsandi sé 4 vinnustadnum. Eins sé 1jost a0 pad muni alltaf koma upp einhver mal sem
krefjist frekari skodunar og pvi sé pad 4 abyrgd stjérnandans ad vera til stadar,
starfsmonnum til halds og trausts. Til vidbotar vid ad vera til stadar, talar hann um ad
stjornandi =tti ad vera synilegur pvi pad sé g60 hvetjandi leid til ad virkja mannaudinn og

studla ad vexti starfsmanna. Hann segir :

Pad er nattarulega bara ad hvetja félk og madur hvetur pad med pvi ad
vera synilegur. Eg er pinu svona, ég labba svoldid um og pad var nd
einhver forn stjornendakenning, hun er mjég forn, hian heitir
»management by walking around.” Pd veist sem synir bara pu ert
synilegur stjornandi beisikkli en ég er ekki fjarlegur, madur reynir ad gera
svoldid af pvi. I vextinum hefur pad verid erfidara vid erum buin ad
leggja undir okkur meira af husinu.

Sif nefnir ad 4 reglulegum st6dufundum sem haldnir séu { deildinni sé farid yfir
stoduna hja starfsmonnum medal annars til ad athuga hvort pa vanti adstod med
eitthvad. Sif talar um ad pad sé til marks um gédan stjérnanda ad starfsfolk eigi audvelt
med a0 leita til hans og sémuleidis sé pad ekki godur stjérnandi sem pad a ekki vid um.
AQ greida fyrir fledi samskipta var henni hugleikid. Tid ferdalég, likt og starf hennar
krefjist, geti p6 eins og gefi ad skilja skapad akvedna hindrun par { vegi, en pad sé po vilji
hennar ad vera avallt adgengileg. Hun segir m.a.:

Geta leitad til og pa { rauninni ad allt sem 6fugt vid pad er pa ekki gédur
stjornandi. (R: Reyniru ad hvetja starfsmenn ad koma til pin?) Ja ég reyni
pad alltaf endalaust en pad svona stundum virdist ekki samt skila sér en
pu veist ef ég er t.d. erlendis pa segi ég peim bara samt ad hringja { mig
eda tala vid mig pvi madur er alltaf ad lesa postinn sinn og madur er alltaf
med simann og pad er ekkert mal en pau virdast veigra sér svoldid vid pvi
en audvitad er ég lika alltaf med einhvern hér sem er svona stadgengill.

Bragi tengir pad ad vera adgengilegur vid pad ad vera traustur og opinn og telur pad
jafnframt kost ad vera { opnu umhverfi spurdur ad pvi hvad sé mikilvegast { fari g6ds

stjornanda.

Madur reynir allavega sjalfur ad vera traustur, pad er nattarulega lykilatridi
ad manni sé treyst og ad madur sé adgengilegur og folk geti komid til
manns med vandamal. (R: Hvernig reynirdu ad vera traustvekjandi?)
Madur reynir nattarulega bara ad vera opinn og bjéda folki ad raeda vid
sig og ég reyndar er { pad opnu umhverfi, ég sit ekki inn 4 skrifstofu til
demis. Mér finnst pad eiginlega betra pad er rosa mikid dialog { gangi
alltaf, vid svona, pessi 6-7, vid erum a sama svadinu og bregdast hratt vio
allskonar hlutum sem koma upp og pannig séd er hurdin alltaf opin, pad
er engin hurd.
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4.2 Umhugad um velferd starfsmanna

I vidtslunum matti vel greina ad stjiérnendunum var umhugad um velferd starfsmanna
sinna, peir vilji vera til stadar og syna starfsmonnum skilning, studning og sveigjanleika
og gefa peim fari 4 ad vaxa { starfi. Sif segir beint ut ,,mér pykir brjaledislega vant um
petta f6lk.“ Freyja talar um ad a sinum vinnustad séu pau ad ,,reyna ad bua til samfélag*,
flestir starfsmenn séu komnir med haan stafsaldur, pad pekkist allir vel, badi starfsmenn
og makar og petta sé ,,pottpéttur hopur og nainn.* Fins nefnir hun ad ef einhver purfi
,»a0 bera skardan hlut ad bordi“ pa vilji pau haga hlutum pannig ad starfsmenn fai
forgang yfir fyrirtaekid. Baldur talar 4 somu nétum og segir ad reynt sé ad passa pannig
upp 4 starfsmenn ad pad ,halli sidur a folkid heldur en fyrirtekid. Odinn, bor,
Heimdallur og Bragi nefna allir ad peir vilji veita starfsménnum sinum verdug og
hefilega krefjandi verkefni til ad spreyta sig 4. Par sem vidtolin voru flest tekin 4
skrifstofum vidmalenda pa gafst takifaeri til a0 skoda vinnuadstdédu { fyrirtekjunum sem
leit ansi vel Ut og i tveimur fyrirtekjanna sérstaklega var hun aberandi vegleg med
nitimalegri hénnun. T nokkur skipti var vikid ad pvi ad stjérnendur pyrftu avallt ad geta
pess ad syna starfsmonnum sanngirni, jafnt eigi yfir alla ad ganga og ad stefnt vaeri ad pvi
ad stafsmenn geti verid sattir med sitt. Einnig nefndu flestir vidmalendur ad peir kysu ad
reda malin { hreinskilni ef starfsmenn varu ésattir med eitthvad og vildu taka strax 4
malum ef eitthvad kaemi upp og ad pad veri algjorlega Otaekt ad leyfa hlutum ad

,»grassera.

Nokkrir vidmalendur minnast 4 fjolskylduvanan vinnustad, Pér og Heimdallur
tala um ad pad skipti afar miklu ad starfsmenn geti upplifad sig ,.tilheyra® heildinni, ad
hver starfsmadur sé mikilvaegur hlekkur { fyrirtekinu og sé partur af merkilegu fyrirtaeki
sem sé a0 gera g6da hluti. Heimdallur talar um ad a vinnustadnum sé raunveruleg
umhyggja til stadar, traust, gledi og segja ma einskonar fj6lskyldustemning.
Fjolskyldustemninguna segir hann ad pau geri sér far um ad rakta og halda { og ad peim
hafi tekist pad pratt fyrir toluverda fjolgun starfsmanna og stakkun fyrirtaekisins. Hann
segif:

Petta er meira en bara... petta er ekki bara eitthvad fyrirteeki ut i bae. Petta

er raunverulega svona ventumpykja og svona en vid naum samt ad lata

pad ekki trufla pad ad fyrirtekid er rekid sem fyrirteeki [...] En ja pad er

svona fj6lskyldu values og svona fj6lskyldu nalgun i pessu. Og svona, eftir

4 a0 hyggja held ég a0 pad sé, ég held a0 6l litil fyrirteeki eru rekin pannig,

nanast. Og pad er mjog mikilvaegt ad pad sé, folk finni, pad eru

tilfinningar, ad pu ert ekki bara hraefni sko, lj6tt ord. Petta eru hlutir sem
skipta mali.
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4.2.1 Vellidan og sveigjanleiki

Vidmelendur t6ludu talsvert um mikilvegi pess ad syna starfsménnum skilning og
sveigjanleika og nokkrir nefna ad peir upplifi ad starfsmenn kunni ad meta pad ad peim
sé treyst og syndur skilningur og geri sér far um ad gjalda gédvildina. Allir vidmalendur
toludu um ad sinna vel félagslegum porfum starfsfélks med skemmtanalifi utan
vinnunnar, pad vari g60 leid til ad pétta hopinn og baxta starfsandann. Nokkrir
viomalendur minntust 4 morgunkaffi 4 féstudégum sem g6da hefd sem vert vari ad
halda 1. Talsvert var minnst 4 arlega vidburdi og skemmtiferdir, annadhvort tt a land eda
ut fyrir landsteina og allskyns 6nnur skemmtikvold og vidoburdi sem stadid vaeri fyrir. Af
frasbgnum vidmalenda ad dema var ekki annad ad heyra en ad miklu veeri til tjaldad til
a0 halda uppi g6du félagslifi badi 4 vinnustadnum sjalfum og utan hans. Fins var minnst
nokkud a ad slegid veri til veislu eda fagnad a einhvern hatt velgengni 1 fyrirtakinu, eins
og ef afébngum veri nad, afmeli fyrirtaekisins, hdum starfsaldri eda 60ru sliku. Vidleitnin
veeri su ad gera vel vid starfsmenn sem pakklatisvott fyrir vel unnin storf, studla ad
g60um starfsanda, lidsheild og samkennd i hépnum og yfirh6fud auka pannig

starfsanagju.

Odinn segir fra pvi ad fyrirtekid sem hann starfar hja haldi uti 6flugu félagslifi
fyrir starfsfolkid sem sé svo virkt ad pad setji sterkan svip a fyrirtekjamenninguna. Mikid
s¢ um grin og glens 4 vinnustadnum og raunar upp ad pvi marki ad slikt myndi jafnvel
ekki lidast 4 60rum vinnust6dum. Hann segir ad { hans deild séu pau med sina eigin
skemmtinefnd sem skipuleggi ymis skemmtikvéld. Odinn sjalfur reyni ad skipuleggja
kvold par sem hépurinn hittist til ad spila ymis bordspil en slikt pyki ansi vinsalt. Odinn
talar um ad pad sé sitt abyrgdarhlutverk ad starsfélki geti 1idid vel { vinnunni en 6flugt
félagslif geti skipt par miklu. Finnig vill hann tryggja ad starfsmenn hafi 6ll taeki og tol,
g60a stdla og skrifbord og fleira sem vidkomi vinnuadstédu til ad pvi geti 1idid likamlega
vel { vinnunni. Hann segist reyna ad byggja upp jakvadan stafsanda, pad skipti enn frekar
mali ef vinnualag er mikid. Spurdur um hvernig starfsanda og vinnustadamenningu hann
leggi sig fram um a0 rxkta segir hann:

A9 allir séu jakvadir, pad er oft mikid ad gera hja okkur. Og pa skiptir
svolitlu mali 20 f6lk sé med hausinn a réttum stad, sé svona ad vinna ad
sama markmidi. Sé sammala um ad markmidid sé pad sem pad 4 ad vera
ad vinna ad og pad sem deildin 4 ad vera vinna ad. Madur vill alltaf ad
Ollum 1idi vel { vinnunni, allir eigi gdéda vini eda peim finnist vera
sanngirni, ad pad sé jafnt komid fram vid alla, 6had kyni eda pjéderni og
starfsmannaandinn. Ad bara, ad félk sé anagt { vinnunni ég vil ad 6llum
hlakki til ad meta { vinnuna og hafi orku yfir allan vinnudaginn.
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Freyja talar um ad dhersla sé 16g0 4 likamlega heilsu sem leid til ad studla ad vellidan
starfsmanna en fyrirtekid reyni ad gera ymislegt { peim efnum. Bodid er upp 4 géda
likamsraktarstyrki, verslad er vid fyrirteki sem bjéda upp 4 hollan hadegismat fyrir
starfsmenn og arlega eru pau med heilsufarsmalingar. Eins hafi pau fengid til sin
allskonar fagfélk sem haldid hafa heilsutengd erindi eins og skyndihjalp og grasalaekni
sem demi. Pau eru { samstarfi vid fyrirteki sem bjéda upp 4 heilsueflandi pjénustu og
flensusprautur standi peim til boda sem vilja. Hun talar jafnframt um sveigjanleika { starfi
i sambandi vid hvernig reynt sé ad studla ad vellidan starfsmanna en 4 sinum vinnustad
pyki pad sjalfsagdur hlutur. Han Iysir pvi pannig:

Og svo reynum vid lika, svona eins og vid vorum ad tala um i sambandi

vio vellidan, ad t.d. ef folk vill fa fri, vill fara til Gtlanda vid erum mjog

sveigjanleg { pvi. Og hérna eins lika t.d. ef ad krakkarnir, pad er eitthvad

um ad vera i skélanum pu veist pad er jolaskemmtun og pad er eitthvad

prégramm einhversstadar, ad pa bara ,,ja ad sjalfsogou.” Barnid verdur

ekki 6 ara nema einu sinni, verdur ekki i leikritinu nema einu sinni, pannig

pad verdur audvitad bara ad taka patt i pvi. Pannig vid erum med

sveigjanleika par. P veist pad er bara sjalfsagt.
Sif segir ad 1 sinum huga sé pad klart mal a0 fyrirteeki beri samfélagslega abyrgd, en likt
og fleiri segir hin ad erfitt sé ad segja til um hver hin nakvemlega sé enda um vitt svid
ad reda. I hennar fyrirteki er sérstaklega reynt ad hafa mikinn sveigjanleika fyrir
starfsfolk, fyrirtekid er med fjolskyldustefnu og pau reyna avallt ad vera starfsfolki sinu
trd og trygg og syna peim studning pegar eitthvad kemur upp 4. I 6llum svona
veikindatilfellum sem upp koma, reynum vid ad vera mjog suppottive og vera eins
sveigjanleg og vid mogulega getum® segir hin medal annars. Jafnframt telur hin pad a
sina abyrgd ad tryggja ad pad sé ,jafnvagi milli ventinga fyrirtakisins og pvi sem lagt er 4
starfsmennina. Pad sé hennar ad passa ad ekki séu gerdar of miklar krofur til

deildarinnar pannig ad vinnualagid verdi of mikid.

Spurdur hvernig Baldur myndi lysa samskiptaferni sinni, nefnir hann
hreinskiptni, vera opinn og ad hann sé¢ éhraddur vid ad tja sig, sé til stadar, hlusti vel og

syni skilning en hann segir medal annars:

Pad koma allskonar hlutir upp hja félki og madur reynir ad syna pvi eins
mikinn skilning og madur mogulega getur, og hérna pannig ad pad halli
s{our a t6lkid heldur en fyrirtekid. Og sidan er pad lika nattdrulega bara,
starfsfolk 4 kannski mismikid inni, eftir pvi hvernig pad hefur stadio sig 1
vinnu, eins og meting og allir hlutir og peir sem hafa stadid sig vel, ad par
er kannski meiri innisteeda fyrir skilningi. Allir eiga nattarulega sinn rétt og
fa hann nattarulega og flestir fa meiri skilning en akkurat nidurnjérvadur
réttur og sumir mun meira og pad hefur alveg reynt a pad. Og pad er lika
farszlt fyrir bada svona samkvaemt minni reynslu, ad folk kann ad meta
pad pegar madur synir pvi skilning
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Bragi talar lika um kosti pess ad bjoéda folki sveigjanleika, i hans augum gerir pad
vinnustadinn eftirsdknarverdan. Hann segir aldrei vera gert neitt vedur ut af pvi ef folk
purfi ad vera fra vinnu og ad hann vilji ekki sja leknisvottord eda neitt slik, ,,svona hlutir
meta miklum skilningi og aldrei neitt vandamal.” Hann tekur i sama streng og Baldur og
segir ad af gefinni reynslu telji hann pad farsalast fyrir bedi starfsfolk og fyrirtakid par
sem starfsfolk vilji ekki misnota sér pad traust og skilning sem peim sé veitt og vilji
jafnframt gjalda gott til baka. Hann nefnir demi pess ad starfstélk hafi af eigin hvétum
tekid upp a4 pvi ad vinna verkefni heima hja sér eftir ad pau hafi purft ad vera { nokkur
skipti fra vinnu. Eins hafi pad oft gerst a0 starfsmenn sem eigi stalpada krakka, sem purfi
ekki jafn mikla umoénnun 1 veikindum, hafi sjalft akvedid ad gripa { tolvuna og vinna

heiman fra sér.

Bragi minnist lika 4 pad hvernig tilsagnir og gagnryni purfi ad vera til pess ad vera
bodlegar folki. Hvorki wtti ad skamma f6lk fyrir framan adra né heldur gera pad yfirleitt 4
neikvaedan hatt. Tilsogn parf ad eiga sér stad madur a mann og a uppbyggilegan hatt en

pessi partur starfsins farnast ekki 6llum stjérnendum vel ar hendi.

4.2.2 Starfsvéxtur og ad virkja ahugahvot

Stjérnendurnir ségdust taka mjog vel 4 moti éskum starfsmanna um ad auka vid sig
pekkingu { starfi og spreyta sig 4 nyjum verkefnum. Nokkrir vidmealendur bentu a ad
starfsmonnum standi reglulega til boda ymis fraedslunamskeid { fyrirtaekinu sem peir geta
nytt sér og haft gagn og gaman af. Tveir vidmalendur s6gdu ad fyrirtakid peirra veri
adili ad stjornvisi og starfsmonnum veri frjalst ad skra sig par 4 ahugaverda fyrirlestra.
Eins var sagt fra pvi ad ymsir fagadilar vaeru fengnir til ad vera med allskonar hagnyta
tyrirlestra svo sem um heilsu. Einnig var minnst tvisvar 4 ad fyrirtaekin tekju til skodunar

a0 styrkja starfsmenn til nams.

Starfsvéxtur og virkjun ahugahvatar var Odni hugleikid en um pad talar hann
talsvert { vidtalinu pegar hann er spurdur ad pvi hvada skyldur hann telji sig bera
gagnvart starfsfolki. Hann segir ad flestir komi inn { hans deild med pvi hugarfari ad
komast sidar meir { adrar st6dur innan fyrirteekisins sem krefjist téluverdrar sérpekkingar
og reynslu og a0 hans deild veri i peim skilningi ,,entry-level deild. Hann segist leggja sig
fram um a0 sty0dja starfsfolkiod { sinni deild til starfsprounar, hann vilji ,lata félk finna ad
pad sé ekki komid bara 4 endast6d* enda liti hann svo a ad ,,ef pad kemi inn og fengi

engan studning i pvi pa vari pad illa svikid. Per leidir sem hann fari ad pessu marki
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segir hann ad ,,fyrsta skrefid er alltaf a0 reda vid vidkomandi og pad sé sameiginlegur
skilningur 4 hverjir eru draumarnir peirra.” Pa reyni hann ad gefa verkefni sem tengist
ahugasvidinu, tima og rad. Jafnframt veeru pau opin fyrir pvi a0 starfsfélk feri i hlutastarf

a medan pad stundadi nam. Hann segir medal annars:

.. a0 pau hafi bara taekiferi og finni ad pau hafi tekiferi til pess ad proa sig

afram { starfi og jafnvel 1 ekki { starfi innan deildarinnar heldur hja 6drum.

Pau semsagt eru svona svoldid entry-level stada, svo ad folk finni ad ég

sty0 pau og deildin stydur pau og fyritekid { svona harri draumum peirra.

Ef pau vilja kannski vinna hja okkur pangad til a0 draumastadan opnast

tyrirtekinu svo vid reynum ad stydja pad eins og vid getum. Hvort sem

pad er med pvi ad gefa peim tima, eda bara sma peninga til a0 kaupa

einhver namskeid eda tima til ad vinna ad einhverju verkefni, eda rad eda

annad. Svo pad er skylda sem mér finnst ég hafa. Lika svona, veita peim

négu krefjandi verkefni til pess ad peim finnist pau vera ad fa eitthvad ut

ur vinnunni, pannig ad vinnan sé hxfilega erfid. Leyfa peim sjalfum ad

kladra svoldid malunum ef ad pess parf.
Spurdur ad pvi hvada skyldu Bragi telji sig hafa gagnvart starfsfolki, svarar hann ,,fyrst og
fremst ad pvi 1idi vel. Ad pad sé anxgt med verkefnin sem pad er med. Sjai fyrir sér ad
geta unnid bara helst lengi 4 pessum stad.” Hann talar um ad pad geti haft mikid ad segja
um starfsanegju ad starfid verdi ekki of einheft, slikt verdi leidigjarnt og pvi leggi hann
sig fram um eins og kostur er ad bjoda starfsménnum fjolbreyttari verkefni. I vali 4
verkefnum reynir hann ad styra inn a badi styrkleika starfsmanna og ahugasvid, pannig
hvort um sig fai notid sin. Ef starfsmadur er til demis , lipur penni® pa er hann latinn sja
um a0 senda ut markposta og tilkynningar og ef annar er flinkur ljosmyndari pa fer hann
pad verkefni ad uppfara vefinn. Eins taki hann mid af persénuleika peirra, til deemis hafi
»radustrikada typan® eda skipulagda og ,,innhverfa® typan { hopnum verid fengin til { ad

innleida tolvukerfi og pad hafi tekist sérlega vel. Annar starfsmadur sem er storhuga var

fenginn til a0 spreyta sig a storu verkefni ,,og sér alveg um pad fra A til 0.«

Por talar 4 sému nétum, ad veita starfsfolki eftir pvi sem hagt er krefjandi
verkefni tengdu sinu ahugasvidi pannig ,,a0 folk sé ad glima vid eitthvad sem pad langar
til a0 vera ad vinna vid“. Eins og gefi ad skilja sé frelsid ekki algert og starfssvidid hafi
lika ahrif 4 svigramid, en sé ahuginn til stadar hja starfsmanni pa sé vilji til pess ad ,,styra
honum inn 4 par brautir. Starfsmenn { préuninni hafi til ad mynda fengid adeins frelsi
til ,,a0 tjina sig adeins inn a sin svid.*

Heimdallur segir fra pvi hvernig stakkun fyrirtakisins hafi komid til samhlida
vexti starfsmanna en fyrirteekid eins og pad er { dag eigi fatt sameiginlegt med pvi sem

pad var fyrir 10 arum sidan og storfin séu ordin meira krefjandi. Starfsvoxtur hafi pvi
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verid mikill hja peim en bzdi hafi starfsmenn getad unnid sig upp og ferst til milli deilda
innan fyrirteekisins og pad alveg 6had upphaflegu stodugildi. Hann segir ad petta hafi pau
markvisst unnid med sem hafi gert pad ad verkum ad ,,dinamikin { fyrirtekinu® hafi
aukist helling og a0 starfsfélk sé mun anegdara og 1idi betur { starfi enda hafi pau vissuna
um pad ,,a0 ef ég stend mig vel, ef ég skara fram ur pa eru fleiri teekifeeri hérna. Hann
segir petta hafa skipt ,,storkostlega® miklu fyrir pau, enda sé ,,svo mikilvaegt ad besta
t6lkid, hafi leidir til ad proast og vaxa, halda afram ad svona taka ut sinn proska innan
fyrirtaekisins.“ Starfsmenn sem eru radnir nyir inn séu valdir af kostgafni med pad i huga
a0 fa til lios f6lk sem hafi mikinn metnad til frampréunar. Starfsfélk sé gerd grein fyrir
pvi strax sem nylidar, ad ef pau standi sig vel, séu peim allir vegir ferir.

Einnig nefnir hann ad fyrirtakid geri miklar krofur til starfsmanna, pad purfi
medal annars ad hafa adlogunarhafni og geta tekid vel vid st6dugum breytingum sem
fylgja vexti fyrirtaekisins. ,,Vid erum endalaust ad proskast og proast™ og par ad auki
walltaf ad stekka buadarbordid okkar. Starfsmenn fyrirtakisins skilja ad st6dugar
breytingar séu einfaldlega ,,partur af pvi ad vinna { fyrirtekinu® og pad verdi ad vera
tilbuid ad tileinka sér mottakilegan hugsunarhatt og vera tilbtid ad breyta starfi sinu,
hugsun og nalgun, annad sé ekki { bodi. Pad er hinsvegar ,,mannlegt ad berjast 4 moéti
breytingum*® vegna pess ad pad er pagilegt ad hafa hlutina eins og peir hafa alltaf verid.
Heimdallur undirstrikar { pessu sambandi hve pydingarmikid pad er ad hredast ekki
mistok heldur hafa jakveatt vidhorf til peirra en hja peim sé 16g0 ,,ofuraherslu a* petta
atridi, hann segir medal annars:

Vid leggjum aherslu 4 pad ad, eins og ég sagdi vid meigum ekki vera
hredd vid ad gera mistok, pannig ég vil frekar, og pad er pad sem vid
héfum lagt aherslu 4, er ad folk taki akvardanir byggt 4 sinni getu. Fg vil
frekar ad folk geri af og til mistok heldur en ad vera alltaf ad leita upp til
nesta stjornanda eftir sampykki. En folk verdur ad lera af pvi ad gera
mistok, pad er algjort lykilatridi.

Freyja talar 4 somu nétum og Heimdallur um ad starfsumhverfid sé st6dugum
breytingum had enda beiti pau virkri leitun ad bestu og audveldustu leidunum til ad gera
hlutina. Han segir ad pad hafi virkilega verid hugsad uat { petta hja peim, hvad kunni ad
felast { ,,a0 vaxa i starfi en svar hennar og peirra nalgun { peim efnum er einkar

athyglisverd 1 ljosi pess ad stxerd fyrirtaekisins setji starfsproun starfsmanna vissar

skordur. Spurd hvad han geri til ad studla ad vexti starfsmanna segir hin medal annars:

Ja pad er alltaf erfitt, pegar madur er { frekar litlu fyrirtaeki pad er voxtur {
starfi. Folk er kannski ekkert ad fara mikid upp. En pad snyst alltaf lika
um hvad gerirdu ur pinu starfi, hvernig vinnurdu pad og ertu med
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vakandi auga fyrir méguleikum { pinu starfi. Og vid héfum verid dalitio
mikid { pvi ad breyta hja okkur kerfunum, reyna ad bata, fara { gegnum
ferla og audvelda vinnubrégdin og allt petta. Og f6lk hefur verid hvatt til
pess a0 koma med sina syn 4 petta og abendingar [...] vid erum eiginlega
med svona mottd “pad er bannad ad segja petta hefur alltaf verid gert
svona”. Pad er bara bannad! Ef pad er til einhver audveldari leid pa
forum vid hana. Pannig ad vid reynum ad svona vera svoldid vakandi,
erum vid ad gera petta eins vel og hxgt er, eda getum vid gert petta
einhvernveginn 6druvisi.

4.3 Jafningjagrundvollur

Aberandi pema var ahersla vidmelenda 4 jafningjagrundvéll en birtingarmynd pess kom
fram { undirpemunum (1) virding/syna sama vidmot, (2) heidarleiki, areidanleiki og traust
og (3) g6d fyrirmynd. Frasinn ,,practise what you preach® komu upp { pé nokkur skipti,
einn vidmealandi taladi um ,,vera ekki ad setja sig 4 haan hest” og fleiri nefndu ad
stjornandi gxeti ekki wtlast til af 60rum ad gera eitthvad sem hann ekki veri tilbuinn ad
gera sjalfur. Tveir vidmelendur raeddu 1 talsvert 16ngu mali um ad peir hefou obeit 4
stéttskiptingu. Jafningjagrundvollur var jafnframt nefndur sem jakvzatt einkenni islenskrar
menningar yfirleitt en fljétlega meatti merkja stéttskipulag pegar komid veri at fyrir
landsteinana. AQ auki var talad um petta sem jakvatt einkenni landsbyggdarmenningar i
peim skilningi ad pegar folk venjist pvi ad ganga { hin ymsu storf og vinna med
héndunum ad pa lerist pvi a0 Oll storf séu virdingarverd. Pad purfi alls engan starfstitil
eda launatolu til ad svo sé. Ordreda um areidanleika, traust, heidarleika og virdingu kom
aberandi oft fram { vidtSlunum og allir vidmalendur t6ludu 6spurdir eda spurdir um
naudsyn pess ad vera sidferdileg fyrirmynd i stjérnunarstédu. I mali nokkurra var
jafnframt minnst 4 pad beinum ordum ad stjérnandinn vildi syna starfsménnum

sanngirni.

4.3.1 Virding og ad syna sama viomaot

Nokkrir vidmalendur segja med svipudu ordavali ad pad gangi ekki fyrir stjornanda ad
lata sem hann sé ,,pessi hér og gjarnan fylgdi latbragd med hondunum sem gaf til kynna
einhvern sem gnefir yfir 60rum. Virding af pvi tagi sem pau helst nefna virdist pannig
sterklega bera merki jafningjaframkomu, ad pykjast ekki vera yfir neinn annan hafinn eda
yfir pad hafinn a0 vinna akvedin verk. Sumstadar eru lysingar vidmalenda i takt vid
hugtakid audmykt og 4 6drum stodum var talad um ,,ad koma fram vid adra eins og pu
vilt lata koma fram vid pig. Talad var um ad syna 60rum sama vidmot og breytast ekki

skyndilega i einhvern annan eftir pvi hver 4 { hlut. A sému nétum tala nokkrir
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viomalendur einnig um ad peim patti farsalast a0 vera bara pau sjalf { samskiptum vid
adra, en nanar verdur vikid ad pvi atridi { 60ru undirpema pratt fyrir a0 haglega meatti

flokka slikt sem virdingarverda framkomu.

Bragi talar um virdingu sem mikilvaegt sioferdisgildi hja sér yfirleitt, ,,ég held ad
pad sé na bara kjarninn { pessu, satt ad segja.” Spurdur um hvernig vinnustadamenningu
eda starfsanda hann leggi sig fram um ad raxkta pa far virdingin mest vagi. Hann segir
pad 6skynsamlegt a0 daema adra pegar pad er ekki hagt ad vita nakvemlega hvernig er ad
vera { peirra sporum. Allir @ttu jafnframt ad fa sama viomotio enda sé engin semd i pvi
ad gera mannamun og breyta framkomu sinni eftir pvi vid hvern er verid ad reda vid pa

stundina. Hann segir:

Ja pad sem ad ég legg nu alltaf upp ur, lika bara { lifinu og gagnvart
krokkunum og annad er ad bera virdingu bara fyrir 60ru félki. Pu veist
aldrei allt um pann sem pu ert ad tala vid, gzti hafa att erfitt eda upplifad
eitthvad sem pu bara getur ekki demt hann ut fra. [...] bera bara virdingu,
og hvort sem petta er einhver sem er bara vinnur { métuneytinu eda 4
lyftaranum eda forstjorinn sjalfur. A9 f6lkid fai svona sama vidmoétio. A
madur breytist ekki skyndilega i einhvern “hérna” pegar madur er ad tala
vi0 pennan. Pélverjarnir { voruhusinu peir heilsa mér allir, bara af pvi ég
heilsa peim. Eg pekki pa ekkert. Pad nytist manni alltaf.

I mali Pérs kemur sterklega fram jafningjavidhorf hans til annarra en hann segist medal
annars eiga audvelt med ad tala vid alla. Hann segir ad auki tvaer sogur af erlendum
adilum par sem titlanotkun bar 4 géma, en pad hafi virkad spaugilegt annarsvegar og
hneykslandi hinsvegar. Morg ferdalog til allskonar landa hafi einnig gert honum skyrari
grein fyrir g6dum kostum fslensk samfélags medal annars ad pessu leyti. Islendingum sé
stéttarfyrirkomulag og pesslags hugsunarhattur ekki edlislegur sem hann segi hugsanlega
vegna pess ad vid séum 6von pvi ad hlyda skilyrdislaust skipunum likt og hernadarpjodir
venjist. Spurdur ad pvi hvernig hann myndi lysa samskiptafaerni sinni, segir hann medal

annars:

Eg held 20 hin sé bara g6d, ég hef aldrei 4tt { vandradum med ad tala vid
folk, er ekki feiminn og par fyrir utan ber ég enga virdingu fyrir
stéttskipulagi. Tala vi0 alla 4 first name basis [...] og gagnkvem virding
tyrir 6llum, hun audvitad skiptir rosa miklu mali { rekstri. Ef pad veeri
pannig ad stjérnandi vari svona ,,rosa hatt yfir" og pad veari aldrei hagt
a0 tala vio hann pvi allir vaeru hraeddir vid pad, pad myndi ekki ganga...
kannski virkar pad sumstadar en ég held ad pad virki ekki hérna 4 Islandi
pvi Islendingar eru ekki svona penkjandi. Vid rekumst ekkert vodalega vel
i svona rémmudu umhverfi, af pvi vid erum pannig penkjandi ad vid
viljum rada okkur sjalf.
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Freyja talar um ad henni sé yfirh6fud ekki edlilegt ad skipa fyrir eda stjérnast, frekar leggi
hun upp med samvinnu og pvi ad leidbeina folki. Hin segir pad vandmedfarid ad vera
stjornandi vegna pess ad { peirri st6du er hegt ad hafa svo mikil dhrif 4 adra. Pad er
mikilvaegt fyrir stjérnanda ad vera medvitadur um petta, hann parf ad vanda sig og fara
vel med petta abyrgdarhlutverk. Hun tengir svo jafningjaframkomuna vid pa afsloppudu
vinnustadamenningu sem sé hja peim og segir: ,,0g pad kemur kannski til af pvi ad pegar
ég byrjadi 4 sinum tima ad pa byrjadi ég bara sem starfsmadur, svo er ég gerd ad
stjornanda, pannig petta verdur svoldid svona eins og jafningjastjérnandi, pannig pad
verdur ekki pessi ,,hér.” FEinnig tengir hun petta vid pad ad vera opin og ad vera hun
sjalf, sem fellur vel undir annad pema rigerdarinnar um opinska samskipti. Spurd um
hvort hun fylgi einhverri lifspeki sem huan telji ad endurspeglist i stjornunarhattum

hennar segir hun:

...svona allajafna reynir madur ad vera frekar opinn og numer eitt tvd og
prjt ad vera ekki ad setja sig 4 haan hest. Eg held ad peir stjérnendur sem
pykist vera @0ri en einhver annar, sé ekki venlegt til arangurs. Pannig ef
madur bara er svoldid edlilegur. Mér hefur fundist med arunum ad pad sé
farselast ad vera bara edlilegur og pykjast ekki ad vera einhver annar en
madur er. Pannig ég reyni ad vera svoldid medvitud um petta.

Pegar Baldur var spurdur um hvort hann hefdi upplifad breytingu i tidarandanum eftir
hrun, svarar hann ad persénulega ,,praktiseradi* hann alltaf sama hlutinn { samskiptum
»pessi gullna regla sem ad ég kippi nu algjorlega ur Ollu trdarlegu samhengi, hin er
algjorlega beisikk, ad pua att ad koma fram vid f6lk eins og pu vilt 20 pad komid fram vid
pig.“ Pad er fyrir 6llu ad vera heidarlegur og jafnframt g6dur kostur ad vera hreinskiptinn
,»svona blatt afram, segja pad sem pér finnst.” Pad parf samt ad geta pess ad vera ekki
onargatinn og stundum geeti purft ad ,,blidka dtgafuna af pvi® sem sagt er, en pad er lika

i finu lagi svo framarlega sem ,,skilabodin komast afram.*

4.3.2 Heidarleiki, areidanleiki og traust

Heidarleiki, areidanleiki og traust kom fram { mali allra vidmelenda med aberandi heetti
og i0ulega var greinanlegt ad um afar mikilvag dhersluatridl vaeri ad rada bxdi ut fra
ordavali peirra sem og malrémi. Ymist tala peir um pessi atridi sem sidferdisgildi sin
ytirleitt, eitt pad mikilvagasta i fari g60s stjérnanda, pad sem peim liki hvad mest { fari
starfsmanna og jafnframt sem naudsynlegan patt { samskiptum vid vidskiptavini.
Ordreda um traust var oftar tekin { sambandi vid ad stjornendur veiti starfsménnum
traust frekar en ad peir téludu med beinum heetti um ad peir leggdu sig fram um ad vera

traustir. Greiningin sjalf athjupar pé greinilega ymsa patti vardand traust stjérnendanna
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enda synir hin marga sioferdilegar aherslur { stjornunarhattum peirra sem starfsmenn
geti gengid ad sem visu og par med treyst 4. Ut fr greiningunni wttu starfsmenn ad geta
treyst 4 ad stjornanda sé sem demi umhugad um velferd peirra, komi heidarlega fram,
treysti starfsmonnum, hlusti 4 pa, sé adgengilegur, hjalplegur og vilji syna peim skilning
og sveigjanleika. Pa var eftirtektavert ad oft voru sému ahersluatridin nefnd samtimis pvi
a0 vera heidarlegur eins og hreinskiptni, a0 vera opinn, vera madur sjalfur og opinska
samskipti.

Svar Pors gefur til kynna hve ofarlega heidarleiki er { hans huga, pegar hann er
spurdur um hvad hann telji eftirsdknarverdast { fari g6ds stjornanda. En hann nefnir
strax og an umhugsunar heidarleika. I sému andré nefnir hann mikilvaegi g60s fordaemis,

hann segir:

Heidarleiki, ekki pad ég hafi hugsad petta svar eda pessa spurningu neitt
sérstaklega. Mér dettur pad bara fyrst { hug pegar pu talar um hvad sé
mikilvaegast { fari stjornanda. Pad er ad vera heidarlegur og pad er ad visa
veginn og sina pad med fordemi ad pad pyodir ekki ad segja 60rum ad
gera eitthvad ef pua gerir pad ekki sjalfur. Pannig ad syna gott fordemi eda
vera god fyrirmynd og vera heidarlegur, beinskiptinn og hreinskiptinn.

Baldur leggur somuleidis mikla aherslu 4 traust, heidarleika og areidanleika og i mali hans
er ljost ad hann aliti a0 peir stjornendur sem ekki fylgi pessu muni ekki farnast vel { starfi

enda séu petta stodirnar sem allt annad hvili 2. Hann segir:

Koma fram vid adra eins og pu vilt a0 sé komid fram vid pig. Pad er
namer eitt, tvé og prju. Standa vid pad sem pu segir, pannig ad pad sé
eitthvad ad marka pad. Pannig pua veist bara, pannig ad folk treysti pér
pad er bara pad sem skiptir mali. Lofir aldrei neinu sem pu getur ekki
stad10 vid. Petta er sko, petta er svo einfalt p6 ad pad séu eflaust margir
sem na ekkert ad uppfylla petta. Petta eru lykilatridi, petta eru nefnilega
lykilatridi sko. Allt annad kemur eiginlega bara parna 4 eftir. Pad er bara
svoleidis.

Freyja nefnir heidarleika sem mikilvaegt personulegt sioferdisgildi. ,,Heidarleiki, mér
finnst pad mjog mikilvegt, a0 madur sé ekki ad gera hluti sem ad stridir 4 méti samvisku
manns [...] eitthvad fara a bak vid, pad er alveg eitur { minum beinum. Ja ég myndi segja
a0 pad sé svoldid sterkt i mér. Huan segir pad eigi vid um starfsemi fyrirtakisins
almennt, pau vilji kappkosta ad pvi ad gera lagalega og sidferdilega rétt og yfirh6fud hafa

sitt alveg 4 hreinu, enda sé ,,n6g til af 6dru.*

Bragi nefnir traust sem lykilatridi { tilvisun ad ofan og ad vera opinn og

adgengilegur hjalpi til med pad. Hann talar jafnframt um areidanleika i vidtalinu, spurdur
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a0 pvi hvad mikilvaegast sé i fari g60s stjornanda en hans upplifun sé ad pad fari fatt jatn
mikid ,,i taugarnar 4 folki en ef menn segjast xtla a0 gera eitthvad og svo gerist ekki
neitt.“ Pad sé Otxkt af stjornanda ad vera ad lofa einhverju upp { ermina a sér sem
starfsfolk svo reidi sig 4. Pad sem geti hinsvegar gerst sem stjornendur purfi ad vara sig a
og hann sjalfur hafi ,,pinu brennt sig 2 er taka of mikid af verkefnum ad sér. Pratt fyrir
gb0ar fyriretlanir pa geti pad oft gerst a0 ménnum ,,ferist of mikid { fang hreinlega® og

pess vegna purfi ad ,,vanda sig adeins ad taka ekki of mikid.*

Sif nefnir traust og heidarleika sem einna mikilvegustu patti { badi i fari
stjornanda og i vinnustadamenningu, ,heidarleiki ja pad er pessi klassiska, ekki vera i
einhverju bakrugli en pad a vid 4 bada béga* Huan segir traust vera grundvallaratrioi fyrir
pvi hvernig starfsmenn ,leyfi sér a0 leyta til manns ef eitthvad er, { stadinn fyrir ad liggja
med pad einhversstadar og lida illa* en hun kjosi pad mikid fremur ad vita hvort hegt sé
a0 veita einhverja adstod eda bjoda peim sveigjanleika eftir adstedum. Han talar um ad
traust krefjist adeins persénulegri nalgunar i samskiptum og pvi reyni hun ad kynnast
tolkinu adeins personulega, vita adeins um bornin peirra eda annad af peim toga, ,,pad er
margt { gangi pé madur sé ekki ad hnysast inn { nein persénuleg mal.“ Pad sé jakvett fyrir
stjornanda ad kynnast starfsfélkinu adeins nanar og leyfa pvi ad kynnast sér betur en pad

purfi heldur ekki ad fara of langt.

Heimdallur talar um heidarleika og metnad sem tvé kjarnaatridi fyrir gédan
starfsmann. ,,Ef pa horfir 4 einstkaling sem 4 ad geta selt pér eitthvad. Hvad parf sa adila
a0 hafa? Hann parf ad vera heidarlegur, bara klarlega, pa parft ad treysta einstaklingnum.
Byrjum par. Eg held ad hérna heilt yfir pa sé pad alltaf pad fyrsta sem vid viljum.
Heidarlegt og xrlegt folk.“ Hann telur naudsynlegt ad syna heidarlega framkomu {
vidskiptum enda sé pad forsenda fyrir aframhaldandi vidskiptum. T peim skilningi graeda
tyrirteeki 4 heidarleika { vidskiptum. Spurdur ad pvi hvort raett sé um sidferdi starfshatta

vid starfsmenn, segir hann:

..vid viljum vera heidarleg og [..] pad eru alveg mjég skyr skilabod
allstadar, vid viljum gera rétt. G6Our madur sagdi mér hérna pegar ég var
nybyrjadur ad vinna hérna, eftir namid og allt petta. Hann sagdi
Heimdallur, pad er eitt sem skiptir mali { vidskiptum pad er ,,you will
always meet again“ og hafou pad bara { huga. Pu vilt aldrei, sko pegar pu
ert med mjog sterka samningsstodu, pua vilt aldrei kreista hvern dropa ur
peim sem pu ert a0 semja vid. Og hérna, petta er eitthvad sem hefur alltaf
setid 1 mér og afar sterkt. [...] sérstaklega i litlu landi eins og 4 Islandi, ef
madur atlar ad geta verid lengi { vidskiptum, pa parf madur ad vera
heidarlegur [...] Pad sem madur segir, pad verdur ad standa og pad verdur
a0 vera hagt a0 treysta pvi. Og hérna vid leggjum okkur fram um pad og
petta reedum vid, jaja vid redum petta.
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4.3.3 Fyrirmynd/ad syna pad sem pu sja vilt hja 6drum

Vidmelendur t6ldu allir naudsynlegt ad syna af sér gott fordaemi { stjérnunarstédu og var
alla jafna talsvert oft vikid ad pvi { hverju vidtali fyrir sig. Eins og fram kemur { vidauka
ritgerdar, var spurt sérstaklega ad pvi i vidtalinu hvort stjérnendur teldu mikilvaegt ad
vera si0ferdileg fyrirmynd starfsmanna. En pé nokkrir vidmalendur nefndu petta sem
aherslu sina 6spurdir og enn adrir komu reglulega ad pessu sama atridi { vidtalinu og
nefna talsvert af 6likum demum ad hvada leyti. Ekki einungis var ljost { mali peirra ad
peir leggdu sig fram um pad heldur potti peim pad badi edlilegt og rokrétt hegdun hja
stjornanda. Frasinn ,,practise what you preach® kom fram { mali priggja og ordreda i
likingu vid ,,ef ég xtla einhverjum ad gera eitthvad, ad pa er ég tilbuin ad gera pad sjalf*
kom upp { p6 nokkur skipti og ad halda sér a4 hau plani kom fram { mali tveggja. Tveir
viomalendur komu med samlikingu eins og starfsfélkid varu ad einhverju leyti eins og

fj6lskylda eda bornin manns. Samandregi ma greina sterklega vidhorfid ,,syndu pad sem

pu vilt sja hja 60rum* hja viomalendum, pad vari hreinlega ekkert vit { 60ru.

Spurningin um hvort stjérnandinn teldi sig purfa ad vera sioferdilega fyrirmynd
starfsmanna var audsvaranleg fyrir Odinn, hann segir pad ekki floknara en pad ad sem
stjornandi pa purfi hann ad vera fyrirmynd ad 6llu leyti. Hann tekur undir pad vidhorf
sem fleiri vidmalendur deila ad pad sé pvi sem nast rokleysa ad atla 60rum ad gera

citthvad sem stjornandinn verir ekki tilbiinn ad gera sjalfur:

Ja. Bara i 6llum hattum, madur verdur ad vera fyrirmynd starfsmanna
sinna bara ad 6llu leyti. Madur getur ekki bedid einhvern um ad gera
eitthvad sem madur veri ekki tilbiinn ad gera sjalfur. P6 ad peir séu med
kannski adra starfslysingu en ég, ad pa allsstadar par sem haxgt er ad bera
okkar storf saman, pad verd ég ad gera betur eda meira heldur en pau,
pannig er pad. Ef ég bid einhvern ad vinna lengi pa verd ég ad vinna
lengi. Svo ja madur verdur ad vera fyrirmynd bara ad 6llu leyti.

Bragi segir pad somuleidis bordleggjandi ad um leid og pu sért kominn { stjérnunarstédu
pa sértu ordinn fyrirmynd. ,,Madur er liggur vid bara med bornin sin sko, practise what
you preach, pad er bara, pad er ekki spurning.” Hann segist leggja sig fram um ad syna
fordemi { samskiptum med pvi ,,ad fara ekki nidur 4 akvedid plan®, stjérnandi purfi ,,a0
vera med stoppara.” Spurdur ad pvi hvort hann reyni ad koma pessu til leida vid

starfsmenn sina segir hann:

Adalega held ég { gegnum fordemi, ég hef ekkert ratt petta eitthvad
sérstaklega. Stundum { einhverjum samskiptum sem hafa ordid erfid
kannski vid einhvern erlendis. Pa segir madur kannski ,,hérna vid férum
ekkert nidur 4 petta plan®, ég segi bara ,,vid tokum the highroad { pessu®

b
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pvi um leid og pu ferd nidur a peirra plan i einhverju skitkasti eda hvad
pad heitir pa ertu buinn ad tapa. Halda sér, bara halda sér hatt, bera
ho6fudid hatt og ekki fara i svona ..kast eda rifast 4 e-maili. Pad verdur
aldrei til neins.

Ospurdur nefnir P6r nokkrum sinnum { vidtalinu ad pad sé naudsynlegt fyrir stjiornanda
ad vera g60 fyrirmynd, til pess purfi medal annars heidarleika, hreinskiptni og ad ,,madur
plurfi] ad standa vid pad og med sem madur segir 60rum ad gera.“ Hann tekur deemi af
pvi a0 ef stefnt sé ad pvi ad syna adhald til ad nd auknum hagnadi hja fyrirtekinu, pa
purfi pad a0 ganga jafnt yfir alla. Pad pyoi ekki fyrir stjérnandann ad ,,fljiga a einhverjum
rosa business class midum ut um allan heim® og wtlast 4 sama tima til pess ad adrir
starfsmenn fari 1 ,,neturflugid til pess ad halda nidri kostnadi. Ef stjornendur atla
60rum ad na einhverju markmidi pa purfi peir ,,a0 syna { verki ad peir stefni pangad
lika.” Hann tekur { sama streng og adrir vidmalendur um ad annad myndi einfaldlega
ekki ganga upp. Spurdur ad pvi hvada radleggingar hann myndi gefa peim sem vari
nykominn { stjérnunarstédu og eins med hvada hatti vari best ad virkja mannaudinn pa

nefnir hann medal annars pad ad fara 4 undan med gédu fordemi sem lykilatrioi.

Freyja lysir pvi hvernig fordemi han vilji fara med og nefnir medal annars ad hun
6hikad gangi { 6ll verk ef pess purfi med og syni pannig fordaemi { pvi hvad hun sé tilbuin
a0 gera og lati ekki sem han sé yfir einhver verk hafin. Eins purfi stjérnandi ad vera
60rum fordemi ,,bara hvernig madur er i daglegri umgengi® og hvernig vera skal til fara.
Hun gefur einnig deemi um ad i morg ar hafi hin sett sér pa reglu ad hin fari snemma
heim af starfsmannaskemmtunum enda vilji hun ekki ad neinn purfi ad vera i peirti st6ou
ad ,,skammast sin“ eitthvad ef einhver starfsmadur, hun sjalf eda adrir, skyldi fara yfir
strikid. Huan segir, spurd ad mikilvaegi pess ad stjornandi sé 6drum fyrirmynd:

Ja mér finnst pad. Bara ad, ég hef pad til demis ad ef ég atla einhverjum

a0 gera eitthvad, ad pa er ég tilbuin ad gera pad sjalf. Algjorlega. Ef pad

parf ad fara ut a0 sépa, pa fer ég ut ad sépa. Eg geri pad. Pad finnst

ekkert pad 6llum snidugt ad stjérnandi sé i pessu, en ég geri petta. Mér

finnst ég alltaf purfa ad fara med fordemi. [...]| bedi hvernig madur er til

fara og hvad madur er tilbdinn ad gera [...] Og eins og ég segi bara

hvernig madur er { daglegri umgegni.

4.4 Opin fledandi samskipti og afslappadur starfsandi
Opinska samskipti og afslappadur starfsandi péttu einkar eftirséknarverd i augum
viomazlenda og nefndu flestir ad peir leggdu sig fram um ad rzkta slika

vinnustadamenningu og starfsanda. Pad sem vidmalendur téldu helst studla ad beettri

vinnustadamenningu var medal annars virk midlun upplysinga, ad leggja sig fram um ad
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hlusta 4 starfsfolk og ad temja sér hreinskiptni { samskiptum. Eins matti skilja 4
viomalendum ad opin fledandi samskipti og afslappadur starfsandi feri hond { hond. Ef
starfsfolk er gert fart ad tja sig 6hikad og ohindrad ad pa hafi pad jakved ahrif 4

starfsandann. P4 var jakvaedni og gledi jaftnframt { havegum ho£o.

4.4.1 Upplysingaflaedi
I vidtslunum kom fram ad stjérnendur beittu sér fyrir virkri midlun upplysinga, séd vari
til pess a0 starfsmenn varu vel upplystir um st6du, markmid og stefnu fyrirtakisins,
hvort heldur sem pad snéri ad peirra deild, 60rum deildum eda fyrirtaekinu { heild sinni.
Reglulegir stodufundir, starfsmannafundir og starfsmannasamtol voru nefnd sem daemi
a0 pvi marki. Einnig var minnst 4 a0 reynt veri a0 upplysa starfsmenn um pann geira
sem fyrirtaekid tilheyrdi. Viomalendur minntust talsvert 4 gildi pess ad starfsmenn varu
vel upplystir um til hvers veari @tlast af peim og pa var einnig talad um naudsyn pess ad
gefa peim ,feedback.” Nokkrir vidmalendur nefna ad i fyrirtaki peirra vari
upplysingastefna vid lydi og einnig var minnst a 6fluga innri vefi. Upplysingastefna og
virk midlun upplysinga var ekki einungis aberandi heldur matti lika greina ad stjornendur
vildu greida fyrir fledi upplysinga likt og adrar pemagreiningar bera merki um en ma par
nefna ad vera adgengilegur, audfengin adstod, hlustun og opinska samskipti.

boér gefur greinargott svar 4 peirri skynsemi sem felst { hvorutveggja
markmidasetningu og upplysingastefnu i hnotskurn, spurdur ad pvi hvernig best sé ad
virkja mannaudinn. Hann tekur par skemmtilega samlikingu vid atridi ar Lisu {
Undralandi. Lisa er ad spyrja hinn skalbrosandi ,,chechire® koétt um leidarvisi, en getur
hinsvegar ekki svarad pvi hvadan hiun kom eda hvert hun vilji fara svo svar kattarins
verdur pa a sému nétum ,,pa er alveg sama hvada leid pu velur. Pér segir ad pad sem

purfi til svo hagt sé ad virkja mannaudinn sé:

Hafa skyr markmid og ad félk geti reglulega fengid stodumat 4 pvi hvar
vid stondum og hvernig hlutirnir eru, pvi ad ef pu veist ekki hvert pu ert
a0 fara og veist ekki hvar pu ert ad pa er erfitt a0 komast eitthvert. [...]| En
pad er bara pointid ef pu heldur félki upplystu um hvert vid viljum stefna
og pad sé malanlegt og krefjandi en samt raunhaft. Sidan parf ad halda
tolki upplystu pannig ad folk skilji sitt hlutverk { pvi ad komast pangad.
Eg held 20 pad skipti kannski mestu mali.

bor sagdist jafnframt skynja enn betur gildi upplysingafladis eftir miklar breytingar sem
voru btnar ad eiga sér stad hja fyrirtakinu. A peim tima sem breytingar gangi yfir skipti
upplysingafledi enn meira mali en vanalega. Hann segist telja ad upplysingamidlun hafi

jakveed ahrif 4 starfsandann og pad eigi ekki sist vid um pad pegar starfsmenn eru
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upplystir um ymislegt sem ekki sé beintengt peirra stafssvioi, heldur um hvad sé ad gerast
i fyrirtekinu yfirh6fud. Hja peim sé sem demi starfsmonnum veittar upplysingar um
hvad sé ad gerast 1 O0rum deildum fyrirtekising 4  halfsmanadarlegum
starfsmannafundum og pa er einnig reynt ad upplysa starfsfélk um geirann sem pau
starfa { sem og afrakstur vinnu peirra. Starfsmenn fa til demis taekifzeri til ad fara einstaka
heimsoknir 4 stadi par sem hagt er ad sja framleidsluvorur fyrirtakisins 1 notkun. ,,Ef pu
ert a0 smida einhverja voru pa er dalitid leidinlegt ef pu veist bara ur hvada einingum
hun er buin til en sidan veistu ekkert meira um hana.” Med pessu moéti er reynt ad
upplysa starfsmenn betur um ,hverskonar umhverfi vorurnar eru og i hverskonar
business vid erum ad vinna.“ Ad pvi s6gdu beatir hann vid: ,,En pessi hurd er na ekki
mjog oft lokud, pad eiga allir ad vita ad peir geti komid hvenar sem er og talad vid mann
um hvad sem er. Eg held ad samskiptin séu dgztlega bein og g6d hérna hija okkur.
Upplysingastefna var Sif hugleikin, en hun segist leggja mikid upp ar henni i sinu
starfi enda hafi hun komist ad raun um eftir tilt6lulega skamman tima { stjérnunarstarfinu
hvada gildi han hafi. Haun segir a0 til ad byrja med pegar hin hafi verid ad setja sig
almennilega inn i starfi® hafi hun ekki lagt nagilega aherslu 4 pad og fann hvernig pad
hafdi ekki g6d ahrif { for med sér. Sidan pa hafi hin einsett sér ad beita virkri
upplysingamidlun, ,,pad er svona pad sem ég er ad reyna ad na fram ad pad séu bara allir
pannig ad peir geti leitad til min og gefid mér upplysingar um pad sem er { gangi hja peim
og fengid pzr upplysingar sem vantar hja mér an pess ad purfa ad bidja um pad.*
Upplysingafledi ber lika 4 géma pegar hun er spurd hvernig starfsanda og

vinnustadamenningu hin leggi sig fram um a0 rakta:

Mér finnst upplysingafledi skipta rosalega miklu mali, [...] pad er i
rauninni nattdrulega upplysingafledi er eitthvad sem vid gerum med
reglulegum vid sendum télvupdsta um hvad sem er framundan { vikunni
og hittumst halfsmanadatlega 4 [...] st6dufundum kéllum vid pad, pad er
i rauninni bara hvernig er stadan hja pér nuna? Er einhver sem getur
adstodad pig, ertu { vandredum? Er mismikid alag hja folki? Pad er agatt
a0 taka stéduna 4 pvi og vid reynum ad gera pad manadarlega. Svo erum
vi® med svona prisvar fjorum sinnum 4 ari svona sterri deildarfundi par
sem vi0 upplysum um tolur framtidarplon og spa i hvad er buid, hvad er
vel gert og hvad matti beta og hvad er framundan og svona fagna |...|
pegar vi0 naum aféngum...

Freyja segir ad upplysingastefna sé vid lyoi { hennar fyrirtaki en a hverjum fostudegi sé til
demis morgunkaffi sem pau nyti til ad fara yfir st6du mala hja fyrirteekinu. Eins sé 4 innri
vefnum adgengi ad allskonar upplysingum par sem starfsfolk s¢ medal annars upplyst um

starfsmannastefnu og hvada urredi og leidir séu farnar ef upp kemu mal vegna eineltis
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eda kynferdislegrar areitni. En pau leggi sig fram um ad ,,gera petta eins og 16g gera rad

fyrir og haga hlutum ,,eins og best verdur 4 kosid.

Bragi segir ad { sinni deild séu halfsmanadarlega fundir par sem starfsmenn taki
sér klukkutimi 1 ad reda malin. Hann tok sidan sjalfur upp 4 pvi ad halda ,,6rfundi 1
byrjun hverrar viku, hans upplifun sé ad pad sé go0 leid ad setja vikuna i gang og hrista
hépinn saman. Adspurd sagdist starfolkinu lika petta vel og vildu halda pessum fundum

afram. Um petta segir hann:

Svo hittumst vid alltaf 2 manudégum { korter, 10 minatur { 9. Pa bara
tokum vid, hvernig var { sidustu viku, kom eitthvad upp, og bara svona
verid ad tala um tekur sér einhver fri { vikunni, svona pannig menn sjai
svona adeins fyrir sig vikuna framundan. Stundum verdur petta lika bara
1étt spjall, hvort einhver sé enn punnur eftir helgina. Svona pu veist, petta
stillir manni adeins saman. Pvi 4 manudeginum koma menn oft, sitjast
fyrir framan t6lvuna og bida prjatiu pdstar. Pa svona verdum vid sma lid,
okei hvernig gekk 1 sidustu viku og hvad sjai pid fyrir ykkur i vikunni. Svo
rifjum vid upp eitthvad, munidi eftir, vid atludum ad gera petta hérna.
Petta hefur reynst bara vel.

Upplysingastefna var ekki eingéngu redd { samhengi vid ad upplysingum sé beint til
hépsins heldur veri jafnframt beint ad einstokum starfsmoénnum. Odinn segir fra pvi ad
hann reyni ad hafa reglulega fundi med starfsménnum ,,one-on-one® par sem vinnutengd
mal eru redd. Til demis sé kannski rett um akvedin verkefni sem verid vaeti i, stdduna 2
peim og ,bara pad sem kemur upp { hvert og eitt skipti sem getur bara verid mjog
misjafnt® en pad er lika ,bara opid session par sem vid télum um pad sem
starfsmadurinn vill tala um.* Odinn nefnir lika likt og fleiri vidmalendur ad snidugt sé ad

taka ,kaffivélaspjall“ bara um hitt og petta yfir daginn enda sé gott fyrir stjérnanda ad

vera duglegur a0 ,,networka.”

4.4.2 Opinska samskipti/hlustun/ad vera madur sjalfur

Hlustun og opinska samskipti voru toluvert mikid til umfjéllunar hja vidmalendum.
Opin hurd, opinska samskipti og ad vera opinn sjalfur voru margnefnd atridi i mali
peirra. Hreinskiptni og ad vera ohraeddur vid ad segja sina skodun bar talsvert 4 goma og
eins var talad um mikilvagi pess ad tala sérlega skyrt um hlutina og hve pydingarmikill
pattur hlustunin sé { samskiptafarni. Einnig var pad nefndur gdédur kostur hja stjérnanda,
ad hann atti audvelt med ad tala vid hvern sem er. Spurdir ad pvi hvada radleggingu
stjornendur myndu gefa peim sem nykomnir varu i stjérnunarstodu nefndu nokkrir ad
skynsamlegasti byrjunarreiturinn vaeru einfaldlega ad hlusta a pad sem starfsmenn hafi ad

segja. Sem fyrr segir toludu fimm vidmelendur 4 pa leid ,,a0 hurdin veri alltaf opin® til
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peirra og nokkrir viomalendur 16gdu rika aherslu 4 a0 pad yroi ad taka 4 malum strax,

reeda ut um hlutina og a0 ekkert matti fa ad ,,grassera.*

ba t6ludu pé nokkrir vidmalendur um ad naudsynlegt veari ad vera madur sjalfur,
en pad atridi 4 vel heima undir pessu pema enda bydur slikt vel 1 haginn fyrir opinska
samskipti. Baldur kom med samlikingu um a0 stjérnandi vaeri ad koma sér { erfida st6du
ef hann faeri a0 pykjast vera annar en hann er ,,pad er eins gott a0 pu kunnir pad hlutverk
vel, pa ert alltaf live.“ Freyja talar um ad sér hafi fundist pad virka best, ,,a0 pad sé
farselast ad vera edlilegur bara og pykjast ekki ad vera einhver annar en madur er.”
Heimdallur lagdi rika aherslu 4 ad stjornendur pyrftu alltaf ad stjorna i takt vid sinn
karakter, ,,f6lk sér { gegnum pad ef pu ert ad reyna ad vera eitthvad sem pu ert ekki.
Stjérnandinn getur nytt sér gagnlega vitneskju hédan og padan en pad sé slem nalgun ad
xtla sér ad ,,copy-a“ einhverja adferdafredi eda stjornunarstil eda gera nakvaemlega eins

og annar stjornandi.

Svar Braga, pegar hann er spurdur ad pvi hvad hann geri til ad ad studla ad

g60um samskiptum { deildinni, er vel lysandi fyrir ofangreint pema, hann segir:

Ja ég bara hef hvatt til pess a0 folk tjai sig, spytji og eins og ég sagdi adan
pa er umhverfid pannig ad pad er rosa mikid lifandi, sitjum mjog pétt og
pu veist, einhver far eitthvad verkefni eda spurning og hann veit pad ekki
a0 pa galar hann pad bara upp liggur vid. Ad pvi leyti eru samskiptin bara
fledandi. Og folk er alveg opid, segir nestum pvi hvad sem er og deilir
ymsu, pad er miég goédur andi. Bg hef ekkert markvisst verid ad vinna
eitthvad { samskiptunum sem slikum, pad velst aldrei i petta job,
vidskiptapjonustuna og soluna petta er gjarnan folk sem er opid og svona
lifandi.

Ord Heimdalls eru sémuleidis vel lysandi fyrir pemad og { samremi vid vidhorf annarra

viomalenda, en hann segist leggja mikid upp ur opinskdum samskiptum og leggi sig fram

um a0 rekta slika vinnustadamenningu:

Minar aherslur liggja 1 pvi a0 vid t6lum heidarlega saman, vid télum opid
saman um hluti og reynum ad taka 4 malum ef ad sko, stjornandi til ad
mynda er éanxgdur med starfsmann pa bara t6lum vid um pad, ,,pad er
petta sem ég er Ganegdur med.“ Eg vil { rauninni bara hafa opin
samskipti, mjég opin samskipti. (R: Hvernig finnst pér best ad na pvi
fram?) Med pvi ad tala hreint ut, tala ekki undir r6s um hluti. Og pad
bara, pad er ekki mjog flokid ad gera hlutina ef pa temur pér petta, en pad
eiga mjog margir erfitt med petta.

Heimdallur er lika sa vidmalandi sem undirstrikadi hvad mest gildi pess ad tala skyrt um
hlutina en hann segir a0 bxdi hlustun og pad ad tala mjog skyrt vera fyrir 6llu { gddri

samskiptaferni. A0 hlusta a starfsfélk segir hann vera ,,vanmetnasta stjornunarteki sem
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til er.” Likt og fram kemur { tilvitnuninni ad ofan segir hann samt marga eiga erfitt med
ad tala hreint it um hlutina. Pad sem setji par ad auki strik 1 reikninginn er ad jafnvel
pegar talad er med mjog skyrum haetti ad pa fari pad lika eftir hugarastandi vidmalandans
hvort skilabodin komist til skila eda hvernig pau eru tulkud. Hann tekur ahugavert dami
af pvi pegar hann og félagi hans satu eitt sinn fund med 60rum adila par sem til umradu
voru storar fyrihugadar breytingar hja hinum sidastnefnda. Pratt fyrir bestu fyriretlanir
peirra félaga um a0 koma skilabodunum aleidis 4 sem besta mogulega mata pa missti pad
marks sokum pess hugarastands sem pridji adilinn var {. ,,Folk er mismunandi stefnt
pannig stundum gildir pad einu hvad sagt er eda ,,hversu vel ég orda hluti, pad bara situr

akvedio eftir og hitt bara rennur { gegn.* I framhaldinu af s6égunni segir hann:

Bodskapurinn er sa ad pu parft ad tala svo ofbodslega skyrt. Og ef pad er,
ef samskipti sndast um ad akveda eitthvad eda slikt, pa bara segdu pad
prisvar sinnum eda fjérum sinnum. ,,Og vid akvadum petta var pad ekki?
bu @tlar ad gera petta, hvad atlar pu a0 gera? Hvad atlar pu ad gera?*
Bara aftur og aftur pannig pad sé alveg skyrt ,,okei, petta er pad sem vid
akvadum ad gera vid akvadum pad ut af pessu.* Bara tala négu skyrt um
hluti annars eru allar likur 4 pvi ad hlutirnir misskiljist.

Baldur segir a0 badi hann og millistjornendur sakist eftir aliti starfsmanna, ad samskiptin
séu almennt mjog opin, badi formleg og 6formleg. Hann segist sjalfur leggja aherslu a
hreinskiptni og litur svo 4 ad farsxlast sé a0 vera madur sjalfur { samskiptum vid adra.
Hann tengir pad jafnframt vid afslappadan starfsanda og léttan moral, spurdur ad pvi
hvada leidir hann fari til ad studla ad sliku vinnuumhverfi segir hann ,,pad nattarulega
sko 1 raun og veru byrjar mest med sjalfum manni, hvernig madur kemur fram vid f6lk
og [...] ég er voda mikid ég sjalfur og hérna. Pannig ég upplifi enga fyrirth6fn 1 pvi ad gera
petta skilurdu, petta bara svona sem er nattarulega affarasxlast { 6llu, pu ert bara pu
sjalfur og folk veit alveg hvar pad hefur pig og madur leggur dherslu a pad.“ Eins nefnir
Baldur a0 saman hafi allt starfsfélkid { fyrirtekinu komid ad métun samskiptabodorda
par sem er ,dregid fram hvad er askilegt og hvad vid viljum ekki gera.
Samskiptabodordunum er @tlad ad stydja vid petta afslappada og eftirsbknarverda
vinnuumhverfi. Badi veri pad hagnytt plagg til ad fyrirbyggja éaeskilega hegdun og eins
g60ur grunnur til a0 benda 4 ef vid slikrar hegdunar yroi vart. En medal annars vildu

starfsmennirnir ad hvatt yrdi ,,til gagnrynnar umradu 4 jakvedum nétum.

Freyja talar um ad eitt pad eftirsdknarverdasta { fari stjornanda sé ad hlusta og
vera duglegur a0 tala vid folk. Pad sé lika wskilegt fyrir stjérnanda ad vera opinn og vera

hann sjalfur sem hun leggi sig fram um ad vera. Spurd ad pvi hvada skyldur hun telji sig
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hafa gagnvart starfsfolki segir hun medal annars ad pau reyni ,,audvitad ad passa upp 4
pad bara, ad hver og einn sé nokkud sattur. Og hérna ég held ad pad sé bara pannig, vid
redum pad ef pad kemur eitthvad upp, pa bara redum vid hreinskilningslega. Fg hef
tekid nokkrum sinnum allt fyrirtaeki®d { umradur, bara til ad heyra ofan 1 f6lk svona.* Eins
nefnir hin ad stjérnandi purfi a0 geta tekid 6hikad strax 4 malum um leid og eitthvad
kemur upp. ,,Eg er alltaf ad leera pad betur og betur hvad pad er mikilvegt ad pegar
eitthvad kemur upp [...] a0 ganga strax { malid og reda malin og heyra allar hlidar og
ganga 4 milli. Af pvi pad er svo fljott ad byggjast upp eitthvad.” Um pessi atridi radir

hun { sému andra og ad starfsandinn a vinnustadnum sé afslappadur, hin segir :

Vid reynum ad hafa petta svoldid svona afslappad, vid erum ekki mikid

med lokadar hurdir og samtal einu sinni 4 ari, vid erum ekki par, pad er

bara opin hurdin. Og pad er bara hegt ad reeda pad sem pu vilt reda, og

ef pad kemur eitthvad upp 4 a0 pa reyni ég yfirleitt bara og ég er alveg ad

leggja mig fram um pad, ef ad pad kemur einhver med eitthvad svona

tud... ,,heyrou ekki malid vid nu bara setjumst vid hérna fjogur saman og

forum yfir petta® og pa er bara reynt ad kryfja malid pannig ad pad komi

ekki pessi kergja. Pa [...] forum vid yfir petta, naum okkur { gégn og svo

skodum vid malid, viljum vid hafa petta svona eda viljum vid hafa petta

hinsegin...
4.4.3 Jakvaedni og léttleiki
Vidmelendur nefndu jakvadni sem eftirsoknarvert einkenni starfsanda og kynnu einna
mest ad meta pad { fari starfsmanna. Jafnframt téludu nokkrir um ad peir reyndu ad
tileinka sér jakveatt hugarfar og vidmot en eins og gengur geti pé dagarnir verid misjafnir.
ba var hamor, léttleiki og afslappadur starfsandi gjarnan notad til ad lysa peirri
vinnustadamenningu sem rikti, stjérnendur kynnu ad meta og vildu leggja rakt vid. En
likt og fram kemur { tilvisunum sem pegar hafa komid fram tengja vidomalendur gjarnan
pessi einkenni vinnustadamenningar vid opinska samskipta, hlustun og pvi ad treysta
starfsmonnum. Gedvonnska var eitt af pvi sem nokkrir stjérnendur nefndu sem einna
mest krefjandi patt stafsins sem hvorki vari audveld vidureignar né uppretingar.
Stjornendur nefndu ymsar leidir til ad rada vid slikt eins og ad reda hlutina ut, halda

samskiptum 4 fagmannlegum nétum og fa jafnvel utanadkomandi radgjafa en almennt

potti peim mikilvagt ad taka strax a slikum malum.

Heimdallur segir gledi vera naudsynlega fyrir vinnustadinn og segist bua svo vel
a0 hafa 6fluga gledigjafa 1 sinni lidsheild. Ad auki sé yfirh6fud lagt upp med ad umhyggja
og traust riki i samskiptum 4 vinnustadnum hvort heldur sem pad er gagnvart
starfsmonnum eda vidskiptavinunum. Hann segir: ,,gledin er sko... fjolskyldulif, pad

virkar ekki ef pad er ekki gledi og pad sama 4 vid um fyrirtaeki. Og par er ég sem betur
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fer, par er ég med marga sem eru mun betri en ég (hlajum) ad bua til gledina og petta

6vaenta og skemmtilega. Opin samskipti, gledi, hérna metnadur { 6llu sem vid gerum.

Sem fyrr segir talar Freyja um ad 4 peirra vinnustad séu pau ad reyna ad bua til
samfélag. Starfsaldur starfsmanna hja peim er har, pad pekkist allir vel og ef pad eru
skemmtanir 4 vegum fyrirtakisins pa séu makar alltaf med. ,,.Svona upp til hépa er petta
svona afslappadur, eins og ég segi, petta er svona svoldid eins og samfélag. Og pad er
alveg tekid eftir pvi pegar f6lk kemur inn, pad er bara afslappad, pad er ekki svona eins
og hengt upp 4 prad, heldur er pad bara svoldid ja slakt svona.” Um pau sem eru
stjornendur segir hun einnig ,,vid erum 6ll 1 slokum gir.* Hun segist leggja sig fram um
a0 taka strax a2 malum ef eitthvad kemur upp ,,pa er bara reynt ad kryfja malid pannig ad
pad komi ekki pessi kergja.“ Sjalf segit hin leggja upp med bjartsynu og jakvaedu
hugarfari. Han nefnir { sému andra mikilvaegi pess a0 vera ekki ad setja sig 4 haan hest og

vera opin:

ja ég er mjog bjartsyn og reyni yfirleitt ad vera mjog jakved og reyni
yfitleitt ad sja pad géda { adstadum. Pad er svona pad sem ég vil alla vega
gefa mig ut fyrir ad vera, standa fyrir. Pu veist ég reyni yfirleitt ad ja sja
eitthvad jakvatt. Audvitad 4 madur sina daga, en svona allajafna reynir
madur a0 vera svoldid opinn.

Bragi segir ad hann myndi gjarnan vilja na ad vidhalda jakvadu vidhorfi, en tekur undir
ord Freyju um ad pad sé hinsvegar eins og gengur dagamunur 4 félki. En pratt fyrir ad
ekki sé vel raunhaft ad halda fast { jakvaedni og gledi upp 4 hvern dag, pa telur hann
sérlega mikilvaegt fyrir stjérnendur ad halda samt sem adur andstzdum vidhorfum {
skefjum. Pau eiga pad til ad smita ut fra sér og pvi sé naudsynlegt ad vara sig a sliku.
Hann segir:

Svo vill madur oft vera med svona, madur vildi vera med svona vidhotf
par sem ad ,petta er hérna xdislegur dagur® alltaf hver dagur alltaf bara
»j&ja nytt taekiferi hérna® en madur er bara ekkert, ekkert alltaf i studi sko
en madur myndi alveg vilja vera pad sko. Og pu veist vera rosa jakvadur
en pad er bara ekkert alltaf hagt. Madur parf ad passa sig ad lata ekki, ef
pad er eitthvad { gangi heima fyrir ad, perséonuleg mal ad lata pau ekki
trufla sig, ekki smitast at { einhverja fylu eda ad f6lkid finni ad pad sé
eitthvad pragandi andrumsloft og svona madur parf rosalega ad passa sig
a pvi.

Likt og adur kom fram Iysir Odinn 6flugu félagslifi 4 vinnustadnum og segir ad pau leggi
upp med pvi ad ,hafa hlutina svoldid 1étta, vid erum ekki svona alvarlegt fyrirtaeki,

official alverlegt fyrirteeki, vid erum meira bara ad grinast og pd veist erum oft med
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brandara og eitthvad sem myndi kannski ekki lidast 4 flestum vinnust6dum.“ A0 auki
segist hann sjalfur vilja vera ,jakvadur og einhvernveginn brosandi og vona ad pad smiti
at fra sér lika. Ooni pykir jikvedni, dugnadur og hjilpsemi sémuleidis einna
eftirsoknarverdast 1 fari starfsmanna. Pér nefnir jakvadni og ad vera lausnamidur sem
hann kunni sérlega vel ad meta hja starfsmonnum, neikvadni og ,,athugasemdir stodugar
ut af hlutum og svona, pad er audvitad nidurdrepandi fyrir badi pa sem ad vinna med
pér og fyrir moralinn. Ad taka 2 moéti breytingum med ,,jakvadni en ekki barattu® potti
honum lika mikill kostur, en f6lk verdi ad vera tilbuid ,,a0 hlusta og tileinka sér eitthvad
nytt vegna pess ad vid lifum alltaf { umhverfi sem er stddugum breytingum had, pad eru
alltaf a0 koma upp einhverjar nyjar askoranir [...] pad skiptir rosalega miklu mali ad taka

6llum svona breytingum med opnum hug en gagnrynni hugsun.*

4.5 Sambpwtting velgengis og sidferdis

Pemu pau sem fjallad hefur verid um fram ad pessu fela { sér sioferdislegar aherslur sem
stjornendur telja ekki einungis gbédar vegna sidferdisgildanna sem slikra heldur jafnframt
vegna beirra jakvedu afleidinga sem paer hafa { for med sér. T pessu pema er kafad enn
dypra i vidhorf peirra um sampettingu velgengis og sidferdis, par verdur farid yfir demi
sem varpa ljosi 4 af hverju tilteknar sidferdislegar aherslur skipti pau bxdi perséonulega
mali og eins hvernig sidferdilegar aherslur { stjérnunarhattum geti med beinum hzatti
verid hagsteedar fyrir fyrirteki. Pemagreiningin leiddi i ljos pema (1) Dypra gildi

statfsins/stolts og samfélagsabyrgd og (2) farselar lausnir.

4.5.1 Dypra gildi starfsins/stolt og samfélagsabyrgd

Eftirtektarvert var { greiningu vidtalanna ad viomalendur finndu til stolts { fraségnum af
pvi hvad fyrirteekid st60 fyrir, gerdi vardandi velferd starfsmanna eda leggdu af mérkum
til samfélagsins. Vidmalendur voru 4 einu mali um ad fyrirteki baru samfélagslega
abyrgd, en voru jafnframt sammala pvi ad pad veari erfitt ad tilgreina nakvemlega hver
hun vari. Nokkrir vidmalendur t6ldu ad pad yrdi ad vera fyrirteekjanna sjalfra ad akveda
hverskonar samfélagsabyrgd pau takju ad sér ad axla. Ymis dami voru nefnd { pvi
sambandi, umhverfisvernd, styrkir til gdédgerdarfélaga eda ipréttafélaga og einnig var
minnst 4 a0 halda vidskiptatryggd vid Ortaekni. A0 skilja eftir jakvad ahrif { heimabyggd
pegar rekstri vari haldid uti a landsbyggdinni var somuleidis nefnt. Eins og adur hefur
verid greint fra leggja stjornendur aherslu 4 ymislegt til ad studla ad vellidan starfsmanna,
medal annars med sveigjanleika og fidlskyldustefnu. T fraségnum af pessum atridum var

greinanlegt stolt hja vidmzlendum fyrir pvi ad vera partur af sliku fyrirteeki. Greina matti
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vidhorf 4 pa leid ad hvort um sig starfid og vinnustadurinn hefou umframgildi fyrir
stjornendur pegar sidferdilegir pattir h6fdu nad roétfestu 1 fyrirtaekinu og veru teknir inn {
myndina. A0 pessu leyti var litid a fyrirtekid sem meira en bara vinnustad, ,,pad eru
tilfinningar™ i pessu eins og einn vidmalandi komst ad ordi. Skilja matti vidmelendur
pannig ad pad sem gefi starfinu gildi nedi vel ut fyrir launin eda starfid sem slikt, peir
veeru stoltir yfir pvi ad vera partur af fyrirteki sem veeri ad gera gbéda hluti og vildu leggja
sitt af morkum vid ad efla pa petti sem gafu starfinu dypra gildi, ekki einungis fyrir sjalfa
sig heldur fyrir starfsmenn sina.

Odinn greinir fra pvi ad sjalfur myndi hann ekki vilja starfa hja fyrirteki nema
hafa vissu fyrir pvi a0 pad standa rétt 4 sinum malum. Hann talar 4 sému nétum og fleiri
viomazlendur um ad fyrirteki beri samfélagslega abyrgd en pad sé p6 ekki audvelt ad
koma pvi i ord nakvaemlega hverja. En fyrirteeki purfi ad hafa sitt 4 hreinu, lagalega og
sidferdilega og rétt s¢ komid vid starfsfolkid. ,,mér finnst pad vera must, pad er ekkert 6l
fyrirteki sem pad a vio um. En allavega vildi ég ekki vinna hja fyrirteeki sem brytur 24
starfsfolki sinu.*

Freyja segir fra pvi pvi hvernig hin hafi sjalf lagt upp ur pvi pegar hun kom inn {
fyrirtakid ad gera hlutina rétt, badi siOferdilega og lagalega en hin hefdi haft slika
reynslu { farteskinu eftir ad hafa starfad hja 60ru virtu fyrirtaeki. Henni hafi tekist ad setja
,,sina liti 2 malverkid® 4 vinnustadnum. Pau hafi lagst { hérkuvinnu vid ad gera fyrirtaekid
a0 pvi sem pad sé i dag og nu stati pau af pvi ad starfa hja framarskarandi fyrirtaki sem

sé 60rum fyrirtekjum a markadnum til eftirbreytni. Han segir medal annars:

Ef pad er gerd krafa um ad akvedid verklag eda reglur { fyrirtakjum pa
reynum vid alltaf a0 vera med pad eins og best verdur 4 kosid og vid
erum td. ndna ad fara { gegnum jafnlaunavottun [..] fyrirtekid
PriceWaterhouse er ad taka ut tyrirteki og gefa Ut svona
heilbrigdisvottord og vid erum ad fara { gegnum pad. Vid viljum { raun og
veru bara vera med okkar alveg 4 hreinu, badi gagnvart vidskiptavinum,
starfsmonnum og stjérn. Framkvemdastjori fyrirteekisins er mjog fer og
pad er okkar kappsmal ad vid séum bara flott fyrirtaeki [...] Pad er nog til
af 60ru.

Sif segir med stolti fra pvi ad pad sé fjolskyldustefna { fyrirtekinu og vilji til ad tryggja
starfsfolki sveigjanleika. Ad auki sé ISO stadallinn 4 dagskranni og nefnir fleira um
framlag fyrirtaekisins til umhverfisverndar. Hun leggur sjalf dherslu 4 heidarleika vid
vidskiptavini, en segir medal annars fra atviki par sem upp hafi komid 6heidarleiki
gagnvart vidskiptavini sem han hafi sjalf stofnad vidskiptatengsl vid og henni hefdi

sarnad pad mjog. Spurd um hvort hin telji fyrirtaeki bera samfélagslega abyrgd segir hin
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medal annars: ,,ég er nu alveg pessi télu og s6lumanneskja en pad er ekkert unnid med
pvi ad horfa bara 4 tolur petta er allt { vidara samhengi og lika gagnvart birgjunum sem
vid vinnum med pad er lika mikilvaegt ad sina par heidarleika og traust og eiga gott
samband vid pa. Pannig petta snerti 4 morgum flétum og lika gagnvart vidskiptavininum
sjalfum.*

bor segir fra pvi ad fyrirtaki hans spili hlutverk { ad studla ad hagkvemni {
matvelaframleidslu { heiminum en starfsemin hefur ad pvi leitinu sidferdilegt vagi ekki
sist 1 1j6si pess ad mannkynid sé ad horfa fram a askoranir nastu aratugi { peim efnum og
gengid sé hratt 4 audlindir jardar. Hann telur ad sjalfsagt geti flestir fundid starfi sinu
mikilvagi en framlagid sem rekstur fyrirtackisins skilar { pessu samhengi sé pydingarmikid
fyrir hann og fleiri og segir ad starfsmenn séu vel medvitadir um pennan afrakstur

starfseminnar. Um petta segir hann:

Fyrir mig persoénulega pa finnst mér pad skipta miklu mali a0 madur sé ad
vinna { fyrirteeki sem er ad gera eitthvad sem ad skiptir mali. [...] ad pd er
mitt innlegg { pvi, pad telur eitthvad smavegis allavega. [...] ég held ad pad
speglist lika { pvi ad pad hafa svo margir verid hérna svona lengi.
Audvitad er gott ad vinna hérna, agzet laun, g6d adstada, godur morall og
frelsi til a0 gera hluti, ferdast ut um allan heim og slikt. A sjalfségdu er
pad stér partur af pvi ad menn eru hérna en petta hefur pinu svona dypra
gildi og dypri meiningu ad madur sé ad gera eitthvad hérna.

Spurdur ad pvi hvort hann telji fyrirteki bera samfélagslega abyrgd yfirleitt segir
Heimdallur ad sér finnist ad OSllum fyrirtekjum beri skylda til pess ad taka patt {
samfélaginu med pvi ad koma ad gédum hlutum a einhvern hatt. Ad hvad leyti purfi
hinsvegar ad vera undir peim sjalfum komid enda erfitt ad skilgreina slika abyrgd
fyrirfram en fyrirteki hans hafi sem demi verid ad gefa fjarframlég til ymissa
gb60gerdamala og iprottafélaga. Hann segir pé ad framlag i formi peningagreidslu gefi
ekki jafn sterka upplifun, pad sem virkilega gafi sterka og gefandi upplifun vari ad
adstoda med pvi ,,ad gefa timann sinn® eda ,,med hondunum.” ,,Pad er pad sem ad mér
finnst ad vid og Oll 6nnur fyrirteki ettum ad leggja meira upp ur.” Hann segir allt of 1itid
gert af pvi yfirleitt en pad sé lika erfitt ad gefa tima sinn enda alltaf allir svo uppteknir.
Hann segir fra stérkostlegri upplifun sem hann hafi att vid ad taka beinan patt { storu
gb60gerdarframlagi fyrirtekins sem med hans ordum ,,var svo ofbodslega skemmtilegt,
petta var svo gefandi! DPetta var svo magnad og ég fékk parna dalitid nyja syn a
samfélagslega abyrgd.” Pad sem skipti mali vaeri ad hafa ,sterkara sambandi parna 2
milli.” Peningagreidslur einar og sér skili ekki jafn sterku sambandi og ef um beina

patttoku hefou verid ad reeda. Hann veltir pannig upp hugleidingum um ad fyrirteki ettu
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a0 taka med beinni haetti patt { godgerdarverkefnum. ,,pPad parf ad finna annad level til ad
gera petta og petta parf ad vera traustverkjandi® einhvernveginn purfi ad finna betri leidir
til a0 fjarmagna gédgerdarstarfsemi, jafnvel med sameiningu gdédgerdarfélaga enda veeri
yalltof mikid af litlum adilum ad reyna med veikum metti a0 halda ati einhverri
starfsemi.” Um bzdi peningaframlég og beina patttoku segir hann: ,,Vid eigum ad gera
hvortveggja, fyrirtaeki eiga ad gera hvortveggja, en xttu ad gera meira af hinu (beinni
patttoku).*

Heimdallur segist jafnframt taka abyrgd sina 4 g60ri rekstrarlegri stjérnun fyrirtakisins
alvarlega enda sé hann vel medvitadur um ad a fjérda hundrad starfsmenn fyrirteekisins
og dotturfélaga reidi sig 4 ad fyrirteekinu gangi vel. A0 baki pessum fjolda eru svo
fjolskyldur sem treysti 4 innkomuna af laununum og ad pessum sému starfsmoénnum lidi
vel { vinnunni. Spurdur ad pvi hvada abyrgd hann telji sig hafa gagnvart starfsfolki, segir

hann medal annars 4 pessum nétum:

betta eru hlutir sem hafa alltaf setid, petta er mikil abyrgd. Pannig ad

semsagt, rekstrarlega pa ber ég abyrgd a pvi ad vanda okkur. A0 bua til

umhverfi par sem ad folki lidur vel, pad er hin hlidin 4 pessu. Undir pad

kemur ad ég parf ad tala skyrt og opid vid adra. Pad er ad pad fatti fyrir

hvad vid sténdum og hvada abyrgd vid erum ad fela pvi. Allir stjérnendur

purfa ad vera skyrir og peir purfa ad vera goédir. Vid purfum ad hafa

gaman i bland vid pad ad taka starfid alvarlega. En { grunninn pa finnst

mér petta standa upp ar held ég. Ad folk geti verid visst, bara 6ruggt med

pad, ad pad veit ad hverju pad gengur. Lid1 vel.
4.5.2 Farselar lausnir
Sem fyrr segir hefur pemagreining ni pegar athjupad ymsar sidferdilegar aherslur sem
viomalendur telja ad hafi jakvad ahrif 4 starfsanda, vinnustadamenningu og samskipti
stjornanda vid fylgjendur sina. Engu ad sidur vard greinanlegt pema sem snéri med sama
hetti 20 atridum sem hefdu badi sidferdilegt fvaf og hagstad ahrif 4 fyrirteckid. Hér
verdur leitast vid ad tilgreina tilteknar sioferdilegar aherslur sem hafa med beinni og
augljésari hatti hrif 4 fjarhagslega afkomu fyrirtekisins. Ymislegt er nefnt { pessu tilliti
en helst ber a0 nefna heidarleika gagnvart vidskiptavini, ad starfa med heilindum,

vidskiptatryggd gagnvart samstarfsadilum { rekstri og uppbyggingu sjalfstrausts medal

starfsmanna.

Vidmealendur minnast flestir 4 a0 mikid sé lagt upp ar heidarleika { samskiptum vid
vidskiptavini og 60rum samstarfsadilum { rekstri. Baldur segist wtlast til pess a0 starfsfolk
i hans fyrirtaeki komi vel fram vid bxdi vidskiptavini og adra samstarfsadila og ad ,,p6 ad

pu getir alveg purft horku i samningum og pannig ad pa parf hreinskiptni lika og standa
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alltaf vid sitt, hvort sem pad er ad standa vid pad sem pu segir eda greida pad sem parf
ad greida 4 peim tima sem um var samid o.s.frv. og pad sem almennt eru gédir
vidskiptahetti.“ Heidarleiki og virding fyrir 60rum segir hann persénuleg sidferdisgildi
sin yfitleitt og hafi pannig sem slik gildi { sjalfum sér en hann gefur pé lika demi um

hvers konar hagstatt gildi pau hafi i vidskiptum. Hann lysir pvi pannig:

..t af edli pjonustunnar pa afthjupast pad nattirulega mjog snemma,
hérna pu veist ef ad pu ert ad bua til svona apreifanlega voru |...] og ef
varan er folsk pa kemur pad nattirulega verulega i hausinn 4 okkur.
Pannig pad myndi ekki vidgangast. Pu veist godur sdlumadur er ekki sa
sem selur mikid heldur hann selur voruna sem til er wtlast, pad er bara
svoleidis sko. Og petta er nattirulega svo mikid hlutfall af s6lunni, er sala
til orfarra vidskiptaadila og pad er aldrei umborid einhver svona
bilasblumennska, pad er ekkert svoleidis, pad verdur alltaf ad vera
innistaeda fyrir 6llu sem er lofad.

Freyja segir fra pvi hvernig arangur og velgengni i peirra huga sé ad leysa malin eins
farsxllega og hzgt er gagnvart vidskiptavininum. Vidskiptavinurinn fai avallt ad njota
vafans og komid sé heidarlega fram vid hann. Avinningurinn sem af pessu hlyst er ad
fyrirtakid 60last godan ordstyr og i pvi sambandi borgar heidarleg og g6d framkoma til
baka. Um petta segir Freyja:

Vid erum ekki mikid { ipréttafélogunum en vid erum { liknarstorfum, bak
vid tjoldin. Vid erum ekki mikid ad flagga pvi. Eg hef einmitt verid ad
hugsa petta samfélagsleg abyrgd, hvar erum vid. En svona vid reynum
allavega bara lika svona ad vera heidarleg, gagnvart okkar vidskiptavinum.
Vid erum med mottd, pad eru prir peattir sem ad okkur snua,
vidskiptavinurinn, starfsmadurinn og fyrirteekid i pessari r6d. Ef einhver
parf ad bera einhvern skardan hlut ad bordi pa er pad i pessari r6d. Vid
reynum alltaf ad hafa vidskiptavininn { fyrsta sati, pannig hann fai alltaf
a0 njota vafans. Pad er mjog mikilvaegt og pad skilar sér, pad fréttist, folk
verdur sattara...

bor talar um ad fyrirtaeki sitt vilji gefa sig ut fyrir ad starfa med heilindum yfirleitt, pad sé
stefna fyrirteekisins. Hann talar jafnframt um gildi pess ad mynda langvarandi géd
vidskiptatengsl vid samstarfsadila par sem peir syni hvor 60rum gagnkvaemt traust.
,»Audvitad redum vid saman og allt pad* en ,,endanleg kronutala® er ekki pad sem skipti
mestu mali pegar ,.petta er sa sem er biinn ad vera ad vinna med pér alla tid og alltaf
brugdist vid og hjalpad pér, svarad kalli pinu og sent pér alveg i hvelli allt sem skiptir
mali.“ Pad felast verdmeti { pvi pegar adilar hafi i geghum ar eda jafnvel aratugi ,,synt
hvorum 6drum einhverskonar gagnkvaemt traust { gegnum tidina og ekki hlaupist { burtu

um leid og eitthvad bjatar 4 eda kannski madur sér einhvern odyrari.” Go60
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vidskiptasambond geta pannig verid mikils virdi og borgad sig i stad pess ad eltast bara

vid pann sem bydur adeins betra verd ef ,,madur horfir svona a heildarmyndina.*

Por segist jafnframt lita svo 4 ad ad velgengni og voxtur komi til sem afleiding af
pvi ad gera hlutina vel. Ef fokusinn er st6dugt settur a voxt, kaupa litil fyrirteki 4 vid og
dreif eda annad { peim dur pa ,,fer madur ad gera eitthvad allt annad heldur en pad sem
madur er godur { og ,,pynnir ut, pad sem verid er ad vinna {.“ Hattan er st a0 ef einblint
er 4 voxtinn geti pad endad med pvi ad farid sé at af sporinu og dregid ur gildi peirra
gxda sem lagt var af stad med { upphafi. P6r nefnir jaftnframt ad pad sem mikilvagt sé {
samskiptum peirra vid vidskiptavini ,.er ad geta hlustad a4 pad sem beir eru ad segja.
Madur ma ekki koma bara og vera med einhverja pjalfada radu, innblasna reedu um hvad
allt er @dislegt hja okkur® pegar ad vidskiptavinurinn parf svo kannski eitthvad allt annad

en verid er ad reyna ad selja honum. Por segir um petta:

Eg held ad hagnadur komi kannski meira sem afleiding ef pa gerir hlutina

vel og pu gerir hlutina rétt, heldur en ef pu stefnir eingdngu ad vexti synkt

og heilagt. Pd er ég ekkert viss um hvar stéra myndin endi. Pad hefur til

deemis verid pannig hja okkur alla pessa tid ad vid héfum ekkert endilega

verid ad stefna ad pvi ad vaxa og vera sterri. Fokusinn hja okkur hefur

alltaf verid sa a0 gera hlutina eins vel og hegt er, vera bestir 4 okkar svioi,

bestir { vorupréun og svara spurningum og pérfum neytendanna a sem

bestan og tryggasta hatt. Pa hefur voxtur og velgengni komid sem

afleiding af pvi ad gera hlutina vel.
Heimdallur segir fra pvi hvernig hann tok vid rekstri fyrirteekis sem hefdi verid ,, kalda
kolum® pratt fyrir ad stjornendurnir og starfsfélk sem voru par fyrir hefdu flestir haft
mikla hzfni og getu. Eitt af pvi sem sarlega hefdi skort var sjalfstraust. Hann hefdi pvi
tekid til hendinni, lagst asamt stjornendahépnum { metnadarfulla vinnu ad aztlanagerd
sem allir hefdu fulla tra 4. Starfsemin var tekin til gagngerrar endurskodunar og fyrirtekid
tok stakkaskiptum. Stjérnendur fengu vid petta dyrmatt sjalfstraust sem hafi sidan nad
ad teygja anga sina um allt fyrirtekid en uppbygging sjalfstrausts medal starsfmanna var
eitt af pvi sem gengd lykilhlutverki { pessu ferli 6llu ad mati Heimdalls. Sjalfstraustid,
train 4 eigin getu og velgengnin hafi farid hond { hénd og starfsmenn féru fra vanlidan {
vinnunni og i ad vera partur af Ort stekkandi fyrirteki og vinnustad sem pyki til
fyrirmyndar par sem starfsanazgja melist mikil. Pad sem skipti skopum fyrir eflingu
sjalfstraustins, var ad utskyra fyrir starfsfélkinu af hverju pau varu ad na arangri, hvad

pau geti gert til pess og a0 minna reglulega 4 ad pau varu ad standa sig vel. Med pvi ad

eyO0a minnimattarkenndinni, byggja upp sjalfstraust og auka par med vellidan starfsmanna
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og virkja pa tékst Heimdalli ad byggja upp stort og oOflugt fyrirteki med anegdum
starfsmonnum. Hann segir:

Og pad sem petta hafdi { f6r med sér var ad stjérnendahdpurinn fékk allt
i einu sjalfstraust og svo smitadist pad til allra starfsmanna. Svo héfum
vid bara haldid afram og byggt 4 pessu. Sjalfstraust, ofbodslega mikilveaegt.
Hérna hvernig vid nadum ad fa allt starfsfélk med okkur { 1id, ad fatta
pad, pvi vid erum g6d. Vid erum ad gera gbéda hluti. Fokusum 4 pad sem
vid erum ad gera vel. Bg er alltaf reglulega med starfsmannafundi, par
sem ég sagOi aftur og aftur og aftur: ,,Vid erum flott fyrirtaeki, vid erum
gott fyrirtaeki, vid erum ad gera géda hluti.” Og gat alltaf synt fram 4 pad
hérna, sjai pid hvernig afkoman er, sjaidi hvernig okkur gengur med pessa
lausn hérna og sjai pid petta og hitt. Og 4 pennan litla hatt, pa bara kom
petta hagt og rolega. Folk fattadi ,,hey vid erum g6d, vid erum gbéd“ og
svo bara héldum vid afram ad vinna med petta. Petta er ekki heilapvottur,
alltaf bara, ég var bara ad benda peim 4 stadreyndir.

4.6 Samantekt fyrri ranns6knarpurningar

I rannsékninni var leitad svars vid spurningunni (1) Hver eru vidhorf islenskra
stjornenda, sem starfa hja framurskarandi fyrirtekjum, til sidferdilegrar viddar
leidtogamennsku? Nidurstada greiningar gefur til kynna ad pad sem stjérnendum pykir
einna eftirsdknarverdast og vilja leggja rekt vid er ad veita starfsmoénnum traust, badi
treysta domgreind peirra, taka tillit til skodana peirra og kunna ad meta hugmyndir peirra.
Pau vildu tryggja ad starfsmenn varu vel upplystir um til hvers veri xtlast af peim { starfi
og eins vildu pau upplysa um markmid, st6du og stefnu fyrirtackisins. Vel var greinanlegt
a0 peim var umhugad um velferd starfsmanna bzdi starfsanzgju, starfsvoxt og vildu
tryggja peim sveigjanleika til a0 samhafa fjolskyldulifid og vinnuna. Jafnframt vildu pau
vera til stadar, veita peim audfengna adstod, hlusta, syna skilning og studning.
Stjornendurnir vildu rxkta starfsanda og vinnustadamenningu sem einkenndist af
opinskaum samskiptum, afsloppun og jakvadni. Til ad studla ad opnum fledandi
samskiptum, afsloppudum starfsanda og jakvaedni pott peim einna best ad beita
upplysingastefnu, vera hreinskiptnir og skyrir { samskiptum, temja sér ad hlusta vel, bera
virdingu fyrir skodunum starfsfolk og jaftnframt t6ldu peir affaraselast ad vera avallt peir
sjalfir. Einnig var ljést a0 peim poétti rokrétt fyrir stjérnendur ad vera fyrirmyndir
starfsmanna sinna enda ekki haegt ad «tlast til ad adrir geri hluti sem peir sjalfir veru ekki
tilbunir ad gera. Stjérnendurnir nefndu heidarleika, areidanleika, traust og virdingu sem
einkenndist af jafningjaframkomu gagnvart starfsménnum vera einna eftirsoknarverdast

fari stjornanda. Jafnframt var merkjanlegt ad stjornendurnir téldu sidferdilegar aherslur
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abatasamar og a0 pzr gafu starfinu dypra gildi, stjornendunum stolt og ad { peim falust

raunveruleg veromacti.

Vidfangsefnid var peim 4 heildina litid hugleikid og oftast nar reyndist peim
audvelt ad svara spurningunum pratt fyrir ad par varu i sjalfum sér floknar.
Stjérnendurnir baru virdingu fyrir leidtogahlutverkinu og gerdu sér vel grein fyrir ad peir
veru 1 abyrgdarstodu gagnvart fylgjendum sinum. Markvert potti { greiningu ad
viomalendur nefndu Olikar tengingar milli 4hersluatrida og téludu um sému
ahersluatridin  sem svar vi0 mismunandi spurningum sem gefur til kynna ad
sidferdisaherslurnar virki sem samhangandi heild og hafi par ad auki margpeatt jakved
ahrif. Sidferdilega viddin sem greiningin afhjupadi birtist pvi { formi akvedinnar
heildarhyggju um sidferdilegar aherslur. Sem dami var ymist talad um ad pad sem studli
ad afsloppudu starfsumhverfi veri til demis jakvedni og humor, jafningjaframkoma
stjornanda og ad stjornandi veiti starfsmonnum traust. Jafningjagrundvollur og ad
stjornandi vaeri hann sjalfur var nefnt sem forsenda opinskarra samskipta. Pa var talad
um ad hlustun vaeri naudsynleg til ad syna i verki umhyggju og virdingu og studla ad
velferd starfsmanna. Upplysingafladi var alitinn dhrifapattur i vellidan starfsmanna. Eins
var talad um ad med pvi ad vera fyrirmynd starfsmanna veri leidtoginn ad syna { verki ad

hann bari umhyggju og virdingu fyrir peim.

4.7 Samantekt sidari rannséknarspurningar

Nua pegar greint hefur verid fra vidhorfum stjérnendanna til sidferdilegrar viddar
leidtogamennsku er sidari rannséknarspurningunni varpad aftur fram (2) Hvernig
samremast umraedd vidhorf stjérnenda til sidferdilegrar viddar leidtogamennsku
kenningunni um sidferdilega forystu? Sja ma af pemagreiningunni ad mikill samhljémur
er 2 milli vidhorfa stjérnendanna og kenningarinnar um sidferdilega forystu. Af
skilgreiningu sidferdilegrar forystu og ELS meliadferdar Brown, Tevino og Harrison
(2005) og jaftnframt af viobotum eins og ELQ adferd Yukl o.fl. (2011) og ELW adferd
Kalshoven o.fl. (2011) ma sja a0 vel flest einkenni sem par eru nefnd koma fram f{
vidhorfum vidmealendanna. Stjérnendurnir leggja dherslu a heidarleika, areidanleika,
virdingu og umhyggju fyrir starfsfolki, peir eru traustir og veita starfsfolki traust. Peir vilja
ad starfsmonnum lidi vel, séu sattir og veita peim studning og adstod eftir porfum. Peir
leggja aherslu 4 ad hlusta a starfsmenn, peir tala um sidferdisgildi sem mikilveg
personuleg gildi sin yfirleitt, leggja sig fram um ad vera gédar fyrirmyndir starfsmanna

sinna og pykir pad jafnframt rékrétt hegdun fyrir stjérnendur. Einnig ma greina hja peim
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a0 peir telji sidferdilegar aherslur samofnar velgengni med ymsu moti og ad sidferdileg

verOmati gefi starfinu, vinnustadnum og starfsandanum dypra gildi.

Pad sem 4 hinn béginn ekki samremdist kenningunni um sidferdilega forystu var
a0 stjornendur sogdust ekki leggja sérstaka aherslu 4 ad tja sig og rada vid starfsmenn
um sidferdislegar aherslur eda gott sidferdi { starfshattum. Ekki er p6 ad skilja ad slikt
veeri ekki gert, en einna helst vaeri pad 1 sambandi vid ad wtlast veri til heidarlegrar og
g60rar framkomu vid vidskiptavini og adra samstarfsadila { rekstri eda ad ratt vaeri um
slikt ef eitthvad sérstakt kaemi upp og tilefni petti til. P4 nefndi einn vidmelandi ad plagg
veeri uppi um samskiptabodord vinnustadarins og segir um pad ad ,,fyrir flesta pa er petta
ekki svona einhver stérkostleg areynsla ad uppfylla. Hann talar 4 somu nétum og fleiri
viomalendur ad flestum sé nokkurnveginn edlislegt a0 syna af sér sémasamlega hegdun
og framkomu vid adra. Tveir vidmalendur ségdu fra pvi ad nokkur af gildunum sem
fyrirteeki peirra hefdu einsett sér ad starfa eftir varu sidferdisgildi og allir starfsmenn
veru baxdi vel upplystir um pau og takju pau alvarlega. En stjérnendur 16gdu 4 hinn
béginn ekki aherslu 4, likt og kenning sidferdilegrar forystu byggir 4, a0 koma reglulega
inn 4 mikilvegi g60s sioferdis pannig sidferdileg skilabod ,standi upp ar* 4
vinnustadnum. Samkvaemt kenningunni sér leidtoginn til pess ad sidferdilegum aherslum
s¢ ,flaggad” reglulega, hann gefur sioferdisgildi sin skyrt til kynna og midlar
sioferdilegum skilabodum til fylgjenda med skyrum og afgerandi hatti. Sidferdilegar
aherslur, hvort heldur 1 stjornun, starfshattum eda samskiptum a vinnustadnum, fa med

60rum ordum slikt vaegi ad pau xttu aldrei ad gleymast { amstri dagsins.

Markvert potti a0 4 sama tima og stjornendur gafu rikulega af upplysingum um
sidferdilegar aherslur { starfi og attu audvelt med ad tja sig um vidfangsefnid ad pa virtist
4 sama tima bera 4 vissum Oskytleika um umfang sioferdisins eda hvad réttilega heyrdi
par undir. T ein prja skipti nefna vidmalendur tiltekin vidfangsefni sem hafa sidferdilegt
ivaf en { somu andrd taka peir fram ad peir séu ekki vissit um hvort pad tengist
rannséknarefninu. Viomalendur t6ludu til demis um mannkostir sem pottu auka likur 4
stoduhxkkun og vidskiptatryggd { pessu sambandi. Ad sumu leyti virtist sa skilningur 4
sidferdinu frekar hverfast um sidareglur eda pvi sem veri rétt og rangt frekar en til deemis
a0 rakta mannkosti og sidferdileg verdmati. Eins bar 4 géma hja vidomalendum ad peir
hefdu ekki gert sér negilega grein fyrir pvi fyrir vidtalid, nakvemlega hvada upplysingum
verid vari ad leitast eftir i rannsékn sem hefdi vidfangsefnid sidferdileg vidd
leidtogamennsku. Teljanlega kann pessi 6skyrleiki um umfang sidferdisins ad hafa ahrif 4

litla aherslur stjérnenda { ad raeda vid starfsmenn um sidferdi, en adur en umrada er

101



tekin um sidferdi purfa stjornendur ad hafa géda hugmynd um hvernig peir atla ad bera
sig ad pvi.

Annad sem Olikt var vid kenningu sidferdilegrar forystu var ad hvorki var beitt
umbun né hegning sérstaklega til ad aga starfsmenn si0ferdilega og vidleitnin til ad hafa
ahrif 4 si0ferdilega hegdun starfsmanna (e. promoting ethical conduct) £6lst pvi fyrst og fremst
i ad syna gott fordemi { hvivetna. Hegningu vari { sjafu sér beitt fyrir 6sidlega hegdun en
pad veri pa helst { peim tilvikum sem starfsmenn varu einfaldlega latnir fara. ,,Pad er
ekkert plass fyrir ad fara ut fyrir akvedin mork® eins og einn viomalandi komst ad ordi.
Starfsmonnum veeri veitt tiltal ef pess pyrfti en frekast pa 1 alvarlegri tilvikum en ad 60ru
leyti toldu stjornendur pad ad beita hegningu ekki akjosanlega. Fleiri en einn vidmalandi
nefna demi pess par sem 6sidlegrar hegdunar hefdi ordid vart hja starfsfélki en ymist
hafi pad verid erfitt { samskiptum eda verid ad beita adra einelti. Fineltismalin feru {
akveodinn farveg en samtimis pvi ad slik mal veru litin alvarlegum augum og ljost vaeri ad
pau fengju ekki ad vidgangast ad pa toludu stjérnendur um ad vilji veeri til stadar til ad
hjalpa peim adilum sem brutu af sér enda matti jafnan rekja rot slikrar hegdunar til
vanlidunar. Einn vidmalandi Iysir pessu pannig: ,,f6lk getur dottid inn 4 dimma stadi af
allskyns astedum og i einhverjum tilvikum getum vid i vinnunni haft dhrif 4 pad, i 66rum
tilvikum getum vid pad ekki. En pad er mjog oft sem ad einelti a sér, forsendur eineltis
eru almennt sko 66ryggi, einhver vanlidan, petta eru stéru hlutirnir myndi ég halda.*
Sami starfsmadur sem synir 6drum vanvirdingu og donaskap er ef til vill ordinn
langpreyttur og leidur 4 sinu starfi og med tilfeerslu milli deilda gzti sa hinn sami ordid
allt annar. Annar vidmealandi nefndi demi pess ad starfsmanni sem hafi verid erfidur
vidureignar hafi verid bodin utanadkomandi salfradiadstod til sjalfsstyrkingar. 1 stad
hegningar virdist nalgunin fremur sa ad stjornendur spytji sig hvort vanlidan starfsmanna
i starfi metti rekja 4 einhvern hatt til pess ad peir hefou brugdist sjalfir vid ad hlda ad
vellidan peirra { starfi, peir vilja veita starfsménnum hjalparhénd vid ad sja villu sins

vegar og bata sig eda bjéda adstod eda studning ef persénuleg mal eru rét vandans.

Stjérnendur ségdust heldur ekki umbuna fyrir sidferdilega hegdun heldur vaeri
peim frekar umbunad ,,sem ad stiga upp og gera betur en kannski er haegt a0 atlast til.“
En nokkrir vidmalendur toku sérstaklega fram ad pad vari pé mun betri kostur ad nota
umbun en hegningu til ad reyna ad hafa ahrif 4 hegdun starfsmanna. Nokkrir
viomalendur minntust 4 ad peir vildu gjarnan hrésa meira yfirleitt pvi par veri trilega
alltat haegt a0 bzeta sig. Einn viomealandi nefnir pé ad pad hvada mann starfsmadur hafi

ad geyma hafi helling a0 segja um mdguleika 4 st6duhakkun. Annar viomalandi talar a
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peim nétum ad pad ad leggja sig fram um ad halda gédum samskiptum, hrésa og syna
folki traust, vera almennilegur og tala vid folk dags daglega sé umbun 1 sjalfu sér fyrir
starfsfolk og kannski jafnframt pad sem einna mest hvetji f6lk afram.. Greina matti vissa
tiltra medal stjérnenda ad starfsmenn uppskeri eins og peir sa, starfsfélk sem leggur sig
fram { vinnunni, er duglegt og vidkunnalegt er liklegt til ad farnast vel yfirleitt. ,,Pad er
nattarulega f6lk sem madur vill vinna med og adrir vilja vinna med svo pad er f6lkid sem
endar med skemmtilegustu verkefnin og svona mest fjolbreyttasta vinnudaginn. Bara ut

af pvi ad pannig folki er einmitt skemmtilegast ad vinna med.*
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5 Hugleidingar og lokaord

Leidtogahlutverkid er abyrgdarhlutverk, mikilvaegt er ad stjérnendur standi undir
abyrgdinni, fari vel med hlutverkid og syni pvi pannig virdingu. Segja ma ad sidferdisgildi
eins og traust, heidarleiki og virding séu pad samofin hlutverkinu ad sa sem fylgir peim
ekki eftir sé ekki réttnefndur leidtogi. Mikid er i hufi ad stjornendur taki sioferdilegum
petti starfsins alvarlega vegna pess ad peir fa sérstaka athygli st6du sinnar vegna og peir
eru jafnframt miklir ahrifavaldar 4 hegdun starfsmanna, vinnustadamenningu og
starfsanda. Sidferdilegir stjornunarhattir eru til pess fallnir ad auka Oryggiskennd
starfsmanna, séu peir areidanlegir pvi pa vita starfsmenn ad hverju peir geta gengid sem
visu. Pad er ekki sist pydingarmikid fyrir pa stadreynd ad starfsmenn eyda storum hluta
lifsins 4 vinnustadnum og eins vegna pess ad storf og starfsumhverfi geta krafist mikils af
starfsmonnum  yfirleitt. Alagid og abyrgdin sem fylgir starfinu getur verid mikil,
hagsmunir eru { hufi fyrir fj6lda adila sem reida sig a g6d og vondud vinnubrogd
starfsmannsins og mistok geta verid dyrkeypt. Allskyns askoranir og areiti geta fylgt
starfinu, erfidir vidskiptavinir geta gengid a personuleg mork og suma daga na
starfsmenn ef til vill ekki ad ,,stimpla sig ur vinnunni® pratt fyrir ad hafa farid heim
klukkan fiogur. I peim kringumstedum reynir enn frekar 4 sidferdilegar stodir og
veromati, ad starfsmenn geti reitt sig 4 gott, studningsrikt og vinveitt starfsumhverfi par
sem starfsfolk kemur fram hvort vid annad af virdingu og heidarleika og geti haft vissuna

fyrir pvi ad stjornendum sé umhugad um pau.

Afleidingar pess a0 stjornendur taka ekki gédum sidferdisaherslum alvarlega {
sinu starfi geta verid djupstedar, skadlegar og margpattar. Sem daemi ma ljost vera ad ef
andstxd vidhorf peirra sem komu fram i pemagreiningunni fengju lausan tauminn pa
myndi slikt bda i haginn fyrir tortryggid, ovinveitt og pragandi starfsumhverfi og
vanlidan. Leidtoginn myndi missa st60u sina sem traverdug og adladandi fyrirmynd og
gefa fylgjendum til kynna baxdi hverskonar hegdun fai ad vidgangast og megi buast vio.
Oll samskipti yrai torveld og starfsfolkid) xtti erfitt med ad vinna sem ein heild. Grafid
yrOi undan tilfinningalegu Oryggi starfsmanna sem leitt gaeti til vanmattatilfinningar og
slakara sjalfstrausts eda sjalfsmyndar. Starfsmenn kynnu ad upplifa badi sig og storf sin
sem litilsverd. Dregid geti verulega ur innri hvétum, gildi starfsins og yfirh6fud arangri

og velgengni fyrirtekisins.
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Rannsoéknarferlio 1 heild sinni var einkar anegjulegt og lerdomsrikt. Pa var sérstaklega
upplifgandi ad heyra um vidhorf patttakenda til sidferdilegrar viddar starfsins. Vid
greiningarvinnuna vaknadi su hugmynd ad tilvalid veri a0 skoda med frekari rannsékn
hvada krofur séu gerdar til stjornenda vardandi sidferdilegan patt starfsins i starfslysingu
peirra. Hverju peir bera abyrgd 4 i sambandi vid ad studla ad goédu sioferdi
vinnustadarins og hvernig skyrleiki eda nakvaemnin er utlistud i peim efnum. Eins veari
frodlegt ad vita hvernig yfirlystar sidferdilegar aherslur og markmid xdstu stjornendanna
fyrir fyrirteekid i heild sinni hlj6da, sér i lagi pxr sem snda ad starfsmonnum og

vinnustadamenningu og hvada leidir peir vilji fara til ad na peim.

Oft heyrist sagt a0 pad s¢é mannaudur fyrirtekja sem sé peirra dyrmatasta audlind, pad
felast veruleg fjarhagsleg verdmeti { ad virkja mannaudinn og hlia ad honum. Go6dir
sioferdilegir stjornar og starfshatti studla ad starfsanaxgju, auknum afkéstum og
velgengni fyrirteekisins og pvi er til mikils ad vinna. En burt séd fra afleidingum pessa
fyrir fjarhagslega st6du fyrirtaekja ad pa eiga sidferdileg verdmaeti ad fa sitt verdskuldad
vegl { starfsemi peirra enda eru starfsmenn fyrirtekja siOferdisverur en ekki
framleidslupattur. Sidferdileg veromati standa hinum fjarhagslegu framar vegna pess ad
pau eru verdmeat { sjalfum sér og fjarhagslegur malikvardi vaeri hvorki nothzfur né
verdugur til a0 meta gildi peirra. Verdmeati peirra felast { pvi ad pau gefa lifinu gildi og
pau ber pvi a0 meta langt umfram pad sem pau eru fer um ad koma til leida {
fjarhagslegu tilliti. Stjérnendum ber skylda til a0 gzta peirra og hlia ad peim ekki sidur en
fjarhagslegum veromatum fyrirtakisins enda eru pau stér partur af pvi sem gerir
fyrirtekid ad pvi sem pad er. Pad veari forkastanlegt af stjornanda ad vanmeta verdmaeti

peirra og raunverulegan ahrifamatt.

Sioferdilegar aherslur eins og heidarleiki, virding og umhyggja eru tryggar stodir fyrir
tyrirteeki a0 byggja 4 og gédur jardvegur fyrir velgengni ad vaxa ur. Fyrirteki eru 6flugar
einingar { samfélaginu og stjérnendur eru { peirri lykilst6du ad geta komid gridarlegum
jakvaedum ahrif ut { samfélagid i gegnum starfsemi peirra. Peir geta akvedid ad fyrirteki
peirra standi ekki einungis fyrir arsfjéroungsuppgjorin heldur annad og meira. Peir geta
stefnt a0 ®0ri markmidum en ad skapa fjarhagsleg verOmaeti, peir geta aukid vid
sidferdileg verdmaeti samfélagsins. Peir geta skapad gofuga arflegd og med patttoku
starfsmanna geta peir gefid fyrirtekjunum, peim stad sem morg okkar eyda storum hluta

lifsins 4, sal.
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Sioferdileg vidd samantekt

I innihaldi fraedilega hluta ritgerdar var farid um vidan voll sidferdilegrar viddar
leidtogahlutverksins. Eins og gefur ad skilja er gridarlega margt sem fellur par undir. Hér verdur
birt samantekt 4 pvi sem talid er markverdast dr fredilega hlutanum. Tilgangurinn er ad draga
saman ahzrsluatridi sem myndad geta eins konar leidarvisi til ad greina sidferdilega vidd. Til
einfdldunar var samantektin unnin med opinni og markvissti kédun og pemagreiningu 2
textanum sjalfum en pad pétti gagnleg leid til ad draga saman helstu aherslur.

I Félagsverur og heildarhagsmunir: Ad reida sig hvort 4 annad

A0 tilheyra hop * Hagsmunir, parfir og ahyggjuefni einstaklinga, fyrirtakja og samfélagsins er
samtvinnad * Sérhver reidir sig 4 annan * Taka parf tillit til heildarinnar * Félagsverur taka patt {
a0 studla ad velferd peirrar heildar sem per eru partur af * Samvinna, lidsheild og sameiginleg
markmid * Virkja fleiri til pattt6ku { pvi * Félagsaudur * Besta nidurstadan velferd starfsmanna,
hagnadarhamérkun fyrirtakja og velferd samfélags fari saman * Umbhverfisvernd og sjalbzerni *
Taka hoéndum saman, samvinna, leidsheild * Sameiginleg markmid og verkefni * Hagsmunir
komandi kynsl6da * Sanngjorn vidskipti * Ad byggja upp samfélag * Studla ad battu mannlifi og
farseld samfélagsins * Naungakarleikur * Styrkja viljan og hvatan til a0 vinna ad hinu géda fyrir
samfélagid * Skuldbinding gagnvart hinu steerra samfélagi, nattarunni og komandi kynsl6dum*
Héfum skuldbindingar gagnvart samfélaginu sem félagsverur * Jafnraedisregla * Hafa framsyni og
horfa til lengri tima * Virding er dunnin * Leera af reynslu fyrri kynsléda og pekkja lerdém
sogunnar * Hafa vandadar rokredur um markmid * Ahersla 4 sidferdilegt haefi peirra sem eru i
fararbroddi heildarinnar * Bera virdingu fyrir vondudum starfshattum * Fara eftir anda laga ekki
lagabokstaf og fylgja sidferdilegri démgreind pegar peim sleppir * Sinna hlutverkabundinni
abyrgd af heilindum * Reyna sifellt ad gera betur * Stefna ad hinu gbéda * Hinu g60a vel lyst sem
markmidi alls *

II. Sidferdilegur veruleiki: Mikilvaegi, neemi og virkni

Sioferdi er umflyjanlegur veruleiki * Reynir st6dugt 4 a0 folk moéti lifsstefnu sina og akvardanir
séu teknar { sidferdilegum efnum * Sidferdileg breytni er skynsém breytni, og skynsemisveru ber
a0 beyta skynsemi sinni af 4gaetum * A0 temja sér sidferdilega breytni og préa med sér dyggd er
feersel leid ad lifa lifinu * Skynsemi er innbyggd { dyggdinni og hun endurspeglar sjalffstjérn og
frelsi viljans * Huga parf a0 lokamarkmidum * Hinu g6da er vel Iyst sem markmidi alls * Huga ad
melikvordoum 24 velgengni, haefi og arangurs * Misbeiting valds og 6sidlegir starfshettir hafa
skadlegar afleidingar * G60 samskipti, sidferdilegar dherslur, andrimsloft og vinnustadamenning
hafa jidkvaed margfaldandi ahrif utan sem innan fyrirteekisins * Standa v6rd um sidferdileg
verOmati, pau eru okkur naudsynleg til ad proskast og dafna sem sidferdisverur * Dyggdir geta
studlad ad farsald einstaklinga og samfélagsins * Hofum hlutverkabundnar skyldur og abyrgd *
Framfylgja sanngjornum leikréglum pannig sem minnsti skadi hljotist af * Mannkostir og dyggdir
geta varpad ljosi 4 hverskonar lifsmati leitt getur til lifsfyllingar * G606 uppbyggileg samskipti og
sambond * Vandadar og gbédar samredur, na ad skilja parfir hvors annars *

III. Starfsmenn: Velferd, virding, voxtur og proski

Virding vid starfsmenn sem siOferdisverur * Sjalfredi * Sjalfsvirding * Vinatta *
broskamdguleikar og sidferdileg breytni tengd vid lifshamingju * Sjalfsmynd motast ad hluta til Gt
fra st60u { hépnum * Mikill timi lifsins eytt 4 vinnustadnum, miklir hagsmunir { hafi * Ad upplifa
sig mikilvaeegan part af heild * Mikilvagi starfsins * Andleg heilsa * Vellidan * Starfsanagja *
Jakvaeoni, bjartsyni og vinnugledi * Sidferdileg vinnustadamenning * Goédur uppbyggilegur
starfsandi *Byggja traust, opin og g6d samskipti * Vera til stadar* Kunna ad meta adra* Pjonandi
hugsunarhattur* skilja og mata pérfum* Hvetjandi umhverfi * A0 vera metinn af verdleikum *
AD geta vaxid og dafnad i starfi * Anzgja og traust med leidtoga og gott samband * Adstod vid
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a0 byggja upp hefileika * Hrés, valdefling, studningur * Einlegur vilji leidtoga ad studla ad vexti
tylgjenda og taka tillit til einstakra parfa peirra * A0 verda vitrari, frjalsari og sjaflsteedari *
Samband leidtoga og fylgjenda sem sidferdilega upplifgandi ferli * Leidtoga er umhugad um
velferd fylgjenda * Heidarleiki, traverdugleiki og heilindi leidtoga * Areidanleiki og abyrgd
leidtoga * LeiOtogl avinni sér traust og vidingu fylgjenda * Sanngirni, réttleti og jafnradi {
havegum haft * Tillitssemi synd og teki tillit til hagsmuna * Hafa r6dd og ad skodanir fai vagi *
Virkir patttakendur { akvardanatékum * Sameiginleg markmi® * Paegindi vid a0 segja fra * Lata til
sin taka vi® ad na fram jakvedum breytingum sjalfir *Gagnseai * Hlutlaus greining og hlutlagar
akvardanir * Réttlatar malsmedferdir * Sanngjorn uthlutun verkefna * Ad na rétfestu { gildum
fyrirtaekisins * Virk hlustun og uppbyggilegar og gédar samredur * Sameinast { ad hjalpa hvort
60ru ad atta sig 4 pérfum hvors annars, na fram skilningi og finna lausnir * Jakvadni og stolt
gagnvart st6ou sinni og stofnun og framtidarhorfum * Jafnrétti og réttleti * Virding borin fyrir
starfsréttindum og mannlegri reisn starfsmanna * Vinnusemi, samviskusemi og vilji til ad leggja
sig fram * Skuldbinding vid stofnun *

IV: Leiotoginn: Virding leidtogans vid leidtogahlutverkid

Sidferdileg abyrgd fylgir leidtoga hlutverkinu * Sidferdilega verdugur einstaklingur * Sterkt
sidgaedi og samkvaemni { ordum, hegdun og gildum * Ahersla 4 gott sioferdi { starfi og
personulega lifi * Fyrirmynd annarra parf ad setja gott fordemi * Skuldbinding gagnvart lidsheild
og stofnun * Halda gefin loford * Sjalfsvitund * Sjalfstraust og sjalfsstjorn *  Breyta
valdapyramidanum * Samband leidtoga og fylgjenda { brennidepli * Proska samstarfsfélkid, baedi
i starfi og sem persénur sem einlegur pjonn * Bera hagsmuni fylgjenda fyrir brjésti * Hvatning,
hrés og efling * Valddeiling og hlutverkaskyring * Leidbeina, héfda til dhugahvata og leysa
hafileika ar ledingi * Kunna ad meta adra og vera til stadar * Studla ad préun jakvadrar
sjalfsmynd og sjalfradi fylgjenda * Gera fylgjendur ad virkum patttakendum og lja peim rédd *
Bera h6fudabyrgd * Framsyni * Med puttan 4 pulsinum og horfa raunsatt 4 hlutina * Aukin
dhersla 4 sidferdi, vidhalda lifandi umraedu um mikilvegi g60s sidferdis * Veita athygli, hlusta af
aluo, virdingu, fgrunda og syna ahuga * Virk hlustun, goédar samredur, nerveran og ahugi skapar
traust manna 4 milli * Forsenda g60ra samskipta * Byggja einleg, osvikin, jakved og traust
sambond * Bera virdingu fyrir og taka tillit til skodana annarra * Hjalpsemi * Umhyggja,
tillitssemi og virding gagnvart fylgjendum, folki og samfélagi i heild * Efla sidferdilegt nemi og
vitkni almennt * Studla ad jakvadu sidferdilegu andrumslofti og vinnustadamenningu * Lifandi
umradur um hve pyoingamikid pad er ad vidhalda g6du sidferdi * Aga sidferdilega hegdun med
umbun/hegningu * Setja sig { spor annatra, opid hugarfar * Vidurkenna sidferdilegan vanda *
Vidurkenna og taka dbyrgd 4 mistdkum * Taka tillit til siOferdilegra sjénarmida pegar velgengni,
arangur eru metin og umbun veitt * Hefi starfsmanna lika metinn at fra karakter og sidferdilegri
hegdun * Hegning og 6gun fyrir 6sidlega breytni * Opnir fyrir gagnryni * Umhugad um
samfélagslega 4byrgd * Sidferdileg sjonarmid skipi mikilvegan sess { samskiptum,
dkvardanatbkum og markmidasetningum * Sidferdileg leidsogn * Gera sidferdilega breytni
synilegan og sjalfsagdan patt eigin starfshatta og fylgjenda * Ahersla 4 gott sidferdi synd i verki *
Umbhverfisvernd og sjalfbarni * Vekja ahuga * Nemi fyrir hvada afleidingum adgerda 4 adra *
Namir fyrir sidferdilegum vanda * Haverskir * Hvatt til aukinna spurninga i stad alyktana *
Ahersla 4 folk og samfélag * Samviskusamur, anzgjulegur, miskunnsamur, orlatur, einlegur,
hégver * Tjaskiptinn * Audvelt ad leita til * Studlar ad hopefli og bréerni * Vekja samstilltan
ahuga og styrkingu * Adstedubundin démgreind * G608 pekking og virding fyrir reglum * Heetni,
démgreind, nergetni* Gagnryn hugsun, opid hugarfar, skoda mal fra 6llum hlidum * Meta
upplysingar a hlutlausan hatt * Vidurkenna eigin vanpekkingu og vera reidubiin ad skipta um
skodun * Ohlutdregni, fordémaleysi, virding fyrir persénunni og taka sjonarid annarra til greina
og taka tillilt til hagsmuna og parfa annarra * Setja hlutina { samhengi * Veita jafningjum radgjof
af skarpskygeni * Geta séd heiminn { ljési sem heildin geti sammalst um ad sé skynsamt,
sjonarhorn med jafnvagi * Sja hlutina ur fjarlegd og sja heildarmyndina * Meta valkosti med
nakvemum og sanngjérnum heetti * Taka abyrgd 4 eigin gjérdum * Vera traustsins verdur *
Fordast ekki sarsauka, erfidi og taka audveldu leidina pegar eitthvad mikilsvert er { hafi * gefa af
sér an pess a0 wtlast til einhvers til baka * Taka hagsmuni annarra framar sinum og hafa bestu
hagsmuni fylgjenda fyrir brjésti * Réttleti, sanngirni, koma jafnt fram vid alla, gefa sému

117



tekifaerin * vidhalda g6dum samskiptm innan hépsins, vinna vel { hép og leggja sitt af mérkum *
Hoéfsemi, fordast 6fgar * fyrirgefning, miskunn, hogverd, sjalfsstjérn, varfaerni og takmarka likur
a eftirsja * Gera ckki sjalfan sig ad midpunktinum heldur lita synilegt pad sem vel er gert *
varfeerni *bera virdingu fyrir framt{dinni og haga gj6rdum sinum med tilliti til pess hvada dhrif
pear geti haft sidar meir * taka ekki 6parfa ahattu og vanda ord sin * Sjalfsstjérn og sjalfsagi hlua
a0 * vernda, veita eftirtekt, syna dhuga og tillitsemi, adddun lotningu, meta af verdleikum og virda
sjalfredi * Arcidanleiki * Hvetja til sidferdilegrar umredu, fylgia malum eftir, tryggja
trunadartraust * lata { sér heyra um pad sem talid er mikilvaegt, teknileg pekking, pekking a
tyrirteki og peim geira sem pad tilheyrir * Skyra fra persénulegum gildum sinum, reeda um pau og
haga sér { samremi vid pau * Gefa sér tima til ad kynnast fylgjendum, hlusta 4 pa, skilja
sjonarhorn peirra, gildi, hvata og hefileika * Heidarleiki, gagnsei, upplysingastreymi og adgangur
* Skyr samskipti, skilabod * Sanngjarnar malsmedferdir og rannséknir * Traust, trunaartraust,
standa undir abyrgd * Gripa inn {, tilkynna brot, sporna vid klipuskap * Virda fridhelgi einkalifs *
Valdi fylgir abyrd * Varast ad valda folki, dyrum og natturu skada * Sanngirni, héfsemi, geska *
Raodfxera sig vid adra * Upplysa hagsmunaadila um breytingar * Taka hlutlausar akvardanir * Taka
tillit og vera umhugad um hagsmuni annarra en manns eigin * Bera virdingu fyrir tima annarra *
Ekki hunsa radleggingar, abendingar heldur hlusta.

V. Leidtoginn: Eftirsoknarverd karaktereinkenni

Sterk sidferdisdomgreind * Sjalfsvitund, sjalfsstjérn og sjalfsagi * Heilindi, heidarleiki, traust og
sanngirni * Vinnusemi og samviskusemi * Osérplegni * Audmykt og hogverd * Hugrekki *
Samud, miskunnsemi og fyrirgefning * Hjalpsemi og deigingirni * Umhyggja og tillitssemi *
Umburdarlyndi * Gaeska * Skilningsrikur * Vingjarnlegur, anzgjulegur og ahugsamur *
Tjaskiptinn * G60mennska og 6rleti ¥ Hogver og haverskur * Einlegur * Heilsteyptur * Opid
hugarfar og fordémaleysi * Abyrgdarfullur * Hugadur, préttmikill og hafa seiglu *
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Vidtalsramminn

Bakgrunnsspurningar

1. Segdu mér adeins fra bakgrunni pinum, st6da pinni { fyrirtekinu og hve lengi pu hefur
gegnt henni?
II.  Telur pd ad tidaraandinn almennt hafa breyst eftir hrun, hvad vardar sidferdi i starfs- eda
stjornunarhattum?

III.  Telurdu ad fyrirtaeki beri samfélagslega abyrgd yfirleitt?

Sioferdilegar aherslur { starfi:

I. Hvernig starfsanda og vinnustadamenningu leggur pud pig fram um ad rakta hér?
II.  Hvad finnst pér mikilvagast { fari g60s stjérnandar
III.  Ertu med einhverja moétada lifssyn eda lifsspeki sem pu heldur ad kunni ad
endurspeiglast { pinum stjérnunarhattum?
IV.  Ra0ir pud vid starfsmenn um sidferdi starfshatta og sidferdisgildir
V.  Tekurdu ad einhverju leyti tillit til g6ds sidferdis pegar velgengni og arangur er metinn 4
pessum vinnustad?

VI. Finnst pér mikilvagt ad vera sidferdileg fyrirmynd starfsmanna pinna?

Samskipti og samband vid starfsmenn:

I.  Hvada skyldur eda abyrgd telurdu pig hafa gagnvart starfstélki pinu?
II.  Hvernig myndirdu lysa samskiptaferni pinni?
III. ~ Hvernig finnst pér best ad virkja mannaudinn?
IV.  Hvad gerirdu til a0 studla ad vellidan peirra og vexti { starfi?
V.  Koma starfsmenn ad einhverju leyti ad dkvardanatkum sem teknar eru i deildinni?
VI.  Reynir pt a0 hafa ahrif 4 sidferdilega hegdun (eda gédan karakter) starfsmanna med pvi

a0 nota hegningu eda umbun?

Lokunarspurningar:

VII.  Hvad myndirdu radleggja mér ef ég vaeri nytekin vid stjornunarstédu?
VIII.  Finnst pér petta viotal hafa verid gagnlegt fyrir pig 4 einhvern hatt?

IX. Er eitthvad sem pu vilt beeta vid?
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