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Utdrattur

[ rannsokninni er skodad hvort munur er & stjornunarstil karlstjornenda annars vegar
og kvenstjornenda hins vegar. Jafnframt er reynt ad greina hvort imynd
stjornunarstarfsins sé kynjad og er par att vid hvort folk & vinnumarkadi hafi pa
stadalmynd ad karlar eigi ad gegna starfi stjornenda frekar en konur. Leitast var eftir
pvi ad skoda hvort munur veeri milli kynja i premur hlutverkum stjérnandans;
samskiptahlutverkinu,  upplysingahlutverkinu eda i &akvardanahlutverkinu.
Kenningum um eiginleika stjérnenda og tilfinningagreind er gerd itarleg skil og er
beim beitt & videigandi rannsdknarspurningar.

Eigindlegri rannsoknaradferd med fyrirbeerafraedilegri nalgun var beitt og voru
alls tiu patttakendur i rannsokninni. bau gégn sem liggja til grundvallar eftir vidtolin
fengu umfjollun i kaflanum & eftir og var peim radad upp i peirri réd er
rannsoknarspurningarnar voru settar upp i inngangskafla. I lok hverrar umfjéliun
voru rannsoknargdgnin skodud i kenningarlegu ljosi.

Nidurstodurnar syndu ad kvenstjornendur beita umbreytingarforystu vid stjérnun
en karlstjornendur notast vio framkvemdarforystu. Kemur fram ad stjérnunarstarfid
er kynjad og ad kvenstjornendur virdast vera i tilvistarkreppu i hlutverki stjornenda
sem speglast i 66ryggi i samskiptum. pa skortir & tengslanet peirra sem hefur aftur
ahrif & upplysingahlutverk peirra sem stjérnanda og par af leidandi méa alykta ad pad
hafi ahrif & hrada peirra vid adkvardanatoku. Ad auki kom fram ad stjornendapjalfun
veeri mikilvaeg og pa sérstaklega pjalfun i samskiptum stjérnenda. Ad lokum var lagt
til ad haskolasamfélagid og atvinnulifid teeki hondum saman og kemi a laggirnar
kerfi mentora fyrir nemendur i stjérnun til pess ad koma til mots vid peer krofur sem
fram komu i rannsékninni um pjalfun og aukna tilfinningagreind stjornenda a

islenskum vinnumarkadi sem og studning vid stjornendur eftir ad i starfid er komid.



Abstract

This study’s main agenda was to research if the concept of management is gendered
in the way that people feelings and perception of the management job is male biased
or not. In relation it is studied if there is a gender difference in management style
where three roles of management were particularily examined; the interpersonal
role, the informational role and the decisional role. Theory of leadership traits is
discussed in detail, followed by a detailed discussion about emotional intelligence.
These theories are used accordingly with the main research questions in order to
reach an academic conclusion.

The research method was qualitative with phenomenological approach where ten
participants were interviewed in depth and could freely share their beliefs, values
and experience. The collected data was lined up and analysed in the following
chapter were the research questions were lined up in the same order as in the
beginning. At the end of each discussion and analysis the appropriate theories from
the theory section were used to help reach a conclusion.

The data showed that women in management are more prone to transformational
leadership style while men in management have more tendencies to use transactional
leadership style. Further, the data showed that the management job is indeed
gendered where employees have tendencies to think of the manager as male. That
seems to lead to the fact that women in management are not sure of what role to
expose in the management job which indicates and is likely to cause insecurity in
communications on the job. Women also lack networks and information channels
that affect the informational role. It is therefore assumed that it affects the speed of
women‘s decisionmaking, undermining their decisional role.

Management training was considered important and in particular lacking when it
comes to manager‘s communication skills. Finally, it was suggested that the
university community as well as the labour market form an agreement to establish a
mentor system for prospective managers, to meet the needs and claims discussed in
the study about lack of training and emotional intelligence among managers in the
Icelandic labour market as well as providing continued support for managers on the

job.






Formali

Ritgerd pessi er lokaritgerd i meistaranami minu i mannaudsstjornun sem ég hof arid
2006. Addragandinn hefur verid langur og reiknast mér til ad ég hafi skrifad prja
freedikafla sem hent var auk peirra sem voru endurskrifadir. par sem ég stundadi
namid med fullri vinnu drost ritgerdin jafnframt & langinn. Pad er ljost ad litid hefdi
gerst ef ekki hefdi notid vid Ingu Jonu Jonsddttur, désent vid vidskiptafreedideild
Haskola Islands, sem ytti mér af stad og hélt mér vid efnid. bad ad hafa gddan
leidbeinanda sem gefur sér tima og nytir pekkingu sina og hafni og midlar afram til
nemenda sinna til pess ad peir geti unnid lokaverkefnin sin og skilad sattir, er ekKki
sjalfgefid. par af leidandi vil ég pakka henni alveg sérstaklega fyrir.

Eg vil einnig pakka eiginmanni minum og syni fyrir polinmadina og studninginn

sem og viomalendum minum sem gerdu mér kleift ad ljuka rannsokninni.
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1 Inngangur

Undirbuningur meistaraprofsritgerdarinnar i mannaudstjornun var langur og flokinn
enda margir ahugaverdir fletir i natima umhverfi stjornanda. Ekki fekkadi
hugmyndum vid bankahrunid haustid 2008, par sem &hugaverdar vangaveltur héfust
um karla og konur sem stjornendur og var st akvordun tekin ad athuga hvort munur
vaeri & stjornunarstil kvenna og karla. A pessum tima voru radnar konur i
forstjorastol tveggja af premur bonkum sem hoéfou adur farid i prot med
karlstjornendur vid stjornvolin. Fjolmidlaumfjollun litadist af pvi ad ur pvi karlar
veeru bunir ad klddora malum attu konur ad hreinsa upp afglopin. Hin almenna
ordreda i netheimum og fjolmidlum, um yfirburda haefni kvenstjérnenda vard &
haveerari sem skiladi sér i vidhorfskénnun Pjodarpals Gallup i nGvember 2008 par
sem 62 prdsent svarenda toldu ad efnahagur pjodarinnar staedi betur ef konur hefdu
verid vid stjorn fyrir bankahrunid. Adeins fjogur présent adspurdra toldu ad astandid
hefdi ordid verra ef konur hefdu stjornad fyrirteekjum fyrir hrun. pa téldu 28 prosent
adspurdra konur betri stjérnendur en karlar en 9,4 présent toldu karla betri
stjornendur en konur (Gallup, 2008).

I kjolfar bankahrunsins beindu fjélmidlar kastljosinu ad fjolda karla og kvenna i
stjornun og tengdist su umraeda peim sem hér var rett um ad ofan. Stjornendum,
korlum sem konum, vard tidreett um mikilveegi akvardanatoku og matti lesa og heyra
i fjiolmidlum folk ar vidskiptalifinu tala um ad konur veeru ymist aheattufelnari eda
ahaettumedvitadri en karlar. Imynd Utrasarvikinganna virtist vera & pa leid ad peir
veeru Ohraeddir vid ad taka akvardanir og fylgja peim eftir. beir voru afkomendur
vikinga og sjémanna og i fredigreinum var pvi velt upp hvort ad hin islenska
vertidarmenning a vinnumarkadi og eda ad fiskimannshugsunarhattur hefdu ahrif &
velgengni vikinga & erlendri grund (Helga Hardardéttir og Snjolfur Olafsson, 2007;
Hrafnhildur M. Eyjélfsdéttir og Smith, 1997). Metti draga pa alyktun ad par sem
svokalladir utrasarvikingar voru ad mestu karlkyns eins og vikingar og sjomenn fyrr
a4 Oldum, veeri pad Kkarllegt fyrirberi ad vera snéggur og Ohreddur vid
akvardanatoku.

Markmid pessa rannsdknarverkefnis er ad leita skilnings & pvi hvert viohorf folks

& vinnumarkadi til kven- og karlstjornenda er og par af leidandi ad skoda nanar hvort



stjornunarstarfid er kynjad fyrirbaeri med pad ad markmidi ad varpa ljési a stodu
karl- og kvenstjornenda & islenskum vinnumarkadi og skoda vidhorf starfsfolks og
stjérnanda til peirra og sjalfra sin. Til pess ad na fram markmidum ritgerdarinnar
voru settar fram fjérar rannsoknarspurningar med fjorum fylgispurningum sem

freedileg umfjollun og rannsoknin sjalf byggdist a:

1. Er stjornunarstarfid kynjad?

a. Speglar stjornunarhlutverkid annad kynid?

2. Er munur & stjornunarstil karla og kvenna?
a. Er munur & samskiptahattum karl- og kvenstjornenda?
b. Er munur & pvi hvernig karl- og kvenstjérnendur méta og vidhalda
tengslaneti til ad sinna upplysingahlutverki sinu?

c. Ermunur & pvi hvernig karl- og kvenstjornendur nalgast akvardanatoku?

3. Hvada peettir i fari stjornenda eru mikilveegir?

4. Er pjélfun stjérnenda starfsmoénnum og peim sjalfum mikilveeg?

Rannsdknarverkefnid byggist upp & pann hatt ad a eftir inngangi kemur
freedilegur hluti og ber sa kafli titilinn Stjornunarstarfid. I peim kafla er pattum
stjornunarstarfsins gerd skil, apreifanlegum sem &apreifanlegum og hefst pad
ferdalag freedanna med kaflanum Arangur vid stjornun. bar er fjallad um hvada
pbeettir hafa ahrif & arangur og sérstaklega horft til éapreifanlegra ahrifapatta eins og
framkomu stjornenda, samskipta og stjérnunarstils. I framhaldi tekur vid kaflinn
Hlutverk stjérnanda par sem fjallad er um hvada skyldur og abyrgd stjornendur hafa
gagnvart skipulagsheildum sinum og mannaudi. I kjoIfarid koma prir kaflar par sem
kenningum Mintzbergs (1989) um hlutverk stjérnandans er gerd skil. I pessum
premur koflum er mikid vitnad i Mintzberg enda verdur pessum kenningum beitt &
peer prjar rannsoknarspurningar sem mida ad kenningum hans beint, sem eru;

samskiptahlutverk, upplysingahlutverk og dkvardanahlutverk stjornandans.



A0 pvi loknu tekur vid kaflinn um leidtogahlutverkid par sem hugtakinu leidtogi
er gerd skil asamt pvi hvernig pad tengist hugtakinu stjornandi. I framhaldi koma
tveir kaflar um tiltekna stjérnunarstila sem eru; umbreytingarforysta og
framkvemdarforysta. Kaflinn Adrar leidtogakenningar fylgir par & eftir sem
freedileg samantekt & ymsum kenningum leidtogafraedanna.

Eiginleikar arangursrikra stjornenda er nasti kafli par sem kenningum
Kirkpatricks og Locke (1991) um sex eiginleika stjérnanda og kenningu Golemans
(2004) um tilfinningagreind er gerd itarleg skil. Fraedikafla ritgerdarinnar lykur svo
med stuttum kafla um pjalfun stjornenda.

Kafli prja ber heitio Er stjornendahugtakid kynjad? par sem freedileg umfjoliun
um kynbundna imynd stjérnunar er gerd skil og su freedilega umraeda sem hefur att
sér stad i ritryndum greinum stjornunarfreedanna og kynjafreedanna um stodu og
vidhorf til kvenna og karla i stjornun. P& verdur fjallad um rannsoknir &
stjornunarstil karla og kvenna og varpad ljosi & pa umradu hvort kyn skipti mali.

[ kafla prju koma einnig fyrir hugtok sem parfnast nanari Gtskyringar. Hugtakid
kyn (e. gender) er ekki notad i ritgerdinni sem ahrifabreyta Gt fra liffreedilegum
forsendum heldur Gt fra félagslegum forsendum. I pvi lj6si er kyn samansafn sogu,
reynslu og peirrar samfélagslegu flokkunnar sem folk er sett i strax vid feedingu og
motar skodanir, likamsburd, kledaburd og reynslu vidkomandi einstaklings. Ad
sjalfsdgou koma fleiri peettir vid sogu, til ad mynda hafa stétt, menntun og heilsufar
félagslega motandi gildi (Moore, 1989).

Hugtakid kynjun (e. gendered) kemur fyrir i ritgerdinni enda hluti af fyrstu
rannséknarspurningunni. Kynjun er hugtak sem notad er innan félagsvisinda og visar
til, eins og hugtakio félagslegt kyn, félagslegrar merkingar. Kynjun er hugtak sem
notad er til ad lysa pvi ad nafnordid sem a eftir fylgir er ekki hlutlaust heldur
gildishladid og i pessu tilfelli Ut frd& 6dru kyninu, karli eda konu (Moore, 1989).
Spurningin Er stjornunarstarfid kynjad? veltir par af leidandi upp peim moguleika
hvort hugtakid og hlutverkid stjérnandi sé karlleegt, pad er hallist ad karlkyni, eda
kvenlagt, hallist ad kvenkyni, og hvort pad birtist folki sem slikt 6medvitad i
daglequ lifi.

| adferdarfreedikafla ritgerdarinnar er rannsoknaradferd, rannsoknarsnidi og

gagnadflun gerd skil en gerd var eigindleg rannsokn og notast vid fyrirbzrafraedilega
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nalgun & vidfangsefninu, par sem vidmalendum gafst feeri & ad reeda upplifanir sinar
og reynslu & frjalslegan hatt og rannsoknarspurningarnar voru adeins til hlidsjonar.
Mikil vinna var 16gd i val & patttakendum enda hefur komid i 1jos ad i fyrri
rannsoknum, um karla og konur i stjérnun, hafa urték fredimanna hafa verid
afmorkud vid starfsmenn og nemendur i vidskiptafreedideildum héskdla, vaentanlega
vegna gods adgengis peirra freedimanna sem rannsoknirnar gerdu. Adrar rannsoknir
hafa byggt synar tilgatur og rannsoknir & peim. Vegna pessa, voru vidmalendur
valdir eftir menntunarstigi og var adeins einn peirra Ur vidskiptafraedi.

I kafla fimm er greining og tilkun gagna par sem nidurstada vidtalanna er birt i
samremi vid uppsetningu rannsoknarspurninganna, sem lagt var upp med i byrjun.
Svor vidmelendanna og tulkun vidtalanna er gerd skil i samremi vid hverja
spurningu fyrir sig par sem kenningum Gr fraedihluta ritgerdarinnar er beitt a
nidurstédurnar ur vidtélunum i lok hvers kafla fyrir sig. Allar nidurstddurnar eru svo
dregnar saman i kafla sex og fjallad um peer i samhengi par til nidurstada feest i

lokin. Lokaord ritgerdarinnar fylgja par a eftir med tillégum um drbaetur.
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2 Stjornunarstarfio

. If you keep your people well informed and let them use their brains, you’ll be amazed at how
they can help manage costs” (Blanchard, 2007:9).

Fraedileg ordreeda um leidtoga er gjarnan samhlida umfjollun um stjérnendur. Skilin
par & milli virdast dskyr en po eru skilgreiningarnar misjafnar og ad sama skapi
virdast hlutverkin vera pad einnig. A medan stjornendur eiga ad sja um efnislega
hluti eins og ardsemi, skipulagningu og mealanlega stjérnun er oft visad til leidtoga &
pann héatt ad hann nai ad virkja folk & huglaegan hatt med sér i tiltekin verkefni. Hann
virdist pvi na véldum med pvi ad na til peirra tilfinningalega & medan stjérnandinn
neer til starfsfolksins i nafni stédu sinnar og valds (Blanchard, 2007; Daniels og
Daniels, 2007).

Arangur vid stjornun

,, You don't lead by results; you lead to results; and only behavior will get you there”
(Daniels og Daniels, 2007:52).

Samkveemt Daniels og Daniels (2007) er hlutfall leidtoga eda stjornenda, sem syna
ekki fram & &rangur i Bandarikjunum 50 - 60 prdsent. bessar tolur eru samkvemt
peim ekki Ur takti vid pad sem vidskiptafréttir fjalla um. Asteduna telja peir vera,
eins og Patiar og Mia (2009) bentu &, ofurahersla a fjarhagslegan arangur en minna
horft i hugleega peetti eins og stjérnunarstil.

Ljost er ad arangur skipulagsheilda naest med samvinnu og samhafingu allra,
ekki adeins stjornenda heldur heefni peirra til ad leida pann mannaud er peir hafa yfir
ad rada. Morg deemi eru um skipulagsheildir sem hafa notid markadsradandi stéou
en misst hana vegna stjornenda sem éattu i erfidleikum med samskipti vid starfsfolk,
gatu ekki samheeft gildi skipulagsheildarinnar vid gildi starfsfolks sins og nadu par
af leidandi ekki ad samhafa stefnu mannaudsins vid stefnu skipulagsheildarinnar.
Hegdun peirra og framkoma urdu til pess ad framleioni og skopunarkraftur dvinadi
(Daniels og Daniels, 2007). Stavrou-Costea segir rannsoknir benda til pess ad
skipulagsheildir sem nyta mannaud sinn a arangursrikan hatt, syni fram & meiri
hagnad, meiri framleidni og heaerra markadsvirdi en 6nnur par sem pau meeta pérfum

skipulagsheildarinnar, hluthafa, fjarfesta, vidskiptavina, starfsmanna og
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samfélagsins i heild sinni. Atlast er til ad mannaudsstefna skipulagsheilda sameinist
vidskiptastefnu peirra til pess ad askileg Utkoma néist (Stavrou-Costea, 2002). Til
pbess parf ad rdda og pjalfa haefa stjornendur sem geta nytt sér peer adferdir sem til
eru og félagslega feerni og kunna ad nota peer vid réttar adstedur. bannig meetti
sameina hina mismunandi stjornunarstila ef stjérnandinn byr yfir pekkingunni, veit
hvert & ad nélgast hana, kann ad beita henni, veit hvenar er best ad sleppa pvi og

hefur vit til ad greina par & milli (Daniels og Daniels, 2007).

Hlutverk stjornenda

Hlutverk stjérnenda er baedi 6apreifanlegt og apreifanlegt. Peir purfa ad samhafa og
hvetja til samvinnu pannig ad starfsfolkid geti hrint hugmyndum og adgerdum i
framkveemd. Stjérnendur eru ekki peir sem framkvaema mest heldur adstoda vid ad
skapa og vidhalda innra og ytra skipulagi, adstedum og vidhorfum sem verda til
pess ad starfsfolk hrindir adgerdum i framkvemd (Gosling og Mintzberg, 2003;
Mintzberg, 1994). beir purfa ad skipuleggja og gera &atlanir sem og hanna og hrinda
i framkveemd stefnum og breytingum pegar pad & vid. P& er hlutverk stjérnenda ad
sja til pess ad oOll teki og tol séu til stadar svo mannaudurinn geti skilad ardsemi
(Edersheim, 2007).

Eitt af 6apreifanlegum &skorunum mannaudsstjornunar er ad sja til pess ad
starfsfolki 1idi vel i vinnunni, pad njéti virdingar og sjélfsteedis (Edersheim, 2007)
enda fer langmestur timi stjornenda i samskipti (Mintzberg, 1989). Askoranir
stjdérnandans fela einnig i sér patti eins og samskiptahafni og sveigjanleika og purfa
peir ad hafa gott inns&i (Cooper og Lennis, 1999), vera sanngjarnir, adgengilegir
(Hofstede, 1994), auk pess sem peir purfa ad auka skilvirkni og framleidni og skapa
stodugleika (Yukl, 2006). Pad madir pvi mikid & stjornendum sem purfa ad takast &
vid krefjandi samskipti og vidfangsefni daglega (Riggio, 2008).

Gosling og Mintzberg (2003) segja ad stjornendur sem stjérna med samvinnu
hlusti meira en peir tala og sa&kist eftir pvi ad fara Gt af skrifstofunni sinni til pess ad
hitta folk i stad pess ad einangra sig yfir télum og grofum. peir leyfa félki ad stjorna
vinnu sinni, hvetja til samvinnu milli samstarfsfélaga og leyfa starfsfélki ad leida

tiltekin verkefni.
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Mannaudsstjorar purfa oft ad taka akvardanir hratt, hafa ferni til pess ad meta
kringumstaedur & hverjum tima og takast a vid mannleg vidfangsefni sem oft eru
tilfinningalega krefjandi, til ad mynda agreining starfsfolks, breytingar i |lifi
starfsfolks eda a vinnustad, personuleg mal starfsfolks og erfid vinnutengd mal
(Fisker, Schoenfeldt og Shaw, 2003).

Samkvaemt Peter Drucker (2007) er &kvardanataka mikilveegt verkefni innan
stjornunar og myndi eingéngu flokkast sem akvérdun ef hin er framkvaemd. 1 pvi
felst til deemis ad rada folk og reka, bla til starfslysingar, hanna vinnuferla og taka
patt i arangursmelingum og stefnumdtun skipulagsheildarinnar. Peir hugsa til pess
ad folk hafi vidunandi vinnuadstddu og ad vinnuumhverfid sé i lagi og peir sjad um
oryggis- og launamal (Riggio, 2008; Drucker, 2006). Jafnframt hafi peir yfirsyn yfir
framleidni starfsmanna sinna og hegdun peirra & vinnustad (Riggio, 2008; Fisker,
Schoenfeldt og Shaw, 2003). bad kemur pvi eflaust spanskt fyrir sjonir pegar Peter
Drucker heldur pvi fram ad flestir sem vinna vid starfsmannastjornun vidurkenni ad
peir ottist ad adrir sjai ekki pann virdisauka sem peir leggja til skipulagsheildarinnar.
Starfsmannamal hafa svo yfirgripsmikid svid ad pau na yfir badi stjornendapeetti og
leidtogaheetti, ferla og tekni annars vegar og lidan og hvatningu hins vegar
(Drucker, 2006).

Gosling og Mintzberg (2003) hafa rannsakad storf stjornenda i morg ar og hafa
komist ad pvi ad ymislegt i hlutverki stjornandans er 6apreifanlegt og pvi ekki
synilegt. Peir nalgast stjérnunarstarfid sem marga samverkandi patti sem koma
saman i eina heild. Mintzberg (1994) hefur gagnrynt ymsa virta freedimenn innan
stjornunarfreedinnar fyrir ad slita hlutverkin Gr samhengi med pvi ad benda & ad eitt
hlutverkid sé mikilveegara umfram annad. Ad hans mati felst stjérnunarstarfio i
morgum samverkandi pattum sem allir hafa ahrif hver & annan i daglegu lifi
stjornandans. Hlutverk stjornandans (Gosling og Mintzberg, 2003) eru krefjandi og
margvisleg en til pess ad geta sinnt peim purfa stjornendur ad hafa proska og reynslu
og pekkja sjalfa sig vel til pess ad na arangri i samskiptum sem fela i sér
apreifanlega patti eins og samninga en einnig til pess ad hafa getu til pess ad fara
yfir og meta paer framkvaemdir buid er ad fara i. Ad auki purfa stjornendur ad hafa
pessa eiginleika til pess ad vera medvitadir um pad hvener tiltekid hlutverk & ad

nota vid tilteknar kringumstadur.
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Samskiptahlutverk stjornandans

Mintzberg (1989) hefur sett fram kenningu par sem hann skiptir starfssvidi
stjornanda i prja megin flokka med nokkrum undirflokkum. Fyrsti flokkurinn er
samskiptahlutverk (e. interpersonal roles) stjornandans sem skiptast nidur i
fyrirmynd (e. figurehead role), leidtoga (e. leader) og tengilid (e. liaison).

Sem fyrirmynd er stjérnandinn ad fara eftir settum reglum um samskipti og
samskiptaheetti &samt pvi ad halda mikilveegum sidarvenjum i heidri par sem pad a
vid. Sem leidtogi er stjornandinn ad draga vagninn, hann kemur & rdédningasambandi
eda lykur pvi, sér um agd starfsfolk fai pjalfun og endurmenntun og er abyrgur fyrir
peirri deild, svidi eda skipulagsheild sem hann stjornar. Leidtoginn hvetur og veitir
innblastur til starfsmanna sinna svo ad viljinn og anagjan til ad ljuka tilteknu verki
sé til stadar (Mintzberg, 1989).

Sem tengilidur myndar stjornandinn tengsl vid folk utan sins umdsaemis, sem
tengist pvi & beinan eda Gbeinan hatt. Stjornendur mynda tengsl vid vidskiptavini,
tengilioi i stofnunum og skipulagsheildum sem hafa ahrif eda geta haft ahrif &
afkomu og stodu fyrirtekisins & markadi, vid stjérnendur i 6drum skipulagsheildum
og fleiri. Tengslanet eins stjornanda getur ordid vidamikid og afar mikilveegt
skipulagsheildinni par sem pad hjalpar stjérnandanum ad byggja upp net par sem
mikilveegar upplysingar eru gefnar upp hvort sem per varda reksturinn eda adra
peetti (Mintzberg, 1989).

I kjolfar mikillar teknivedingar hafa samskiptaleidir innan skipulagsheilda
breyst talsvert og samkvemt Yukl (2006) hefur med tilkomu tolvupdsts myndast
farvegur til ad gantast og par af leidandi skapast teekiferi fyrir stjérnendur ad
vidhalda godum tengslum vid starfsfélkid sitt og adra stjérnendur. Pessi adferd er
mikilveeg til ad vidhalda gédum samskiptum og pegilegu andramslofti milli
stjornenda og starfsfolks og i kjolfarido tekifeeri fyrir stjornendur til ad proska

samskiptaeiginleika sina.

Stjornandinn sem upplysingafulltrui

Stjornandi parf ad hafa yfirgripsmikla pekkingu og yfirsyn yfir rekstri
skipulagsheildar sinnar. Yfirleitt hefur stjornandinn adgang ad upplysingum allra
starfsmanna sinna sem og adgang ad upplysingum sem starfsmenn hafa ekki. Mikill

timi stjornenda fer i samskipti og upplysingatflun og upplysingagjéf. Hann er
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midpunktur skipulagsheildarinnar og mé segja ad samskipti sé hugtak sem nai yfir
neer 61l storf stjérnandans. Mintzberg segir ad upplysingahlutverk (e. informational
roles) stjornandans skiptist i prju hlutverk; eftirlitshlutverk (e. monitor role),
upplysingamidlunarhlutverk (e. dissiminator role) og hlutverk talsmanns (e.
spokesperson role) (Mintzberg, 1989).

I eftirlitshlutverkinu aflar stjornandinn upplysinga Ur ymsum éattum, leitar eftir
upplysingum sem hann telur sig vanta og s&kir adrar sem hann telur sig purfa
jafnvel pé hann purfi ad erfida vio ad fa peer upplysingar. Upplysingarnar sem
stjornandinn aflar eru af ymsu tagi, allt fr4 slidri um samstarfsmenn i pad ad fa
upplysingar sem hafa rekstrarlegt mikilvaegi (Mintzberg, 1989). Drucker (2007)
meelir med pvi ad stjornendur athugi pad sjalfir og fylgist med hvort verid er ad
stefna i rétta att og hvort éllum ferlum er nagilega vel sinnt i akvardanatokuferlinu.

Sem upplysingamidlari parf stjornandinn ad lata réttum adila i té videigandi
upplysingar & vidu svidi. Hann, sem midpunktur skipulagsheildarinnar, utdeilir
upplysingum til starfsmanna sinna og hefur samskipti vid adra stjérnendur annarra
svida i sama tilgangi auk pess ad afla upplysinga fra peim (Mintzberg, 1989).

I hlutverki talsmanns er stjornandinn ad sinna almannatengslapdrfum
skipulagsheildarinnar med pvi ad sinna ytri upplysingagjof & markvissan hatt til
fjolmidla, hluthafa og vidskiptavina. Stjornandinn parf jafnframt ad veita
upplysingar til annarra stjornenda skipulagsheildarinnar og gagnvart 6llum adilum
parf hann ad koma vel fram, vera hvetjandi og eiga audvelt med samskipti vid alla
hlutadeigendur (Mintzberg, 1989).

Akvardanataka
Upplysingatflun er einn lykilpatta godrar akvardanatoku og hefur stjérnandinn pa
yfirsyn til pess ad taka rétta akvordun fyrir skipulagsheildina. pridji flokkur
Mintzbergs er akvardanatokuhlutverk stjornandans sem skiptist i fjogur hlutverk;
frumkvodlahlutverk (e. entrepreneur), krisustjérnunarhlutverk (e. disturbance
handler role), audlindamidlari (e. resource alligator) og samningshlutverk (e.
negotiator) (Mintzberg, 1989).

Sem frumkvodull reynir stjérnandinn ad gera umbeetur & skipulagsheildinni og
adlaga hana ad nyju samkeppnisumhverfi ef med parf. Stjornandinn sem

frumkvooull notast vid peer upplysingar sem hann fer vid adurnefnt eftirlit par sem

16



hann skimar eftir nyjum tekifeerum og i hlutverki frumkvoduls innleidir peer
breytingar sem parf til ad nyta pessi teekiferi (Mintzberg, 1989).

Sem krisustjornandi parf stjérnandinn ad laga og beta ytri adstedur sem hafa
ahrif a skipulagsheildina og afkomu hennar. Hann parf ad bregdast vid neikvadri
umfjollun, verkfollum og ytri égnunum sem stedja ad adur en adstedur verda ad
krisu. Godir stjérnendur reyna ad sja ognanir og veikleika fyrir med greiningu en
ekki er alltaf haegt ad gera rad fyrir ytri adsteedum par sem skjott skipast vedur i lofti
(Mintzberg, 1989).

I hlutverki audlindamidlara deilir stjornandinn Gt abyrgd og verkefnum og sparar
og nytir par af leidandi dyrmata audlind sem er timi hans sem og timastjornun
starfsmanna. ba purfa peir ad hafa i huga hvada ahrif akvordun sem peir taka hefur &
adrar akvardanir og stefnu skipulagsheildarinnar. Peir purfa ad vita hvort peir sem
purfa ad vinna med hana og koma henni i framkvaemd séu upplystir og anaegdir med
akvordunina sem og hafa i huga ad ekki sé verid ad ofnyta pann aud sem er i
fyrirteekinu (Mintzberg, 1989).

Mikill timi stjornenda fer i hlutverk samningamanns par sem semja parf um kaup
og kjor, vinnuadstoou og verkefni. Gera parf samninga vid vidskiptavini og adra
sem ad skipulagsheildinni koma (Mintzberg, 1989). Oft parf ad finna malamidlun
vid akvardanatoku og parf stjornandinn pa ad hafa pekkingu og réttar upplysingar &
vidfangsefninu (Drucker, 2007).

Kenningar Peter Drucker (2007) eru svipadar Mintzberg en Gtferdar & oOlikan
hatt. pad sem er sameiginlegt er ad stjornendur hafi pad gdda yfirsyn ad peir sjai ad
paer akvardanir sem taka parf séu baedi stefnumidadar og heildraenar. Par af leidandi
er pad ekki endilega hradi akvorounartokunnar sem gildir heldur parf han ad vera
nogu einfold til pess ad vera framkveemanleg. Framkveemdin sjalf getur tekid langan
tima en & medan peir sem eiga ad fylgja henni eftir sja og vita hvad um radir og
stjornandinn heldur peim vid efnid er akvorounin framkvaemanleg. Drucker lysir
akvardanatoku stjornanda sem tekin er an pess ad starfsmenn hafi fengid ad koma
med sinar skodanir og rokrett um per sem ,,0rventingarfullt teningakast
fjarheettuspilara“ (Drucker, 2007, bls. 140).
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Leidtogahlutverkid

Hugtakid forysta (e. leadership) er heaegt ad skilgreina sem ahrifaferli par sem
tilteknum hopi er beint ad tilteknu markmidi (Northouse, 2010) pvi an markmids er
ekki porf a forystu (Blanchard, 2007). Fremstur til forystu er leidtogi (e. leader) sem
getur gegnt hlutverki yfirmanns, stjornanda eda formanns, einhver einstaklingur sem
hefur ahrif & hop folks til pess ad n& sameiginlegum markmidum (Northouse, 2010).
Daemi um freega leidtoga eru Katrin mikla, Johanna af Ork (Klenke, 1996), Martin
Lather King og Gandhi (Blanchard, 2007). Til eru p6 6formlegir leidtogar sem hafa
ekki titil eda stodu en eru samt i forystu. Pessir adilar eru leidtogar hops par sem peir
bda yfir akvednum personueinkennum sem hdopurinn metur honum til tekna (Riggio,
2008).

Hugtakid leidtogi stendur fyrir manneskju sem motar hugmyndir, folk,
skipulagsheildir og samfélog i heild sinni. Leidtogi hefur ahrif & hugsun og
tilfinningar annarra (Adler, 1999) asamt pvi ad préa hlutverk, framtidarsyn, gildi og
sidareglur fyrir tiltekin hép. Peir eru jafnframt afl sem virkjar og breytir, hefur
yfirsyn, ahrif, skyra framtidarsyn og er skapandi. P4 skapa leidtogar umhverfi fyrir
fylgjendur sina par sem peir geta 1atid ljos sitt skina (Daniels og Daniels, 2007).

Samkvemt stjérnunarfreedunum gegna stjérnendur (e. managers) eilitid 6dru
hlutverki en leidtogar. Peter Drucker (Edersheim, 2007) heldur pvi fram ad stjérnun
snuist fyrst og fremst um folk en par & eftir snuist stjornun um tekni og ferla.
Verometi stjornandans felast i pekkingu hans en veromati eru ekki sist falin i
mannaudnum sem stjornad er innan hverrar skipulagsheildar. bessi verometi auka
verdgildi skipulagsheilda yfirleitt. Aftur & moéti bendir hann &4 ad pad ad lera
stjornun er eitt en erfidast er ad beita pekkingunni pegar i stjérnunarstoduna er
komid par sem edli stjérnunar er ad yfirfeera pekkingu i framleidslu.

Samkvemt Daniels og Daniels (2007) er hlutverk stjornenda ad fast vid folk og
pvi purfa peir ad huga ad hinu mannlega i fari sinu og samskiptum. Samkvemt
Daniels breedrunum sja margir stjérnendur ekki mikilvaegi samskiptahatta sinna par
sem peir horfa fyrst og fremst & afkést og télur. A hnattvaedingartimum purfa
stjornendur ad kunna ad hlusta og spyrja (Hofstede, 1994; Edersheim, 2007) auk
pess sem peir purfa ad kunna tiltekna samskiptahafni (e. people skills), pjalfun (e.

coaching) (Cooper og Lennis, 1999). bessir eiginleikar eru allir naudsynlegir par
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sem 80 prosent stjornunarstarfsins felur i sér samskipti, medal annars vegna
starfsmannamala og akvardanatoku. Pa purfa stjornendur ad geta tekid akvardanir i
samvinnu med starfsfolki sinu par sem aukin abyrgd eykur starfsanaegju og par af
leidandi framleidni’. Vidhorf starfsfolks til starfs sins tengist einnig anaegju pess i
starfinu og starfsmannaveltu skipulagsheilda (Riggio, 2008). par af leidandi telja
Daniels og Daniels (2007) ad stjornendur ettu ad vera abyrgir fyrir starfsmannaveltu
innan skipulagsheilda sem og fjarveru starfsmanna par sem hegdun stjornenda hefur
neikveed ahrif. Petta bendir til pess ad stjornendur hafi ahrif & tilfinningar
starfsmanna sinna eins og leidtogar gera. A vinnumarkadi i dag er einnig gerd su
krafa ad leidtogar skili fjarhagslegum ardi og kunni ad stjorna hinum efnislegu
pattum skipulagsheilda. Par af leidandi eru hlutverk stjornenda sem og eiginleikar
peirra mikilvaegir peettir pegar radid er i stddu stjornenda og ber ad horfa til beggja
patta (Yukl, 2006).

pad er ljost ad leidtogar og stjornendur gegna svipudum hlutverkum, sem er ad
eiga i samskiptum vid folk og fa pad med sér til ad na tilteknum markmidum. Aftur
a4 moti er ekki Galgengt ad stjornendur hunsi hin mannlegu og huglaegu sjonarmid
stjornunarfreedanna i peirri trd ad pad leidi til meiri fjarhagslegs ards. Pad hefur hins
vegar leitt til meiri arosemi skipulagsheilda ad hafa stjornendur innanbords sem lita
a hid dapreifanlega framlag starfsfolks sem virdisauka enda er pad &nagjan vid
vinnuna sem skiptir mali pegar 6drum grunnpdérfum er fullnsegt svo sem 6ryggi,
feedi og husaskjoli. Meiri likur eru & ad starfsfolk leggi til Gumbedid aukaframlag
pegar stjornendur syna virdingu og hafi mannleg sjonarmid ad leidarljési en pad
gerist oft pegar godur stjornandi er einnig godur leidtogi (Edersheim, 2007).

Gosling og Mintzberg (2003) segja ad adgreining leidtoga fra stjornanda sé ekki
videigandi enda sé um sama hlutverk ad reeda med 6likum atfeerslum. Samkveemt
Daniels og Daniles (2007) mé sja utfeerslurnar a pvi ad mogulegt sé ad vera godur
leidtogi en lélegur stjérnandi med pvi ad vera drifandi og fa folk med sér en hafa
6lj6s markmid og litla skipulagshafileika. Yukl (2006) og Mintzberg (1973) eru

! bess skal p6 getid ad starfsanzgja (e. job satisfaction) tengist mérgum pattum og veeri pad einféldun
a0 eigna einum paetti ahrif & pa breytu. Starfsdnagja tengist 6drum pattum eins og til deemis aukinni
abyrgo i starfi, stjérnunarstil, samskiptum & vinnustad badi vid yfirmenn og samstarfsmenn,
vinnuadsteedum, launum og mérgu fleira. Oanagja i starfi getur skilad sér i minni tekjum
skipulagsheilda vegna fleiri fjarverustunda, veikindadaga og minni geedum i vinnu og afkéstum. Hafa
parf po i huga ad fleiri pattir en starfsanaegja geta haft ahrif.

19



sammala um ad askilegt er ad stjornendur bui yfir leidtogahafni pvi pad er pattur af
hlutverki stjornenda ad fara i hlutverk leidtogans med pvi ad vera drifandi og
hvetjandi. I sama streng taka Daniels bradurnir og Peter Drucker sem segja hlutverk
stjérnenda ad yta vid og hvetja starfsmenn sem og ad bua til veenleg skilyrdi til
framleidni sem tengist pvi aukaframlagi sem skipulagsheildir purfa til ad skila
frammurskarandi &rangri (Daniels og Daniels, 2007; Edersheim, 2007). Jafnframt
burfa starfsmenn ad leggja til aukaframlagid 6umbednir vegna pess ad peim langar
til pess. Leidtogi myndi pa skapa slik skilyrdi ad fylgjandi finni hja sér porf, hvata
og I6ngun til pess ad leggja meira af mérkum en atlast er til af honum (Daniels og
Daniels, 2007).

Norman Schwarzkopf, yfirmadur herafla Bandarikjanna i fyrra Persafloastridi, er
deemi um mann med slika stjornenda- og leidtogahafni en hann leiddi svokallada
Sandstorms-adgerd (e. operation Sandstorm) Bandarikjahers pegar radist var
landleidina inn i Irak fra Kdveit med svo frammdrskarandi arangri ad talad var um
ad petta hefdi verid mesti sigur bandariskra hermanna fra pvi ad innrasin i Normandi
atti séer stad i sidari heimstyrjoldinni. Schwarzkopf syndi skipulagshefileika,
samhafingarhafileika, dkvordunarhafileika sem telja til hlutverks stjornanda sem
og leidtogaheafileika med pvi ad virkja heraflann med sér i verkefnid. Adspurdur
sagdi Schwarzkopf ad mesta askorun leidtoga veeri ,,ad fa folk til ad gera sjalfviljugt
tiltekna hluti sem pad myndi annars ekki gera undir venjulegum kringumsteedum”
(Daniels og Daniels, 2007:37).

Ljost er ad stjornenda- og leidtogahlutverk eru samofin og samkvaemt
stjornendaordreedunni sem gerd hafa verid skil hér & undan er askilegt fyrir
stjornendur ad pjalfa med sér leidtogahaefni. Framvegis verdur fjallad um pessi
hlutverk undir sameiginlegu hlutverki stjérnanda. Hér & eftir verda kenningar
stjornunarfreedanna er luta ad olikum stjornunarstilum gerd skil og verda sérstaklega

kenningarnar um umbreytingarforystu og framkveemdarforystu til umfj6llunar.

Umbreytingarforysta

Osborn og Marion (2009) halda pvi fram ad sa stjornunarstill sem gefi mestan
arangur sé umbreytingarforystu (e. transformational leadership). Pau segja ad
umbreytingarforystan feli i sér pA hugmyndafradi og pau gildi ad virkja hid ovirka.

pau halda pvi jafnframt fram ad pessi gerd stjornunarstils sé akvardandi pattur i
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velgengni skipulagsheilda og stydja rannsoknir Patiar og Mia (2009) pad en
nidurstodurnar benda til pess ad pessi tiltekni stjornunarstill sé til pess fallinn ad
skila mestum arangri & hérdum samkeppnismarkadi. Samkvaemt Bass (1985) hafa
umbreytingaleidtogar skyra syn og hafa hefileika til ad koma sinni syn i hugskot
fylgjenda sinna. Pannig na peir ad hvetja pa og fa pa til pess ad skila auknu framlagi
midad vid pad sem etlast er til af peim i upphafi. Hann segir ad eftirfarandi fimm
atridi einkenni umbreytingaleidtogann; hugmyndafraedilegir eiginleikar (e. idealised
attributes), hugmyndafraedileg hegdun par sem tilgangi og markmidi er komid til
skila med sameiginlegri syn (e. idealised behavior), hann sé andlega hvetjandi (e.
inspirational motivation), hafi getu til ad Gtskyra tilgang einhvers & einfaldan hatt,
vitsmunaleg érvun (e. intellectual stimulation) og sidast en ekki sist ad hafa getu til
ad velja rétta adila i rétt verk Ur hopi starfsmanna. Hann segir pa breyta gildum
starfsmanna sinna eda fylgjenda og bua yfir personutéfrum. Schaap, Stedham og
Yamamura (2008) virdast skilgreina einkenni umbreytingaleidtogans a svipadan hatt
og leggja aherslu & tilfinningagreind leidtogans og ad hann virkji pennan eiginleika
hja starfsménnum sinum. Riggio (2008) segir einkenni umbreytingaleidtogans pau
ad hann breytir gildum og vidhorfum starfsmanna sinna. A pann hatt nar hann ad
samreema gildi skipulagsheildarinnar vid gildi starfsmanna med pvi ad breyta eda
hafa ahrif & gildi peirra sidarnefndu. Med vidhorfsbreytingunum nar hann auknu
bjonustustigi, til demis ar neikveedu vidhorfi i jakveett og pannig neer hann
hadmarksarangri. Enda samkveemt Schaap, Stedham og Yamamura (2008)
endurspegla skipulagsheildir viohorf, gildi og hegdun peirra sem mota per.
Jafnframt heldur Bass (1985) pvi fram ad pessi stjornunarstill sé meira hvetjandi og
auki tryggd medal starfsmanna. Osborn og Marion (2009) segja ad pannig
stjornendur geti virkjad vilja starfsmanna til ad skila aukaframlagi vid vinnu sina.
Burke og Collins (2001) fundu i sinum rannsoknum ad stjornunarstillinn
umbreytingastjornun veeri tengdur (e. correlated) vid nokkra peetti stjornendahafni
sem veeru jafnframt tengdir arangri. Pa halda Patiar og Mia (2009) pvi fram ad bein

tengsl séu & milli gédrar frammistédu starfsmanna og umbreytingarforystu.

Framkvaemdarforysta
Onnur tegund stjérnunarstils er framkveemdarforysta (e. transactional leader). bar er

16g0 meiri ahersla & honnun ferla, skilgreiningu hlutverka og leidbeining starfsfolks
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til ad né tilteknum fyrirfram &akvoréudum arangri svo hagt sé ad greida Ut
arangurstengdar greidslur. Framkvemdarforystan er vixIferli sem byggir &
gagnkvaemum skuldbindingum og setur markmid, fylgist med og stjornar. bessi
stjornunarstill er i kenningunni talinn fela i sér eftirfarandi prja peetti; i fyrsta lagi
umbunarstjornun (e. contingent reward leadership) sem visar til pess ad stjornandinn
skilgreinir hlutverk og verkefniskrofur og veitir starfsménnum sinum efnisleg eda
hugleeg verdlaun byggt & peim markmidum sem nast. | ©dru lagi
leidréttingarstjornun (e. management-by exception) par sem stjornandinn einbeitir
sér fyrst og fremst ad pvi ad veentingum sé nad og gripur adeins i taumana pegar
mistok hafa att sér stad. I pridja og sidasta lagi er pad afskiptalaus forysta (e. laissez-
faire leadership) sem visar til stjérnanda sem er ovirkur par sem hann fordast ad taka
akvardanir, fordast abyrgd og notar ekki ahrif sin. bessi stjornunarstill er talinn vera
ahrifarikur pegar leidtoginn tekur medvitad val um ad nota hann en annars er hann
yfirleitt talinn skila minnstum &rangri (Antonakis, Avolio og Sivasubramaniam,
2003).

Samkveemt Bass a pessi stjérnunarstill erfidara med ad adlagast hérdum og
sibreytilegum samkeppnismarkadi (1985) par sem &herslan er & verkferla og
skilgreiningar en ekki virkjun mannaudsins. Jafnframt hafa rannsoknir Patiar og Mia
(2009) synt ad pegar framkveemdarforysta er notud innan skipulagsheilda i
bjonustugeiranum leidi pad til minni starfsanaegju og tryggdar vid skipulagsheildina
sem aftur leidi til verri pjonustu og framleidni. Samkvemt Riggio, hentar pessi
tiltekni stjérnunarstill betur skipulagsheildum par sem tengsl leidtoga og fylgjenda
byggja & gagnvirkni eins og ad skiptast & peningum og vinnu (Riggio, 2008). Matti
halda pvi fram ad framkveemdarforysta atti betur vid i verktaka starfsumhverfi par
sem tiltekin einstaklingur eda skipulagsheild er radid i tiltekin tima til pess ad ljuka
akveonu verki. Parf pa ekki ad eiga sér stad personuleg eda tilfinningaleg hvatning
heldur er um bein vidskipti ad reeda og hvatningin er samningur sem badir adilar

hafa gert med sér (Beardwell, Holden og Claydon, 2004).

Adrar kenningar um forystu
Stjornunarstill & sér tima og ram vid tilteknar adstedur. Med kenningunni um
adstaedubundna forystu (e. contingency leadership theory) er pvi haldid fram ad

tilteknir leidtogar myndu til a® mynda ekki njota fylgis nema akvednar adstedur
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leyfi leidtogastil peirra ad njota sin enda eigi hann vid peer adsteedur sem samraemast
stjornunarstilnum hverju sinni (Hughes, Ginnett og Gurphy, 2006). bannig geta
afkastamiklir og verkefnamidadir leidtogar (e. task-oriented) verid godir vid
tilteknar adsteedur og samskiptamidadir leidtogar (e. relationship-oriented) gadir vid
adrar adsteedur. Sem demi um petta ma nefna tilraun sem gerd var til ad breyta
stjornunarhattum i légreglunni  ar  valdbodslegum  stjérnunarhattum i
patttokustjornun par sem starfsmenn attu ad taka patt i akvérdunum sem og hafa
eitthvad ad segja um hvada stefnu etti ad taka. betta voru légreglumennirnir
6&naegdir med par sem peir voru ovanir sliku fyrirkomulagi og fannst best ad taka
vid beinum skipunum sérstaklega & ogurstundu. Leidtogastillinn parf ad vera
vidurkenndur af starfsménnum til pess ad arangur naist (Riggio, 2008).

Ymsar tegundir stjornunarkenninga hafa verid settar fram og er ljost ad
einstaklingar velja sér stjornunarstil eftir adsteedum hverju sinni. Sumir leidtogar eda
stjornendur hafa getad tileinkad sér mismunandi stjornunarstila & medan adrir eru
fastir i einni tegund stjornunarstils. Fyrst ber ad nefna kenninguna um personuttfra
leidtogans (e. charismatic leadership), par sem tilteknir leidtogar hafa yfir ad bla
tilteknum personueiginleikum sem hrifur folk med sér, drifur pad ad og feer pad til
ad sampykkja eda taka patt i hugmyndafraedi leidtogans. Liklega er einnig um
einhvers konar hluttekningu ad reeda sem fylgjendur upplifa med leidtoganum og
sameinar pa tilfinningalega. Mahatma Gandhi, John F. Kennedy og Martin Luther
King Jr., eru deemi um leidtoga eda stjornendur sem bua yfir personutéfrum (Riggio,
2008).

I framhaldi af pvi ma geta pess ad stjornunarstill er ekki stok ahrifabreyta i sjalfu
sér. Su stjornunaradferd er stjornendur beita er i samhljomi vid pann mannaud sem
er til stadar innan hverrar skipulagsheildar fyrir sig. Einn stjornunarstill hentar vel
vid vissa fyrirteekjamenningu en annar ekki. Pad getur svo snuist vid med timanum
par sem starfsmenn og menning vinnustadarins proskast og breytist. bannig er
mannaudurinn virkur adili i pessu sambandi sem parf, eins og kom fram i deeminu
hér & undan, ad vera i samhljémi vid pann stjornunarstil sem notadur er. An
samhljoms, er stjornunarstillinn ovirkur og gagnslaus (Riggio, 2008). Vald
stjornenda feest ekki eingbngu vegna stédu peirra, heldur einnig vegna pess ad

starfsmenn sampykkja valdhafann. pegar starfsmenn sinna ekki beidnum stjérnenda,
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er pad vegna pess ad peir hafa ekki trG & honum eda stjérnunarstil hans.
Adgerdarleysi starfsmanna eda skeytingaleysi peirra er par af leidandi eitthvad sem
stjornendur ettu ad skoda betur, pvi hann hefur sjalfur att patt i ad skapa peer
kringumstaedur (Daniels og Daniels, 2007).

Stjérnendur purfa aftur & moti ad hafa trd & pvi sem peir standa fyrir og peim
adferoum sem peir beita til ad nd fram &rangri og sannfeera starfsmenn sina um ad
stefna peirra sé marktaek og traverdug. Sjalfsoryggi (e. self-efficacy) er mikilveegt
fyrir leidtoga ella fa peir ekki starfsmenn med sér. P4 purfa stjornendur ad fylgjast
med frammistddu starfsmanna sinna, hjalpa peim ad setja sér dgrandi markmid og
veita uppbyggilega gagnryni (Riggio, 2008). Spinelli (2006) bendir & ad abyrgur og
videigandi stjornunarstill sé akvardandi fyrir velgengni skipulagsheilda i dag.
Velgengni peirra byggir & skilvirkum og arangursrikum ferlum stjornendateymisins i
heild sinni. [ ranns6kn sinni reyndi Spinelli ad finna tengsl milli
umbreytingarforystu, framkvemdarforystu og afskiptalausrar forystu annars vegar
vid aneegju starfsmanna hins vegar. ba reyndi hann ad athuga hvort pessir 6liku
stjérnunarstilar hefou ahrif & vilja starfsmanna til pess ad leggja aukreitis af mérkum
6umbedid annars vegar og arangur peirra sem stjornenda hins vegar. Hann komst ad
peirri nidurstoou ad framkvaemdarforystan sé ekki til pess fallinn ad fa folk til ad
leggja aukalega af moérkum né heldur skiladi sér i meiri anagju eda auknum
stjornunarlegum arangri. Umbreytingarforystan er aftur & méti likleg til ad skila
mestum arangri, meiri anaegju og vilja til ad leggja meira af mérkum en etlast er til.
Stjérnunarstillinn afskiptalaus forysta var ad lokum sistur til ad skila arangri, anagju
eda aukaframlagi af halfu starfsmanna.

Eiginleikar arangursrikra stjornenda

Hin oOapreifanlegu hlutverk stjérnenda krefjast tiltekinna eiginleika (e.
characteristics) sem askilegt er ad stjérnendur hafi tileinkad ser til pess ad na sem
mestum arangri. Eiginleikar eru peettir sem visa til personu folks, til demis hegdun,
asetningur og geta. Eiginleikar eru ekki erfdafraedilegir eiginleikar sem eru
medfaeddir heldur samsetning reynslu okkar og upplifana og pau t6l og teki sem vid
hofum til ad vinna Ur peim. Eiginleikar stjornenda hafa mikil ahrif & arangur

skipulagsheilda. Pad pydir pé ekki ad eingdngu eiginleikar skipti mali pvi peir purfa
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ad vera i samreemi vid pekkingu og reynslu vidkomandi stjornanda (Kirkpatrick og
Locke, 1991).

Settir hafa verid fram sex Kkjarna eiginleikar sem segja til um hvort
leidtogahafileikar séu til stadar hja stjornanda eda ekki og eru peir; drifkraftur, hvati
til ad leida, heidarleiki og heilindi, sjalfstraust, vitsmunalegur hefileiki og pekking &
starfsemi skipulagsheildarinnar. Ad auki eru adrir eiginleikar sem hafa p6 minna
vaegi en peir sem taldir voru hér upp & undan og eru peir sveigjanleiki,
adlogunarhaefni, hradi vid dakvardanatoku og ad vera tilbdnir i breytingar
(Kirkpatrick og Locke, 1991).

Drifkrafturinn felur i sér peetti eins og arangurssaekni, metnad, kraft, seiglu og
frumkvaedi en pessir peettir purfa ad vera til stadar hja stjérnanda sem etlar sér ad na
arangri. Stjérnendur sem na arangri eru mjog arangursdrifnir og hafa mikinn metnad
fyrir pvi sem peir etla sér ad gera. Peir eru jafnframt sifellt ad reyna ad finna nyjar
leidir til ad na settu marki (Kirkpatrick og Locke, 1991).

Hvatinn til ad leida eda stjorna er eiginleiki sem rannsoknir hafa synt ad
stjérnendur sem né arangri bua yfir. beir hafa pa hvata til ad hafa ahrif & starfsmenn
og hugsa mikid um pad hvernig hafa megi ahrif & starfsfolk og hvernig hegt er ad
beita &hrifum, pad er, hvernig ma nota vald til pess ad fa folk til ad gera pad sem
beir vilja ad pad geri. Til eru tvenns konar valdadhrif sem leidtogar hafa beitt til pess
ad nota &hrif sin. 1 fyrsta lagi er um ad raeda personuleg valdaahrif (e. personalized
power motive) par sem stjérnandinn sakist fyrst og fremst eftir voldum til pess ad
beita peim. Hvatinn byggist pvi & pvi ad sakjast eftir pvi ad hafa vold og beita peim.
bessir stjornendur hafa litla sjalfstjorn. I 68ru lagi eru félagsleg valdaahrif (e.
socialized power motive) par sem stjérnandinn notar valdaahrif sin til pess ad koma
tilteknum malum til leidar og na par af leidandi &kvednu markmidi. Valdadhrifum er
beitt til pess ad mynda samstddu og tengslanet par sem fleiri en stjornandinn eru
patttakendur i pvi ad na settu marki. bessir stjornendur taka gagnryni og leidsogn vel
og fara sidur i vorn. Jafnframt hafa rannséknir synt ad pessir stjornendur eru med
meiri tilfinningagreind en peir sem beita personulegum valdadhrifum (Kirkpatrick
og Locke, 1991).

Heidarleika og heilinda eiginleiki arangursrikra stjornenda er afar mikilvaegur

par sem traust parf ad myndast og vidhaldast ef na a ad virkja starfsfolk med til ad
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né settu marki. bennan eiginleika virda flestir stjornendur vid adra stjornendur enda
er naudsynlegt ad finna ad haegt sé ad treysta peim fyrir abyrgd og ad peir komi fram
af heilindum (Kirkpatrick og Locke, 1991).

Sjélfstraust er naudsynlegt godum stjérnendum par sem starfid sem peir sinna er
afskaplega erfitt par sem bregdast parf vid mdégulegum og 6fyrirsédum hindrunum
og leysa margvisleg mal sem koma upp. Til pess ad stjornandinn njoti virdingar
starfsmanna sinna og sé par af leidandi treyst til ad leysa mal og bregdast vid a réttan
hatt, parf stjérnandinn ad hafa sjalfstraust til pess ad leysa pau. Stjérnandi med
sjélfstraust bregst vid & fyrirsjaanlegan hatt an pess pé ad leysa malin pannig. bessi
fyrirsjaanlegi vidbragds eiginleiki er ad finna hja einstaklingum med gott
sjalfstraust. Starfsfolk sem finnur pennan eiginleika hja stjornendum sinum er ohreett
vid ad upplysa yfirmenn sina um hindranir sem upp koma a leidinni ad settu marki.
Jafnframt yta stjérnendur med pennan eiginleika undir sjalfstraust starfsfélks og eru
ad auki tilbanir ad vidurkenna mistok sin og vilja draga leerdom af peim (Kirkpatrick
og Locke, 1991). Einstaklingar med gott sjalfstraust eru oftar en ekki i
tilfinningalegu jafnveegi og bla yfir jafnadargedi sem tengist fyrirsjaanlegum
vidbrogdum vid erfidleikum. Peir virka oft flatir sem er misskilid sem skortur &
drifkrafti og dhuga (Goleman, 2004). Tilfinningalegt jafnveegi hja stjérnendum er
mjog mikilveegt pegar takast parf & vid agreining innan skipulagsheilda vegna pess
ad med jafnadargedi og tilfinningalegri festu &dlast og vidheldur stjérnandinn
virdingu samstarfsfélaga og starfsfélks. Stjornendur sem eru ekki i tilfinningalegu
jafnveegi eiga pad aftur & mati til ad vera mislyndir og pola alag oft illa og bregdast
vid med reidi og jafnvel dskrum. Samstarfsfélagar og starfsfdlk slikra stjornenda
treysta peim sidur og eiga erfidara med ad upplysa pa um erfid mal eda mistok sem
komid hafa upp par sem peir geta ekki gert rad fyrir peim vidbrégdum sem upp
koma hja stjornandanum (Kirkpatrick og Locke, 1991).

Vitsmunalegur hefileiki er enn einn eiginleikinn sem stjornandi parf ad bda yfir
til pess ad na arangri par sem stjérnendur purfa ad vida ad sér, bua yfir og gefa fra
sér & réttum tima vid rétta adila umfangsmikid magn upplysinga. Med
vitsmunalegum hefileika getur stjornandinn notad upplysingar til pess ad taka réttar

akvardanir, leysa erfid verkefni og svo framvegis. Peir eru feerir i ad greina, hafa
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g6da démgreind og hugsa Ut frd& mérgum mdgulegum sjénarhornum og ekki sist
stefnumidad (Kirkpatrick og Locke, 1991).

pekking a starfseminni er lykilpattur i starfi stjornandans og parf hann pvi ad
hafa pann eiginleika ad geta sett sig inn i Olika petti og starfsemi
skipulagsheildarinnar. Arangursrikur stjornandi getur reett og rokreett um allar hlidar
rekstursins og einingar starfseminnar & sannferandi hatt og tekid réttar akvardanir
byggdar & peirri pekkingu (Kirkpatrick og Locke, 1991).

Adrir eiginleikar sem eru mikilvegir hja arangursrikum stjornendum er
sveigjanleiki, adlogunarhafni og ad vera fljotir ad taka akvardanir. peir stjérnendur
sem hafa yfir ad bua adurnefndum Kkjarnaeiginleikum sem gerdum var skil hér &

undan, eru fljotir ad taka réttar akvardanir (Kirkpatrick og Locke, 1991).

Tilfinningagreind
Tilfinningagreind er einn eiginleikinn sem hefur komid fram eftir ad grein
Kirkpatrics og Locke kom at fyrir nitjan &rum. Daniel Goleman (2004) fjalladi um
tilfinningagreind stjornenda sem innvidi &rangursriks stjornanda og sagdi ad peettir
eins og greind peirra og teeknilegir eiginleikar veeru parfir en pa adeins sem
nytsamlegir  fylgifiskar tilfinningagreindarinnar. ~ Samkvemt  honum er
tilfinningagreind stjornenda stor &hrifapattur i velgengni skipulagsheildar. Hann
segir ad folk sem er medvitad um sjalft sig (e. self-awareness) er i tengslum vid
eigin tilfinningar og sé par af leidandi feert ad greina hvada tilfinningar hreyfa vid
peim, 6dru folki og med peirri vitneskju geti peir aukid arangur i starfi. FOlk sem er
medvitad um sjalft sig gagnrynir & uppbyggilegan hatt pegar pad er videigandi og er
med raunhafar vantingar. bau eru heidarleg vid sjalft sig og adra og upplifa pad ad
verkefnin sem pau fast vid veiti peim kraft og hvata til ad vinna meira. Pau gera grin
ad eigin mistokum og hafa pad gott sjalfstraust ad pau eru fyrst til ad vidurkenna pau
fyrir 60rum. bau vita takmork sin, veikleika og styrkleika og eru ekki i vandraedum
ad reeda pa peetti. bau eru pvi heidarleg sem oft er misskilid sem veikleiki.

Hluti tilfinningagreindarinnar er sjalfstjorn (e. self-regulation) sem felur i sér
sama patt og reett var um hér & undan, ad vera i tilfinningalegu jafnveegi og syna
sjalfstillingu. FOlk med haa tilfinningagreind hefur pann hafileika ad geta rokraett i

huganum vid sjalft sig vid erfidar tilfinningalegar adsteedur og tekist & vid peer sjalft.
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pannig finna peir leid til pess ad minnka tilfinningalegar sveiflur og eru pvi liklegri
til ad vera i andlegu jafnveegi og eru pa ennfremur liklegri til ad takast & vid erfid
mal & arangurrikan hatt. Samkvemt Goleman er folk sem er i tilfinningalegu
jafnvaegi liklegra til ad vera sanngjarnt og vekja traust hja 6drum. I sliku umhverfi er
ekki liklegt ad &greiningur eda 6anagja olgi undir yfirbordinu en meiri likur eru & ad
hefileikarikt og virdisaukandi starfsfolk flykkist ad i von um ad f& vinnu & slikum
vinnustad. Skipulagsheildin myndar menningu sem byggir & virdingu, trausti og
heilindum og pessir pattir auka styrk hennar (Goleman, 2004).

Einn pattur tilfinningagreindarinnar er hvati (e. motivation) sem, eins og adur
hefur komid fram, er grunneiginleiki arangursriks stjornanda. Hann nytur pess ad
takast a vid askoranir og er stoltur af vinnu sinni. Samkvaemt Goleman sakjast slikir
stjornendur eftir arangri og vilja pvi mela hann hja sjalfum sér og 6drum innan
skipulagsheildarinnar. Peir eru jakveedir personuleikar og vilja sifellt lera og takast &
vid nyja hluti. beir fa starfsfélk med sér og auka tryggd peirra vid vinnustadinn og
halda par af leidandi audveldlega i gott starfsfolk (Goleman, 2004).

Annar pattur tilfinningagreindar er hluttekning (e. empathy) par sem vidkomandi
einstaklingur hefur haefni til ad setja sig i spor og virda tilfinningar annarra an
medvirkni. Pessi eiginleiki er afar mikilveegur og pattur hans hefur vaxid med
alpjédaveedingunni sidastlidin ar og peim o6ru breytingum sem hafa att sér stad i
samkeppni fyrirtekja. Med pvi ad syna hluttekningu geta stjornendur haldid i
starfsfolk, peir eru liklegri til ad skilja pann markad sem peir herja & sem og parfir
vidskiptavina sinna (Goleman, 2004).

Félagsferni (e. socially skilled) er sidasti pattur tilfinningagreindar i
arangursrikum stjornendum i grein Golemans. Stjornendur verda ad hafa goda
félagsfeerni til pess ad geta att samskipti vid starfsmenn. beir einstaklingar sem bua
yfir mikilli félagsfeerni eiga stéran kunningjahop og geta att samskipti vid breidan
hop folks. Peir eru vinselir og virdast ekki alltaf vera ad vinna heldur virdast eyda
miklum tima i samskipti. Mérg deemi eru pé um ad med stérum tengslahdp er haegt
ad lyfta grettistaki pegar a reynir og skila pa tengslanetin sér til
skipulagsheildarinnar. Ennfremur er mikilveegt ad hafa i huga ad stjérnandi parf ad
fa annad folk til pess ad framkveema vinnu & ymsum stigum. Til pess parf hann ad

bla yfir félagsfeerni. Til pess ad geta virkjad starfsfélk med sér og synt hluttekningu
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parf stjornandi ad bua yfir félagsferni. Med pvi ad hafa og nyta félagsferni sina
verdur tilfinningagreindin synileg (Goleman, 2004).

Er haegt ad lera stjérnun?

Vid medhondlun starfsmannaméla er yfirfeersla pekkingar ur stjornunarfreedunum
mikilveeg og akvardandi ad vissu leyti um heafni stjornandans undir pessum
kringumstaeedum. Pad reynir & stjornandann ad bregdast vid an tafar til deemis pegar
kemur ad krefjandi samtolum vid starfsfolk. Arangur vid medhondlun
starfsmannamala er pvi ageetis meaelikvardi, pott huglegur sé, & hvernig stjornanda
gengur ad Yfirfera pekkingu sina og reynslu i starfi og a pa leidtogahafni sem hann
byr yfir. Pad ma mala med pvi ad skoda hvernig starfsfolki lidur i samskiptum vid
tiltekinn yfirmann (Drucker, 2007).

Samkvemt Drucker er pad ad leera stjornun einn péattur en erfidast er ad beita
pekkingunni pegar i stjérnunarstdduna er komid. EOli stjornunar er ad umbreyta
pekkingu i framleidslu og skipta &herslur stjérnanda mali par sem pekkingin breytist
i veromati vid notkun (Edersheim, 2007). Longenecker og Fink (2006) hafa
gagnrynt skipulagsheildir par sem peir telja peer eyda litlum tima i stjornendapjalfun
fyrir stjornendur sina. Pjalfunin nytist ekki eins vel vegna pess ad
skipulagsheildirnar gera i 39 prosentum tilvika rao fyrir pvi ad stjornendur séu heefir
og med hagnyta stjornunarreynslu eda menntun pegar peir taka Vvid
stjornendastédunni en ekki er skodad hvort peir séu feerir i samskiptum sem
stjérnandi. Longenecker og Fink segja ad skipulagsheildir purfi ad meta hvada hafni
og pekking sé medal stjérnendanna og hvada pekking og hefni purfi fyrir
vidkomandi stoédu pvi pessir peettir fari ekki endilega saman. Ad auki kemur fram
hja Daniels og Daniels ad aherslur hafi aukist & ad stjornendur fai pjalfun i
samskiptum enda fela starfsmannamal pad i sér ad takast & vid krefjandi adstaedur &
fagmannlegan hétt (Daniels og Daniels, 2007). Til pess ad svo megi verda purfa peir
b6 ad pjalfa pa eiginleika sem reeddir voru i kaflanum hér & undan. bess ma pé geta
ad tilfinningagreind eykst med aldrinum og hagt er ad leera hana (Goleman, 2004)
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3 Er stjérnendahugtakio kynjad?

“After years of analyzing what makes leaders most effective and figuring out who'’s
got the Right Stuff, management gurus now know how to boost the odds of getting a
great executive: Hire a female” (Sharpe, 2000:20).

Samkveaemt frumgerdarkenningu (e. architype of leadership) astrolsku freedikonunnar
Amondu Sinclair (2005) um leidtogahlutverkid, er hugtakid leidtogi kynjad ad pvi
leyti ad vid motun leidtogahugtaksins hafi pad verid tengt hugmyndum um
karlmennsku sem hafi ordid til pess ad pegar ad félk hugsar um leidtoga eda
stjornendur hugsi pad um karl. bad utskyri hvers vegna konur hafa komist seint til
ahrifa og hvernig peim lidur pegar peer komast til ahrifa, en margar virdast eiga i
erfidleikum med ad finna sig i rétta hlutverkinu sem stjérnandi. Samkvaemt
kenningu Sinclair, sem byggir & rannsokn & kven- og Kkarlleidtogum i Astraliu, verda
leidtogar ad hafa sterka sjalfsmynd og ad kynimynd sé hluti sjalfsmyndarinnar.
imynd leidtogans er karllaeg par sem peir eiga ad vera hetjur, kjarkmiklir, hardir af
sér, sjaldan veikir og vinna langan vinnudag.

Anrif pessarar karlimyndar sem leidtoga matti sja i rannsokninni par sem
kvenleidtogarnir sem han raeddi vid hikudu vid ad kalla sig leidtoga, drogu ar stédu
sinni og fundust peer purfa ad karlgera sig i vinnunni med pvi ad breyta framkomu
sinni eftir stadalmynd karlstjornandans. pad gerdi peaer 66ruggari fyrir vikid og dro
ar sjalfstrausti peirra i stjornendahlutverkinu. I rannsékn Sinclair kom fram krafa hja
6drum stjornendum ad kvenleidtogarnir karlgerdust par sem stada peirra er karllaeg.
pad var aftur & moti i motségn vid viomot undirmanna karlleegra kvenstjornenda
sem hafdi tilhneigingu til pess ad verda neikveett vid karlleega hegdun stjérnandans
0g pé sérstaklega ef konurnar reyndu of mikid ad falla inn i karlamenninguna og
karlgerast (Sinclair, 2005).

Samkveemt Cooper og Lennis (1999) virdist karlleegur stjornunarstill vera mun
vidurkenndari en kvenlagur stjornunarstill og svo virdist sem konur purfi ad setja
sig i karllaegar stellingar en verda p6 ad geeta sin ad hans geeti ekki um of pvi pad er
lika neikveett. Konurnar virdast pvi eiga a brattan ad saekja pvi til vidbotar hefur

Lockheed (1985) bent & ad meira mark sé tekid a korlum en konum. Til deemis kom i
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ljos ad i 72 présent tilfellum toku kviddomendur meira mark & karlvitnum en adeins
12,5 présent kviddomenda toku mark & konum sem vitnum.

Pessar nidurstddur eru i samraemi vid peaer rannsoknir sem gerdar hafa verid a
peetti aukinnar menntunar kvenna og ahrifa peirra & vinnumarkadi. Svo virdist ad
prétt fyrir hatt menntunarstig, skili peer sér ekki i stjornunarstodur par sem peer hafa
ahrif & rekstur og stefnu skipulagsheilda, heldur eru peer adallega radnar i
millistjérnendastodur par sem paer eru hluti sterra teymis og eda undir stjornendum
sem hafa meira akvordunarvald en peer. préatt fyrir hatt menntunarstig og reynslu
kvenna virdist svo vera ad per eigi erfidara med ad fa stjérnunarstodur efst i
skipuriti fyrirteekja og stofnana asamt pvi ad peer fa ekki sému teekifeeri og karlkyns
jafningjar peirra (Cejka og Eagly, 1999).

Konum i stjérnunarhlutverkum i Bandarikjunum hefur fjolgad a sidastlionum
arum og a milli aranna 1972 og 2002 6x fjoldi kvenna i stjornun um 46 présent og
fjoldi peirra sem millistjornendur i skipulagsheildum var komin upp i 15,7 prosent
0g sStod i stad arid 2009. Arid 2002 var fjoldi kvenna i forstjorastddum um 1,4
présent og hafdi pa aldrei verid harra, en arid 2009 var hlutfallid komid i 3 présent
(Northouse, 2010). Samkveemt arlegri samantekt Frjalsrar verslunar hefur konum i
stjornun steerstu skipulagsheilda & Islandi fjolgad ar 11 présentum arid 2006 i 19
prosent arid 2010. Konum i framkvaemdarstjorn sterstu skipulagsheilda hefur einnig
fjolgad fra arinu 2006 Gr 16 prosentum i 24 présent arid 2010 (Jon G. Hauksson,
2010). Karlar eru pd langflestir i peim stddum par sem peir hafa ahrif & laun og
stdduhaekkanir og raoningar (Eagly og Carli, 2003).

Kenningarlegar utskyringar eru a pessum kynbundna 6jofnudi sem speglast i
mismunandi moguleikum kynjanna a vinnumarkadi. Samkvaemt kenningunni
personueiginleikakenningunni (e. status characteristics theory), njéta karlar meira
trausts, athygli og virdingar en konur i vestrenum samfélogum. Félagsleg
yfirburdastada peirra & vinnumarkadi er svo inngreipt i venjur okkar og hugsun, ad
vid tokum ekki eftir pessum 6jofnudi. FOlki er tamt ad hugsa um stjérnanda i
karlkyni ad pad parf ad hugsa at fyrir hid venjubundna (e. norm) til pess ad sja
stjornunarhlutverkid an kyngreiningar. Pad ad 6gra hinu venjubundna getur pé vakid
upp neikveedar tilfinningar og sterk vidbrogd samfélagsins (Berger, Cohen og
Zelditch, 1972).
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A0 sama skapi eru akvedin hlutverk sem eru kvenleg og eru sett
spurningarmerki vio pé karla sem vilja og sekjast eftir hefdbundnum kvenna stédum
i vestrenum samfélogum. Sem demi ma nefna ad karlar sem barnapiur hafa oft
verid snidgengnir par sem folk tortryggir pad kyn i pvi hlutverki. Karlar sem
félagslegt kyn (e. gender) njéta trausts, athygli og virdingar i tilteknum hlutverkum
eins og stjornendur, eigendur og stjornmalamenn. Konur & hinn béginn njo6ta trausts,
virdingar og athygli i skjéli kynjadar stadalmyndar sem madur, kennarar og
studningsadilar af einhverri gerd, svo sem adstodakonur eda ritarar (Berger, Cohen
og Zelditch, 1972; Deaux og Kite, 1993). bessar stadalmyndir byggja & peim
hugrenu ferlum sem 6medvitad hjalpa til vid pa vitsmunalegu flokkun sem & sér
stad er vid skilgreinum og leggjum skilning i hina fléknu petti samfélagsins. Vid
motun stadalmynda, sem er dmedvitad ferli, tileinkum vid kérlum akvednar dyggdir
svo sem rokvisi, lausnamidada hugsun, greiningarheefni og éhlutbundna i hugsun &
medan & sama héatt konur eru flokkadar a omedvitadan hatt sem tilfinningalegir
gefendur, nargeetnar, skapandi, tilfinninganaemari og svo metti lengi telja (Cejka og
Eagly, 1999). Til pess ad breyta rikjandi imynd um konur i millistjérnunarstodum
purfa paer ad vera duglegar ad koma sér a framfeeri og smam saman breyta rikjandi
hugmyndum og gera sig ad jafnmikilli venju (e. norm) og karlar i pessum stédum.
Pé er hatta & ad pad geti snuist upp i andhverfu sina pvi ef paer syna of karlega
eiginleika eda breytingarnar gerast of ort, er heetta & ad peer studi & neikveedan hatt
pessar hefdbundnu venjur og stadalmyndir (Wosinska, Dabul, Whetstone-Dion og
Cialdini, 1996). Rudman (1998) benti p6 & ad forddmar keemu einnig i veg fyrir ad
konur keemust til ahrifa par sem hann fann i rannséknum sinum visbendingar um ad
begar karlkyns stjornendur hoéfou ekki porf fyrir metnadarfullan kvenstjornanda,
likadi peim verr vid peer en betur vid hogveeran (e. passive) kvenstjérnanda. bad
snerist pé vid i samraeemi vid notagildi eiginleika peirra. Athygli vekur ad konum
likadi ekki vid metnadarfullar konur yfirh6fud og skipti engu mali hvort meiri not
veeru fyrir metnadarfullan  kvenstjornanda eda hogveeran. Metnadarfullir
karlstjornendur voru alltaf eftirsottir en ekki hogveerir.

Eins og fram kemur i umfjolluninni hér & undan, hefur fraediordreedan og
rannsoknarnidurstodur beinst i auknum meeli ad pvi ad varpa ljési a ad konur notist

vid arangursrikan stjornunarstil i natima kringumsteedum og ad framtid vidskipta sé
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i hondum kvenna. Konur virdast hafa forskot sem leidtogaefni ad vissu leyti en njoti
pbess ekki og pa sérstaklega & karlleegum vinnustddum (Eagly og Carli, 2003). bratt
fyrir pessa umfjollun, vara hofundarnir vio ad rikjandi freediumreda um
stjérnunarstil kynjanna verdi tvihyggjuflokkadur (e. dualism) par sem umfjollun i
fredigreinum virdist tengja einkenni stjornunarstilsins vid stadalmyndir kynjanna
sem snla ad pvi ad flokka kynin i hefdbundin kynjahlutverk. Cooper og Lewis
leggja pvi aherslu & pad ad kynjabreytan sé tekin Gt vid rannsoknir & stjornendum
eda ad minnsta kosti aftengd (e. neutralized) til pess ad haegt sé ad nalgast
rannsdknarefnid & pann hatt ad kynjabreytan sé ekki fyrir og valdi syndarsambandi
milli rannsdknarbreyta (Cooper og Lennis, 1999).

Rannsoknir a stjérnunarstil karla og kvenna

Freedileg umfjollun i stjérnunarfreedunum hefur reynt ad varpa ljosi & pad hvort
munur er & stjornunarstil karla og kvenna. Med stjornunarstil er att vid paer megin
aherslur i samskiptum, stefnu og stjornunarhattum sem vidhafdar eru almennt hja
eda innan &kvedinnar skipulagsheildar (Hughes, Ginnett og Curphy, 2006).
Tilhneiging hefur verio ad flokka stjérnunarstil i tvo flokka og pa sér i lagi i
sambandi vid kynjamun vid stjornun (Beardwell, Holden og Claydon, 2004). |
natima samkeppnisumhverfi purfa skipulagsheildir ad vera med sveigjanleika i
stjornun og geta skipt um stefnu eftir peim markadi sem keppt er & (Cooper og
Lennis, 1999; Maier, 1999).

Pau atridi er fundist hafa i rannséknum og verid flokkud sem kvenleg eru til
demis; sveigjanleiki, umhyggja fyrir folki, hvati til ad mynda tengsl og ad vera
radgefandi (Maier, 1999). Eagly og Carli (2003) gera pessari tvihyggjulegu (e.
dualism) kynjun skil og gagnryna freedimenn almennt og fraedilega ordraedu fyrir ad
vera fyrirfram blin ad gefa sér akvedin hegdunareinkenni karla og kvenna i
rannsoknum sinum. Hegdunareinkennin eru Ureltar stadalmyndir sem jafnframt njéta
ekki studnings visindalegra rannsokna enda ekki sprottin af visindalegum grunni.
Rannsdknir um kynjada stjornun, samkvamt peim, eru byggoar & fyrirfram gefnum
hugmyndum sem byggja a alyktunum (e. assumptions) og eiga sér ekki stod i
visindum en eiga pad til ad skekkja visindalegar rannsoknir. Samkveemt David Hess

(1997) er petta algengt fyrirbeeri innan visinda par sem fyrirfram gefnar alyktanir eru
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teknar inn sem frumbreytur i rannsoknum visindamanna i stad pess ad stydjast vid
stadreyndir. Med pvi ad nota alyktanir aftur og aftur verda peer ad almennri
pekkingu (e. common sense) sem parf ekki ad rannsaka frekar i kjolinn heldur
notadar sem grunnstod i rannsoknum.

Visad hefur verid i rannsoknir sem verda vinsalar og vekja eftirtekt en byggjast
a ofullnazgjandi rannséknum, jafnvel &lyktunum og fullyrdingum par sem breytur og
ahrif peirra eru gefnar fyrirfram og ekki rannsakadar til hins itrasta. bannig hafa
margir adrir visindamenn fengid birtar freedigreinar par sem studst er vid rannsoknir
sem slikar &n pess ad gefa geedum peirra gaum. Oft er framkvaemd ranns6knanna
abotavant par sem prongur hépur er valinn endurtekid i Urtok svo sem starfsfolk eda
nemendur vidskiptadeilda haskdla (Eagly og Carli, 2003). Margar rannsoknir eru i
bessa veru og verda vinsalar og eda vekja eftirtekt en byggjast & ofullnaegjandi
rannsoknum, jafnvel alyktunum og fullyrdingum par sem breytur og ahrif peirra eru
fyrirfram 4kvedin auk pess sem grunnbreytan er byggd & stadalmyndum,
kvenbreytan og karlbreytan. Ekki er gefid mikid svigram fyrir margbreytileika eftir
kynjum og liklegt er ad orsakasambondin sem myndast vid rannsoknirnar séu
synileg (e. spurious) en ekki raunveruleg. Ad auki vitna fredimenn og notast jafnvel
vid pessar golludu rannsoknir i adrar rannsoknir an pess ad atta sig & pvi ad i
grunninn var galli a gjof Njardar. Ennfremur er framkvamd rannséknanna abétavant
par sem, eins og adur hefur komid fram, préngur hépur er valinn endurtekid i Grtok.
Fjolbreytileiki drtaksins er of afmarkadur og skilar pvi nidurstédum sem ber ad talka
med fyrirvara (Eagly og Carli, 2003).

Eagly og Johnson (1990) skodudu 162 rannsoknir par sem bera &tti saman
karlstjornendur og kvenstjornendur. Margar rannséknirnar midudu uUrtakio ekki vid
vinnumarkadinn heldur ad nemum og starfsfolki vidskiptadeilda haskoéla. peir fundu
samt sem &dur ad i peim tilfellum par sem rannséknir voru gerdar innan
skipulagsheilda, var O¢algengara ad notast vid stadalmyndir til ad skyra Ut
leidtogahegdun. Aftur & moti fundu peir ad medal stjornenda var kynjamunurinn
meldur med tvihyggjulegum melieiningum, med yfirvaldi annars vegar og

lydreedisvaldi hins vegar.
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Skiptir kynid mali?

Eftir priggja aratuga rannsoknir & ahrifum kyns & stjornunarstil, hafa nidurstédurnar
sveiflast fra pvi ad kyn skipti mali (7. &ratugurinn), i pad ad kyn skipti engu mali (8.
aratugurinn) og a 9. aratugnum var fjélpattagreining (e. meta-analysis) notud til pess
ad greina orsok og ahrif kyns a stjornunarstil (Butterfield og Grimnell, 1999). Um
midbik 10. aratugarins for prystingur i freedilegri ordraedu ad beinast ad pvi ad konur
yrou meira aberandi i stjérnunarstddum par sem porf veeri a kvenleegri &hrifum i
stjornun skipulagsheilda sem virdist benda til pess ad kyn stjérnanda skipti mali
(Adler, 1999). Freedimenn a bord vid Rosener (1990) og Trompenaars og Hampden-
Turner (1997) héldu pvi fram ad heetta veeri & ad skipulagsheildir misstu tengsl vid
vidskiptavini sina ef pau feru ekki ad kvengera gildi sin meira og par af leidandi
feera sig naer peim markadi sem pau pjonudu.

Adrir freedimenn fengu pa nidurstédu ad stjornunarstill veeri ahrifabreyta pegar
kynbreytan var fost breyta, sem benti til pess ad pegar konur notudu karllegan
stjornunarstil eins og alraedisstil (e. autocratical), var meiri 6anzgja medal
starfsmanna en pegar karlar beittu honum. Konum leyfdist pvi ekki, samkvaemt
nidurstddunum, ad beita sama stjornunarstil og karlar. Athygli vakti ad konur voru i
meirihluta 6&4naegdari en karlar pegar kvenstjornandi syndi alreedisstil vid stjornun
(Kushell og Newton, 1986) og i rannsoknum Eagly, Makhijani og Klonsky (1992)
virdast karlar einnig vera 6ansegdir pegar kvenstjornendur nota alraedisstil vid
stjérnun. Stjornunarstill eftir kyni var pvi ahrifapattur & starfsanagju (Kushell og
Newton, 1986).

Samkvemt Butterfield og Grimnell (1999) virdast konur samt sem adur, hafa
meiri tilhneigingu til pess ad notast vid lydraedislegan og patttdkumidadan
stjérnunarstil @ medan karlar hafa meiri tilnneigingu til ad vera skipandi og par af
leidandi alradislegri vid stjornun. Fjolpattagreiningar van Engen og Willemsen
(2004) annars vegar og Eagly og Johnson (1990) hins vegar stydja pessar
nidurstodur. Jafnframt taka rannsakendurnir fram ad eini markteki munurinn sem
peir fundu i sinum ranns6knum er ad konur stjorna a lydraedislegri hatt med
patttokustjérnunarstil en karlar. Samkvaemt Eagly, Makhijani og Klonsky (1992) er
vidhorf ekki eins neikveett til karla sem notast vid stjornunarstil sem flokkast undir

ad vera kvenlagur.
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Rannsdknir Haslam og Ryans, sem byggja a fyrirliggjandi heimildum (e. archival
research) og i Kjolfarido tilgatupréfun, leiddi i 1jés ad vidhorf folks & breskum
vinnumarkadi til kvenstjornenda og karlstjérnenda er med mismunandi heetti par
sem konur téldust yfirleitt eftirsoknarverdari en karlar i &dstu stjornunarstodur pegar
skipulagsheildir syndu endurtekid fram & lélega afkomu. Pannig veeru konur settar i
erfida stodu sem stjornendur og veeru peer settar & halan is par sem peer eru liklegri til
ad taka erfidar akvardanir og eru pvi liklegri til ad verda gagnryndar. Karlar voru
aftur & moti valdir i pessar stodur pegar skipulagsheildir syndu fram & mikinn
hagnad (Haslam og Ryan, 2008). P& hafa rannsdknir synt fram a ad sterk tengsl seu
milli fjarhagslegs arangurs skipulagsheilda og pess ad konur jafnt sem Kkarlar sitji vid
stjornvolin. bvi jafnara sem kynjahlutfallid er innan skipulagsheilda 4 medal
starfsmanna og stjérnenda pvi betri fjarhagslegur arangur. bessar nidurstodur haldast
i hendur vid adrar rannséknarnidurstéour sem benda til pess ad litill munur sé a
stjornunarstil og skilvirkni milli kynja (Eagly, Karau, Makhijani, 1995). b& hefur pvi
verid haldid fram ad konur séu med annan stjornunarstil pvi paer notist ymist meira
vid patttokustjornun (Eagly, Johannesen-Schmidt og van Engen, 2003) eda
umbreytingarstjornunarstil (e. transformational leadershipstyle) en karlar minna
(Cooper og Lennis, 1999). Er jafnframt talid ad peer hallist meira ad tengslum og
samskiptum (Maier, 1999), skdpun og ordheppni (Cejka og Eagly, 1999). ba hefur
rannsokn leitt i 1j6s ad kvenleidtogar séu opnari, hafi meiri nerveru og séu hvetjandi.
pa eru peer liklegri til ad notast vid umbreytingarstjérnunarstil og yti undir gott
andramsloft vid teymisvinnu (Cooper og Lennis, 1999). Karlar aftur a moti, eiga
samkvemt freedimonnum, ad nota hardari stjérnunarstil sem midi meira ad
verkefnum og afkéstum (Maier, 1999). Karlar draga sig meira i hlé (e. passive) en
konurnar (Eagly, Johannesen-Schmidt & van Engen, 2003) og veeru ad auki
rokvisari og lausnamidadri en peer (Cejka og Eagly, 1999). Adrir freedimenn hafa
bent & ad kyn sé ekki ahrifabreyta fyrir stjornunarstil, pad er kyn stjérnandans er
ekki akvardandi pattur vardandi hvada stjornunarstil hann eda hdn tileinkar sér
(Butterfield og Grimnell, 1999) en pé virdast karlar og konur velja sér oOlikan stil
eftir félagslegu kyni (e. gender) og uppruna. A sama héatt hafa rannsoknir synt fram &
ad kyn stjornanda og tengsl hans vid anagju starfsmanna séu ekki til stadar, ad
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minnsta kosti er ekki um orsakatengsl ad reda (Osborn og Vicars, 1976) pvi
einstaklingsahrifin vegi meira en kynid (Yukl, 2006).

Liklegt er ad upprisa kvenna i stjornun sé i samhengi vid aherslur vinsealla
stjérnunarbdka & hina hefdbundnu stadalmynd ad konur séu hépverur (e. communal)
sem feli i sér ad peer skapi samfélag & vinnustédum, virki samskiptahafni peirra og
séu hvetjandi. pessar baekur hafa einmitt lagt &herslu & ad arangursrik stjornun
haldist i hendur vid kvenlega stjornunarhetti (Eagly og Carli, 2003). Rosener
(1995) benti & ad kvenkyns stjornendur veeru gagnvirkir (e. interactive) sem feeli i
sér samvirkni og hvatningu starfsfolks en karlstjornendur veeru meira skipandi vid
starfsfolkid sem feeli i sér aherslur & yfirrdd og beitingu valds. bessir hofundar tulka
karla og konur & 6lika vegu hvernig pau stjorna par sem karlar notast vid gamaldags

stjérnunarstil sem samraemist ekki pérfum natimaskipulagsheildar.
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4 Medvitund vio fyrirbaerafreedilega nalgun

,,...we have to remember that what we observe is not nature in itself but nature exposed to our
method of questioning”
(Daniels og Daniels, 2007:85).

Markmid rannsdknarinnar er ad athuga skilning, upplifanir og vidhorf folks &
vinnumarkadi til stjérnunarstarfsins og pa hvort peim fyndist munur & karl- og
kvenstjérnendum. Til pess ad unnt veeri ad nd markmidum rannséknarinnar voru
settar fram rannsoknarspurningar sem hafdar voru ad leidarljosi vid framkvaemd. bar
sem tekin var akvordun um ad gera eigindlega rannsokn, par sem vidmalendur
fengu teekifeeri til ad reeda upplifanir sinar og reynslu af stjornendum, var ekki um
eiginlegan spurningarlista ad raeda heldur voru rannséknarspurningarnar hafdar til
hlidsjénar og spurt Ut fra peim og i kringum peaer og vidmelendum leyft ad tja sig um
malid eins og peir htfdu ahuga &. Spurt var hvort stjornunarstarfid veeri kynjad ad
beirra mati og i kjolfarid hvort stjornunarhlutverkid spegladi annad kynid og pau
bedin um ad lysa kyni pess stjornanda er keemi i hugann & peirri stundu. Spurt var
hvernig vidmealendur upplifdu kvenstjérnendur annars vegar og karlstjornendur hins
vegar par sem skoda atti hvort konur og Kkarlar notudust vid svipadan eda 6likan
stjornunarstil. Til ad fylgja stjornunarstilnum eftir potti vid hefi ad spyrja Ot i
stjornunarhlutverk Mintzbergs (1989) og spurt hvort munur veeri & samskiptahattum
eftir kynjum, og upplysingahlutverki peirra med tilliti til tengslanets. P& var spurt
hvernig viomelendur uppliféu akvardanatoku stjornenda sinna eftir kyni. ba fengu
vidmelendur ad tja sig um hvernig peir upplifdu samskipti sin vid stjérnendur og i
kjolfarid var grennslast fyrir um pad hvada peettir i fari stjornenda pau toldu
mikilvaega. I lokin var vidhorf kannad til parfarinnar & stjornendapjalfun byggt &
reynsluheimi patttakenda. Fengu vidmelendur ad tala frjalslega og afslappad og
pratt fyrir ad rannsakandi hefdi rannséknarspurningarnar ad leidarljosi fengu

viomalendur ad tala 6hindrad um pau mal sem peim fannst skipta mali.
Rannsoknaradferdin

Visindi eru almennt ekki laus vid gildismat pess rannsakanda sem framkveaemir

rannsoknina og tdlkar og greinir gognin, hvort sem notadar eru megindlegar eda
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eigindlegar rannsoknaradferdir (Proctor, 1991). Greining og tulkun gagna er avallt
motud af viohorfum rannsakanda, kenningarlegum bakgrunni og stadsetningu
gagnanna sem og almennri ordredu um efnid, hvort sem um medvitud eda
Oomedvitud ahrif er ad reeda (Bogdan og Biklen, 2006). Jafnframt hefur verid bent &
ad narvera rannsakanda vid vidmealenda & medan vidtal fer fram geti haft ahrif &
skodanir hans (Csordas, 1997). bad er pvi hlutverk rannsakanda ad vera medvitadur
um sinar skodanir og geeta pess til hins itrasta ad peer hafi ekki ahrif & greiningu
gagnanna. Hofundur ritgerdarinnar hefur reynslu i eigindlegri adferdarfraedi par sem
hann hafdi tekid um 50 vidtol i fyrri rannsoknum auk pess ad gera patttokurannsokn
og vettvangsathugun adur en pessi ritgerd vard til. Hann er pvi kunnugur pessari
adferdarfreedi. Samt sem adur var fyrirbaerafreedileg nalgun par sem ekki er studst
vid eiginlegan spurningarlista nytt fyrir rannsakanda. Ad auki var takmorkud
fredileg dypt & vidfangsefninu, &dur en farid var af stad med vidtolin, til pess ad
rannsakandi veeri sem minnst leidandi og alit hans eda skodanir ekki motadar

fyrirfram.

Viotolin
Eins og kom fram hér a undan var dkvedid ad notast vid fyrirbaerafraedilega nalgun i
vidtolum og er pvi um eigindlega adferdarfreedi ad reda. POtti  pessi
rannsoknaradferd hentugri en megindleg par sem rannsoknir & stjérnendum og
vidhorf til peirra potti of vidkvaemt rannsdknarefni til pess ad senda ut
spurningarkoénnun. Sottist rannsakandi ennfremur eftir dypt i rannsdknarefnid og
nyjum visbendingum sem haegt veeri ad fa fram med djapvidtélum. Stefnt var ad pvi
ad auka skilning & merkingum, ath6fnum og atburdum ut fra sjonarh6li vidmelenda.
Mikilveegt var, par af leidandi, ad vera opin fyrir reynslu patttakenda og adsteedna
sem, vegna fjolbreytileika, poétti erfitt ad setja i form stadladar kdnnunar. Séttist
rannsakandi eftir ad skoda hvada merkingu viomalendur sjalfir 16gdu i upplifun sina
0g adstedur svo haegt veeri ad tulka gognin a pann hatt ad rannsakandi sjalfur og
hans skodanir og upplifanir trufludu sem minnst. Tekid var til greina ad nervera
rannsakanda geeti haft ahrif og var hann medvitadur um pad.

Alls voru tiu viotol tekin og afritud og téku sum eina klukkustund en 6nnur

teepar tveer klukkustundir. Logo var ahersla a breytileika og 6likan bakgrunn vid val
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& viomelendum, par sem rannséknir & pessu svidi hafa adallega verid gerdar innan
vidskiptafreedideilda haskdla (Eagly og Carli, 2003).

Val & péatttakendum

Viomelendur voru pvi valdir eftir menntunarstigi par sem adeins einn peirra hafdi
vidskiptafreediprof. beir voru a aldursbilinu 30 - 50 ara med vidteka reynslu ar
atvinnulifinu. Tekin voru vidtol vid tvo karla med idnmenntun og eru peir nefndir
Viktor og Skuli, tveer konur med studentsprof sem nefndar eru Snaedis og Arna, tvo
karla med haskdélamenntun sem kalladir eru Snorri og Ragnar, tver konur med
haskélamenntun sem fengu néfnin Linda og Steinunn og tveer konur med diploma a
haskolastigi og hlutu paer dulnefnin Johanna og Matthildur. Ragnar og Skuli eru
millistjornendur, Snorri er kennari og Viktor vard nylega atvinnulaus. Steinunn hafdi
gengt forstjorastodu og er & milli starfa, Linda er fjarmalastjori, Matthildur
verkefnisstjori, Johanna sjalfsteedur atvinnurekandi og Snaedis og Arna eru almennir
starfsmenn. Flestir vidmelenda bjuggu & hofudborgarsvedinu en tveir a
landsbyggdinni. Flest vidtolin voru tekin & heimilum vidmelenda par sem peir voru
& heimavelli sem midadi ad pvi ad viomalanda lidi sem best og veeri afslappadur i
eigin umhverfi. Einn vidmelenda vildi ad vidtalid feri fram & kaffih(si og var farid
eftir pvi.

Upphaflega var @tlunin ad taka viotol vid atta einstaklinga en tveir hofou
samband og vildu ad fa ad vera patttakendur i rannsékninni. H6fou peir frétt af pvi
hja 6drum vidmeelendum ad verid veeri ad athuga hvort stjornunarstarfid veeri kynjad
og hofdu dhuga a ao taka patt. Hofundur pekkti ekki vidmeelendur persénulega en
par sem buid var ad dkveda menntunarstig og kyn, hringdi héfundur i patttakendur
eftir peirri flokkun par sem hann kynnti sig og bakgrunn sinn. Tveir hlidarverdir (e.
gatekeepers) komu héfundi i samband vid prja viomelendur. Segja ma ad audvelt
hafi verid ad finna viomalendur i heildina. P4 reyndist erfitt ad finna ionmenntadan
karl i vidtal par sem peir, sem haft var samband vid, komu sér hja pvi vegna pess ad

peim fannst peir ekki geta tjad sig um rannséknarefnid.
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Tualkun og greining

Urvinnsla vidtalanna tok drjigan tima sem og greining gagna. Tveir vidmalendur
hringdu i rannsakanda til pess ad beta vid frasagnir sinar nokkrum dégum eda
vikum eftir vidtolin. Hringja purfti i einn vidmalanda par sem &greinilegt var &
upptokutekinu hvad viokomandi var ad segja. Tulkunarfreedileg nalgun var hofd i
fyrirrami vid gerd greiningarkaflans par sem rannsakandi vandadi sig vid ad draga
ekki Ur, breyta merkingum og eda vidhorfum patttakenda eda ad 6doru leyti hafa ahrif
a gognin. Greiningarkaflinn var settur fram a pann hatt ad sogur og frasagnir
vidmelenda sem attu vid tiltekna rannsdknarspurningu voru sett i videigandi kafla.
Um leid for fram greining par sem per kenningar er lagu til grundvallar freedilega
kaflans hér & undan, var beitt & svor vidmalenda rannsoknarinnar.

Fyrirliggjandi gbgn

Gagnadflun rannsoknarinnar hefur stadid yfir sidan arid 2008 en hoéfundur hefur
verid i vinnu medfram ritgerdarsmidinni. Gagnadflun for ad mestu fram i gegnum
hvar.is, gegni og clio sem er rafreent gagnasafn Columbia haskdlans i New York i
Bandarikjunum. Leitarordin sem notast var vid voru gender and leadership, gender
and management, management role, emotional intelligence and management,
behavior and management, leadership and behavior, women and management og
women and leadership. Avallt var leitast vid ad skoda frumheimildir til pess ad auka

aredanleika freedilegrar umfjollunar.

Visindalegar askoranir

peer askoranir sem eigindlegar rannsoknaradferdir glima vid eru til demis hversu
timafrekar peer eru (Bogdan og Taylor, 1998). Eins og gefur ad skilja er margt sem
ber ad varast i rannsdkn sem pessari. Mikilvaegt er ad hafa yfirgripsmikla pekkingu a
vidfangsefninu sem og adferdinni. Undirbuningur, medferd rannséknarganga og
framkveemd verdur ad einkennast af vondudum vinnubrogdum allt ferlid; fra
hugmynd til fragangs. Samrami milli gagna verdur ad vera til stadar og huga verdur
ad réttmeeti rannsoknarinnar (Bryman og Bell, 2007). Allar rannsoknir eru
takmdrkunum hadar og ekki verdur haegt ad alhaefa um heildina Gt fra patttakendum
i rannsokninni en eins og adur kom fram er markmidid ad dypka skilning a

vidfangsefninu sem rannsoknin neer til.
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5 Greining og tulkun gagna

[ pessum kafla eru upplysingar ar rannsokninni dregnar saman og greindar i
samraemi vid rannsoknarspurningarnar sem lagt var upp med i upphafi og peer
kenningar sem voru til umfjollunar i kafla tvd og prju. Hver spurning fyrir sig verdur
tekin fyrir og afmérkud fra hinum spurningunum med Kaflaskiptingu. [ fyrsta
kaflanum verdur spurningunni Er stjornunarstarfid kynjad svarad med peim
gbgnum sem liggja fyrir eftir rannséknina. Einn undirkafli fylgir i kjolfarid par sem
spurningunni Speglar stjornunarhlutverkid annad kynid verdur svarad. A eftir peim
kdflum verdur spurningunni Er munur & stjérnunarstil karla og kvenna svarad og i
kjolfario fylgja prjar spurningar sem eru Er munur a samskiptahattum karl- og
kvenstjornanda? Er munur a pvi hvernig karl- og kvenstjérnendur afla sér og
skiptast & upplysingum og ad lokum Er munur a pvi hvernig karl- og
kvenstjornendur nalgast akvardanatoku? 1 kjolfarid verdur spurningunum Hvada
peettir i fari stjérnenda eru mikilveegir og Er pjalfun stjérnenda starfsménnum og
peim sjalfum mikilveeg, svarad. Vert er ad taka pad fram ad tiltekna peetti innan
stjornunarstarfsins er erfitt ad adgreina og munu par af leidandi umraedurnar skarast

ad einhverju leyti.

Er stjornunarstarfid kynjad?

Ja...ja, ja, pad er rétt. HGn & stadinn. En mér lidur ekki eins og hdn sé
yfirmadur minn.

Sagdi Skuli og flissadi pegar hann uppgétvadi ad hann hafdi gleymt pvi i augnablik
ad hann veri med kvenkyns yfirmann og leidréttur af déttur sinni sem var i nasta
herbergi par sem vidtalid for fram.

Snadisi fannst stjornunarstarfio ekki vera kynjad en tok pad fram ad henni
fyndist konur vera leidinlegir stjérnendur og pad veeri verra ad hafa kvenstjornanda
en Kkarlstjornanda par sem henni finnst kvenstjornendur 6sveigjanlegir og 6druggir. |
sama streng tok Arna en tok pad fram ad han vildi samt alls ekki hafa fodurimynd
sem stjornanda. Samt sem adur sagdist han hugsa um karlmann pegar han hugsadi

um stjornanda en sagdist ekki lita 4 sjalft stjornunarstarfid sem ,,...manly thing. {
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framhaldi greindi han fra pvi ad fyrir nokkrum arum tok kona vid
framkveemdarstjorastodunni yfir hennar deild og sagdi hun:

...pegar X tok vid pa hérna leid mér bara ekki vel med pad. Mér lidur ekki
vel med pad og mér lidur alls ekki vel med pad ad Y [innsk. hof. annar
framkvaemdarstjori] sé parna. pad er ekki ad paer séu kvenmenn heldur ad
hvad paer eru gamlar.

Adspurd hvad pad veeri vid aldur stjérnandans sem trufladi hana sagdi hin ad par
sem peer veeru allar & sama aldri peetti henni erfitt ad reeda vid paer um launamal og
fara i ,,...petta arlega vinnuvidtal. Hun sagdi ad stjornendurnir faeru at 4 1ifid med
starfsfolki a sama aldri ar fyrirteekinu og grinudust vid starfsmenn a svipudum aldri
og pad trufladi hana ekki en henni fannst betra ad reeda vinnutengd mal vid fyrri
framkveemdarstjora sem voru eldri og proskadri.

Steinunn og Linda sau badar fyrir sér karl i stddu stjérnandans og var Steinunn

ekki anaegd med pa uppgotvun:

...eins sorglegt og pad er..[...] ....en pad er dsjalfratt ad madur hugsar um
karl, pvi midur.

Hun sagdi pé ad pad feeri eftir starfsvettvangi og sagdist sja konur i
stjornunarstarfi vid hjakrun eda & leikskdlum en i skoélastjorastarfi eda i starfi
bankastjora sa hun fyrir sér karl. Linda sagdist hafa reett petta adur vid vinkonu sina
sem er lika i stjérnunarstddu. Han sagdi ad peer hefdu badar hugsad um stjérnendur

sem havaxinn, myndarlegan ungan karlmann i jakkafétum:

Eins og i VR auglysingu par sem kona labbar svona inn og svo er henni
breytt i karlmann. Fyrst er han ljéshard, soldid pybbin, svo er hin
dokkheerd og grannvaxinn pvi pa atti hin ad komast lengra og svo
breyttist hdn i karlmann sem &tti enn meiri moguleika a ad vera
stjornandi. Eg held ad almennt séd sjai folk pad fyrir sér pegar pad er ad
hugsa um stjornanda.

Viktor og Skuli hikudu ekki vid pessa spurningu og svérudu an umhugsunar pvi
til ad peir seju karla frekar sem stjornendur, pratt fyrir ad vera med kvenstjérnanda
eda hafa unnid med kvenstjornanda. Viktor betti pvi svo vid ad préatt fyrir ad hann

s&i karl sem stjornanda fyrst og fremst pa veeri haegt ad na arangri med hvort kynid
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sem veeri sem stjérnanda. Skuli sagdist sja konur meira sem millistjornendur ,, ....ekki
meira...ekki sem a&dstu yfirmenn®.

Snorra, Ragnari, Matthildi og Johdnnu fannst stjornunarstarfid ekki vera kynjad
og sau hvorugt kynid sérstaklega fyrir sér pegar pau hugsudu um stjérnunarstarfio.

Svor vidmalanda minna eru i samraemi vid paer rannsoknir sem fjallad hefur
verid um. Til deemis sdu sex af tiu viomalenda minna karla frekar sem stjérnendur
og hafdi einn peirra gleymt pvi ad hann veeri med kvenstjornanda yfir ser.
Frumgerdarkenning Sinclair (2005) virdist pvi speglast hér i vidhorfi og upplifun
meirihluta vidmelenda um ad stjérnunarstarfid sé enn kynjad. Eins og kom fram
aour er pessi tilhneiging i samreemi vid personueiginleikakenninguna (Berger,
Cohen og Zelditch, 1972) par sem félagsleg motun hefur ordid til pess ad inngreipt
er i huga okkar ad i hlutverki stjornanda sé karl. bad sem dgrar hinu venjubundna til
demis ad kona sé i hlutverki stjérnanda getur ordid til pess ad vekja upp neikvadar
tilfinningar hja folki.

Speglar stjérnendahlutverkid annad kynid.....
Vidmelendur minir hofou dlikar skodanir & pvi hvort stjornunarhlutverkio spegladi
annad kynid serstaklega. Sneadisi og Skdla fannst almennt ekki skipta mali hvers
kyns viokomandi er, en Snadisi fannst ad stjornandi pyrfti ad vera hlyr og
skilningsrikur og syna hlytt viomot. Nokkrir viomelendur liktu stjérnunarstédunni
vid médurhlutverkid og var Viktor peirrar skodunar ad asteedan veeri su ad folki lidi
vel hjd mémmu sinni og vildi lida vel i vinnunni. Steinunn sagdi ad pad hentadi ekKki
ollu starfsfolki ad vera med hlylegan yfirmann p6 ad hennar mati veeri betra ad vera
gefandi og mjukur og bera virdingu fyrir starfsfolki sinu. HGn lagdi &herslu & pad ad
stjornendur nalgudust folk & dlikan hatt eftir verkefnum, persénum, umhverfi og
adsteedum hverju sinni.

Lindu fannst pad ekki skipta mali hvort pad veeri karl eda kona pvi ad hennar

mati purfa stjérnendur ad geta nalgast starfsfélkid a réttan hatt. Hun sagdi po:

...merkilegt ad konum vari oft hettara vio pvi ad fela sin kvenlegu
einkenni og reyna ad vera frekar ein af strdkunum og reyna ad vera svona
horkutypur til ad komast afram...[...]...pvi ad audvitad & madur ad vera
stoltur yfir pvi ad vera kona med sin kvenlegu einkenni og samt ad
komast afram & pvi.
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Skali, Arna og Snorri h6fou pa skodun ad pad skipti ekki mali hvort karl eda
kona sinntu stjornunarhlutverkinu og ad karlleeg eda kvenleeg gildi veeru ekki ,,issue*

0g sagdi Snorri:

...a0alatridid ad stjornendur hafi hafileika til ad gera pad sem peir eiga ad
6had af hvada kyni pad er. Sama gildir um karla pad er adalatridid ad
madur beri virdingu fyrir persénunni en ekki hvada kyni pad er, pvi pegar
uppi er stadid eru pad hefileikarnir sem skila sér i starfinu en ekki pad
sko hvort ad pad situr eda stendur pegar pad pissar. begar Ollu er a
botninn hvolft pa eru pad gaedin sem endurspegla hvernig pad stendur sig
i vinnunni sem skiptir mali 6had kyni. bad er allavega min nalgun & pessu
en ég veit ad pad eru margir sem eru ekki sammala pessu 6medvitad eda
medvitad.

Linda sagdi ad konur i stjornun yrou oft fyrir prystingi og eda sleemu umtali par
sem peaer veeru gagnryndar fyrir ad sinna ekki fjolskyldunni sinni nagjanlega vel
vegna mikillar &byrgdar og langra vinnudaga. Petta gerdi pad ad verkum ad konur i
stjornun attu erfidara med ad sinna tengslanetinu sem er stjérnendum afar mikilvaegt
eins og kom fram hja Mintzberg (1989) og Goleman (2004). Linda sagdi ad po
almennt peetti edlilegt ad karlar sinntu heimilinu til jafns vid konur hefdi vidhorf til

kvenna ekki breyst svo mikid:

...en svo er pad lika pad pu heyrir pad lika mjog oft ad konur i stjornun....
,.hun hugsar ekki vel um bornin sin alltaf Gti ad vinna®, ,,htin vinnur svo
langan vinnudag™ og pad er svona.....pad er miklu meiri gagnryni & konur
sem eru mikid fra heimilinu en karla sem eru mikid fra heimilinu. bad er
enn petta gamaldags vidhorf ad karlar séu fyrirvinnan ad pegar hann er ad
vinna pa er hann ad vinna fyrir fjolskyldunni og er ad hugsa um
fjdlskylduna sina og bérnin sin. En pegar konurnar eru ad vinna pa eru
peer ad vinna fra fjolskyldunni sinni og pegar konur eru banar ad vinna 10
tima & dag og @tla ad fara heim til sin.....hvort er hin ad fara 0t til ad
styrkja tengslanetid eda heim ad hugsa um fjélskylduna?

pad kom skyrt fram hja vidomelendum ad hlyleiki, skilningsrikt viomot og
gefandi nalgun vid starfsmenn veeri stjornendum askileg sem bendir til pess ad
kvenleg nalgun vid stjérnun, eda mjakur stjornunarstill, sé sampykktur medal
starfsmanna. Ad pvi leyti virdast kvenlagir eiginleikar vid stjornun vera
vidurkenndari i vaxandi meli sem bendir jafnframt til pess ad su krafa sem kom

fram i rannsokn Sinclair (2005) og Cejka og Eagly (1999) ad konur pyrftu ad fela
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kvenlega eiginleika sina til pess ad hljéta samhljom og vidurkenningar sem
stjornendur er & undanhaldi og ad nidurstada rannsékna Cooper og Lennis (1999) ad
starfsmenn atlist til ad konur i stjérnun karlgerist ekKki eigi betur vid hér, ad minnsta
kosti vid pennan hép viomalenda.

Samt sem &dur virdist einn vidmelendanna upplifa pad vidhorf ar samfélaginu
ad hun, sem maair og stjérnandi geti ekki sinnt pessum tveimur hlutverkum an pess
ad pad komi nidur a fjolskyldunni. Vidmelandinn upplifir togstreitu ur samfélaginu
par sem gert er rad fyrir |lGngum vinnudegi hja henni sem stjérnanda, og p6 ad karlar
séu farnir ad taka meiri dbyrgd a fjolskyldunni og heimilinu, sé enn su krafa ad
hlutur og abyrgd kvenna minnki ekki til jafnveegis og pvi geti konur ekki sinnt

badum hlutverkum.

Stjornunarstill karla og kvenna

...eg var einu sinni hja byggingafyrirtaeki pegar ég var tvitugur sem var i
eigu tveggja vina sem badir voru yfir og hofou stofnad fyrirteki
og....[....]....annar peirra var peningakallinn og sa um pappirsmalin i
fyrirteekinu en hinn svona keyrdi & milli og pjoésnadist & ménnum og Atti
pad til ad berja menn og adra og hérna svo kom hinn & eftir og lagadi
malin.

Svona lysti Snorri stjornunarstil sem hann hafdi upplifad & sinum fyrstu arum a
vinnumarkadi. Skuli hafdi upplifad svipadan stjérnunarstil a sjo, reyndar hafdi ekki
verid gengid i skrokk & monnum en fukyrdi og blot 1atid vada yfir sjomenn af
skipstjora sem svorudu honum og drégu ekkert undan. Skali var &neegdur med slikan
stjérnunarstil og kunni vel vid ad vera kalladur fabjani og asni af yfirmanni sinum
enda vinnumenningin allt dnnur ti a sjo.

Skuli lysti pessum stjornunarstil med hlyju og brosti mikid sem leiddi
Oneitanlega hugann ad pvi hvort petta vaeri adferd skipstjorans til ad lata sjomennina
a skipinu vita ad honum peetti veent um pa og pad ad peir svorudu med blétsyrdum
til baka veeri pad til pess ad lata skipstjorann vita hvad peir vaeru anaegdir med hann.
Hann minntist nefnilega a pad ad & priggja manada timabili var hann med skipstjora
sem for i fylu og leid 6llum starfsmonnum illa. Hann taladi ekki vid suma og var ad
sogn Skula, mjog slemur starfsandi um bord & pessu skipi. Adspurdur hvernig pad

veeri i landi sagdi hann ad pessi samskiptamati hefdi eingéngu verid notadur pegar
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skip var farid fra bryggju. I landi veeri petta ekki 1idid og hann hefdi ekki 1idid pad
sjalfur par eda pegar skip lagi vid bryggju.

Séa stjornunarstill er Skali og Snorri héfou upplifad i byggingaridnadi annars
vegar og a sjo hins vegar, virtist eiga ser tilverurétt i pessu tiltekna tima og rami, po
ad Snorra fyndist sa stjornunarstill ad berja folk ekki upp & marga fiska.

Vidmelendur minir htfdu pa skodun ad stjérnunarstillinn skipti meira mali en
kyn stjornandans. Margir vidmelendanna hofou verid med karla og konur sem
stjornendur yfir sér og sem medstjornendur. Johonnu og Snorra fannst ekki vera
munur a stjornunarstil karla og kvenna en hinir voru peirrar skodunar ad munur veeri
a aherslum stjornenda eftir kyni, til demis hvada stjornunarstil pau veldu sér.
Flestum fannst karlar vera med framkvaemdarforystu sem stjornunarstil par sem hin
mjuku mannaudsgildi og personuleg mal veeru ekki reedd sérstaklega eda hlud ad
peim. Fyrst og fremst parf ad ljuka tilteknum verkefnum og einkenndist still karla af
pvi. Moérgum koérlunum fannst sjalfum karlstjornendur peirra og peir sjalfir notast
vid vélrenan stjornunarstil og notadi Ragnar pessa lysingu sjalfur. Hann sagdi pann
stjérnunarstil vera skipandi og yfirvaldslegan eins konar faeribandastjérnunarstil par
sem stjérnandanum veeri sama um proska og lidan starfsmanna. Hann sagdi ad pessi
stjornunarstill veeri mjog arangursrikur i framleidsluidnadi en ad ,,..manneskjan

prifst ekki & pessu monétoniska, vélraena og einhafa doti....pad drepur salina“.

....ekkert veel
Viktor og Skuli 16gdu aherslu & pad ad félagslega hlidin hja kérlum a peirra
vinnustodum skipti engu mali og veeru peir ekki ad hittast utan vinnunnar. Snorri og
Skali kolludu jafnframt starfsmannamal ,,veel* sem peir nenntu ekki ad hlusta a og
sagdist Skuali gera dspart grin ad korlum sem &tludu ad fara deila med honum
personulegum vandamalum pannig ad fljotlega heettu peir ad koma til hans. Snorri
sagdi ad karlar veeru grofari sem stjornendur og jafnvel ruddalegir og heilt & litid
barst talsvert i tal ad karlstjornendur veeru ekki liprir i mannlegum samskiptum &
vinnustad ef um persénuleg mal var ad reeda. Steinunn sagdist leidbeina manninum
sinum vardandi samskipti & hans vinnustad vid starfsmennina en hann er stjornandi i

fyrirteeki par sem mikill meirihluti eru karlmenn. HUn sagdi ad karlstjornendur varu
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ekki ad preifa fyrir sér med pvi ad spyrja og athuga og tala vid starfsfolkid heldur
feeru meira bara i hlutina an pess ad velta afleidgingunum fyrir sér.

Ragnar hafdi upplifad pad ad Kkarlstjérnandi sem hann hafdi verid med veeri
,,svoddan hross* og 1éti ymislegt flakka en oft veeri pad sagt i grini og pvi studadi
pad ekki starfsfolk eins mikid. Snadis, sem hafdi verid med tvo karlstjornendur sem
hun visadi i sem ,,brjalada” sagdi pad 60ruvisi ad vera undir stjorn karla pvi pad

veeri heegt ad:

..atast i karlménnum, madur getur svarad peim...“z&i ég nennti ekki
meir®....,,&i1, ég meinti ekkert med pessu®...pegar madur er buin ad mooga
einhvern dvart.....eda rifast yfir einhverju...ad karlstjérnandinn hann bara
gleymir pvi. Karlmenn eru ekki eins langraknir og taka hlutina ekki eins
alvarlega og konur.

Snorri sagdist vera med Karlstjornanda sem veeri undir eftirliti par sem
starfsmannakannanir leiddu i 1jés ad starfsandinn & vinnustadnum veeri afar slemur.
pratt fyrir pad ad stjornandinn etti ad vera ad vinna i pvi ad byggja upp gédan
starfsanda og starfsfolkid veeri ad reyna af fremsta megni ad baeta andann, teeki hann

akvardanir sem gerdi peim erfitt fyrir ad laga andramsloftid:

...eftir ad vid byrjudum ad spila fétbolta myndadist annar hopur, svona
saumaklibbshépur sem var myndadur & bokasafninu en nd er til daemis
buid ad &kveda ad taka af okkur fotboltatimann til ad lata eitthvad folk Gti
ba hafa timann. A sama tima er verid ad berjast i pvi ad byggja upp
moral i skélanum. Madurinn er gjorsamlega blindur & allt sem kemur ad
pvi ad byggja upp gédan mdral og gera hlutina svolitid skemmtilega.
[.....] Um leid og astandid batnar p& er madur farinn eitthvad annad. begar
foétboltinn er farinn pa er pad folkid sem madur er ad vinna med sem
heldur i mann pangad til.... [....] ..... Ef vid fengjum ad halda afram yrai
fyrir vikid starfsfolkio dnsegdara, pad héldi sinni vinnu og skiladi meiru
af sér, gefi meira af sér eins og kannanir syna...skiladi meiri afkdstum.

Hann sagdi konur feeru varlegar i personulegu samskiptin vid starfsmenn sina en
karlar og tok pad fram ad honum fyndist félagslegi pattur karlmanna verulega
vanmetinn pvi peir héldu og reektudu tengsl sin a milli.

Linda hafdi verid med karlstjornanda sem hun sagdi vera leidtoga og hefdi lagt
mikla aherslu @ mannaudsmalin innan fyrirteekisins. Hann dreif hina stjornendurna
med sér, gaf peim stjornunarbaekur og vildi ad hinir tileinkudu sér pad sem var i

bokunum. Han sagdi ad hann hefdi haft mikinn dhuga & stjérnun og hefdi lesid allar
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kenningarnar. Ad hennar sogn lagdi hann sig fram vid ad mennta stjérnendateymi
fyrirteekisins og pad var skyr krafa um ad stjornendur kynntu sér reglur pess og ad
starfsfolk kynni gildi pess. Jafnframt voru ,,sterk gildi i mannaudsmalum.... [....]
....0g petta var alveg st6dugt hamrad inn i folk og kom fram i éllum auglysingum...*
Huan hafdi einnig verid med Karlstjérnanda sem var skipandi og yfirvaldslegur en
nalgadist verkefnin i gegnum starfsflkid & pann hatt ad pad voru allir mjog anaegdir.

Hun lysti pvi svo ad hann hefdi verio:

...ofbodslega hardur vid okkur en alltaf & pann hatt ad madur for brosandi
fra honum. Hann t6k g6da stund i ad tjatta og vera nas og svo an pess ad
madur teeki eftir pvi kom hann & framfeeri kréfum &n pess ad kvika fra pvi
sem hann vildi og hérna ad madur fann alveg ad madur var undir
rosalegri pressu ad gera vel en svo aftur pegar fundinum var ad ljuka var
hann komin Gt i mykri umraeduefni madur for af stad og vissi hvad madur
atti ad gera og hvernig og undir hvada timapressu madur var en samt
pannig ad madur fér anaegour fra bordi.

Linda kallar pennan stjornunarstil ,,sambland af hdrku og hunangi par sem heegt
er ad vera skipandi en jafnframt mjukur stjérnandi & sama tima. Han sagdi pad po
vandmedfarid par sem stjornandinn pyrfti ad hafa mikla hafni i mannlegum

samskiptum og ef harkan yrdi of mikil veeri starfsfolk liklegra til ad gera mistok.

....0g konurnar
Flestum vidmelendum minum fannst kvenstjérnendur vera med personulegri
stjérnunarstil en karlar og pad gerdi peer viokvemar fyrir vikid. Vissulega var petta
ekki algilt um alla kvenstjornendur, en athygli vakti ad peir kvenstjérnendur sem
voru ekki med personulega nalgun vid starfsmenn sina, voru i vidtolunum
skilgreindir fr4 hinum kvenlaegu og jafnvel fjallad um peer sem karllaega stjornendur.
Viomealendunum likadi betur vid peaer sem stjornendur en vid pa stjérnendur sem
flokkudust undir ad vera kvenlagir og personulegir. Snadis sagdist leidast ad finna
undirliggjandi krofu fra kvenkyns yfirmonnum sinum ad peer &ttu ad vera vinkonur

og for pad i taugarnar & henni:

...Skilurdu han kemur aldrei parna inn [& deildina] og svo kom hun parna
inn um daginn til pess ad syna okkur fotin sin.....,.finnst pér petta ekki
&disleg fot sem ég var ad kaupa“. Eg meina reyndu ad vera adeins meiri
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vinkona. Eg meina han laetur ekki sja sig parna i lengri tima fyrir utan
fundi og svo kemur hun til ad syna fétin sin!

Viktori fannst pad aberandi fyrir konur i stjérnunarstédum ad:

...paer plotta svo oft med einhverjum dkvednum per svona...pessi fer upp
a skrifstofu til hennar. Mér finnst pad vera meira pannig. Annad hvort
ertu vinur hennar eda pu ert ekki vinur hennar...pad er svona...

Steinunn og Linda sdgdust passa sig sem stjornendur ad halda fjarleegd fra
starfsfolki sinu og Steinunn sagdist aldrei hafa upplifad pa krofu fra starfsfélki sinu
a0 vera vinkona peirra. Linda hafoi upplifad ,,pessa vinkonukréfu* og ordid vitni ad
bvi ad kvenstjérnandi sem hin vann med hafdi ordid vid kréfunni og svo purft ad
takast & vid erfid vandamal milli peirra starfsmanna og annarra. Linda sagdi ad pvi
midur hefdi hun ekki geta tekid a malinu, enda miklu erfidara ad taka &
starfsmannamalum med slik persdnuleg tengsl og pvi hefdi han verid sett af sem
stjornandi. Snorri sagdi ad kynid skipti ekki mali vid pessar adstedur pvi um leid og
stjérnandi myndadi vinskap vid dkvedna starfsmenn, veru peir komnir i vandradi
par sem pa veru ,,...komnar klikur og 6fund og ert komin Gt i horn*. Hans skodun
var s ad algengustu mistok sem kvenstjornendur gerdu veeri ad mynda litlar
vinaklikur. Linda hafdi upplifad ¢fund og vidkvemni vid pad ad han veitti einum

starfsmanni eda tilteknum hép starfsmanna meiri athygli en 66rum émedvitad:

Sumar foru Gt ad ganga i hadeginu og ég for med, pad var illa sé0 hja
hinum. Pad ma ekki neitt. bu verdur ad reyna ad medhondla alla & sama
hatt. Ef pa ert vinveittari 6drum en hinum.....ad er afskaplega einmanalegt
ad vera stjérnandi i raun og veru.

Pad ma& segja ad pessar erfiou kringumstedur kvenstjérnenda um
,vinkonukréfuna“ hafi speglast i vidhorfi Ornu til kvenna sem eru vinkonur annars
vegar og stjornendur hins vegar pegar hiin sagdi ad ,,....pu getur alveg verid vinur
folks og getur sinnt starfinu pinu almennilega, pu getur ekki farid bara i varnarstéou

um leid og pu parft ad fara ad taka & erfioum malum<.
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....reglur og sveigjanleiki
Reglufesta var hugtak sem vidmelendum minum vard tidrett um i tengslum vid
stjérnunarstil kvenna. Mérgum vidmelenda minna fannst kvenstjornendur halda fast
i reglur og stydjast vid per i hvivetna. Snorri sagdi ad oft veeri verid ad reyna ad
halda i reglur sem vaeru ekki ndgu skynsamlegar og hentudu hvorki vinnustadnum
né adsteedum. P4 pyrftu stjérnendur ad hafa vit & pvi ad sveigja peer eda sleppa peim
alveg. Margir viomealendanna minntust & petta og fannst kvenstjornendur of oft
halda fast i reglurnar an tillits til adstedna. Ragnar sagdi ad pad veeri

minnimattarkennd eda 66ryggi sem ylli pvi ad peer:

....fara algjorlega eftir bokinni, engin fravik, engar undanpagur, fela sig
bak vid reglur. T.d. Y og X [kvenstjérnendur & vinnustad Ragnars]...han
segir fyrirfram nei.... [....] .... og birtingarmyndin er ad per séu stifar og
pverar & reglunum og segja fyrirfram nei..... [...] .... konur eru svo
uppteknar af pvi ad vera ekki gagnryndar. Konur eru hlydnar og vilja fara
eftir reglum en pad er meira swing [sveigjanleiki] hja korlum.

Snorri, Snaedis og Ragnar reeddu um pad hversu 6sveigjanlegir stjérnendur peirra
veeru ad til demis leyfa ekki iprottaiokun i héadeginu og vildu tengja pad
osveigjanleika og reglufestu kvenstjornanda peirra. Skali sagdi ad konur héldu fast i
reglur & vinnustddum par sem peer vildu ekki verda abyrgar fyrir ad sveigja reglurnar
og vera kalladar & teppid fyrir vikid.

Snedis upplifdi pad ad stjornendur hennar veeru 6sveigjanlegir og sagdi ad pad
veeri audveldara fyrir pa ad righalda i reglurnar og purfa ekki ad hugsa sjalfsteett eda
taka akvardanir sem geetu kostad pad ad hugsa pyrfti hlutina upp & nytt. Ad hennar
mati tengdist 6sveigjanleikinn  pvi ad stjornendur hennar veeru med
minnimattarkennd og pyrdu ekki ad bakka med akvardanir sinar eda skodanir. Med
pvi ad halda svo fast i reglur sem veeru jafnvel oskradar og hefdu ekki gilt fyrir
nokkrum arum, fylgdi helsi fyrir stjornendur en ekki frelsi. Frelsid felst ad hennar
mati i sveigjanleika. bad var pvi ahugavert ad hlusta & stjornandann Lindu sem
sagdist gott ad hafa reglur til hlidsjénar og Gt fra peim veri haegt ad vera
sveigjanlegur innan akvedins ramma. Ad hennar mati var mikilvaegt ad stjornendur
hefdu:
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...videigandi reglur. Mér finnst pad mjog mikilvegt ad hafa videigandi
reglur og svo akvedin sveigjanleiki. Reglurnar audvelda manni lifid. bau
svara svo moérgum hvad ef spurningum pannig ad paer eru svona
leidbeinandi vid akvedin mal. En paer mega ekki vera pannig ad per
atiloki ekki pennan mennska faktor paer verda adeins ad taka tillit til
hverra adstaedna fyrir sig og taka adkvardanir Ut fra heildarmyndinni. [...]
...pad verdur ad vera haegt ad sveigja pear pvi annars ertu ordinn bara
hardstjori. P& eru reglurnar mikilvaegari en folkid.

....hunangid gradir — harkan bladir
Ragnari fannst kvenlaegur stjornunarstill vera greedandi fyrir starfsfolkid par sem
konur leitudust i heildina vid ad beeta andan og lidan hja starfsménnum. Steinunn
og Linda téldu ad konur heféu almennt séd persénulegri stjornunarstil og beetti
Steinunn vid ad karlarnir veeru ,,...meira ad hugsa bara um verkefnin sem slik®.

Linda ordadi pad pannig ad karlar einbeittu sér meira ad kjarna malsins & medan
kvenstjérnendur veeru meira ad hugsa um félagsleg gildi og notudust vid innszi og
tilfinningu, hvad veeri ad gerast i kringum peer, tengslanet og lidan starfsmanna.
Kvenstjornendur hugsudu pvi meira ad hennar mati um mannaudinn en Kkarlarnir
veeru dhaettusaeknir og hugsudu minna um starfsmannamalin. Hennar mat var ad gott
veeri ad vera med stjérnendur sem hefdu bada eiginleika, ad hafa konur og karla i
stjérnun hja sama fyrirtaeki.

Steinunn og Linda voru badar a peirri skodun ad kvenstjornendur sem veeru
skipandi og yfirvaldslegar i stjérnun veeru umdeildari en karlstjornendur med sama
stil. Steinunni fannst pad vera jafnvel etlast til af korlum ad vera skipandi og
yfirvaldslegir en ekki af konum en Linda ordadi pad pannig ad ,,...folk a meira von &
bvi fra karlmanni ad hann sé aggressivur en konur....[...]....og pad er nu bara
pannig ad pad....utan pessa ramma pa séu konur gagnryndar.«

Eins og kom fram hja Skula kunni hann vel vid alraedislegan stjornunarstil & sjo
enda liklegt ad annar stjérnunarstill ztti ekki erindi & pess konar vinnustad. Almennt
virtist yfirvaldslegur og skipandi stjornunarstill vera vidurkenndur a vinnustooum
par sem karlar eru i meirihluta og eiginleg karlamenning rikir eins og hefur komid
fram hja Kushell og Newton (1986). P6 skal ekki talka pad svo ad Snorri hafi verid
anegour par sem stjornandinn  gekk i skrokk & starfsmonnunum i
byggingarionadinum og er almennt ekki verid ad reeda slik tilvik pegar reett er um

yfirvaldslegan, alreedislegan eda skipandi stjérnunarstil.
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Vidmalendum minum  fannst  Karlstjornendur — almennt notast  vid
framkvaemdarstjornunarstil par sem peir veru verkefna- og &rangursmidadir
(Beardwell, Holden og Claydon, 2004) og er haegt ad finna samsvorun i peim
stjérnunarstil vid vinnuumhverfi Viktors og Skila sem badir eru idhnmenntadir.

Snorri var Oanagdur med sinn yfirmann sem virtist eingdngu notast vid
afskiptalausa forystu sem stjornunarstil en sa stjornunarstill, samkvaemt Antonakis,
Avolio og Sivasubramaniam (2003), er adeins ahrifarikur ef hann er notadur
medvitad. Linda hafdi verid med tvo Karlstjornendur sem virtust notast vid
umbreytingarforystu til ad hafa ahrif, virkja og leida starfsfolk sitt ad tilteknu marki
og fa pao til pess ad taka péatt og framkvema (Bass, 1985). HUn var mjog anaegd
med pa bada po olikir veeru og af frasdgnum hennar ad deema bjuggu peir yfir feerni i
mannlegum samskiptum.

Vidmelendum minum fannst konur notast vid umbreytingarstjérnunarstil par
sem konur sinntu frekar mannaudsmalum, samskiptum og hludu ad lidan starfsfolks.
Aftur & méti settu peer sig i viokvema stédu par sem paer veeru of personulegar sem
stjornendur. Ad auki péttu peer of Osveigjanlegar og halda fast i reglur vegna
60ryggis og minniméattarkenndar sem rennir enn frekar stodum undir
frumgerdarkenningu Sinclair (2005) par sem peer virdast eiga i erfidleikum med ad
finna pad hlutverk sem peim finnst peer purfa ad setja sig i til pess ad njota sin sem
stjornendur. bessu til vidbotar fannst premur vidmalendum minum, Snadisi, Ornu
og Ragnari karlleegar konur betri sem stjérnendur sem er i ésamraemi vid greiningu
ar kaflanum hér & undan par sem kemur fram ad kvenleagir eiginleikar séu betur
lidnir hja pessum sem og hinum vidmalendum minum. Aftur & méti stydur pad vid
kenningar Sinclair ad kvenstjornendur purfi ad vera karlleegar upp ad vissu marki en
um leid og peer feeru yfir pessi 6skilgreindu og fljétandi mork yréu starfsmennirnir
0anagdir med kvenstjornandann. Jafnframt stydja gognin pa kenningu Kushell og
Newton (1986) ad starfsmenn poli verr konur sem beita yfirvaldslegum
stjérnunarstil.

Almennt séd fannst viomalendum minum mikilveegt ad stjornendur hefdu mjika
og harda hlid og hefdu greind til ad dkveda hvenar rétt veeri ad beita hvorum stil
fyrir sig, horku eda hunangi, og var pad i samraemi vid rannsoknir Daniels og

Daniels (2007) um samraemingu stjornunarstila.
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Samskiptaheettir karl- og kvenstjornenda

Ollum vidmalendum minum sem hofdu starfad sem stjornendur fundust samskipti
vegna starfsmannamala mest krefjandi af 6llu sem peir hofou fengist vid. Ragnar
lysti pvi pannig ad hver sem veeri geeti gert fjarhagsasetlun, han veeri ekki krefjandi
sem slik og i raun veeru flestir heafir i mannlegum samskiptum en sem stjérnandi ad
takast a vid krefjandi starfsmannamal pyrfti meira en hafni i mannlegum
samskiptum og feerni i Excel. Snorri og Skuli sogdust fordast samskipti vegna
starfsmannamala, fannst pau leidinleg og kolludu pau vel. Skuli sagdist ekki hlusta

a persénuleg vandamal starfsmanna sinna:

Eg meina pa ert ekkert ad segja fra pvi ef eitthvad er ad...en ég
meina....ef menn eru med einhver vandamal eda lidur eitthvad illa pa
fardu til leeknis. Hvad vardar mig um pad? Pannig....g meina mér finnst
pad bara ekki....pad er haegt ad segja bara ég er veikur og pad kemur ekKki
folki vio hvad er ad. En pad er ekki ad marka ég eignast yfirleitt ekki vini
& vinnustdoum. Pad er bara pannig...pad er kannski minn feill....ekki eftir
ad ég vard verkstjori....eg hef bara ekki goda reynslu af pvi.

Viktor sagdi ad karlar vildu almennt ekki reeda persénuleg mal i vinnunni en ad
pad pyrfti ad vera haegt ad reda pau mal samt sem adur vid yfirmanninn. Hans
skodun var st ad kvenstjornendur veru skilningsrikari vid slikar adstedur en ad
karlstjornendur vildu ekki reeda pessi mal. Arna var pvi sammala en var samt med
tvo kvenstjornendur og fannst sa sem atti engin bérn syna meiri skilning og hlyju ef
eitthvad keemi upp & vardandi bornin en hinn kvenstjornandinn sem & born.

Steinunn sem hafdi verid forstjori & vinnustad par sem verkefnin voru krefjandi
og vidskiptavinirnir oft reidir yfir peim akvérounum sem teknar voru akvad ad
hlutgera leidindin og pirringinn sem starfsfolkid vard fyrir med pvi ad hafa hlut sem
kalladist Leidindapukinn og i lok dags fékk sa starfsmadur sem hafdi ordid fyrir

mestum leidindum Leidindapukann:

...alltaf i lok dags pa hittumst vid a kaffistofunni og pa vardst pu ad
hugsa hvort pa hefdir lent i einhverjum émurlegum og hver var med
versta vioskiptavininn og pa purfti ad rokstydja pad af hverju pa attir ad
fa Leidindapukann en madur upplifdi ad pad gatu allir hlegid ad pessu og
pad vard miklu audveldara ad takast & vid petta og madur smam saman
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fannst madur eiga hann ekki skilid... ,,nei pessi var ekki svo erfidur ég a
ekki skilid ad fa Leidindaptikann fyrir pennan® pannig ad pad vard
einhvern veginn.... pad var miklu minna um pad ad pad veeri verid ad
kvarta undan leidindafolki og annad pannig ad pad létti 6trulega méralinn
vid petta.

Med pessari adferd nadi Steinunn ad beina pirringnum i annan farveg en adur
hafdi hann setid eftir i starfsfolkinu med tilheyrandi krefjandi starfsmannamalum
sem fylgdu i kjolfarid. A pennan hatt sagdist hiin hafa gert krefjandi starfsmannamal
ad skemmtilegu vidfangsefni par sem folki fannst smdm saman vandamalin verda
svo miklu smeerri og leit 6drum augum & pau en adur. Steinunn sagdist spyrja sig ad
bvi hvort kvenstjornendur einblindu of mikid & samskiptin i starfsmannaméalunum
sem hefdi sina kosti og galla. Ragnar lagdi mikla &herslu & pad ad stjérnendur
pyrftu proska til ad takast a vid starfsmannamal og sagdi ad peir sem vaeru ekki
neegilega proskadir og nagilega hafir i mannlegum samskiptum geetu seert starfsfolk
sem leitadi til peirra med vandamal eda erfidleika.

Linda sagdist hafa etlad upphaflega i starfsmannastjérnun en hett vid vegna
pess hversu krefjandi pad var. HUn sagdi ad starfsmannastjorastddurnar veeru
jafnframt nénast einu stddurnar sem konur veeru radnar i efst i skipuritinu. Ad

hennar mati var:

..lang, lang, lang erfidast vid pad ad vera stjornandi er ad hafa
mannaforrad. Pad er pu veist... ég hafdi svo mikinn ahuga &
mannaudsstjornun adur en ég vard stjornandi en hérna kenningar og
hérna og allt sem pu ert buin ad leera um petta er frabeert og faerdu folkio
til pin og pu hlustar & pad kvarta yfir pessu, pessu og pessu og kvarta yfir
hinum og pessum pa er madur vodalega fljotur ad missa pa polinmadi
sem ég hélt ad ég hefdi. [...] ...pu parft ad vera mjég goédur hlustandi og
mjog godur greinandi til ad geta greint 6parfa kvartid fra pvi sem skiptir
mali og hvar vandinn liggur. [...] ..folk er oft svo dsanngjarnt i
umkvortunarefnum sinum.....

Fram kom hja viomalendum minum mikilvaegi pess ad krefjandi starfsmannamal
fengu rétta medferd hja stjornendum. Matthildur hafdi til ad mynda lent i pvi ad
purfa ad starfa med stjornanda ad akvednu verkefni og sa adili hafdi haldid
upplysingum fra henni og par af leidandi gert vinnu hennar erfidari fyrir vikid. HUn
tok pa akvordun ad keera hann til mannaudssvios fyrirtekisins. Pad gerdi illt verra

0g versnadi viomotid gagnvart henni par til mannaudssvidid lagdi pad til ad han
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flytti skrifstofu sina annad. A endanum skipti hin um starf en frétti sidar ad folk
héldist vid i viku til tver med pessum stjornanda pangad til einhver &

mannaudssvidinu hafdi kjark til ad segja hinum stjérnandanum upp.

....proski og reynsla
Vidmelendum minum vard tidreett um skort & samskiptahafni stjornenda og fannst
maorgum pad leida til pess ad starfsfolki lidi verr i vinnunni sem leiddi til misbrests a
trausti & vinnustad. Ragnar sagdi ad yfirleitt pegar stjornendur vaeru radnir vaeru peir
gOdir i mannlegum samskiptum, peir geetu talad og haldid uppi samredum og pad
veeri ad vera godur i mannlegum samskiptum. Aftur & mati skorti haefni til ad leysa
ar agreiningi, takast a vid krefjandi umraedur eda taka gagnryni. Hann sagdi pad
frumskilyrdi ad stjornendur hefdu pessa samskiptahafni. Hann lagdi jafnframt mikla
aherslu & proska stjérnanda og visadi einnig til pess, sem adur hefur komid fram, ad
vanproskadur stjérnandi geeti gert illt verra med pvi ad seera starfsfolk sem leitadi til
peirra. Aldur, pekking og proski stjérnenda virtust brenna & vidmelendum minum
0g voru margir & pvi ad pessir paettir hefou mikil ahrif & pad hvort stjérnandinn veeri
feer um ad takast a vid erfido mal og eiga i krefjandi samskiptum. bessir peettir voru
jafnframt lykilpaettir i pvi ad stjérnandi nyti virdingar starfsfolksins.

Arna upplifdi & sinum vinnustad ad stjérnendurnir téludu nidur til sin og taldi
pad vera vegna vanproska peirra. Henni sagdist 1ida eins og ,,nulli“ pegar hun reddi
vid pa og upplifdi ad stjérnendurnir settu sig a stall pegar han birtist i dyrageettinni.
Han hafdi eingbngu upplifad petta med unga stjornendur likt og Ragnar sem skildi
ekki pa hugmynd ad rada ungt folk beint Ur haskélunum i krefjandi stjérnunarstarf.
Hann sagoi: ,,...ad a sama tima og pu ert med lifshlaup folks a vinnumarkadi, ertu
med einhvern kjukling sem er nybdinn med sitt haskdlanam®.

Viktor hafdi jafnframt upplifad pad ad vera med unga vaktstjora sem atludu ekki
ad vinna med starfsfolkinu heldur stodu allan timann med hendur i vésum og s6gdou
hinum hvad peir &ttu ad gera og settu sig a stall gagnvart samstarfsfolkinu og téludu
nidur til peirra. Hann sagdist hiklaust kvarta yfir sliku og veeri pvi ekki sérstaklega
vinszll hja yfirménnunum.

Tveir viomelenda hofou verid med stjornendur sem foru i fylu ef verk peirra

voru gagnrynd eda reynt ad benda & adrar leidir til ad vinna Ur verkefnum. Peir sem
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hofou lent i pvi sogdust ekki bera neina virdingu fyrir slikum stjérnanda enda s&
augljoslega Ohafur i stoduna. Jafnframt kom fram hja pessum tveimur ad pessi
samskiptamati hafdi neikveed ahrif & fyrirteekjamenninguna.

Steinunn sagdi ad pad veru ekki ,,...allra ad vera godir stjornendur og sagdi ad
folk pyrfti einnig ad hafa gdoda leidtogahefileika. Stjoérnunarhzfileikarnir og
leidtogahefileikarnir pyrftu ad haldast i hendur med personu stjornandans. Pad veri
litid mal ad einblina bara & verkefnin en starfsfolkid skipti miklu mali. HGn benti

jafnframt & pad ad margir litu & pad sem:

....endastod ad vera stjornandi. En pad er ekki fyrir alla, alls ekki. pad ad
vinna sig afram i starfi getur verid ad vinna sig annad, i annad starf. betta
er svo mikill misskilningur ad madur purfi ad faerast upp i einhverju
skipuriti @ medan hafileikarnir nytast i eitthvad allt annad. Styrkleikar
pinir geta verid ad vera sérfreedingur i einhverju og.....rosalega inngréid i
folk ad pa purfir alltaf ad fara upp en ekki til hlidar. Ad pa néir ekki
arangri nema ad pu farir upp. PU neerd nattirulega mestum arangri ad gera
pad sem pa ert bestur i.

Med pessu var Steinunn ad visa til pess hversu mikilvegt veeri ad vera med
samskiptahafni en ekki veeru allir med pa haefni pratt fyrir haskélamenntun og ad
vera godir i mannlegum samskiptum. | sama streng tok Snorri sem sagdi pad synd
ad horfa & eftir haefu starfsfolki fara annad og taka pekkinguna og audinn ar
fyrirteekinu vegna ,,klaufaskaps* par sem stjornendur kunna ekki ad ,,koma fram vid
pad“. Arna og Snadis sem voru i vidtdlunum badar mjog Osattar vid sina
stjornendur reeddu mikid um ad pad skorti & haefni i mannlegum samskiptum og

sagdi Arna:

pad er ekkert mal ad vera kammd en pa parft ad geta sest nidur hja
yfirmanninum pinum ef eitthvad kemur upp a og ratt vid hann og hann
parf ad geta hlustad og tekid patt i samtalinu &n pess ad manni....[...]....
60ruggid er svo mikid hja henni ad manni lidur illa ad hafa spurt, af pvi
ad henni lidur svo illa.

Linda og Ragnar bentu & ad stjornendur hefdu svo mikil ahrif & daglegt lif
starfsfolks, lifsvidurveeri pess og moguleika innan fyrirteekisins, og gerdi pad
starfsfolk viokvemari fyrir peim einstakling en 6drum og pvi pyrftu stjérnendur ad

fara sérstaklega geetilega i samskiptum vid starfsfolk.
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pad er ljost ad flestum vidmealenda minna fannst kvenstjornendur eiga
audveldara med samskipti og fannst betra ad leita til peirra en karlstjornenda sem er
i samremi vid rannsoknir Maier (1999). Steinunn syndi jafnframt mikla
samskiptahaefni og innsaei med pvi ad koma Leidindapukanum & laggirnar, auk pess
sem hun atti audvelt med hluttekningu sem er hluti tilfinningagreindar Golemans
(2004). Almennt kvortudu viomelendur yfir proska- og reynsluleysi stjornenda sem
gefur til kynna ad skortur sé & 6llum pattum tilfinningagreindar. Midad vid gognin
virtust stjornendur viomalenda minna eiga erfitt med ad taka gagnryni, atta sig a
porfum peirra, syna videigandi framkomu, hafa sjalfstraust, vera i tilfinningalegu
jafnveegi og i tilfinningalegum tengslum vid sjalfa sig. Karlstjérnendur virtust
eingongu sterkir i félagsferninni pratt fyrir ad finnast krefjandi starfsmannamal
leidinleg. Félagsfaernin hja peim la ekki i samskiptahafninni heldur i peirri getu ad
hafa gott tengslanet vid breidan hop sem er eitt hlutverka stjérnandans samkvemt
Mintzberg (1989). Meira var kvartad yfir yngri stjornendum en eldri og voru
kvenstjornendur i meirihluta en eins og adur kom fram eru paer é6ruggari en adrir

stjornendur.

Upplysingafulltrainn og tengslanetid
Mintzberg (1989) og Goleman (2004) fjalla um mikilveegi pess ad stjornendur bui til
og sinni tengslanetum sinum og til pess purfa peir ad sinna hlutverki
upplysingafulltria. Mintzberg (1989) Ilysir pvi pannig ad petta sé eitt af
Iykilhlutverkum stjérnenda en Goleman (2004) segir pad hluta af tilfinningagreind
ad halda i og mota tengslanet. Ljost er ad tengslanet eru naudsynleg stjérnendum til
bess ad vidhalda, safna og lata i té upplysingar og peer purfi ad nota til ad taka réttar
akvardanir. Eins og fram hefur komid pottu viomalendum minum Karlstjérnendur
ekki sleipir i samskiptum en Snorri benti p6 & ad félagslegi patturinn hja kérlum
veeri vanmetinn pvi peir sinntu tengslaneti sinu ageetlega en gerdu pad & annan hatt
en konur. Hann sagdi konur velja konur med sér i verkefnavinnu og ad peer
myndudu tengslanet frekar med konum en karlar myndudu tengslanet frekar med
korlunum.

Linda upplifdi pad mjog sterkt par sem han er ein fimm stjornenda a sinum
vinnustad og hinir fjorir eru allir karlmenn. HUn sagdi ad peir veeru duglegir ad

vidhalda tengslanetinu og ad peir veeru:
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...allir ad umgangast hver annan fyrir utan vinnustadinn, fara i leikhus i
bi6é og fara saman & motorhjolunum sinum. En ég er hérna alveg....vil
vera med og reyni ad taka patt en ég er ekkert ad fara ad hitta pa eftir
vinnu og gera pessa hluti en par tala peir um fyrirteekid og vinnuna og allt
slikt og parna stend ég alveg fyrir utan pad....

Hennar upplifun er st ad almennt veeru karlmenn med einhvers konar ,,buddy
system* par sem bpeir hittust vid dhugamal sin utan vinnu og styddu hver annan.
Henni fannst kvenstjornendur verda fyrir meiri gagnryni fyrir ad ,,sinna ekki
fjolskyldunni og ad samviskubitid gagnvart henni gerdi pad ad verkum ad eftir tiu
Klukkutima vinnudag feru peer sidur Gt til ad sinna tengslanetinu eins og
karlstjornendurnir. Jafnframt hafdi Matthildur ordid fyrir adkasti af halfu
medstjornanda sem, a grundvelli pess ad dottir hennar bjo ekki hja henni, sagdist
ekki hafa ahuga & ad deila med henni upplysingum eda deila almennt upplysingum
med slikri konu. HUn vard pvi fra ad hverfa enda var ekki tekid & pessu mali af halfu
&0ri stjornenda.

Skuli hafdi ekki dhuga ad styrkja sitt tengslanet med vinnufélégum eda 6drum
stjérnendum og sagdist hann halda sinu tengslaneti ut af fyrir sig og hleypti engum
inn i pad. Hans tengslanet var lifibraudid, pad sem reddadi honum vidskiptavinum ef
litid veeri ad gera. Lindu fannst litid um tengslanet kvenna og kvenstjérnenda og
fannst konur adallega hittast til ad tala um barnauppeldi og bleyjur. Henni fannst pad
ekki spennandi leid til ad eyda tima sinum og vildi frekar eiga kost a pvi ad hitta
adra kvenstjornendur til pess ad deila reynslu sinni og fa rad. Aftur & méti fannst
henni konur vera i svo mikilli samkeppni innbyrdis og benti & ad per veru oft ad

keppast um sému stédurnar:

...pad er eins og konur haldi ad pad sé bara buid ad taka fra orfaar godar
stodur fyrir kvenmenn, i stadinn fyrir ad fara ad keppa vid karlmenn, pa
fara paer ad keppa innbyrdis. Pad er eins og per haldi ad af tiu géoum
stddum eru bara tveer fyrir konur og ég etla pa ad vera & undan hinum
konunum i stadinn fyrir ad vera & undan kérlunum og pad verdur oft til
pess ad per fari i backstabbing ad minu mati. petta konur eru konum
verstar er pvi midur oft satt....i stadinn fyrir ad mentora hvor adra, kenna
hver annarri og stydja hver adra, pa fara paer oft i pad ad tala illa um hver
adra og reyna ad halda hver annarri nidri heldur en hitt. ...[...]...A medan
karlarnir eru med eitthvad...eg fee petta og pa faerd pa petta....automatiskt
fara peir ad hjalpa hver 6drum ad komast lengra & medan hja konunum er
pad 6fugt.
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Steinunn hafdi ordid vor vio pad ad kvenstjoérnendur veeru lengur i s6mu
stédunni en karlar, sem virtust feerast mun hradar til innan stjornsyslunnar. Karlarnir
feeru hratt upp skipuritio midad vid konurnar og feaeru i synilegri storf. Hin sagdist
einnig taka eftir pvi ad konur feru frekar i stjérnunarstddur par sem adrar konur
hefdu verid sem gerdi pad ad verkum ad akvednar stofnanir eda stjornunarstoour i
stjérnsyslunni veeru ordnar kvennastofnanir en adrar karlastofnanir og nefndi til
demis orkuidnadnadinn og logregluna. Snadis og Arna sogdust finna fyrir pvi ad
kvenstjornendurnir seaktust eftir vinskap vid undirmenn sina eins og tengslanet
pbeirra takmarkadist vid starfsmennina.

Samkveemt gognunum virdast Karlstjornendur hafa 6flugt upplysinga- og
tengslanet olikt kvenstjérnendum sem upplifa sig frekar einangradar eda virdast vera
pad af ummalum Lindu, Snadisar og Ornu. Upplysingahlutverk stjérnanda er afar
mikilveegt samkvemt Mintzberg (1989) og hefur ahrif & félagsfernipéatt
tilfinningagreindarkenningu Golemans (2004). Erfidara virdist vera fyrir konur ad
finna og rata um upplysinganetid og jafnframt mynda tengslanet enda virdast sumar
upplifa togstreitu milli einkalifs og vinnu og upplifa per slemt umtal og jafnvel
atilokun eins og i deemi Matthildar.

Er kynjamunur i akvardanatokuferlinu?

Snorri og Linda héfou badi verid med yfirmann sem skrifadi dkvardanir, sem voru
liklegar til ad vera umdeildar, & blad sem hann skildi eftir fyrir starfsfolkio og l1ét sig
hverfa af vinnustadnum i einhvern tima & eftir. Liklegt er ad flestum fyndist petta
undarleg adferd vid akvardanatoku, en adeins pessir tveir vidmalendur hofdu
upplifad pessa adferd. Flestir viomelenda sogdu mun & akvardanatokuferlinu eftir
kynjum en ekki munur & pvi hvort kynid teeki steerri eda mikilveegari akvardanir.
Steinunn, Linda og Skuli sogdu ad karlar tekju akvardanir an pess ad rokstydja
endilega af hverju peir taka peaer og Steinunn sagdi ad akvedin grundvallarmunur
veeri a kynjunum pegar keemi ad akvardanatoku pvi karlmenn hugsudu ekki alltaf at

i afleidingarnar:

....0g pad er kannski munurinn & kérlum og konum ad vid purfum ad
hugsa svo ofbodslega langt ad ef vid a&tlum ad taka akvordun pa purfum
vid ad hugsa pad rosalega langt og erum ad spa i ahrifin & medan
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karlarnir bara (lemur i bordid) ég tla ad gera petta og eru ekkert rosalega
mikid ad spé i dhrifin. Peir bara ,,go for it“ 4 medan vid erum bara ,,nei,
jaaa...sko....ef ég myndi taka petta ad mér pa myndi pad pyda ad ég
myndi vinna svo langan vinnudag og pa get ég ekki....bla, bla....\Vid
[konur] erum ekki ,,ad sjalfsogdu tek ég petta ad mér. A medan peir gera
pad ....vid latum ekki ad eins miklu leyti & pad reyna.

Steinunn sagdi ad konur tekju sér lengri tima til ad Uthugsa akvordunina og pau
ahrif sem han hefdi. Linda var sama sinnis og sagdi konur horfa til fleiri ahrifapéatta
en karlar. Auk pess var pad hennar reynsla ad karlar teekju akvardanir & golfvellinum
eda i 6dru umhverfi en & vinnustadnum og styddust pa vid tengslanetid sitt. Pa faeru
pbeir meira eftir gégnum, télfreedi og stadreyndum en konur notudu meira innszid og
tilfinningu. Linda taldi ad konur ynnu meira eftir regluverki og veeru sidur i pvi ad
,...fara bara Gt og sudur og lata sér detta allskonar i hug og fara bara og
framkvaema pad“. Snorri var sammala pessu en taldi ad peir veeru of hraeddir vid ad

fylgja tilfinningum sinum og innseei:

| stadinn fyrir ad konur eru adeins varkarari hvad petta vardar ihuga
malid adeins lengur en ,,in the long run“ skipta tilfinningarnar furdu
miklu mali vid akvardanatoku og godur stjérnandi veit pad ad madur
verdur stundum ad fara eftir innsainu og tilfinningunum til pess ad na
arangri....ekki alltaf tolur & bladi sem segja tveir plus tveir eru jafnt og
fjorir. Baedi kynin vita petta en ég held ad karlar séu fljotari til ad lata
tilfinningarnar r&da af pvi ad peir eru meiri tilfinningaverur en konurnar
sem eru proskadri. Hvort pad hafi eitthvad med stodu karla og kvenna ad
gera pad getur verid ad pad sé horft meira & konurnar en karlana ad peir
komist upp mead fleiri mistok.

Skali sagoi ad tilhneiging veeri hja konum ad rokstydja akvardanirnar sinar og
gerdi pad stddu peirra erfidari en ella pvi hann upplifdi pad eins og peer veeru ad
afsaka akvordunina eda leita ad afsokunum til rokstudnings. A endanum maludu paer
sig ut i horn og lentu i sjalfheldu. Sjalfur sagdist hann taka akvardanir & akvedin hatt
0g pad ad greina starfsfolki fra henni veeri i raun sitt lokasvar. Hans utskyring &
pessari 6liku nalgun kynjanna vid akvardanatoku var su ad konur veeru ekki tilbtunar
til ad standa eda falla med akvordunum sinum. Hann upplifdi jafnframt ad peer veeru
strax komnar i varnarstddu um leid og per pyrftu ad Utskyra akvordunina. beer
byrjudu & pvi ad réttleeta hana adur en peaer segdu fra henni. betta gerdi peer liklegri
til ad purfa svo ad verja akvordunina og bakka svo med hana eda halda i hana og

virka stifar og dsveigjanlegar.
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Arna upplifdi ad karlstjornandi & vinnustad hennar taeki akvordun og steedi med
henni ,,...pad var alveg Klippt og skorid.... [.....] ....petta er svona annars getur pd
bara farid“. A sama hatt upplifdi hun ad kvenstjornendurnir @ttu i erfidleikum med
ad standa fast & akvordunum sinum og pyrftu studning hverrar annarrar til pess ad
halda peim til streitu. Par sem hvorki Snadis né Arna voru eda hafa verid
stjornendur, potti tilvalid ad spyrja peer hvort peer vildu ad stjornandi rokstyddi
akvardanir sinar og voru paer badar sammala pvi ad pad veeri naudsynlegt fyrir paer
sem starfsmenn ad vita af hverju pessi akvoroun var tekin en ekki einhver énnur.
peer gerdu krofu um pad & sina yfirmenn og Snadis sagdi pad avedin malikvarda &

feerni stjornandans.

....morg sjénarhorn og virkjun starfsfolks
Ragnar sagdi ad par sem honum fyndist stjornendur vera pjénar starfsfolksins og ad
,,...ptramidinn [veeri] pverdfugur par sem stjornandinn er pjonn starfsmannanna.
AE0osti yfirmadur fyrirteekisins er mesti pjonninn og hann er su fotpurrka sem allir
nota“, ettu peir ad fa sem flesta starfsmenn til patttoku i akvardanaferlinu. Steinunn
og Johanna voru sammala pvi og ségdu ad pad veeri liklegra til &rangurs ad fa sem
flest sjénarhorn. Ragnar og Snedis voru pé peirrar skodunar ao farselast veeri ad fa
pad folk til patttoku i sliku ferli sem pyrfti ad vinna med akvardanirnar og p6 ad
fyrirteeki veeru litil pa veeri ekki naudsynlegt ad allir teekju patt. Oumdeilt var ad
stjornendurnir veeru peir sem ynnu svo Ur nidurstddunni, fyndu bestu lausnina og
framkveemdu eda fyndu folk til pess ad hrinda akvorduninni i framkvemd. Skuli og
Linda hofdu po lent i pvi ad adrir veeru farnir ad taka akvardanir ofan i peirra
akvardanir eda pau hofou ekki verid patttakendur i akvorounartokuferlinu en attu
samt ad bera abyrgd a akvorduninni. betta fannst peim mjog pirrandi og gera ferlid
allt mjog oskilvirkt.

Ragnar sagdi pad vera erfitt pegar keemi akvordun ad ofan an fyrirvara og hefdi
mikil ahrif a dagleg storf hans og honum hefdi ekkert verid kynnt akvordunin.
Johanna taldi pad mikilveegt fyrir stjornendur ad ,,...peir stjorni med opnum hug og

jakveeoni. Ragnar lysti aeskilegu akvardanaferli 4 eftirfarandi hatt:

Pad er eins og ad taka akvorounina fyrir, diskutera petta, leyfa pessu
adeins ad fara i umraeduna fara aftur og taka umraedu um petta og ok peir
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sem hafa skodanir...fullt af folki hefur engar skodanir eda litlar eda eru of
feimnir vid ad segja paer og sidan sko ad reyna ad formulera akvordunina
sem sprettur ar umraedunni, préfa hana med pvi ad kasta henni fram og
akveda nU gerum vid petta svona og svona og svona pad pydir ad petta
verdur svona hér og svona par. Adeins svona ad velta henni fram og testa
sko og bara kanna pradinn og lika pad ad heyra vidbrdgdin og petta er
akvedid svona og vidbrogdin eru mjog pver & moti ad pa kannski ad
hugsa pennan pakka. bad er kannski 6nnur hugmynd &druvisi, tengja
hana saman taka sama pakkann a petta gera test & peim badum. bad
ad...sko nimer 1, 2 og 3 hvada akvordun er tekin og er besta lausnin, pad
eru kannski margar lausnir....ad finna einhverja leid sem sameinar pessar
lausnir.

Jafnframt sagdi hann ad geedi akvorounarinnar geetu verid misjofn eftir feerni
stjornandans og ad pad ad vera akvedin vid akvardanatokuna veeri ekki alltaf

meelikvardi & arangur:

Eg held pegar hlutirnir eru floknir og pad kemur einhver og tekur bara
akvoroun og sérstaklega pegar vid sitjum uppi med pad ad pad eru lélegir
stjornendur ati um allt pegar pad eru teknar slikar akvardanir....per geta
ekki verid gédar. Einhver einn stjérnandi hefur ekki yfirsyn yfir en hann
getur tekid pessa akvordun og kylt henni i gegn eda bodlad henni i gegn
pannig ad akvardanartakan getur heppnast Gt af pvi ad henni er pjésnad i
gegn. En pad er kannski ekki malikvardi & pad ad afleidingarnar verdi
eitthvad godar. Afleidingarnar og akvordunin, gedin geta verid pverdlik.

Johanna sagaist fa alla hlutadeigandi til patttoku vid peer dkvardanir sem teknar
veeru i hennar rekstri. HUn sagdist elda supu og bjoda 6llum til fundar par sem allir
koma saman til ad reeda um framtidarmynd fyrirteekisins. Hun sagdist ekki vilja taka
akvorounina ein og var reyndar treg til ad vidurkenna ad hin teki akvardanir
vardandi reksturinn yfirh6fud. Han vildi ad allir kemu ad lokadkvorduninni
sameiginlega, ad hun sem eigandi veeri ekki stjornandi né yfir neinum.

Gognin benda til pess ad konur taki akvardanir a lengri tima og taki fleiri peetti til
athugunar &dur en nidurstada feest. Aftur a moti virdast Karlstjornendur taka
akvardanir hratt og an frekari umraedu. Ef skodadar eru kenningar Mintzbergs
(1989), sem ad hluta fjalla um upplysingahlutverk stjornandans og eiginleikakenning
Kirkpatricks og Locke (1991) purfa stjornendur ad hafa vidtekan skilning a
starfsemi skipulagsheildarinnar og 6flugt upplysinganet til pess ad akvardanatakan
beri arangur. Eins og adur hefur komid fram skortir samt sem &dur upp a

samskiptafeernina hja karlstjornendum sem verdur til pess ad spurningarmerki er sett
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vid hversu gott upplysinganetid er til pess ad byggja pessar hrédu og 6rdkstuddu
akvardanir. Viomealendur reeddu um ad ekki veru allir sem fengju ad taka pétt i
akvardanatokuferlinu og ad stundum kaemu akvardanirnar ad ofan an pess ad paer
hefdu verid teknar til umraedu vid starfsfolk. Pad setur enn frekar spurningarmerki
vid hversu gott upplysinganetid er hja stjérnendum og hvort peir séu ad sinna pvi
hlutverki.

Jafnframt kom fram ad konur notudu innseid meira en Kkarlarnir vid
akvardanattkuna sem bendir til pess ad konur hafi meiri feerni vid hluttekningu en
karlarnir. baer voru samt sem adur gagnryndar fyrir 06ryggi vid akvardanatoku og
fyrir rokstudning peirra og vildi einn karlviomelandinn ad kvenstjornendur hefdu

hlutina einfalda og hettu ad rokstydja akvardanir sinar.

Mikilveegir peettir i fari stjérnenda

Sko, ég er bara svo illa gerd ad ég get ekki unnid undir stjorn eins eda
neins ég bara....ef pad kemur til pa er ég bara hett...ég vil bara vera minn
eiginn herra sko (J6hanna).

pad var nokkud &berandi ad pad sem vidmelendum minum fannst mikilveegt i fari
stjornanda, var ad geta skipt um stjérnunarhlutverk eftir adsteedum sem samraemist
kenningum Daniels og Daniels (2007). beim fannst peir purfa ad vera mjukir og
blidir pegar pad atti vid og akvednir pegar porf var a. Jafnframt fannst mérgum
mikilveegt ad f4 hrés og umbun pegar peir attu pad skilid. Skali sagdist syna
duglegum starfsmonnum meiri sveigjanleika og eftirléti peim fyrirtekjabilana. bad
veeri hroés og vidurkenning at af fyrir sig. Arna og Viktor vildu stjérnendur med
akvedna stefnu svo starfsfolk vissi hvert fyrirtaekid veeri ad stefna og gagnryndi Arna
pad sérstaklega ad eftir mikla stefnumotunarvinnu sidastlidin ar ad, eftir ad nyjir
stjornendur toku vid, vissi enginn hvert fyrirteekid veeri ad stefna og pad veeri engin

framtidarsyn.

...virdingin
Morgum vidmealendum vard tittreett um ad stjornendur hefdu kjark og getu til ad
geta tekid a erfioum malum. Peir pyrftu ad hafa sjalfstraust og proska til ad halda
maorkunum a milli stjérnanda og starfsmanna en jafnframt syna virdingu og vinsemd

med pvi ad lita & starfsfolk sem manneskjur en ekki undirmenn. Peim fannst
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mikilvegt ad geta borid virdingu fyrir yfirmanninum en nokkud bar & pvi i
vidtélunum ad viomelendur minir upplifdu pad pannig ad peir beeru litla virdingu

fyrir yfirmanninum pvi peim fannst peir ekki starfi sinu vaxnir. Linda sagdi:

Meér finnst mjog mikilveegt ad madur geti borid virdingu fyrir peim eda
mér finnst pad mjog mikilveegt og ad peir séu g6d fyrirmynd fyrir annad
starfsfolk og ad peir beri virdingu fyrir starfsfolki sinu og séu sanngjarnir.
Og hérna ad peir séu leidtogar, ad peir geti selt starfsfolkinu akvardanir
sinar og sitt vision...hérna...Hver um vid? Hver viljum vio vera? Hvert
stefnum vio? Til hvers erum vid hérna? Af hverju matum vid hingad a
hverjum degi og vinnum vinnuna okkar?

Jafnframt taldi han mikilveaegt ad stjérnendur veeru g6d fyrirmynd:

Félki finnst audveldara ad taka vid skipunum eda beidnum fra peim sem
pad ber virdingu fyrir en ekki peim sem pad ber ekki virdingu fyrir,
einhverra hluta vegna. Og hérna...madur pekkir pad, ad pad er til fullt af
stjornendum hérna & islandi sem bara hafa ekkert i petta eda koma ekki
hreint fram vid starfsfolkid eda halda fram hja konunum sinum i bodum
eda eru ad deita starfsmenn eda...mér finnst pad bara ekki rétt. Sem
stjornandi pa parftu ad ganga fram af abyrgd pu parft ad syna gott
fordaemi. Eg held ad pad sé audveldara, lika fyrir stjornandann.

Ragnar, Snorri og Skali reeddu badir um pad i tengslum vid virdinguna hversu
mikilveegt pad veeri ad hafa pekkingu og &huga & pvi sem starfsmennirnir veeru ad
fast vid. beim fannst mikilveegt ad stjornandinn hefdi pekkingu til ad midla svo hagt
veeri ad proskast. Starfsmenn ettu ad proskast af stjérnendum en ekki 6fugt. Snorri
sagdi ad starfsmenn veeru fljotir ad finna ef stjornandinn veeri ekki fagmadur i

stjérnun:

Ja, pua ert fljétur ad spotta pad ut ef viokomandi er ekki fagmadur pa
séréu pad strax pa bera allir virdingu fyrir pér en ef pa ert amator pa
verda allir pirradir og reidir og nenna ekki ad gera petta.

Skuli hafdi sjalfur lent i pvi ad vera settur sem yfirmadur & sjo, yngstur med
minnstu starfsreynsluna og fannst pad mjog erfitt og hann sa ad hinum fannst petta
mjog Opeegilegt. Hann gat ekki mealt med pvi ad vera ungur og reynslulitill

stjornandi enda hafdi hann ad eigin sogn gert fullt af 0parfa mistokum.
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....sem leidtogar
Snorri sagdi ad honum peetti mikilvegt ad stjérnendur hefdu heildreena syn og ad
peir skildu hver hinn raunverulegi audur fyrirteekisins veri. Pa kom fram ad
mikilvaegt veeri ad stjornendur veeru ekki adeins ,,...skaffarar [sem teaeknilegir
stjornendur] heldur einnig leidtogar® og var par verid ad visa til pess ad pad vari
ekki nog ad stjornendur keyptu taeki og tol til ad nota vid framleidsluna heldur ad
peir ,,...verda ad draga vagninn“. Linda sagdi ad pad vantadi slika stjérnendur a
Islandi og almennt vantadi goda stjornendur hérlendis. Hin sagdist hafa einu sinni

upplifad pad hér & landi ad vera med leidtoga i stjornunarteymi:

pad var til demis hja [fyrirteekinu] J, X sem var par, petta kunni
hann...hann kom & starfsmannafundi og hann var mjég svona mannlegur
og hann hreif folk med sér pu veist hann vildi koma fyrirtaekinu & annad
stig og hann fékk alla til ad kaupa pa hugmynd....

pa fannst Ragnari, Snorra og Jéhonnu mikilvaegt ad stjornandi veeri vel innraettur
og hvetjandi. Ollum vidmalendum fannst mikilveegt ad stjornandi veeri hvetjandi,
jakvaedur, sveigjanlegur og hefdi mikla pekkingu a starfseminni sem feeri fram innan
deilda og almennt hja 6llu starfsfolki. bad ad stjornandi veeri ekki med pekkingu eda
sveigjanleika, olli pirringi hja hluta viomelenda. beir vidmalendur sem uppliféu
pad ad stjornendur peirra legdu sig fram vid ad skilja hvad peir veeru ad fast vid,
baru mikla virdingu fyrir tilteknum stjornanda.

pa fannst Ollum vidmalendum pad mikilveegt ad skyrt veeri hver veeri
stjérnandinn og Matthildur minntist sérstaklega & hversu mikilveegt pad er ad hafa
gott adgengi ad stjérnandanum. Hun tdk pad jafnframt fram ad pad veeri mikilveaegt
ad vita hvada hlutverk hun hefdi i hop eda verkefni sem hin keemi ad og ad hun vildi
hafa yfirmann sem hdn lerdi eitthvad af. Flestir vildu hafa stjornanda sem nytti
styrkleika starfsfolks og geeti ladad fram pad besta i folki.

Mikilveegustu peettir i fari stjérnenda ad mati vidmalenda minna voru sému
peettir og settir eru fram i kenningu Kirkpatricks og Locke (1991). Allir sex pettirnir
voru hér taldir upp og taldir stjornendum til tekna og virdingar. Jafnframt syna
gognin ad virding stjornenda eykst pegar ad minnsta kosti prir eiginleikanna eru til
stadar asamt fyrirmyndahlutverki Mintzbergs (1989) en eiginleikarnir eru;

sjalfstraust, pekking a starfseminni og vitsmunalegir hafileikar.
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pyrftu stjérnendur ad fa pjalfun i samskiptum?

...6g var & raostefnu [i Sviss] med leekni og hann sagdi ad pad er svo
mikid pannig ad leknar [4 Bretlandi] hafa ekki tima til ad vera i
samskiptum vid sjuklingana sina og pa er nina sko sex vikna kurs i
upphafi ndmsins par sem nemendum er kennt petta ad pau lera eitthvad
,,body language* pannig ad pu getir latist vera ad hlusta en pad er bara
feik. petta er kennt i dag...

P& ad spurning hofundar hafi ekki verid med stjornendapjalfun af pessu tagi i huga
var ahugavert ad hlusta a Johonnu segja fra pessu samskiptanamskeidi leekna a
Bretlandi. Han velti pvi pd fyrir sér hvort heegt veeri ad leera samskipti yfirhofud.
Ragnar sagdi ad heegt veeri i besta falli ad draga ar gollunum en pegar reyndi a
stjérnandann pa keemu peir aftur i 1jos. Skali var pé a pvi ad pad veeri haegt ad lera
samskipti og auka faerni sina & pvi svidi og sagdist asamt Lindu ad pau hefdu sjalf
viljad fara i gegnum slika pjalfun & sinum tima. Skadli sagdist stundum lenda i pvi
sem stjornandi ad purfa ad lesa i pad sem undirmenn hans veeru ad reyna ad segja
honum med ébeinum samskiptum. Hann sagdist jafnframt vera ,.klaufi* vid a0 koma
skilabodunum rétt fra sér pannig ad starfsmennirnir vissu hvad hann etti vid pvi
hann atladist til ad starfsfolkid ,,geti i eydurnare. Snadisi fannst hljota ad vera hagt
ad kenna folki samskipti eins og hagt veeri ad kenna pvi ad svara i simann og hun
taldi fulla porf & pvi ad stjérnendur feeru ekki adeins i stjornunarnam heldur einnig
samskiptandm.  Steinunni  fannst gott ad hafa  verkferakassann  (r
stjornunarfreedunum med sér Ut & vinnumarkadinn en taldi p6 ad pad veeri alveg
sama hversu morg namskeid stjornendur feeru &, samskiptahafni peirra yroi ekki
betri vid ndmskeid p6 ad peir geetu beett sig. Henni hefdi sjalfri fundist gagnlegt ad
fara & slikt namskeid. Hennar skodun er s ad félk purfi akvedin grunn i
samskiptahaefni sem haegt sé ad byggja a med nami.

Adspurd sagdist Snadis hafa fundid fyrir breytingum a stjérnendum sinum fra
bvi ad peir byrjudu i pvi starfi. Peim fari fram vegna proska en
grunnsamskiptahatturinn veeri enn vid lydi pratt fyrir pad. Arna var sammala pvi og
han og Viktor téldu ad samskiptahaefni stjornenda peirra hefdi ahrif & afkost peirra i
starfi. Viktor betti pvi vid ad heaefni hans minnkadi pegar samskiptin vid
yfirmanninn veru léleg. Arna sagdist sja vanhafnina speglast i pvi pegar folk, sem
veeri gott i pvi sem pad veeri ad fast vio, veeri sett i stjérnunarstarf 6had reynslu vid

stjornun eda heefni i samskiptum. bad eina sem pau hefdu veeri haskolaprof. Viktor
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sagadist sja petta hja sér en leit & pad pannig ad pad veeri & 4byrgd adstu stjérnenda
ad setja gott folk i stjornunarstéour med pessum formerkjum og an pjélfunar. bad ad
vera ad vinna sem s6lumadur veeri allt annars konar starf en ad verda svo yfirmadur
yfir séludeildinni.

Linda og Snorri ségdu ad samskiptaheaefni eda heefni i mannlegum samskiptum
veeri ekki medfeddur eiginleiki en Linda sagdi ad sumir veeru pé opnir fyrir 6oru
folki og heféu ahuga & pvi auk pess sem pad geeti greint og stutt annad félk og pad
veeri kostur. En auk pessa alls, pyrftu stjérnendur ad fa freedslu og pjalfun til ad
takast a vid erfida hluti, erfida einstaklinga, og lera ad lesa i umhverfid &
vinnustadnum til pess ad geta brugdist vid adur en tiltekin mal feeru ad vaxa innan
fyrirtaekisins. Linda sagdi ad naudsynlegt veeri fyrir stjérnanda ad vera medvitadur
um eigin kosti og galla ef stjornendapjalfun ztti ad bera arangur og Snorri visadi til
leidbeinanda sem hann hafdi haft sem sagdi ad ,,...pad geta allir leert ad verda
Vincent van Gogh ef peir bara fa négu mikinn tima og pjalfun til pess*.

Linda sagdist jafnframt sakna pess ad hafa svokallada mentora en hdn hafdi
slikan pegar hun var i Bandarikjunum i stjornendanami. | naminu fengu allir nemar i
stjornun einn mentor sem hann eda hin gatu leitad til i ndminu, fylgt eftir og fengid
upplysingar um hvad veeri mikilveegt ad leggja aherslu &, hvad bidi peirra pegar pau
kemu Ut & vinnumarkadinn og svo framvegis. Mentorinn gat einnig komid peim i
samband vid adra stjornendur vardandi vinnu eftir namid og eins voru peir til taks
begar stjornendurnir nyatskrifudu voru ad stiga sin fyrstu skref & vinnumarkadi. HUn
sagdi ad hér & landi virtist ekki vera til tengslanet fyrir konur i stjornun par sem peer
geettu stutt hvor adra og reett mismunandi mal. Hittingur & Bifrost annad slagid veeri
goadur en ekki i likingu vid petta sem hin veeri ad tala um. Han virtist pekkja til pess

ad einhverjir karlstjornendanna & Islandi hefdu mentora:

...konunum vantar svo mikid studning....pad eru svo féaar konur [i
stjornun]. Eg hitti gamlan vin minn fyrir ekki alls léngu sem er
markadsstjori hja [umbodi] nlna og hann sagdi mér ad hann hittir alltaf
reglulega sinn mentor.....hann kallar hann mentor og hann bdin ad fara i
gegnum sému hluti og hann, bdin med menntunina og fara i gegnum allar
stddurnar eins og hann er ntina ad fara i gegnum og alltaf pegar petta folk
sem ég pekki sem hefur svona mentora pa ef pad er med einhver mal i
vinnunni eda eru vandraedi sem peir vilja fa alit &4 pa geta peir alltaf hringt
i pessa mentora. ....[....]....vid [konurnar] erum svo faar og vid einhvern
veginn vinnum meira sjélfar....vid purfum ad treysta & sjalfar okkur. peir

68



tala miklu meira saman og leita rdda hja sér eldri ménnum. Hvad heldur
pu ad pad séu margar konur & aldri vio madur okkar sem hafi pessa
reynslu?

Allir  vidmealendurnir voru peirrar skodunar ad stjornendur pyrftu &
samskiptapjalfun ad halda og fannst peim stjérnendum sem voru i hopi vidmalenda
bad sjalfum. Pad er pvi ljost ad tilgata Longenecker og Fink (2006), ad litlum tima
sé varid i pjalfun stjornenda og ad peir hafi menntun i stjornun en litla pjalfun i
samskiptum eigi hér vid. Samkvemt Daniels og Daniels (2007) er haegt ad pjalfa
stjornendur i samskiptum og ljost er ad einnig ma auka tilfinningagreind sem er

veigamikill pattur i samskiptahafileikum samkveemt Goleman (2004).
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6 Vincent van Gogh og hunangid

pad sem byr til gddan stjornanda er af gégnunum ad deema samtiningur leerdéms og
vitneskju ar lifinu sjalfu og pekkingardflunar Ur menntastofnunum. Bakgrunnur
stjornanda hefur métandi ahrif & personuleika hans og framkomu. Félagslegt kyn
hefur ahrif vegna uppeldis og félagsmotunnar og virdist pad hafa ahrif & ad konur
velji sér stjornunarstil sem stydst vid tiltekna eiginleika og karlar velji sér
stjérnunarstil sem stydst vid adra, po ekki sé pad algilt. Karlvidmelendur minir
kvortudu ekki yfir peim stil sem Kkarlstjornendur peirra h6fdu, sem var skipandi og
yfirvaldslegur, en voru aftur @ moti ekki anaegdir med pa stjornendur sem voru med
afskiptalausa forystu.

Kvenstjornendur virdast aftur & moti liggja undir gagnryni fyrir ad vera of
kvenlaegir og einnig ef peir eru of karllegir, sem setur p& i nokkurskonar
hlutverkaklemmu sem vekur upp 66ryggi par sem peer vita ekki hvernig peer eiga ad
birtast starfsfolki sinu i hlutverki stjornanda. Odryggid, sem grefur undan
sjalfstrausti, virdist orsakast af pvi ad stjornunarhlutverkid er karlleegt og ad enn sé
folk & vinnumarkadi ad venjast pvi ad hafa kvenstjornendur. Kvenstjornendur eru
pbvi ad preifa & pvi hvada hlutverk er sampykkt af starfsfolki. Hluti pessa 66ryggis og
skorti a fotfestu i stjérnun a reetur sinar ad rekja til pess ad kvenstjérnendur virdast
hafa tilhneigingu til pess ad vera med umbreytingar stjornunarstil med persénulegri
nalgun til pess ad verda frekar sampykktar af starfsfolki. pad gerir paer vidkvemari
fyrir vikid og getur sett peer i erfida stodu ef eitthvad kemur upp & innan
starfsmannahopsins.

Konur purfa ad finna sitt hlutverk i stjérnun og vera i snertingu vid tilfinningar
sinar til pess ad minnka pad 66ryggi sem hér kemur fram. Pad maetti gera med pvi ad
koma & fot mentora kerfi svipudu pvi sem einn vidmelenda sagdi fra par sem konur
med reynslu taka ad sér adrar til ad kenna og freeda og stydja. Mentor veeri haegt ad
hringja i & kvdldin og fa hlutlausa radgjof fra manneskju sem er bdin ad fara i
gegnum leerdomsferil stjornandans. pa purfa konur ad sakja i stddur sem konur hafa
ekki adur verid i og heetta ad saekja eingdngu i stodur par sem glerpakid hefur pegar

verio rofid.
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Upplysingafleedi og tengslanet eru mikilveegir peettir i stjornun og virdast
kvenstjornendur eiga erfitt uppdrattar med ad afla ser tengslanets sem veldur aftur
skorti & upplysingafleedi sem peer purfa ad hafa ohindrad til pess ad taka réttar
akvardanir a sem skemmstum tima. Upplysingafleedi og tengslanet geta hjalpad til
og stytt leidir vid 6flun upplysinga um starfsemina sem og hvad er ad gerast & ytri
morkudum. Kvenstjornendur finna enn fyrir pvi ad peer eru abyrgar fyrir heimilinu
og pvi vidhorfi ad ekki sé haegt ad sinna badum hlutverkum, médurhlutverkinu og
stjérnunarhlutverkinu.

Allir peettir tilfinningagreindar voru taldir upp hja viomelendum minum sem
&skilegir eiginleikar stjornanda. Pessa petti virdist oft skorta & hja stjornendum
vidmelenda minna. Margir voru med unga stjérnendur sem ekki virtust hafa pann
proska sem parf til ad takast & vid krefjandi starfsmannamal og adrir stjornendur attu
i erfidleikum med samskipti yfirh6fud. bad er nokkud ljost ad stjornendur purfa
pjalfun i samskiptum enda fer 80 présent tima stjornenda i samskipti og ef
tilfinningagreind og proski eru ekki til stadar er heetta & minni afkéstum og par af
leidandi minni arangri (Riggio, 2008).

Mikid var rett um virdinguna og mikilvaegi hennar. Starfsmenn vilja njota
virdingar og peir vilja einnig virda yfirmenn sina. Virding sem stjérnendur njota
eykst med vitsmunalegum hefileikum peirra, pekkingu & starfseminni og
sjalfstrausti sem skilar sér til baka til starfsmannanna. Virdingin hefur pd meira veegi
en pad ad starfsmenn eru anagdari og sjalfstraust peirra aukist med pvi ad bera
virdingu fyrir stjornanda sinum. Virding (Daniels og Daniels, 2007) veitir
stjornendum vald, en vald veitir peim ekki virdingu, og ef starfsmenn virda ekki

stjérnanda sinn er hann valdalaus.

Gildi rannséknar

Rannsoknin synir ad kvenstjornendur purfa ad finna sitt hlutverk sem stjoérnendur a
vinnumarkadi par sem miklar kréfur eru gerdar til peirra um hegdun og framkomu
sem samraemist upprunarlegum og karllegum stadalmyndum um stjérnendur. Til
bess ad breyta vidhorfi folks til kvenstjornenda, parf ad koma kynbundnu jafnveegi a
vinnumarkadinn, pannig ad komandi kynslddir venjist pvi ad hafa baedi kynin i

hlutverki stjérnenda. Pannig er haegt ad eyda vidteknum hugmyndum um Kkarla i pvi

71



hlutverki. Konur geta sjélfar batt r pessu med pvi ad vera duglegri ad mynda
tengslanet og vera 6feimnar vid ad s&kja i stjornunarstédur sem hafa ad mestu verid
setnar af korlum.

Stjornendapjalfun parf ad auka & vinnumarkadi. Jafnvel veeri haegt ad setja a
laggirnar ndmskeid til pess ad auka tilfinningagreind og kenna framtidarstjornendum
ad takast & vid krefjandi starfsmannamal pegar & vinnumarkadinn kemur. EKKi
adeins myndi pad auka sjalfstraust peirra pegar i stddurnar er komid heldur einnig
skila sér i jakveaedari viohorfum til peirra og anaegdara starfsfolki.

Héskdlasamfélagid geeti tekid mentora kerfid sér til fyrirmyndar og komid a fot
gridarlega Oflugu tengsla- og pjalfunarneti fyrir framtidarstjornendur par sem
stjornendur med reynslu Ur atvinnulifinu veeru fengnir til ad mentora einn til tvo
nemendur i stjérnun & medan naminu stendur og vera peim svo innan handar pegar
at & vinnumarkadinn er komid. Ljost er ad slikt kerfi myndi auka stjornendahafni og
tilfinningagreind par sem dypri skilning & breytileika mannfdlksins ma 6dlast med
pbvi ad hlusta & visku annarra.

Hafa parf i huga ad rannsoknin var eigindleg og fjéldi vidmalenda var einungis
tiu. S& fjoldi gefur ekki tekifeeri til alhaefinga en veitir p6 innsyn i pann veruleika
sem pessir tiu einstaklingar standa frammi fyrir. Pessar nidurstodur gefa
visbendingar um hvada vidhorf eru til stadar a vinnumarkadi og hvad skortir & hja
stjérnendum. bessar visbendingar er vert ad hlusta & og ihuga i jafn litlu samfélagi

og Island er og gefa tilefni til frekari rannsokna.
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7 Lokaord

[ pessari ritgerd hefur verid leitast vid ad skoda visdhorf til karl- og kvenstjornenda.
Skodad var, medal annars, hvort stjornunarstarfid sé kynjad og hvort rikjandi
stadalmyndir um karl sem stjérnanda séu enn vid lydi. Fram kom ad
kvenstjornendur eiga ad vera ymist karl- eda kvenlagar i stjornun, sem gerir pad ad
verkum ad peer eiga erfitt med ad festa reetur i stjornendahlutverkinu. ba var ymsum
stjérnunarstilum gerd skil og pad rannsakad hvort munur veeri a stjornunarstil karla
og kvenna. bad leiddi i ljés ad kvenstjérnendur nota umbreytingarforystu i
stjornunarstarfi sinu en Kkarlstjornendur framkvemdarforystu sem stjornunarstil.
Kenningar Mintzbergs um hlutverk stjornanda voru notadar til pess ad kanna hvort
karl- eda kvenstjornendur hefdu olikar nalganir i samskiptahlutverki sinu, hlutverki
upplysingafulltria og i &kvardanatokuhlutverkinu. Kom i 1jés ad munur er & pvi
hvernig kynin nalgast pessa prja peetti. Kenningar Golemans um tilfinningagreind og
kenningar Kirkpartricks og Locke um sex eiginleika stjornandans voru notadar til
hlidsjonar af svorum vidmelenda um hvada eiginleikar peim pettu mikilveegir i fari
stjornenda.

Nidurstodurnar benda til pess ad stjornunarstarfid er kynjad par sem pad spegladi
adallega karlimynd hja viomalendum. bad geeti verid orsdk peirrar nidurstddu ad
kvenstjornendur virdast vera i tilvistarkreppu i hlutverki stjornenda sem speglast i
60ryggi i samskiptum. Kvenstjornendur purfa ad efla tengslanet sitt pvi hnokrar &
bvi hafa ahrif & upplysingahlutverk peirra sem stjornanda. Matti draga pa alyktun ad
vegna litils tengslanets og hndkrum a upplysingafleedi hafi pad ahrif a hrada
kvenstjornenda vid akvardanatoku.

pa kom fram ad pjalfun i samskiptum veeri abotavant hja stjérnendum og pad
undirstrikad ad porf veeri ad baeta ur pvi. Ad lokum er lagt til ad haskdlasamfélagid
og atvinnulifido taki héndum saman og komi & laggirnar kerfi mentora fyrir
nemendur i stjornun til pess ad komast til mots vid paer krofur sem fram komu i
rannsokninni um pjalfun og aukna tilfinningagreind stjornenda & islenskum

vinnumarkadi. Kerfid pyrfti sidan ad vera virkt eftir ad i stjérnunarstarfid er komid.
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