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Utdrattur

Fyrsti &ratugur 21. aldar einkenndist af breytilegum tidaranda i islensku atvinnu- og
vidskiptalifi. pannig rikti hér baedi godeeri og kreppa. Tilviksrannsokn var notud til ad
kanna skynjun fylgjenda & leidtogum & grundvelli innri og ytri hvata med tilliti til
tidaranda. bannig var kannad hvort tidarandi hafi ahrif & pad hvernig folk i atvinnu- og
vidskiptalifinu skilgreinir leidtoga vid mismunandi adstedur. Tidarandi og skynjun
fylgjenda var greind Gt fra umfjollun Frjalsrar verslunar &ranna 2000-2009.

Leidtogafreedin hafa proast mikid sidustu aratugi par sem fjoldi rannsokna og
kenninga um hugtakid hefur litid dagsins 1jés. 1 heimi vidskipta og skipulagsheilda
hefur fatt fengid meiri umfjollun og verid rannsakad eins mikid og forysta, i peirri
vidleitni ad skyra hugtakid. bratt fyrir fjolda skilgreininga hafa peer flestar pad
sameiginlegt ad forysta visi til ferlis par sem arangur byggist a pvi ad einstaklingur
hefur ahrif & adra og hrifur pa pannig med sér ad sameiginlegu markmidi. Forysta

felur pvi i sér samspil leidtoga, fylgjenda og adstedna.

Nidurstodurnar benda til pess ad tidarandi hefur ahrif & pad hvernig folk i atvinnu- og
vidskiptalifinu skilgreinir leidtoga. beir peettir sem virdast hafa ahrif & skilgreininguna
eru ytri hvatar i gédeeri og innri hvatar i kreppu. Samkvaemt skynjun fylgjenda eru
leidtogar i gbdeeri peir sem na arangri og fa folk til ad feta sému sl6d og peir a
grundvelli ytri patta eins og afkoma, hagnadur, laun og fleira. A hinn boginn virdast
leidtogar i kreppu vera peir sem lata sig innri hvata varda, eins og samkennd, god
gildi, sioferdi og fleira. Tidarandi virdist hafa ahrif & pad hvernig leidtogi er

skilgreindur.



Formali

Pessi ritgerd er lokaverkefni i meistaranami minu i mannaudsstjornun &

félagsvisindasvidi vid Haskdla islands.

Eg hef stundad namid medfram fullri vinnu, p6 svo ad namsleidin sé ekki snidin ad
vinnandi folki. par af leidandi purfti mérgu ad forna og skipuleggja purfti hverja
klukkustund sélarhringsins. Namid hefur krafist mikillar vinnu, aga og ataka en pad
hefur jafnframt veitt mér mikla anagju, innblastur, dhuga og hagnytingu. Pessum
afanga hefdi ég ekki nad ef adstodar og studnings hefdi ekki notid vid fra eftirtéldum
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Inngangur

island stendur & akvednum krossgétum um pessar mundir. Segja ma ad landinn hafi
nadd botni i morgum skilningi eftir ad efnahagshrunid reid yfir landid (og
heimsbyggdina alla) haustid 2008. Ljost pykir ad erfidir timar eru framundan. Sem
demi méa nefna aukid atvinnuleysi®, erfidleika hja fyrirtekjum og stofnunum,
nidurskurd i opinbera geiranum, til deemis i menntamalum og heilbrigdiskerfinu, lagur
hagvoxtur, hé verdbolga, veikt gengi kronunnar, hisnadis- og onnur 1an hafa haekkad

upp ar 6llu valdi, og pannig meetti lengi telja.

Vid lifum na & timum Advissu; vid hofum engin kort eda attavita til ad visa okkur
leidina Ut dar peim Olgusj6 sem nu geysar. Vio heyrum skodanir, tilgatur og
radleggingar sérfredinga & ymsum svidum nanast daglega i fjolmidlum.
Stjornméalamenn, atvinnurekendur, verkalydshreyfingin og adrir virdast hafa lausnina
a pvi erfida astandi sem vid glimum na vid. Allir virdast sérfraedingarnir sannfeerdir
um &geeti sitt og hugmynda sinna sem oft eru & éndverdu meidi vid sannferingu pess
naesta. A bloggsidum ma lesa skodanir manna sem fylkja sér 4 bak vid radleggingar
ymissa sérfreedinga, i simatimum Gtvarpsstddvanna og vidtalspattum i sjénvarpi ma
heyra mismunandi skodanir og tillégur til Urbota og lausnar krisunni. Allar leidsagnir
mida po ad pvi ad visa okkur, islendingum, veginn Gr peim hremmingum sem vid
bdum nd vid. Einn segir svart, & medan annar segir hvitt. Hverjum eigum vid ad trua?
Getur verid ad hagsmunir hvers og eins radi stadfastri sannferingu og tillégum til

lausnar og urbéta?

Nyir timar eru framundan. per raddir verda & havearari i samfélaginu sem kalla & nyja
og betri tima. par ma nefna kréfur almennings um annad gildismat, en pekktist sidustu
ar fyrir kreppu, gegnseerra pjoofélag, Gtrymingu spillingu, minni graedgi, meiri
heidarleika og meira traust svo eitthvad sé nefnt. A pjodfundi, sem haldinn var i
oktdber arid 2009 a fimm st6dum & landinu, kom fram fjéldinn allur af tillégum og
hugmyndum ad pvi pjodfélagi sem islendingar vilja sja verda ad veruleika & komandi
arum. Par voru tillégurnar dregnar fram og settar i yfirpaetti eins og framtidarsyn,
adgerdir a komandi arum og gildi. Heidarleiki, réttleeti, virding og jafnrétti eru fjogur

af peim fjolmorgu gildum sem sett voru fram a pjédfundinum (Pjédfundur, e.d.).

! bannig var atvinnuleysi i jantiar 2008 1,0%, { janGar 2009 6,6% og i jandar 2010 9,0%
(Vinnumalastofnun, 2010).



Pegar hart er i ari ma oft finna teekifeeri og von. Leidtogi er pad hugtak sem oftar en
ekki hefur borid & goma i umreedum um efnahagshrunid, orsokum pess, afleidingu og
framtidarhorfum. P4 er idulega kallad eftir sterkum leidtogum til ad hifa island upp dr
oskustonni. Leitad er eftir leidtogum i petta hlutverk & éllum svidum pjodfélagsins,
svo sem & vettvangi atvinnulifsins, stjérnméala og stjornsyslu. Sinclair (2007) segir ad
rannsoknir syna ad leitun eftir leidtogum sé mest pegar hart er i ari og framtidin vekur
kvida. FoOlk i pannig adsteedum leitar leidtoga sem getur linad streitu og létt pungu
fargi af 6xlum pess. Browning (2007) segir ad stodug eftirspurn se eftir fyrirmyndum;
samfélagid dregur upp myndir af sterkum leidtogum af ymsum toga um allar
koppagrundir.

Forysta er vidfangsefni sem I6ngum hefur vakid ahuga folks.
Hugtakid gefur pa i skyn mynd af voldugum og
atkveedamiklum einstaklingi sem sigursell stjornar hersingu,
styrir fyrirteekjaheimsveldi ofan af leiftrandi skyjakljufum eda
motar stefnu heilla pjoda. Hetjudadir hugrakkra og snjallra
leidtoga eru kjarni margra pjod- og godsagna (Yukl, 2002, bls.
1).

Er samfélagid ad kalla eftir hetju undir yfirskriftinni leidtogi; ad kalla eftir leidtoga
sem dregur batinn ad landi? Eda getur verid ad hlutverk leidtoga sé ad virkja pad afl,
hugvit, metnad, sjalfsteedi, frumkveedi og dugnad sem byr i Islendingum? Eru
Islendingar ad treysta um of & ad leidtogi bjargi malunum fyrir sig i stad pess ad gera
nokkud sjalf?

Mdorgum spurningum er osvarad. Forsenda pess ad reyna ad svara ofangreindum
spurningum er ad skilgreina forystu. Hvad gerir folk ad leidtoga? Hvernig verdur
forysta til og hvert er framlag leidtogans? Hvada eiginleikum parf leidtogi ad bla yfir?
Er akvedinn leidtogastill betri en annar til ad na fyrrgreindum markmidum og arangri?
Markmidid med ritgerdinni er ad reyna ad svara pessum spurningum. P& verdur
kannad hvernig tidarandi sidasta aratugs hefur métad hugmyndir vidskipta- og
atvinnulifsins um leidtoga. Hafa adstedur haft ahrif & pad hvernig félk litur a og

skilgreinir leidtoga? Hafa hugmyndir manna um leidtoga breyst a sidasta aratug?



Hefur tidarandi ahrif & pad ad folk skilgreinir leidtoga & mismunandi hatt? Er munur &

peim kréfum nu og voru fyrir 10 &rum sidan?

Rannsokninni er &tlad ad varpa ljési a pad hvort, og pa hvernig, hugmyndir um
leidtoga og forystu breytast i takt vid tidaranda hja stjornendum islenskra fyrirteekja og
folki & svidi vioskipta, efnahagsmala og atvinnulifsins. baer nidurstodur geta haft
hagnytt gildi badi fyrir samfélagid og fredimenn & svidi forystu. Pannig geta
upplysingarnar veitt innsyn inn i pa peetti sem mali skipta fyrir leidtoga & timum
godaris og kreppu. A pann hétt geta upplysingarnar einnig gefid visbendingar um

ahrif adstedna eda tidaranda & imynd leidtoga.

I upphafi verdur fjallad um kenningarlegan bakgrunn par sem saga, préun og
skilgreining forystu verda til umfjollunar. Tilgangur pess er ad varpa ljosi & paer
fjolmdrgu kenningar og hugmyndir sem til eru um forystu, sem syna fram & ad
einhugur rikir ekki um hvad felst i hugtakinu. pannig er skilningur manna & forystu
mismunandi, en su stadreynd er forsenda pessarar rannséknar. pvi nast verda vold og
ahrif til umfjoéllunar en pau hugték koma mikid vid sdgu pegar forysta er annars vegar.
A0 pvi bunu verda skodadar vangaveltur um pad hvort munur sé a stjornun og forystu,
4dur en rannsoknarspurningunni verdur varpad fram og adferd rannsoknarinnar lyst. I

lokin verda nidurstddur rannsdknarinnar kynntar.



Kenningarlegur bakgrunnur

Adur en farid verdur yfir kenningalegan bakgrunn forystu, sem er forsenda pessarar
rannsoknar, er rétt ad fjalla um neikvadar hlidar forystu; hvad forysta & ekki ad sndast
um eda hvad léleg forysta er. SU umfjollun sem hér fer ad nedan er snilldarleg fraségn
Amanda Sinclair (2007) um pad sem virdist vera forysta en er i raun blekking og
teeling (seduction). bessi frasdgn pjonar tvennum tilgangi. I fyrsta lagi veitir hin
innsyn inn i p& ginningu sem forysta getur leitt af sér, ef ekki er haldid rétt &
spddunum, og i 6dru lagi sjaum vid mogulega samsvorun vid peer adstedur sem
Islendingar hafa lifad vid sidustu ar og er ein af forsendum pess ad ritgerd pessi er
skrifud.

1 Telandi leidtogar

A 10. ratug sidustu aldar var orkufyrirteekid Enron pad fyrirteeki sem allir litu upp til;
var til fyrirmyndar i alla stadi. Snemma ars 2006 svorudu Jeff Skilling og Ken Lay,
leidtogar hins risavaxna Enrons, til saka i réttarholdum. A stuttum tima breyttist asynd
beirra og imynd. Adur voru peir akalladir i timaritinu Fortune, sem einir flottustu og
mestu frumkvddlaleidtogar heims, en urdu sidar ad hadi og spotti. betta er eitt
sorglegasta demid um misheppnada forystu. Badir voru peir, Skilling og Lay, fundnir
sekir um fjarsvik og blekkingu og peirra beid fangelsisvist til margra ara. Enron
hagnadist gifurlega en s& hagnadur var hulinn dul(d og radgatu. préatt fyrir pad voru
fair sem pordu ad efast um fjarhagslegan rekstur fyrirtaekisins, bdkhald og
endurskodun. Fjarfestar elskudu Enron vegna hins mikla hagnadar, fjarmala- og
eftirlitsstofnanir gafu fyrirteekinu godar einkunnir og fjélmidlar syndu hrifningu sina.
Varla nokkurs stadar heyrdust gagnrynisraddir. Pbeir orfau verdbréfamidlarar og
greinendur sem settu Ut a litid gegnseei i bokhaldi misstu einhverra hluta vegna
vinnuna. Litid var & leidtoga Enron sem spamenn; peir voru menn sem gatu sagt fyrir
um 6ordna hluti. beir voru & forsidum vidskiptatimarita, voru dadir um allar trissur
fyrir dirfsku sina og araedi og fyrir ad fara nyjar leidir i vidskiptum sinum. I virtum
bandariskum vidskiptahaskélum bryndu peir fyrir nemendum mikilvaegi forystu en

bad var blekking ein. Peir drogu badi sig og adra & talar. Hopur fylgjenda flykktist i
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kringum Skilling og Lay, par & medal stjornmalamenn, bankastjorar og eftirlitsadilar.
Myndbond af fundum félks vid pa syna agndofa menn sem heillast af peim (Sinclair,
2007). ,,Margir af snjollustu, hattsettu og ahrifamestu ménnum Bandarikjanna i
stjornmalum, fyrirteekjum og fjarmalageiranum hofou verid teldir (Sinclair, 2007,
bls. 5).

pad var ekki fyrr en ad Sherron Watkins, sem nylega hafdi hafio storf fyrir Enron, for
ad bera & bord efasemdir sinar um bokahald fyrirtekisins ad adrir foru ad veita pvi
athygli. peirra & medal var Bethany McLean, ungur bladamadur hja Fortune. HUn
rédst i pad ad greina bokhald Enron og fékk pad ekki til ad ganga upp; bokhaldid var
bara rugl. begar han, dsamt ritstjéra sinum, hitti yfirmenn Enron voru peir ekKi i ronni.
McLean skrifadi grein sina par sem han hélt pvi fram ad hlutabréf Enron veeru of h4,
veeru ofmetin, og dré fram i dagsljosid mikinn 6séma i rekstri, fjarmalum og bokhaldi
fyrirteekisins. Pad var ekki tilviljun ad pau tvd sem hringdu advorunarbjéllunum komu
utan fra (nylidi og bladamadur) og hofou ekki adlagast peirri dyrkun sem hafdi
umleikid Enron (Sinclair, 2007).

Sinclair (2007) segir pessa sogu syna gloggt ad forystu er haegt ad na med telingu
(seduction) sem getur ordid svo 6flug ad han fyrirbyggir alla gagnryna hugsun. Hun
segir ad teling feli i sér ad afvegaleida (to seduce is to lead astray). Ad atta sig a pvi
hvernig petta getur komid til er fyrsta skrefid i ad skilja af hverju léleg forysta getur
haldid velli og radid rikjum. Hun likir teelingunni vid pad ad verda astfangin(n). pa ser
madur bara pad goda og jakvaeda og er heilladur a résraudu skyi i draumaheimi. ,,Vid
verdum ad takast a vi0 pessi 6fl a4 heidarlegan hatt til ad losa okkur undan peim.*
(Sinclair, 2007, bls. 5). Sinclair (2007) segir ad pegar fylgjendur gefa sig & band
teelandi leidtoga, uppdrvast peir (self-inflate) og imynd godsagnar svifur yfir vétnum. |
pessum adsteedum fara leidtogar ad trda pvi ad peir séu svo frabarir ad peir eru yfir
annad folk hafid, svo og yfir gagnryni hafid. Annad folk fylgir pvi i blindni og svo
virdist sem pad sé daleitt. Hjardhegdun a sér stad. FAlk vill pa vera nalegt leidtogum
sinum, vill vera eins og peir, vill gera pad sama og peir og eru algjérlega & valdi
leidtoga sinna. Sinclair (2007) taldi pessa forystu ekki til eftirbreytni. betta er ekKi

osvikin forysta.

Eflaust er pad ekki ofsogum sagt ad fylgjendur, eda starfsmenn Enron, hafi verid

medvirkir; ad minnsta kosti i skilgreiningu almennings. Deilt er um hvad medvirkni
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(co-dependency) pydir i raun. Morgan (1991, sja i Harkness, Swenson, Madsen-
Hampton og Hale, 2001) greindi sex skilgreiningar. baer ferla i sér tilfinningalegt,
salrent og atferlislegt astand; félagslega svorun og prahyggju gagnvart félagslegri
stjornun; leert atferli vid sjalfsonytingu (self-defeating); polandi sem tengist pvi ad
poknast 6drum; vanabindandi sjukdomur og ad vera upptekinn af 6drum sem
einkennist af pvi ad vera, a 6fgakenndan héatt, undir 6drum kominn. Reber (1995) segir

hugtakid einnig notad a vidum grundvelli medal almennings.

Hér ad nedan verdur farid yfir sogu leidtogafreedanna i grofum drattum, til ad lysa
peirri vidfermu og djupu leid sem rannsakendur og kennismidir hafa gengid i peirri

von ad gera grein fyrir forystu.
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2 Hvaod er forysta?

Allt fr& dogum Plat6 hefur mannfdlkid velt hugtakinu forysta (leadership) fyrir sér en
ekki for ad bera mikid & rannsoknum og fraedigreinum um hugtakid fyrr en & fyrri
hluta 20. aldar. Innan stjornunarfreedanna hefur fatt fengio meiri umfjollun eda verid
rannsakad eins mikid sidustu ar og forysta (Goffee og Jones, 2000; Hughes, Ginnett
og Curphy, 2009; Yukl, 2002). Til ad mynda skrifar Bolden (2004): ,,Forysta er um
pessar mundir eitt umtaladasta hugtakid i heimi vidskipta og skipulagsheilda® (bls. 3).
pratt fyrir umfangsmiklar rannsoknir og fraedigreinar rikir ekki einhugur um hvernig
skilgreina eigi ofangreint hugtak (Alvesson og Sveningsson, 2003; Hughes o.fl., 2009;
Yukl, 1989). Arid 1974 sagdi Stogdill, eftir yfirgripsmikla skodun fradigreina, ad
skilgreiningar & forystu veeru naestum jafn margar og fjéldi peirra sem reynt hefur ad
skilgreina hugtakid (Bolden, 2004; Yukl, 1989).

[ 1j6si pessa mé spyrja sig hver tilkoma hugtaksins forysta er og hvers vegna erfitt
hefur reynst ad skilgreina pad. Var hugtakid fundid upp og einhverjum eiginleikum
einstaklinga, personuleika peirra, atferli eda arangri spyrt vid pad? Eda var pad svo ad
menn toku eftir arangri einstaklinga; hvernig peir fengu adra med sér i lid ad settu
marki, og settu pa stimpilinn leidtogi & pa? Ad hvada leyti er forysta frabrugdin

stjornun, ef svo er?

Svorin vid ofangreindum spurningum eru mismunandi; pad fer eftir pvi hvar drepid er
nidur i ségu og préun leidtogafreedanna hvert svarid vid peim er. Svorin eru einnig
mismunandi & milli fredimanna sem skrifad hafa um og helgad sig leidtogafreedunum.
Einhugur rikir ekki um forystu og mérgum spurningum er enn ésvarad um hugtakid
(Yukl, 2002). Kenningar um forystu hafa proast i takt vid tidarandann hverju sinni.
pannig hafa félagslegar og efnahagslegar adstedur haft ahrif & kenningasmid,
rannsoknir og skrif freedimanna um forystu. Ogerningur veeri ad gera tilraun til ad
komast til botns i leidtogafreedunum hér, (bar sem umfang pessarar ritgerdar leyfir pad
ekki). pess i stad verdur stiklad a storu i ségu og préun freedanna med pad ad
markmidi ad skyra at pa floknu mynd sem malud hefur verid af hugtakinu forysta.
Vid lestur leidtogafreedanna ma pé gloggt sja ad framproun hefur att sér stad og svo

virdist sem fraedimenn séu ad nalgast pad hvernig na skal utan um hugtakid. En pad er
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mismunandi Ur hvada att rannsakendur og freedimenn nalgast hugtakid; & hvada
fosendum hugtakid er skilgreint og hvada peettir eru hafdir ad leidarljosi (Yukl, 2002).

Leidtogafraedin eru vioferm, djup og margslungin. beim ma likja vid vid vélundarhus
sem hefur ad geyma hugtakid forysta. Fredimenn hafa prett ymsar leidir
vOlundarhussins i peirri von og trd ad komast ad kjarna pess; komast ad hugtakinu
forysta. Kets de Vries (1994) segir ad til séu oOteljandi skilgreiningar & forystu,
endalausar fraedigreinar og oOtal ritdeilur. Hugtakid var upphaflega tekid ur
hversdagslegum ordafordi og fellt inn i faglega umraedu visindamanna an pess ad vera

skilgreint nakveemlega (Yukl, 2002).

2.1 Skilgreining forystu

Pegar kemur ad skilgreiningu forystu er ekki haegt um vik par sem miklar breytingar
hafa att sér stad i aranna ras (Schiro, 1999). ,,Forysta er torskilid hugtak og par af
leidandi eru margar skilgreiningar & forystu, og heegt er ad lita & hana fr& mérgum
sjonarhornum.* (Schiro, 1999, bls. 67).

Yukl (2002) segir ad rannsakendur skilgreini jafnan forystu a eigin forsendum. Med
6drum ordum, skilgreining midast vid sjonarhorn peirra & forystu og pvi sem lytur ad
vidfangsefni peirra og hagsmunum rannsoknarinnar. Pannig hefur forysta verid
skilgreind & grundvelli persénuleikapatta, atferlis, ahrifa og valda leidtoga, asamt fleiri
pattum. Riggio (2008) skilgreinir forystu & pann hatt ad hidn sé getan til ad styra hopi

pannig ad markmid naist.

pratt fyrir fjolda skilgreininga pa eiga per flestar nokkud sameiginlegt. Med 6drum
ordum, rannsakendur og sérfredingar eru um pessar mundir nokkud sammala um pad
ad forysta visi til ferlis sem felur i sér ad einstaklingur hefur ahrif a adra til ad na
arangri hja markmidadrifnu lidi. bannig fela flestar skilgreiningar i sér pad ferli ad
leidtogi hafi ahrif & fylgjendur med pvi ad hrifa markmidadrifid 1id eda skipulagsheild
ad settu marki par sem einhugur rikir um markmidid. Andersen (2006) vitnar i
Tannenbaum og félaga pegar hann skilgreinir forystu: Forysta er ,,félagsleg ahrif, sem
notud eru i adsteedum og stjérnad i gegnum samskiptaferli i att ad tilteknu markmidi
eda markmidum® (bls. 1080). Pbessi skilgreining er almennt vidurkennd 4 vorum

dogum og felur i sér lykilhugtdk forystu. Grundvollur skilgreiningar forystu er pvi
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hugtok & bord vid ferli, ahrif, samskipti folks og sameiginleg markmid pess. Annad
eiga skilgreiningar ekki sameiginlegt (Andersen, 2006; Bolden, 2004; Hughes o.fl.,
2009; McLaurin, 2006; Yukl, 1989, 2002).

,,Enginn leidtogi ... getur nad markmidum skipulagsheildarinnar upp & sitt einsdemi.
Ef pad veri haegt pa veri engin porf & skipulagsheild eda leidtoga™ (Andersen, 2006,
bls. 1079). Samkvemt Hughes o.fl. (2009) er naudsynlegt en ekki nazgjanlegt ad
skilgreina forystu a grundvelli leidtogans. bannig felur ofangreint ferli i sér ad fleiri
peettir koma vid sogu i forystu. peir peettir eru fylgjendur (followers) og adstedur
(situation). bess vegna faest skyrasta myndin af leidtogaferlinu med pvi ad skoda alla
brja pettina samtimis; pad er, leidtogann, fylgjendur og adstedur. bannig er forysta
samspil allra pessara priggja patta. Samspil pessara patta er breytilegt a milli
markmida, tima, heaefni fylgjenda, leidtoganna sjalfra og fleiri atrida. Petta skyrir
eflaust paeer morgu skilgreiningar sem settar hafa verid fram um forystu. Erfitt hefur
reynst ad koma fram med algilda skilgreiningu svipad og sélfredingar hafa skilgreint
félagsfeelni eda edlisfreedingar pyngdarhrédun. bannig hefur reynst erfitt ad skilgreina
forystu sem & vid i 6llum adstedum alltaf. Pad sem hins vegar er sammerkt med
flestum peim skilgreiningum sem & sidustu arum hefur verid haldid & lofti er ad
forysta er ferli. I ferlinu hefur leidtoginn ahrif & fylgjendur sina og hrifur pa med sér

ad sameiginlegu markmidi par sem allir leggjast 4 eitt.

Arid 1978 proadi Hollander (Hughes, o.fl., 2009) likan til ad lysa eda skyra Ut forystu
4 myndreenan hatt (mynd 1). Likanid samanstendur af premur hringjum sem skarast
og takna pettina prja. 1 fyrsta lagi er pad leidtogi, og personuleiki hans,
sérfreedipekking, vold og fleira. | 6dru lagi fylgjendur, og vidmid, gildi, veentingar og
heefni peirra asamt fleiru, og i pridja lagi adstedur, sem fela i sér alag, verkefni,
umhverfispeetti og fleira. Forysta er par sem hringirnir prir skarast. bannig er forysta

samspil allra pessara priggja patta.

-15-



Forysta

Leidtogi
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Mynd 1: Likan Hollanders af premur pattum forystu (Hughes, o.fl., 2009).

Likan Hollanders skyrir ad hluta til fleekjustig pess ad skilgreina forystu. Margir paettir
koma vid sdgu og samspil peirra er breytilegt. Pannig er ekki haegt ad skilgreina
forystu & ndkveeman og algildan hatt, sem & vid i 6llum adsteedum, alltaf.

Barker (1997) sagdi ad ef forysta er skilgreind sem virkt (dynamic) ferli samskipta
sem framkalla breytingar, pa atti ekki ad skilgreina hlutverk leidtoga, enda er pad
ekki heegt. Hann taldi einnig naudsynlegt ad fjarleegjast hugtakid forysta sem
samskiptaferli og nalgast pad fremur sem félagslegt ferli sem felur i sér flékin tengsl.

Athyglisvert er ad velta fyrir sér tilkomu hugtaksins forysta, eins og fyrr var nefnt, og
skoda betur hvers vegna erfitt hefur reynst ad skilgreina pad. I pvi samhengi er rétt ad
stikla & storu i sogu fredanna til pess ad atta sig betur & préun og viofangsefnum
forystu. Sa yfirferd sem hér fer & eftir er alls ekki teemandi en etti ad gefa dgeeta mynd

af peirri préun og &herslum sem leidtogafraedin hafa gengid i gegnum.

Eins og fyrr segir er naudsynlegt en ekki naegjanlegt ad skilgreina forystu & grundvelli
leidtogans pvi an leidtoga verdur engin forysta. pratt fyrir ofangreinda priskiptingu
leidtogaferlisins fjalla kenningar um forystu ad mestu leyti um leidtogann sjalfan og
hvada ahrif hann hefur a fylgjendur. Sa athygli sem leidtoginn fer hefur avallt verid
til stadar i préun leidtogafreedanna (Helland og Winston, 2005). betta leidir okkur ad

sdgu og proun leidtogafraedanna.
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3 Proéun leidtogafraedanna

Rannsoknir og skrif freedimanna um forystu hefur gengid i gegnum nokkur stig, ef
pannig mé ad ordi komast. Pannig hefur ahersla og vinseldir verid & &kvednu
vidfangsefni par sem leitast hefur verid vid pvi ad svara peirri spurningu hvad forysta
er. begar aherslan feerdist afram, eda prdadist, og nesta stig tok vid var byggt ofan a
pekkingu og kenningum pess fyrra. bannig var athyglinni upphaflega beint ad
leidtoganum sjalfum, hvernig hann er innrattur og i framhaldinu hvad hann gerir.
Sidar beettust fylgjendur og adsteedur i umraeduna. Pessi stig, eda vinszlu
vidfangsefni, sem attu ad skyra tilkomu leidtoga folu i sér ad skoda upphaflega
personu- og eiginleika einstaklinga, pa atferli peirra og pvi naest samspil leidtoga og
fylgjenda, nefnt tilvikanalgun (contingency theories?). [ framhaldinu fardist
brennidepillinn ad framkvaemdaleidtoga (transactional leader) sem préadist yfir i
kenningar um umbreytingaleidtoga (transactional leader) (Riggio, 2008; Yukl, 1989).
Pegar fram lidu stundir feerdist &hugi manna til jakveaedra hlida forystu par sem forystu
er lyst med visun i sidferdisvitund eintaklinga og samfélagsins i heild. Pessi vidmid
eiga n0 vaxandi fylgi ad fagna (Barker, 2009; Hughes o.fl., 2009).

Umbreytingarforysta og pjénandi forysta falla par undir.

Petta ma pd ekki taka of bdkstaflega og skilja sem svo ad freedimenn hafi hatt ad
fjalla um, til deemis, eiginleika leidtoga pegar aherslan feerdist ad umfjollun um atferli

pbeirra. brounin var ekki eins kaflaskipt og skilja meetti af umfjélluninni hér ad nedan.

3.1 Personuleiki og eiginleikar leidtoga

Pad ma segja ad leidtogafraedin hafi ordid til i upphafi 20. aldar pegar skodadir voru
aberandi einstaklingar, eins og Julius Sesar, Alexander mikli og Jéhanna af Ork.
Fraedimenn og rannsakendur reyndu pa ad svara peirri spurningu af hverju sumir verdi

leidtogar en adrir ekki. Pa téldu menn ad forystu veeri haegt ad skilgreina med visun i

2 Contingency getur valdid misskilningi og torveldad skilning par sem hugtakid er annars vegar notad
sem yfirhugtak fyrir adsteedubundnar kenningar um forystu (hér pytt tilvikanalgun) og hins vegar er pad
heiti & dakvedinni leidtogakenningu (the contingency leadership theory), sem hér er pydd
tilvikakenningin.
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persénuleika (personality) eda eiginleika® (trait) einstaklinga, svo sem likamsburd,
stadfestu og greind. Fraedigreinar og skrif um pessa peetti nddu hamarki & arunum
1930-1950 (House og Aditya, 1997).

Adur en lengra er haldid er rétt ad teepa & helstu atridum er tengjast personuleika.
Personuleikasalfredi og forysta eiga pad sammerkt ad vera vidfermar og djupar
fraedigreinar. Pad veeri efni i adra ritgerd ad fjalla um personuleika og par kenningar,
rannsoknir og ritdeilur sem freedimenn hafa birt i gegnum tidina um pad vidfangsefni.
Pvi verdum vid ad lata okkur nagja ad stikla & stéru i umfjéllun um persénuleika hér.
Samt sem &dur er naudsynlegt ad gera sér grein fyrir merkingu og inntaki helstu
hugtaka sem er dkvedinn grunnur ad peirri préun sem leidtogafreedin byggjast 4, enda
segja Kirkpatrick og Locke (1991) ad personuleikapaettir séu grunnur forystu.

3.1.1 Hvad er personuleiki og eiginleikar?

Um langa tid hefur personuleiki verid hugleikinn félki en rannséknir a hugtakinu eiga
sér pd ekki langa sogu. Hugtakid persénuleiki er oft rangtulkad i daglegu tali og
pekking er ekki fullnegjandi. Segja ma ad hugtakid sé skyjum hulid par sem mikils
misskilnings geetir um pad i samraedum manna a milli. Hver kannast ekki vid ad hafa
heyrt setningar 4 bord vid ,,hann er mikill personuleiki, ,,htin er opinn personuleiki®
eda ,,hann hefur engan personuleika® pegar folki er lyst? Vid notum hugtakid oft og
idulega en getum vid Gtskyrt pad? Margir telja personuleika vera eitthvad sem tengist
félagslegum gildum. Personuleiki félks er pa metinn Gt frd pvi ad hvada marki pad
hagar sér a gedfelldan hatt, svo sem hrifandi, 6rlatur, vinseell, mannblendinn, fyndinn,
kurteis og fleiri eftirsoknarverdir mannkostir. Samkvemt pessari vinselu og
alpydlegu skilgreiningu pa hefur folk persénuleika ef pad hefur pessa eftirsoknarverdu
eiginleika. Pannig virdast peir 6lansému einstaklingar sem ekki bera pessa mannkosti
skorta personuleika. Peir eru pa svo illgjarnir og 6alitlegir ad peir eru gjérsamlega

gjorsneyddir personuleika (Feist, 1994; Ross, 1987).

Pessi alpyduskilgreining & personuleika dregur dam af upprunalegri merkingu
hugtaksins, pad er framhlid eda grima sem synileg er 6dru folki. Enska ordio

® Trait hefur verid pytt 4 nokkra vegu. bannig gefur Gudmundur B. Arnkelsson (2000) upp eftirfarandi
bydingar: persénueinkenni, persénuleikaeinkenni og personuleikapattur. Ensk-islensk ordabok (1991)
gefur upp ordin edlispattur, eiginleiki og einkenni. bad er asetningur undirritads ad fleekja efnid ekki ad
6porfu med pvi ad nota allar pydingar i bland. Eftir fremsta megni verdur reynt ad nota ekki adrar
bydingar en persénuleikapattur og eiginleiki, p6 svo ad adrar pydingar geti slaedst inn.
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personality er dregid af latneska nafninu persona sem visar til leikhdssgrimu sem
griskir og romverskir leikarar notudu i leiksyningum, fordum daga, til ad talka pa
personu sem peir 1éku. Grikkir og Romverjar drogu folk i dilka og litu & pad sem
akvednar typur og pannig attu peir margar personur eda typur, svo sem myndarlega
hetjan, fallega yngismeyin, eirdarlausa eiginkonan, afbrydisami eiginmadur hennar og
slottugi pjonninn. betta svipar til peirrar alpydlegu skilgreiningar sem fyrr var nefnd
og visar til synilegs yfirbords eda Utlits (Gleitman, 1995; Feist, 1994).

Flestir salfreedingar telja ad ekki sé haegt ad skilgreina personuleika a fullnegjandi
hatt med svo einféldum hetti sem nefndur var hér ad ofan. I skilningi séalfredinga
visar hugtakid til pess sem fdlk i raun er, en ekki adeins til Gtlits eda synilegs
yfirbords. A sama hatt og erfitt hefur reynst ad skilgreina forystu, pa greinir
salfreedinga einnig a um inntak personuleika. Persénuleiki er 6hlutbundid hugtak, svo
og vedurfar, heilsa, timi, forysta og fleiri hugtok, sem gerir skilgreiningu erfida.
Hugtakid er hugmynd (idea) en stendur ekki fyrir &kvedinn hlut eins og til daemis tré,
sem er hlutbundid. Pannig er haegt ad benda & tré en ekki persénuleika eda forystu.
Ohlutbundin hugtok eru skilgreind med visun i hvernig pau eru maeld og eru pa nefnd
hugsmid (construct). Pannig er bent & klukku eda Ur pegar timi er skyrdur Ut en &
kenningar um persénuleika (sem mela persénuleika) pegar hann er til Gtskyringar.
Personuleiki er hugsmid sem haegt er ad mala & margs konar hatt par sem fjoldi
personuleikakenninga hafa komid & sjonarsvidid. Persénuleikakenningar taka til
margra patta en ekki adeins eins eda farra. bannig geta menn ekki sagst vera ad mala
personuleika pegar peir rannsaka adeins tilfinningar eda erfdir. bessir adilar eru pa
adeins a0 mela eina hlid personuleika. Ad pessu leyti er persénuleiki samsett
(composite) hugsmid. Personuleikakenningar hafa pannig margar hlidar eins og
tilfinningar, ahugahvot, vidbrogd, reynslu, erfdir og fleira. Engin ein skilgreining er til
sem allir salfredingar fallast &. Til eru margar skilgreiningar a personuleika par sem
sérfredingar lita & hugtakid fra mismunandi sjonarhorni; fra  peirri
personuleikakenningu sem peir adhyllast. Personuleikapréf, af ymsum toga, voru
fundin upp til ad mala og na fram upplysingum sem geta spad fyrir um hegdun
einstaklinga (Gleitman, 1995; Feist, 1994; Judd, Smith og Kidder, 1991; Ross, 1987).

Personuleiki hefur verid skilgreindur & marga vegu. Almennt ma pé segja ad hugtakid

sé samsett hugsmid sem visar til samanlagdra ahrifa allra vidbrogda folks,
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hugsanaferla pess, tilfinninga og hvatapdrfa. bessir pattir eru forskrifadir i hvern og
einn vegna ahrifa erfda og verka & vixl vid umhverfid; hafa ahrif & umhverfid eda
verda fyrir ahrifum af pvi. Personuleiki felur i raun i sér eiginleika, lunderni eda
skapgerd sem er fremur stodug yfir tima og byr innra med einstaklingum. bessi atridi
eru i ageetu samraemi vid atferli peirra. Eiginleikarnir geta annad hvort verid sérstaedir
eda algengir en mynstur peirra er breytilegt milli einstaklinga. Pannig hefur hver og
einn sersteedan personuleika (Cascio, 1998; Feist, 1994; Ross, 1987; Sarason og
Sarason, 1999; Wilde, 1977). Salfraedileg skilgreining & personuleika felur pvi i sér
allt pad sem fdlk er; alla p4 fremur stédugu eiginleika og skapgerd sem er akvedinn

grundvollur atferlis og er einstakt hverjum og einum.

Hvad eru pa persénuleikapeettir? Lysingarord eru oft notud til ad lysa skapgerd
einstaklinga, svo sem sjalfsteedur, umburdarlyndur, listraenn, stoltur og rottekur. bessi
lysandi og adgreinandi hugtok mé kalla personuleikapetti. Personuleikapeetti notum
vid pegar reynt er ad lysa eda audkenna einstaklinga. P& eignum vid peim
personuleikapaetti og skyrum pannig orsakir innri, jafnt sem ytri, atburda.
Personuleikapeettir eru fremur varanlegt lunderni einstaklinga sem alyktad er um &
grundvelli atferlis peirra. Personuleikapeettir eru gagnlegir til ad skyra af hverju folk
hagar sér nokkurn veginn & sama hatt i mismunandi adstedum (Feist, 1994; Gleitman,
1995; Hughes o.fl., 2009; Riggio, 2008). Athugid ad hér er ekki verid ad segja ad
personuleiki eda personuleikapaettir séu eins og forrit i vélmenni sem er 6hagganlegur
fasti sem orsaki sama atferli i 6llum adsteedum alltaf. Hér er hins vegar att vid rikjandi
atferli, tilhneygingu til sama atferlis, hneigd, medaltal, samkvemni, tidni atferlis eda
hvada hugtok sem haegt er ad nota til ad lysa pvi atferli sem er einkennandi fyrir
einstaklinga i mismunandi adsteedum. Hughes o.fl. (2009) nota skemmtilega likingu
til ad skyra petta. Heegt er ad likja persénuleikapattum vid arstidarbundid vedurfar i
mismunandi borgum. I Minneapolis er ad mealtali mjog kalt i jandar og loftid mjog
purrt. | Hong Kong er mjog heitt og rakt i agust. Pannig getum vid spad fyrir, med
nokkurri vissu, hvernig vedrid verdur i Minneapolis i janGar, p6 svo ad spa okkar fyrir
tiltekinn dag verdi ekki endilega fullkomin. Medalhiti i Minneapolis i jandar er -6,5°C
en getur spannad fra -34,5°C til -1°C. A sama hatt ma spa fyrir um hegdun tveggja
einstaklinga a nakvemari hatt, ef vio pekkjum personuleikapeetti peirra (medalhita);

hver tilhneiging peirra er til ad haga sér a akvedinn hatt i mismunandi adsteedum.
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3.1.2 Hinn mikli madur

F& maélefni hafa verid eins umdeild og personuleikapettir pegar kemur ad forystu.
Upp Ur aldamétunum 1900 reyndu sélfredingar ad einangra eda draga fram pann
eiginleika sem tengdist velgengni leidtoga. Hugmyndir manna a pessum timum voru
pber ad grundvallarmunur veeri a leidtogum og fylgjendum par sem gerdur var
greinarmunur & peim med tilliti til personu- og eiginleika peirra. Rannsoknir a
eiginleikum folu i sér ad finna eda koma auga a akvedin likamleg einkenni, svo sem
had, atlit og malfar, svo og 6nnur einkenni eins og greind, Gthverfu (extroversion) og
yfirrad (dominance). b4 var kenningin um hinn mikla mann (Great man theory®)
vinszl. Nalgun pessi, sem einblindi nanast eingdngu & karlmenn, fol i sér ad leidtogar
veeru frbrugonir fylgjendum & fyrrgreindum pattum og ad godir leidtogar hafi adra
eiginleika en slakir leidtogar. bannig tradu spekingar ad menn fadist leidtogar en
avinni sér ekki pann sess (leaders are born and not made). Forysta erfist pvi a milli
einstaklinga (Bolden, 2004; Browning, 2007; House og Aditya, 1997; Hughes o.fl.,
2009; Kirkpatrick og Locke, 1991); Riggio, 2008).

Eins og adur hefur komid fram pa eru personuleikapaettir nokkud stédugir og breytast
sidur i timanna ras (Andersen, 2006; Feist, 1994; Hughes o.fl., 2009; Ross, 1987).
pannig er framkoma og atferli leidtoga (og annarra) ad akvednu leyti afsprengi
personuleika peirra og peir pettir breytast litid med timanum. En ,pratt fyrir ad
personuleikapaettir leidi a4 akvedinn hatt til atferlis, pa getur atferli samt sem adur

breyst vegna reynslu, endurgjafar og igrundunar” (Hughes, o.fl., 2009, bls. 212).

Arid 1974 gaf Stogdill Gt bokina Handbook of Leadership: A survey of theory and
research. bar segir hann fr4 allsherjargreiningu (meta-analysis) & peim hundrudum
rannsokna sem gerdar hofou verid um mikla manninn. Nidurstédur hans voru ad
munur & leidtogum og fylgjendum veri minni en menn téldu hvad eiginleikana
vardar. PG voru akveonir pattir sem tengdust arangursrikri forystu, svo sem abyrgd
(responsibility), greind (intelligence), areidanleiki  (dependability), seigla
(persistence), sjalfstraust (self-confidence), adlogunarhaefni (adaptability), geta til ad
hafa ahrif & hegdun annara og fleiri peettir. Jafnframt hélt Stogdill pvi fram ad
eiginleikar, einir og sér, leidi ekki til forystu heldur hefdu adstedubundnir peettir

einnig ahrif. beir eiginleikar sem leidtogar bua yfir verda ad passa inn i adstedurnar,

* Stundum nefnt Great man/woman theory.
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par & medal einkenni (characteristics) fylgjenda. Pannig sagdi hann ad einstaklingur
getur verid leidtogi i dkvednum adstedum en ekki 6drum (Bolden, 2004; Burke,
1979; Fiedler, 1981; Krikpatrick og Locke, 1991; McLaurin, 2006; Rodrigues, 1993).

Fiedler (1981) sagdi ad ,,...personuleiki okkar akvardar ekki hvort vid erum leidtogar
eda fylgjendur i tilteknum hopi. Oftar er pad einfaldlega had pvi hvort vid viljum vera
i forystuhlutverki og ad pad vilji svo til ad vid héfum pa serstoku pekkingu, getu eda
audlindir sem hépurinn parf & peim tima* (bls. 620) og batti vid ad ,,pessi munur a
arangursrikum leidtogum og peim sem ekki na arangri er of litill til ad veita hagnytt
gildi ....*“ (bls. 621). Fiedler tok hins vegar i sama streng og Stogdill pegar hann sagdi
ad veigamiklar kenningar um lunderni leidtoga benda engu ad sidur & ad einstaklingar
med akvedinn persénuleika og vidhorf nai almennt meiri arangri en adrir. Med 6drum
ordum, Fiedler hélt pvi fram ad til sé akjosanleg gerd leidtoga (ideal type of leader).
Pvi til studnings benti hann & ad greind veeri s& eiginleiki sem mestu mali skipti af
peim sem greindir hafa verid (Fiedler, 1981). bratt fyrir ad ekki hafi tekist ad greina
akvedinn persénu- og eiginleika sem orsaki leidtoga pa bendir margt til pess ad
kenningar sem visa til pessara patta séu mikilvegar (Hughes o.fl., 2009). bratt fyrir
takmarkanir sinar skildu personupéttakenningar eftir sig prjar mikilvaegar stadreyndir.
I fyrsta lagi virdast leidtogar hafa akvedna personuleikapatti sem greinir pa fra
odrum. 1 63ru lagi hafa personuleikapattir pau ahrif ad atferli og arangur leidtoga
batnar til muna i adsteedum par sem peettirnir hafa pydingu eda skipta mali. I pridja
lagi hafa persdnuleikapettir meiri ahrif a atferli leidtoga pegar adsteedur lada fram
lunderni (disposition) einstaklinga (House og Aditya, 1997).

3.1.3 Fimm pétta kenningin um personuleika

Fimm patta kenningin um personuleika (The Five Factor Model of Personality eda
The Big Five) nadi nokkrum hadum & fyrri hluta 20. aldar. Rannsakendur héfou pa
greint pusundir lysingaroda um persénuleikapeetti, ord sem folk notar til ad lysa atferli
folks. Rannsoknir leiddu i 1jos ad haegt er ad flokka ordin i fimm yfirpaetti sem na yfir
oll tilbrigdi i personuleika folks; fimm personuleikapeetti.

Raymond Cattell hefur stundum verid nefndur fadir fimm patta kenningarinnar en
hann vildi ekki axla pad abyrgdarhlutverk. Kenningin a sér pd lengri fortid en saga
hennar gefur til kynna. Sir Francis Galton er talinn vera med peim fyrstu sem fletti

upp i ordabdk til ad telja fjolda lysingarorda og skoda merkingu peirra, & niunda
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aratug 19. aldar. Sidar toku adrir upp pradinn og héldu peirri vinnu afram og préudu.
Um 1934 pattagreindi® Thurstone 60 ord, og var par med brautrydjandi & pvi svidi, og
nidurstada hans var ad peettirnir veeru fimm. Thurstone fylgdi vinnu sinni ekki eftir og
Cattell tok vid keflinu; greindi um 4.500 lysingarord um persénuleikapeetti. beer
rannsoknir og greiningar sem gerdar hafa verid sidan renna stodum undir peer
nidurstédur brautrydjendanna ad persdnuleikapeettirnir séu fimm (Goldberg, 1993;
Hughes o.fl., 2009).

peaettirnir fimm eru almennt vidurkenndir na til dags og studst er vid pa pegar
personuleiki er rannsakadur. Til ad mynda eru peir mikid notadir i radningum, vid val
& starfsfolki. A bak vid hvern patt er fjoldi lysingarorda sem Ogerlegt er ad telja hér
upp en tekin verda nokkur deemi til ad draga upp skyrari mynd af pattunum. beettirnir
fimm eru: Uthverfa (extraversion®/surgency), sem lysir sjalfsoryggi, kappsemi,
ahrifameetti, yfirrddum, melgi, stadfestu og fleiru. Viokunnanlegur (agreeableness),
sem felur i sér g6d samskipti vid adra, naergeetni, hluttekningu, geesku, traust og fleira.
Areidanleiki (dependability/conscientiousness), felur sidur i sér samskipti vid adra,
heldur visar pad til skipulags, alvorugefni og areidanleika, asamt fleiru.
Tilfinningalegt jafnveegi (emotional stability/self-control) visar til pess hvernig folk
hondlar streitu, mistok eda gagnryni. Vidsyni (openness to experience/intelligence)
felur i sér peetti & bord vid imyndunarafl, vidsyna hugsun, forvitini, sképunargafu og
fleira. bessir paettir hafa nokkra fylgni vid forystu pé deilt sé um veegi hennar, pad er
ad hve miklu leyti peir tengist forystu (Andersen, 2006; Goldberg, 1993; Hughes o.fl.,
2009; John, 1990; Muchinsky, 2000; Riggio, 2008). bzttirnir fimm bera mismunandi

ensk heiti eftir heimildum.

Af pessu ma draga pa alyktun ad personuleiki og/eda personuleikapeettir leidtoga hafi
ahrif & leidtogahafni viokomandi en séu ekki allsradandi. Pannig eru eiginleikar og
personuleiki dkvedinn grunnur ad forystuhaefileikum einstaklinga. Adrir peettir koma
einnig vid sogu, sem nefndir hafa verid og lyst verdur nanar hér ad nedan. Forystu er
bvi ekki haegt ad skilgreina einungis & grundvelli persénuleika eda eiginleika. Leidtogi

parf ad bua yfir akvednum persénuleikapattum sem byggt er ofan & med, til demis,

® péttagreining er tolfredileg adferd til ad finna petti sem liggja til grundvallar og skyra innbyrdis
tengsl breyta (Guomundur B. Arnkelsson, 2000).
® Einnig ritad extroversion (Reber, 1995).
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reynslu, igrundun og endurgjof, enda ma skyra atferli ad hluta til & grundvelli
personuleika.

,Mismunandi adstedur kalla & leidtoga med akveodna eiginleika® (Rodrigues, 1993,
bls. 4). Einstaklingar geta verid leidtogar i akvednum adstedum en ekki 6drum.
Einstaklingar geta verid leidtogar i dkvednum adstzedum en ekki adrir. ,i augum
leikmanna er forysta eitthvad sem folk byr yfir; erfour eda dunninn eiginleiki sem byr
i einstaklingum. Samt sem adur eru faar visbendingar sem stydja pessa almennu
skodun* (Fiedler, 1981, bls. 619). Allur sa fjoldi rannsokna, sem gerdur hefur verio,
hefur ekki leitt i 1jés fullkomin tengsl & milli persénuleikapatta og forystu. Samt sem
aour ma ekki utiloka pessa peetti par sem greinilegt er ad peir hafi &hrif pegar kemur
ad forystu (Andersen, 2006; Mischel, 1990). Kirkpatrick og Locke (1991) segja ad
personuleikapeettir leidtoga skipti vissulega mali pegar kemur ad forystu; ad peir séu
forsenda forystu sem sidan er byggt ofan &. Eiginleikar hafa pannig ahrif & forystu en
ekki er hagt ad spa fyrir um hana einungis 4 grundvelli peirra. ,,E0li hugtaksins
personuleiki ma skyra med fullyrdingu sem byggist & forsendum salfraedinnar: Atferli
er fall af lifveru og adsteedum* (Wilde, 1977, bls. 70). Freedimenn foru nt ad lita til
atferlis leidtoga og hvada ahrif pad hafdi & frammist6du og aneegju fylgjenda
(McLaurin, 2006; Muchinsky, 2000).

3.2 Atferli leidtoga

Um midja 20. 6ld feerdist brennidepill manna ad atferliskenningum (behaviourist
theories) par sem athyglin beindist ad pvi sem leidtogar gera (atferli) fremur en hvad
pbeir eru (personuleiki og eiginleikar). Atferliskenningar gera r&d fyrir pvi ad
einstaklingar geta aunnid ser leidtogastddu, andstett vio pad sem kenningar um
eiginleika og personuleika leidtoga gera rad fyrir. Med atferliskenningum freistudu
menn pess ad gera greinarmun 4 gédum og slokum leidtogum. bPann mun atti ad
greina a grundvelli arangurs (results) leidtoganna og koma pannig auga a pad atferli
sem leidir til arangurs. Pannig var spurningin sem freedimenn veltu nu fyrir sér hvort
akvedio leidtogaatferli leidi til arangurs @ medan annad atferli gerir pad ekki
(Browning, 2007; Burke, 1979; Fiedler, 1981; Hughes o.fl., 2009).
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3.2.1 Hvad er atferli?

Freedimenn eru ekki einhuga um hvad atferli er, eins og er med svo margt i
félagsvisindum. Pa deila menn um hvernig skilgreina skuli hugtakid, orsakir pess og
afleidingar. [ sinni einféldustu mynd er atferli eitthvad sem folk segir eda gerir. Atferli
er eitthvad sem lifvera/einstaklingur gerir sjalfur en ekki eitthvad sem kemur fyrir
hana. Ef hundur bitur barn pa er atferlid hundsins en ekki barnsins. Hundurinn gerir
eitthvad en barnid ekki. M&dir gripur um hendur & barni sinu og leetur pad klappa
saman l6funum. P& synir barnid ekki atferli heldur mdédirin. NG skelfur barnid og
hristist vegna kulda og pa er haegt ad tala um atferli hja barninu. Atferli getur pvi verid

vegna areitis fra umhverfinu (Baum, 1994; Dretske, 1991; Martin og Pear, 1999).

Deilt er um hvadan atferli kemur, ef pannig méa ad ordi komast. Margir freedimenn
skilgreina atferli & grundvelli hlutleegra fyrirbeaera; eitthvad sem gerist fyrir utan
hugleegan og hugreenan innri heim einstaklinga. Atferlissalfreedingar gangast margir
hverjir ekki vid pvi ad eitthvad se falid inn i lifverunni sem orsaki atferli. Adrir telja
atferli hins vegar vera afleidingu einhvers sem gerist innra med lifverunni; ad atferli
sé haegt ad skyra med visun i hugleg hugtok, svo sem hugmyndir og minni. P& er
orsok atferlis eitthvad sem kemur ad innan. Petta sjonarhorn & undir hdgg ad s&kja,
nema ef haegt er ad tengja hid falda atferli vid eitthvad melanlegt & hlutleegan hatt
(Baum, 1994; Dretske, 1991; Reber, 1995).

Martin og Pear (1999) segja ad oft eru samheiti notud pegar talad er um atferli, svo
sem virkni (activity), frammistada (performance), svoérun (responce) og vidbragd
(reaction). bessi hugtok visa oft til afleidingar eda Utkomu atferlis og er ekki 6svipad
pvi sem minnst var & i kaflanum um personuleika og persénuleikapeetti. Ad fa 10 i
einkunn a profi er ekki atferli, heldur pad ad leera (lesa, reikna o.fl.). Haegt veeri ad tala
um pennan einstakling sem duglegan sem er afleiding af atferli hans. Ad léttast um 5
kilogromm er ekki atferli heldur afleiding pess eda Utkoma. Atferli pessa manns geeti

verid hreyfing, svo sem hlaup, lyftingar og fleira.

Hver sem uppspretta atferlis er pa er pad synilegt (overt) 6drum, svo sem ad ganga,
tala upphatt og sparka i bolta. Atferli getur lika verid falid (covert) 6drum, til deemis
fotbotamadur sem hugsar ,,ég @tla ad standa mig vel 1 leiknum* adur en hann hleypur
inn a vollinn. Hugsanir og tilfinningar eru einkaatferli (private behaviors). begar folk

talar um atferli nefnir pad oft lysandi hugtok eins og heidarlegur, duglegur,

-25-



areidanlegur, sjélfselskur og stressadur en pessi hugtok visa ekki til sérteks atferlis.
Pessi hugtok eru samantekt yfir atferli og eru yfirlit yfir eiginleika atferlis, an pess ad
lysa dreifingu pess i smaatrioum. Ad naga neglurnar er til deemis lysandi atferli pess

sem er stressadur (Martin og Pear, 1999; Guomundur B. Arnkelsson, 2000).

Atferli er allt sem einstaklingur gerir sjalfur og er synilegt 6drum, hvort sem pad er
viljandi eda 6sjalfrad viobrogd (Baum, 1994; Dretske, 1991; Martin og Pear, 1999).

3.2.2 Addragandi atferlisnalgana i leidtogafraeedunum

Margar rannsoknir og lerdar greinar voru skrifadar um atferli leidtoga um midja
sidustu 6ld, svo sem i haskolunum i Michigan og Ohio State. Til ad mynda préadi
Ohio State haskdli, undir stjorn Carrol Shartle, &rid 1945 fj6lda spurningalista til ad
mala mismunandi atferli leidtoga i vinnuadstedum,. Malingarnar leiddu i ljos tveer
meginviddir leidtogaatferlis (key broad categories) sem voru aberandi i arangursriku
atferli leidtoga. Su fyrri er umhyggja fyrir folki (consideration), sem felur i sér
samskipti leidtoga og fylgjenda; medal annars anagjuleg samskipti (vinskap), hlyju
og traust til fylgjenda, &samt umhyggju fyrir pérfum peirra og tilfinningum, anagju,
studningi, peegindum og fleira. Seinni meginviddin er sképun formgerdar (initiation of
structure’) eda umhyggja fyrir ferlum®. Huan felur 7 sér skilgreind starfshlutverk og
abyrgd fylgjenda eda undirmanna, tilsogn og leidbeiningar til peirra, skilvirkni i allri
starfsemi, markmidasetning og fleira. Jafnframt eru settir stadlar og melikvardar um
frammistoou og hun metin. bannig var atferli leidtoga i meginatridum tvipeett. Ad
hvada marki peir tengdu saman atferli sem midadi ad félki, annars vegar, og ferlum,
hins vegar var skyring & &rangri peirra; hvernig peir hofou ahrif & undirmenn sina til
ad nd markmidum. Til ad arangur naist purfa leidtogar ad skora hatt & badum
kvordunum, pad er a umhyggju fyrir félki og ferlum (Browning, 2007; Cascio, 1998;
Hughes o.fl., 2009; McLaurin, 2006; Muchinsky, 2000).

" Fiedler (1981) kynnir petta sem structuring.

8 bad er misjafnt eftir heimildum, og einnig hvar drepid er nidur i ségu freedanna, hver ensku heitin eru
en pau breyttust med préun freedanna. Merking og inntak peirra var pé i gréfum drattum pad sama eins
og fram kemur sidar. Heér eftir verda pvi pessar tvaer tegundir atferlis nefndar umhyggja fyrir félki og
ferlum, nema annad sé tekio fram. Burke (1979) og Fiedler (1981) segja t.a.m. ad réttmeeti pessara
tveggja meginvidda atferlis sé nd vidurkennt og ad svipadir task og group maintenance pettir hafa
komid fram hja 66rum freediménnum sem bera svipada merkingu.
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3.2.3 Leidtoganetid

Ein af morgum &hrifarikum atferlisnalgunum & forystu er likan Blake og Mouton fra
1964, leidtoganetid® (the managerial grid'®) (Bolden, 2004; Dessler, 1997).
Leidtoganetid er kenning um forystu og lysir atferli leidtoga. pvi er skipt nidur i fimm
adgreinda leidtogastila med tilliti til aherslu & folk og ferli. Pannig er greint & milli
peirrar aherslu sem leidtogar leggja a folk, annars vegar, og ferli, hins vegar, par sem
larétti asinn meelir umhyggju fyrir ferlum (concern for production) en sa I6drétti
umhyggju fyrir folki (concern for people) (mynd 2). Hvor as hefur melikvarda a
bilinu einn til niu sem visar til pess ad hve miklu leyti &hersla leidtoga er & hvora
tegund atferlis. Skor leidtoganna & hvorum &s, eda atferli, eru svo ferd inn eins og
hnit og endurspegla mismunandi leidtogastila. Eftir pvi sem skor & b4dum asum er
heerra pvi betra, samkvemt likaninu. bvi er gert rad fyrir pvi ad til sér akvedinn
leidtogastill sem er bestur (one best leadership style) og & vid i 6llum adstedum.
pannig er besti leidtogastillinn s& sem leggur baedi mikla &herslu & folk og ferli (Blake
0og Mouton, 1981, 1982; Bolden, 2004; Browning, 2007; Burke, 1979; Hughes o.fl.,
2009; Newborough, 1999).
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Mynd 2: Leidtoganetid (Newborough, 1999; Hughes o.fl., 2009) lysir fimm
leidtogastilum a grundvelli aherslu leidtoga a folk og ferli. Pyding ad hluta til fengin
ad lani (héfundur 6pekktur).

° Blake og Mouton (1982) segja ad leidtoganetid sé reyndar badi vidhorfs- (attitudinal) og
atferliskenning (behavioral) sem lysir & afmarkadan hatt atferli mismunandi leidtogastila. Netid bendir
a synilegt atferli sem & sér samsvérun i vidhorfi og 66rum hugraenum pattum. pess vegna telst pad til
atferliskenninga.

NG & timum er pad nefnt The Leadership Grid (Blake, Carlson, McKee, Sorensen og Yaeger, 2000;
Hughes o.fl., 2009).
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Samkvaemt Newborough (1999) er umhyggja fyrir ferlum peettir eins og ad na arangri
og utkomu, hagnadi, ardi, afkomu og pess hattar (melanlegar nidurstodur/atkomur).
Umhyggja fyrir folki felur hins vegar i sér petti a bord pa umhyggju sem stjérnandi
(manager) hefur gagnvart undirménnum sinum og samstarfsfolki sem einstaklingum.
Leidtoganetid synir jafnframt hvernig leidtogi getur & sama tima hamarkad umhyggju
fyrir folki og ferlum, fyrirteekinu til hagsbota.

Leidtogastilarnir fimm eru (Blake, Carlson, McKee, Sorensen og Yaeger, 2000;
Newborough, 1999):

Afskiptalaus stjornandi (impoverished manager) synir litla umhyggju fyrir félki og
ferlum. bessi einstaklingur hefur péa tilhneigingu ad reyna ad komast upp med ad gera
eins litid og mogulegt er hvad félk og ferli vardar. Hann hefur i raun engin ahrif og

skiptir pvi litlu sem engu mali fyrir skipulagsheildina.

Drottnandi stjérnandi (authority-obedience manager) leggur mikla &herslu & ferli en
litla & félk. Hann litur & starfsfolk sem hjalpargagn (means of production) i ferlum og
hvetur pad til innbyrdis samkeppni. Ef starfsfolk vogar sér ad efast um stadlada ferla
eda rokraeda fyrirmeeli, litur yfirmadur & pad sem dsamvinnupytt vinnuafl. Arangur er
fruméhersla stjornanda og vegna pess ad hann hefur litla umhyggju fyrir folki,
takmarkar pad getuna til ad na samvirkni, pannig ad heildararangur verdi meiri en

samanlagdur arangur einstaka starfsmanna. Samvirkni mé likjavid ad 2 + 2 = 5.

Vinur allra (country club manager) er umhugad um starfsfélk en leggur litla aherslu &
ferli. 1 huga pessa stjornanda er ferli eda framleidsla aukaatridi ef komist er hja
atokum starfsdlks. Adal atridid er ad starfmenn séu samstiga og stjérnandinn leitar
malamidlunar peirra & milli pannig ad allir seetti sig vid lausnir er snerta verkefni
pbeirra. bratt fyrir ad samskipti séu vinaleg pa eru pau of yfirbordskennd til ad na

samvirkni par sem heidarleika og hreinskilni vantar.

Lydradisstjornandi (organization man manager) leggur hoflega aherslu a folk og
ferli. Pessi stjornandi er lifandi deemi um live and let live nalgun & lifinu. Hann hefur
tilhneigingu til ad fordast aték og akvardanir. Ad leggja of mikla &herslu a folk eda

ferli er of 6fgakennt fyrir stjérnandann.

-28-



Lidsstjornandi (team manager) synir mikla umhyggju fyrir folki og ferlum. pessi typa
stjornanda reynir ad bla til adstedur par sem starfsfolk helgar sig markmidum
skipulagsheildarinnar og um leid er porfum pess meett. Stjornandinn talar um verkefni
skipulagsheildarinnar vid starfsfolk og kallar eftir hugmyndum og tillégum pess.
Hann veitir starfsfolki frelsi til athafna og tekur & vinnutengdum erfidleikum med pvi
ad reda beint og hispurslaust vid pad og reynir pannig ad finna sameiginlega lausn.
Pessi stjornandi sér ekki neina astedu til ad halda aftur af pvi ad syna yfirrad sin eda
gera litid ur umhyggju fyrir folki eda ferlum. Af pessu leidir ad stjorandinn hefur
frelsi til ad lata reyna & takmork fyrir arangri med eldmaai og Ottaleysi. Lidsstjornandi
spyr ekki hver hefur rétt fyrir sér heldur hvad er rétt. Vidhorf hans leidir til

arangursrikrar vinnu og samskipta.

Leidtoganetid skyrir ekki adeins atferli og greinir leidtogastila heldur er pad einnig
oflugt verkfeeri til ad baeta ahrif og arangur stjornenda og byggja pannig upp trausta
forystu. Leidtoganetid hafdi pannig gifulega mikil ahrif & préun skipulagsheilda
(organizational devlopment (O.D.)). Til ad mynda er kenningin notud til ad proa
meelikvarda (standards) fyrir framurskarandi atferli og arangur teyma, og pad er svo
borid saman vid raunatferli. Allir i teyminu stefna ad sama markmidi og ef arangri er
ekki nad, pa er reett um atferlio sem hefur ahrif & sameiginlegt markmid teymisins;
hvad ma betur fara og hvad vel er gert. Pannig hvetur petta alla adila til ad breyta
atferli sinu i att ad markmidum. Til deemis er abyrgd feerd a milli manna, leitad er
annara leida til drlausna og fleira. Markmidid er ad hver og einn nai ad nyta styrkleika
sina og blémstra (Blake o.fl., 2000; Newborough, 1999).

Hinn eini rétti leidtogastill, sem leidtoganetid gefur til kynna, faest med pvi ad leggja
mikla dherslur 4 folk sem og & ferli. Pessar tver breytur eru hddar hvor annarri. ,,Pad
er Utilokad ad skyra forystu med adeins annarri breytunni an pess ad visa i hina a
sama tima, par sem badar breyturnar tengjast innbyrdis“ (Blake og Mouton, 1981, bls.
441). Ef breyting verdur & aherslu a ferli pa breytir pad 6hjakvemilega aherslu a folk,
og 6fugt. Pannig eru vixlverkandi ahrif beggja ahersina (Blake og Mouton, 1981).

Med atferliskenningunum var skodad hvad leidtogar gera og greindar ymsar utgafur af
leidtogastil; stil sem gerir pad ad verkum ad markmid eda arangur naist. McLaurin
(2006) segir ad atferlisnalgunin hafi leitt af ser mikla frampréun og voxt & vettvangi

leidtogafreedanna. Han gaf hins vegar ekki til kynna hvada atferli, eda still, er
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arangursrikur i mismunandi adstedum. Skilgreining forystu med visun i atferli
leidtoga er pvi ekki fullnegjandi (Hughes o.fl., 2009). pratt fyrir ofangreint segja
Hersey og Blanchard (1982) ad fair, ef nokkrir, kenningasmidir hafi, a pessu timabili,
lagt eins mikid af moérkum i stjornunarfreedum og Blake og Mouton. Sérstaklega nefna
peir leidtoganetid sem mikid og stort framlag & vettvangi leidtogafreedanna. Aftur &
moti téldu Hersey og Blanchard (1982) ad adstedur hefdu ahrif & stjornunarstil; ad
ekki veeri haegt ad vera avallt med sama stjornunarstil vegna einstaklingsmunar
undirmanna og mismuandi verkefna. Pad leidir okkur ad naesta stigi i proun freedanna,

paetti fylgjenda og adstedna i forystu.

3.3 Ppattur fylgjenda og adsteedna i forystu

Leidtogafreedin proudust &fram og &hersla og athygli fredimanna beindist nu ad pvi
ad forysta er breytileg eftir adstedum. bPannig urdu ymsar kenningar um
adsteedubundin tilvik (contingency theories of leadership) til. Sveigjanleiki er, i
akvednum skilningi, ad stjornendur skipuleggja innri uppbyggingu fyrirteekja sinna
pannig ad peir geti adlagast breytilegum markadsadsteedum. Sveigjanleiki kemur
pannig vid sogu i adstedubundnum kenningum. Leidtogar koma ekki eins fram vid
alla fylgjendur, vid allar adstaedur. Vegna einstaklingsmunar parf ad nota mismikinn
tima og adferdir vid fyrirmeeli, pjalfun, upplysingagjof og svo framvegis. Med 6drum
ordum, pad er mismunandi hvad leidtoginn parf ad gera til ad na fram forystu —
hvernig hann fer ad hverjum og einum til ad lada fram pad besta og na markmidum
teymisins i akvednum adstedum. Til demis geeti leidtogi veitt sinum hafustu
fylgjendum fremur almennar leidbeiningar en eytt meiri tima i ad pjalfa og styra peim
sem eru ekki eins hefir. Eins hvetur hann sidur pa sem hafa mikid sjalfsdryggi en
eydir meiri tima i ad hvetja pa sem minna sjalfséryggi hafa (Hughes o.fl., 2009). ,,...
Flestir sérfreedingar eru sammala um pad ad enginn einn leidtogastill er hinn eini rétti
fyrir alla leidtoga i 6llum adstedum* (Bolden, 2004, bls. 10). bessi setning stadfestir
pad flekjustig sem fyrr var nefnt pegar kemur ad skilgreiningu & forystu.

Samkveemt Murphy, arid 1941 (McLaurin, 2006), eru adsteedur ahrifavaldur & forystu.
paer kalla & ad skilgreina verdur hvada samsetningu af eiginleikum leidtogi parf ad
bua yfir til ad na arangri i gefnum adsteedum. pess vegna skilgreinir hann forystu sem
virkni allra patta i adsteedum en ekki eitthvad sem byr innra med hverjum og einum.

pannig vard forysta na audkennd sem ferli i samspili leidtoga, fylgjenda og adsteedna

-30 -



(McLaurin, 2006). A medan leidtogastill hefur mikilvaeg ahrif & arangur teymis pa er
enginn akvedinn still eda adferd sem avallt er haegt ad reida sig & (Goleman, 2000).

Allar tilvikakenningar eru svipadar ad pvi leiti ad paer visa til pess ad leidtogar byggi
atferli sitt a akvednum einkennum fylgjenda og adstedna til pess ad beaeta
frammistddu peirra. Pannig er um einskonar adlogun leidtoga ad reeda ad fylgjendum
sinum og adsteedum. Par ad auki gera kenningarnar rad fyrir pvi ad leidtogar geti

borid kennsl a og metid pessa mikilvaegu peetti.

3.3.1 Adstedukenningin

Samkveemt Hughes o.fl. (2009) var su spurning sem nu blasti vid frediménnum pessi:
par sem leidtogar beita mismunandi atferli i samskiptum sinum vid fylgjendur, er pa
til dkvedin adferd sem er akjosanlegust fyrir leidtoga til ad adlaga atferli sitt ad
mismunandi fylgjendum og na pannig markmidum eda arangri? Ef svo er, & hvada
pattum & leidtoginn ad byggja atferli sitt? Adsteedukenning Hersey og Blanchard (the
situational leadership theory (SLT)) &tti ad svara pvi.

Bolden (2004) og Hughes o.fl. (2009) segja ad adstedukenningin, sem er ein af
maorgum tilvikakenningum, hafi verid préud til ad reyna ad benda & pann leidtogastil
sem best hentar i akvednum adstedum, vid akvedna fylgjendur. Pessi kenning kom
fyrst & sjonarsvidid arid 1969, métud af Hersey og Blanchard & grundvelli Ohio State
rannsdknanna sem fyrr voru nefndar, en hefur proast nokkud sidan. Kenningin byggist
a atferliskenningum og péa sérstaklega peim tveimur almennu tegundum atferlis, sem
nefnd voru ad framan; folk og ferli. Helstu breytingarnar voru paer ad hugtokin toku a
sig nyja mynd p6 svo ad inntak og merkingin veari svo til si sama. bannig var
aherslan ennpa & umhyggju fyrir folki, annars vegar, og ferlum hins vegar (Blake og
Mouton, 1982; Hughes o.fl., 2009). Helsti munur & leidtoganetinu og
adstaedukenningunni er sa ad adstedukenningin gerir rad fyrir ad aherslur & félk og
ferli eru éhadar hvor annarri. bannig ma gera grein fyrir forystu & grundvelli annars
atferlisins (til deemis aherslu & folk) an pess ad visa i hitt (Blake og Mouton, 1981).
Eins og sagt var fra hér ad ofan, pa er pad ekki svo i leidtoganetinu.

Hersey og Blanchard (1982) segja ad grunnur adstedukenningarinnar sé
leidtoganetid. Kenningin tekur avallt til umhyggju fyrir félki og ferlum en adstaedur

rada hversu mikla aherslu skal leggja & pessa peetti. Adsteedukenningin kvedur a um
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ad ekki sé til hin eina rétta adferd eda leidtogastill (til ad hafa &hrif & fylgjendur).
Leidtogar verda hins vegar ad bregdast vid peim adsteedum sem vid blasa hverju sinni,
med tilliti til félksins og ferlanna eda fylgjenda og verkefna. bannig er atferli leidtoga
had hvatleika (readiness), proska (maturity) eda proun (development) fylgjenda,
samkvaemt adsteedukenningunni. Akjosanlegasti stjornunarstillinn breytist i takt vid
breytileika fylgjenda; eftir hvatleika'! peirra (Norris og Vecchio, 1992). Graeff (1997)
segir ad med timanum hafi Hersey og Blanchard préad kenningu sina og pessi prju
ofangreindu hugtok hafi tekid breytingum i samremi vid pad. Skilgreining
hugtakanna tok einhverjum breytingum og inntak peirra breyttist litid eitt i hvert
skipti.

Hvatleiki fylgjenda er tvipeettur. Annars vegar er um ad raeda proska i starfi (job
maturity) og hins vegar salfredilegan proska (psychological maturity). broski i starfi
er geta einstaklinga til ad framkveema starf sitt og han avinnst med reynslu og/eda
freedslu. Sélfraedilegur proski er st ahugahvét sem einstaklingar bda yfir, svo sem
sjalfstraust og sjalfsalit. bessi tegund proska tengist arangurshneigd og vilja og getu til
ad taka & sig abyrgd. Hersey og Blanchard skilgreindu pennan pétt kenningarinnar
ekki vel, sérstaklega ekki salfredilega proskann. Hvatleika telja menn pé vera getu
fylgjenda og vilja peirra til ad taka &byrgd og stjorn a eigin atferli, til demis i
vinnuadsteedum. Arangur leidtoga akvardast pannig af samvirkni (interaction) hans og
fylgjenda sinna. Leidtoginn parf ad laga sig ad hvatleika fylgjenda i hverju og einu
tilviki og beita adeins peim fjorum leidtogastilum sem likanid ber & bord. Hvatleiki
fylgjenda er lykilpatturinn i adstedunum og arangur leidtoga er hadur pvi hvernig
honum tekst ad adlaga sig ad honum i hverju og einu tilviki (Blank, Weitzel og Green,
1990; Burke, 1979; Graeff, 1983; Hersey og Blanchard, 1982; Hersey, Blanchard og
Natemeyer, 1979; McLaurin, 2006).

Adsteedukenningin skyrir ut af hverju arangur leidtoga er mismunandi a milli pessara
tveggja tegunda atferlis, annars vegar, og adstedna, hins vegar. Likanid skipar
bversteedu viddunum, folk og ferli, i fylkingar (array) og skiptir peim svo i hda og
laga hluta (segments) (mynd 3). Hersey og Blanchard bentu & ad i grofum drattum

veeru til fjorir leidtogastilar eftir pvi hver ahersla leidtoga er & folk, annars vegar, og

Upphaflega notudu Hersey og Blanchard hugtakid maturity. Med préun kenningarinner breyttist
hugtakid i development og loks readiness (Graeff, 1997). Undirritadur notar hér pydinguna hvatleiki
6had pvi hvort pad visi til maturity, development eda readiness.
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ferli hins vegar. Leidtogastilarnir eru hadir hvatleika fylgjenda og nefnast (talid fra
mesta hvatleika til pess minnsta) skipun (telling), sannfering (selling), pétttaka

(participating) og uthlutun verkefna (delegating) (Hersey o.fl., 1979).
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of follower(s)

Mynd 3: Ahersla leidtoga & folk og ferli eftir hvatleika fylgjenda, samkvamt
adstedukenningunni (Hersey o.fl., 1979).

Hersey og félagar (1979) skyrdu fra leidtogastilunum fjérum:

Skipun (telling, S1) felur i sér mikla aherslu a ferli og litla & folk og er etlud
fylgjendum sem hafa litinn hvatleika (M1). beir hvorki geta né vilja taka abyrgd og
burfa pvi skyrar leidsagnarreglur og verkstjorn. Leidtogastillinn ber petta nafn par
sem segja parf fylgjendum hvad skal gera, hvenar, hvar og hvernig. Ef of mikil
ahersla er 16go a folk pa skynjar pad leidtogann sem eftirlatssaman (permissive) og

pad sem alvarlegra er, ad leidtoginn umbuni lélega frammistdou.

Sannfering (selling, S2) er mikil ahersla a folk og ferli. Fylgjendur sem hafa vilja en
ekki getu til ad taka a sig abyrgd purfa leidbeinandi stjornun vegna getuskortsins en

hvatningu til ad viohalda og styrkja vilja peirra og eldmo6d. Med pessu samskiptaferli
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og Utskyringum getur leidtoginn styrt fylgjendum i rétta att. Stefna fylgjenda kemur
fr4 leidtoganum. Fylgjendur hafa litinn eda hoflegan litinn hvatleika (M2).

patttoku (participating, S3) fa fylgjendur sem hafa mikinn eda fremur mikinn
hvatleika (M3). beir hafa getuna til verksins en skortir eldmod og sjaflstraust.
Leidtoginn parf pvi ad vidhalda gédum samskiptum vid fylgjendur til ad yta undir
getu peirra. Leidtogi og fylgjendur skiptast & skodunum en leidtoginn ytir undir
fylgjendur (is the facilitator) og pess vegna ber leidtogastillinn petta nafn. Atferli
leidtoga felst i mikilli umhyggju fyrir folki en litilli umhyggju fyrir ferlum.

Uthlutun verkefna (delegating, S4) fa peir fylgjendur sem hafa mikinn hvatleika (M4).
Fylgjendur hafa baedi getu og vilja og purfa pvi litla styringu og studning; litil &hersla
a folk og ferli. peir rada sjalfir hvad skal gera, hvenar og hvernig par sem
salfredilegur proski peirra er mikill. Uthlutun verkefna felur i sér ltila aherslu & folk

og ferli.

Grundvallarhugmyndin a bak vid likanid er ad ef hvatleiki fylgjenda er lagur pa
verdur atferli leidtogans arangursrikt ef hann leggur minni aherslu a folk en meiri &
ferli. Med hakkandi hvatleika laekkar ahersla leidtoga a ferli en ahersla & folk haekkar
eftir pvi sem near dregur medalhvatleika. begar komid er & herri stig hvatleika
fylgjenda fer svo &hersla & fdlk aftur dvinandi og &hersla & ferli heldur &fram ad
minnka. Samkvamt kenningunni er mikil ahersla 16go & verkefnamidada stjorn hja
fylgjendum med litinn hvatleika (ahersla & ferli) en fylgjendur med haan hvatleika
purfa litla dherslu & verkefnamidadri og samskiptatengdri stjorn; litla &herslu & folk og
ferli. Fylgjendur med medalhvatleika purfa medalaherslu & ferli en mikla &herslu &
folk. Pannig geeti mikil ahersla & ferli og lag ahersla a folk verid arangursrikt i
akvednum adstedum. | 6drum adsteedum geeti petta verid & hinn veginn, pad er litil
ahersla a ferli og mikil & folk (Hersey og Blanchard, 1982; McLaurin, 2006; Norris og
Vecchio, 1992; Thompson og Vecchio, 2009).

Hersey og Blanchard (1982) settu fram raunseett deemi til ad skyra kenningu sina ut.
Peir settu deemid fram i ritdeilum sinum vid pau Blake og Mouton og vildu med pvi
syna fram & ad leidtoganetid (ahersla & folk og ferli) er grunnur kenningar peirra en
adsteedur og fylgjendur hefdu ahrif a pann stil sem beita etti. Meginmarkmid

daemisins var po ad syna fram a ad ekki sé til ein besta adferd ad stjornun eda forystu.
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Dami peirra fjallar um slokkvilidsmenn. Peir segja ad enginn vafi leiki & pvi ad
slokkvilidsmonnum sé umhugad um ad slokkva eldinn (umhyggja f. ferlum) og bjarga
folki (umhyggja f. félki). Einhverjir myndu segja ad til veeri ein besta leid til ad
slékkva eld, pad er ad sprauta vatni & hann. A sama hatt bendir leidtoganetid 4 ad til sé
ein best leid ad stjornun eda forystu. I raun er besta adferdin til ad slokkva eld had
adsteedum; had pvi eldsneyti sem heldur lifi i eldinum. Pannig er best ad ausa vatni
yfir eld sem logar i pappir og timbri, froda fer & oliueld, koltvisyringur (CO?) & eld
vegna rafmagns og purrefnadufti (dry chemical powder) & malma. Mikil hetta geeti
stafad af pvi ad setja vatn & allar gerdir elds. bannig er pad had adsedum hvada tekni
og atferli skuli beitt. Pad sama & vid um leidtogastil slokkvilidsstjora. I hattuastandi
og krisu geeti mikil ahersla a leidbeiningar og styringu verid videigandi par sem
knappur timi leyfir ekki umraedur, vangaveltur og utskyringar. Pegar heattuastandi er
lokid getur slokkvilidsstjorinn gefid sig ad 6drum stil og lagt meiri aherslu &
utskyringar og Gskad eftir tillogum og skodunum annarra i teyminu. Hersey og
Blanchard (1982) vona ad slokkvilisstjorum sé umhugad um beadi folk og ferla en
adstaedurnar rdda aherslum hverju sinni. Blake og Mouton (1982) bentu réttilega & ad
par sem videigandi atferli slokkvilidsstjorans sé mikil &hersla & leidbeiningar og
styringu (S1), gefur pad til kynna ad hvatleiki slékkvilidsmannanna sé litill (M1).
Vantanlega eru slokkviliosmenn ekki sendir i haettuastand nema peir séu reyndir, hafa
feerni og pvi mikinn hvatleika. Samkvemt kenningunni @tti rétti leidtogastillinn pvi

ad vera Uthlutun verkefna (S4) og par med yrdi slokkvilidsstjorinn éparfur.

Adstedukenningunni var pvi &tlad ad hjalpa leidtogum ad akvarda pad atferli sem
pbeir geta notad til ad hafa ahrif & breytingar & arangursrikan hatt i umhverfi sinu.
Leidtogi parf pannig ad leggja mismikla aherslu & félk og ferli eftir pvi hver hvatleiki
fylgjenda er. Pannig svaradi adstedukenningin ofangreindum spurningum:
akjosanlegasta atferli leidtoga til ad nd markmidum eda arangri er ad laga sig ad
hvatleika fylgjenda (og verkefna).

Eins og fyrr segir préudu Hersey og Blanchard kenningu sina og prjar atgafur litu
dagsins ljés. Graeff (1997) segir ad i peirri sidustu hafi peir lyst pvi yfir ad kenningin
veeri adeins likan en ekki kenning. pa breyttu peir nafninu Ur adsteedukenningunni um
forystu (situational leadership theory) yfir i adstedulikanid (situational leadership

(approach). Likanid er pa hagnytt fyrir stjornendur, sélufélk, kennara og foreldra sem
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geta notad pad til ad na arangri & sinu svidi. I framhaldinu nefnir Graeff (1997) ad
erfitt sé ad sampykkja petta; likanid er vissulega kenning.

Adstedukenningin er gagnleg & pann héatt ad hun feer leidtoga til ad hugsa um pann
sveigjanleika sem parf til ad na arangri; hvernig fara skuli mismunandi ad hverjum og
einum. ,,bratt fyrir ad leidtogar geti breytt atferli sinu gagnvart einstaka undirménnum
pa er samt sem &dur tilhneiging til rikjandi atferlis hja peim“ (Hughes o.fl., 2009, bls.
590). barna eiga Hughes og félagar vid ad atferli manna er ad nokkru leyti eins eda
likt vid mismunandi adsteedur og gagnvart einstaklingum. bannig koma peir svo til
eins fram vid alla. Atferli leidtoga er pvi ekki endilega eins sveigjanlegt og
adsteedukenningin gerir rad fyrir og leidtogar hneigjast pvi ad akvednu atferli eda
framkomu sem er rédandi. A pann hétt geeti atferli &kvedins leidtoga almennt hallast i
att ad aherslu a folk frekar en ferli, 6had adsteedum. Petta sjonarmid passar Vvid
tilvikalikania.

3.3.2 Tilvikalikanio

Tilvikalikanid (the contingency model), sem préad var af Fiedler a sjounda aratug
sidustu aldar, felur i sér pad sjonarhorn ad arangur leidtoga er mismunandi eftir
adstaedum, likt og adsteedukenningin gerir rad fyrir. Tilvikalikanid gengur hins vegar
at fra pvi ad leidtogar hafi tilhneigingu til rikjandi atferlis og séu ekki eins
sveigjanlegir og gert er rdd fyrir i adstedukenningunni. bannig felur
adstaedukenningin i sér ad arangur leidtoga byggist & sveigjanleika i atferli hans &
grundvelli hvatleika fylgjenda. Tilvikalikanid grundvallast aftur & méti af pvi ad
arangur akvardast af pvi ad velja réttan leidtoga fyrir akvednar adstedur eda ad breyta
adstedunum til samraemis vid leidtogann. Fiedler (1981) segir til deemis ad arangur
leidtoga radist ekki sidur af adsteedum en persénuleika og feerni peirra. Likanid gengur
pannig ut frd& pvi ad audveldara sé ad breyta (vinnu)adstedum en atferli og
personueinkennum leidtoga, jafnvel pott leidtogar hafi fengid pjalfun til ad adlaga

atferli sitt ad peim adsteedum sem peir starfa i. Fiedler (1981) tekur pannig til orda:
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Petta er eins og ad segja vid stjornanda einn daginn ,,Eg vil ad
pér liki vid alla og treystir peim*, og nesta dag er honum eda
henni sagt ad vera radrikur og tortrygginn. bad eru saralitlar
sannanir fyrir pvi ad leidtogar (og adrir) geti gert slikar
breytingar i samskiptum sinum jafnvel pé peir vilji pad. Og
pad sem meira er, flestir leidtogar eru ekki medvitadir um pad
hvernig undirmenn lita & pa (bls. 623. Hans gesalappir og
svigi).

Med pessum ordum var Fiedler ad benda & ad par sem leidtogar hafa ekki hugmynd
um hvernig undirmenn skynja atferli peirra, hvernig eiga peir pa ad hafa tok a pvi ad

adlaga pad ad fylgjendunum og adsteedum?

Ofangreint er grundvollur tilvikalikansins (Fiedler, 1981). Likanid er kenning um
forystu og gengur Ut frd pvi ad arangur leidtoga, lids og skipulagsheilda er hadur
(contingent) tveimur vixlverkandi pattum; annars vegar personuleika leidtoga en po
sérstaklega hvatastigveldi (motivational hierarchy'®) hans, og hins vegar stjérn
adstedna (situational control™); ad hvada leyti adstedurnar fela leidtoganum véld og
ahrif (Burke, 1979; Fiedler, 1981; Hughes o.fl., 2009; McLaurin, 2006).
Tilvikakenningin er kenning um porun leidtoga vid adsteedur. Med 6drum ordum,

arangur leidgtoga er hadur pvi hve vel hann passar vid adstaedur (Browning, 2007).

Samkveaemt keningunni felur hvatastigveldi leidtoga i sér ad hann leggur frumaherslu a
verkefni (task motivated), annars vegar, og samskipti (relationship motivated) hins
vegar. Petta er ekki 0svipad aherslu a folk og ferli, sem pegar hefur verid ratt um, og
felur i sér sams konar atferli. Pessu til studnings ma nefna ad Fiedler (1981) sagdi ad
leidtogar med aherslu & verkefni hafi afrek og arangur ad meginmarkmidi og peir
leidtogar sem aherslu leggja & samskipti hafi proun nainna tengsla ad leidarljosi.
Einnig mé& nefna ad tilhneiging til rikjandi atferlis er svipud peim sem nefndar hafa
verid i tengslum vid Ohio State haskélann (leidtoganetid) og adsteedukenninguna,
hvad félk og ferli vardar (Hughes o.fl., 2009). Ad auki vitnar Burke (1979) i allmarga
freedimenn pegar hann segir ad tveer meginviddir leidtogaatferlis hafi verid kalladar
mismunandi néfnum po svo ad merking peirra hafi falid i sér sams konar atferli.

Framangreint ma nota sem rok fyrir akvéroun undirritads ad fjalla avallt um aherslu a

12 McLaurin (2006) kynnir petta sem hvatamynstur (motivational pattern).
3 Akjosanleiki adsteedna (situational favorability) samkvaemt Hughes o.fl. (2009) og McLaurin (2006).
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folk og ferli pé svo ad heiti og hugtok sem skyra eiga pessi atferli séu mismunandi
eftir pvi hvar drepid er nidur i ségu leidtogafreedanna.

Anherslur leidtoga, eda rikjandi atferli, ma finna & malistiku sem Fiedler préadi og
nefnist least-preferred co-worker (LPC) sem pyda meetti sisti samstarfsmadurinn. Par
er leidtoga gert ad hugsa um pann einstakling sem honum hefur pétt erfidast ad vinna
med og lysa honum med hlidsjon af andsteedum lysingarordum (bipolar adjectives),
svo sem vingjarnlegur-ovingjarnlegur og skemmtilegur-leidinlegur. bessari flokkun
leidtogans er svo umbreytt i talnaskor sem er &tlad ad lysa leidtoganum en ekki peim
einstaklingi sem hann mat. A pann hatt eru leidtogar flokkadir i tvo hopa, eftir skorum
pbeirra & LPC. Hvatastigveldi leidtoga akvardast af skori peirra. Ef skor leidtoga &
meelistikunni er lagt pa gefur pad til kynna aherslu & ferli en hatt skor visar til aherslu
a folk. Ef ahersla leidtoga er & ferli pa hugsar hann fyrst og fremst um ad na arangri og
afrekum fremur en ad skapa &nagju (satisfaction). bPegar peim markmidum er néd
feerist aherslan yfir & folkid. Pannig er ahersla peirra sem skora lagt & LPC fyrst & ferli,
sidan & folk. Ef ahersla er hins vegar a folk pa leitar leidtoginn eftir ansegju fylgjenda
0g studningi vid stjornun sina &dur en athyglinni er beint ad ferlum. A pann hatt er
atferli leidtoga rikjandi; frumahersla & folk og annars stigs ahersla a ferli, og 6fugt.
pannig virkar hvatastigveldi leidtoga samkvemt kenningunni (Hughes o.fl., 2009;
McLaurin, 2006).

Hughes o.fl. (2009) segja ad lita megi & LPC kvardann sem teeki til ad greina & milli
tveggja leidtogastila med tilliti til hvatastigveldis. Hingad til hefur adeins verid reett
um ad leidtogar skori annad hvort hatt eda lagt & kvardanum. En hvagd ef leidtogi fer
skor sem er i medallagi? —Hvad segir pad um leidtogann og hvatastigveldi hans?
Samkveemt rannsokn Kennedys (Hughes o.fl., 2009) geta pessir adilar/leidtogar skipt
a audveldari hatt & milli pess ad syna tilhneigingu til folks og ferla en peir sem skora

hatt eda lagt a LPC. bannig er frumahersla peirra jafnt & folk og ferla.

Seinni patturinn i tilvikalikaninu er stjorn adsteedna sem felur i sér ad hvada leyti
leidtogar hafa vold (power), yfirrdd (control) og ahrif (influence) yfir fylgjendum
sinum og nidurstddum verkefna. bvi meiri vold sem leidtogi hefur, pvi akjosanlegri
eru adstedurnar fyrir hann. Adfarir leidtoga leida til fullngegjandi nidurstodu med
tilliti til hvatastigvldis peirra. Pessi adsteedubundna stjorn hefur prja adskilda peetti;

tengsl leidtoga vid undirmenn (leader-member relation), skipulag verkefna (task
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structure) og valdastada leidtoga (position power) (Browning, 2007; Fiedler, 1981;
Hughes o.fl., 2009; McLaurin, 2006).

Ahrifamesti patturinn er tengsl leidtoga og fylgjenda. bessi pattur felur i sér ad
samband leidtoga og fylgjenda einkennist annad hvort af goédri samvinnu og vinveittu
andrumslofti eda fjandsamlegri og stirdri stemningu; god eda slem tengsl. Tengslin
midast vid pad hversu mikil gagnkveem virding er a milli leidtoga og fylgjenda og su
hollusta og studningur sem fylgjendur syna leidtoga sinum. Skipulag verkefna er
naestmikilveegasti patturinn. 1 pessum peetti reiknar leidtoginn Gt skipulag verkefna
hlutleegan hatt med pvi ad meta hvort pau feli i sér ndkvaema lysingu a verkinu, hve
vel pau eru unnin og svo framvegis. Valdastada leidtoga er veigaminnsti patturinn af
peim premur i stjorn adsteedna. Starfstitill eda nafnbét leidtoga veitir peim vold til ad
umbuna og refsa og pannig hafa peir harri valdastodu en peir sem ekki bera titil
(Fiedler, 1981; Hughes o.fl., 2009; Pechlivanidis og Katsimpra, 2004).

Hlutfallsleg summa pessara priggja adsteedubundna péatta er notud til ad bua til
samfellda heild pegar stjorn adsteedna er metin (sja mynd 4). Leidtogar eru bednir um
ad gefa pattunum premur einkunn, pad er tengsl leidtoga og fylgjenda, skipulag
verkefna og valdastada, sem sidan eru vegnir. Nidurstadan gefur til kynna hversu
mikla stjorn leidtogi hefur & adsteedum. Pannig er stjorn a adstedum gefin einkunn
eda stig & bilinu einn til atta, sem o6ll visa til 6likrar stjornar. Eitt stig visar til mestu
stjérnar eda akjosanlegustu adstaedna, en atta stig til sist akjosanlegustu adsteedna og
pvi minnstu stjornunar & adsteedum (Hughes o.fl., 2009). Eins og sja ma & myndinni
pa verda akjosanlegustu adstaedur (mesta stjorn) pegar tengsl leidtoga og fylgjenda eru
god, verkefni eru skipultgd og vold leidtoga eru mikil. Einnig ma sja mikilvaegi pess
ad tengsl leidtoga og fylgjenda séu god, pvi ef svo er pa geta adstaedur ekki verid verri

en fjogur stig.
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Mikil < Stiorn a adstEdum | Litil

Tengsl leidt. og fylgj. God Sleem

Skipulag verkefna| Skipulagt [ Oskipulagt| Skipulagt | Oskipulagt
Valdastada| H& | Lag | H& | L4g| Ha | LAg | Ha | Lag

stigl 1 | 2| 3] 45| 6| 7] 8

Mynd 4: Stigin atta i tilvikalikaninu sem gefur til kynna stjorn & adsteedum. bvi feerri

stig, pvi meiri stjérn & adstedum (Hughes o.fl., 2009).

Fiedler (1981) segir ad tilvikakenningin spai svo fyrir um ad leidtogar, sem &herslu

leggja & ferli (lagt skor & LPC), nai mestum &rangri i adsteedum par sem valdastada

leidtoga er mjog mikil eda fremur 14g. Leidtogar sem leggja aherslu a folk (hatt skor a

LPC) eru hins vegar farselastir i adstedum par sem valdastada peirra er i medallagi

(sja mynd 5).
= = = Task-motivated
Low LPC
— — Relatiopship-motivated
gh LPC
Good

Performance

g

Low Maderate High
Control Control Contral

SITUATIOHAL CONTROL

Mynd 5: Tilvikalikanid; hvernig stjorn & adsteedum hefur arif & arangur leidtoga

(Fiedler, 1981).
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Haegt er ad beeta arangur leidtoga & tvennan hatt, samkvemt Fiedler (1981). Annad
hvort verdur ad breyta personuleika leidtoga pannig ad hann passi vid adstedurnar,
eda ad breyta stjorn leidtogans pannig ad adsteedurnar passi vid personuleika hans.
Breyting a stjorn adsteedna hefur mismunandi ahrif a frammistodu leidtoga sem leggja
aherslu & folk, annars vegar, og ferli, hins vegar. Til deemis, ef stjorn breytist ur pvi ad
vera i medallagi yfir i mikla stjorn, pa versnar frammistada peirra leidtoga sem

aherslu leggja a félk en batnar hja peim sem leggja aherslu a ferli.

Margir leidtogar telja ad peir geti stadid sig betur ef peir
adeins fengju meiri stjorn & adsteedum, pad er skilgreindari
verkefni, hop sem algerlega er haegt ad treysta & og vold til ad
rdda og reka. En i raun benda badi upplysingar, sem byggja &
athugunum, og tilvikakenningin & ad svo er ekki fyrir 6llum
komid. Sumum leidtogum finnst mikil stjorn & adsteedum ekKi
vera naegjanleg askorun eda 6rvandi (Fiedler, 1981, bls. 626).

Fiedler (1981) bendir einnig &, eins og fram hefur komid, ad i tilvikalikaninu er gert
rad fyrir pvi ad pad er erfitt, ef ekki 6mogulegt, ad breyta leidtogastil eda atferli
leidtoga. Hins vegar er nokkud audvelt ad breyta stjorn & adsteedum. Pannig getur
leidtogi, til demis, breytt tengslum sinum vid undirmenn med pvi ad verda
adgengilegri (go6d tengsl), bedid yfirmann sinn um vel skilgreind verkefni med
nakvaemri verklysingu (skipulagt verkefni) og aukid valdastéou sina med sérpekkingu
(expert) a verkefninu. bannig eykur leidtogi stjorn sina & adstedum. ,,pad virdist
liklegt a0 adstaedurnar dkvardi hvort einstaklingur geti feaert sér i nyt greind sina eda pa
pekkingu sem hann hefur 6dlast med reynslu sinni“ (Fiedler, 1981, bls. 629). Med
pessum ordum aréttar Fiedler ad vitsmunaleg geta og reynsla spili stéra rullu hja

leidtogum en pessir pattir hafa bara ahrif i akvednum adstaedum.

Segja ma ad Fiedler hafi byggt kenningu sina & peirri proun sem att hafdi sér stad i
leidtogafreedunum fram til pessa, og minnst hefur verid a hér ad framan. pannig lagdi
hann aherslu a ad eiginleikar og atferli leidtoga skipti sképum i forystu asamt
adstaedum (Burke, 1979). LPC kvardinn metur leidtogastil sem sidan er matadur vid

beer adstedur sem blasa vid leidtoganum. Eiginleikar og atferli leidtoga verdur ad
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passa inn i adstedurnar til pess ad arangur naist. Ef ekki er heaegt ad pusla leidtoga og
adsteedum saman pa er adstedum breytt pannig ad peer smelli eins og flis vid rass
leidtogans. Pannig ma lita & adsteedurnar sem forsendu pess ad hvatning leidtoga,
vidhorf hans, samskipti, pekking, ferni, atferli og fleira verdi virkjad. Forysta er

pannig samspil leidtoga og adstedna.

3.3.3 Umbreytingarforysta

Arid 1978 setti James MacGregor Burns fyrst fram hugmynd sina um
umbreytingarforystu (transformational leadership) (Bolden, 2004; Hughes o.fl., 2009;
Humphreys, 2005; Yukl, 2002).

Samkvaemt Burns (Bolden, 2004; Yukl, 2002) verdur umbreytandi forysta pegar folk
skuldbindst hvort 6dru & pann hatt ad leidtogar og fylgjendur hifa &hugahvot og
sidferdisvitund hvers annars & herra plan. Kjarni umbreytingarforystu er ahersla a
feerni leidtoga til ad hvetja fylgjendur og veita peim frelsi til athafna (empower), svo
og sidfraedilegir aherslupeattir. Yukl (2002) segir umbreytingarforystu vera ferli par
sem &hersla er 16gd & ad auka vitund fylgjenda & sidfreedilegum gildum sem mun
virkja orku peirra og audlindir til ad endurméta og sidbeeta fyrirteeki og stofnanir. Allir
i skipulagsheild geta synt umbreytandi forystu, 6had valdi, starfstitili og stédu. Pannig

geta samstarfsmenn haft ahrif & hvorn annan, yfirmenn sina og undirmenn.

Umbreytingarforysta ber petta nafn par sem leidtogar umbreyta fylgjendum og
fyrirtaekjum, par sem midad er baedi & heila og hjarta; rok og tilfinningar. Hugsjonir,
framtidarsyn og skilningur eykst, tilgangur er utskyrour og atferli er samremt vid
skodanir (beliefs), lifsvidhorf og gildi. Pbetta leidir til varanlegra breytinga sem
vardveitast innra med hverjum og einum (Bolden, 2004). Umbreytingarforysta felur
ekki adeins i sér upphafningu sidfraedilegra gilda fylgjenda heldur einnig samvinnu
heildarinnar til ad &orka samfélagslegar sidbatur. | pessu ferli umbreytast badi
leidtogar og fylgjendur & pann hatt ad eigin hagsmunir dvina (an pess ad hverfa) og
aukin ahersla er 16gd & heildarhyggju og pad sem kemur sér vel fyrir adra, eins og til
deemis skipulagheildina og samfélagid i heild (Yukl, 2002).

Umbreytingarforysta visar til pess ferlis ad hafa ahrif & stérfelldar breytingar a
vidhorfum og forsendum starfsmanna skipulagsheildar til ad byggja upp hollustu vid

hlutverk, markmid og stefnu hennar (Laohavichien, Fredendall og Cantrell, 2009;
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Yukl, 1989). Hugtakid lysir leidtogaferli sem adallega kemur i ljos pegar nidurstodur
eru skodadar, svo sem storfelldar breytingar & menningu og stefnu skipulagsheildar.
Afleiding ahrifanna er ad veita starfsmonnum frelsi til athafna til ad taka patt i ferlinu
ad umbreyta skipulagsheildinni. pess vegna er oft litid & umbreytingarforystu sem
sameiginlegt ferli sem felur i sér adgerdir leidtoga & Ollum svidum
skipulagsheildarinnar en ekki adeins peirra sem sitja & toppnum (Yukl, 1989).

Burns taldi innri hvot arangursrika par sem skyrt er 10g0 ahersla & sidfraeedilega peetti.
Hatt hvatarstig, eda ahugahvot (level of motivation) fylgjenda er oftar en ekki tengt vid
umbreytingarforystu. P4 eru tilfinningar notadar til ad kveikja i peim, sem drifur pa
afram. A sama hatt og parfir folks, hugsanir, eiginleikar, dhugamal og umbun getur
hvatt folk til ad gera eitthvad pa geta tilfinningar ad sama skapi kveikt ahugahvaot til
ad fast vio einhverja starfsemi og halda 6traud afram. Hvati er prottur sem gefur styrk,
stefnu og Uthald i peirri vinnu ad na markmidum. Ytri hvatar (extrinsic motivation)
visa til atferlis sem er styrkt med ytri umbun, til deemis launum. Starfsmenn eru pa
hvattir (motivated) til ad framkvema atferli pvi kjolfarid fa peir ytri umbun (0r
umhverfinu). Innri hvatar (intrinsic motivation) koma hins vegar ad innan. peir fela i
sér skynjun starfsmanna um &rangur og pannig kemur umbunin ad innan; hugleg
umbun. Innri umbun kemur frd skynjun starfsmanna pegar peir, til demis, na
markmidi (Hughes o.fl., 2009; Riggio, 2008).

Umbreytingarforysta snyst medal annars um pad ad hofoa til gilda fylgjendanna.
pannig er 10gd ahersla & mikilvaegi pess ad sannfara fylgjendur um ad vandamal og
verkefni leysast ef peir fylgja syn leidtoganna. Stort hlutverk hja leidtogum er ad
hvetja fylgjendur til ad spila stort hlutverk til ad na markmidi skipulagsheildar. Helstu
einkenni leidtoga eru ad peir syna mun a pvi hvernig hlutirnir eru og hvernig peir a&ttu
ad vera. bessir adilar eiga audvelt med ad sannfera fylgjendur og hafa mikid
sjalfstraust. beir blasa lifi i brjost fylgjenda sem veitir peim tilgang og peir
endurnarast. Leidtogar leggja mikla aherslu & ad byggja upp traust med pvi ad syna ad
pbeir hafa helgad sig verkefninu (Hughes o.fl., 2009; Sinclair, 2007).
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4 Vold og ahrif i forystu

Eins og fram hefur komid er forysta ferli par sem einstaklingur (leidtogi) hefur &hrif &
adra til ad nd arangri hjd markmidadrifnu lidi (fylgjendur). bPad liggur pvi i augum
uppi ad ahrif skipta skopum i forystu. Véld (power) og ahrif (influence) leidtoga er
umfangsmikid vidfangsefni og i leidtogafreedunum hafa pessi hugtok mikid verid
rannsOkud (Elias, 2008; Nesler, Aguinis, Quigley, Lee og Tedeschi, 1999; Yukl,
1989, 2002). ,,Forysta felur 6hjakvemilega i sér ad nyta vald til ad hafa ahrif & hugsun
og hegdun annara“ (Zaleznik, 1977, bls. 67). Hermt er ad Theodore Roosevelt, 26.
forseti Bandarikjanna, hafi eitt sinn sagt: Speak softly and carry a big stick; you will
go far. bessi setning er skirskotun i vald og & vel vid p4 umfjéllun sem hér fer & eftir.
Er pessi setning su valdbeiting sem leidtogar eiga ad hafa ad leidarljési? Hvadan fa
leidtogar (og/eda adrir) vold? Eru vold eitthvad sem folk byr yfir og fylgir

leidtogahlutverkinu eda veita fylgjendur leidtogum sinum vold?

Bruins (1999) segir ad adhugi sérfredinga & voldum og ahrifum megi rekja aftur til
arsins 1941 pegar Kurt Lewin setti fram kenningu sina. P& éleit Lewin vold vera pann
maoguleika ad beita dhrifum & annan eda adra. Margar skilgreiningar & véldum hafa
litid dagsins ljos. Félagsleg samsetning folks er prepaskipt (organized hierarchically)
par sem nokkrir einstaklingar syna vold og drottna yfir 68rum. I raun er pad svo ad
vold er lykilbreytan sem stjornar felagslegum samskiptum félks (Maner, Kaschak og
Jones, 2010). Tjosvold, Andrews og Struthers (1991) segja ad adur fyrr hafi vold
verid litin neikvaeedum augum; vold voru nidurrifsafl i samskiptum. NG er 6ldin hins
vegar onnur par sem litid er & vold sem jakveett afl; vold eru uppbyggileg. Sem daemi
méa nefna ad & arum &dur voru stjornendur hardstjorar sem beittu valdi sinu ospart og
ohikad til ad na fram pvi sem peir foru fram &, an nokkurar nargeetni vid starfsmenn.
Nu til dags hafa oflugir leidtogar hins vegar sjalfsoryggi og audlindir til ad greida

fyrir verkefnum, metnadi og vonum starfsmanna.

PG svo ad vold séu orjufanlegur pattur i vinnuadsteedum, og almennt i pjoédfélaginu, er
ekki einfalt mal ad skilgreina hugtakid (Elias, 2008; Tjosvold, Andrews og Struthers,
1991). Margir peettir koma vid sdgu pegar vold eru annars vegar. Pa er horft til
uppsprettu valds, svo sem stodu pess adila sem fer med vold eda hvata hans til ad

beita valdi sinu; personulegt vald og stdduvald. Einnig hefur mikid verid ritad og reett
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um hvada afleidingar vold hafa i for med sér, eins og hollustu, hlyoni og vidnam
fylgjenda. Birtingarform valdbeitingar hefur einnig verid vidfangsefni rannsékna og
skrifa um vald; hvernig pvi er beitt eda hvernig fario er med pad. Notkun og
skilningur & hugtakinu er breytilegur milli einstaklinga sem gerir pad ad verkum ad
hugtakid verdur oft ruglingslegt. Forsendur rannsékna og skilgreininga eru pvi
mismunandi (Hughes o.fl., 2009; Nesler o.fl., 1999; Yukl, 1989, 2002).

Vald er sveigjanlegt hugtak sem hagt er ad nota og skilgreina & margan hatt (Yukl,
1989). Kelman (1956) sagdi ad ef adrir skynja einstakling sem ahrifavald i pvi ad
markmidum peirra er nad, pa hefur viokomandi vold. Wiemann og Giles (1996) segja
ad vold visi til megundar (potential) einstaklings eda héps til ad hafa ahrif, rada yfir
eda pvinga adra, en yfirrad (control) er oft birtingarmynd valds. Yukl (2002) segir ad
hugtakid visi til peirrar stodu og getu sem einstaklingur hefur til ad hafa ahrif &

vidhorf og atferli annars eda annarra & akvednum tima.

Riggio (2008) adskilur vold og ahrif. Hann segir &hrif vera getuna til ad beita
félagslegum aflsmunum til ad framkalla atferli hja& 6drum; ad ahrif séu félagsleg
yfirrad. Vold eru hins vegar formlegri ferlar & vinnustddum par sem hagt er ad beita
akvednum hlidum vinnutengsla til ad pvinga fram adgerdir préatt fyrir vionam. Elias
(2008) segir getuna til ad hafa ahrif almennt vera til komna vegna félagslegra valda og
rennir pad stodum undir skilgreiningu Riggio (2008), sem sagdi ahrif vera had
félagslegri faerni. Elias (2008) beetir vid og segir ad liklegt sé ad félagsleg vold séu ad
verkum i hvert sinn sem tveir eda fleiri einstaklingar eiga i samskiptum & vinnustao.
Forystu er hins vegar lyst sem ferli félagslegra ahrifa. Hann telur mikilveegt ad atta sig
a pvi ad forysta og vold eru adskilin hugtok en tengjast pd. Zaleznik (1977) segir ad
forysta feli 6hjakveemilega i sér beitingu valds til ad hafa ahrif a hugsanir og athafnir
annarra. Ad pvi ségou felur forysta i sér ad fa fylgjendur til ad fylgja syn leidtoga i
pagu skipulagsheildarinnar, en vold fela i sér ad fa fylgjendur til ad hlyda skipunum
og beidnum jafnvel pd peir séu tregir til. Pessi adgreining a almennt upp a pallbordid
na & timum i freedunum en adgreining pessi a samt raetur ad rekja til skrifa Barnard,
fra arinu 1938, sem greindi & milli valds sem byggist a ferni, annars vegar, og a
skipadri stodu, hins vegar (Elias, 2008). Bruins (1999) segir vold na skilgreind &
grundvelli hugmynda French og Raven, sem fjallad verdur um i naesta kafla. Vold eru
skilgreind sem mdguleg geta einstaklings til ad hafa &hrif & annan eda adra.
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Pad ad hafa vald felur ekki endilega i sér ad pad purfi ad beita pvi. Setning Roosevelt
hér ad framan er gott deemi um pad. Hughes o.fl. (2009) segja ad peettir i umhverfi
geta gefid til kynna ad akvedinn adili hafi vold. Einstaklingar skynja pa véld annarra
at fra pessum pattum, svo sem préfgradum, starfstitlum, einkennisklaednadi, nu eda
priki Roosevelts. ,,pad eitt og sér ad hafa getuna til beita valdi getur oft haft i for med
sér tiletlud ahrif, jafnvel p6 svo leidtoginn geri ekkert til ad hafa 4hrif 4 fylgjendur*
(Hughes o.fl., 2009, bls. 136).

Vold leidtoga skipta vissulega skopum en ekki adeins til ad hafa ahrif & fylgjendur eda
undirmenn, heldur lika til ad hafa ahrif & jafningja og yfirmenn (Elias, 2008;
Muchinsky, 2000; Yukl, 1989, 2002).

4.1 Uppspretta valds; fimm patta flokkun French og Raven

Arid 1959 fj6lludu French og Raven'* um véld i grein sinni The bases of social power.
pa skiptu peir valdi i fimm peetti (five-factor taxonomy) og tiltoku pannig fimm gerdir
af félagslegu valdi (social power) sem allar eru mismunandi (Elias, 2008; Nesler o.fl.,
1999; Tjosvold o.fl., 1991).

Fimm patta flokkun French og Ravens hafdi mikil ahrif og idulega er vitnad i hana
begar ritad er um vold. Jafnframt er flokkun peirra pad viomid sem oftast er notad i
rannsoknum um voéld. Upphaflega var vinna French og Ravens afmérkud vid
vinnuadstaedur, tengsl yfir- og undirmanna, en pau ahrif sem flokkun peirra hafdi var
svo Vvidtaek ad almennt er hdn notud sem skilgreining & valdi. Pad sem faestir atta sig
hins vegar & er ad flokkun peirra var ekki etlad ad vera allsherjar greining a
uppsprettum valds. Sjalfir sogou French og Raven, i fyrrnefndri grein, ad nanari
pekkingar og rannsokna veeri porf til ad meta hvort flokkun peirra & valdi eigi sér stod
i raunadstaedum. begar fram lidu stundir var flokkun peirra vikkud og um pessar
mundir hefur verid borid kennsl a 14 uppsprettur valds (Barbuto, 2000; Elias, 2008).

Sem fyrr segir, pa er flokkunarkerfi French og Ravens ad 6llum likindum vinselasta
0g mest notada hugtakabindingin (conceptualization) pegar kemur ad félagslegum

Y French og Raven (4samt mérgum af peim frediménnum sem vitad er i) notudu ordid flugumadur
(agent) fyrir pann sem valdid hefur og skotmark (target) fyrir pann eda pa sem verda fyrir ahrifum
vegna valdbeitingar. 1 peirri umfjollun sem hér fer & eftir mun undirritadur nota ordin valdhafi eda
leiotogi yfir pd sem vald hafa og valdpegar eda fylgjendur yfir pa sem verda fyrir ahrifum vegna
valdbeitingar.
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voldum (Barbuto, 2000; Bruins, 1999; Elias, 2008; Yukl, 1989). Vissulega hafa .,...
fjolmorg onnur flokkunarkerfi og kenningar um vold litid dagsins 1jos i freedaheimi
stjornunar. Samt sem adur eiga morg pessara flokkunarkerfa og kenninga reetur sinar
ad rekja til fimm patta flokkunar French og Raven, eda eiga margt sameiginlegt med
henni“ (Elias, 2008, bls. 271).

Fimm pétta flokkun French og Ravens byggist & pvi ad vald visi til getu eda
maoguleika einstaklings (flugumanns, e. agent) til ad hafa ahrif a annan (skotmark, e.
target). Peir gerou greinarmun & véldum og ahrifum, sem er grunnur ad skilgreiningu
pbeirra & félagslegum voldum. bannig skilgreindu peir véld med hlidsjon af ahrifum,
og &hrif med hlidsjon af salfredilegum breytingum (Nesler o.fl., 1999). Ahrif,
samkvemt French og Raven, breyta pannig atferli, skodun, vidhorfi, markmidum,

pérfum og gildum (Bruins, 1999).

Uppsprettur valds eru tilkomnar vegna skynjunar valdpega a valdhafa. pannig eru
vold h&d skynjun fylgjenda & leidtoga, audlindum hans og traverdugleika (Barbuto,
2000; Nesler o.fl., 1999; Yukl, 1989).

Barbuto (2000), Elias (2008), Nesler o.fl. (1999) og Yukl (1989, 2002) lysa peim
fimm uppsprettum valds sem French og Raven settu fram &rid 1959:

Logmeett vald (legitimate power) felur i sér hlydni valdpega sem vita ad valdhafi
hefur rétt til ad fara fram & adgerdir og skipa fyrir verkum. Valdpegum er pvi skylt ad
fara eftir fyrirmeelum valdpega, sem hafa formlega heimild til ad stjérna
vinnutengdum verkefnum. Fylgjendur verda ad skynja ad krofur og skipanir leidtoga
séu i samraemi vid stddu sina og starfsabyrgd. Uppspretta pessa valds er oft skjalfest,

svo sem i radningarsamningi, skipuriti eda starfslysingu valdhafa.

Umbunarvald (reward power) visar til hlyoni valdpega 4 grundvelli umbunar sem
valdhafi stjérnar. Leidtogi hefur dédlast umbunarvald pegar fylgjendur skynja ad hann
hafi getu til ad umbuna og vilja til ad standa vid gefin loford. Umbunin er pa idulega
eitthvad eftirsknarvert fyrir fylgjendur eins og launa- og stéduhaekkun. Uppsprettu
bessa valds hefur einnig verid lyst sem stoduvald (position power) og formgerdarvald
(structural power). Liklegra er ad fylgjendur syni undanlatsemi (compliance) fremur
en hollustu pegar umbunarvaldi er beitt. Ef tid notkun umbunar er uppspretta ahrifa

eru likur & pvi ad fylgjendur skynji samband sitt vid leidtoga a efnahagslegum
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grundvelli. P& verdur umbun ad normi vid hvert nytt verk og missir pA smam saman

veegi sitt.

pvingunarvald (coercive power) er pegar valdpegar hlyda fyrirskipunum valdhafa til
ad fordast refsingu hans. Valdhafi hefur tok a pvi ad refsa valdpegum ef peir fara ekki
eftir 6skum hans og fyrirskipunum. Leidtogi getur refsad fylgjendum med
stoduleekkun, uppsogn, tilferslu i starfi, eda tilfinningalegum og likamlegum
fjandskap i gard fylgjenda. Pessi tegund valds, eda uppspretta vaknar med hétun eda
advorun um ad fylgjendur hljoti neikveaedar afleidingar ef peir fara ekki ad fyrirmalum
eda reglum. Hotunin getur baedi verid afdrattarlaus og skyr eda 6ljos og huan gefin i
skyn, ekki 6svipad og prik Roosevelts.

Personuvald (referent power) visar til hlyoni valdpega par sem peir dast ad valdhafa
og vilja fa sampykki hans og velvild i sinn gard. Valdpegar vilja pdknast valdhafa til
ad fa athygli og jakveed vidbrogd og peir syna honum mikla hollustu. Ef fylgjendur
likja eftir leidtoga sinum, skynja adddum hans i sinn gard eda ala i brjosti sér sterka
pra fyrir vidurkenningu hans, pa hefur leidtogi personuvald. Persénuvaldi vex fiskur
um hrygg ef leidtogi synir umhyggju fyrir porfum og tilfinningum fylgjenda og synir
peim traust og virdingu. Leidtogar geta verid fyrirmynd, sem er ein birtingarmynd

personuvalds.

Sérfraedivald (expert power) felur i sér ad valdpegar hlyda valdhafa vegna pess ad
hann hefur sérfreedipekkingu & verkefnum og peim vidfangsefnum sem glimt er vid.
Leidtogi hefur getu til ad Utdeila upplysingum, visku eda sérfredipekkingu. Ef
fylgjendur tria pvi ad leidtogi hafi sérfreedipekkingu eda einstaka haefni til ad bidla til
eda krefja fylgjendur um eitthvad, pa hefur leidtogi sérfredivald. Sérfredivald er
liklegast til arangurs pegar fylgjendur verda ad reida sig & sérpekkingu leidtoga og ad

verkefnid sé mikilvaegt.

Upplysingavald (information power) hefur einnig borid & goma pegar reett er um vold.
Upplysingavald felur i sér ad valdhafi hefur adgang ad mikilveegum upplysingum og
hefur & valdi sinu hvernig peim er midlad. I fyrirteekjum eru pad yfirleitt yfirmenn
sem hafa adgang ad upplysingum sem almennir starfsmenn hafa ekki og pvi bera peir
upplysingavaldid (Elias, 2002; Yukl, 2002). Elias (2002) segir ad p6 svo ad margir

fredimenn og rannsakendur telji ad upplysingavald hafi upprunalega verid i
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flokkunarkerfi French og Raven, pa er pad ekki raunin. I skrifum sinum taldi French,
ario 1956, ad sérfredivald veeri drifid af &dri pekkingu og upplysingum. Pannig er
upplysinga- og sérfreedivald sameinad i eina tegund; serfredivald (Elias, 2002).
Raven taldi hins vegar ad adskilja etti upplysingavald fra sérfreedivaldi. Hann nadi
ekki ad sannfera French um pad i tima fyrir Utgafu greinar peirra arid 1959. Sidar,
arid 1965, greindi Raven upplysingavold fra sérfredivaldi (Bruins, 1999; Elias, 2002).

4.2 Stdduvald og persénulegt vald leidtoga

Vold eru oft flokkud i persénulegt vald (personal power) og stéduvald (position
power)". Samkvamt pessari tviskiptingu eru véld ad sumu leyti til komin vegna
einhvers sem byr i leidtoganum sjalfum og ad nokkru leyti vegna stédu hans i
skipulagsheild. Personuvald 6dlast folk med sérkennum sinum sem hafa gildi og virdi
fyrir skipulagsheildina. Stoduvald sprettur af peirri stodu sem einstaklingur hefur i
skipulagsheild og yfirradum yfir audlindum hennar (Riggio, 2008; Yukl, 1989, 2002).
Personulegt vald kemur pvi fra valdhafanum eda leidtoganum sjalfum; er eitthvad sem
hann byr yfir og getur beitt til ad hafa ahrif & fylgjendur. St6duvald er hins vegar
afhent vald; eitthvad sem leidtogi eda valdhafi ddlast med tilstudlan stédu sinnar i
skipulagsheild. Persénuvald kemur ad innan, stéduvald ad utan. Riggio (2008) og
Yukl (2002) segja pessar tveer gerdir valda éhadar hvor annarri en skarast a akvedinn
héatt. Pannig er stoduvald og personulegt vald ekki algjorlega adskilin. Sem daemi méa
nefna ad yfirrad yfir upplysingum getur aukid sérfredipekkingu. Rannsoknir benda til
bess ad vixlverkun pessara flokka (stada * persona), fremur en samlegdarahrif peirra
(stada + perséna), gefa betri mynd af pvi af hverju sumir hafa meiri véld en adrir
(Yukl, 1989). bessar tveer gerdir valds hafa flokna vixlverkun sem gerir adgreiningu
beirra erfida & kéflum (Yukl, 2002). A t6flu 1 ma sja hvernig hinar fimm uppsprettur
valds, samkvaemt flokkunarkerfi French og Raven, flokkast i stdduvald og persénulegt

vald.

> Riggio (2008) talar um einstaklingsvald (individual power) og skipulagsvald (organizational).
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Tafla 1: Fimm uppsprettur valds flokkadar i eftir tequndum (Yukl, 2002).

Stoduvald Personulegt vald
Légmeett vald Personuvald
Umbunarvald Sérfraedivald

pvingunarvald

»Andstett vid par uppsprettur valds, sem fyrr voru nefndar, er upplysingavald 6hao
badi valdhafanum sjalfum og sambandi hans vid valdpega, en byggist pess i stad &
skynjudu mikilvaegi og gildi upplysinganna* (Bruins, 1999, bls. 9). Bruins telur pvi ad
upplysingavald eigi hvorki heima i st6duvaldi né i personulegu valdi. Yukl (2002)

telur hins vegar ad upplysingavald flokkist undir stéduvald.

4.3 Anrif valdbeitingar & fylgjendur

pad eru ekki adeins skiptar skodanir um pad hver hefur vold pegar kemur ad forystu
og hvada vold leidtogi hefur, heldur hefur einnig verid ritad og reett um hvernig
voldum er beitt og Utkomu valdbeitingar. Pa eru helst nefndar prjar mégulegar
Utkomur eda afleidingar valds; hollusta (commitment), hlyoni eda undanlatsemi
(compliance) og vionadm (resistance). Hollusta felur i sér sampykki fylgjenda vid
akvorounartoku eda beidni leidtoga. Fylgjendur leggja sig pa fram um ad framfylgja
beidninni og gera pad af heilum hug. Hvati fylgjenda til ad fara ad éskum leidtoga
kemur ad innan og peir syna akafa hollustu. Leidtogar hafa ahrif & vidhorf fylgjenda
sem bregdast vid & pennan hétt; med hollustu. Undanlatsemi er pegar fylgjendur fara
eftir tilmaelum leidtoga en gera pad & sinnulausan hatt og gera eins litid og peir komast
upp med. peir gera ekki meira en pad sem skyldan kallar. Fylgjendur eru ekKi
sannfaerdir um ad akvordun eda beidni leidtoga sé su rétta sem leidi til arangurs.
Leidtogar hafa ahrif a atferli fylgjenda en ekki vidhorf peirra og hvatinn er par af
leidandi sprottinn utan fra. Fylgjendur gera pad sem peir eru bednir um ad gera en
adeins med halfum hug og an akafa. Peir sem adhyllast pessa nalgun, a beitingu valds,
telja ad peir sem nyta umbod sitt til valds og yfirrada til ad gripa inn i og pvinga
fylgjendur til adgerda séu ekki leidtogar. peir gaeta ekki sidferdis i beitingu valds sins
gagnvart fylgjendum. Vidnam & sér stad pegar fylgjendur eru andvigir beidni og
skipun leidtoga og reyna ad komast hja pvi ad framkvema fyrirmalin; syna vionam.

pannig geta fylgjendur til deemis gert sér upp afsakanir fyrir ad gera ekkert, bedid
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yfirmann leidtoga um ad breyta fyrirskipun, reyna ad telja leidtoga 4 ad skipta um
skodun og fleira (Barbuto, 2000; Yukl, 1989, 2002).

4.4 Hvot leidtoga til valdbeitingar

Hughes o.fl. (2009) segja ad einstaklingsmunur sé & hvata til ad hafa vold; ad
ahugahvot leidtoga, sem og annara, til ad stjorna og hafa ahrif a adra sé mismunandi.
McClelland, &rid 1975 (Hughes o.fl., 2009), kalladi petta porfina fyrir vold (need for
power). P& hefur verid bent & tveer tegundir parfa, personubundid vald (personalized
power) og félagslegt vald (socialized power). Personubundid vald felur i ser porf fyrir
vold i eigin pagu en félagslegt vald er porf fyrir vold sem midar ad hagsmunum
skipulagheildar eda hépsins. Peir sem hafa mikla porf fyrir vold i eigin pagu eru
sjélfselskir og eigingjarnir, hvatvisir, hdémlulausir og skortir alla sjalfsstjorn. beir sem
hafa porf fyrir félagslegt vald syna hins vegar félagslega proskadri framsetningu a
porf sinni og peir nota vald sitt til ad pjona markmidum skipulagsheildarinnar og
annara i hépnum. pessir adilar forna idulega eigin hagsmunum & grundvelli &rangurs
heildarinnar (Hughes o.fl., 2009). bannig metti segja ad félagslegt vald visi til
heildarhyggju par sem leidtoga er umhugad um arangur og hag hépsins i heild og allir
hljota lof fyrir ef markmidum er nad. Leidtoginn stigur ekki einn fram og lyftir
bikarnum sigri hrosandi, badar sig i svidsljésinu og eignar sér heidurinn ad
arangrinum. Leidtogi med personubundid vald myndi hins vegar gera pad.
McClelland og Burnham (2002) segja ad ,,um leid og pad letur nerri ad allir @ttu ad
hafa porf fyrir ad na arangri, ... pa leidir su porf oft til pess ad folk hagar sér a pann

hatt ad pad orsaki ekki endilega goda stjornun‘ (bls. 117).

4.5 Roksemdir og tilfinningar i valdbeitingu

I nokkrum af peim kenningum og skilgreiningum um forystu sem pegar hafa verid
nefndar er ahersla a rokren ferli og skynsemi. bannig hefur forysta oft verid
skilgreind sem ferli par sem leidtogar beita ahrifameetti sinum & fylgjendur med pad
ad markmidi ad telja peim tri um ad pad sé peim fyrir bestu ad vera samvinnupydir
og stefna ad sama markmidi og hépurinn. Rokum er pannig beitt til ad fa fylgjendur
til ad helga sig markmidum fyrirteekisins eda hopsins sem peir tilheyra. A niunda
aratug 20. aldar foru freedimenn ad veita pvi athygli ad tilfinningar (emotions) geetu

verid forsenda ahrifa. begar fram lidu stundir voru hugmyndir manna um forystu peer
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ad ahersla 4 tilfinningar, fremur en rok, sé arangursrikt pegar kemur ad pvi ad hafa
ahrif & fylgjendur. Samkveemt pessum hugmyndum eru adeins tilfinningalegar hlidar
forystu, sem byggjast a gildum, forsenda framdrskarandi afreka fyrirteekja og hopa.
Leidtogar hafa pannig ahrif a fylgjendur ad peir forna sér fyrir malstad og arangur
hopsins. Fylgjendur lata pa eigin hagsmuni 16nd og leid & grundvelli mikilvaegari
malstadar. Hvort nota skuli rok eda tilfinningar til ad hafa ahrif & fylgjendur til ad
helga sig markmidum héps sins, eda ad hvada marki skuli nota badar adferdir, skal
Osagt 1atio. Rannséknum ber ekki saman og pvi Ogerlegt ad segja hvorri adferdinni
skuli beita (Yukl, 2002). pessum skodanaskiptum um rok og tilfinningar ma
myndgera & eftirfarandi hatt. Deilt er um hvort mida skuli & hjarta eda heila til ad hafa

ahrif & fylgjendur.

4.6 Forysta og vold

Mikill agreiningur rikir hja frediménnum pegar kemur ad voldum leidtoga. Pa er deilt
um hvort lita skuli & forystu sem sérheaft hlutverk (specialized role) eda sem
sameiginlegt ahrifaferli (shared influence process). Eitt er pad sjonarhorn ad i hopi
hafi medlimir akvedin hlutverk. par a medal er forystuhlutverk sem felur i sér abyrgd
og starfshaetti sem adrir i hdpnum geta ekki haft hlutdeild i par sem pad getur stofnad
arangri hépsins i voda. Sa adili, sem etlad er ad taka ad sér leidtogahlutverkid, er pa
settur i pad hlutverk; honum eru afhent vold. Adrir adilar hdpsins eru nefndir
fylgjendur. Adgreining leidtoga og fylgjenda felur po ekki i sér ad einstaklingar geti
ekki tekio ad sér baedi hlutverki & sama tima. bannig getur deildarstjori verid leidtogi i
sinni deild en fylgjandi harra settra stjornenda i fyrirteekinu. Annad sjonarhorn litur &
forystu sem ahrifaferli sem sprettur sjalfkrafa upp i félagslegum adsteedum og dreifist
a4 milli medlima hops. Allir medlimir hops geta synt forystu og pa er enginn
greinarmunur gerdur a leidtogum og fylgjendum. Folk getur virkjad forystuhefileika
sina & mismunandi svidum og haft pannig ahrif & hvad hopurinn gerir og hvernig pad
er gert. Forysta er ad pessu leyti serfreedivald. Mikilveegar akvardanir eru teknar med
samskiptaferli margra adila hopsins sem hafa ahrif hver & annan. Sérfraedingar, sem
adhyllast sjalfsprottna forystu, eru pa liklegri til ad rannsaka forystu sem félagslegt
ferli fremur en serhaft hlutverk. P& beina peir athygli sinni ad peim floknu
ahrifaferlum sem eiga sér stad innan hdpsins, adstedunum sem hafa ahrif & pau og

afleidingarnar sem pau hafa & hopinn (Yukl, 2002). Forysta er oft skilgreind sem
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sjalfviljug hlyoni (voluntary obedience) fylgjenda par sem leidtogi notar sjaldnast
formlegt vald sitt, umbunar- eda pvingunarvald (stoduvald) til ad na fram hlydni

(Alvesson og Sveningsson, 2003).

Vidfangsefni sérfreedinga er oft & tidum tilgangur og Utkoma forystu. Einn er sa skoli
sem telur ad adeins sé hagt ad tala um forystu pegar haft er ahrif & folk til ad gera pad
sem er sidferdislega rétt og gagnlegt fyrir fyrirteekid og folkid sjalft. Leidtogi reynir
pa eftir fremsta megni ad hafa ahrif & vidhorf og atferli fylgjenda & grundvelli
skipulagsheildar, og tilgangurinn er pa éhadur pvi hvort hann einn muni nj6ta gods af
utkomunni. Samkveemt pessari skilgreiningu & forystu pa eiga ahrif sem eru
dvideigandi og skadleg fyrir fylgjendur ekki heima i forystu. Sem demi ma nefna
ahrif leidtoga sem midar ad eigin hagsmunum og avinningi & kostnad fylgjenda (Yukl,
2002) eda personubundid vald. Nanar verdur vikid ad pessum pessum peetti i

kaflanum um pjonandi forystu og tept var & i kaflanum um umbreytingarforystu.
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5 Munur a stjornun og forystu

Eins og gloggt ma sja vid lestur hingad til, pa hefur hugtakid forysta reynst
freedimonnum erfidur ljar i pafu pegar kemur ad skilgreiningu pess. Ein skyring & pvi
er ad oft eru 6nnur énakveem hugtdk notud, eins og til deemis stjornun. Sérstaklega er
enskumalandi freediménnum pessi vandi & hondum par sem ensku hugtokin
management, administration og supervision® eru oft notud til jafns vid forystu til ad

lysa sama fyrirbeeri (Yukl, 2002). Er pa munur & stjornun og forystu?

Oftar en ekki hefur stjérnun (management) borid & gébma pegar fjallad er um forystu
(Alvesson og Sveningsson, 2003; Bolden, 2004; Hughes o.fl., 2009; Jacques, Garger
og Thomas, 2008; Muczyk og Adler, 2002; Robinson, 1999; Yukl, 1989, 2002;
Zaleznik, 1977, 1990). par ma draga freedimenn i dilka ut fr4 afstodu peirra hvad
tengsl pessara hugtaka vardar. Sumir telja hugtokin vera algjorlega adskilin. Adrir
telja stjornun og forystu vera tvo hugtok yfir sama fyrirbzrid. Enn adrir telja hugtokin
vera adskilin en samspil eda skorun peirra sé mikil (Alvesson og Sveningsson, 2003;
Bolden, 2004; Hughes o.fl., 2009; Yukl, 1989; Zaleznik, 1977). bannig telur fjoldi
freedimanna engar forsendur fyrir adgreiningu stjornunnar og forystu & medan adrir

eru 4 ondverdou meidi.

Stjérnun felur i ser skrifreedi (bureaucracy) par sem fyrirteeki eru byggd upp adeins til
ad stydja vid kerfisbundid skipulag (Hughes o.fl., 2009). Max Weber, pyskur
salfreedingur, préadi likan af skrifreedi snemma & 20. 6ld sem byggist & formfestu og
yfirvaldi. Vel skilgreint valdastigveldi (authority hierarchy) einkennir skrifreedi med
strongum reglum sem raedur eda styrir vinnuatferli. Weber taldi ad skrifraedi keemi &
rod og reglu i vinnuadstedum sem myndi auka afkdst og minnka oOskilvirkni.
Samkveemt honum parf skrifredi ad fela i ser sérhaefd en einfold ratinustorf, vel
skilgreint valdastigveldi med 16dréttum valdapiramida, formlegar reglur og ferli,
Opersénuleika par sem atferli byggist & rokum fremur en tilfinningalegri hugsun,
radningar og stdduhaekkanir sem byggjast a verdleikum og arangri hvers og eins
fremur en vilja pess sem redur og skjalfestum adgerdum til ad tryggja samraemingu
adgerda (Riggio, 2008).

16 Management: rekstur, stjornun, stjérn. Administration: stjérnun, stjorn. Supervision: verkstjorn,
yfirumsjon (Ensk-islensk ordabok, 1991).
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Eins og komid hefur fram, hefur proun leidtogafreedanna verid mikil sidustu aratugina.
pannig hafa 6tal fraediskrif, kenningar og likon verid sett fram til ad freista pess ad
skilgreina og skyra forystu. bear kenningar og likén sem hér hafa verid nefnd eru
adeins dropi i hid stéra haf leidtogafreedanna og eru alls ekki teemandi. Eins og fyrr
segir telur héfundur naudsynlegt ad skyra fra proun fredanna, i stuttu mali, til ad
varpa ljési & hina margslungnu og floknu mynd sem hagt er ad draga af forystu eins
og fjallad hefur verid um hana. Pannig hefur verid synt fram a ad einhugur rikir ekki a
medal manna um skilgreiningu; kenningar eru mismunandi og freedimenn adhyllast
ekki allir somu nalgun. par sem einhugur rikir ekki um hvernig ma na utan um
hugtakid forysta, er edlilegt ad velta upp peirri spurningu hvort forysta sé annad ord
yfir stjornun. Getur verid ad stjornun og forysta séu tvo hugtok yfir sama fyrirbeeri? —

Eda er stjérnun og forysta sitt hvor hluturinn?

Yukl (1989) segir ad peir sem adhyllist adgreiningu a stjérnun og forystu telji ad peir
sem nyta umbod (authority) og yfirrdd (control) fyrir umbun og refsingu séu ekKi
leidtogar heldur stjornendur. Forysta felur aftur & moti i sér fortélur (persuasion) en
ekki vald. Alvesson og Sveningsson (2003), Bolden (2004), Hughes o.fl. (2009) og
Zaleznik (1977) greina fra nokkrum af peim frediménnum sem adgreint hafa stjérnun
og forystu. Ma par nefna adgreiningar eins og: Stjornendur viohalda en leidtogar proa,
stjornendur styra en leidtogar hvetja, stjornendur framkveema en leidtogar eru
frumkvodlar, stjornendur satta sig vid stdonun en leidtogar ogra Kkyrrstdou,
stjornendur innleida en leidtogar finna upp, stjérnendur gera hlutina rétt en leidtogar

gera réttu hlutina, stjérnendur eru skammsynir en leidtogar framsynir.

...Munurinn & milli leidtoga og stjornenda, eda milli forystu
og stjornunnar, felur i sér meira en adeins muninn a milli
einstaklinga. Munurinn nar einnig til pess hvernig gagnkvem
verkun er milli pessara einstaklinga og fylgjenda og peirra
adsteedna sem blasa vid peim (Hughes, o.fl., 2009, bls. 41.
Peirra skaletrun).

Pvi ma segja ad stjornun feli i sér formlega styringu og stjornun & félki, athlutun

verkefna par sem stif markmid rikja med litlum sveigjanleika og stodludum lausnum.
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pannig er umbun og refsing notud til ad nd fram afkdéstum og arangri hja
starfsmonnum, ytri umbun, ytri hvati. Forysta aftur & méti felur i ser framproun og
breytingar par sem starfsmenn eru virkjadir til Urlausna verkefna sem liggja ekki 1jos
fyrir. Forysta er ferli breytinga til batnadar. bannig eru fylgjendur hvattir til patttoku i
ad na settu marki og frelsi til athafna er mikid. Forysta midar ad storum hluta ad innri

umbun, innri hvata.

5.1 Visindaleg stjérnun

Pad ma segja ad & akvedinn hatt hafi upphaf stjornunarfreedanna byrjad med Frederick
W. Taylor og hugmyndum hans i upphafi 20. aldar. Verkfraedingurinn Taylor, sem oft
er nefndur fadir vinnusalfreedinnar og frumkvodull stjérnunarfreedanna, tradi pvi ad
hegt veeri ad hagnyta visindalega nédlgun & vinnuatferli til ad auka afkdst og
framleidslu. Folk er i edli sinu latt, mislikar vinna, skortir metnad og fordast abyrgd
en med visindalegri nalgun bar Taylor a bord stjornunaradferdir sem voru i andstedu
vid gildandi hugmyndir um stjornun sem byggdust & hugleegu mati, domgreind og
getgatum. Hann taldi ad til veeri ein besta leid til ad framkveema akvedid verk eda
starf. Med pvi ad brjéta eda skipta starfi nidur, a visindalegan hatt, i malanlega hluta,
veeri heegt ad mela pann tima sem pyrfti til ad framkvaema petta tiltekna verk. bessi
adferd er nefnd timameld athugun & undirstdduatrioum (time-and-motion studies).
pannig er haegt ad finna Gt, & hlutleegan hatt, hrodustu og skilvirkustu adferdina vid
hvert verk. Stjérnendur héfdu hingad til adeins reitt sig a reynslu sem byggdist a
hugleegu mati. Adferdir Taylors vid ad hagnyta visindin til ad auka afkdst og
framleioslu vard pekkt sem visindaleg stjornun (scientific management). pessi adferd
vard sidar grunnurinn ad ymiss konar launa- og bonuskerfum og starfsmannavali, og
virkadi sérstaklega vel i ratinustérfum og stérfum sem ekki krefjast mikillar hafni
starfsmanna. Hugmyndir Taylors gengu Gt & pad ad stjérnandi gefur fyrirmeli og
starfsmenn vinna samkvemt pvi. Pannig myndu fyrirteeki na hamarkshagnadi
(Beardwell og Claydon, 2007; Locke, 1982; Riggio, 2008).

Vinna Taylors og verk hans félu i sér adferdir til ad hamarka arangur og afkost
fyrirtekja. bpad sem Taylor lagdi aherslu &, fyrir utan ofangreint, var samband
stjornanda og starfsmanna (labour-manager relationship), par sem hagsmunir beggja
voru hafdir ad leidarljosi. Ef fyrirteeki gengur vel, fa allir eitthvad fyrir sinn snuo.

pannig atti agreiningur um hagsmuni ad fara 16nd og leid par sem laun og fleira
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myndi haekka med batnandi rekstri og afkomu fyrirteekisins, badi fyrir starfsmenn og
stjornendur. Taylor lagdi lika &herslu & stadladar adferdir (standardization), til deemis
i notkun verkfaera. Adur var hver starfsmadur med sin eigin teki og tol sem leiddi til
oskilvirkni par sem réttu verkfeerin voru ekki alltaf vid hendina. Taylor lagdi aherslu a
stadlada notkun ahalda par sem verklag var stadlad. Uthlutun verkefna var lika
hugleikin Taylor par sem hverjum starfsmanni var Gthlutad akvednum verkefnum
hvern dag & grundvelli timarannsékna. Hver starfsmadur fengi pa kvéta hvern dag af
verkefnum sem voru nokkurs konar markmid starfsmanna ad klara fyrir lok hvers
vinnudags. Hver og einn fengi pannig verkefni vid sitt hefi par sem horft var til
einstaklingsmunar starfsmanna. A pann hatt naedist betri heildararangur par sem folk
leggur minna & sig i hépavinnu, samkvaemt Taylor. Starfsmenn ganga fyrir peningum
eda launum, ad mati Taylors. bannig eru laun st ahughvot sem drifur starfsmenn
afram. Hugmyndir hans voru ad greida etti starfsmonnum 30-100% heerri laun
(b6nus) fyrir ad vinna samkveemt ofangreindu st6dludu verklagi visindalegrar
stjornunar (Locke, 1982). petta tengist svo aftur umradunni um véld hér ad ofan, par
sem stjornandi, samvkaemt tayloriskum stjornunarhattum, hefur stéduvald sem leidir
til ytri hvatar starfsmanna til ad framkvaema starf sitt. Locke (1982) segir Taylor hafa
lagt linurnar i starfsmannapjalfun. bjalfun & ekki fara fram & handahdéfskenndan hatt
hja reyndum starfsmonnum, par sem peir geetu verid ad vinna a rangan hatt og ekKi
eftir hinni einu sdnnu, réttu og bestu adferd. Stjornandi, sem er sérfreedingur og 6llum
hnatum kunnugur, & ad pjalfa nylida svo peir vinni eftir réttum stédludum adferdum.
Starfsmannaval var einnig hugleikid Taylor. Hann sagdi ad adeins etti ad velja
heefileikarikt folk til starfa; rada heefasta folkid til starfa en ekki Pétur eda Pal, par sem

pad getur afkastad mun meira en peir félagar Pétur og Pall.

Pad er augljost ad Taylor lagdi grunn ad mérgu sem nua er vid lydi i stjérnun margra
fyrirtekja. Sem demi ma nefna starfsgreiningu, markmidasetningu, hlutleegar
melingar, arangurstengingu og starfsmannaval. betta eru allt pattir sem Taylor lagdi
aherslur &, eins og sja ma hér ad ofan. Hugmyndir Taylors f6lu i sér win-win situation;
gengu ut a ad starfsmenn hafi pad betra i vinnunni, svo sem med betri pjalfun, teki og
tol og laun. Allt gengur Ut ad hver og einn nai ad fullnyta heefileika sina. Ef allt
gengur vel steekkar kakan og allir fa steerri sneid. En hugmyndir Taylors, sem oft eru
nefndar taylorismi, hafa I6ngum att undir hdgg ad sakja vegna peirrar neikvadu

imyndar sem hann maladi af folki. Pannig er taylorismi talinn hafa 6mannudlegra og
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vélraena nédlgun & edli folks og vinnuafls (Wagner-Tsukamoto, 2008) og ofureinféldun
& ahughvot folks (Locke, 1982). I stuttu mali, Taylor leit & folk sem vélmenni, ad mati
beirra sem gagnrynt hafa hann og hugmyndir hans. Locke (1982) og Wagner-
Tsukamoto (2008) hafa hins vegar varid Taylor og visindalega nalgun hans. Pannig
telja peir taylorisma eiga upp a pallbord stjérnunarfreedanna og vitna i ummeeli
Taylors sjalfs, sem ekki hafa verid aberandi hja gagnrynendum, sem Kippir fotunum
undan gagnrynisrdddum. Einnig faera peir rok fyrir dgaeti visindalegrar stjornunar. .,
nalgun visindalegrar stjornunar, standa hvorki starfsmenn né stjérnendur undir peirri
einfeldningslegu [...] imynd & edli folks eins og oft er tengt vid taylorisma“ (Wagner-
Tsukamoto, 2008, bls. 365). Locke (1982) segir ad pad sé engum bl6dum um pad ad
fletta ad visindaleg nalgun er vidurkennd i natimastjornun. bar med er ekki sagt ad

allir natimastjornendur taki akvardanir eingéngu a rokreenum forsendum.

5.2 Stjornun og forysta eru adskilin fyrirbeeri

Zaleznik (1977, 1990) telur stjérnun og forystu ekki eiga samleid. Hann adgreinir
stjornanda og leidtoga og segir ad sami einstaklingur getur ekki verid baedi stjornandi
og leidtogi. Zaleznik gengur jafnvel svo langt ad hann segir ad i grundvallaratridum
séu stjornendur og leidtogar mismunandi personuleikar; ad peir séu mismunandi folk.
Sumir eru leidtogar ad edlisfari, adrir stjérnendur ad edlisfari. préun og proski
leidtoga, frd blautu barnsbeini er annar en stjornenda. Leidtogar og stjérnendur eru
olikir i hugsun, vinnu, ahugahvot (motivation) og samskiptum. Stjérnendur einblina a
ferli en leidtogar a frjdar hugmyndir. Sa pattur sem raedur Urslitum i adgreiningu
stjornenda og leidtoga er ad hve miklu leyti peir syna hollustu. ,,Stjornanda er
umhugad um hvernig akvardanir eru teknar og hvernig upplysingar fleeda; leidtoga er
umhugad um hvada akvardanir eru teknar og hvada upplysingum hann eda hun
midlar” (Zaleznik, 1990, bls. 14. Min undirstrikun). Leidtogar eru framvirkir en
bregdast ekki vid, skapa hugmyndir en bregdast ekki vid peim. Leidtogar tileinka sér
personulegt og virkt vidhorf gagnvart markmidum (Zaleznik, 1977). Arid 1985 sogdu
Bennis og Nanus (House og Aditya, 1997; Hughes, o.fl., 2009) ad leidtogar gera réttu
hlutina, stjérnendur gera hlutina rétt (leaders do the right things, managers do things
right).

Bennis og Goldsmith (1997) gera einnig greinarmun & leidtogum og stjérnendum. peir

segja leidtoga prda adra og fylla pa andagift, 6gra kyrrstddu (challenge status quo),
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hafa framtidarsyn og spyrja spurninga par sem ordin hvad og hvernig er grunnurinn ad
framproun. Stjérnendur, hins vegar, fylgja kerfum, hafa hemil & fjarmagni og
kostnadi, vidhalda stédugleika og eru skammsynir. A grundvelli pessa ma segja ad
forysta feli i sér frampréun og breytingu & medan stjornun felur i sér 6breyttu astandi.
Hughes og félagar (2009) settu sundurgreiningu Bennis, fra arinu 1989, & leidtogum

og stjornendum upp i toflu, sem hér m4 sja.

Tafla 2: Adgreining leidtoga og stjérnenda (Hughes o.fl., 2009).

Leidtogar Stjornendur

Skapar Stjérnar

Proar Vidheldur

Hvetur Hefur stjorn &
Framtidarsyn Skammsynn

Spyr hvad og af hverju Spyr hvernig og hvener
Kemur med nyjungar Framkveaemir

Ograr kyrrstodu Seettir sig vid kyrrstoou
Gerir réttu hlutina Gerir hlutina rétt

5.3 Stjornun og forysta skarast

Mintzberg (1994) segir ad stjornendur geti stjornad & premur stigum eda & prennan
hétt (three levels). beir geta stjérnad adgerdum millilidalaust og peir geta geta stjornad
i gegnum félk og hvatt pad pannig til ad gripa til adgerda. Stjornendur geta einnig
stjornad upplysingum til ad hafa ahrif & félk til ad gripa til fyrrgreindra adgerda.
Stjornendur velja sér pad stjornunarstig sem peim hentar til ad skerast i leikinn og
gripa inn i rekstur og framgang fyrirteekja. Ad pvi banu verda peir ad vinna med hin
stigin tvd. Pad stig sem stjornandi velur sér ad vinna fyrst med redur Urslitum um
stjérnunarstil hans og greinir pannig a milli gerenda (doers), sem nota millilidalausa
stjornun, leidtoga, sem vinna i gegnum folk og stjérnenda (administrator) sem vinna &
grundvelli upplysinga. Pessi adgreining akvardar stjornunarstil og aherslu vidkomandi
en hafa ber i huga ad stjornandi verdur ad vinna a éllum stigunum premur. pvi er ekki
hegt ad segja ad einhver sé annad hvort stjornandi eda leidtogi. Enda skyrdi

Mintzberg (1989) svo fra ad forysta sé eitt af tiu stjérnunarhlutverkum. Hann skipti
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hinu flokna hlutverki stjornenda i prja yfirflokka, samskiptahlutverk (interpersonal
roles), hlutverk upplysingamidlunar (informational roles) og akvardanatdkuhlutverk
(decisional roles), sem samtals fela i sér tiu hlutverk. Stjornandi parf ad bregda sér i
hlutverk leidtoga, sem eitt af premur hlutverkum samskiptahlutans. Forysta felur i sér
ad hvetja og uppdrva undirmenn og samrema parfir peirra vid markmid
skipulagsheildarinnar. , Ahrif stjornanda kemur best i ljos i hlutverki leidtoga“
(Mintzberg, 1989, bls. 16. Min undirstrikun). Hin niu hlutverkin fela i sér oélika
stjérnunarabyrgd en hann litur a forystu sem grundvallar stjornunarhlutverk fyrir hin

niu. Forysta er ein af viddum stjérnunar, ad mati Mintzbergs (1989).

Bolden (2004) og Yukl (2002) segja ad John Kotter hafi, arid 1990, gert greinarmun &
stjérnendum og leidtogum & grundvelli meginferla (core processes) og atlunarverks
(intended outcomes). Kotter segir forystu ekki endilega betri en stjornun né heldur ad
han komi i stad stjornunar. Hann segir stjérnanda leitast vid ad skapa fyrirsjaanleika
og skipulag med vandamalalausnum, markmidasetningu i starfi, timasettum
adgerdaraatlun, uthlutun verkefna og hefur svo eftirlit med arangri og utkomu pess.
Leidtogi leitast eftir skipulagsbreytingum (organizational change) og motar pvi stefnu
og framtidarsyn. Hann midlar syninni og Gtskyrir stefnuna, og hvetur folk og fyllir
pad andagift til ad na markmidunum. Pad parf badi stjérnun og forystu til ad dkveda
hvad parf ad gera, skapa tengslanet til ad framkveema pad og reyna ad fullvissa félk
um ad gera pad. Ferlin tvd hafa ésamrymanlega peetti en baedi eru naudsynleg. Of
mikil ahersla & stjornun getur leitt af sér skrifredi og of mikil &hersla a forystu getur
leitt af sér gagnslausar breytingar. Adsteedur rada pvi hve mikid af hvorri adferd er

notad.

5.4 1 hverju liggur pa munurinn & stjérnun og forystu?

[ dag eru storf almennt mun floknari en pau sem voru vid 1ydi i byrjun 20. aldar. bess
vegna er ekki eins haegt um vik ad brjota storf nidur i melanlegar einingar, eins og
Taylor gerdi, par sem pau fela oft i sér ferni starfsmanna i verkefnalausnum
(problem-solving skills) eda til skapandi hugsunar sem ekki henta i timameeldar
rannsOknir & undirstdduatrioum. Med 60rum ordum, ,,pad er sennilega ekki til ein
besta adferd til ad skapa hugbinad i télvur, proa auglysingaherferd eda stjorna folki‘
(Riggio, 2008, bls. 7). Pvi ma velta fyrir sér hvort stjornun, i tayloriskum skilningi, sé

sama fyrirbaeri og forysta, eins og hun er almennt skilgreind & vorum timum.
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Rannsokn Alvesson og Sveningsson (2003) leiddi i 1jés ad erfitt er ad greina & milli
stjornenda og leidtoga. Hughes og félagar (2009) telja stjérnun og forystu vera adskild
fyrirbaeri en skorun peirra sé nokkur. Pratt fyrir ad hlutverk og adgerdir stjérnenda og
leidtoga geti verid sértek, pd er margt sem peir eiga sameiginlegt. ,,Forysta og
stjornun beeta hvort annad upp og eru badi naudsynleg fyrir velgengni
skipulagsheilda“ (Hughes o.fl., 2009, bls. 8). Bolden (2004) segir ad pad geti verid
villandi og jafnvel skadlegt ad flokka stjornendur og leidtoga sem olikt folk. Hins
vegar telur hann pad vera gagnlegt ad greina & milli stjornunar og forystu. Yukl
(2002) telur stjérnun og forystu fela i sér adskilin ferli en par med er ekki sagt ad sami

einstaklingur geti ekki framkvaemt pau badi.

A0 skilgreina stjornun og forystu sem adgreind hlutverk, ferli
eda samskipti getur skyggt a fremur en ad afhjupa [....] Flestir
freedimenn virdast sammala um ad velgengni stjornanda
[manager og administrator] i natima skipulagsheildum purfi
ad fela i sér forystu. Fram hafa komid floknar en mikilveegar
umraedur i freedaheimi skipulagsheilda um hvernig skuli
sampeetta ferlin tvé. Svarid finnst ekki med deilum um
fullkomna skilgreiningu (Yukl, 2002, bls. 6).

pad virdist pvi vera pannig ad stjornun og forysta séu adgreind fyrirbaeri eda ferli en
peir sem framkveema pau eru ekki flokkadir annad hvort sem stjornendur eda
leidtogar; peir eru ekki dregnir i dilka. Med 6drum ordum, einstaklingur getur verid

stjornandi en samt framkvamt adgerdir sem flokkast undir forystu, og 6fugt.
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6 Pjonandi forysta

Arid 1970 kynnti Robert K. Greenleaf til ségunnar hugtakid pjonandi forysta (servant
leadership) sem sidar vard titill bokar hans sem kom Gt &rid 1977. Samkvaemt honum
er meginabyrgd leidtoga ad pjona fylgjendum sinum sem er kjarni sidferdislegrar
(ethical) forystu. bjonusta, i pessum skilningi, felur i sér ad leidtogi veiti fylgjendum
sinum frelsi til athafna (empowering), adblid (nurture) og skjol (defending). bjonandi
leidtoga er umhugad um parfir fylgjenda fremur en eigin hagsmuni, sem er frumhvati
forystu. Med 6drum oréum, pjonandi leidtogi setur hagsmuni heildarinnar ofar sinum
eigin. Forsenda pjonandi forystu er ad einstaklingar vilji pjona fyrst, sidan leida;
frumhlutverk leidtoga er ad pjona. Pjonandi leidtogi veitir fylgjendum studning og
hjalp, og leitast vid ad umbreyta peim til vaxtar og heilbrigdis, visku og sjalfstadis.
Pjonandi leidtogi verdur ad pekkja fylgjendur og parfir peirra til ad geta, & sem bestan
hatt, hjalpad peim og veitt peim pann studning sem peir purfa. bad gerir leidtogi med
bvi ad hlusta & fylgjendur, fredist um parfir peirra og langanir og synir peim
hluttekningu i prautum peirra og vonbrigdum (Audur Eir Vilhjalmsdéttir og Sigrun
Gunnarsdottir, 2008; Barbuto og Wheeler, 2006; Sendjaya og Sarros, 2002; Smith,
Montagno og Kuzmenko, 2004; Yukl, 2002). Hugmyndir Greenleafs um pjonandi
forystu fela medal annars i sér sjalfspekkingu (Greenleaf, 1977/2002) par sem
leidtogar verda ad pekkja sjalfa sig og pad sem drifur pa afram. Hvatinn kemur ad
innan. ,,...fyrir pjoninn pa byrjar breytingarferlio hér inni, inn i pjoninum, ekki parna
Uti.* (Greenleaf, 1977/2002, bls. 57. Hans skaletrun). Adur en farid verdur nanar i
hugmyndir Greenleafs er rétt ad teepa & nokkrum freedimoénnum og aherslum peirra.
Tilgangur pess er tvipaettur: Ad skyra Ut hvad felst i sjalfsvitund/sjalfspekkingu og ad
skoda samsvorun hugmynda peirra vid hugmyndir Greenleafs. bvi nast verdur drepid

a uppruna pjonandi forystu adur en pjonandi forystu verdur gerd betri skil.

A seinni 4rum hefur ahugi manna faerst neer jakvaedum hlidum forystu (Hughes o.fl.,
2009). pau vidomid sem nu & dogum eiga vaxandi fylgi ad fagna lysa forystu sem ferli
breytinga par sem sidferdi einstaklinga er fellt ad sidferdisvitund samfélagsins

(Barker, 1997). Rekja ma reetur pess til manntdarskéla’’ (humanistic) sélfredinnar,

7T stuttu mali gengur mannadarstefna (Gt & pad ad heimurinn er eins og hann birtist hverjum og einum.

Sannleikurinn er hadur hverjum og einum eftir pvi hver skynjun hans er (Man is the measure of all
things). bannig getur einhver sagt ad i hdsinu veeri kalt & medan 6drum finnst heitt. Hvorugur hefur
rangt fyrir sér; hid rétta er skynjun hvers og eins. Maslow og Rogers eru taldir upphafsmenn
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svo sem eins og sjélfsbirtingu (self-actualization) Maslows og fullvirkum
einstaklingum (fully functioning) Carl Rogers. Grunnhugmyndin er pa ad
einstaklingar geta préad sig og proskad og verid pannig 6hadari vaentingum annarra.
pessir einstaklingar syna samraemi milli tilfinninga og atferlis, eda milli pess sem peir
segja og gera (Hughes o.fl., 2009; Leahey, 1997). Greenleaf (1977/2002) segir ad pad
sé engin areidanleg leid til ad bera kennsl & sidferdislega penkjandi menn sem hagt er
ad lita & sem leidtoga. Pad sem skiptir mali er ad ,,madur pekki badi sjalfan sig og
adra, hvort ahrif manns a adra audgi, eru hlutlaus eda ryri [...]* starfsmenn og
fylgjendur (Greenleaf, 1977/2002, bls. 56). Greenleaf (1977/2002) talar jafnframt um

sanna pjonustu og sanna forystu i verki sinu.

6.1 SOnn forysta

Robert E. Quinn (2004) sagdi ad grundvollur forystu veeri hver vid erum; hvad
audkennir okkur sem er pa grundvallarastand (foundational state) okkar. Forysta er
ekki atferli eda teekni heldur astand (state of being). Petta kallar Quinn ésvikid astand
forystu eda sanna forystu (the fundamental state of leadership). Hann telur astand
heildarhyggju skapa arangursrikt og skapandi samfélag sem fram kemur pegar
einstaklingur i sannri forystu dregur adra inn i ferli sem Quinn kallar ad byggja brdna
um leid og gengid er yfir hana (building the bridge as you walk on it). Til pess parf
skuldbindingu og einurd til mikilla breytinga (deep change) og vilja til ad taka a méti

ovissunni opnum érmum —ad byggja brdna um leid og vid géngum yfir.

Quinn (2004) telur pad algilt ad peir sem eru i stjérnunarstodum fyrirtekja séu
kalladir leidtogar einungis vegna pess ad peir hafa skipad vald. En faestir peirra eru
leidtogar par sem peir lifa i 6breyttu astandi (normal state) en lita ekki fram a veginn
og stekka peegindahringinn. Pessir adilar eru stjornendur. Peir bregdast vid
vandamalum og leysa pau og lifa par med i dbreyttu astandi (status quo). Peir fordast
ad leida adra i ny, 6koénnud I6nd. Heaegur dauddagi (slow death) bidur baedi
einstaklinga og fyrirteekja sem lifa vid stodugt og dbreytt astand. pa er tilhneiging til

ad velja heegan dauddaga fremur en mikla breytingu.

mannudarstefnunnar par sem ahersla er & hvata folks, sjalfsproun, pekkingu, skilning og fagurfraedi
(Leahey, 1997; Reber, 1995).
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Pessi hagi daudi er afleiding pess ad halda sig innan peagindahringsins og vera i
Obreyttu &standi, sem felur i sér fjora peetti. S& fyrsti er ad madur leetur stjérnast af ytri
pattum (externally driven), par sem félki er umhugad um hvad adrir hugsa um pad.
pessir einstaklingar skilgreina sjalfa sig a grundvelli pess hvernig peir halda ad adrir
liti & pa. Annar pattur er innri hdmlun (internally closed), sem felur i sér ad madur
heldur sig innan paegindahringsins. P4 er leitast vid ad vardveita sjalfid (ego) okkar og
sidfagun @ medan vid rembumst vid ad heilla adra. Med pvi verdum vid medvitadri
um sjalf okkur (self-conscious) og finnum meira til 66ryggis. Pa kéllum vid til
varnahetti okkar til ad reyna ad koma i veg fyrir breytingar; breytingarnar sem i raun
parf til a0 komast i astand sannrar forystu. Pridji pattur obreytts astands snyr ad pvi
begar vid erum upptekin af sjalfum okkur (self-focused) og hugsum fyrst og fremst um
eigin hag. I pvi astandi er erfitt ad gefa sig ad 6drum & einlegan hatt. begar vid
hverfum fra pvi ad vera i godum tengslum vid lidandi stundu fjarlegjumst vid pad
sem er ad gerast hverju sinni. Vid finnum pa til einmanaleika og par sem vid
pérfnumst tengsla eigum vid pad til ad verda of upptekin af sjalfum okkur og latum
stjornast af ytri pattum. Fjérdi pattur felur i sér ad vid lifum i paegindahring (comfort
centered). I pvi astandi viljum vid lifa i fyrirsjaanlegum adstedum og vid adlogum
okkur ad pvi. Vio vitum hvad & ad gera par sem vid pekkjum allar adsteedur. Ef vid
sjaum fyrir breytingar litum vid & pad sem dgnun vid sjalfid okkar og neikveedar
tilfinningar hladast upp. Fyrirsjaanlegar breytingar er vandamal sem parf ad leysa og
vid bregdumst vid peim. Verkefna- og vandamalalausnir einkenna paegindahringinn.
Folki er edlisleegt ad halda sig innan ramma pessarra fjogurra patta og lifa vid ébreytt
asand; neita ad breytast. En pa verdur engin frampréun og djap breyting. HUn verdur
adeins ef folk gengur nakid Gt i 6vissuna, eins og Quinn ordar pad; tekur askorun og
hefur kjark og por til ad byggja brinna um leid og gengid er yfir hana. A pann hétt
leidum vid adra med okkur og komumst i astand sem Quinn nefnir sanna forystu
(Quinn, 2004).

[ sannri forystu héfum vid tilgang (purpose-centerd), innri hvata (internally driven),
okkur er umhugad um adra (other-focused) og erum opin fyrir nyjungum og
breytingum (externally open). Med tilgangi er att vid ad stigid er at ur
peegindahringnum. Vid hattum ad spyrja: Hvad vil ég? S spurning a adeins vié um
ba sem eru i pagindahringnum og Obreyttu astandi og midar ad pvi ad bregdast vid
(reactive). I stadinn spyrjum vid: Hvada arangur vil ég bua til? Hreinskilid svar vid
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pbessari spurningu gefur af sér imynd eda syn sem dregur okkur Ur pagindahringnum
og inn i oOvissuferd sem er skapandi astand (creative state). pegar vid leitum ad
tilgangi i 6vissunni 6dlumst vid von, kraft og jakvaedni. Innri hvatar fela i sér ad pegar
vid hofum 6dlumst tilgang pa lidur okkur betur med sjalf okkur. Vid veroum yfir
hreesnina komin, ad hugsa eitt og gera annad, og minnkum bilid & milli pess sem vid
héldum ad vid séum og pess sem vid holdum ad vid attum ad vera. | pessu ferli, par
sem vid sigrum sjalf okkur, finnum vid fyrir meiri heidarleika og erum heilsteyptari
(whole). Sjalfstraust okkar eykst. bad verdur meiri samsvorun a milli gilda okkar og
atferlis. Ef okkur er umhugad um adra leggjum vid eigin hagsmuni til hlidar. begar
tilfinning okkar um afrek og heilindi aukast veroum vid 6ruggari, minna sjalfselsk og
leggjum aherslu a arangur heildarinnar fremur en okkar eigin arangur. Okkur lidur
betur med sjalf okkur og erum betur i stakk bdin til ad tengjast 6drum og vera
umhugad um pa. Vio verdum gagnsarri og sannari. Samskipti okkar einkennast af
tilgangi, trausti og umhyggju. A0 vera opin felur i sér ad hlusta og leita eftir endurgjof
begar vid stigum Ur peaegindahring okkar og adlégum okkur ad breyttu astandi. begar
vid matum poérfum okkar um aukinn arangur, heilindi og tengsl aukum vid truna & pvi
ad vio getum leert ad halda afram for okkar i dvissu og sibreytilegu umhverfi. begar
vid hofum sjalfstraust til adlégunar verdum vid opin fyrir endurgjof. Vio erum
jakveedari gagnvart sibreytilegri verold; vid lerum ad adlaga okkur ad henni. Vitund

okkar og skilningur, haefni og syn proskast og eykst (Quinn, 2004).

Quinn (2004) segir ad med pessum fjérum leidum eda adferoum ndum vid sannri
forystu og fordumst haegan dauddaga. Vid faum jakveeda skipulagsheild, afkastamikla
med aukinni orku, hollustu og feerni. Pad sem vid sjaum i umhverfi okkar raedst af pvi
hver vid erum (our own state of being). ,,pad sem skiptir mali er ekki hvad vid gerum;
pad sem skiptir mali er hver vid erum.* (Quinn, 2004, bls. 155).

Quinn (2004) telur ad sonn forysta feli ekki i sér veikleika; sonn forysta er ekki lin.
pPad verdur ad beita kerleiksrikum aga (tough love). Fraber 1id, eins og frabeer
leidtogi, vidheldur badi hoérdum aga, par sem verkefni eru i brennidepli og
samheldnum samskiptum sem einkennast af trausti og keerleika. Pannig verdur ad
samreema horku og ast. A pann hatt styrkja leidtogar starfsfolk en er jafnframt
umhugad um pad. Petta pydir ekki ad leidtogar setji starfsfolk i bomul, heldur vilja na

fram pvi besta i pvi. Agi og skyrar reglur eru hluti sannrar forystu.
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6.2 Jakveed forysta

Ahugi og rannsoknir nokkurra fredimanna (Avey, Hughes, Norman og Luthans,
2008; Arelia Eydis Gudmundsdottir, 2005; Cameron, 2008; Fredrickson, 2009;
Luthans, 2002a, 2002b; Spreitzer, 2006) hefur beinst ad jakvaedni. begar kemur ad
skipulagsheildum er brennidepillinn medal annars & sjalfspekkingu leidtoga.
Samkvaemt Spreitzer (2006) ytir jakveedni undir framfarir og fjorgar pannig
einstaklinga. Avey og félagar (2008) segja ad jakveed salfredi (positive psychology)
midi ad pvi ad hamarka virkni folks par sem ahersla er & jakveett atferli
skipulagsheilda (positive organizational behavior, POB). Skilgreining Luthans
(2002a) & jakveedu atferli skipulagsheilda visar til jakveaedra patta i styrkleika
mannauds og sélfreedilegrar getu sem heegt er ad mala, préa og stjorna a arangursrikan
hatt til ad beta frammistédou i vinnuadsteedum. Spreitzer (2006) segir ad i grunninn
verdi ad lita a jakveedni sem sanna tilfinningu. Ad 6drum kosti geeti folk ekki upplifad
eda skynjad jakveednina & réttmeetan hatt. begar leidtogar hjalpa fylgjendum ad koma
auga & og hlua ad styrkleikum sinum pé vaknar um leid medvitund hja fylgjendum um
maoguleika sina; framkdllud er von um framtidina og fylgjendurnir uppérva adra til

kjarkmikilla verka.

Rannsoknir & jakvaedum skipulagsheildum (positive organizational studies (POS)) fela
i sér ad skoda og meta astand (states) eins og sjalfsoryggi, von, jakvadni og seiglu
sem eru lykilpeettir géorar frammistodu (Spreitzer, 2006). Til ad mynda rannsakadi
Arelia Eydis Gudmundsdottir (2005) von islenskra millistjornenda samkvaemt
kenningu Snyders (2002, sja i Arelia Eydis Gudmundsdottir, 2005) um hugtakid.
Nidurstéour hennar voru ad vonarkenning Snyders getur skyrt arangur i starfi
stjornenda, ad peirra eigin mati, og starfsaneegju. Spreitzer (2006) sagdi ranndknir a
jakvaeedum skipulagsheildum veita nyjan skilning & préun og motun leidtoga. bar &
medal er sonn forysta (authentic leadership) par sem sjalfspekking og samsemd
(identity) geta gert voxt mogulegan, og ihugun um besta sjalfid (reflected best self)
sem veitir upplysingar um hvernig jakvaedni getur 6rvad voxt. Ad virkja styrkleika

sina eykur vitund folks um besta sjalfid (Spreitzer, 2006).

Samkveemt Spritzer (2006) yfa jakveed vidhorf upp feerni leidtoga med pvi ad gera
peim Kkleift ad leita uppi teekiferi til personulegs vaxtar og ahrifa. Petta vikkada

sjonarhorn er mikilveegt i proun leidtogaefna par sem pad skiptir miklu mali hja
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leidtogum ad sja heildarmyndina og hvernig samhengi hlutanna er. Sjalfspekking
skiptir pvi skdpum i métun godra leidtoga en ,.til pess ad na mikilleika [greatness]
verdur folk ad finna sinar eigin leidir til fullkomnunnar med pvi ad virkja sina
einstoku styrk- og heefileika. pessi sjalfsvitund er grundvollurinn fyrir préun sannra
leidtoga* (Spreitzer, 2006, bls. 308).

Cameron (2008) segir jakveaeda forystu (positive leadership) visa til beitingar jakvadra
meginreglna (principles) sem spruttu fra freedaskolum jakveedrar skipulagsheildar
(positive organizational scholarship), jakveedrar salfredi og jakveedra breytinga
(positive change). Jakvad forysta hefur prjar skirskotanir. 1 fyrsta lagi visar han til
orvunar & mjog jakveedri frammistddu. Jakvaedir leidtogar leggja sig pa fram um ad
hjalpa einstaklingum og fyrirteekjum ad na afburda arangri. 1 6dru lagi visar jakveed
forysta til jakveedrar hneigdar (affirmative bias), eda ad einblina & styrkleika og
hefileika og & jakvaeda megund mannsins. P4 er ahersla & ad lata menn prifast og
blémstra fremur en ad lita til hindrana og tdlma. Jakveed forysta hunsar ekki neikvaeda
atburdi heldur byggir a peim til ad prda jakveeda nidurstodu. Pridja skirskotun
jakvedrar forystu visar til pess ad lada fram pad besta i hverjum og einum og hlda ad
dyggdum peirra. I heildina er pvi jakvaed forysta ahersla & pad sem upphefur folk og
fyrirteeki, hvad er gert rétt, hvad er upplifad sem gott, hvad er stérfenglegt og hvad er

hvetjandi.

6.3 Tilfinningagreind

Greenleaf (1977/2002) nefndi ad forsenda forystu veeri vitsmunaleg hafni (intellectual
demands) leidtoga. Greenleaf er ekki einn um pessa skodun. Sem demi ma nefna ad
Goleman (1998) taldi ad pad sem einkennir framurskarandi leidtogana er
tilfinningagreind (emotional intelligence) sem er hafnin til ad vinna med 6drum og ad
leida breytingar. Tilfinningagreind er haegt ad préa ad mati Goleman og han felur i sér
fimm peetti: sjalfsvitund (self-awareness), sjalfstemprun (self-regulation), ahugahvot
(motivation), samhygd (empathy) og félagslega feerni (social skills). Sjalfsvitund felur
i sér ad pekkja tilfinningar sinar, styrk- og veikleika, parfir og hvatir (drive).
Sjalfsmedvitad folk er ekki of gagnrynid né déhdéflega vongott og pekkir hvernig
tilfinningar sinar hafa ahrif a pa sjalfa, adra i kringum pa og par med frammistdou i
starfi. Sjalfsdemprun visar til liffreedilegra hvata, sem vissulega eru naudsynlegar en

hegt er ad stjorna peim. bannig getur leidtogi haldid aftur af breedi sinni pegar
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starfsmenn syna vitaverda vanrakslu i starfi, og sleppt pvi pannig ad 6skra og &pa en
talar i stad pess & yfirvegadan hétt vid starfsfolkio. Goleman kallar petta ad frelsa
okkur fra pvi ad vera fangar tilfinninga okkar. Ahugahvét drifur folk afram; fram uar
bjortustu vonum. Lykilord &hugahvatar er arangur. Ytri peettir eru peer hvatir sem drifa
marga afram, eins og ha laun eda starfstitill. A hinn boginn eru leidtogar hvattir afram
af djapri innri pré til ad na arangri. Munurinn liggur i innri og ytri hvotum. Peir sem
hafa innri ahugahvot lita & starf sitt sem astridu, vilja stddugt gera betur og Okyrrast i
stodugleika. Samhygd er sa pattur tilfinningagreindar sem audveldast er ad bera
kennsl &. En i vidskiptum og fyrirtekjarekstri heyrist sjaldnast lofséngur um samhygo;
han & ekki heima & pessu svidi. En samhygd er ekki sykurhidud vemni sem felur i ser
ad stjornendur eda leidtogar lati sér lida eins og starfsmenn, heldur er hér att vid ad
peir taki tillit til tilfinninga starfsmanna vid akvordounartoku og rekstur fyrirteekja.
Samhygd felur i sér feerni stjérnunar i samskiptum eins og félagsleg ferni, sem er
vinsemd eda godvild (friendliness) med tilgang. Félagsleg ferni er ekki stefnulaus
vinsemd heldur er markmidid ad styra folki i pa att sem leidtoginn vill, hvor sem pad

nu er ad sampykkja nyja markadsaatlun eda ad leera af eldmodi a nytt télvukerfi.

NU, pegar umfjollun ferist aftur, og nénar, til hugmynda Greenleaf um pjonandi
forystu, hafid pa i huga hugmyndir og kenningar ofangreindra adila. Takid serstaklega
eftir samsvorun a hugmyndum peirra og Greenleafs & milli innri og ytri (ahuga)hvata,
sjalfspekkingu og umhyggju fyrir 6drum. A pessu sést gléggt ad ofangreindir
freedimenn hafa einhverja skirskotun til hugmynda Greenleafs, hvort sem pad var gert
af asettu raoi edur ei. Hvort heldur sem er, pa hafdi Greenleaf eitthvad til sins mals

pegar hann setti fram hugmynd sina snemma & attunda aratug sidustu aldar.

6.4 Uppruni pjénandi forystu

Greenleaf fékk hugmynd sina ekki med hefdbundnum heetti, til deemis eftir rannsékn a
aberandi yfirmonnum storfyrirteekja (Sendjaya og Sarros, 2002). Hugmyndina ad
grein sinni The servant as leader, arid 1970, fékk Greenleaf eftir ad hafa lesid
skaldsogu hins pyska Hermann Hesses, Journey to the east, sem fyrst var gefin Ut arid
1932. Sagan segir fra hopi manna i pilagrimsfor. Adal ségupersénan er Leo, pjonn
sem ferdast med peim og sér um auvirduleg husverk og adra pjonustu. Auk pess hefur
hann sterka og goda naerveru og hefur ofan af fyrir hopnum a leid sinni med séng og

annarri afpreyingu. Enginn veit hvad att hefur fyrr en misst hefur, segir einhvers
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stadar. Allt gengur vel par til Leo verdur vidskila vid hopinn, sem skapar mikla
ringulreid og forinni er heett. b4 atta ferdalangar sig & pvi ad peir voru hjalparvana an
bjons sins. Eftir nokkur ar & flekingi finnur einn Gr hdpnum pjoninn Leo og er tekinn
inn i reglu eda braedralag sem hafdi fjarmagnad forina foroum. ba kemur i 1jos ad Leo
er leidtogi braedralagsins; leidtogi sem var pjonn i pilagrimsforinni (Greenleaf,
1977/2002). ,,...hid raunverulega hlutverk Leds sem pjons var ad veita hopnum
forystu® (Audur Eir Vilhjalmsdottir og Sigran Gunnarsdoéttir, 2008, bls. 15). Fyrir
Greenleaf ,,greinir pessi saga skyrt fra pvi ad litid er a stérkostlegan leidtoga sem pjon
fyrst og fremst og pessi einfalda stadreynd er lykillinn ad storfengleika hans*
(Greenleaf, 1977/2002, bls. 21. Hans skéletrun).

Eins og fyrr segir vakti Greenleaf hugtakid pjonandi forysta til lifsins, ario 1970.
Sendjaya og Sarros (2002) segja ad hann hafi ekki verid sa fyrsti sem minntist a
hugmyndina par sem Biblian segir fra sogum Krists sem veitti og kenndi pjonandi
forystu. Til ad mynda syndi Jesus pjénandi forystu pegar hann audmjukur pvodi faetur
leerisveina sinna (Biblian, 1981). bessi Gventi verknadur Jesus er étviraett demi um
bjonandi forystu (Sendjaya og Sarros, 2002). Hvort Greenleaf hafi gert sér grein fyrir
bessu edur ei, pad skrifar hann samt sem adur nedangreint med tilliti til annarra

kenninga um forystu:

Audvitad litur madur ekki fram hjd maetum réddum fortidar.
Madur vaknar ekki hvern morgun med pa arattu ad finna aftur
upp hjélio. En ef madur er pjonn, annad hvort leidtogi eda
fylgismadur, pad er madur alltaf leitandi og hlustandi, og
veentir pess ad betra hjol okkar tima sé i smidum. Pad geeti
gerst einn daginn (Greenleaf, 1977/2002, bls. 23. Hans
skaletrun).

6.5 Pjonandi forysta

Hugmyndir Greenleaf hafa haft gridarlega mikil ahrif sidustu aratugi og notid
nokkurar vinszlda (Barbuto og Wheeler, 2006; Brumback, 1999; Covey, 2002;
Sedjaya og Sarros, 2002; Spears, 2004). Hér ad nedan verdur farid nanar i hugmynd
Greenleafs um pjonandi forystu. Sem fyrr er minnt & ad hafa i huga hugmyndir og
kenningar Cameron (2008), Spreitzer (2006), Quinn (2004) og Goleman (1998) vid
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lesturinn hér ad nedan, auk alls pess sem fram hefur komid hingad til um ségu og

proun forystu.

Greenleaf (1977/2002) segir ad eitt af markmidum pjonandi forystu sé ad gera alla
heilbrigda (whole) og lata pa blomstra. bjonandi leidtogar leitast ekki adeins vid ad
hugsa um velferd annarra heldur einnig eigin heilbrigdi. Grundvollur fyrirtekja er ad
leitast eftir pvi ad byggja upp hop félks sem mun vaxa og verda heilbrigdara, sterkara
og sjalfsteedara. bad er skammgodur vermir ad gera eins og sum fyrirteki, ad adgreina
sig og néa forskoti med pvi ad nota starfsolk sitt, andsteett vid pau fyrirteeki sem byggja
upp folk sitt. Fyrirteeki nota pa keenskubrdgd i stjérnun sinni til ad hvetja félk til dada
eins og upplysingamidlun, patttoku starfsmanna, ardgreidslur og fleira. Greenleaf
(1977/2002) telur ad ekkert sé ad pvi svo framarlega sem markmidid er ad byggja
starfsfolkid upp en ekki til ad nota pad. Ef tilgangurinn er ad nota starfsfolk virkar pad
eins og aspirin, sem ymist rvar eda letur. Ef fyrirteekjum er umhugad um starfsolk sitt
og hugsar fyrst og fremst um hag pess mun pad skila arangri, sérstaklega pegar til

lengri tima er litio.

Audur Eir Vilhjalmsdoéttir og Sigran Gunnarsdottir (2008) baru saman aherslur
Greenleaf og annarra sem skrifad hafa um pjénandi forystu. Vid samanburdinn fundu
beer Ut tveer grunnstodir sem eru einkennandi fyrir pjonandi forystu. Sa fyrri er ad
pjona 6drum og su sidari er ad hjalpa 6drum ad verda pjonn. Undirritadur telur ad
pessum stodum megi sld saman i eina grunnstod; ad setja sig i spor annarra eda
samhygd. bad er grundvollur pess sidfreedilega sjonarmids sem einkennir pjonandi
forystu. Enda sagdi Greenleaf (1977/2002) sjalfur ad pjénandi forysta grundvallast af
bvi ad meta porfum starfsfolks af virdingu og trausti par sem velferd pess og voxtur
er frumaherslan en ekki eigid vald eda hagsmunir. bess vegna verdur ad setja sig i
spor annarra. Pessi ahugahvét, a umhyggju fyrir 6drum, hugmyndum pess og porfum,
kemur innan fra en ekki ad utan (Greenleaf, 1977/2002). bjonandi forysta felur pvi i
sér innri hvot eintaklings til ad setja sig i spor annarra med pad ad takmarki ad efla pa

til vaxtar, sjalfstaedis, visku og heilbrigdis.

Fyrr var greint fra pvi ad Taylor taldi folk i edli sinu latt og ad pad fordadist abyrgo.
Pess vegna pyrfti pad ad vinna undir visindalegri stjornun; eins og vélmenni (Locke,
1982; Wagner-Tsukamoto, 2008). Greenleaf (1977/2002) var a 6dru mali enda sagdi

hann: ,,Pad er pattur i radgatu um mannlegt edli ad ,,demigerdur” einstaklingur —
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oproskadur, skrikandi, klaufalegur, latur — er feer um mikla hollustu og hetjudad ef
hann er leiddur 4 skynsamlegan hatt. (bls. 35. Hans gaesalappir og skéletrun). Pannig
taldi Greenleaf (1977/2002) ad markmid pjonandi forystu veeri ad lyfta folki upp &

heerra plan; lata pad vaxa og dafna, sem pad annars hefdi ekki tekifeeri til.

Byrjunarreitur pjonandi forystu eru sameiginlegar hugsjonir leidtoga og fylgjenda eda
starfsmanna. Ahersla er pa a velferd og patttoku starfsmanna sem er andstada vid
frumaherslu annarra fyrirtekja ad leggja aherslu & fyrirmeli, eftirlit og litla
valddreifingu. Markmid pjonandi forystu er ad meta pérfum allra sem eflir par med
hag fyrirteekisins pegar fram i sa&kir (Audur Eir Vilhjalmsdéttir og Sigrun
Gunnarsddttir, 2008). Greenleaf (1977/2002) sagdi sjalfur ad pjonandi leidtogar settu
hagsmuni annarra ofar sinum eigin. Medvitud akvordun pjénandi leidtoga er ad pjona
fyrst fremur en ad leida. beir leitast vid ad umbreyta fylgjendum til vaxtar, heilbrigdis,
visku og sjalfsteedis sem leidir til pess ad pessir adilar verda liklegri til ad verda sjalfir
pjonar. ,,Einleegur ahugi, umhyggja og hlustun eru lykilord pjonandi forystu.” (Audur
Eir Vilhjalmsdottir og Sigran Gunnarsdéttir, 2008, bls. 17).

6.6 Pjonandi leidtogi

Greenleaf (1977/2002) sagdi ad leidtogar yrou ad veita fylgjendum frelsi til athafna og
traust fremur en ad beita stoduvaldi sinu til ad drottna yfir peim. Leidtogar na fram
trausti fylgjenda med pvi ad vera heidarlegir og opnir og hafa adgerdir sinar i
samremi vid gildismat. Med pessu moti verdur engin hrasni, eins og Quinn (2004)
taladi um. Med pessu framferdi blasa leidtogar fylgjendum i brjost vilja og I6ngun til
pbess ad verda pjonandi leidtogar. Pannig leggja pjonandi leidtogar grunninn ad pvi ad
fylgjendur verdi tilbdnir til ad verda sjalfir pjonandi leidtogar pegar teekiferi bydst.
pad verdur til pess ad fleira folk muni pjéna a sidferdislegan hatt i samfélaginu (Yukl,
2002).

Greenleaf (1977/2002) sagdi ad pjonandi leidtogi veeri fyrst og fremst pjonn, eins og
Leo var i sogunni. Adrir skynja leidtoga fyrst og fremst sem pjonandi einstakling.
Leidtogar hafa pjonustu ad leidarljosi sem er adalatridio i leik peirra og starfi. S6nn
forysta verdur til pegar einstaklingar hafa porf fyrir ad hjalpa 6drum. bjonusta peirra

er forysta par sem pérfum fylgjenda er maett med pad ad markmidi ad efla pa til vaxtar
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og sjélfsteedis (Audur Eir Vilhjalmsdottir og Sigrdn Gunnarsdéttir, 2008; Spears,
2004).

Petta byrjar med peirri néattdarulegu kennd ad madur vilji
pbjona, ad pjona fyrst. Sidan kallar medvitud akvordun & ad
sekjast eftir pvi ad leida. Pbessi einstaklingur er mjog
frabrugdinn peim sem er leidtogi fyrst, ef til vill vegna peirrar
parfar ad svala [...] valdahvot eda til ad 6dlast efnislegan aud.
Fyrir pa er pad seinni tima akvordun ad pjona —eftir ad forystu
hefur verid ndd. Leidtogi fyrst, og pjonn fyrst, eru tveer gerdir
af algjorri anstaedu. (Greenleaf, 1977/2002, bls. 27. Hans
skaletranir).

Munurinn liggur i pvi ad i pjénandi forystu er fyrst og fremst hugad ad pvi ad pjona
par sem parfir annarra eru hafdar ad leidarljosi. Ahersla er pa 16gd 4 ad pjonustan
midi ad pvi ad préa og proska adra, ad peir vaxi og dafni, verdi heilsuhraustari,
frodari, 6hadari 6drum og liklegri til ad verda sjalfir pjonar. Einnig er horft til hrifa
bessa & pa verr settu i pjodfélaginu, hvort peir muni njota gods af (Greenleaf,
1977/2002).

Leidtogar purfa ad hafa meira til brunns ad bera en bara pad ad veita innblastur
(inspiration). Eitt af audkennum leidtoga er ad peir eru betri en adrir ad visa leidina,
sem oft er 6radin og er jafnvel haskafér. A medan einhver leidir hefur hann markmid
sem getur annad hvort verid sameiginlegt alit hopsins i heild eda tekio af leidtoganum
sjalfum. Hvort heldur sem er pa veit leidtogi avallt hvert markmidid er og getur
midlad pvi skyrt til hikandi fylgjenda. Med pvi ad tilgreina markmid skyrt og
endutaka pau veitir leidtogi fylgjendum 6ryggi, vissu og tilgang sem peir eflaust
hefdu ekki ddlast sjalfir. Sa sem setur markmid verdur ad ddlast traust fylgjenda par
sem peir eru bednir um ad taka askoruninni med leidtoganum. Leidtogar 6dlast adeins
traust fylgjenda ef fylgjendurnir hafa tréllatra & peim gildum og hafni sem leidtogar
blua yfir asamt peim krafti og prautseygju sem styrkir markmidasetninguna
(Greenleaf, 1977/2002).

Samkveemt Greenleaf (1977/2002) hafa sannir pjonar, og par med leidtogar, nokkur

einkenni sem vert er ad minnast 4, auk ofangreindra patta. bar sem eitt af markmidum
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bjonandi forystu er ad auka voxt og velferd fylgjenda er einn lykilpattur pjonandi
leidtoga ad hlusta. Ef starfsmenn eda fylgjendur eru i vanda eru fyrstu viobrogd
bjonandi leidtoga ad hlusta a pa. Med pvi feer leidtoginn asynd pjonandi einstaklings
sem er umhugad um viokomandi. Hlustun byggir upp styrk annarra. Leidtogar verda
einnig ad midla upplysingum og bodum skyrt og skorinort. Pjonandi leidtogar verda
ad hafa feernina til ad lata viotakanda tengja bodin sin vid reynsluheim hlustanda sem

gerir bodin merkingarbaer (meaning).

Vitsmunaleg heefni leidtoga er ein af forsendum forystu, ad mati Greenleaf
(1977/2002). Heér sjaum vid samsvorun vid &herslu Golemans (1998) &
tilfinningagreind leidtoga. Greenleaf atti p6 ekki vid vitsmuni i hefdbundnum
skilningi pess ords, eins og salfredingar skilgreina og meela pad. Par med er ekki sagt
ad pad sé dvideigandi ad bera saman tilfinningagreind, sem almennt er nu vidurkennd
(Carmeli, Yitzhak-Halevy og Weisberg, 2009; Lane, Thelwell, Lowther og
Devonport, 2009; Zhang, 2008), og pa greind sem Greenleaf atti vid, par sem
Goleman bar fyrst a bord hugtakid tilfinningagreind arid 1995 (Goleman, 1998) a
sama hatt og Greenleaf (1977/2002) gerdi a sinum tima. Pad sem Greenleaf atti vid
var ad leidtogar verda ad pekkja sjalfa sig; ad draga alyktanir Gt fra fyrri reynslu og
svo framvegis (Greenleaf, 1977/2002). Ad pessu leyti er greind Greenleafs og
Golemans samanburdarhaf. SU greind sem Greenleaf atti vio er tvipaett, annars vegar
ad bera skynbragd & hid 0pekkta, og hins vegar ad sja fyrir pad sem koma skal. betta
eru ekki somu ferlin, ad mati Greenleafs, en tengjast p6. bad sem greinir leidtoga fra
6drum er ad peir hafa pessa eiginleika. bannig geta peir stigid inn i dvissuna og lyst
6drum leidina. Hér er ekki att vio dulreena hafileika leidtoga heldur fremur pa haefni
ad draga alyktanir ut fra visbendingum og nota reynslu sina og pekkingu til ad sja
hlutina fyrir. Sjaldnast hafa leidtogar allar paer upplysingar sem parf til ad taka
mikilveegar og godar akvardanir. Ef bedid er of lengi med adkvordunartoku, & medan
nanari upplysinga er aflad, blasa ny verkefni vid loks pegar upplysingarnar liggja
fyrir. betta er mikil valprong sem stjérnendur og leidtogar glima vid og an
ofangreindrar faerni na peir ekki langt; hik er sama og tap (Greenleaf, 1977/2002).
,Pad er venjulega bil & milli fyrirliggjandi upplysinga og peirra upplysinga sem parf
til ad taka akvordun. Su list ad leida hvilir ad hluta til & feerninni ad brda petta bil
[....] (Greenleaf, 1977/2002, bls. 36). Leidtogar verda jafnframt ad vera forsjalir og

syna fyrirhyggju. Forsjalni felur i sér rokreen ferli par sem atburdir lidandi stundar eru
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bornir saman vid fortidina og notadir pannig til ad spa fyrir um framtidina. Med pessu
geta leidtogar synt fyrirhyggju og frumkvedi til ad gripa til adgerda (Greenleaf,
1977/2002) og byggt pannig brina um leid og gengid er yfir hana, eins og Quinn
(2004) ordadi pad. Umgerd (framing) ofangreindra péatta er vitund (awareness), ad
opna fyrir skynjun til ad madur geti upplifad dypri skynjun i umhverfinu. petta syrkir
menn i leidtogahlutverkinu. Flest folk flograr um &n djaprar skynjunar og missir par
af leidandi af mikilfengleika umhverfisins. Ad vera opinn & pennan hatt brynjar folk
fyrir streitu og hjalpar til vid ad auka frid og ro (Greenleaf, 1977/2002). | bok sinni
fjallar Fredrickson (2009) um ad jakveedni opnar okkur sem gefur okkur pa tekifeeri
til ad skynja og kanna alla moguleika sem annars vaeru okkur lokadir. Vid sjaum
heildarmyndina. Pegar vid skynjum meira faum vid fleiri hugmyndir, verdum

skapandi og framkvaemum meira.

6.7 Eru pjonandi leidtogar eftirlatssamir og veikburda?

Sampykki (acceptance) og samhygd (empathy) eru einkennandi fyrir pjénandi
leidtoga og eru andsteedur héfnunar (rejection). Sumir (sja i Hughes o.fl., 2009) vilja
meina ad pjonandi forysta sé veik sokum pessa, eda ad pjonandi leidtogi sé linur par
sem avallt er hugsad um adra sem geeti komid nidur a fyrirteekinu. pratt fyrir lofsverda
umhyggju er pjonandi forysta ekki hagnyt, samkvaemt gagnrynisréddum. Eflaust er pa
verid ad likja pjonandi leidtoga vid vin allra, eins og skyrt var fra i leidtoganetinu, par
sem ahersla er 16go & folk en ekki ferli. bannig er reynt ad komast hja atbkum med

bvi ad lata ferli og framleidslu meeta afgangi.

Pjonandi leidtogi sampykkir avalt adra og lifir sig inn i tilfinningar peirra (Greenleaf,
1977/2002) eda setur sig i spor annarra eins og Audur Eir Vilhjalmsdottir og Sigran
Gunnarsdottir (2008) orda pad. bréatt fyrir sampykki og samhygd pjonandi leidtoga
gagnvart einstaklingum, pa er ni stundum sett Ut & framlag og frammistodu peirra ef
han pykir ekki négu god (Greenleaf, 1977/2002). pannig er umhyggja fyrir vexti og
framproun fylgjenda i fyrirrami par sem tekid er & pvi sem betur ma fara i stad pess
ad sleppa pvi til ad eiga ekki a heettu ad sara tilfinningar eda brjéta starfsmenn nidur
eda til ad fordast atok. Hér sést gloggt ad pjonandi leidtogi er ekki veiklundadur eda
linur. betta er lika i samraemi vid pad sem Quinn (2004) sagdi um keerleiksrikan aga.
Sampykki og samhygd purfa ekki ad visa til eftirlatssemi. Goleman (1998) sagdi:
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Samhygd pydir ekki einhvers konar ,Eg er godur, pi ert
godurt® vemni. Fyrir leidtoga [...] pydir petta ekki ad pad
burfi ad adlaga tilfinningar annarra ad sinum eigin og reyna ad
poknast 6llum. bad yrdi martrdd [...]. Samhygd pydir pvert &
moti ad taka tillit til tilfinninga starfsmanna, & hugulsaman
hatt [...] i pvi ferli sem felur i sér ad taka skynsamlegar
akvardanir (bls. 99. Hans geesalappir).

pjonandi forysta felur ekki i sér ad stjornendur gefi fra sér stjornina heldur styrkir hin
hana med patttoku starfsfolksins. Pjonandi leidtogar segja folki upp stérfum. Pjénandi
leidtogar taka erfidar akvardanir sem oft falla i gryttan jardveg. I pjonandi forystu
verdur folk 6anagt og deilur blossa upp. Einstaklingar eru i stddugri samkeppni innan
fyrirteekja par sem hver og einn reynir ad halda sér & floti med pvi ad yta naesta manni
i kaf. Pad er edlilegt. Pjonandi forysta kemur ekki i veg fyrir atok en kemur pess i stad
med nyja nalgun hvernig takst skuli a vid pau (Audur Eir Vilhjalmsdéttir og Sigrun
Gunnarsddttir, 2008). bar bata vid:

Vid purfum baedi ad kunna ad vinna ein og i hopum. Vid
purfum ad kunna ad vera stjornendur og vinna med 6drum og
fara eftir fyrirmaelum. Forystufolk okkar a ad gripa inn i deilur
og hjalpa til ad jafna paer og greda sarin. Og vid eigum ad
stydja pau til ad veita okkur forystu. Vinnustadir eru ekki
verndadar uppeldisstofnanir. Hvorki fyrir starfsfolk né
stjornendur. En peir eru teekiferi okkar til géora verka og
ahrifa og samfélags par sem vid skiptum mali. (bls. 21).

6.8 Vold og ahrif leidtoga i pjonandi forystu

Greenleaf (1977/2002) segir ad i ofangreindri sogu Herman Herses hafi forysta verid

gefin manni sem i edli sinu var pjonn. Leo var i edli sinu pjonn sem ekki var hagt ad

8 Hughes og félagar (2009) segja ad titill vinsallar bkar, sem kom (Gt fyrir nokkrum aratugum, hafi
ordid vinsall frasi pegar fjallad er um 6svikna forystu: “To paraphrase the title of a popular book ...,
they feel OK themselves, and belive others are OK too” (bls. 186). Goleman (1998) er pvi eflaust ad
visa til pessarar bokar.
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feera honum né taka af honum. Hann var pjonn fyrst, sidan leidtogi. Vold hans sem
pbjonn fol augljoslega ekki i ser skipad vald eda stoduvald. Valdid kom vegna pess sem

Leo var; personulegt vald.

Greenleaf (1977/2002) sagdi & sinum tima ad gagnrynar raddir heyrdust nd um pad
sem vid kemur voldum og yfirrddum. Til eru ad verda sidfredileg vidhorf sem segja
til um ad einu yfirrddin sem skapa hollustu eru pau sem fylgjendur, af fusum og
frjalsum vilja, veita leidtogum. Med ordum ofangreindrar umfjoéllunar um vold, pa er
pad personulegt vald fremur en stdduvald sem virkar. beir sem kjosa ad fylgja pessu
vidhorfi munu ekki sampykkja skipud yfirrad eda stoouvald. ,,Pess i stad munu peir
adeins bregdast vid einstaklingum & frjalsan hatt sem eru valdir til forystu af pvi ad

peir eru sannarlegir og areidanlegir sem pjonar.* (Greenleaf, 1977/2002, bls. 24).

Greenleaf (1977/2002) sagdi ad i floknu samfélagi skipulagsheilda mun avallt verda
akveoid valdatafl. Stundum er pad sannfaeringarkraftur pjénandi einstaklings eda
fordeemi hans. Stundum er pvingunarvaldi beitt til yfirrdda. Munurinn liggur i pvi ad i
fyrra deeminu eru vold notud til ad skapa teekifaeri fyrir einstaklinga pannig ad peir
hafi valkosti sem leida til sjalfstaedis peirra. | sidara deminu er folk pvingad a braut
fyrirfram akvedinnar leidar og pé svo pad beri arangur pa upplifir folkio ekkert.
Folkio skynjar ekki vilja innra med sér til ad gera pad sem pvi er sagt. Stéduvald er
samt sem adur ekki alsleemt. Pvingunarvald getur bzedi falid i sér mild inngrip
(manipulation) og verid 6mannadlegt. I peim 6fullkomna heimi sem vid baum i eru
yfirrdd med studningi valds (stéduvald) naudsynleg par sem adrar adferdir pekkjast
ekki. Greenleaf (1977/2002) taldi ad 6ll forysta feli ad einhverju leyti i sér inngrip og
bvi pyrftu fylgjendur ad syna styrk. Vandamalid vid pvingunarvald er ad pad styrkir
adeins moétspyrnu  og vidnam og varir adeins i stuttan tima. Adeins
sannfaeringarkraftur leidtoga, og par med sjalfviljugt sampykki fylgjenda, varir til
langs tima (Greenleaf, 1977/2002).

Hér sjdum vid aherslu Greenleaf a innri hvata fremur en ytri. Vilji, metnadur, hollusta
og tilgangur verdur ad koma innan fra, badi hja leidtogum og fylgjendum, en ekki ad
utan eins og starfstitill, stdduvald og laun. Greenleaf (1977/2002) nefnir gledi (joy)
sem demi. Han kemur ad innan en ekki ad utan. Audur Eir Vilhjalmsdottir og Sigran
Gunnarsdottir (2008) nefna innri vilja til ad vaxa i starfi sem deemi. Ef starfsfolki er

treyst til ad bera abyrgd & storfum sinum eykst abyrgdartilfinning pess. I pjénandi
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forystu deila leidtogar valdi sinu med starfsolki par sem pad er sifellt hvatt til ad taka
vid pvi. En adeins er haegt ad deila valdinu med peim sem er treyst. Gagnkveem

hollusta er pvi mikilveeg. Hollusta kemur ad innan.

6.9 Helstu einkenni pjénandi leidtoga

Eftir ad hafa legid yfir texta Greenleafs dro Spears (2004) Gt tiu atridi sem einkenna
bjonandi leidtoga. begar hefur verid gert greint fyrir flestum af pessum einkennum en
forvitnilegt er ad skoda pad sem Spears telur einkenna pjonandi leidtoga. bessi Uttekt

Spears er einnig ageett nidurlag i umreedu um pjénandi forystu.

Fyrsta einkennid er hlustun par sem leidtogar hlusta af athygli & pad sem fylgjendur
hafa ad segja. Pad styrkir pa (Spears, 2004).

Annad einkennid er samhygd (empathy), sem felur i sér ad setja sig i spor annarra og
skilja tilfinningar og sjonarmid peirra. beim er veitt sampykki eda vidurkenning sem
einstaklingar (as people) pd svo ad sett getur verid Ut & atferli peirra eda frammistodu
(Spears, 2004).

pridja einkenni pjonandi leidtoga felur i sér ad greeda eda leekna (healing). Pa er hlio
ad tilfinningum og heilsufari folks med pad ad markmidi ad gera folk heilt (whole).

Petta & baedi vid um leidtogann sjalfan og fylgjendur (Spears, 2004).

Sjalfsvitund (awareness) er fjorda einkenni pjonandi leidtoga. Hann pekkir pa eigin
tilfinningar, gildi, styrk- og veikleika (Spears, 2004).

Fimmta einkenni pjonandi leidtoga er sannferingarkraftur eda fortélur (persuasion).
Leidtogar reida sig pa a fortdlur fremur en stéduvald pegar akvardanir eru teknar. peir

reyna ad sannfara frekar en ad pvinga fram hlyoni (Spears, 2004).

A0 gera ser hugmynd um eda hugtakabinda (conceptualize) er sjotta einkenni
bjonandi leidtoga. Peir purfa ad sampaetta naverandi veruleika og moguleika
framtidarinnar. Leidtogar hafa stéra drauma og verda ad hugsa Gt fyrir dagleg

verkefni og vandamal og hafa framtidarsyn (Spears, 2004).

Sjounda einkennid, sem Spears (2004) nefnir, er forsjalni (foresight). Pjonandi

leidtogar purfa ad hafa vel prdéad innsai um tengsl fortidar, nutidar og framtidar.
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pannig verda peir ad draga lerddm af fortidinni til ad skilja lidandi stund og
mogulegar afleidingar sem &kvardanir peirra geta haft & framtidina.

Radmennska (stewardship) er attunda einkennid. bjonandi leidtogar eru rddsmenn
sem halda audlindum skipulagsheilda i trausti pess ad pad sé til géds. Audlindir eru til
deemis parfir annarra og ahersla er einnig & hreinskilni og fortélur fremur en eftirlit og
yfirrdd (Spears, 2004).

Niunda einkenni pjonandi leidtoga felur i sér hollustu vid voxt og grosku annarra
(commitment to the growth of people). Pjénandi leidtogar trda pvi ad folk getur meira
en pad synir; ad verdleikar pess nai ut fyrir &preifanlegt framlag. Takmarkid er pvi ad
broa einstaklinga & heerra plan; ad peir syni meiri abyrgd, umhyggju og verdi hafari
starfsmenn (Spears, 2004).

AJd lokum nefnir Spears (2004) uppbyggingu samfélags eda samfélagsmyndun
(building community) sem einkenni pjénandi leidtoga. Préun samfélagsins hefur
glatad godum gildum par sem stor fyrirteeki og stofnanir méta na Iif folks i stad
smaerri og personulegri fyrirteekja adur. Samfelagsvitund hefur pvi farid forgéroum.
Buseta hefur einnig med petta ad gera par sem fleiri bla ni & sama stad en adur.
Bornin supa seydid af pvi par sem heimilislif og veegi fjolskyldunnar hefur glatast
(Greenleaf, 1977/2002). bjonandi leidtogar leitast eftir pvi ad byggja upp samfélag

peirra sem vinna i storum fyrirteekjum (Spears, 2004).

6.10 Pjonandi forysta og umbreytingarforysta

Hugmyndir Greenleaf um pjonandi forystu minnir um margt & umbreytingarforystu
Burns (Bass, 2000; Sendjaya og Sarros, 2002; Stone, Russell og Patterson, 2004). |
meginatrioum er pjonandi forysta umbreytingarnalgun til lifsins og vinnunar. Kjarni
hennar er tilvist, ad vera til, sem er grunnurinn ad pvi ad skapa jakveedar breytingar i
samfélaginu (Spears, 2004). Bass (2000) sagdi ad hlidsteedur pjonandi forystu og
umbreytingarforystu veeru syn, ahrif, traverdugleiki, traust og pjonusta. pad sem
bjonandi forysta hefur hins vegar fram yfir er sameiginleg hvot og tilgangur leidtoga
og fylgjenda.
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Barbuto og Wheeler (2006) baru pjonandi forystu saman vid adrar kenningar um

forystu, par & medal umbreytingarforystu. Tafla 3, sem unnin er r sterri t6flu fra

Barbuto og Wheeler (2006), synir hluta pess samanburdar.

Tafla 3: Samanburdur & pjonandi forystu og umbreytingarforystu (Barbuto og

Wheeler, 2006).

Pjonandi forysta

Umbreytingarforysta

Hlutverk leidtoga

Hlutverk fylgjenda

Ventanleg nidurstada

Grundvollur
einstaklings
(individual leve)

Samskiptagrundvollur

Grundvollur héps

Grundvollur
skipulagsheildar

Grundvollur
samfélagsins

Ad pjéna fylgjendum

Ad verda frodari, frjalsari
og sjalfstedari

Anzgja fylgjenda, proun og
hollusta vid pjonustu, og
félagsleg framfor

prair ad pjona

Leidtogi pjonar fylgjendum

Leidtogi pjonar hopi til ad
meeta porfum medlima hans

Leidtogi undirbyr
skipulagsheild til ad pjona
samfélaginu

Leidtogi skilur eftir sig
jakveedan arf til framfara
fyrir samfélagio

A0 hvetja fylgjendur og veita
peim innblastur til ad na
(pursue) markmidum
skipulagsheildarinnar

AJ na markmidum
skipulagsheildarinnar

AJ samraemast markmidum
med auknu framlagi,
framleidslu og anaegju; til gods
fyrir skipulagsheild

bréir ad leida

Leidtogi hvetur fylgjendur

Leidtogi gerir hop samhentan
til ad na markmidum hdépsins

Leidtogi hvetur fylgjendur og
veitir peim innblastur til ad na
markmidum
skipulagsheildarinnar

Leidtogi hvetur pjod eda
samfélag til ad na skyrum
markmidum
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7 Rannsoknarspurningin

Leidtogafreedin eiga sér langa fortid en stutta sdgu. Mikil préun hefur verido &
freedunum par sem leitast hefur verid vid pvi ad skilgreina forystu og skyra ut tilkomu
hennar. bannig eru otal kenningar, hugmyndir, likdn og leerdar greinar til um petta
hugtak. Pad er ekki ein rétt leid ad pvi ad vera godur leidtogi. beer kenningar og likon
sem hér hafa verid nefnd eru adeins dropi i hid stora haf leidtogafreedanna og eru alls
ekki teemandi. Undirritadur telur naudsynlegt ad skyra groflega fra préun freedanna til
ad varpa ljosi & hina margslungnu og floknu mynd sem heagt er ad draga upp af
forystu. bannig hefur verid synt fram & ad einhugur rikir ekki a medal manna um
forsendur & skilgreiningu forystu. Kenningar eru margar og mismunandi og byggja &

6likum forsendum.

Hvad situr eftir, nd pegar vid hofum valhoppad um vidattur forystufreedanna? Vid
hofum skilgreint forystu, eins langt og pad neer, og farid yfir sdgu og préun freedanna.
Vid hofum komist ad pvi ad forysta er ferli sem felur i sér ad einstaklingur hefur ahrif
& adra til ad na arangri hja markmidadrifnu lidi. Um er ad reeda ferli par sem leidtogi
hefur ahrif a fylgjendur, med ymsum hatti, til ad hrifa markmidadrifio lid ad settu
marki par sem einhugur rikir um markmidid. Leidtoginn er forsenda forystu, en hann
reedur ekki ollu eda hefur ahrif & alla peetti forystu. Leidtogi er pvi naudsynlegur en
ekki neegjanlegur pegar kemur ad forystu. Fylgjendur og adsteedur koma par lika vid
sogu. Tilgangur forystu er ad hamarka arangur og fullnyta mannaud hverrar
skipulagsheildar eda lids par sem hver og einn feer ad blomstra og njota hafileika
sinna til fulls. A0 auki eru starfsmenn préadir til betri vegar pannig ad peir séu i
stodugri framfor og vexti. Akvednir personuleikapzttir eru grundvéllur forystu en
ekki er haegt ad skilgreina hana eingdngu a peim grundvelli. Atferli leidtoga er
misjafnt og fer stundum eftir adstedum og stundum eftir ,,0breytilegum®
personuleikapattum leidtoga, eda rikjandi atferli hans. Forysta og stjérnun skarast og
beita verdur badum adferdum pd deilt sé um hlutfallid par a milli. Valdbeiting
leidtoga er mismunandi par sem ahrif hans skapa ymist hollustu, hlydni eda vidnam.
porf leidtoga fyrir ad hafa vold er annad hvort persénuleg (i eigin pagu) eda félagsleg
(hagsmunir heildarinnar). Leidtogar beita ymist rokum eda tilfinningum til ad hafa

ahrif & fylgjendur sem leidir til ytri og innri dhugahvatar fylgjenda. Telandi forysta
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hefur verid skilgreind par sem eflaust ma sja dkvedna samsvorun vid tidaranda sidustu

ara & Islandi. Forysta getur badi verid teelandi og 6svikin, eda sonn.

Allar kenningar og likén, sem minnst hefur verid &, eru lysandi. Pannig lysa peer allar
eiginleikum, atferli og adsteedum sem fela pad i sér ad einstaklingar nai arangri a
mismunandi hatt. itrekad hefur verid talad um ad forysta skapi arangur en hvergi
hefur s& arangur verid skilgreindur. Yukl (2002) segir ad arangur eigi pad sammerkt
med forystu ad einhugur rikir ekki um skilgreiningu. Rannsakendur, flestir hverjir,
meta arangur forystu & grundvelli afleidinga af adgerdum leidtogans gagnvart
fylgjendum og 68rum hagsmunaadilum skipulagsheildarinnar. Utkoma eda arangur
leidtoga getur verid margs konar. Haegt er ad mida vid frammistoou og voxt pess hops
sem leidtogi fer fyrir innan skipulagsheildar, vidbanad til ad bregdast vid krefjandi
verkefnum eda krisu, anagju fylgjenda med leidtoga sinn, hollustu peirra gagnvart
markmidi hopsins, sélfredilega velferd fylgjenda og proun peirra, ad leidtogi vidhaldi

virdingu innan hépsins og pannig metti afram telja.

Eflaust hefur pad ekki farid fram hja neinum ad ekki er til hin eina sanna skilgreining
a forystu. Fyrr voru nefnd pau atridi sem eru sameiginleg i flestum skilgreiningum,
eins og ferli, ahrif, samskipti manna & milli, sameiginleg markmid og arangur. Arid
1977 sagdi Campbell (sja i Yukl, 2002) ad pegar rannsaka & forystu mun skilgreining
ad miklu leyti rddast af tilgangi rannsoknarinnar. Pannig er forysta skilgreind a
grundvelli rannséknarinnar. Yukl (2002) segir ad pegar pvi verdur vid komid pa skal
reyna eftir fremsta megni ad byggja rannsoknir pannig upp ad peer gefi upplysingar og
nidurstddur sem eiga vid um hinn vida voll skilgreininga (relevant to the entire
range). A pann hétt mun, pegar fram lida stundir, vera hagt ad bera saman gagnsemi
mismunandi hugmynda (conception) um forystu og nalgast pannig samhlj6da alit um

fraedin.

Eitt helsta umhugsunarefni undirritads, i addraganda rannséknarinnar, var hvernig
skilgreina skuli arangur. Hvada malikvarda a ad setja a arangur? Sa meaelikvardi sem
hér er notadur fyrir arangur leidtoga er vidhorf fylgjenda til hans; hvort skynjun
fylgjenda & leidtoga sé ha&d ytri eda innri hvotum vid mismunandi adstedur.
Samkvemt Yukl (2002) er petta sjonarhorn & arangur leidtoga algengt medal
rannsakenda. P& er upplysingum um leidtogann safnad fra fylgjendum og peir spurdir

um hversu vel leidtoginn uppfyllir parfir peirra og ventingar. Upplysingar eru fengnar
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med pvi ad spyrja um virdingu fylgjenda fyrir leidtoga, hollustu og fleira. bessar
upplysingar eru yfirleitt fengnar med spurningalistum eda vidétélum.

Pad er erfitt ad meta arangur leidtoga pegar svo margar leidir
eru ferar og ovissa rikir um hvada meling er videigandi.
Sumir rannsakendur reyna ad sameina nokkrar melingar i
einn samsettan malikvarda en pessi nalgun Utheimtir hugleegt
mat a pvi hvert vaegi hverrar melingar skuli vera (Yukl, 2002,
bls. 9).

Tilgangur pessarar rannsoknar er ad kanna hvernig folk i vidskipta- og atvinnulifinu
metur leidtoga; hvada peettir pad eru i fari leidtoga sem skapa forystu med tilliti til
tidaranda. bannig er kannad hvort mismunandi tidarandi (adsteedur) skapi mismunandi

asynd leidtoga. Rokstudning fyrir pessu vali & rannsdknarefni ma sja hér nedar.

Skynjun undirritads, an markvissrar athugunar, er ad fyrri hluti nylidins aratugs hafi
einkennst af ytri pattum (t.d. peningar og starfstitill) en eftir ad efnahagskreppan skall
& hafi anherslur feerst neer innri pattum (t.d. hollusta og sidferdisleg gildi). A pann hatt
virdast ytri peettir hafa stjornad folki ad morgu leyti megnid af aratugnum par sem
samfélagid var nanast undirlagt af umredu og umfjollun um hlutabréf, hagnad
fyrirteekja, tekjum einstaklinga, kaupréttarsamningum og pannig metti telja afram.
Eftir ad efnahagshrunid skall & virdist deemid hafa snuist vid par sem horft er nénar til
innri patta. N er ritad og rett um ,,gémlu gildin“, heidarleika, traust, réttmeeti,
samhygd, sidferdi, hollustu og annad sem kemur ad innan. Pad virdist pvi sem
gildismat islendinga hafi komid utan fra i gédearinu. NG er hins vegar litid til
arfleifdar i menningu fslands (,,gémlu gildin®) par sem gildismat byggist 4 6drum
forsendum. A pessum forsendum vakti pad forvitni undirritads ad rannsaka hvort
eitthvad sé til i pessari samfélagslegu umraedu. Kannad var hvort fylgjendur hafi
skynjad einstaklinga sem beittu valdi sinu a grundvelli ytri hvata, medal annars med
stoduvaldi sinu og personubundnu valdi, sem leidtoga fremur en pa sem 16gdu aherslu
a innri hvata, til demis med persénulegu og félagslegu valdi, pegar godeeri rikti.
Einnig var kannad hvort deemid hafi snuist vid eftir ad kreppan skall 4. Adur en lengra

er haldid er rétt ad rifja upp hvad felst i ytri og innri hvétum. Ytri hvatar visa til
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atferlis sem ytri umbun styrkir, til demis laun. Starfsmenn eru pannig hvattir
(motivated) til ad framkveema atferli pvi i kjolfarid fa peir ytri umbun (Ur
umhverfinu). Innri hvatar koma hins vegar ad innan. beir fela i sér skynjun
starfsmanna um arangur og pannig kemur umbunin ad innan. Umbunin er pvi huglag.
Quinn (2004) taladi um ad ytri hvatar leidi til pess ad pad skipti folk mali hvernig
adrir liti & pad. Pa er hegdun peirra og hugsun had pvi ad ganga i augun & 6drum. Innri
hvatar eru hins vegar umhyggja fyrir 6drum. Goleman (1998) taladi um ad lykilpattur
arangurs sé ahugahvot. par greindi hann & milli ytri hvata, eins og laun og starfstitill,
og innri hvata, eins og &stridu fyrir starfi sinu. Greenleaf (1977/2002) nefndi gledi,
hollustu, vilja og metnad sem demi um innri hvata. Ytri hvatar eru hins vegar

stoduvald, laun og starfstitill.

Leidtogafraedin hafa proast i timanna ras par sem ahersla rannsakenda hefur breyst og
nyjar kenningar og hugmyndir hafa komid fram & sjonarsvidid. Proun
leidtogafreedanna hefur fylgt tidaranda hverju sinni par sem félagslegar og
efnahagslegar adstedur hafa haft ahrif a kenningasmid, rannsoknir og skrif um
forystu. Alvesson (1996) sagdi til deemis ad haegt veeri ad skipta ordinu leidtogi ut
fyrir menningu. P4 atti hann vid ad skilgreining & forystu er i raun skilgreinig a
menningu par sem hugdarefni lidandi stundar (tidarandi) kallar fram pa peetti sem
mali skipta. ,,Saga hvers og eins, og dagleg upplifun, visar & pad hvernig madur
hugsar og adhefst i tengslum vid vidfangsefni. (Alvesson, 1996, bls. 459). Bolden
(2004) sagdi ad flestar umleitanir og frumkvaedi i leidtogafreedunum virdast
einfaldlega hallast ad peim petti ad lida vel (feel good) yfir pvi ad hafa gert eitthvad.
pa vitnar hann til pess ad oft eru vidhorf freedimanna hofd ad leidtarljosi pegar greina
a leidtoga. ba takmarkast sumar skilgreiningar & forystu vid hardstjorn eda pvinganir
begar leidtogar beita ahrifum sinum. bannig veeri Hitler ekki alitinn leidtogi. Bolden
(2004) sagdi einnig ad ein asteda pess ad erfitt hefur reynst ad skilgreina forystu sé su
ad hugtakid er ohlutbundid, eins og ast frelsi og hamingja, og er pvi berskjaldad fyrir
talkun hvers og eins. Reynsla hvers og eins leidir til skilgreiningar & forystu og pvi

eru margar til.

Arelia Eydis Gudmundsdottir (2002) rannsakadi tengsl & vinnumarkadi (industrial
relations) og samspil stjornunarhatta i stofnunum og fyrirteekjum vid samskipti adila

vinnumarkadarins og ytra efnahagsumhverfi & arunum 1987-1995 & islandi. betta
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timabil einkenndist af efnahagskreppu sem leiddi til uppstokkunar atvinnulifsins par
sem atvinnuleysi jokst, somuleidis gjaldprot fyrirtekja og radstéfunarfé fjolskyldna
minnkadi. betta eru ekki dsvipadar adsteedur og Island glimir nd vid. A pessu timabili
breyttust einnig stjornunarheettir islenskra stjérnenda vegna alpjédavaedingar og nyrra
krafna til peirra. Markmidid rannséknarinnar var medal annars ad rannsaka hvernig
stjornendur tokust & vid kreppudstand og hvada pettir hoféu ahrif & proun
fagstjornenda & Islandi. Nidurstodur Areliu voru par ad breytingar i ytra umhverfi,
eins og efnahagskreppa, dvissuastand og alpjodavading, hofou ahrif & stjérnendur, par
sem stefnumotun, aeetlanagerd og leidtogahaefni urdu mikilvaegari en adur var.
,Endurskipulagning efnahagslifsins hefur verid megindrifkraftur vidhorfsbreytinga 1
rekstri og stjornun.“ (Arelia Eydis Gudmundsdoéttir, 2002, bls. 77). Yukl (1989) sagdi
ad allur sa fjoldi skilgreininga a forystu hefur ekkert sameiginlegt nema ahrif. Hann
sagoi einnig ad rannsakendur skilgreina forystu & grundvelli dhuga sins og sjonarhorn
hvers og eins raedur par for. Ekki ma heldur gleyma pvi ad forysta er samspil leidtoga,

fylgjenda og adstedna. Par af leidandi hafa adsteedur ahrif a forystu.

Eins og sja ma& hér ad ofan virdast felagslegar og efnahagslegar adstedur (ytri
adsteedur) hafa ahrif & rannséknir og skrif um forystu og stjérnunarheetti. bvi er pad
ekki fjarri lagi ad segja ad hagsmunir, & hverjum timapunkti (adstedur), hafi ahrif &
pbad hvernig litid er & forystu. Pannig breytist stjérnun i takt vid tidaranda eda
adstaedur hverju sinni og umfjoéllun og rannséknir um forystu einnig. Stjérar og
leidtogar breytast og afstada freedimanna breytist. En hvad med fylgjendur? Kalla peir
eftir mismunandi leidtogum eftir tidaranda? Eda fylgja peir avallt sama leidtogastil

0h&d adsteedum?

[ ljosi alls pessa var forysta rannsdkud & grundvelli innri og ytri hvata. Med tilliti til
pbeirra timamota sem islenska pjodin stendur nu & par sem tidarandinn hefur vissulega
breyst, var forvitnilegt ad kanna hvort hugmyndir vidskipta- og atvinnulifsins um
leidtoga hefur einnig breyst a sama hatt. bannig var kannad hvort, og pa hvernig,
asynd leidtoga i samfélaginu hefur breyst i takt vid tidaranda sidasta aratugs med tilliti

til innri og ytri hvata.
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Rannsdknarspurningarnar eru pvi pessar:

(a) Hefur tidarandi ahrif & pad hvernig folk i vidskipta- og atvinnulifinu skilgreinir
leidtoga? Med 6drum ordum, eru hugmyndir vidskipta- og atvinnulifsins um leidtoga
hadar tidaranda?

(b) Hvada peettir rada pvi hvernig folk i vidskipta- og atvinnulifinu skilgreinir leidtoga

hverju sinni? Eru pad ytri hvatar eda innri?
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8 Rannsoknaradferod

Hér ad nedan verdur rannsokninni lyst. Fyrst verdur stiklad a storu yfir helstu hugtok
er varda (tilviks)rannsoknir. Strax i framhaldinu verdur greint fra rannséknarsnidi;

hvernig pessi rannsdknin var framkvaemd.

8.1 Tilviksrannsokn

Tilviksrannsdkn (case study) vard fyrir valinu & rannsdknaradferd. Tilvikrannsokn
felur i sér ndkveema greiningu & tilviki eda staki, til deemis skipulagsheild, hdpi eda
einstaklingi.  Tilviksrannsékn er i grunninn lysandi rannsdkn (descriptive
investigation) par sem tilvikum er lyst, en hin getur einnig falid i sér profanir a
kenningum og myndad eda leitt af sér kenningu. Tilviksrannsoknir eru gagnlegar,
prétt fyrir gagnrynisraddir, par sem margar af pekktustu rannséknum i vidskiptum og
stjornun byggjast & pessu rannséknarsnidi. Tilviksrannsokn er rannsoknaradferd sem
midar ad pvi ad Odlast skilning a tilteknu umhverfi eda vettvangi. Badi er haegt ad
rannsaka einstok tilvik eda nokkur i senn. bannig er hagt ad bera saman tvo eda fleiri
tilvik eda skoda sama tilvikid & mismunandi timapunktum. I tilviksranns6knum er
hegt ad nota nanast allar adferdir félagsvisinda vid gagnaséfnun en hdn fer po
venjulega fram med vidtélum, spurningalistum eda ahorfi og einnig eru gégn fengin
ar skjalaséfnum. Tilviksrannséknir henta vel pegar pekking og préun kenninga er til
stadar (freedilegar forsendur) sem leggja linurnar i gagnadflun og tulkun nidurstadna.
Ad pessu leyti eru tilviksrannsoknir oftast i formi afleidslu en pad er ekki algilt.
Talkun og skilningur rannsakanda a fengnum upplysingum er hluti af
tilviksrannsoknum. Pannig eru nidurstddur ad hluta til hadar tdlkun rannsakanda
(Bryman og Bell, 2007; Eisenhardt, 1989; Gray, 2007; Riggio, 2008).

8.2 Eigindlegar og megindlegar rannsoknir

Yfirleitt er tilviksathugun tengd eigindlegum (qualitative) rannsoknum en pad er ekki
algilt. Tilviksrannsoknir geta lika verid megindlegar (quantitative) rannsoknir
(Bryman og Bell, 2007; Eisenhardt, 1989; Tashakkori og Teddlie, 1998). Muninn a
megindlegri og eigindlegri breytu ma& skyra med visun i toélur og merkingu.
Eigindlegar rannsoknir fast vid télur og megindlegar vid merkingu (Dey, 1993).
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Eigindleg breyta lysir o6likum eiginleikum pannig ad mismunandi gildi samsvara
6likum eiginleikum eda flokkum (Gudmundur B. Arnkelsson, 2000). Kyn er deemi um
eigindlega breytu par sem konur eru hvorki meiri né minni en karlar heldur visar gildi
breytunnar til mismunandi kynferdis en ekki sterdar eda magns. Megindleg breyta
visar til sterdar eda magnbundinna eiginleika pannig ad haerra gildi & breytu
samsvarar meiri steerd eda auknum eiginleika (Gudmundur B. Arnkelsson, 2000).
Manadarlaun og fjéldi Reykvikinga eru demi um megindlega breytu. Heaerra gildi
samsvarar pa herri launum eda fleiri Reykvikingum en leegra gildi. Vissulega er pad
svo ad snid tilviksrannsoknar kallar idulega & eigindlegar adferdir par sem gildismat
og tulkun rannsakanda & vidfangsefninu getur haft ahrif a nidurstodur. Rannsakandi
reynir pa ad varpa ljési a einstok einkenni tilviksins. begar athugun fer fram eingéngu
a grundvelli megindlegra forsendna getur, i sumum tilvikum, verid erfitt ad greina a
milli hvort hin sé tilvikrannsokn eda pversnidsrannsokn. I tilvikrannsokn er tilvikid
vidfangsefni par sem markmid rannsakanda er ad afla upplysinga sem varpa nadkvaemu
ljési & pad. Pad sem adgreinir tilviksrannsokn fra 6drum adferdum er ad rannsakandi
varpar sjalfur 1jési & einkenni tilviksins, en pad nefnist sérsteedisnalgun (idiographic
approach). bversnidsrannsokn felur hins vegar i sér algilda ndlgun (nomothetic) vegna
bess ad par er hugad ad pvi ad framkalla stadhafingu sem & vido 6had tima og rdami
(Bryman og Bell, 2007).

8.3 Afleidsla og adleidsla

[ tilrauna- og pversnidsrannsoknum (experimental og cross-sectional) er afstada &
tengsl kenninga og rannsoknar afleidsla (deductive). Um afleidslu er ad raeda pegar
nidurstodur fast & grundvelli gefinna forsendna. Forsendurnar fela pa i sér
nidurstdduna. bannig er Gtkoman tiu fengin med afleidslu af 5+5. 1 afleidslu fer
gagnasofnun fram med sérstokum og afmérkudum spurningum sem leiddar eru af
kenningum (Bryman og Bell, 2007; Gudmundur B. Arnkelsson, 2000). En ef
eigindlegum rannsoknaradferdum er beitt par sem nalgunin er adleidsla (induction), er
reynt ad finna almenn I6gmal & grundvelli athugana a tilverunni. Haegt er ad endurtaka
athuganir og finna pannig undirliggjandi reglu sem sidan er sett fram & formi
reynslulogmals (empirical law). Einnig er haegt ad setja fram tilgatur & grundvelli
pekkingar eda kenninga sem sidan er leitast vid ad stadfesta med athugunum (Bryman
og Bell, 2007; Gudmundur B. Arnkelsson, 2000). Med 6drum ordum, hvort
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bversnidsrannsokn er afleidosla eda adleidsla er hdd pvi hvort rannsdkn byggist &
megindlegum eda eigindlegum adferdum. Pad sama er hagt ad segja um
tilvikrannsokn. Pegar rannsoknin er eigindleg eru tengsl kenninga og rannsoknar
adleidsla, og ef hun er megindleg eru tengslin fundin med afleidslu (Bryman og Bell,
2007).

8.4 Areidanleiki

Areidanleiki (reliability) visar til stodugleika melingar; hvort sama nidurstada
rannsoknar faist vid endurtekningu. Pad sama etti ad koma ut ar melingu vid
endurtekningu pegar pad sem verid er ad mala hefur ekki breyst. Areidanleiki &
sérstaklega vid i megindlegum rannséknum. Til pess ad meling geti talist réttmeet
verdur hun ad vera areidanleg. Areidanleiki er pvi mikilveeg forsenda réttmaetis
(Anastasi og Urbina, 1997; Bryman og Bell, 2007; Judd, Smith og Kidder, 1991). Hér
er pvi att vio ad meeliteeki eda tiltekio prof sé stodugt yfir tima ef pad er areidanlegt;
ad pad gefi sdmu nidurstddur & mismunandi timapunktum, svo framarlega sem
adstedur hafa ekki breyst. Mealiteki er einnig areidanlegt ef sdmu nidurstodur fast

begar tveir eda fleiri mela & sama tima.

8.5 Réttmeeti

Eitt mikilveegasta viomid rannsékna er réttmeeti (validity) peirra. Réttmeeti visar til
bess ad hve miklu leyti meliteki eda préf malir pad sem pvi er &tlad ad mala og
hversu vel pad gerir pad. Réttmeeti segir til um ad hvada marki meling endurspeglar
ba hugsmid™® sem henni er @tlad ad mala an pess ad adrar hugsmidar séu vidridnar.
Til eru nokkrar adferdir til ad meta réttmaeti, med 6drum ordum, greint er a milli
ymissa tegunda réttmeetis (Anastasi og Urbina, 1997; Bryman og Bell, 2007; Judd
o.fl., 1991). Ekki verdur fjallad um peer allar hér en rétt er ad staldra stutt vid ytra
réttmaeti (external validity) (alhafingargildi). Ytra réttmeeti visar til pess hvort hagt sé
ad nota nidurstddu rannséknar i 6drum adstedum; hvort haegt sé ad alhefa um
nidurstédurnar a adrar adsteedur (Bryman og Bell, 2007; Judd o.fl., 1991; Riggio,
2008).

9 Eins og kom fram i kafla 3.1.1 eru 6hlutbundin hugték skilgreind med visun i hvernig pau eru meld
og eru pa nefnd hugsmid (construct).
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8.6 Areidanleiki og réttmeeti tilviksrannsokna

Sa spurning hversu vel tilviksrannsoknum reidir af med tilliti til areidanleika og
réttmeetis er ad stérum hluta hdd rannsakandanum sjalfum. bannig er pad & valdi
rannsakanda hvort areidanleiki og réttmaeti eru videigandi pegar meta & gedi
tilviksrannsokna. Skiptar skodanir eru & pessu. Til ad mynda alitur Yin (1984, sja i
Bryman og Bell, 2007) ad areidanleiki og réttmeeti séu videigandi viomid fyrir
tilviksrannsoknir og bendir & leidir til ad préa peer sem kemur til med ad auka getuna
til ad meeta peim kréfum. Adrir, til deemis Stake (1995, sja i Bryman og Bell, 2007)
minnast vart a areidanleika og réttmeeti i umfjéllun sinni um tilviksrannsoknir. beir
sem skrifa um tilviksrannsoknir & grundvelli eigindlegra forsendna gera litid ar, eda
hunsa alveg, pessa petti & medan peir sem skrifa um megindlega hluta

tilviksrannsokna draga pa fram i dagsljosid (Bryman og Bell, 2007).

Ein er su spurning sem pé leetur hast. Pad eru vangaveltur um hvort tilviksrannsoknir
hafi ytra réttmeti. Hvernig getur einstakt tilvik modgulega verid demigert
(representative) pannig ad nidurstodur pess geti leitt af sér uppgdtvun sem hagt er ad
hagnyta & onnur tilvik? Einfalda svarid er: pad er ekki haegt (Bryman og Bell, 2007).

pad er mikilveegt ad kunna ad meta pad ad rannsakendur sem
nota tilviksrannsdkn blekkja ekki sjalfa a pann hatt ad pad sé
mogulegt ad finna deemigert tilvik sem hagt er ad nota sem
fulltria éakvedins flokks, hvort sem pad er verksmidja,
stjornendur eda kritiskur atburdur. (Bryman og Bell, 2007,
bls. 63).

Styrkleiki tilviksrannsokna felst aftur & moti i pvi ad djapt er kafad i hvert tilvik. ba er
afmarkad tilvik i brennidepli en pau geta verid af ymsum toga. Pannig er hagt ad
rannsaka nanast allt i félagsvisindum med tilviksranns6knum. ber geta aflad
Oomentanlegar upplysingar og dypkad skilning, aukid reynslu og aukid fullvissu
vidfangsefna (Bryman og Bell, 2007; Gray, 2007).

pratt fyrir ad margir rannsakendur leggi aherslu & einstok tilviki, pa fullyrda peir

stundum, ad einhverju leyti, um kenningalega alhafingu & grundvelli pess. Til demis
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getur tilvik gert rannsakanda kleift ad mynda hugtok og gefid ohlutbundnum
yrdingum (propositions) merkingu sem sidar er hegt ad rannsaka i 6drum

sambeerilegum tilvikum (Bryman og Bell, 2007).

8.7 Rannsoknarsnid

Rannsoknarsnid (research design) er skipulag rannsoknar. bPa er st rannsdknaradferd
skilgreind sem beitt er. Rannsdknarsnid gefur til kynna hvada upplysingum er safhad
og hvernig peim er safnad, adgerdabindingu hugtaka og melingar og hvernig gognin

eru greind eda hvernig unnid er ar peim (Bryman og Bell, 2007).

Sem fyrr segir var tilviksrannsokn notud par sem eigindlegri adferd var beitt med
adleidslu. Rynt var i 6ll timarit Frjélsrar verslunar, fr4 2000 til 2009, med pad ad
markmidi ad afla upplysinga til ad svara rannsoknarspurningunni. betta timabil vard
fyrir valinu par sem aratugurinn einkenndist af miklum sveiflum i fjarmala- og
atvinnulifinu. bannig var baedi mikill uppgangur og kreppa a timabilinu med
tilheyrandi velseeld og voledi. Frjals verslun vard fyrir valinu par sem timaritid er
6flug heimild um, og endurspeglar vidskipti, efnahagsmal, stjérnendur fyrirtekja og
atvinnulifid & islandi & breidum grunni. bannig var itarlega farid yfir umfjollun
Frjalsrar verslunar & arunum 2000-2009 med pad ad markmidi ad greina pa umfjéliun
sem atti sér stad & pessu timabili. Athyglinni var sérstaklega beint ad leidurum og
6drum greinum sem ritstjorinn, Jon. G. Hauksson, skrifadi, neermyndum og vidtélum
vid stjérnendur og leidtoga, anndlum, umfjéllun um afhendingu verdlauna og

vidurkenninga af ymsum toga og vali & manni hvers ars i vidskiptalifinu.

J6n G. Hauksson, ritstjori timaritsins til 18 4ra, sagdi petta um bladid®: ,,Frjals verslun
er elsta timarit landsins um vidskipti og efnahagsmal. Frelsi i vidskiptum hefur verid
helsta barattumal bladsins. Pad hefur alla tio fjallad um vidskipti og efnahagsmal a
breidum grunni, med fréttum og vidtélum vid forrddamenn fyrirteekja, forsvarsmenn
atvinnulifsins og hagfreedinga um efnahagsmal. pPad hefur sémuleidis haft ad
leidarljosi ad fjalla um vidskipti og folk i vidskiptalifinu a sanngjarnan og
mélefnalegan hatt; med sérstaka aherslu & stjérnun, fjarmal, markadsmal,
mannaudsmal og landslagid i atvinnulifinu hverju sinni. petta hefur verid gert med

fréttaskyringum, vidtélum, rannséknum, adsendum greinum og fleira. Helstu lesendur

2 Tekid ordrétt Gr tdlvupdsti Jons G. Haukssonar til min, dags. 26. april 2010.
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bladsins eru stjornendur og serfreedingar i vidskiptalifinu og endurspeglar umfjollun

bladsins lesendahopinn hverju sinni.”

Upplysingarnar voru kédadar & lokadan hatt. Lokud kodun eru fyrirfram akvednir
peettir sem & ad skoda. P& eru upplysingar og gogn brotin i einstaka hluta sem gefin
eru nofn. Talkun rannsakanda & gégnum mota kédun hans. Kodun er upphafsreitur
begar greina & gogn med eigindlegri adferd (Bryman og Bell, 2007; Bohm, 2004). A
grundvelli freedilegrar umraedu voru upplysingarnar kédadar i innri og ytri hvatir

(peetti).

Fyrr var greint fra kenningum og rannséknum a leidtogum par sem synt var fram 4 ad
adsteedur hafa &hrif & breytilegar adferdir peirra i forystu. Framlag pessarar rannsoknar
er ad kanna hvort breytilegar adstedur hafi ahrif & skyjnun annarra a leidtogum.
Rannsékninni er xtlad ad varpa ljési a pad hvort, og pa hvernig, hugmyndir um
leidtoga og forystu breytast i takt vid tidaranda hja folki i islensku vidskipta- og
atvinnulifi. peer nidurstodur geta haft hagnytt gildi badi fyrir freedimenn & svidi
forystu og samfélagio i heild. Pannig geta upplysingarnar veitt innsyn inn i pa peetti
sem mali skipta fyrir leidtoga & timum gddaris og kreppu. A pann hétt koma fram
visbendingar um ahrif adsteedna eda tidaranda & imynd leidtoga; hvada pattir pad eru
sem fylgjendur horfa til pegar fjallad er um leidtoga vid mismunandi adstedur.
Upplysingarnar geta gefid visbendingar um ahrif adsteedna eda tidaranda a fylgjendur;
hvernig tidarandi métar hugmyndir fylgjenda & leidtoga. bad sem greinir ad pessa
rannsdkn og aour nefndar kenningar og rannsoknir & forystu er ad hér verdur vidhorf
fylgjenda til leidtoga vid mismunandi adstedur rannsakad, en ekki hvernig og hvort

leidtogarnir sjalfir breyti atferli sinu eda ahrifum vid mismunandi adstaedur.

Takmarkanir verkefnisins felast fyrst og fremst i alhafingargildi nidurstadna. Sem fyrr
segir hafa tilviksrannséknir takmarkad ytra réttmati og pvi er erfitt ad fullyrda um
nidurstodurnar & samfélagid i heild. A moti kemur ad Frjals verslun er heimild med

tilvisun i breidan hop folks & svidi efnahagsmala, vidskipta- og atvinnulifsins.

Takmarkanirnar felast einnig i pvi ad forysta er hér rannsékud a grundvelli innri og
ytri hvata. Adrir peettir hafa vissulega ahrif & forystu. bar af leidandi er mogulegt ad
adrar nidurstodur komi fram ef forysta er rannsékud & 6drum forsendum, jafnvel pott

flett sé i somu heimildum.
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9 Nidurstoour

Frjals verslun greinir ekki a milli leidtoga, stjornanda, foringja, fyrirlida, forstjora,
framkvaemdastjora, vitaminsprautu eda annarra (starfs)titla. Pannig eru tvo eda fleiri af
pessum hugtékum oft notud i sému grein eda skrifum yfir pann adila sem fjallad er
um i timaritinu. Allmargir einstaklingar komu reglulega og siendurtekid fyrir i bladinu
og peir voru nefndir ymsum néfnum eftir tilefni. Pannig var einstaklingur til demis
nefndur eftir starfstitli sinum & einum stad, sem leidtogi & 6drum stad i sama bladi og
sem frumkvodull nokkrum télublédum sidar. A sama hatt var mismunandi titlum spyrt
vid einstakling eftir pvi hver fjalladi um vidkomandi. | umségn nokkurra adila um
tiltekinn einstakling var hann til deemis kalladur leidtogi af samstarfsmanni, forstjori
af vini og hofdingi af kollega, svo tilbGid demi sé tekid. A peim forsendum for
greining a umfjollun bladsins fram. Med 6drum ordum, allir peir einstaklingar sem
Frjals verslun fjalladi um eda tok vidtal vid foru undir sama hatt; hatt leidtoga. Eins og
margoft hefur komid fram er ekki einfalt mal ad skilgreina forystu eda leidtoga og
deilt er um pad sjonarhorn sem notad er & pessa adila. Sem fyrr segir for greiningin
fram mead tilliti til innri og ytri patta, auk pess sem tidandinn var greindur vid lestur

timaritsins.

prétt fyrir ad Frjals verslun hafi ekki greint & milli leidtoga og stjornenda, eda annarra
hugtaka, var umfjollun bladsins oft og idulega fagleg par sem ritstjori timaritsins, Jon
G. Hauksson, skrifadi um nokkrar af peim fjolmérgu skilgreiningum sem til eru af
forystu i leidurum sinum og greinum. bar nefndi hann til ad mynda adgreiningu a
stjornanda og leidtoga par sem stjornandi gerir hlutina rétt og leidtogi gerir réttu
hlutina. Jafnframt voru gestapennar reglulega fengnir til ad rita um stjérnun a
freedilegum forsendum, vidtol vid freedimenn var nanast daglegt braud og oft var sagt
fra nyatgefnum bokum, radstefnum og namskeidum um stjornun par sem sérfraedingar
greindu fra helstu hugtokum. A pessu sést ad Jon G. Hauksson og adrir sem storfudu

vid bladid voru medvitadir um hugtakid leidtogi.
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Sem deemi um faglega umfjéllun mé nefna grein Vigdisar Stefansdottur i 2.tbl., 2000

Leidtogatigullinn  heitir  greiningar- og pjalfunarmédel  sem
radgjafapjonustan Skref fyrir skref hefur tekid upp til ad setja fram a
skyra hatt adstedur stjornenda og leidtoga. Tigullinn hefur fjora
pola; nemni, framsyni, djorfung og veruleika, sem allir purfa ad
vera i jafnveegi svo leidtoginn nai arangri. Neemni taknar ad vera
nemur & parfir annarra og tilfinningar og bregdast vid peim.
Framsyni taknar ad hafa hefileika til ad sja hlutina i vidu samhengi
og einnig fram i timann, p.e. hvada ahrif akvardanir munu hafa.
Djorfung er hefileikinn til ad vilja breyta at af venjunni, ad vedja a
nyjar hugmyndir og pora ad sigla & mdti straumnum. Veruleiki
taknar ad geta séd & raunsajan hatt hvernig itkoman verdur eda er,
vera hlutleegur og hafa stadreyndir & hreinu en vera ekki med
oraunheefar grillur eda veentingar. Faestir bua yfir pessum
eiginleikum 6llum en eru eigi ad sidur i stjornunarstédum par sem
beirra er krafist.

Einnig m& nefna ad i 2.tbl., 2001 fjallar Eypdor Edvardsson um tilfinningagreind
Golemans, sem lesendur pessarar ritgerdar ettu ad pekkja, i grein sinni ,,Ad stjorna

eigin tilfinningum®.

[ greininni ,Hvad gerir folk ad gédum stjornendum?* i 4.tbl., 2000 er sagt fra
leiotoganamskeidi Hollu Tomasdottur, framkveemdastjora Simenntunar Haskolans i

Reykjavik, Managing People:

Ef stjornandi vill nd auknum &rangri med notkun hvatninga parf
vidkomandi ad gera sér grein fyrir pvi ad ekki er til ein lausn sem
hentar 6llum starfsménnum. Pad er mikill dherslumunur & milli
einstaklinga vardandi pad hvada adferdir hvetja til arangurs.
Hefdbundnum ytri hvatningum, p.e.a.s. launum, stéduveitingum og
stoduhaekkunum, er audvelt ad stjérna og pvi eru pessar adferdir oft
notadar af stjornendum. [ dag eru Islendingar i auknum meli ad
leita eftir storfum og vinnustédum sem uppfylla innri parfir peirra,
sem eru medal annars parfir fyrir aukna sjalfsvirdingu, arangur i
starfi, tekiferi til ad lera eitthvad nytt og leggja eitthvad af
maorkum til pjéofélagsins, svo eitthvad sé nefnt.

Auk pess sem ofangreind tilvitnun i H6llu Tomasdottur skyrir Gt vitund stjornenda
Frjélsrar verslunar & faglegri stjérnun og forystu, rennir han einnig stodum undir

atgangspunkt undirritads um ad rannsaka forystu & grundvelli innri og ytri hvata. Ad
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auki ma benda & grein Témasar Bjarnasonar i 7.tbl., 2000, ,,Hvers vegna segir folk

upp?*:

Segja ma ad tveer meginstefnur séu radandi i pessum rannséknum.
Annars vegar launa- og vinnumarkadslikan og hins vegar
hvatningarlikan. Samkvaemt launa- og vinnumarkadslikaninu skyrist
hreyfanleiki vinnuafls fyrst og fremst af launum og tekifeerum a
vinnumarkadi (svokalladir "pull”-peettir). Hvatningarlikanid gerir &
hinn boginn rdd fyrir pvi ad peettir i innra skipulagi fyrirteekisins
virki hvetjandi eda letjandi & starfsmanninn og sé pannig orsok
starfsmannaveltu (svokalladir "push™-peettir).

[ stuttu méli mé segja ad nidurstodurnar gefi til kynna ad leidtogi i godeeri er ekki pad
sama og leidtogi i kreppu. Tidarandi hefur pannig ahrif & pad hvernig folk i vidskipta-
og atvinnulifinu litur & leidtoga med tilliti til innri og ytri hvata. Pegar vel érar eru
leidtogar peir sem na arangri og fa folk til ad feta soému sl6d og peir a grundvelli ytri
patta eins og grdédi, peningar, afkoma, velta, hagnadur, yfirtokur, Gtrds, bonusar og
fleira. A hinn boginn eru leidtogar i kreppu peir sem lata sig innri hvata varda, eins og
samkennd, virding, god gildi, traust, agi, sidferdi og fleira. Pannig méa segja ad folk i
atvinnu- og vidskiptalifinu liti svo & ad i gddeeri eru leidtogar peir sem einblina nanast

eingdngu & pad efnislega & medan leidtogum i krisu er umhugad um hid mannlega.

Til ad faera rok fyrir pessum nidurstéoum verdur greint fra tidaranda hvers ars, fra
2000 til 2009, og peim aherslum sem fram komu um leidtogana a hverju ari, badi pad
sem peir sogou sjalfir og pad sem adrir s6gou og ritudu um pa. Pannig verdur farid
skipulega yfir hvert ar par sem aherslur tidaranda og leidtoga verda tiundadar. Ber par
helst ad nefna leidara og greinar Jons G. Haukssonar, aramdtavidotol par sem folk ar
atvinnu- og vidskiptalifinu og vidar er bedid um ad lita um 6xl vid aramoét og greina
frd pvi markverdasta i sinu fyrirteeki og i vidskipta- og atvinnulifinu, kannanir
Frjalsrar verslunar a vinsalasta fyrirteki arsins og vali timaritsins & manni arsins i
islensku atvinnulifi auk annars. Tidarandinn kemur par berlega i 1j6s um leid og peir

peettir sem hafa ahrif & umfjollun um leidtoga.
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Arid 2000 einkenndist af sameiningum og staeekkun fyrirtaekja, Gtras og ytri hvétum i
bland vid innri hvata. par er uppsveiflan komin af stad en ekki virdast allir fylgjandi
pbessari sveiflu; eru enn i gémlu gildunum. Vidskiptamdgular voru ekki ordnar pessar
,.hetjure sem paer sidar urdu, eda mogulega teelandi leidtogar. Vinsaldir Baugsfedga
hropudu & arinu samkveemt kénnun Frjélsrar verslunar & vinsalustu fyrirteekjum arsins
i 1.tbl., 2000. peir foru ad kaupa Hagkaup og 10-11, asamt fleiri fyrirteekjum, og
imyndin breytist ar ,,J6hannes kaupmadur yfir i ,,Jon Asgeir forstjori«. Parna virdist
vera farid & svig vid gildismat islendinga par sem grédavon var ekki pad sem menn
vildu. Sidar féru menn ad elta pessa linu. Pessu ma likja vid teygju par sem akvedinn
hluti er kominn upp en adrir eru enn nidri. Sidan tosar teygjan pa upp og peir skjotast i
sama farveg og forsprakkarnir sem verda par med leidtogar fylgjendanna. beir lata pa
innri hvata og gildi sin 16nd og leid fyrir ytri hvata. Mikil umraeda um yfirtokur og
samruna fyrirteekja atti sér stad a arinu par sem peningar, véld, hlutabréf, bénusar,
velta og hagnadur var uppistadan i allri umfjollun. Stédubreytingar og radningar voru
til umfjollunar par sem forstjérar urdu stjornarformenn og naestradendur urdu
forstjorar. Stor og sma fyrirteki foru ad hyggja & landvinninga og penslu og umrada

um einkavaedingu bankanna var komin & flug.

I leidara Jons G. Haukssonar i 3.tbl., 2000 segir hann medal annars fra pvi ad Ossur
hafi keypt 51% hlut i Flex-Foot og 6drum umfangsmiklum kaupum islendinga a
erlendum fyrirtekum. Hann nefndi ad alpjodavaeding veeri ad hefjast. |
aramotavidtolum, 11. thl., 2000, kom eftirfarandi medal annars fram: Eftirspurn eftir
fasteignum, Haskolinn i Reykjavik atskrifadi i fyrsta sinn nemendur med BS i
télvunarfraedi og alpjodlegt samstarf jokst, mdrg ny fyrirteeki voru stofnud i télvu- og
teekniheiminum, mikil pensla i islensku efnahags- og atvinnulifi, stédugur voxtur,
teekninyjungar, heekkandi kaupmattur, miklar breytingar & islenskum fjarmalamarkadi,
samruni fyrirteekja, aukin atrés, hardnandi samkeppni, mikil groska og fjolbreyttar
vidskiptahugmyndir, slegist um hlutabréf fyrirteekja.

Fyrr var sagt ad ytri hvatar veeru aberandi en peir innri voru pé ekki gleymdir. Sem
deemi um pad ma nefna ummeeli Ragnars Onundarsonar, framkveemdastjéra Europay,
i 1.tbl., 2000. Hann breytti fyrirteekinu pegar hann tok vid starfinu. Hann sagdist vilja
vera einn af lidinu, setti gler i allar innréttingar pannig ad augnsamband gaeti myndast

a milli hans, starfsmanna og vidskiptavina. Ragnar sagoi:
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Eg reyni ad vera fremur leidtogi en stjornandi. Vid leggjum aherslu
& valddreifingu og fylgjum hugmyndafraedinni um hag hluthafa,
"shareholder value". Hér eru sex forstddumenn sem ég kalla
stjiornendur félagsins. Eg reyni ad stilla mig um ad stjorna peim i
smaatrioum en leida hopinn pess i stad. Fari ég ad stjérna peim og
vera med sifelld afskipti gengur valddreifingin til baka. Reynslan
synir lika ad betur sja augu en auga.

Leidtogapjalfun fyrir konur var einnig til umfjollunar i 2.tbl., 2000 par sem sagdi:
,P&r munu hafa lert sérstakar adferdir vid ad glima vid erfidar adstedur sem
stjornendur med aukinni sjalfspekkingu og fengid pjalfun i ad glima vid sidferdislegar

spurningar.”

porgeir Ibsen borgeirsson sagdi i forsidugreininni ,,Frumkvoodull hja Ford” i 7.tbl.,
2000: ,,p6 ad ég se hreykinn af pvi ad hafa faerst hratt upp metordastigann hja Ford pa
er ég enn hreyknari af pvi folki sem ég hef komid inn i fyrirtekid og hefur feerst upp
enn hradar. ... Andinn var gédur og pad rikti mikid stolt og metnadur gagnvart pvi ad

snua Ford i pessa att.”

En uppsveiflan var komin vel & veg & arinu 2000. | kénnun Frjalsrar verslunar yfir
vinsalustu fyrirteki arsins breyttist landslagid. Jon G. Hauksson sagdi i leidara sinum
i 1.tbl., 2000 ad imynd Bénusfedga hafi versnad; hun hrapar. Utpensla peirra byrjadi
med kaupum peirra & Hagkaup og sidar 10-11 og meira. Jon Asgeir steig i svidsljosid
og Jéhannes for i skuggann. Vid pad breyttist imyndin; peir urdu audugir en lagt
voruverd i Bonus féll i skuggann. "Bonusfedgar eru ekki lengur fatekir kaupmenn i
Skutuvoginum heldur forrikir. Nuna er pad ekki lengur Johannes kaupmadur heldur

Jon Asgeir, forstjori Baugs.”

10.tbl. 2000 fjalladi medal annars um uppsveifluna og hid breytta landslag i
vidskiptum: ,,Vidskiptapjonusta utanrikisraduneytisins, VUR, veitir islenskum
fyrirtekjum adstod vid ad hasla sér voll & erlendum morkudum. Sérpekking
vidskiptafulltrda VUR & mérkudum og veentingum vidskiptavina getur opnad leidir
sem flestum 60rum eru lokadar.” Og i annari grein i sama bladi sagdi Jon G.

Hauksson:
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Islensk fjarmalafyrirtaeki hafa nd pegar & sinum snaerum hatt i 15
utrasarverkefni a erlendri grundu, par af rekur Kaupping starfsemi &
sex stodum. Gert er rad fyrir ad Utrasin aukist storlega & naestu arum
en ekki skyrist fyllilega hvernig til hefur tekist fyrr en eftir prja til
fimm ér.

préatt fyrir motspyrnu margra vid peirri uppsveiflu og breytta landslagi sem vid blasti
(innri gildi), voru margir komnir a sému linu og frumkvédlar utrasar og grédahyggijul.
pannig voru ytri hvatar ordnir radandi & arinu 2000. A forsidu 1.tbl, 2000 er
fyrirségnin ,,Hve rikur er Kari?”. { grein sama blads, sem ber sama heiti, er sagt: "Kari
er sambland af arodursmeistara, markads-, fjairmala- og visindamanni. po6tt hann hafi
komid fram sem eins konar frelsari sem @tladi ad vinna afrek & svidi liftekni og
erfoavisinda sem og lyfja- og laeknisfreedinnar hefur frd upphafi gléd & gullid og

agddavonina i pessum visindum®.

,,Ovenju mikid er um ad folk skipti um storf um pessar mundir. En hvers vegna missa
fyrirteeki lykilstarfsmenn sina? Launin! Vissulega.” (Toémas Bjarnason, 7.tbl., 2000,

,Hvers vegna segir folk upp?”).

I 3.tbl. 2000 var Sigurdur Einarsson, forstjori Kauppings, fenginn sem gestapenni.
Hann skrifadi medal annars: ,,Atvinnugreinarnar sem nu eru ad rydja sér til rims eiga
pbad sammerkt ad veromatasti framleidslupatturinn er mannaudur. ... FOIkid sem er i
fararbroddi pessarar prounar er flest ungt og med mikla og dyra menntun ad baki. ...
Pad er pvi rokrétt ad e fleiri fyrirteeki eru farin ad bjoda starfsmonnum kauprétt a
hlutabréf.” bParna er pegar farid ad yta undir ytri hvata sem sidar atti eftir ad trollrida

vidskipta- og atvinnulifinu.

Fyrirsogn forsiou 2.tbl. 2000 hljémadi svo: "Gulledi gripur um sig:
Hlutabréfamarkadurinn hefur gert marga forrika". 1 sama tolubladi sagdi Jon G.

Hauksson i leidara sinum:
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Ahugi almennings & hlutabréfavidskiptum er ordinn svo mikill ad
likja ma vid gullzedi. bad er ekki bara ad margir tli ad verda rikir &
mettima heldur er svo komid ad & mannamotum eru gengi
hlutabréfa, fyrirteeki og stjornendur fyrirtekja helsta umraeduefnid.
Sumir hafa lyst pessu sem gulledi, ... Stjornendur
fjarfestingarbanka atvinnulifsins, FBA, hafa brotid isinn vardandi
ny launakjor stjornenda & Islandi. Fleiri fyrirteki munu sigla i
kjolfarid og taka upp sama kerfi. Svo mikil skjélftavirkni er i pessu
isbroti ad i framtidinni verdur arsins 2000 minnst sem arsins pegar
launakjor stjornenda i islenskum fyrirteekjum breyttust og heerri
launagreidslur en &dur runnu til stjornenda. I minningunni verdur
petta arid sem arangurstengd laun stjornenda urdu rikjandi form, ...
Sem launpegi mun almenningur hneykslast & haum launum
stjornenda en sem hlutafjareigandi kinkar hann kolli og segir "j&" og
er sama pott forstjori fai 20 eda 30 milljénir i laun & ari skapi hann &
moéti 1 eda 2 milljarda i hagnad og heakki gengi hlutabréfa i
fyrirteekinu.

Eins og sja ma sidar i pessari rannsokn vard hneykslan launpega, ad pvi er virdist,
ekki eins mikil og Jon spadi. Pad virdist sem peir hafi sidar ordid afvegaleiddir og
medvirkir pessari sveiflu og uppgangi sem hér var farin af stad. Innri gildi fengu pa

takmarkada umfjollun og athygli. Nanar verdur vikid ad pvi sidar.
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Arid 2001 for umraeda um tvi- og/eda fakeppni ad bera & sér eftir miklar sameiningar
fyrirteekja sidustu misseri. pa var talad um ad tvo stor og rddandi fyrirteeki veeru & sinu
svidi og ad skortur veeri a samkeppni. bad sem litur ad innri hvétum einskordadist
nanast eingdéngu vid fagumfjéllun um stjérnun. Samdrattur, kreppa eda hrun einkenndi
umfjollun arsins par sem menn téldu ad haestu heedum hefdi pegar verid nédd. Sem fyrr
segir hafdi verid nokkur uppgangur sidustu &r. Fall var & hlutabréfum og gengi
kréonunnar hrapad. Samt var ekki svartnetti og atvinnuleysi hafdi ekki hreidrad um
sig. Spad var 2% hagvexti a arinu 2001 en menn oOttudust samt samdratt i atvinuulifinu
og umraeda um upptoku Evru fékk hljémgrunn. Samdrattur var & auglysingamarkadi
og hvergi var minnst & ad samdréatturinn komi sér illa fyrir launafolk sem komi til med
ad missa vinnuna vegna nidurskurdar. Stjornendur eda leidtogar t6ludu adeins um ad
samdratturinn hafi verid fyrirteekinu og afkomu pess erfidur en ad peim hafi nu tekist
ad skera nidur og sparad og nad pannig ad lifa af eda nad arangri. Arid einkenndist af
samdretti en einnig voru teikn & lofti um frekari voxt, utrds og stekkun fyrirteekja;

nidursveifla og uppsveifla.
[ leidtara 4.tbl. 2001 sagdi Jon G. Hauksson:

Almenningur ... bregdur fyrir sig eigin meelistikum, raunar tvenns
konar stikum, pegar hann metur stéduna i efnahagsmalum. Onnur
stikan meelir tilfinningar og veaentingar en hin stikan malir
raunverulega reynslu & degi hverjum. Salrena meelistikan motast
eflaust af fréttum fjolmidla af vidskiptalifinu, stéounni &
verdbréfamarkadnum - sem og upphropunum stjérnméalamanna og
annarra. ...Melistika raunveruleikans markast hins vegar af
buddunni....

pratt fyrir samdratt og akvedna legd i efnahagsmalum opnudu bankarnir atibd
erlendis og Smaralind opnadi i Kdpavogi. Af pvi tilefni svaradi Jéhannes Jonsson
spurningum i 3.tbl., 2001: ,,pad er mannlegt edli ad vilja vaxa. Innan fyrirtaekisins eru
allir & vardbergi med pad ad fara ekki ut af teinunum pé ad vel gangi og hafi gert fram
ad pessu. ... Undanfarid hefur verid krepputal i pjodfélaginu. Fer pad saman ad reisa
um leid stért og fint verslunarhisnadi i Kopavogi? pad yrdi virkileg kreppa ef enginn

framkvaemdi neitt.”

Halldor Jon Kristjansson, bankastjori Landsbankans, var gestapenni i 5.tbl., 2001 og

mardi par samruna og yfirtokur fyrirtekja sem ponokkud var um & pessum tima. |
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7.tbl., 2001 var sagt frd pvi ad Bunadarbankinn var formlega opnadur i Lixemborg
med gleesilegri vidhofn. Fjallad var um Gtrés islenskra fjarmalafyrirtekja, Kauppings,

Bunadarbankans, islandsbanka og Landsbankans.

Pad er alltaf gaman pegar tiskuord verda til i umredu um
efnahagsmal. Godeeri er eitt pessara orda. Pad merkir uppgangur eda
uppsveifla i efnahagslifinu; hagvoxtur. ... Einhvern veginn virdist
goderi buid ad fa nyja merkingu, ad pad sé vara eda sending sem
falli af himnum ofan. Goderi er hvorki himnasending né eitthvad
sem til verdur af sjalfu sér. Goderi er okkar mannanna verk. Hver
einstaklingur, hvert fyrirteeki og hver pjod er sinnar gefu smidur. ...
Pad mun mada mjog a stjornendum islenskra fyrirtekja & pessu ari
begar uppsveiflan verdur snéggtum minni. En pad goéda er ad pad
verdur afram hagvoxtur. Linan i grafinu stefnir afram upp, verdur
bara ekki eins brott.

Jon G. Hauksson, leidari 1.tbl., 2001

I konnun Frjalsrar verslunar & vinselasta fyrirteeki arsins, i 1.tol., 2001, battu Bonus
og Hagkaup vid sig vinsaeldum fréa fyrra ari og ovinseldir pessara fyrirteekja dvinudu.
Pad var pvi eins og almenningur hafi tekid Jon Asgeir og kollega hans i Gtrasinni,
hagnadarvon og voxt i satt og peir litnir jakveedari augum. Hér ad nedan ma sja toflu
yfir vinszlustu og dvinsalustu fyrirteeki aranna 2000 og 2001, sem unnin er Ur Frjalsri

verslun.

Tafla 4: Fimm vinsalustu og 6vinsalustu fyrirteeki arsins samkvaemt konnun Frjélsrar
verslunar.

Fimm vinseelustu fyrirteki arsins

2000 2001
1 Isl. Erfdagreining isl. Erfdagreining
2 Islandsbanki Bonus
3 Eimskip Flugleidir
4 Flugleidir Ossur
5 Bonus Islandsbanki

Fimm ovinsalustu fyrirteki arsins

2000 2001
1 Flugleidir Flugleidir
2 Baugur Islandspostur
3 Eimskip Baugur
4 Hagkaup Eimskip
5 Bonus Landssiminn
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beir adilar sem sidar attu eftir ad verda mest aberandi i goderi Islendinga, leidtogar
uppsveiflunnar, voru farnir ad f& nokkra athygli arid 2001. pannig er til demis fjallad
um Robert Wessman, paverandi forstjora Delta hf., i neermynd i 4.tbl., 2001. Greinin
ber heitid ,,Evintyraleg hradferd upp metordastigann” og er skrifud af Gudrunu Helgu

Sigurdardottur. bar segir:

Raobert er ungur, 6polinmédur og metnadarfullur leidtogi.... Sagdour
hafa innleitt nyjan stjornunarstil innan fyrirtekisins, t.d. med
vikulegum og manadarlegum fundum helstu stjornenda og
millistjornenda par sem farid er yfir stoduna. Sjalfur er Robert
akafur, kappsamaur, einbeittur og duglegur forstjori sem er fljétur ad
ganga i verkin og vinnur langan vinnudag. Hann er sagdur virkur
forstjori og sanngjarn madur sem gott er ad vinna fyrir. Hann gefur
samstarfsménnum sinum svigrim og umbod til ad vinna verkin en
fylgist vel med og etlast til ad peir beri abyrgd & verkum sinum.
...Sem stjérnandi kemur hann beint fram, hefur akvednar skodanir og
segir per hreint ut, tekur rokum peirra sem hafa meiri fagpekkingu
en hann sjalfur og tekur tillit til og leitar til sinna samstarfs- og
undirmanna.

I sama télubladi er fjallad um fimmmenningana sem pa stjornudu Baugi, sem pa pegar
var ordid pekkt & Islandi fyrir ad vera med peim fyrstu og steerstu i Gtras af islenskum
fyrirteekjum. Greinin heitir ,,Baugsmenn i eldlinunni”, skrifud af Joni G. Haukssyni,

og par kemur eftirfarandi medal annars fram:

bad verdur ekki annad séd en ad Joni Asgeiri hafi tekist ageetlega
upp i mannvali vardandi nastradendur sina, en allir hafa peir
fimmmenningarnir nokkud 6likan bakgrunn i vidskiptum. ... Pad eru
breyttir timar. Avintyrid, sem hofst i litilli skonsu vid Skatuvoginn
fyrir tolf arum, hefur undid hressilega upp & sig undir forystu
Baugssveitarinnar. Ahzttan med Gtrasinni er mikil - en pannig
verdur pad vist alltaf i vidskiptum og pannig byrja oft ny avintyri.

[ 1.tbl., 2001 feer Sigurdur Einarsson, forstjori Kauppings, athygli i greinarflokknum
nermynd eftir Gudrdnu Helgu Sigurdardottur. Yfirskrift greinarinnar er ,,.Sattasemjari

og leidtogi™:
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Hann er lokadur madur og ekki mjég raedinn, vinnusamur,
vandvirkur og samviskusamur; beinskeyttur og hreinskilinn. ...
Sigurdur er leidtogi. Hann er hardur, 6polinmddur, dtsjénarsamur og
krofuhardur stjornandi. ... Hann nytir starfsmenn sina vel og &
audvelt med ad fa folk til ad vinna med sér. ..veitir
samstarfsménnum sinum sjélfstedi og &byrgd til ad framfylgja
hugmyndum sinum. petta er talin ein af hans sterkustu hlidum. ...
Hann nytur mikils trausts medal sinna nanustu samstarfsmanna, er
vel metinn medal peirra en liklega geetir éttablandinnar virdingar
gagnvart honum medal peirra starfsmanna sem ekki hafa jafn mikio
af honum ad segja pvi hann hikar ekki vid ad lata 6anagju sina i 1jos
0g getur gert pad med mjog afgerandi heetti.

Pegar & heildina er litid ma segja ad ofangreindir adilar hafi fengid jakveeda umfjollun,
baedi af greinarhofundum og umsagnaradilum. Prengingar voru i efnahags- og
atvinnumalum og pessir adilar voru ad skapa atvinnu og na arangri. Engin teikn voru a
lofti um ad Ovarlega veeri farid og pvi var framtak pessara adila, auk annarra, af hinu
gOda. beir sem &rid adur hofou pverskallast vio framtak peirra virtust nd vera farnir ad
fylgja sl6d pessarra manna. Ofangreindir adilar fengu na byr undir bada veengi. bad
méa medal annars sja a adurnefndri breytingu milli ara & vinselasta fyrirtaeki arsins auk
umfangsmeiri og tidari umfjéllun um pa. I leidara sinum i 9.tbl., 2001 sagdi Jon G.

Hauksson:

I rannséknum freedimanna & stjornun fyrirtaekja beinist athyglin i &
rikara meali ad leidtogahafileikum manna, hvad pad sé sem geri
suma ad sterkum foringjum med mikla dtgeislun. Og stundum
komast freedimenn ad pvi, pegar peir lita yfir farinn veg hja einstaka
forstjorum, ad par hafi einfaldlega verid réttir menn & réttum stad -
0g a réttum tima.

Upp Ur islensku moldarkofunum voru ad spretta aberandi einstaklingar sem syndu
frumkvaedi og nyjungar i vidskiptum. Pessir einstaklingar settu nyja stefnu og margir
fylgdu sidar i kjolfarid. A pa var nd triad og peim treyst. Peir urdu stolt pjodarinnar,
landkynning mikil og voru settir & haan stall i samfélaginu. Margir virtust na telja ad

hagkveemt veeri ad taka patt i leiknum sem gekk Ut a ytri hvata.
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Eitt sinn var ég spurdur ad pvi hvernig einstaklingar og fyrirtaeki
feeru ad pvi ad fjarfesta fyrir marga milljarda krona, eins og ekkert
veeri. Eg sagdist vera af gamla skolanum og kynni ekki énnur svor en
pau ad ef menn &ttu ekki fyrir hlutunum sjalfir yrdu peir ad fa lanad
fyrir honum. Einfaldara veeri pad nu ekki. ... En hvers vegna bra folki
svona vegna Samvinnuferda og Burnham? [pPau urdu gjaldprota]
bad, sem hefur breyst & islandi fra arum &dur, er hve almenningur er
ordinn virkur patttakandi i hlutabréfavidskiptum.

Jon G. Hauksson, leidari 10.tbl., 2001

Eins og sést var petta nokkud sveiflukennt ar; upp- og nidursveifla. bad var eins og
hagkerfid veeri ad fara taka dyfu en pa hafi nokkrir einstaklingar stokkid fram og snuid
deminu vid med Utrés, yfirtokum og samrunum. Hvad innri og ytri hvata vardar var
fatt augljost i peim efnum; pad komu ekki fram eins afgerandi ummeeli og frasagnir og
ario adur. Umfjollun Frjalsrar verslunar for ad steerstum hluta i ad greina vidskiptalifio
og spéa fyrir um framtidarhorfur par sem brugdid gat til beggja vona. Af ofangreindu
yfirliti yfir arid 2001 er p6 haegt ad segja ad pad gefi visbendingar um ad ytri hvatar
voru ad na yfirhondinni. bad ma rokstydja med visun i flestar ofangreindar tilvitnanir
bess ars. Auk pess opnudu ny utibu bankana erlendis, samrunar og yfirtokur fyrirteekja
voru aberandi og almenningur hafdi n0 jakveedara vidhorf til fyrirteekja

Gtrasarvikinganna en arid adur.

par med er ekki sagt ad slokkt hafi verid & inni hvétum. Sem fyrr voru pad pé adallega
freedimenn og sérfraedingar sem sau um pa hlid og segja ma ad strax & arinu 2001 hafi
vidvorunarbjollurnar verid fegdar med misjéfnum undirtektum. [ 11.tol., 2001 var
grein sem ber heitid ,Fimm sérfreedingar spa i spilin um dramot”. bar sagdi Arelia
Eydis Gudmundsdattir:

I grundvallaratridum ma segja ad ekki eigi ad vera neinn munur & pvi
hvernig fyrirteekjum/stofnunum er styrt, hvort sem er i nidursveiflu
eda uppsveiflu. ... Hins vegar var pad svo & islandi sem og annars
stadar & Vesturlondum ad seinni hluti sidasta aratugar [1990-2000]
einkenndist af gbdeeri og virdist sem margir hafi sofnad & verdinum.
petta kom fram i andvaraleysi og sjalffeedandi vaxtarhugsun par sem
forysta for ad sndast of mikid um fjolpaettingu i rekstri, s.s.
sameiningu fyrirteekja og ny svid, en aherslan a ad halda
lykilstarfseminni sterkri gleymdist. ... Leidtogar islenskra fyrirtekja
og stofnana mega ekki falla i pa gryfju ad skipuleggja starfsemi sina
ut fra skammtimamarkmidum og huga eingéngu ad pvi ad skera
nidur kostnad. ... Forysta a ad snlast um langtimastefnumétun a
Ollum svidum.
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I aramétavidtolum, 11. thl., 2001, kom eftirfarandi medal annars fram: Samdrattur og
erfidleikar, sérstaklega fyrri hluta ars, arid hefur verid greininni erfitt, varnarbaratta,

adstaedur a morkudum hafa verio erfioar.

Rétt er ad veita oroum Andra M. Ingolfssonar, forstjora Heimsferda i ofangreindu
aramotavidtali sérstaka athygli: ...samdrattur virdist vera & markadi. Vid erum ad
uppskera vinnu margra &ra, og ég tel ad ni sé s& timi ad fara i hond ad gémlu gildin

verdi viourkennd ad nyju, menn uppskera eins og peir sa.
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Verdbolga, kreppa og fakeppni voru ord sem oft a tidum komu fyrir arid 2002. Pessi
ord voru po fljétlega yfirgnaefd af ordunum atras, voxtur, stekkun og hagnadur. Timi
bjartsyni og uppsveiflu gekk aftur i gard eftir fremur stutta nidursveiflu. I spjalli
undirritads vid Jon G. Hauksson sagdi hann ad arin 2000, 2001 og 2002 hafi einkennst
af voldum vegna st6du, peninga og eigna (Jon G. Hauksson munnleg heimild, 23.
april 2010).

Snemma & arinu 2002 lekkadi Fjardarkaup voruverd sitt um 3% ,.til ad halda hinu
svokallada rauda striki og reyna pannig ad koma i veg fyrir ad fosendur kjarasamninga
bresti.” -skrifadi Gudran Helga Sigurdardottir i grein sinni ,,Motveegi vid risana” i
3.thl., 2002. Sveinn Sigurbergsson, verslunarstjori Fjardarkaupa sagdi i sému grein:
,,Vid hofum ekki reist hallir utan um hveiti og sykur sem ekki & ad vera svo flokid ad

selja. ... Kaupmenn hafa flaskad 4 pvi ad byggja yfir sig.”

Ljost er ad uppsveiflan var ad na sér & strik par sem frosprakkar Gtrasarinnar voru
banir ad reima & sig skéna og lagdir af stad i for sina. begar lida tok & arid foru
ofurlaun ad bera a géma. ,Pott launamenn eigi margir hverjir ordid eilitid af
hlutabréfum pa beinist 6adnagja peirra nina mest ad pvi hvers vegna audugir eigendur
fjarmagns greida adeins 10% af fjarmagnstekjum sinum i skatta & medan launpegar
greida hatt i 50% af launum sinum i skatta.” —skrifadi Jon G. Hauksson i leidara i
7.tbl., 2002. A pessu sést ad margir voru farnir ad héndla med hlutabréf og fylgja
pannig utrasarvikingunum. beir vildu vera med og fa sina sneid af kdkunni i sama
hlutfalli. Jafnframt ma segja ad akvedins vidndms hafi gett hja launaménnum sem
toldu ekki sanngjarnt ad audmenn Islands greiddu laegri skatta en peir. Ytri hvatar

virtust vera farnir ad segja til sin.

Imynd leidtoganna var ad métast. Farid var ad lita upp til pessara adila og peir voru ad
verda skjoldur Islands og sverd. Nyjir leidtogar komu fram & sjonarsvidid. Bjorolfur
Thor Bjorgolfsson, Magnus borsteinsson og Bjorgolfur Gudmundsson seldu Heineken
bjorverksmidju sina i Russlandi. I leidara 1.tbl., 2002 ritadi Jon G. Hauksson: ,,Sonur
hans, Bjorgolfur Thor, er p6 sagdur vitaminsprautan i pessu avintyri; hann sé djartur,
akaflega hugmyndarikur, leidi hopinn, komi hlutunum i verk og haldi utan um
fjarmalin.”. Premenningarnir voru valdir menn arsins® i vidskiptalifinu af Frjalsri
verslun petta ar. Af pvi tilefni sagdi leidtoginn Bjorgélfur Thor i 11.tbl., 2002:

21 Nanar verdur vikid ad vali Frjalsrar verslunar 4 vidskiptamanni arsins hér nedar.
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,.Islendingar eru miklar hopsalir og fara i torfum. bad er skritid pvi ad um leid og petta
mikla frumkvodlastarf prifst hérna herma menn mikid eftir 63rum”. A pessu sést ad
forkalfar vidskiptalifsins attu sér nd fylgismenn. Peir voru ordnir leidtogar. Fylgjendur
virtust skynja pessa einstaklinga sem leidtoga par sem ytri hvatar rédu for. [ 2.tbl.,
2002 birtist grein sem ber nafnid ,,Topp 10 forstjérar og athafnamenn i islensku
vidskiptalifi” eftir Gudranu Helgu Sigurdardottur. Par var haft samband vid 40
forstjora sem voru bednir um ad nefna athyglisverdustu forstjérana ad peirra mati.
Einnig voru peir bednir um ad nefna pa efnilegustu. Bjorgolfur Thor var nefndur sem
einn af peim efnilegustu: ,,Hann pykir hafa synt frabaeran arangur vid utras Pharmaco i
Bulgariu og soluna a4 Bravo til Heineken bjorfyrirtaeekisins”. Sigurdur Einarsson,
forstjori Kauppings, var medal annarra nefndur & nafn pegar kom ad athyglisverdustu
forstjornunum: ,,Sigurdur Einarsson hefur komid Kauppingi i fremstu rdd
fjarmalafyrirteekja & Islandi & adeins tveimur til premur arum. Fyrirteekid er fyllilega
sambarilegt vid bankana, ekki sist hvad sterdina snertir, enda er bara Islandsbanki
sterri enn sem komid er”. Pharmaco, i eigu Bjorgélfs Thors Bjorgdlfssonar, opnadi
nyja verksmidju i Bualgariu arid 2002. Af pvi tilefni ritadi Jon G. Hauksson i 9.tbl.,
2002: ,,Bjorgélfur Thor Bjorgolfsson, 35 ara, er stjérnarformadur Pharmaco og
aberandi foringi fyrirtekisins. Pad duldist engum vid opnun nyju verksmidjunnar i

Bulgariu ad par fer mikill leidtogi.”

Sem fyrr segir voru ytri hvatar ni ordnir radandi i skynjun & leidtogum vidskipta- og
atvinnulifsins. I upphafi umfjoéllunar um kenningarlegan bakgrunn var skrifad um pa
teelandi forystu sem leidtogar Enron syndu. 1 1j6si pess, og med tilliti til pess tidaranda
sem nG rikti & Islandi, var forvitnilegt ad lesa pad sem Steinunn Pordardéttir og
Hordur Mar Kristjansson, fyrrum starfsmenn Enron, h6fdu ad segja i 1.tbl., 2002 um

veruna hja Enron. Hordur sagdi svo fra:

Alemennt talad held ég ad menn verdi dalitid uppvedradir ef peim
finnst peir tilheyra einhverjum "sérstokum™ hopi. Pad var komid
pannig fram vid folk. Enron borgad mjog vel og borgadi ennpa
betur i bonus og 6drum hlunnindum. Madur var aldrei spurdur Gt i
kostnad, sem for i pad ad halda starfsfolkinu ansegdu. Eg for t.d. oft
med starfsfolkid mitt ut ad borda fyrir kannski 200 pusund kronur
0g pad var aldrei neitt vandamal. Pad sama gilti um annan kostnad
vegna starfsfolksins. ... Eg veit um [starfs]folk sem hélt &fram ad
kaupa hlutabref pegar pau leekkudu i verdi vegna pess ad pad hafdi
svo mikla tra & fyrirteekinu.
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A pessu sést ad ytri hvatar svifa yfir votnum Hardar og pessi ord hans eru i samraemi
vid frasdgn Sinclair (2007) um talandi forystu Enron-leidtogana. préatt fyrir ad Enron
eimreidin stefndi nidur & vid neitudu starfsmenn ad tria pvi ad svo yrdi afram; peir
voru ennpa afvegaleiddir. Steinunn sagdi: ,,...hja Enron hafi starfad mikid af godu,
gafudu og drifandi félki og ekki méa deema pad eftir drfaum svortum saudum sem ekki
hafi farid ad reglunum”. Pess ma geta ad vidtdlin voru tekin eftir ad Enron féll. Ord
Steinunnar ma tulka & tvennan hatt. Annars vegar geti Steinunn verid ad afsaka
medvirkni starfsmanna eftir &. Hins vegar er pad eflaust rétt hja Steinunni ad hja
Enron hafi fert folk starfad sem ekkert vissi um éregluna i békhaldi fyrirteekisins og
pvi skuli ekki deema pad folk. bad sem er hins vegar einkennandi i fraségnum Hardar
og Steinunnar er gagnryni & leidtoga Enron eftir ad upp komst um oreidu peirra. Pad
eitt og sér gefur visbendingar um afvegaleidsluna sem fyrr var nefnd. Arid 2000 var

lika tekid vidtal vid Steinunni i 10.tbl. par sem petta var sagt:

Sa & kvolina sem & volina og pad getur gilt um namsmenn med
nybakada MBA gradu i handradanum. Morg tilbod gera kvdlina
ekki minni og Steinunn stdd einnig frammi fyrir vandasému vali.
Eins og adrir "prumufleygar" [The American Graduate School of
International Management] for han i nokkur viotol, en eftir ad hafa
fengid tilbod fr4 Enron fannst henni allt blikna i samanburdi vid
pbad. ... "Pad felst medal annars i godum launum™ aréttar han. ... En
pbad er arangurinn sem skiptir mali i mati & starfsfolki, ekki
arafjoldinn.

brétt fyrir yfirrad ytri hvata leyndust innri hvatar inn & milli. T 2.tbl., 2002 var sagt fra
pérarni Kjartanssyni sem bodin var forstjérastada hja Cargolux:

Hann hafnadi forstjorastarfi hja Cargolux. "Biladur” segja sumir og
"Oskiljanlegt!" segja adrir. Pérarinn Kjartansson vildi frekar halda
afram ad byggja upp fraktflugfélagid Blafugl en ad verda forstjori
Cargolux sem telur 1.300 starfsemnn og hefur skilad hagnadi i
maorg ar. ... Synir okkar tveir voru ordnir, eda voru ad verda, mjog
ameriskir. Pad var svo sem ekkert sleemt en vid vildum gefa peim
teekifaeri til ad verda islendingar 4 islandi, pannig ad vid tokum pa
akvordun ad flytja til Islands. betta var fjolskylduakvordun. Menn
s0gou pa eins og peir segja nd: "Hann hlytur ad vera vitlaus,
madurinn!™, segir borarinn.

Ekki kom fram hvort pad voru islendingar eda Gtlendingar sem téldu pérarinn galinn
en pessi ord hans hafa beina skirskotun til pess tidaranda sem rikti & islandi. Ytri
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hvatar voru radandi og ef menn toku akvérdun & grundvelli umhyggju fyrir fjélskyldu

sinni voru peir litnir hornauga og peir taldir veikir & gedi.

Vidvorunarbjollur utrasar, steekkunar og vaxtar fyrirteekja voru farnar ad hljoma a
arinu 2002. paer foru ad hljoma eftir ad upp komst um svik Bandariskra fyrirtaekja. |
leidara 11.thl., 2002 ritadi Jon G. Hauksson:

Eitt af storu malum pessa ars eru vaxandi ahyggjur um ad sidferdi
sé ad versna i vidskiptum. betta er ordid pannig ad arsins 2002
verdi minnst sem arsins pegar samskipti manna i vidskiptum urdu
Oveegari og hatursfyllri og menn urdu tilbanari til pess en &dur ad
svikja félagann i von um skjétfenginn groda. Sumir nefna petta arid
sem gbou gildin "ord skulu standa" og "heidarleiki borgar sig" attu
i vok ad verjast i viskiptalifinu. ... Mdnnum hefur ordid tidreett um
versnandi sidferdi i vidskiptum med hlutabréf og par hafa peir
mikid til sins mals. bad er ekki sérislenskt. I Bandarikjunum komu
upp tvo steerstu gjaldprotamal ségunnar a arinu, gjaldprot Enrons
og WorldCom. ... Pad er ekki gleepur ad verda gjaldprota, en pad er
hins vegar sleemt ad plata folk til ad fjarfesta i fyrirteekjum med pvi
ad sla upp Hollywood-leiktjoldum um reksturinn.... Margir hafa
sOmuleidis ahyggjur af sioferdinu i islenskum verdbréfavidskiptum,
ad grau svaedin séu of morg innan fjarmalafyrirteekjanna, og ad pau
asamt morgum fjarfestingum vilji hagnast einum of hratt. ... bad er
alltaf hollt ad skerpa a umraedunni um sidferdi, hvort sem pad er
nefnt vidskiptasidferdi eda eitthvad annad. ... Hver og einn verdur
ad finna sin eigin g6du gildi, bera abyrgd a sjalfum sér, sinum
fjarfestingum, og taka afleidingum gjorda sinna. Pad er hagt ad
vera allt i senn; snjall i vidskiptum, akvedinn, heidarlegur og
kurteis. pad hét vist i gamal daga ad vera vel upp alinn.

[ aramotavidtolum 11.tbl., 2002 kom medal annars fram ad hagur fyrirteekja og
heimila veeri ad vankast og ad ,,pad stefnir i metframleidslu hja okkur. Sigurdur
Einarsson, forstjori Kauppings sagdi ad ,,soknin a seenska markadnum stendur upp ar*
og ad ,.islenska hagkerfid virdist vera ad na sér upp ur stuttri leegd.... godar horfur

[eru] & islenska fjarmalakerfinu®.
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Arid 2003 ,.foru valdablokkir ad myndast. betta var vendipunkturinn® (Jéon G.
Hauksson munnleg heimild, 30. april 2010). Aukning vard i umreedu um peninga og
laun og pratt fyrir tid forstjoraskipti voru pau ekki eins dberandi. Ennpa voru svipadar
aherslur og adur en hagnad og valdablokkir fengu nd meiri umfjéllun par sem
peningar pyddu nd véld. I kénnun Frjalsrar verslunar yfir vinszelustu fyrirteki landsins
beettu bankarnir vid sig vinseldum og Bdnus og Hagkaup voru ordin vinsalustu
fyrirteeki landsins. Eftir ad vinseldir dvinudu, pegar Jon Asgeir tok vid taumunum og
for i utras par sem folk fylgdi ekki i fyrstu, var nd kominn sattatonn i almenning sem
virtist dadst ad peim og velgengni peirra. Svo notud sé fyrrnefnd liking, pa var

almenningur na fainn ad fylgja uppsveiflunni i teygjunni.
[ leidara Jons G. Haukssonar i 1.tbl., 2003 segir:

beir Bonusfedgar, Johannes Jonsson og Jon Asgeir Johannesson,
hafa asteedu til ad gledjast yfir sterkri imynd Bénuss, Hagkaupa og
Baugs. Bonus malar énnur fyrirteeki i nyrri, arlegri konnun Frjalsrar
verslunar um vinsazlustu fyrirteki landsins.... Baugur, sem er
moédurfélagid og a ekki ad vera sérstaklega synilegt gagnvart
neytendum, stekkur upp listann... Bonus er sigurselasta fyrirteekid i
pessum kénnunum fra upphafi. ... Tidindin gerdust svo arid 2000
pegar Bdnus hrapadi nidur i vinseldum asamt Hagkaupum og 10-
11. 1 leidara Frjalsrar verslunar, sem skrifadur var um petta
fylgishrun, var getum ad pvi leitt ad ein astedan fyrir hruninu veeri
st ad imynd peirra fedga hefdi breyst gagnvart neytendum, peir
veeru ekki lengur fateku kaupmennirnir i Skatuvogi heldur
umsvifamiklir fjarfestar sem keemu dvenju vida vid i vioskiptum. ...
Undanfarin ar hefur Jon Asgeir verid meira aberandi i fjoImidlum
en fadir hans, sérstaklega & sidasta éri.

Asteda vinseldaraukningar Jons Asgeirs og fyrirtekja hans ma eflaust skyra &
grundvelli pess tidaranda sem & arinu 2003 rikti; ytri hvétum. En moégulega hefur
imynd Jons Asgeirs lika batnad sokum baradttu hans vid David Oddsson,
forseetisradherra, sem pa var komin a fulla ferd. Jon G. Hauksson sagdi af pvi tilefni:
,,Loks eru longu kunnar deilur Baugs og Davids Oddssonar forsatisradherra sem
medal annars hefur rett um "gétustrakinn". Ymsir telja ad greinarflokkurinn i
Morgunbladinu og ord Davids hafi raunar baid til samuadarfylgi vid Jon Asgeir og
Baug“ (1.tbl., 2003).

Eins og fram kom hér ad ofan voru valdablokkir ad myndast i islensku vidskiptalifi og

voru peer mikid til umfjoéllunar i Frjalsri verslun. Jon G. Hauksson skrifadi greinina
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,»Valdablokkirnar 1 2.tbl., 2003. Par nefndi taldi hann upp helstu valdablokkirnar og
fjalladi um peer. Medal peirra voru S-hopurinn, Baugsfedgar, Samson, Kaupping og
Islandsbanki. ,,Valdablokkirnar i islensku vidskiptalifi hafa verid vinsealt og eldheitt
umraduefni undanfarnar vikur, m.a. eftir greinaflokk Agnesar Bragadottur i
Morgunbladinu i byrjun jantar. Undanfarin tolf ar hefur valdablokkum fjélgad til
muna med auknu frelsi i vidskiptum, aukinni s6lu rikisfyrirteekja og minni afskiptum
stjornmalamanna af vidskiptalifinu®“. bessar valdablokkir, asamt 6drum, voru fremst i
flokki i nyju landslagi islenskra vidskiptahatta par sem ytri hvatar héfou undirtokin.
,,Hid nyja landslag i islensku atvinnulifi snyst um utras; pad er tiskuord!“ (Jon G.
Hauksson, 11.tbl., 2003). [ leidara Jons G. Haukssonar i 2.tbl., 2003 segir:

»Peningar hafa tekid voldin.... bannig komst Ellert B. Schram
nylega ad ordi.... Ellert er svo sem ekki einn um pa skodun ad
»peningar hafi tekid voldin®. petta er ordid ad eins konar frasa....
Valdablokkirnar eru fyrst og fremst sterkir fjarferstar sem koma til
sogunnar standi til ad gera eitthvad verulega stort og oflugt i
islensku atvinnulifi. Samspil peirra myndar aflid.

Ytri hvatar virtust ni vera alls radandi. | konnun Frjalsrar verslunar um vinselustu
fyrirteeki arsins voru Bonus og Hagkaup i tveimur efstu setunum. [ vidtali vid

Gudranu Helgu Sigurdarddttur sagdi Jon Asgeir Johannesson i 1.tbl., 2003:

,»Mér list feikilega vel a petta. petta eru frabeerar fréttir fyrir mig
persénulega og starfsfolk Baugs Group.* ... Baugur hefur skapad
sér sérstodu med Oflugri Gtrés.... Jon Asgeir telur ad erlenda
starfsemin styrki imynd Baugs medal neytenda enda muni islenskir
neytendur sja meiri avinning af pessu starfi.
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[ leidara 11.tbl., 2003 sem ber heitid ,,Vid gerdum etta sjalf sagdi Jon G. Hauksson:

pad hefur verid happ Islendinga ad hafa att marga sterka leidtoga i
stjornmalum og atvinnulifinu. ... Einn slikan leidtoga er Frjals
verslun ad utnefna um pessi aramét sem mann arsins i
atvinnulifinu... Tilgangurinn [er] ad vekja athygli & pvi sem vel er
gert og ad hvetja adra til dada i vidskiptum. SU saga, sem nuna er
skrad af islenskum athafnaménnum, neer langt Gt fyrir
landssteinana. Vid eigum athafnamenn sem lata hvar vetna ad sér
kveda - 6llum til hagsboéta. ... En hvad einkennir sterka leidtoga?
Svorin eru morg og oft 6lik. Eflaust er ekki til ein formala. ... En
pad er eitthvad i fari peirra sem ladar folk ad peim. beir njota
trausts og trdar annarra. Peir eru hreinir og beinir og reyna ekki ad
vera adrir en peir eru. ... islendingar hafa risid upp ur 6skustonni a
hundrad arum undir forystu margra sterkra leidtoga i stjornmalum,
atvinnulifi sem og & 6drum svidum pjddlifsins. bad fer vel & pvi ad
pj6din segi sigri hrosandi & timamaétum: ,,Vid gerdum petta sjalf™

Og i sama tolubladi ritadi Jon G. Hauksson i grein sinni ,,Hid nyja landslag*:

Landslagid i islensku atvinnulifi hefur gjorbreyst a adeins tolf
arum. Bankarnir eru nuna allt i 6llu, vidskiptablokkum hefur
fjolgad, komin er fram ny kynsléd stjornenda med allt dnnur
vinnubrdgd og hugsunarhatt og afram meetti telja; listinn er langur.
. | fyrsta sinn er til ordid rikt folk i islensku samfélagi. ...
Storfréttir ar vidskiptalifinu eru ad verda daglegt braud. ... Yngsta
kynslodin er sérlega aberandi i hinu nyja landslagi. ... [Pad] er
naudsynlegt ad atta sig & hugsunarhetti pessarar kynsl6dar sem
horfir mjog til verdmataskOpunnar peninga og pappira & medan
eldri  kynslodirnar eru fastari i gdmlum kreddum um
veromaetaskopun vinnuafls og fjarmagns. ... EKki fer a milli mala
ad pessa prjar kynsléoir sem stjorna i atvinnulifinu hafa alist upp
vid gjorolik lifskjor sem aftur endurspeglast i mismunandi vidhorfi
beirra og gildismati til lifsins og atvinnurekstrar - og sem
naudsynlegt er ad hafa i huga pegar yngsta kynslodin er demd.

pessar tveer tilvitnanir i ord Jons eru lysandi fyrir pann tidaranda sem rikti i lok arsins
2003. bjodarstoltid reis upp Gr éllu valdi yfir Gtras og yfirtokum islendinga & erlendri

grundu. Nyjir timar voru gengnir i gard par sem ytri hvatar virtust vera allt i 6llu.

[ aramétavidtdlum 11.tbl., 2003 kom eftirfarandi fram hja folki i atvinnu- og
vidskiptalifinu: Uppgangur sem einkenndi innlendan fjarméalamarkad, hagfellt
umhverfi fjarmalafyrirteekja, 1ag verdbolga, stdduleiki i efnahagslifinu, aukinn

hagvoxtur, s6luaukning og aukin umsvif a 6llum svidum, bjartar framtidarhorfur,
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heegur bati fyrirtekja i framleidslugreinum og verslun. Rétt er ad benda sérstaklega a
ummeeli Sigurdar Einarssonar, i Kauppingi. En hann nefndi medal annars gdda
afkomu og mikla vermataaukningu og ad 6ll Gtiba hafi skilad vidunandi afkomu.
Hann taladi um 0tras, ardsemi, samninga um Utflutning og ad pad stefnir i metar hja
Kauppingi.
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Arin 2004 og 2005 voru keimlik arinu 2003. Afram hélt uppgangurinn og Utras og ytri
hvatar heldu flugi sinu. Helsta breytingin var su ad ni var meira reett um vold en &dur,
en samkvaemt umfjéllun Frjalsrar verslunar hoféu peir vold sem peninga attu;
stoduvald. pPannig 6dludust fjarfestar, forstjorar, framkveemdastjorar, athafnamenn og
adrir vold vegna peirrar stédu sem peir baru og yfirradum yfir audlindum. Litid sem
ekkert var rett um persénulegt vald pessara einstaklinga, sem eru til komin vegna

einhvers sem byr i peim sjalfum. Véldin komu utan fra, ekki ad innan.
[ 65 ara afmeelisriti Frjalsrar verslunar, arid 2004, skrifadi Jon G. Hauksson:

[ pau 65 &r sem Frjals verslun hefur verid gefin Gt hefur &tid borid
& umraeedu um valdamestu menn vidskiptalifsins. [ aratugi var petta
tiltolulega einfalt. Vidskiptalifid skiptist i rikid, SIS og
einkageirann. Nuana eru vidskiptasamsteypurnar valdamestar. ...
Vold i vidskiptum! Valdamestu menn vidskiptalifsins! betta er
vinselt umraeduefni. Svo hefur alltaf verid og verdur 6rugglega
afram. ... Valdaumraeda dagsins i dag snyst um vold stéru
vidskiptasamsteypanna & Islandi — og hvort paer séu audhringir sem
hafi tekid voldin af stjérnmalaménnunum. Utan pessara samsteypa
koma nokkrir mjog sterkir hopar fjarfesta til sogunnar og hafa mikil
vold. ... peir [stjornmalamenn] hafa hleypt vindum frelsis inn;
dregid ur hdmlum og héftum — og leyft markadsoflum ad njéta sin.
... Frjals verslun hefur margoft fjallad um véldin i vidskiptalifinu a
undanférnum arum og valid valdamestu menn atvinnulifsins. Ari®
1989 valdi bladid 15 ahrifamestu menn vidskiptalifsins. Niu arum
sidar, eda 1998, valdi bladid tiu ahrifamestu menn atvinnulifsins. A
bessu ari eru storu vidskiptasamsteypurnar sjo mest aberandi og
foringjar peirra eru peir valdamestu. pessar vidskiptasamsteypur
eru: Samson-Landsbankinn, Baugsveldid, S-hépurinn, Byko-
veldid, Samherji og Kaldbakur, KB-banki og Islandsbanki. pad er
athyglisvert ad enginn sem taldist vera i hopi hinna ahrifamestu
ario 1988 kemst & blad arid 2004. bad sem meira er; enginn peirra
sem metnir voru ahrifamestu mennirnir arid 1998 kemst & listann
nina. Petta segir okkur adeins eitt; vold koma og fara i
vidskiptalifinu sem annars stadar.

Pessi ord eru lysandi fyrir pad stoduvald sem réd nud rikjum. Pad ad véld koma og fara
i vidskiptalifinu segir okkur ad stdduvald hefur einkennt vidskiptalifid. Ef um
personulegt vald hefdi verid ad raeda veeru likur & ad valdabreytingar veru ekki eins
tidar. petta bendir til ad ytri peettir hafi radid 16gum og lofum. ,,Ekkert 14t virdist vera

a orum forstjoraskiptum i islensku vidskiptalifi. Liftimi forstjora i starfi er alltaf ad
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styttast. Einn kemur pa annar fer!” —skrifadi Jon G. Hauksson i grein sinni i 9.tbl.,
2004,

Pessi mikla uppsveifla og utrds var farin ad hafa ahrif & marga sem toku patt i
leiknum. Peir virtust vera ordnir afvegaleiddir par sem ytri hvatar stjornudu. Sem fyrr
voru po ekki allir sem gengu fyrir ytri hvétum og voru daleiddir af hetjum Utrésar.
Ekki voru allir & einu mali um velgengni Utrasarinnar og peim avintyarblee sem af
henni stafadi. | leidara 11.tbl., 2004 skrifadi Jon G. Hauksson:

Nylega var ég spurdur ad pvi af nemanda i vidskiptafreedi hvort
utrasin veeri ekki sorglega ofmetin - hvort allt petta tal um
storfelldan hagnad islensks vidskiptalifs af Gtrasinni veeri ekki
blekking.... Eg svaradi & pa leid ad grodinn falist i ardinum af
erlendu bréfunum; gengishagnad af erlendu bréfunum; hagnadi
islensku bankanna af vidskiptum tengdum fjarmognun pessara
fjarfestinga; fleiri atvinnutekifeerum islendinga erlendis; aukinni
pekkingu og reynslu i alpjédlegum vidskiptum; godu fordemi fyrir
komandi kynslddir; nyrri hugsun - en fyrst og fremst veeri
hagnadurinn i formi gengishagnadar af hlutabréfum i peim
fyrirteekjum sem stedu i Gtrdsinni. bau veeru skrdd hér & landi,
greiddu hér skatta og skyldur, og hagnadurinn af utrasinni kemi
hluth6fum peirra mest til géda. PG pad nu veri! ... Pad er ekkert
skritid pott folk velti pvi fyrir sér hvort heildin eda bara orfair
kaupsyslumenn greedi & atrasinni... Utras er érugglega ord arsins
2004 i islensku vidskiptalifi. Skiptir par engu pétt mikill timi hafi
fario i pad & arinu ad reda fjdlmidlafrumvarpid, krénuna og
bolginn hlutabréfamarkad & islandi sem hefur haekkad miklu meira
en i nagrannaléndunum. Ef til vill erum vid par komin ad arangri
Utrasarinnar og svarid vid spurningunni i upphafi. ... Utrés islensku
fjarfestanna hefur vakid mikla athygli erlendra fjéImidla. peir vekja
furdu allra fyrir hrada sinn og kapp -og ad engu sé likara en
peningar vaxi & trjAnum pegar peir eigi i hlut. Adrir tala um
fifldirfsku og ad pad sé enginn vandi ad belgja sig Ut og fjarfesta
pegar bankar ausi i mann peningum. ... Audvitad getur utrasin ordio
fyrir skipbroti og allt farid i vaskinn. Pad er engin ny bdla ad
hlutabréfavidskipti er ahattusdm. Eg hef samt tri & ad utrasin eigi
eftir ad dafna enn frekar.

parna voru einhverjir farnir ad faegja advorunarbjollurnar sem sidar attu eftir ad
hljoma hastofum. Pad sem hins vegar einkenndi umradu um bj6llurnar, baedi um petta
leyti og sidar, var ad hljomur peirra var falskur. Folk tradi pvi ekki ad neitt geeti farid
urskeidis. Margt folk virtist afvegaleitt og naerdist & ytri hvétum. I grein 10.tbl., 2005

var fjallad um nam og og namsgradur undir yfirskriftinni ,,Nam gert ad markadsvoru®.
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Par stendur: ,,Launin hja KB banka eru med pvi allra haesta sem pekkist hja islensku
fyrirteeki og bankinn getur valid ur folki, slik er eftirspurnin eftir pvi ad vinna hja
fyrirteekinu®. Forstjérar fjarmalafyrirteekjanna virtust nd vera miklir leidtogar sem

drogu til sin (starfs)folk. ,,Allir* vildu vera med.

I aramotavidtolum aranna 2004 og 2005 komu eftirfarandi paettir fram (11.tbl. i badum
tilvitnunum): Skéflustunga ad alveri i Reydarfirdi, vidskiptasendinefnd for til Kina i
vel heppnada ferd, tel astedu til ad vera bjartyn i sokn islenskra fjarmalafyrirteekja &
ny mid (Valgerdur Sverrisdottir, idnadar- og vidskiptaradherra, 2004). Mikill voxtur
0g godur arangur Landsbankans hér heima og erlendis, mikill voxtur og uppbygging i
London, ég se tekifaeri vida, kraftur islenskra fyrirteekja er gridarlegur og vid munum
afram taka patt i utras peirra og vexti. Atlum okkur ad vaxa afram m.a. med
sameiningum (Sigurjon b. Arnason, bankastjori Landsbankans, 2004). Metframleidsla
og vidurkenningar, 20% framleidsluaukning, veltuaukning, ny verksmidja i Lettlandi
og samstarf i Bandarikjunum, voxtur, sékn, Gtrds, samruni, eiginfjarstada styrktist
verulega og heildareignir tvoféldudust. Gédur vidsnuningur a rekstri, breytingar a
stefnu fyrirteekisins, skattaleekkanir, skila &gaetum hagnadi eins og undanfarin ar, erum
ad hefja framkvemdir og steekkun. Hér sést enn og aftur hvernig ytri hvatar Iéku

lausum hala.
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Arid 2006 var boltinn kominn & fulla ferd og allar fréttir, umradur og greinarskrif
baru keim af ytri hvotum, afvegaleidslu og leidtogadyrkun & peim grundvelli. begar
hofum vid séd morg demi um pad vid yfirferd umfjollunnar Frjalsrar verslunar
sidustu ara, beaedi bladamanna og vidmealenda. Pessi proun hélt afram og agerdist.
,,Sidasta stora vidskiptafréttin verdur sem betur fer aldrei skrifud. Alltént ekki &
medan til eru duglegir og friskir athafnamenn —skrifadi Jon G. Hauksson i leidara
sinum i 11.tbl., 2006.

Advorunarbjollur voru pé farnar ad klingja, sérstaklega erlendis fra en i eyrum margra
islendinga var sa hljomur falskur. Ekstrabladi® danska kalladi til a mynda islenska
athafnamenn bofa. Bladid var med umsvifamikinn greinaflokk par sem allir helstu
forkalfar islensku atrasarinnar fengu sinn skammt. Frjals verslun greindi fra pessu og i
greininni ,,Hart sott ad islenskum athafnarménnum i dénsku pressunni i 9.tbl., 2006
kom fram: ,pa hampadi bladid pvi i umraeddri fréttatilkkynningu ad donsku
bladamennirnir tveir sem stodu ad umfjolluninni hefdu badir unnid til ,,danskra
bladamannaverdlauna“ en einnig var bodad ad russneskur fréttaritari keemi ad
skrifunum®. EkKi er laust vid ad hér votti fyrir haedni og afneitun. I leidaranum ,,Aras
Ekstrabladsins: Hafa Islendingar ekki porad?« skrifadi Jon G. Hauksson i 11.tbl.,
2006: ,,Ef pad er eitthvad sem arid 2006 hefur kennt islensku fjarfestunum pa er pad
ad venjast pvi ad erlendir bladamenn fjalli um pa mjog dveegid og skrifi greinar fullar

af rangfaerslum og lygi“.

pad virdist pvi vera ad leidtogar islensks vidskiptalifs hafi verid vardir i bak og fyrir
gegn dveegnum arasum peirra sem hringdu na vidvorunarbjollum herra en &dur hafdi
heyrst. Petta er merki um ad innri hvatar hafi ekki fengid athygli fylgjenda, par sem
sidferdisvitund peirra virtist ekki vekja pa til umhugsunar um hvort eitthvad geeti verid

til i peim athugasemdum sem fram komu.

-116 -



[ 11.tbl., 2006 skrifadi Jon G. Hauksson i leidara sinum:

Arid 2006 hefur verid &r storra vidskiptafrétta -likt og sex
undanfarin ar. Pad er enn ekki komid ad sidustu storu
vidskiptafréttinni; og verdur aldrei. ... Steersta vidskiptafrétt arsins
var fjadrafokid i kringum skyrslufargan erlendu matsfyrirteekjanna
sem létu i 1jos efasemdir um styrk bankanna til lengri tima litid. |
skyrslunum var pvi haldid fram ad bankarnir veeru ofmetnir i verdi;
ad storfelldur hagnadur peirra veeri ad miklu leyti til kominn vegna
gengishaekkana a hlutabréfum og krosseignatengsla vid steerstu
fyrirteeki landsins. Pau vorudu vid miklum erlendum skuldum
bankanna og pjédarinnar - sem og vidskiptahalla sem geeti endad
med mjog ,,hardri lendingu“ ef og pegar krénan hriofélli. ...i
forsidufrétt  Morgunbladsins  pridjudaginn  14. mars meod
striosfyrirsogninni: Hlutabréfin, krénan og skuldabréfin falla! Eftir
pessa forsidu snerist umraedan upp i pad hvort Morgunbladid
stundadi asiféttamennsku og birti hverja skyrsluna af annarri hraa
pbegar augljosar rangttlkanir veeru i peim. ... En umraedan fjaradi Gt
og allir toku gledi sina & ny pegar lida tok a arid og verd hlutabréfa
tok ad haekka og nélgadist fyrri headir.

A pessu sést ad ekki virtist vera tekid mikid mark & vidvorunarbjollunum sem hringdu.
Margir virtust enn fylgja leidtogum sinum og tradu a pa i sékn peirra & erlenda
grundu. begar verd hlutabréfa toku aftur ad hakka eftir nidursveiflu framan af arinu,
keettust menn og sannferdustu um ad klukknahljomurinn sem O6mad hafdi veeri
falskur. Ytri hvatar voktu katinuna par sem kronur og aurar streymdu nu aftur i buddu

islendinga.

I aramotavidtolum 11.tbl., 2006 komu eftirfarandi pettir fram: Fjolgun starfsfolks,
steekkun vinnustadar, samruni, leidandi fyrirteki, miklar framkveemdir, metéar i
afkomu, samruni, goédur arangur, velta jokst, aldrei betri afkoma, eigio fé félagsins
tvofaldadist, rekstur hefur gengid vel og voxtur. Rétt er p6 ad benda sérstaklega & svor
nafnanna Gudmundar Haukssonar, sparisjodsstjora SPRON, og Porbjornssonar,
framkvaemdastjora Linuhénnunar. Gudmundur Hauksson sagdi afkomuna aldrei hafa
verid betri, eigid fé hefur aukist mikid og ,,pjonustukannanir Capacent-Gallup hafa
synt ad Spron bydur bestu pjonustu sem veitt er medal fjarmalafyrirteekja & Islandi og
sambeerilegar kannanir hafa synt ad starfsanaegja starfsfolks SPRON er jofn pvi sem
best gerist hja fjarmalafyrirteekjum & Islandi. Vid erum med o6flugt fyrirteeki sem

byggir a frabarum hopi starfsmanna“. Gudmundur Porbjornsson sagdi ,,Pegar upp er
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stadid er po efst i huga frabaer vinna samheldinna samstarfsmanna....“. Sem fyrr voru
avallt einhverjir sem litu inn & vio og var umhugad um innri hvata og hagsmunir

midudu ekki eingdngu ad eigin upphefd.
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Arid 2007 sveif godeerdid skyjum ofar, ad minnsta kosti porrann af arinu. Greinilegt
var ad leidtogar landsins, eda vidskipta- og atvinnulifsins, voru peir sem hast flugu og
lengst med tilliti til Gtrasar, kaupa a fyrirteekjum, vexti, hagnadi og 6drum ytri hvétum.
Tidarandinn gekk Gt & ytri hvata hja flestum. Bonus var i efsta sati yfir vinsalustu
fyrirteekis landsins, fimmta ario i r6d, og i naestu fjoru setunum voru

fjarmalafyrirteekin Landsbankinn, Kaupping, Glitnir og SPRON.

[ 10.tbl., 2007 skrifadi Kari Sigurdsson pistil um stjérnun sem heitir ,,Eru islenskir

fjarfestar of bjartynir?*. bar stendur:

Undanfarin ar hafa islensk fyrirteeki nad godum arangri i yfirtokum
a erlendum fyrirteekjum. Samhlida pessari préun hafa sprottid upp
islenskir fjarfestingarsjodir sem hafa pad ad adalmarkmidi ad kaupa
erlend hlutafélég. Rekstur pessara sjoda hefur gengid mjog vel
enda pott nina séu nokkrar blikur & lofti. ... T 1josi 6likra ytri
adsteedna kunna sumir ad spyrja sig hvort islenskir fjarfestar hafi
hin sidari ar verid klokari vid ad velja fyrirteeki til ad kaupa eda
hvort peir hafi einfaldlega synt dug og por & medan adstedur voru
hagstaedar. Pad gefur auga leid ad sa sem gengur hardast fram i pvi
ad taka lan og kaupa eignir & medan skilyrdin eru hagsted graedir
mest & uppsveiflunni. Ymislegt bendir til pess ad islendingar hafi
almennt gengid hardar fram i pvi ad taka lan til ad kaupa erlend
fyrirteeki.

Pessi ord eru lysandi fyrir tidandann arid 2007 og undangenin ar. bau lysa godum
arangri i dtrasinni, aukinni pattoku vid fjarfestingu erlendis, gédum rekstri, hagnadi og
ahaettusaekni. bessir peettir visa flestir til ytri hvata. Skrif Jons G. Haukssonar i leidara
11.tbl., 2007 lysir lika tidarandanum:

Islenskt vidskiptalif hefur breyst & avintyalegan hétt fra pvi ...
1988. SOmuleidis hafa skrif um vidskipti og stjornun breyst.
Hagnadur var t.d. bannord a arunum fra 1988 til 1996 og svo
rammt kvad ad pessu ad fyrstu fyrirteekin nétrudu og skulfu pegar
pau kynntu hagnad upp & tvo til prju hundrud milljonir - svo mjdg
Ottudust pau vidbrogd almennings og verkalydsforystunnar. A
sidasta ari hagnadist staersta fyrirtaeki Islands yfir 100 milljarad
kréna og voru vidbrogo flestra jakvaed og ad pessi hagnadur beeri
vitni um fagmennsku, kunnattu og forystuhafileika i rekstri. NGna
sndast skrif um vidskipti ad mestu um yfirtokur, hagnad af kaupum
a fyrirtekjum, hlutabréfaverd, utras, voxt fyrirtekja,
straumlinulagadan rekstur, porfina & ad hlusta & vidskiptavini og
um ad rada folk i vinnu sem hugsar Gt fra verkefnum en ekKi
vinnutima.
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Eflaust er pad edlilegt ad vidbrogo flesta vid miklum hagnadi séu g6d. Menn téldu ju
ad hagnadurinn hafi byggst & fagmennsku, kunnattu og forystuhafileikum stjérnenda.
pessir einstaklingar voru leidtogar. Peir voru leidtogar af pvi ad peir nadu arangri og
arangurinn var hagnadur. Hagnadur visar til ytri hvata. A sama hétt gléddust margir
yfir miklum hagnadi Enron. Stjornendur pess fyrirtekis voru alitnir leidtogar. Engu
likara er ad folk i vidskipta- og atvinnulifinu & iIslandi hafi verid afvegaleitt. Svo
framarlega sem kronurnar klingdu i veskinu virtist annad skipta litlu mali. Leidtogar
voru peir sem fengu veskin til ad bélgna og folk virdist jafnvel ekki hafa heyrt i
vidvorunarbjollunum sem hringdu & oftar og herra. Einhverjir heyrdu po 6ljost i peim
bjollum og bjuggust i versta falli vid minni vexti og ad pad myndi hagjast & peim
ognarhrada sem einkennt h6fou Utrasina og hagnadinn. Su vard raunin pvi i lok arsins
2007 haegaist nokkud a.

Sem fyrr er ekki heaegt ad alheefa um ad drifkrafur allra hafi verid ytri hvatar. Innri
hvatar komu vid ségu p6 svo ad pad hafi verid hja famennum hopi eins og sidustu ar. |
aramotavidtali 11.tbl., 2007 sagdi Sélveig Eiriksdéttir, eigandi Himneskrar hollustu:
., VerOmeti hvers fyrirtaekis er starfsolkid. Vid erum starfsfolkinu éendanlega pakklat
fyrir vel unnin storf og pad gladdi hjarta mitt pegar pessi urslit lagu fyrir pvi pad synir
okkur ad vid erum 4 réttri leid med ad hlua ad starfsfolki okkar. Urslitin sem Solveig
visar til eru ad annad arid i r6d var Himnesk hollusta a topp tiu listanum yfir
fyrirmyndarfyrirteeki arsins (hja VR?). borvaldur L. Sigurjonsson, forstjori Saga
Capital sagdi: ,,Petta hefur reynt 4 innvidina og starfsfolkid og upp ar stendur ad fleyid
er traust og starfsfdlkid er starfi sinu vaxio*. Jon Porisson, forstjori VBS: ,,Vid hofum
att miklu lani ad fagna i starfsmannamalum og stér hépur metnadarfulls og
heefileikariks folks hefur slegist i lid med okkur sem hefur grundvallad pann arangur

sem vi0 hofum nao 4 arinu®.

Annad sem fram kom hja folki i vidskipta- og atvinnulifinu i aramotavidtolum 11.tbl.,
2007 voru: Nytt merki og atlit sem endurspeglar nyja tima og ny teekifeeri, vinna vid
sampeettingu a fyrirtekjum sem voru keypt ario 2006, nytt stjérnskipulag, ordid
alpjodlegt félag i 20 16ndum, skilvirkur rekstur, styrkja vérumerkiod, islenska hagkerfid
hefur verid i mikilli uppsveiflu, vid teljum ad nd hagi & en erum samt sem adur
bjartsyn & ad nidursveiflan verdi ekki stor, voxtur og teekifaeri erlendis, kaupin a

...bankanum standa upp Ur, sterstu einstoku fyrirteekjakaup sem bankinn hefur régdist i
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og tokust vel pratt fyrir erfidleika & markadi, krefjandi adsteedur & fjarmalamoérkudum
i haust, timi mikilla breytinga bzdi rekstrarlega og starfsmannalega, &hersla & erlend
verkefni, undanfarid hefur mikill oroleiki einkennt fjarmalamarkadinn sérstaklega
sidusu vikur, mikid umbrotaar og bankinn tok stérstigum breytingum, verdbolgan er a
fullri ferd og vextir 6heyrilega hair, ma reikna med minni kaupgetu heimilana, timi
adlogunar tekur vid af langvarandi hagvaxtarskeidi og pad er mikilvaegt ad vardveita

pann avinning sem unnist hefur, mikil uppsveifla a arinu i byggingaridonadinum.
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Arid 2008 byrjadi med nidursveiflu. NG var komid annad hljod i skrokkinn. I leidara
1.tbl., 2008 skrifadi Jon G. Hauksson:

...hlutabréf hafa fallid 6tralega hratt eftir ad pau foru upp i haestu
heedir um mitt sidasta sumar. pa oradi engan fyrir pvi hvad veri i
vendum. pad sem gerdist var ad Gtldnabolan i heiminum sprakk
med hvelli og pad skall & alpjodleg lansfjarkreppa. Eftir pad fellu
hlutabréf um allan heim i verdi. Pad sér ekki fyrir endan a
lansfjarkreppunni; ...visustu menn...s6gdu ad Aastandid veeri
alvarlegra en flestir gerdu sér grein fyrir og ad Gtilokad veri ad sja
hvenar vidsnaningurinn yrdi, hvort hann yrdi eftir halft ar eda eitt
ar. A sama tima og fjarfestar sleikja opin sarin eftir verdhrunid &
markadnum birta steerstu fyrirtaeki landsins, hvert af 6dru, télur um
ofurlaun forstjora sinna. bau eru eins og salt i sarin. Hluthafar tapa
en forstjérar eru med ofurlaun. ..margir smair hluthafar eru
balreidir og lita & forstjorana sem allt ad pvi fjarplégsmenn undir
bessum kringumstaedum. En petta er mjog sérstok salfreedi; pegar
vel gengur eru allir mjog anaegdir og enginn gagnrynir ofurlaun, en
um leid og illa gengur tina menn til alls kyns blotsyrdi upp ar
ordabdkinni.

Pessar setningar segja i raun hvad var i gangi. Engan oradi fyrir pvi hvad var i
vendum. Pad er ventanlega vegna pess ad omur vidvorunarbjallnanna hafdi ekki
borist til eyrna par sem ytri hvatar virtust hindra pad. Eins og Jon G. Hauksson
skrifadi i 11.tbl., 2006 pa hofou islensku fjarfestarnir vanist pvi ad erlendir bladamenn
skrifa greinar um péa fullar af rangfaerslum og lygi. NG var hins vegar tekio mark a
peim vidvoérunum par sem folk var fario ad finna apreyfanlega fyrir nidursveiflunni.
NU voru forstjérarnir ordnir fjarpégsmenn en ekki leidtogar. Forstjorar voru enn med
ofurlaun en hlutfhafar voru ad tapa. Smair hluthafar voru balreidir. Pad er ekki laust
vid ad fylgjendur hafi um petta leytid farid ad syna vidndm gagnvart leidtogunum.
Hagsmunir foru na ekki saman milli fylgjenda og leidtoga. Svo virdist sem ytri
hvétum hafi verid fullnegt hja forstjorum en ekki hja hluthéfum. Nu fylgdu peir
leidtogunum peim ekki svo glatt. Athafnamenn og forstjérar virtust nd ekki eins
sterkir leidtogar og adur. Adgerdir og athafnasemi hinna sterku leidtoga skdpudu nu
ekki eins miklar tekjur og hagnad fyrir fylgjendur og hagsmunum peirra var ekki

fullngegt. Ytri hvotum var ekki fullnagt.
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I forsidugrein Jons G. Haukssonar, i 1.tbl., 2008, kvad vid svipadan ton:

Lausafjarkreppan hefur leikid fjarfesta og banka gratt hvarvetna i
heiminum. pad vantar nytt fé. En & medan spyr folk: Hvad nu?
Hinn venjulegi islendingur, madurinn & gétunni, sem & engin
hlutabréf og hefur ekki ordid fyrir bardinu & verdfalli hlutabréfa,
finnur engu ad sidur fyrir verdhruninu. Andramsloftid hefur
gjorbreyst a orfaum manudum. ... En launpegar purfa ad ihuga
stddu sina & nastu manudum. Peir munu finna fyrir pvi ad peir
segja ekki upp & einum stad og eru komnir i vinnu eftir korter
annars stadar. Pad er ad haegjast a 6llu kerfinu. ... Fjarfestar hagnast
& hlutabréfum med ardgreidslum og verdhaekkunum & bréfunum.
Undanfarin ar hafa peir hagnast mest a verdhakkun bréfanna og
margir hugsad fyrst og fremst um yfirtokur og kaup & nyjum
fyrirtekjum. bad heitir ytri voxtur. Eftir ad hlutabréfin hafa fallio
svona hratt i verdi munu fjarfestar leggja meira upp Ur
ardgreidslum. pad verdur til pess ad 16gd verdur ahersla & gémul
gildi; ad reka fyrirteekin vel og kreista Ut hagnad med raddeild og
atsjonarsemi svo haegt sé ad greida hluthofum at ard. Pad er sitt
hvad ad vera snillingur i pvi ad kaupa fyrirteki eda reka pau. ...NU
er pad innri voxtur.

Mest orka og pléass Frjalsrar verslunar, ario 2008, for i ad fjalla um veikingu
krénunnar, mogulega upptoku evru, lausafjarstddu bankana, adgang ad erlendu lansfé,
islenska hlutabréfamarkadinn og fleira i peim dar. Med 6drum ordum, su nidursveifla
sem hafin var og framtidarhorfur vidskiptalifsins voru aberandi i umfjéllun Frjalsrar
verslunar arid 2008. bad var skollin & kreppa. Par med er ekki sagt ad ekkert annad
hafi komist ad. Til ad mynda var tekin nermynd af Pérarni Hirti Avarssyni,
framkveemdastjora IKEA i 3.tbl.,, 2008. Hann vard aberandi i vidskipta- og
atvinnulifinu fyrir pa akvoroun ad haekka ekki voruverd i IKEA & sama tima og flest
6ll nnur fyrirtaeki hakkudu voruverd sitt. I greininni, sem heitir ,,Fylgin sér og
réttsynn® sagdi Fridrik Rafn Larsen, lektor vid Haskolann i Reykjavik, petta um

pérarinn:
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Pérarinn er einkar heidarlegur, fylginn sér og afar réttsynn....
Birtingarform slikra personuleikaeinkenna eru gjarnan atistodur vio
adra pegar réttleetis er leitad. Pad & lika vid Poérarinn. ... bessu til
vidbotar hefur bérarinn afar sterka sidferdiskennd. Hann hefur
aldrei latid glepjast af gyllibodum sem stundum vidgangast i
vidskiptalifinu enda vill hann ekki ad neinn eigi neitt inni hja sér
sem hann getur ekki borgad til baka med godri samvisku. Ad pessu
s6gou kemur mér ekki & Ovart innlegg borarins i umraeduna um
verdhaekkanir i kjolfar gengisleekkunar kronu. Hann er einfaldlega
ad gera pad sem hann telur vera rétt en ekki pad sem hann kaemist
mdogulega upp med. Madurinn er einfaldlega gegnheill og traustur
haukur i horni ef madur parf & ad halda.

A pessu sést ad enn voru til stjiornendur sem lifdu ekki eingdngu fyrir ytri hvata. parna
sést greinilega visbending um sidferdisleg sjénarmid, po eflaust megi rekja eitthvad af

akvordun Porarins, um ad haekka ekki voruverd strax, til vidskiptalegs sjonarmids.

NU var komid annad hljod i skrokkinn. pad sem adur virtist vera 6raunhef svartsyni
um yfirvofandi nidursveiflu og minni umsvif i vidskiptum var nu farid ad na eyrum
folks i vidsktipta- og atvinnulifinu. I leidaranum ,,Er kreppan ekki komin?“ skrifadi
Jon G. Hauksson i 4.tbl., 2008:

Er kreppan buin fyrst bankarnir voru med svipadan hagnad og i
fyrra? Var han svona stutt? Svarid er nei. Kreppan er ekki komin af
neinni alvéru ennpa. | besta falli ma segja ad han sé halfnud. ...
Pess vegna blasir vid strembid sumar og haust; sem og erfidur
nesti  vetur. betta er ekki bolsyni heldur raunsei.
Fjarfestingargledinni er lokid. Nuna reynir & hvort vid Islendingar
séum eins snjallir i pvi ad reka fyrirteeki og kaupa pau.

[ 7.tbl., 2008 fjalladi Frjals verslun um 100 &hugaverdustu sprotafyrirteeki landsins.
Umfjollunin fékk gridarlega athygli og svo virtist sem aherslur voru ad breytast. bad
ma segja ad nyr hugsunarhattur hafi verid ad myndast. Pad er edli vidskipta og
atvinnulifsins ad leita teekifeera hvar og hvenar sem er. Fjarméalageirinn var dottinn i,
eda var ad detta i, leegd med tilheyrandi tapi a hlutabréfum og fleira. bess vegna er pad

ekki 6edlilegt ad snla sér annad og leita allra leida til ad halda skatunni & floti.
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pad er ... fyllsta asteeda til ad vekja athygli a oroum Gylfa Zoéga,
professors vid Haskola islands, i sjonvarpsfréttum nylega um ad
kreppur séu vissulega ekki skemmtilegar vidureignar en ad paer
pburfi ekki ad vera alvondar. bar séu timi til ad hreinsa, hagreeda og
endurskipuleggja. ... Pad eru krepputimar og naestu manudir verda
morgum forstjéranum erfidir vid ad laga reksturinn. ... Vida verdur
Ollum steinum velt fram og til baka. bannig verdur petta lika a
heimilunum. Llxusinn verdur skorinn burtu. ... Eg hef 4dur sagt ad
vid Islendingar getum i rauninni aldrei haft pad vont. Vid eigum
fiskinn, orkuna, fjollin, firdina og nattaruperlurnar - en folkid sjalft
er steersta audlyndin med hugrekkid, pekkinguna og menntunina ad
vopni. Vid erum rik pjdad....

Jon G. Hauksson, leidari 7.tbl., 2008

Pad ma segja ad um mitt ar 2008 hafdi viohorf folks i atvinnu- og vidskiptalifinu farid
ad breytast. Ord Jons G. Haukssonar lysa best tidarandanum sem na sveif yfir vétnum

og peirri umfjollun sem einkenndi leidtoga atvinnu- og vidskiptalifsins.

Pjéain leitar nd logandi 1jési ad sékuddlgum at af falli bankanna. ...
Eg held hins vegar ad leitin eigi eftir ad taka langan tima og
kannski hittir pjodin sig sjalfa fyrir i peirri leit. ... En pad er petta
med abyrgdina. Hver ber abyrgdina & Gtrasinni? Voru pad peir sem
gerou EES-samninginn, David og Jon Baldvin? Sa samningur er
forsendan fyrir Gtrasinni. S& samningur gekk Ut & stéraukid frelsi,
m.a. frjalsa fjarmagnsflutninga innan sveedisins. Par med gatu
bankarnir og kaupahédanar hafid Gtras. Eg er efins um ad eitthvert
opinbert apparat, eins og Sedlabankinn og Fjarmalaeftirlitio, hefdi
getad bannad, td. Joni Asgeiri Johannessyni og 6drum
utrasarvikingum agd fjarfesta i utlondum og taka erlend lan ad vild -
ef einhver Gtlendur banki vildi & annad bord lana peim. Sama med
bankana, hver atti ad banna islensku bénkunum ad sakja fram og
steekka Ut til Evropu? Enginn. ... Engu ad sidur hamast nana allir
vid ad sparka i frjals- og markadshyggjuna fyrir ad leyfa
markadsoflunum ad njota sin. ... Hver ber abyrgdina? Alpingi,
rikisstjornin, Fjarmalaeftirlitid, Sedlabankinn, 0trasarvikingarnir,
bankarnir eda kannski bara pjodin sjalf? Pjodin var mjog medvirk i
gullaedinu.

Pessar setningar svara 4 akvedinn hatt rannséknarspurningunni. Peir sem adur voru
leidtogar i gédezrinu voru nd mogulega sokudolgar. Jon taldi ad pjédin hitti sjélfa sig
mogulega i peirri leit. Petta ma tulka sem svo ad pjodin (eda vidskipta- og atvinnulifid
samkvemt afmdérkun pessarar ritgerdar) hafi verid medvirk og fylgt leidtogum Utrasar

og hagvaxtar. Margir, en alls ekki allir, virtust hafa latid glepjast af ytri hvotum sem
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styrdu tidaranda sidustu ara. Markadsoflin fengu ad njota sin og par rédu ytri hvatar
I6gum og lofum. Tdlka mé skrif Jons pannig ad almenningur (o.p.a.l. vidskipta- og
atvinnulifid) hafi kennt leidtogum godeerisins um pad hvernig fyrir peim var ni komid.
Leidtogarnir kenndu ytri adstedum um. Stjornmalamenn baru enga abyrgo.
Fylgjendur virtust fair heyra i vidvorunarbjoéllunum. Par af leidandi er heegt ad draga
pa alyktun ad ytri hvatar hafi drifid markadsoflin afram par sem innri hvatar, sidferdi

0g gagnrynin hugsun var ekki aberandi.

Og afram hélt tidarandinn ad breytast. Ny gildi virtust ni vera ad vakna til lifsins og
draumkennd medvirkni sidstu ara var farin 16nd og leid hja mérgum. Leidari Jons G.
Haukssonar i 11.tbl., 2008 geymir pessar setningar:

...pessi kreppa er of djup, hérd og miskunnarlaus til ad haegt sé ad
tala um spennandi tima. Pad etti frekar ad orda pad pannig ad
kreppan sé ekki alvond; henni fylgi teekifeeri til ad hreinsa, hagraeda
og endurskipuleggja. ... Almenningur er sdmuleidis frjorri i hugsun
pegar kemur ad nyjum gildum og prinsippum. Pbjodféalgid er
audvitad prugad af reidi yfir ad vera hneppt i skuldafangelsi a einni
nottu. Pvi midur dema of margir stjornméalamenn motmeelin i
landinu sem edlilegan pirring. En motmeelin sndast um miklu
meira; ny gildi og nytt sidferdi; ad folk i byrgdastodum segi af sér
af prinsippasteedum til ad hreinsa bordid...an pess ad pad hafi
endilega brotid 16g. ... Pad er mikid raett um pad hvers vegna
enginn hafi séd bankahrunid fyrir og pjodin leitar ad sokuddlgum.
Pj6oin mun hitta sjalfa sig fyrir i peirri leit vegna pess ad han var
mjog medvirk allan timann. Til margra ara var haveer umrada um
ad skuldir bankanna og steerstu fyrirteekja landsins veru ordnar
hrikalega miklar.... Enginn tradi pvi hins vegar ad bankarnir yrou
gjaldprota  pétt allir vissu ad peir eattu i miklum
lausafjarvandradum.

pad var mikid raett um pad ad enginn hafi séd bankahrunid fyrir. Vissulega 6mudu
vidvorunarbjollur vida, eins og nokkrar tilvitnanir hér bera med sér, en fair virtust hafa
heyrt i peim, samanber umfjollun hér ofar. Fair trddu pannig peirri umraedu ad skuldir
bankanna og steerstu fyrirteekja voru of miklar. pessi ord feera rok fyrir pvi ad flestir
hafi verid afvegaleiddir & grundvelli ytri hvata. pPad litur at fyrir ad peir hafi neitad ad
hlusta a advorunarbjollurnar. beim sem hlustudu & bjéllurnar fannst tonninn falskur.
Ytri hvatar virtust vera drifkrafur folks i vidskipta- og atvinnulifinu & timum gddeeris
og leidtogarnir voru forsprakkar i vexti og sokn fyrirteekjanna. Negir par ad nefna
leidara Jons G. Haukssonar i 11.tbl., 2006: ,,Ef pad er eitthvad sem arid 2006 hefur
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kennt islensku fjarfestunum pa er pad ad venjast pvi ad erlendir bladamenn fjalli um
b& mjog 6veegid og skrifi greinar fullar af rangfeerslum og lygi. Fleiri deemi er haegt

ad nefna sem pegar hafa komid fram hér ad ofan.

[ aramotavidtolum 11.tbl., 2008 komu eftirfarandi peettir fram hja vidmalendum:
Erfidar markadsadsteedur i heiminum, otralegar sveiflur & gjaldmidlum, Audur
[Capital] st6d storminn af sér an pess ad fyrirteekid eda vidskiptavinir yrou fyrir tjoni
og sannadist par gildi okkar hugmyndafraedi i verki, a timum sem pessum reynir mikid
a starfsfolkio. Kraftur, tryggd og vilji starfsmanna okkar til ad snia bkum saman og
sja hlutina ganga upp hefur verio émetanlegt ad upplifa. Gengisleekkun krénunnar,
haekkun hravéruverds, stéraukinn fjarmagnskostnadur fyrirteekja. Arid hefur einkennst
af hagraedingaradgerdum, eftirminnileg st samstada sem stjornendur og starfsmenn
hafa synt vid ad taksast a vid pessa tima. Nidurskurdur, sampatting var lykilord,
gridarlegur samdréattur, markmid ad efla sérhafingu, skapa sveigjanleika, kostnadarleg

hagkveemni.

Hér sést gloggt st hugarfarsbreyting sem att hafdi sér stad eftir ad fall bankana vard
stadreynd og ny gildi og aherslur voru farin ad lita dagsins ljés. bannig var ekki
einungis horft & ytri hvata heldur voru peettir sem visa til innri hvata og sidferdis nu
aberandi. Nyjar aherslur, gildi, sidferdi og hvatar virdast fylgja nyjum tidaranda.

S0 nybreytni vard i aramétavidtélum ad nu voru viomealendur spurdir: Hvada leerdém
getum vid dregid af naverandi krisu? bau svor sem par komu fram styrkja stodir pess
ad nyjum tidaranda fylgja nyjar aherslur. Nyju aherslunar feerdust inn & vio; feerdust ad
innri hvétum: Oll veraldleg geedi i lifinu eru hverful, purfum ad huga betur ad
undirstddunum i lifinu, temja okkur meiri aga, mikilveegt ad vanrzkja ekKi
grundvallaratvinnugreinarnar, meira regluverk og eftirlit, skuldsetning var of mikil,
hetta ad hugsa um skyndigroda, geta treyst & innlenda veromaetaskdpun, horfa lengra
fram i timann, bregdast fjotar vid pegar teikn eru & lofti, parf ad endurskoda pau gildi
sem hafa radid rikjum i vidskiptum, fjarmalum og politik, skortur a sidferdi og godum
stjérnunarhattum, kapp er best med forsja, virding er ekki keypt heldur aunnin,
veroum ad fara varlega i naestu uppsveiflu, nota tekiferid og huga betur ad pessu
mannlega en pessu efnislega, feigdarflan vid ad graeeda peninga, godarid var tekid ad
lani, varnadarord voru afgreidd sem svartsyni, 6fundarhjal og vanpekking, gémlu

rekstrargildin sanna sig & timum sem pessum og verda aldei Urelt, margur verdur af
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aurum api, folk & ekki ad fast vid pad sem pad hefur ekki vit &, viti firrtir menn med

mikilmennskubrjaladi rédu ferdinni i vidskiptabonkunum.
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Arid 2009 gekk i gard. Umfjéllun Frjalsrar verslunar endurspegladi pa umraedu sem
heltok vidskipta- og atvinnulifid, og landid allt. Uppgjor, sokudolgar, nyja Island, ny
framtidarsyn og fleira i pessum dur var pad sem allt snerist um. ,,A einni néttu
breyttist allt™ skrifadi Jon G. Hauksson i leidara 1.tbl. 2009. Hann hélt afram: ,,Mikil
umreeda er um pad hverjum hrunid hafi verid ad kenna, hvort stjornmalamenn séu
starfi sinu vaxnir, hvort ekki vanti sterkan leidtoga, .... hvort Gtrasavikingarnir séu
storgleepamenn....“. Meiri ahersla for i ad finna sokuddlga og benda & hinn og pennan,
auk pess sem farid var ad lita inn & vid og skoda gildi og draga leerdom af lidinni tid.
Sparnadur var til umraedu og ,,mennskara“ andramsloft. Kreppan hafdi vakid folk af
eins konar draumi og hugtok sem fremur falla ad innri hvétum, gédum gildum,
faglegri stjornun og nyrri hugsun spruttu upp. Pad eru hugtok sem ekki eru ny af
nalinni heldur var peim veitt meiri athygli, og skrif gestapenna og almenn umfjéllun
midadist n0 naer eingdngu ad innri pattum. Meira var fjallad um stjérnun og forystu &
faglegum grunni par sem innri peettir fengu meiri athygli en su forysta sem adur var
einkennandi i gédzrinu, og sem nu virtist hafa verid telandi forysta, med tilheyrandi
ytri pattum. Hugtok, setningar og greinarskrif sem settu svip sinn & umfjélluna voru:
Timastjornun, markmidasetning, 1jésid i myrkrinu, jakvaeoni, sidferdi, purfum ekki ad
vera best i heimi lengur, nattauraudlindir Islands, fiskurinn, orkan og folkid med sina
bekkingu og kraft, sprotafyrirtaeki, traust, hugarfarsbreyting, gomlu gildin, heidarleiki,

samhygd og pannig meetti lengi telja.

Bonuskerfi stjornenda var til umfjollunar i 1.tbl., 2009. Par var sagt fra fyrirlestri sem
dr. Colin Linsley hélt i Haskola Islands i jantiar sama ar: ,,En hvad klikkadi? Margt.
Linsley sagdi ad reglur stjornvalda um fjarmalaeftirtlit hefdu brugdist, eigna- og
aheettustyring i fyrirteekjum og bénkum sémuleidis.... Hann gagnryndi hvernig graedgi
og ofurlaun forstjéra i gegnum bdnusa og kauprétti a hlutabréfum hefdéu drifid allt
afram par sem allir graeddu.... petta var umhverfi par sem allir voru svo anagdir og
enginn sagodi neitt. Geerdgi og ofurlaun, ytri hvatar, voru pvi drifkraftur atvinnu- og
vidskiptalifsins & timum godeerisins, ad mati dr. Linsley. Sennilega voru allir anaegdir
par sem ytri hvétum var fullnaegt. bess vegna sagdi enginn neitt. Svo virdist sem folk
hafi verid afvegaleitt par sem ytri hvatar voru &berandi og fatt annad virtist skipta

mali.
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Benedikt Johannesson, framkveemdastjori Heims, skrifadi grein i 1.tbl., 2009 undir
fyrirsdgninni ,,Hvar férum vid ut af sporinu?“. bar stendur: ,,NG vantar Islendinga
skyra framtidarsyn. Margir telja ad stjornlagabreytingar séu vaenlegar til pess ad koma
i veg fyrir slikan vanda. En pad var folk sem klikkadi, ekki kerfid. ... Almenningur
vildi trda pvi ad gédeerid veeri raunverulegt®. Enn sést hér demi um pa afvegaleidslu
sem virtist einkenna marga i gdderinu. Uppgjor, abendingar og framtidarsyn baru

keim af ofangreindum tilvitnunum.

[ greininni ,,Lj6sid i myrkrinu® voru metir menn spurdir spjérunum ur i 2.tbl., 2009.

beirra & medal var Finnur Arnason, forstjori Haga. Hann sagdi medal annars:

Mitt mat er ad vidfangsefni pjodarinnar sé hugarfarsbreyting. par
purfum vid 6fluga forystu & hinum ymsu svidum. Atvinnulifio er
ekki undanskilid. Mikilvaegasta verkefni stjornenda na er ad taka
forystu, finna lausnir og leida fyrirteekin Gt Gr peim vanda sem pau
eru i. bar reynir & stjornendur ad vinna naid med samstarfsfolki
sinu vid mjog erfidar adstedur. Starf med 6flugu folki ad krefjandi
verkefnum er hins vegar mjog gefandi.

Hugarfarsbreyting hafdi vissulega ordid & pessum tima. Pattir sem snda ad innri
hvotum fengu nd meiri athygli. Pad mé sjé i sidustu tilvitnunum og peim sem hér
koma a eftir. FOlk horfdi na sidur til ytri hvata. Ny gildi, sioferdi, traust, heidarleiki,
samhygd, skyr og abyrg framtidarsyn, rddmennska og fleiri hugtok voru na nefnd til
sogunnar sem forsenda uppbyggingar hins nyja Islands. St uppbygging krafdist sterks
leidtoga. beir sem adur voru leidtogar i gédeerinu voru pad ekki lengur. Peir voru nd
maogulegir sokuddlgar pess astands sem islenska pjédin lifdi, og lifir, nu vid, ef marka

méa umfjollun Frjalsrar verslunar.

Frjéls verslun fjalladi, i 1.tbl., 2009, um namskeidid ,,Stefnumotun i eigin lifi: Sntidu
vorn i sokn“ sem dr. Arelia Eydis Gudmundsdottir hélt vid Endurmenntun Haskoéla

Islands. Umfjéllunin ber heitid ,,Hver einstaklingur er leidtogi i eigin lifi“ og par segir:
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FOlk litur i eigin barm, stoppar vid og hugsar med sér hvad pad
hefur verid ad gera og hvert skuli stefna. Eg byd folki upp &
ferdalag til ad skoda sjalft sig.... | kreppu- og krisuastandi eru pad
nefnilega fyrst og sidast vidhorf folks sem skapa pvi ny tekiferi ef
menn eru tilbanir ad opna hugann og spyrja nyrra spurninga. ... Pa
ma...alltaf velta pvi fyrir sér hvort bankastarfsmadur sé til deemis ad
vinna i banka af tomri innri porf eda hvort hann myndi vilja vera ad
gera eitthvad annad. ... Eg...hjalpa folki ad stilla sig af og meta
stédu sina i réttu 1josi og i takt vid raunveruleikann, segir dr. Arelia
Eydis Gudmundsdottir. [Namskeidid] hof gongu sina skommu eftir
bankahrunid og er badi etlad atvinnulausum og vinnandi folki,
sem vill skoda svolitid sjalft sig upp & nytt og i takt vid
tidarandann.

pessar setningar lysa vel hvernig tidandinn og &herslunar voru na var ordnar.

I aramotavidtolum i 11.tbl., 2009 komu eftirfarandi peettir vid sogu: Salan nadi sér
mjog vel & strik & ny eftir erftitt ar i fyrra, prautseigja, Uthald og Utsjonarsemi
starfsfolksins, kraftur, dthald og endalaus trd starfsmanna, spennandi ad fylgjast med
sprotafyrirteekjum, vid njétum mikils trausts, tokst ad halda sjé i rekstrinum, eitt af
fyrirmyndarfyrirteekjum VR og pad er stadfesting & ad starfsfolki lidur vel, frabaer
frammistada starfsfolks i miklu umréti, kapp og elja starfsmanna okkar,
langtimaverkefni pratt fyrir sparnad og adhald, greinilegt ad folk hugar betur ad
heilsunni en adur, otrdleg samstada 900 starfsmanna islandsbanka pratt fyrir erfitt
astand, allt starfsfolk félagsins hefur pjappad sér saman, mér er efst i huga pakkleti og

virding fyrir starfsfélki sem hefur barist eins og ljon vid dvenjulegar adstaedur.

pad var nu af sem adur var. Ef horft er a proun aramoétavidtalana sést gléggt hvernig
vidhorfsbreyting hafdi att sér stad hja stornendum og forsvarsménnum fyrirteekja og
forkalfa i vidskiptalifinu. Pad sem adur var markverdast i fyrirtekjum landsmanna
voru atridi sem visa til ytri hvata en arid 2008 og 2009 voru pad innri hvatar. Adur

voru hlutleg atridi fremur talin upp en ni voru pad adallega huglaegir peettir.

Vid spurningunni um hvada leerddbm meetti draga af naverandi krisu, i 11.tbl., 20009,
komu pessi atridi fram: Graedgi er ekki god, kapp er best med forsja, vinatta,
samkennd, virding, ad ganga hagt um gledinnar dyr, aldrei ad vanmeta mannlega
hegdun, ahattustyring bankanna parf ad styrkjast, pad sem mun koma okkur Gt ur

kreppunni er seigla, dugnadur og aredi asamt betra regluverki, abata af hagnadi parf
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ad byggja & raunverulegri voru eda pjonustu en ekki imyndudum vafningsgréda, ad
heegja & ser i lifsgeedakapphlaupinu, hugsa betur um pad sem skiptir mali i lifinu,
leikreglur purfa ad vera skyrar, einfaldar og skilvirkar, gefum konum taekifaeri & ad
koma ad akvardanattku i fyrirteekjum og stjornmalum, ad pora ad vidurkenna hvad for
Urskeidis, ad verda gagnrynni & umhverfid, taka meira mark & vidvorunarordum

jafnvel p6 pau kunni ad vera ur takti vid almenningsalitid.

[ spurningum til helstu forkalfa, stjornenda og leidtoga fyrirteekja a islandi i lok hvers
ars, par sem spurt var um pad sem upp Ur stod i fyrirteeki viokomandi a arinu var
undantekning ef minnst var & starfsfolkid. Fremur var minnst & voxt, Gtras, yfirtokur,
hagnad og pess héttar. Ef minnst var & pad sem flokka méa undir innri hvata var pad
yfirleitt tengt fjolskyldunni, svo sem stoltinu sem fylgir pvi ad ad frumburdurinn hafi

komid i heiminn eda gledinni yfir pvi ad viokomandi vard afi/amma & arinu.

-132 -



Mikil préun og umskipti i atvinnu- og vidskiptalifinu atti sér stad & arunum 2000-
2009. Med tilliti til leidtogafreedanna var petta ahugavert timabil. 1 stuttu mali ma
segja ad prounin hafi verid pannig ad i upphafi (arid 2000) hafi ytri hvatar verid litnir
hornauga par sem frumkvodlar Gtrésar og athafnamenn gengu gegn gémlum gildum
islendinga. Fljotlega urdu pessir adilar leidtogar par sem fleiri og fleiri foru ad feta
sOmu braut par sem ytri hvatar voru drifkrafturinn. Afvegaleidsla, medvirkni og ytri
hvatar virtust einkenna fylgjendur meginporra aratugarins par sem imynd leidtoga
byggadist a ytri hvotum. Eftir ad kreppan skall a uréu innri hvatar meira aberandi sem
einkennandi peettir i fari leidtoga. Sidferdi, heidarleiki og god gildi urdu pa peir peettir
sem fylgjendur téldu ad sterkir leidtogar ettu ad bua yfir. bessari proun méa lysa a
myndranan hatt. Undirritadur tok saman fimm tekjuhaestu einstaklinga hvers ars, ar
tekjublodum Frijalsrar verslunar fra arinu 2000-2009%, i premur flokkum. beir flokkar
eru stjornendur og forstjorar, starfsmenn fjarmalafyrirtekja og ymsir menn ur
atvinnulifinu. Medaltekjur pessara 15 einstaklinga voru settar i upp i stlurit fyrir hvert
ar. Undirritadur treystir sér til ad segja, an pess ad hafa reiknad pad, ad fylgni milli
aherslu & ytri hvata og launaprounar sé nokkud ha. Pannig méa segja ad eftir pvi sem
ytri hvatar urdu sterkari, meira &berandi og fengu meiri umfjéllun, pvi herri hafi
launin ordid i pessum premur flokkum. Pad meetti lika snua pessu vid og segja ad eftir
bvi sem laun haekkudu pvi meiri athygli og sterkari urdu ytri hvatar. Launapréunina

ma sja a mynd 6.
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Mynd 6: Medaltekjur a manudi fimm launahaestu stjornenda/forstjora, starfsmanna
fjarmalafyrirteekja og ymissa manna ur atvinnulifinu. Télur eru i pasundum kréna.

%2 pannig er tekjublad Frjalsrar verslunar &rid 2000 yfirlit yfir tekjur arsins 1999; tekjubladid arid 2001
er yfirlit yfir tekjur arid 2000 o.s.frv.
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pad sem lysir po best peirri préun sem atti sér stad & arunum 2000-2009 i tidaranda og
imynd leidtoga, samkveemt Frjalsri verslun, er yfirlit yfir val & manni arsins i islensku

vidskiptalifi.

Eftirfarandi skrifadi Jon G. Hauksson i leidara i 11.tbl., 2007. Par fer hann yfir pau

atridi sem rada vali & manni arsins i islensku vidskiptalifi samkveemt Frjalsri verslun:

Frjals verslun Utnefnir nina mann arsins i atvinnulifinu i tuttugasta
skipti og pad er anagjulegt hvad pessi elstu verdlaun & islandi til
manna i viodskiptalifinu hafa tekist vel. beir, sem hafa fengid
verdlaunin, hafa i flestum tilvikum eftir verdlaunin notid enn meiri
velgengni og stéraukid umsvif fyrirteekja sinna. Engu ad sidur hefur
Frjals verslun verid fremur ihaldssom og varkar i adferdafraedi
sinni og ekki wveitt verdlaun Gt & einstakan arangur &
utnefningararinu heldur oftast litid & feril manna i heild og hvada
likur veeru & ad fyrirteeki peirra myndi vaxa afram undir peirra
stjorn. ... begar horft er & hinn glaesilega lista yfir menn arsins hja
Frjalsri verslun er &berandi ad par fara flestir helstu leikendur og
athafnamenn i islensku atvinnulifi & timabilinu. ... Oll fyrirteekin,
sem menn arsins hja Frjalsri verslun hafa styrt, hafa dafnad vel og
lifa enn godu lifi. Ekkert peirra hefur ordid gjaldprota. Langflest
beirra teljast til Grvalsfyrirteekja og eru i fararbroddi & sinu svidi, en
neer helmingur peirra hefur haslad sér voll erlendis og verid i
fararbroddi i atras islenskra fyrirteekja. Pad hefur einkennt alla
menn arsins ad peir hafa verid frumkvdolar. Flestir hafa verid
eigendur fyrirtekjanna og byrjad med tveer hendur témar. ...
Nokkrum sinnum hafa svonefndir atvinnustjornendur hlotid
verdlaunin en peir hafa engu ad sidur verid leidtogar og med
bardttuhugsun frumkvodulsins. ... Langflestir eru ... enn tengdir
fyrirtekjunum sem peir styrdu pegar peir fengu verdlaunin - og
lausleg athugun bendir til ad allir verdlaunahafarnir séu vel stedir
fjarhagslega og nokkrir peirra eru raunar i hopi rikustu manna
landsins og heimsins.

Talfa 5 synir greinilega paer aherslur sem skiptu mali & hverjum tima. A pessu yfirliti
sést ad ytri hvatar, utras, voxtur, velta, hagnadur, yfirtokur, markadsvirdi og fleira
rédu rikjum i géoerinu. Eftir efnahagshrunid voru pad innir hvatar, huglaeg viomid og

raédmennska sem skiptu mali.
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Tafla 5: Yfirlit yfir mann/menn arsins i islensku vidskiptalifi, samkveemt Frjalsri
verslun, og astaedur fyrir vali.

Ar  Madur/menn arsins  Fyrirtaeki Hlytur/hljota heidurinn fyrir
Fyrirtaekio er i fararbroddi i s6lu & hugbinadi til Gtlanda. Einstakur arangur
2000 Olgeir Kristjonsson EJS vid stjornun EJS, vel (tfeerd, skipuldgd og stefnufést. Markmid og
framtidarsyn. Hagnadur EJS i tiu ar. VOxtur ad steerd og i starfsménnum.
Agtist og Lydur IFraml]rskarandi athafnasemi sem hefur feert fyrirtekid if(emstu roo a
2001 . Bakkavor  Islandi og ordid pekkt og vel metid & sinu svidi erlendis. Arangur i
Gudmundssynir - AP,
uppbyggingu. Starfsemi nd i niu IGndum.
Bjorgoifur Rekstur og fjarfestingar. Skrifudu undir einhvern steersta samning
Gudmundsson, Islandsségunnar pegar peir seldu bjorverksmidjuna Bravo i Risslandi.
2002  Bjorglfur Thor Samson  Fedgarnir hafa & érfaum arum gert Pharmaco ad storu alpjodlegu
Bjorgolfsson og lyflafyrirtaeki, Samson baudst til ad kaupa annan eda bada rikisbankana,
MagnUs borsteinsson auk annars. Petta hefur pvi verid ar premenningana svo ad um munar.
2003 Jon Helgi l\éﬁ(r:lké:};l;c: Byko hefur vaxid gridarlega hratt og fjérfaldad veltu sidustu tiu arin.
Gudmundsson ’o ) Norvik med Utras i austurvegi med goédum arangri. Mikil velta og hagnadur.
Fyrir einstaka haefni vid stjérnun félagsins og gddan rekstur pratt fyrir erfidar
adsteedur & pessu svidi. Frumkvodull i Utras islenskra fyrirteekja. Fyrstu niu
2004  Sigurdur Helgason Flugleidir ~ manudi pessa ars var hagnadur félagsins um 3,3, milljardar fyrri skatta og
allt bendir til ad &rid verdi pad annad besta i ségu félagsins. A sama tima eru
ndnast 6ll flugfélog erlendis rekin med tapi.
Framirskarandi haefni vid rekstur bankans, steekkun hans, farseelan feril,
. . athafnasemi og frumkvédlastarf i Gtras islenskrar bankapjénustu og préun
Sigurdu Einarsson og . PR . . e 1 L
. . . islens. | sjalfu sér er fremur erfitt ad finna réttu lysingarordin til pess ad
2005 Hreidar Mar Kaupping | . S . : ) .
Sigurdsson Iy§a_staek,kun Kauplolng_s ur_ld ir stjor,n peirra Hre|§ars !\/I,a§ og Sigurdar, svo
mikil er hun. Efnahagsreikningur pasundfaldadist frd arinu 1996 og
markadsvirdi rimlega télfhundurdfaldast.
Voxt, avoxtun, yfirtokur og Utras. Einstakur rangur vio ad stekka
2006  Robert Wessman  Actavis Group fyrirtekid, athafnasemi, djarflega framgdngu vid yfirtékur a erlendum

fyrirteekjum og framdrskarandi avoxtun til hluthafa & undanfornum arum.

Vegna pess rangurs sem hann hefur nad vid ad byggja upp fyrirtaeki sitt. A
fimmtan arum hefur hann aukid flutning & farpegum um 999.000, fra 1.000
&rid 1992 11.000.000 &rid 2007. pad eru fimm &r fra pvi hann hof ad

2007 Andri Mar Ingdlfsson Prlmérrzl;rravel undirbla Utras - ad leita eftir steerri markadi en bara peim islenska. Ekki
P hrapad ad neinu heldur byggt upp heegt og haegt med adgat og sparnadi -
o0g skjotum akvérdunum pegar pad a vid. Markviss kaup a ferdaskrifstofum
erlendis. Mikil velta. Primera er medal stzerri ferdaheildsala i Evropu.
Hefur stadio sig framdrskarandi vel sem forstjori alversins og verid i fremstu
rod forstjora hér & landi um arabil. Tok sig til sidastlidio vor og greiddi upp
skuldir alversins. Hun hefur stjérnad alverinu i Straumsvik i tolf ar og hefur
2008 Rannveig Rist Alcan framleidsla og framleidni aukist jafnt og pétt fra pvi ad hin tok vid
fyrirteekinu. Starfsmenn sakja sér menntun i ISAL. Rannveig hugsar til
lengri tima en gengur og gerist i vidskiptalifinu i dag og er pad einn af
lyklunum ad arangri.
- Peir hafa lagt aherslu & ad reka trausta og géda matvoruverslun par sem
Fedgarnir i P ) . . R . s
Fjardarkaupum: alagnin er lag en p6 pannig ad allar vérur eru latnar standa undir sér i
Siourberaur ) stad pess ad gefa med sumum en taka pad aftur inn & 6rum. Peir hafa ekki
2009 . g g . Fjardarkaup farid i ttrds, hvorki til héfudborgarinnar né til Gtlanda. Fjardarkaup skulda
Sveinsson og Sveinn —_— o g . . 2
Cp ekki kronu i langtimalanum og buia ad pvi ad par hefur verid vel haldio &
0 Gisli Por og hagnadi haldia inni  fyrirtzekinu til ad styrkia stodir pess. bad er b6
Sigurbergssynir g hag BTk '

einkenni & rekstrinum ad titlatog er par Iatid liggja milli hiuta.
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pad er svo sem ekkert Gedlilegt ad vidmid vid val & manni arsins i islensku
vidskiptalifi sé arangur & grundvelli hagnadar, steekkunar, mikilla umsvifa, Utrasar, ad
pbeir séu vel stedir fjarhagslega og sumir jafnvel medal rikustu manna heims. Petta eru
allt hugtok sem visa til arangurs i vidskiptum. Pau visa lika til ytri hvata. bannig er
nidurstodunum ekki xtlad ad fella dom af neinu tagi & pessa petti heldur eru peer
lysandi fyrir pa peetti sem skiptu mali i gddeerinu. Athyglisverd er setningin, i
tilvitnuninni hér ad ofan, par sem segir ad i nokkrum tilvikum hafi atvinnustjérnendur
hlotid verdlaunin —en peir hafi pa engu ad sidur verid leidtogar. Hér er pvi um leidtoga
ad reda i vali Frjalsrar verslunar & vidskiptamanni arsins. Eins og saga &ratugarins,
samkvaemt umfjollun Frjalsrar verslunar, hefur synt er leidtogi ekki akvedin tegund
eda typa. Leidtogi og aherslur hans eru hadar tidaranda. [ leidara 11.tbl., 2007 baetti
Jon G. Hauksson vid: ,,pad er eflaust haegt ad velta pvi lengi fyrir sér hvernig
fyrirteekjum sé best stjornad og skodanir manna & pvi breytast hratt. En menn érsins
hja Frjalsri verslun hafa kunnad pa kunst pétt olikir séu. bad synir velgengni

verdlaunahafa og fyrirteekja peirra“.

Eflaust er pad rétt ad menn arsins séu 6likir en peir hafa pad eitt sameiginlegt ad hafa
adallega verio valdir fyrir peetti sem visa til ytri hvata &dur en kreppan skall 4. Eftir ad
efnahagskerfio hrundi hlutu peir heidurinn adallega vegna patta sem snua ad innri
hvétum. Af pessu ad dema, og med tilliti til umfjéllunar Frjalsrar verslunar a
leidtogum i islensku atvinnu- og efnahagslifi sidasta aratug, skynja fylgjendur leidtoga
mismunandi eftir tidaranda. I godeeri eru peir sem hafa ytri hvata leidtogar og i kreppu
eru peir sem hafa innri hvata leidtogar. Svo virdist sem fylgjendur skynja leidtoga &

grundvelli ytri hvata i gédaeri og & grundvelli innri hvata pegar hart er i ari.
Jon G. Hauksson sagadi i leidara 2.tbl., 2009:

Eftir ad bankarnir féllu og kreppan skall & ma spyrja sig hvort
tregouldgmalid gangi Ut & ad vid séum treg; ad vid latum glepjast
og faum glyju i augun i godeeri og kdstum pa gdbmlum og godum
gildum i vidskiptum fyrir rodra. ... Eftir ad bankar hrundu um allan
heim hallast sifellt fleiri ad pvi ad kaupréttarsamningar og bénusar
bankamanna séu hoéfudorsok kreppunnar. ... Engu ad sidur voru
flestir sammala pvi seint & sidasta aratug ad kaupréttarsamningar og
bonusar vid stjornendur sem Bjarni Armannsson innleiddi i
Fjarfestingarbanka atvinnulifsins arido 1997 veeru hvetjandi fyrir
bankann og af hinu géda. ... Undirritadur var t.d. fylgjandi pessu
kaupréttarkerfi i FBA. Ymsir voru & méti pvi og gagnryndu tilurd
pess. Eg held ad flestir telji pad i raun edlilegt ad til sé hoflegt
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bonuskerfi sem hvetji duglegt folk til ad leggja hardar ad sér og
verdlauni pad & sanngjarnan hatt. bad sa hins vegar enginn pa
gredgi  fyrir sem i hond fér hja bankastjornum og
lykilstarfsmonnum i bonkum.... Allt gekk Ut & ad hdmarka hagnad
bankanna pott pad kostadi stérauknar skuldir folks og fyrirtaekja.
Greedgin  breytti  bonkunum dr framseknum ihaldssémum
stofnunum af gamla skdlanum i ahattufikla. Ollum var lanad til ad
na upp skammtimagroda.... Allt gekk Ur & vaxa an pess ad selja
eignir & mati. .... Pad var i pessu andrumslofti sem tregduloégmalid
nadi heestu haedum i pjoofélaginu. .. En petta var svikult
andrumsloft. pad voru margir sem klikkudu & vaktinni. Bankarnir
sjalfir, bankamennirnir, &hettustyring banka og fyrirtekja,
atrasarvikingarnir,  Fjarmalaeftirlitid, Sedlabankinn,  stjérnir
fyrirtekja, forstjorar, millistjornendur, endurskodendur,
stjornmalamenn,  rddherrar,  sparifjareigendur,  bladamenn,
fjarfestar, lifeyrissjodir og sidasts en ekki sist sofnadi almenningur
a verdinum i pessu andrumslofti groda og velgengni og trudi
bankamodnnum og eftirlitsstofnunum. Pad dénsudu allir i kringum
gullkalfinn; mismikid audvitad. ... Pad er gott ad vera vitur eftir a.

NU metti spyrja: Hvernig passa nidurstodurnar vid peer leidtogakenningar sem fyrr
voru nefndar? Undirritadur telur ad adstedukenningin og tilvikalikanid séu peer
kenningar sem naest komast pvi ad skyra Gt pessa adsteedubundnu imynd af leidtoga.
Sem fyrr sagdi pa er utgangspunktur pessarar rannsoknar sjonarhorn fylgjenda a
leidtoga; hvernig fylgjendur skynja leidtoga. Tilvikalikanid gengur Ut fra pvi ad
leiotogar hafi tilhneigingu til rikjandi atferlis og eru ekki eins sveigjanlegir og
adsteedukenningin gerir rad fyrir, par sem éarangur leidtoga byggist & sveigjanleika i
atferli hans a grundvelli hvatleika fylgjenda. Tilvikalikanid grundvallast aftur & moti
af pvi ad arangur akvardast af pvi ad velja réttan leidtoga fyrir akvednar adsteedur eda
ad breyta adsteedunum til samraemis vid leidtogann. Nidurstodur pessarar rannsoknar
geta ekki skorid ur um pad hvor pessara kenninga eigi vid um leidtoga islensks
atvinnu- og vidskiptalifs & sidasta aratug. Nidurstodurnar veita ekki upplysingar um
hvort og pa hvernig leidtogar godeerisins hafi breytt atferli sinu pegar kreppan skall &.
paer gefa adeins upplysingar um pa peetti sem fylgjendur telja ad skipti mali i fari
leidtoga & timum godaeris og kreppu. Peir sem voru leidtogar & goderistimabilinu
virtust ekki vera pad eftir ad kreppan skall &. Pa voru pad adrir paettir sem skiptu mali.
Umfjollun Frjalsrar verslunar veitti ekki upplysingar um breytilegt atferli leidtoga eftir
adstaedum. bannig er peirri spurningu 6svarad hvort leidtogar gddarisins geti breytt

atferli sinu og verid leidtogar i kreppu, eda hvort breyta purfi adsteedum til mots vid
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atferli leidtoganna. Nidurstodur rannsoknarinnar eru peaer ad skynjun eda upplifun
fylgjenda gagnvart leidtogum er breytileg eftir adsteedum.

Pessum nidurstodum er ekki etlad ad fella dom um vidskiptahatti peirra islendinga
sem ytri hvata h6fdu i godeerinu. ber eru hins vegar lysandi yfir pann tidaranda sem
rikti & pessu skeidi. Ytri hvatar voru rddandi pattur i skynjun fylgjenda a leidtoga &
medan uppgangur og hagsald riktu. Engu likara er ad pessir adilar hafi verido hafdir
upp til skyjanna a grundvelli patta sem visa til ytri hvata. Svo virdist sem ytri hvatar
hafi verid drifkraftur vidskipta- og atvinnulifsins i uppsveiflunni sem reyndist vera svo
sterkur ad fylgjendur voru medvirkir. Nidurstodurnar gefa til kynna ad ekki er haegt ad
skilgreina forystu & algildan hatt, sem a vid i 6llum adsteedum, alltaf. Forysta er ferli
par sem samspil leidtoga, fylgjenda og adstedna radast saman a akvedinn hatt a

akvednum timapunkti.

pad var helst & freedilegu forsendum sem peettir sem heyra til innri hvata fengu ad
njota sin, eda fengu einhverja athygli & timum gddeeris. Enda gefur Frjals verslun sig
at fyrir ad fjalla um efnahagsmal, atvinnu- og vidskiptalifid og stjornun a breidum og
faglegum grundvelli. Pannig fengu allar viddir stjérnunar og forystu athygli en
tidanandinn réd peim aherslum sem riktu i hvert skipti. Afvegaleidsla, medvirkni og
ytri hvatar virtust blinda syn fylgjenda & innri hvata, sidferdi og huglega patti sem

styrdi umfjollun og aherslum i gédaerinu.

Fylgjendur i atvinnu- og vidskiptalifinu skynjudu ytri hvata sem grunnforsendu
leiotogaefnis pegar vel aradi. begar hart var i ari skynjudu peir hins vegar innri hvata

sem forsendu leidtoga.
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10 Lokaoro

SU préun sem Aatti sér stad & a&runum 2000-2009 er pessi: Um arid 2000 var voxtur
fyrirteekja og utrésin farin ad rydja sér til rams. Fyrst i stad var hun litin hornauga og
meetti nokkurri motspyrnu. bad ma medal annars sja i vinseldakénnunum Frjalsrar
verslunar par sem fyrirteeki Baugs, sem mesta athygli fékk & pessum tima, féllu i
vinseldum. Leidarar og greinar Jons G. Haukssonar benda einnig til pessarar
nidurstodu. Fljotlega féru forstjorar og frumkvodlar Gtrésarinnar ad fa byr undir bada
veengi par sem vinseldir peirra foru stigvaxandi. Fleiri og fleiri fylktu sér & bak vid pa
og peir urdu leidtogar islensks atvinnu- og vidskiptalifs. beir fengu sifellt meiri
umfjollun og athygli, baedi hér heima fyrir og erlendis. bPegar ner drd hapunkti
gOdarisins foru vidvorunarbjollur ad 6ma erlendis fra en vegna, ad pvi er virdist,
afvegaleidslu fylgjenda, annad hvort heyrdu peir ekki i bjéllunum eda fannst 6murinn
falskur. Peir erlendu adilar sem efudust um réttmeeti, heidarleika og agaeti velgengni
islendinga i vidskiptalifinu voru taldir éfundsjikir lygarar sem poldu ekki ad sja litla
island sigra heiminn i yfirtdkum, kaupum & fyrirteekjum, gréda og hagnadi. Forstjorar,
fjarfestar og athafnamenn voru alitnir sterkir leidtogar af flestum i atvinnu- og
vidskiptalifinu. Ytri hvatar, hagnadarvon og skyndigrodi virtist vera drifkraftur flestra
i vidskipta- og atvinnulifinu. Svo kom hoggid. Kreppan skall &. Fair vildu kannast vid
ad hafa heyrt i viovérunarbjollunum. beir sem heyrdu i bjéllunum tridu pvi ekki ad
beer hefdu verid ofalskar. Enginn vildi taka abyrgd. Allir bentu & naesta adila. Hvergi
var sokuddlginn ad finna pratt fyrir itarlega leit. Svo virdist sem félk hafi verid
medvirkt. P4 tok vid timi uppgjors, nyrrar framtidarsynar og nyrra gilda. Ytri hvatar
viku fyrir innri hvétum. Sioferdi, sanngirni, heidarleiki, og fleira sem visar til innri
hvata fengu nd meiri athygli en adur. Kallad var eftir sterkum leidtoga til ad hefja
uppbyggingu islands & forsendum innri gilda. beir sem virtust vera leidtogar i
g6darinu, samkvaemt fylgjendum, voru skdrkar i keppunni. | g6dari giltu ytri hvatar

en i kreppunni innri hvatar samkvaemt skynjun fylgjenda & leidtogum.

Samkvaemt nidurstodunum hefur tidarandinn ahrif & pad hvernig folk i atvinnu- og
vidskiptalifinu skilgreinir leidtoga. beir paettir sem hafa ahrif a skilgreininguna eru ytri
hvatar i géderi og innri hvatar i kreppu. bar sem leidtogar godarisins, sem fylgjendur
skynjudu & grundvelli ytri hvata, virtust glata peirri stoou i kreppunni, pa bendir allt til

pess ad ytri hvatar leidi til telandi forystu. Ytri hvatar sem grundvollur forystu leida
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pbvi ekki til sannrar eda 6svikinnar forystu samkvaemt pessum nidurstédum. Eflaust ma
snda pessu Vid og segja ad forysta & grundvelli innri hvata leidir heldur ekki til sannrar
forystu. Forysta i godeeri byggist & ytri hvotum og forysta i kreppu byggist & innri
hvétum. Hvorug tegund hvatanna virdist vera grundvollur forystu i mismunandi
adsteedum. P& meetti spyrja hvort, og pa ad hvada marki, veegi hvata hafi ahrif i
forystu. Eflaust er pad efni i adra rannsokn. bannig meetti rannsaka hvort baedi innri og
ytri hvatar verdi ad vera virkir og aberandi peettir i fari leidtoga vid mismunandi

adstaeour.

,Vid erum Oll hraesnarar. Vid hofum 6ll gildi sem vid forum ekki eftir. Vid hofum
einnig sterka varnarheetti. Vid neitum ad sjé hraesnina i okkur. En ef vid komum auga
& hana og vidurkennum hana er pad grundvollurinn ad breytingu i rétta att.“ (Quinn,
2004, bls. 152). Mogulega er petta sa lerdomur sem draga ma af nidurstédum
rannsoknarinnar. Svo virdist sem ytri hvatar hafi styrt atferli gegn sidferdisvitund
leidtoga og fylgjenda i gédeerinu.

Peirri spurningu er oOsvarad hvort leidtogar gdéderisins hafi breytt atferli sinu og
vidhorfi og ordid leidtogar i kreppunni. Einnig er pvi dsvarad hvort breyta purfi
adsteedum til mots vid atferli leidtoganna. bannig er ekki haegt ad draga alyktun um
pad hvort tilvikalikanid eda adstedukenningin falli betur ad nidurstédunum. Midad
vid nidurstddur pessarar rannsdknar er omogulegt ad svara pvi hvada leidtogakenning
kemst naest pvi ad skyra Gt forystu. Markmidid var ekki ad svara peirri spurningu,
heldur ad svara pvi hvernig fylgjendur skynja leidtoga i mimunandi adstedum.
Nidurstddurnar benda til pess ad fylgjendur skynja ytri hvata sem einkennandi fyrir
leidtoga i gbdeeri en innri hvata sem einkennandi fyrir leidtoga i kreppu. Hér var ekki
um ad raeda samanburdarrannsokn & tilteknum leidtogum i mismunandi adstaedum til
ad komast ad pvi hvada leidtogakenning skilgreinir forystu & bestan hatt. Hér var um
ad reeda sjonarhorn fylgjenda & peim pattum sem skipta mali i fari 6tilgreindra leidtoga
i mismunandi adsteedum. AJ pessu sogdu veeri forvitnilegt ad kanna hvort leidtogar
godeerisins hafi breytt atferli sinu og vidhorfi pannig ad fylgjendur hafi lika skynjad pa
sem leidtoga i kreppu. A pann hatt veeri mogulega haegt ad svara pvi hvort
tilvikalikanid, adsteedukenningin eda einhver onnur forystukenning geti skyrt forystu

sidasta aratugar i islensku atvinnu- og vidskiptalifi.
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Hvad sem 6llu lidur, pa er haegt ad draga pessa alyktun: Afram verdur ritad, rannsakad
og reett um pad hvernig skilgreina eigi forystu, hvad han felur i sér og & hvada

forsendum skuli rannsaka hugtakid.
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