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Aherslur stjornenda arangursrikra fyrirteekja og
hugmyndafraedi pjonandi forystu

Sigurbjorg Hjalmarsdottir og Sigran Gunnarsdottir!

Agrip

Sidustu arin hefur ordid vidhorfsbreyting til forystu og stjornunar i takt vid nyjar
rannsOknir um ad aukid veegi leidsagnar, jafningjabrags og sameiginlegrar framtio-
arsynar geti skilad betri drangri gagnvart starfsfélki og fyrirteekinu 1 heild saman-
borid vid fyrirskipanir med dherslu 4 vold farra. Fdar rannsdknir fjalla um hvada
peettir einkenni fyrirteeki sem nd godum arangri en medal kannana a pessu svidi
er konnun Verzlunarmannafélags Reykjavikur (VR) um fyrirteeki arsins. Pjénandi
forysta byggir a sjalfsteedi starfsfdlks, skyrri framtidarsyn, abyrgdarskyldu, hlustun
og studningi stjornenda. Markmio pessarar rannsoknar er ad kanna aherslur stjorn-
enda og leidtoga hja fyrirteekjum sem eru 1 hopi fyrirteekja sem endurtekio hafa
fengio vidurkenninguna , fyrirmyndarfyrirteeki” hja VR. Jafnframt er markmidio ad
kanna hvort og pa hvernig aherslur peirra endurspegli hugmyndafreedi pjonandi
forystu. Framkveemd var eigindleg rannsdkn og tekin viotol vio sjo stjornendur
Fyrirmyndarfyrirteekja VR til ad varpa ljési & mikilveegar aherslur leidtoga fyrir
arangur fyrirteekjanna. Greind voru lykilatridi i stjornun og forystu viomeelenda og
dregnar fram aherslur sem skipta mali fyrir drangur fyrirteekjanna og koma fram i
premur pemum. Fyrsta pemad er stjornun sem studningur og samspil dlikra hlutverka,
annad pemad er hagur starfsmanna og jafningjatengsl leidtoga og starfsmanna og pridja
pemad er framtidarsyn og virk upplysingagjof. Nidurstoour rannsoknarinnar eru i takt
vid nidurstodur nyrra rannsékna um mikilveega peetti leidtoga sem tengjast arangri
og anagju starfsfolks. Pa syna nidurstodur ad aherslupeettir i stjornun vidmeelenda
eru 1 takt vid megineinkenni hugmyndafraedi pjénandi forystu og stydja fyrri rann-
sOknir um tengsl pjonandi forystu vid starfsaneegju og arangur skipulagsheilda.
Rannsoknarnidurstoour gefa dhugaverda innsyn i dherslur stjornenda sem nad
hafa sérstokum arangri og hvernig paer endurspegla hugmyndafraedi pjonandi for-
ystu. Rannsdknin er framlag til pekkingar & svidi pjénandi forystu og hefur hagnytt
gildi fyrir fyrirteki, stjiornendur og starfsmenn.
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Abstract

Current attitudes towards leadership and management are in line with new rese-
arch about how increased focus on coaching, culture of equals and common for-
esight can lead to better outcomes for staff and business in general when compared
to focus on giving orders and the power of few. Limited research is available on
characteristics of successful companies but among surveys in this field is the survey
conducted by labor union Verzlunarmannafélag Reykjavikur (VR) about Company
of the year. Servant leadership builds on freedom of staff members, clear vision
and accountability and focus on listening and support of managers. The goal of this
study is to investigate the emphasis of managers and leaders of companies which
are among campanies that have repeatedly received recognition as an “exempl-
ary company” by VR. Also, the goal was to investigate if and how their emphasis
reflects the philosophy of servant leadership. A qualitative study was conducted
by interviewing seven managers of VR’s exemplary companies to shed light on
important management elements for success of the company. Key elements of res-
pondents” management and leadership were analyzed and elements important for
the success of their companies reflected in three themes. The first theme is manage-
ment as support and the balance of different roles, the second theme is staff interests and
relationship of equals between leaders and staff and the third theme is foresight and ac-
tive flow of information. Findings are in line with previous research about important
leadership qualities linked to job satisfaction and success. Study findings also show
that the management emphasis of participants reflect important elements of the
philosophy of servant leadership and support previous research about the link bet-
ween servant leadership, job satisfaction and business success. The findings pro-
vide interesting insight into qualities of successful managers and how they reflect
servant leadership. The research contributes to knowledge in the field of servant
leadership and has practical value for companies, management and staff.

JEL flokkun: M1, M2

Lykilord: Pjonandi forysta; arangursrik fyrirteki; stjornendur; starfsmenn; starfs-
anaegja.

Keywords: Servant Leadership; exemplary companies; managers; employees; job
satisfaction.

The key characteristics of business managers in exemplary
companies and the philosophy of servant leadership

1 Inngangur

Sidustu arin hefur ordid dkvedin vidhorfsbreyting til forystu og stjornunar innan fyrirteekja
i takt vi0 nyjar rannsOknir sem gefa sterkar visbendingar um ad aukio veegi leidsagnar og
stydjandi samskipta geti skilad betri drangri en fyrirskipanir og samskipti sem byggja &
hefdbundnum valdapiramida (Goleman, 2013). Rannsoknir syna einnig ad yngsta kyn-
slodin & vinnumarkadi nt, pusaldarkynslédin (e. millennials), leggur aherslu a ad hafa
akvedinn tilgang og markmid med vinnu sinni umfram pad ad hafa megin aherslu 4 ad
afla tekna. P& syna rannsoknir ad pessi kynsl6d adhyllist stjornendur sem nota adferdir
pjalfara umfram skipanir, metur starfsfolk sem einstaklinga og starfsmenn, veitir peim
skilning og byggir upp styrkleika peirra (Clifton, 2016).

Proun & vinnumarkadi undanfarin ar synir ad vida um 16nd er 6aneegja starfsmanna
vaxandi vandamal sem getur haft dhrif 4 drangur fyrirteekja og stofnana (Gallup, 2016).
Rannsoknir benda endurtekio til pess ad vinnstadamenning, félagslegur studningur a
vinnustad og aherslur leidtoga hafa afgerandi tengsl vid dneegju starfsmanna og starfs-
getu peirra (Belias og Koustelios, 2014; Sigrun Gunnarsdoéttir og Birna Gerdur Jonsdottir,
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2013). T 1jési pessa og einnig midad vid ad drangur og framleidni fyrirteekja hér a landi er
minni en almennt gerist { ndgrannalondum (McKinsey og Company, 2012) er dhugavert
og mikilveegt ad varpa ljosi & drangursrik fyrirteeki hér 4 landi og ryna 1 aherslur og ao-
ferdir stjérnenda og leidtoga i pessum fyrirteekjum.

Arleg kénnun Verzlunarmannafélags Reykjavikur (VR) um Fyrirteeki arsins veitir
dhugaverdar upplysingar um atridi sem einkenna arangursrik fyrirteeki hér 4 landi. I
konnun VR er varpad ljosi a peetti sem skipta mali fyrir lidan starfsfolks og vidhorf til
stjornenda og fyrirtaekis svo sem starfsanda, samskipta, launakjor, vinnuskilyrodi, sveigj-
anleika a vinnutima, sjalfsteedi i starfi, ahrif starfsmanna a starf sitt, aneegju og stolt starfs-
manna af vinnustad sinum og imynd fyrirteekisins (VR, 2016a).

Nyjar rannsoknir syna ad stydjandi stjdrnunaradferdir og forysta sem einkennist af
skyrri syn & markmio og gédum samskiptum tengist gdédum arangri beedi gagnvart lidan
starfsfolks (Belias og Koustelios, 2014; Zwingmann, Wegge, Wolf, Rudolf, Schmidt og
Richter, 2014) og i sambandi vi0 arangur fyrirteekja og stofnana (Aronsson o.fl., 2017; Co-
etzer, Bussin og Geldenhuys, 2017). Pa syna rannsdknir ad hofsemi og audmykt stjornenda
med pjonandi forystu er mikilveeg til ad na drangri fyrir starfsfélk og hagnao fyrirteekja
(Hayes og Comer, 2010; Sousa og Dierendonck, 2017). Pjéonandi forysta er 1 flokki forystu-
og stjdrnunaradferda sem einkennast af ddurnefndum aherslum og fram hefur komid ad
pjoénandi forysta i fyrirteekjum tengist godum arangri (van Dierendonck, 2011). Undan-
farin ar hefur verid birtur fjoldi rannsdkna og yfirlitsgreina sem lysa megineinkennum
pjoénandi forystu (van Dierendonck, 2011; Parris og Peachy, 2012), meta veaegi pjonandi for-
ystu 1 fyrirteekjum og stofnunum, til deemis samkveemt mati starfsfolks (van Dierendonck
og Nuijten, 2010; Sigrun Gunnarsdottir og Birna Gerdur Jonsdéttir, 2013) og meta tengsl
pjoénandi forystu og ymissa titkomupdtta sem snerta t.d. lidan og drangur starfsmanna,
arangur teymisvinnu og arangur skipulagsheilda (Coetzer, Bussin og Geldenhuys, 2017;
Parris og Peachy, 2012). Hins vegar eru ekki fyrirliggjandi, svo kunnugt sé, rannsdknir
sem na til fyrirtaekja sem synt hafa sérstaklega gédan drangur par sem dherslur stjéornenda
eru skodadar i ljosi pjonandi forystu.

[1j6si arangurs Fyrirmyndarfyrirteekja VR er ahugavert ad skoda hvada aherslur stjorn-
enda og leidtoga i slikum fyrirteekjum, ad peirra mati, skila hinum géda arangri og jakveedu
viohorfi starfsfélks. Vegna sterkra visbendinga um ad godur arangur tengist pjonandi for-
ystu er einnig dhugavert ad kanna hvort aherslur stjornenda og leidtoga 1 fyrirteekjum
sem flokkast til Fyrirmyndarfyrirteekja VR endurspegli pjonandi forystu. Me0 eigindlegri
nalgun er mogulegt ad fa innsyn i mikilveega reynslu og vidhorf stjornendanna. I rann-
sokninni er varpad ljosi & stjdornunaradferdir og aherslur leidtoga i sjo af peim fyrirteekjum
sem endurtekid hafa lent & lista Fyrirmyndarfyrirteekja VR undanfarin ar. Pa er einn-
ig greint hvort og pa hvernig pessar aherslur endurspegli pjonandi forystu samkveemt
aherslum freedimanna par um. Til ad na fram markmidum rannsoknarinnar er leitad svara
vi0 eftirfarandi rannsoknarspurningum:

Huerjar eru dherslur stjornenda 1 drangursrikum fyrirteekjum sem flokkast til
Fyrirmyndarfyrirtekja VR? Endurspegla pessar dherslur hugmyndafreedi pjon-
andi forystu og hvernig pa?

Tekin voru viotol viod leidtoga og stjdrnendur hja sjo fyrirteekjum sem skarad hafa fram
ar og endurtekid fengid vidurkenninguna Fyrirmyndarfyrirteeki hja VR undanfarin ar.
Leitast er vid a0 fa innsyn i peetti sem einkenna forystu og stjornun hja pessum leidtogum
og kannad hvort og hvernig peir peettir endurspegli hugmyndafraedi pjonandi forystu.

Fjallad er um hugmyndafraedi pjonandi forystu og rannsoknir sem meta tengsl pjonandi
forystu og arangurspatta skipulagsheilda. P4 er adferdum rannsdknarinnar lyst, fjallad
um peetti sem tilheyra konnun & Fyrirmyndarfyrirteekjum VR., greint fra nidurstéoum
rannsOknarinnar og um peer fjallad i ljosi fyrri rannsokna.
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2 Fraedilegur hluti

2.1 Pjonandi forysta

2.1.1 Hugmyndafreedi pjonandi forystu

Liti0 er 4 pjonandi forystu sem hugmyndafreedi frekar en dkvedna kenningu eda dkvedinn
forystustil einkum 1 ljosi pess ad pjonandi leidtogar nyta ymsar kenningar og stila sem
heefa adsteedum hverju sinni og uppfylla gildi og viomio hugmyndafreedinnar (Blanchard,
2018; Prosser, 2010). Grundvollurinn er mannud, sameiginleg abyrgdarskylda og jafn-
ingjabragur sem lysir sér einkum i pvi ad leidtoginn litur 4 sig fremstan medal jafningja
(Greenleaf, 2008; Sigran Gunnarsdottir, 2011).

Helstu eiginleikar pjonandi forystu birtast { einleegum dhuga leidtogans 4 hdgum ann-
arra, innri styrk hans og skyrri framtidarsyn (Sigran Gunnarsdottir, 2011). Pegar litio er til
rita upphafsmanns hugmyndarinnar um pjénandi forystu, Robert K. Greenleaf, ma sja ad
pjonandi forysta einkennist af premur meginstodum, p.e. 1) einleegur dhugi 4 hagsmunum
annarra og hugmyndum; 2) innri styrkur leidtogans sem hefur nemi, vitund og sjalfs-
pekkingu og 3) framtidarsyn og hugsjon sem afmarkar abyrgdarskyldu (Sigran Gunn-
arsdottir, 2011). Petta priggja patta likan er 1 samraemi vio sjo grunnpeetti sem einkenna
pjoénandi forystu samkveemt rannséknum Dirk van Dierendonck (2011), p.e. ad efla og
proska samstarfsfolk, audmykt, falsleysi, opnar vidtokur, stefnumorkun og radsmennska
(samfélagsleg abyrgd). Likanid er einnig i takt vid nidurstodur freedilegs yfirlits Coetzer,
Bussin og Geldenhuys (2017) og likan Laub (2010) um einkenni og heefni pjonandi leio-
toga, p.e. heilindi, audmykt, umhyggja, dbyrgdarskylda, hugrekki, ad geeta hagsmuna
annarra, heidarleiki, hlustun, efling, samfélagsleg abyrgd, ad geta myndad tengsl og sann-
feerandi syn. Einkenni pjoénandi leidtoga samkveemt pessum freedimonnum ma flokka 1
prja meginpeetti: Fyrsti patturinn snyr ad fylgjendum leidtogans sem hann synir einleegan
ahuga vardandi hagsmuni og hugmyndir og leitast vid a0 efla og proska samstarfsfolk,
synir pvi vidurkenningu og tekur opnum érmum, metur f6lk og skapar sterk tengsl. Annar
patturinn snyr ad leidtoganum sjalfum og vidleitni hans til ad efla innri styrk, leita sjalfs-
pekkingar, sjalfsproska og hugrekki og leidtoginn gengur fram i audmykt og falsleysi.
bridji pdtturinn snyr ad framtidinni og umhverfi leidtogans og felst 1 hugsjon, skyrri syn &
tilgang, stefnu og framtid sem birtist { dbyrgodarskyldu gagnvart starfsfolki, skipulagsheild
sem og samfélagi og umhverfi par sem leidtoginn er géo fyrirmynd, tekur frumkvaedi og
deilir forystu. Peettirnir prir eru samofnir og tengja hina tvihlida hugmynd um pjéninn
sem verdur leidtogi. Lita md & tvo fyrstu peettina sem pjonandi vidd leidtogans sem felur
einkum 1 sér vidhorf og samskipti og pridji patturinn svarar til forystuviddarinnar sem
snyr einkum ad stefnu, deetlunum og adgerdum (Blanchard, 2018).

[ upprunalegu riti Greenleaf (2008) ma sj4 ad hugmyndir hans um pjénandi forystu
eru natengdar ymsum grunnhugmyndum um stjérnun, t.d. hugmyndum Drucker (1999)
um pekkingarstarfmenn og hvatningu, hugmyndir Herzberg (1987) um innri starfshvot
og hugmyndir Goleman um tilfinningagreind (1995) og um félagsgreind (2006). Morg rit
hafa verid birt undanfarin ar sem fjalla um pjonandi forystu, teekifeerin sem felast 1 hug-
myndinni og um peetti sem adgreina og tengja pjonandi forystu vid adrar hugmyndir um
forystu (t.d. Sendjaya, Sarros og Santora, 2008; van Dierendonck, 2011). Til deemis hefur 1
gegnum arin verio birt yfirlit um freedilegan samanburd pjonandi forystu og umbreytandi
forystu (e. transformational leadership). Samanburdurinn hefur synt ad pad sem eink-
um adgreinir hugmyndirnar tveer er ad i umbreytandi forystu er ttgangspunkturinn ad
meeta porfum skipulagsheildarinnar en 1 pjonandi forystu er utgangspunkturinn ad meeta
porfum starfsfélks og pannig er markmidum skipulagsheildarinnar ndd (Liden, Wayne,
Zhao og Henderson, 2008; Parolini, Patterson og Winston, 2009; van Dierendonck, Stam,
Boersma, de Windt og Alkema, 2014). bPratt fyrir tengsl pjonandi forystu vio ymsar hug-



Sigurbjorg Hjdlmarsdéttir og Sigriin Gunnarsdéttir: Aherslur stiérnenda drangursrikra fyrirteekja | 119

myndir innan stjornunar og forystu benda freedimenn a sérstodu og gildi pjénandi forystu
sem hugmyndafreedi samskipta, stjornunar og forystu (Prosser, 2010; Sigrin Gunnars-
dottir, 2011). Rannsdknir syna ad sem hugmyndafraedi nytist pjonandi forysta 1 tengslum
vi0 stefnu, skipulag, adgerdir og forgangsrodun innan skipulagsheilda (Laub, 2010). Til
deemis nytist hugmyndafreedin 1 tengslum vid stefnumidada mannaudsstjérnun eins og
Cladwell, Trunon, Linh og Tuan (2011) benda a og leggja par sérstaka aherslu 4 mikilveegi
siofreedividdar pjonandi forystu fyrir arangursrika mannaudsstjornun. Sidfredileg gildi
eru ein af grunnstodum pjoénandi forystu (Greenleaf, 2008) og rannsOknir hafa itrekad bent
a veegi siofreedi og sameiginlegrar abyrgdarskyldu 1 pjonandi forystu (Ragnarsson, Krist-
jansdéttir og Gunnarsdottir, 2018) sem og hlutverk gilda, tilgangs og stefnu i pjonandi
forystu sem markar einnig drangur skipulagsheilda (Blanchard, 2018).

2.1.2 Arangur af pjonandi forystu i fyrirtakjum
Arangur pjénandi forystu samkveemt nyjum rannséknum snyr medal annars ad starfs-
aneegju og betri lidan starfsmanna, hollustu starfsmanna, eflingu starfsmanna, skuld-
bindingu vid fyrirtekid, betri frammistodu, meiri drangri af teymisvinnu og traust til yfir-
manna (Coetzer o.fl., 2017; Parris og Peachey, 2013; van Dierendonck, 2011). Finnsk rann-
sokn (Harju, Schaufeli og Hakanen, 2018) synir ad aukid veegi pjonandi forystu 1 fari neesta
yfirmanns er jadkveett og markteekt tengt meiri dncegju i starfi. Pa hafa rannsoknir synt tengsl
milli starfsaneegju og heefileika leidtogans til ad vera jafningi (Jenkins og Stewart, 2010) og
heefni leidtogans 1 pvi ad syna audmykt i samskiptum (Hayes og Comer, 2010). Ny rann-
sokn Sousa og van Dierendonck (2015) varpar ljosi 4 samspil audmyktar og stefnumidadra
adgerda i pjonandi forystu og hvernig petta samspil tengist ahuga og virkni starfsfélks.
Rannsoknir hér & landi syna sambeerilegar nidurstoour um tengsl pjonandi forystu og
aneegju starfsfolks (Sigran Gunnarsdéttir og Birna Gerdur Jonsdottir, 2013; Gudjon Ingi
Guojonsson og Sigrun Gunnarsdottir, 2015; Solveig Reynisdéttir og Sigrin Gunnarsdottir,
2015). Rannséknir um tengsl pjonandi forystu og vellidan starfsfélks eru 1 takt vid rann-
soknir um tengsl stydjandi og hvetjandi forystu og gddrar heilsu og anegju starfsfolks
(Akerjordet, Furunes og Haver, 2018). Pa hafa rannsdknir gefio sterkar visbendingar um
jakvaed og marktek tengsl milli pjonandi forystu og géorar andlegrar lidan starfsmanna til
deemis medal bankastarfsmanna i Pyskalandi (Rivkin, Diestel og Schmidt, 2014) og banka-
starfmanna 4 Nyja Sjalandi (Babakus, Yavas og Ashill, 2011) sem og hja soluménnum 1
spenskum fyrirteekjum (Bande, Fernandez-Ferrin, Varela og Jaramillo, 2015). RannsOknir
gefa einnig visbendingar um ad pjonandi forysta tengist frammistodu par sem pjonandi
forysta tengist sjalfsteedi, umbodi til athafna, ad heefileikar og kunnatta fai ad njota sin
og um goo tengsl & vinnustad (Chiniara og Bentein, 2016; Panaccio, Henderson, Liden,
Wayne og Cao, 2015; Ozyilmaz og Cicek, 2015) par sem pjonandi forysta tengist skuld-
bindingu starfsmanna og framtakssemi og pa er lykilatridi ad salfreedilegi samningurinn
sé uppfylltur med nalgun pjénandi forystu. Pa hefur hollusta og trygg0 starfsmanna verio
konnud 1 tengslum vid pjonandi forystu og rannsoknir frd ymsum londum syna ad pjon-
andi forysta getur styrkt starfsmenn til ad skuldbinda sig frekar fyrirteekinu (Alexandrov,
Babakus og Yavas, 2007; Bono, Holdes, Vinson og Muros, 2007; Mulki, Jaramillo, og Locan-
der, 2006; Kiggwe, 2011; Jaramillo, Grisaffe, Chonko og Roberts, 2009; Babakus, Yavas og
Ashill, 2011; Kashyap og Rangnekar, 2016).

bratt fyrir ad fjoldi rannsékna um pjénandi forystu undanfarin ar hafi styrkt verulega
freedilegan bakgrunn hugmyndafreedinnar og gildi hennar liggja fyrir fdar rannsoknir sem
varpa ljdsi & vidhorf og reynslu stjornenda 1 fyrirteekjum sem ndd hafa afgerandi gédum
arangri. [ ljosi pessa er dhugavert ad fa innsyn i sjonarmid og &herslur stjornendur hja
fyrirteekjum sem ndod hafa sérstaklega géoum arangri.
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3 Aoferdafreaedi
3.1 Eigindleg vidtalsrannsokn

Eigindleg rannsdknaradferd var nytt til ad kanna aherslur stjornenda og leidtoga sem
starfa 1 fyrirteekjum sem ndd hafa sérstaklega godum darangri. Adferdin hentar vel til ad
kanna og fa djupa innsyn i einstaka reynslu og vidhorf sem fdar ranndknir hafa fjallad
um. Rannsdknarferli Vancouver-skolans var haft til hlidsjonar med aherslu a ad vera kyrr,
ad igrunda, a0 koma auga &, a0 velja, a0 talka, ad rada saman og ad sannreyna (Sigrio-
ur Halldorsdottir, 2013). Notud voru half opin viotol par sem spurningar voru ad ein-
hverju leyti akvednar fyrirfram en baett vid spurningum eftir pvi sem viotal proadist til
ad kanna ny sjénarmio og til ad kafa dypra i efnid. Med pessum heetti voru konnud per-
sonuleg vidhorf viomaelenda, upplifanir peirra, reynslu og sérpekking a pvi svidi sem er
til rannsdknar. Pannig ma einnig lada fram upplysingar sem annars myndu jafnvel ekki
koma fram (Helga Jonsdéttir, 2013). Leitast var vid ad hafa spurningar sem allra minnst
leidandi til ad paer hefou ekki dhrif 4 svor vidmeelenda og ad peir fengju ad tja reynslu sina
og pekkingu og medvitad ekki tiltekid 1 vidtolunum ad nidurstodur greiningar gagna yrou
skodadar 1 ljosi hugmyndafreedi pjénandi forystu. Akvedid var ad leita patttakenda 1 hopi
stjornenda fyrirteekja a lista Fyrirmyndarfyrirtaekja VR enda um a0 raeda fyrirteeki sem nao
hafa sérstaklega godum arangri samkveemt konnunum par um (VR, 2016b).

3.1.1 Fyrirmyndarfyrirteeki Verzlunarmannafélags Reykjavikur (VR)

Vio val & patttakendum i rannsdknina var litid til arangursrikra fyrirteekja samkveemt ar-
legri konnun Verzlunarmannafélags Reykjavikur (VR) um Fyrirteeki drsins. Kénnunin er
16g0 fyrir félagsmenn VR par sem fyrir liggja fjolmargar spurningar par sem starfsmenn
fyrirteekja meta nokkra lykilpeetti 1 sinu vinnuumhverfi og leitad er svara vio spurningum
er varda aneegju peirra i starfi, upplifun hvad vardar virdingu fyrir einstaklingnum og
framlagi 4 vinnustad. Fyrsta konnunin var gerd arid 1999 og markmidid ad hvetja fyrir-
teeki til ad skapa starfsmonnum good kjor og opna malefnalega umraedu um kjor félags-
manna VR (, Ingvar Helgason”, 1996). Meginpeettir konnunarinnar snta ad stjornendum,
traverougleika peirra og framkomu vio starfsfélk. P4 er spurt um starfsanda og samskipti
a milli starfsmanna, launakjor, vinnuskilyrdi og adsteedur 4 vinnustad. Einnig er spurt um
sveigjanleika 4 vinnutima, sjalfstaedi i starfi og ahrif starfsmanna a starf sitt sem og anaegju
og stolt starfsmanna af vinnustad sinum og imynd fyrirteekisins at 4 vid (Steinunn Boov-
arsdottir, munnleg heimild 12. febrtiar 2016). Arlega eru birtar nidurstodur kénnunarinnar
sem gefa mikilveega innsyn 1 drangursrika peetti fyrirteekja sem skara fram ur hvad anaegju
starfsmanna snertir (VR, 2016b).

Pegar spurningar i konnun VR (VR, 2016a) eru skodadar i samanburdi vio lykilpeetti
pjoénandi forystu samkvaemt rannséknum par um (Sigrun Gunnarsdottir og Birna Gerdur
Jonsdottir, 2013; van Dierendonck og Nuijten, 2010) koma 1 1jos nokkrir sambeerilegir
praedir svo sem efling, sjalfsteedi starfsfolks, ad stjornandi forgangsradi 1 pagu starfsfélks,
abyrgodarskylda og falsleysi. Samanburdurinn synir einnig ad nokkrir meginpeettir pjon-
andi forystu eru ekki til grundvallar konnun VR, til deemis fyrirgefning, hugrekki, aud-
mykt og samfélagsleg abyrgd. Konnun VR neer jafnframt yfir peetti sem eiga ekki vido um
algeng meeliteeki pjonandi forystu svo um launakjor, vinnuskilyrodi, sveigjanleika 1 vinnu,
stolt og imynd fyrirtaekis.

3.1.2 batttakendur

Notast var vi0 tilgangsurtak (e. purposive sampling) og fyrir val a patttakendum var fario
yfir lista Fyrirmyndarfyrirteekja hja VR 5 ar aftur { timann og leitast vio ad fa fulltraa peirra
sem voru oftar en einu sinni 1 10 efstu seetum listans. Tekin voru viotol vio sjo leidtoga og
stjornendur fyrirteekja sem hlotid hafa titilinn Fyrirmyndarfyrirteeki VR 4 undanfornum
arum. Viomeelendur téku beidoni um vidtal vel, pekktu vel til lista VR um fyrirmyndar-
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tyrirtaeki og voru mjog ftsir ad reeda um aherslur sinar 1 stjornun og forystu. Viomeelendur
starfa hja fyrirteekjum sem eru 6lik a0 steerd og tilheyra mismunandi vidskiptasvidoum, p.e.
upplysingateknipjonusta og sala 4 tolvubunadi, 6ryggispjonusta, snyrtivoruheildverslun,
heildverslun med rafmagnsvorur, radgjafapjonusta, ferdaskrifstofa og verslunarfyrirteeki.
Taka skal fram a0 ekkert pessara fyrirtaekja hefur pjonandi forystu 1 stefnu sinni.

Nyrra vidmeelenda var leitad par til mettun var komin i gognin (Green og Thorogood,
2004). Vidmeelendur voru mjog ahugasamir um efnio og veittu godar upplysingar um vio-
horf sin og reynslu. Eftir fimmta og sjotta vidtalid voru komin fram gogn sem gafu géda og
djapa mynd af rannsdknarvidfangsefninu og komin mettun 1 gdgnin, p.e. ekki komu fram
ny sjonarmio eda upplysingar sem beettu vid pau gogn sem voru komu fram pa pegar
midad vid tilgang rannsdknarinnar (O'Reilly og Parker, 2007). Pess vegna var metid ad
fullneegjandi veeri fyrir geedi rannsdknarinnar og fyrir djupan skilning a vidfangsefninu ad
taka viotol vio sjo viomeelendur. Gagnasofnun for fram arid 2016, hoéfst i febrtiar og lauk
i mai.

3.1.3 Greining gagna

Hvert vidtal var hljodritad, ritad upp ordrétt og sidan formlega greint med kdoun, texta var
radad saman og leitast vid ad finna meginhugtok sem lysa dherslum vidmeelenda. Pa voru
dregin fram dkvedin pemu sem voru lysandi fyrir vidfangsefnio (Bryman og Bell, 2007;
Sigriour Halldorsdottir, 2013). Textinn var pvi neest ritadur upp 1 samraemi vid flokkun
texta og gerd 4 honum samantekt par sem 6ll meginatridi komu fram og samantektin send
hverjum vidmeelanda og 6skad eftir athugasemdum. Engin athugasemd var gerd vio text-
ann. Fundinn var raudur pradur i gegnum 61l viotolin med pvi ad lesa pau vel yfir, igrunda
og rada texta saman eftir pemum og undirpemum. Ad lokum voru nidurstodur fengnar
og peer bornar saman vid ritudu viotolin til ad geeta samreemis & milli rannsoknargagna
og nidurstadna og ad geeta pess ad 6ll pemu keemu fram. Textinn sem hafdi verid pema-
greindur og flokkadur ur 6llum vidtolum var prentadur ut. Hann var klipptur nidur og
honum radad saman eftir hverju yfirpema og undirpema og ritadur upp inn i nidurstoou-
kafla. Til a0 styrkja geedi rannsOknarinnar og areidanleika nidurstadna var 16g0 ahersla
a vondud vinnubrogo 1 allri rannsdéknarvinnu. Vandvirkni var geett vid undirbtning og
framkveemd viotala, dhersla & ndakveemni vid ritun vidtala, alid 16g0 vio Ol stig greiningar
gagna, meginatridi hvers vidtals voru borin undir vidkomandi vidmeelanda og pess geett
a0 raddir allra viomeelenda keemu fram pannig ad reynsla allra patttakenda skini 1 gegn
(Sigriour Halldorsdottir og Sigurlina Davidsdottir, 2013).

3.1.4 Sidfraedileg dlitamdl

batttakendur undirritudu upplyst sampykki um patttoku. Engum vidkveemum persénu-
legum upplysingum var safnad. Viomeelendum var kunnugt um ad peim var heimilt ad
draga framlag sitt til baka 4 hvada timapunkti sem var sem og ad neita ad svara spurn-
ingum an frekari skyringa en til pess kom pé ekki.

4 Niourstoour

Pegar kannadar voru aherslur leidtoga fyrirmyndarfyrirteekja og hvort peer endurspegl-
udu hugmyndafraedi pjénandi forystu an pess ad pad veeri sérstaklega tiltekid vid 6flun
gagna pd leiddi pad af sér prjii meginpemu sem lyst verdur nanar hér a eftir. Fyrsta pemaod
er stjornun sem studningur og samspil 6likra hlutverka, annad pemad er hagur starfsmanna og
jafningjatengsl leidtoga og starfsmanna og pridja pemad er framtidarsyn og virk upplysingagjof.

4.1 Stjornun sem studningur og samspil 6likra hlutverka

Petta pema snyr adallega ad stjornendum sjalfum og peirra peetti i samspili peirra vid
starfsmenn til ad skapa gédan vinnustad og studla ad fyrirmyndarfyrirteeki. Pessi pattur
hefur prja undirpemu sem 6ll lysa dherslum vidmeelenda hvad gdda stjornendur snertir.
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Viomeelendum og fyrirteekjum eru hér gefin ny néfn med skammstéfunum V1, V2 o.s.frv.
og F1, F2 o.s.frv.

4.1.1 Pjonustustuhlutverk, pjalfun og studningur

Adspurdir um hlutverk og eiginleika godra leidtoga hofou nokkrir vidmeelenda ord a
pvi ad leidtogar hafi mikil dhrif 4 vinnustadinn og pvi mikilsvert ad peir séu heefir til ad
gegna leidtogastodu og ad sinna margpeettu hlutverki. Fram kemur ad vidomelendur lita
a stjérnun sem pjonustuhlutverk, pjalfun og studning par sem leidtoginn gegnir margs-
konar hlutverkum og skapar samspil o6likra hlutverka og adferda eftir adsteedum hverju
sinni. Studningur vio sjalfa sig er einnig mikilveegt verkefni fyrir leidtoga. Leidtogi parf
ad vera sanngjarn og gefa akvedid frelsi en vera 4 sama tima fastur fyrir og hafa gott utan-
umhald um hlutina. Hann parf ad vera til stadar an pess ad pveelast fyrir. Fljotur ad taka
akvoroun og standa vid hana en ad sama skapi ad geta hlustad & rok annarra og skipt um
skodun ef pannig ber undir. Hann parf ad vera mannpekkjari og koma auga a styrkleika
og veikleika fdlks og rada réttu folki i hverja stoou og lada fram pad besta fra hverjum
starfsmanni og nd pannig meiri drangri. Hann parf ad hafa skyra hlutverkaskiptingu, veita
leidsdgn og vinna med sinu folki ad lausn verkefna og geeta pess ad allir hafi sama skilning
a verkefninu.

A0 sogn V1 hafdi stadan 1 mannaudsmalum F1 verid i laeegd um 4dkvedinn tima og til ad
auka aneegju starfsmanna var sett fram adgerdaraeetlun sem folst medal annars 1 pvi ad
meeta porfum starfsmanna. Adgerdirnar voru af ymsum toga en par a medal var ad efla
stjornendur med markvissum og melanlegum heetti. Stjornendur voru sendir til mark-
pjalfa til ad fa studning vid ad framkveema naudsynlegar breytingar og hafdi pad afar
mikil dhrif. V1 litur 4 hlutverk leidtoga sem pjalfara sem alltaf parf ad hafa besta lidid a
vellinum og pjalfi peir ekki folkio sitt nai peir ekki darangri. Hun segir:

Stjérnandi parf auk pess ad byggja upp folkid sitt og lyfta pvi upp. Hugsa md folkio
eins og verdbréf, hann parf ad auka virdi peirra. bvi verdmeira sem folkid er pvi
meiri drangri neerdu. Pvi betur sem pii stydur folkid pitt pvi meira lyftist pad upp
0g pannig lyftist stjornandinn upp med poi.

V5 segir stjornun vera pjonustuhlutverk og pad sé leidtogans ad ,hjalpa folki pannig ad
umhverfid sé rétt til pess ad pad geti nad arangri i sinum storfum . Eg vil leggja mitt af
morkum til pess ad f6lk geti ndd arangri i pvi sem pad parf ad gera.” Viomeelendur segja
leidtoga purfa ad meta adsteedur hverju sinni. Stundum purfi hann ad hlusta, stundum ad
tala, stundum ad styra og stundum ad stydja en fyrst og sidast purfa leidtogar ad bera hag
sinna starfsmanna fyrir brjosti.

4.1.2 Audmykt og jafnveegi leidtoga

Ur vidtolum vid flesta vidmaelendur ma greina akvedna aherslu & mikilvaegi audmyktar
i leiotogahlutverki. Leidtogi parf ad vera mannlegur og leyfa 6drum ad sja mistok sin og
leera af peim. Leidtoginn parf ad hrésa og gefa endurgjof en ekki sidur ad kalla eftir endur-
gjof og gagnryni sjalfur. Leidtoginn ma ekki setja sig a hdan stall og reyna heldur ekki ad
vera félagi allra og férna pannig fagmennsku. V7 segir:

Dburfum vid ekki 611 ad vera svona pokkalega kurteis 0g almennileg 0g ekki hrokafull.
Vid erum ndttirulega bara hluti af heild og erum 01l jafn mikilveeg. [...] Petta er
ekki einraedi heldur samvinna og pad verda allir ad vera med alveg sama hvada titil
peir hafa. Engin kedja er sterkari en veikasti hlekkurinn. Hver einasti starfsmadur
er hlekkur d kedjunni.

Einnig segir hann pad vera lykilatridi ad leiotogar pekki veikleika sina. Peir purfi ad geta
tekid gagnryni og endurskodad afstodu sina, peir séu mannlegir en ekki alvitrir og éskeik-
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ulir. V4 er & sama mali og segir leidtoga purfa ad vera fljota til dkvardanatoku en mikil-
veegt sé ad peir hlusti & hugmyndir annarra og hafi hugrekki til ad skipta um skodun hafi
peir g6o rok fyrir pvi. Fyrir leidtoga er naudsynlegt ad atta sig a pvi ad peir na aldrei
fullkomnun. Stodugt purfi ad leera nyja hluti, adlagast breytingum og hlusta 4 adra. Haldi
menn ad peir viti allt og geti allt pa settu peir ad heetta strax.

Adspurdir um hvort peir geri eitthvad til ad styrkja sjalfa sig sem leidtoga sogdust flestir
seekja sér freedslu af ymsu tagi, fara 4 radstefnur eda stunda ndm tengt vinnu sinni. Pa halda
sumir géoum tengslum vid vini og kunningja sem gegna leidtogastodum og midla radum
og reynslu sin & milli. Nokkrir toludu um ad leidtogar fyrirtaekja peirra stundudu mark-
pjalfun og sogou pad hafa gefid gridarlega géda raun og veitt mikinn studning vio erfidar
akvardanir og verkefni. Log0 var ahersla 4 mikilveegi hreyfingar til a0 styrkja sjalfan sig og
vera medvitadur um heilbrigdan lifsstil. Pegar leidtogi er i géou jafnveegi hefur pad ahrif
a starfsmenn og 6fugt og segir V3: ,pu parft ad vera medvitadur um ad pua ert mikid betri
stjornandi ef pu ert sterkur, ferd i reektina, bordar hollan mat og ert géo fyrirmynd”. Ao
sogn V4 getur g60 hreyfing skerpt hugann og haft mikil ahrif pegar menn sitja uppi med
erfid mal sem peir hafa ekki ndd ad leysa. P4 segir V5 mikilveegt ad hlta ad sjalfum sér i
heild sem persénu og manneskju og stundar hin hugleidslu og ntivitund. Htn segir hver
og einn purfa ad sinna morgum hlutverkum 1 lifinu og verdi ad vera dkvedio jafnveegi par
a milli. P& gerir hun reglulega akvedid stodumat a sjalfri sér hvad gildismat snertir og a
sinum stjérnendaferli hefur hin purft ad taka akvordun um ad segja upp starfi sinu vegna
pess ad verkefnin voru i métsogn vid hennar gildismat.

4.2 Hagur starfsmanna og jafningjatengsl leidtoga og starfsmanna
Annad meginpema snyr ad sambandi leidtoga og starfsmanna og hvernig goédir leidtogar
ettu ad nalgast starfsmenn sina og bera hag peirra fyrir brjosti.

4.2.1 Jafningjagrunnur

Akvedinn samhljéomur var hja vidmeelendum um jafningjagrunn innan fyrirtaekja peirra
og voru peir einhuga um mikilveegi pess ad starfsmenn hafi gott adgengi ad sinum leio-
toga. Tveir viomeelendur fra fyrirteekjum med yfir 100 starfsmenn sogdu ad pratt fyrir
steerd fyrirteekjanna veeri ekki storfyrirtaekjabragur i menningu peirra heldur frekar reynt
a0 halda 1 g60 tengsl eins og i minni fyrirteekjum. Par af leidandi sé nandin a4 milli starfs-
manna og yfirmanna meiri. Hurdin inn til yfirmanna sé alltaf opin og pangad streymi
starfsmenn med hugmyndir eda annad sem peir vilja raeda vid forstjérann. Leidtogar taki
einnig virkan patt i verkefnavinnunni og gagnkveem virding sé lykilatridi. Viomeelendur
s0gou pad hlutverk leidtoga ad halda utan um hlutina en peir séu samt sem adur jafningjar
starfsmanna. V7 nefndi ad innan hans fyrirteekis veeru starfsmenn med aratuga starfs-
reynslu og hefou pvi mikla pekkingu & starfi sinu. Peir viti pvi oft meira um hlutina en
hann sjalfur og taki hann mark & pvi sem peir hafa ad segja. Log0 var dhersla & teymis-
vinnu hja flestum vidomeelenda par sem allir vinna saman ad pvi a0 leysa verkefnin. Reglu-
lega er farid yfir hvernig gengur, samskiptin eru 4 jafningjagrunni og leidtogar noti ekki
bodvald. Allir viomeelendur 16gdu aherslu a synileika leidtogans og ad starfsmenn viti ad
peir geti alltaf leitad til hans. V7 sagoi:

Eg reyni ad ldta sjd mig svona prisvar i viku [4 6llum starfsstodvum — innskot
hofundar] ad minnsta kosti. Madur fer bara ad spjalla vid folkid og heyrir i pvi,
hvernig gengur og hvad er i gangi. Eg held ad vid séum svona bara ein stér fjol-
skylda ad morqu leyti.

4.2.2 Hlustun og traust
Vidmeelendur sogdu pad lykilatrioi ad traust riki i samskiptum leidtoga og starfsmanna og
purfi leidtogi ad vera gédur hlustandi. V2: ,Vid erum med tvo eyru og einn munn pann-
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ig a0 vid purfum ad hlusta meira heldur en vid télum”. S6gou peir mikilveegt ad hlusta
a starfsmenn til ad 4vinna traust peirra. Starfsmenn verdi ad finna ad peir hafi rodd, ad
framlag peirra skipti mali og peir geti haft ahrif. Ndist ad skapa pannig menningu er fyrir-
taekio med starfsmenn sem vinna pvi i hag og finna leidir til ad leysa 6ll vandamal. Treysti
starfsmenn stjornendum 1 erfioum dkvardanatokum verda allar dkvardanir audveldar 1
innleidingu. V4 segir:

begar starfsmadur virkilega finnur ad pu gefur honum tima til ad koma sinum
mdlefnum d framfeeri pd skapast dkvedid traust d milli starfsmanns og fyrirtekisins.
[...] G hlustun og dinamikin sem getur skapast d bak vid pad hiin getur verid
miklu meira en einn plis einn. [...] Pegar starfsmadur finnur ad pad er hlustad d
pad sem hann er ad segja og brugdist vid pvi pad eru dmetanlegar stundir.

V2 sagdi mikilveegt ad leidtogar hlusti & hugmyndir starfsmanna pvi peir komi med mikio
af godum hugmyndum og fengju peer ekki hljomgrunn keemi pad nidur a allri starfsemi
fyrirteekisins. A0 mati V1 ma helst dvinna traust starfsmanna med pvi ad leyfa peim ad
spreyta sig og taka patt { dkvardanatokum. Pa s6gou viomeelendur best ad dvinna traust
med godum vinnubrdgdum, samskiptum, framkomu og ad vera samkvaemur sjalfum sér
og standa vi0 gefin loford. V6 sagodi fyrirteeki peirra byggjast 4 samvinnu og ad reynt veeri
ad virkja alla starfsmenn 1 pekkingarleit og nyskopun og pau beeti hvort annad upp. V5
segir ad hja F5 fai starfsmenn ad hafa ahrif og sé pad hvatning fyrir hvern og einn ad vita
hvernig hann tengist drangri fyrirteekisins. Folk hafi skyra syn & markmidin og leggur huin
aherslu 4 ad starfsmenn viti hvad peir geti gert til ad hafa sem mest dhrif 4 ad sameigin-
legum drangri sé nao:

Eg held ad drangurinn hér felist i pvi ad hver einasti starfsmadur finnur ad hann
skiptir mdli. Hann hefur sitt veegi i kedju fyrirtaekisins i ad skapa virdi fyrir fyrir-
teekid, hann getur haft dhrif 4 pad @ hvernig vinnustad hann vinnur og allar raddir
heyrast mjog vel.

[ samtali vid nokkra vidmaelendur kom einnig fram ahersla peirra &4 ad hlusta eftir og
pekkja vidhorf starfsmanna til vinnustadarins til ad auka starfsaneegju og vinna ad turbot-
um i mannaudsmalum. Pad sem hafdi medal annars mikil dhrif 4 beett viohorf starfsmanna
til fyrirteekisins hja F1 voru reglulegar starfsmannakannanir sem framkveemdar voru til ad
kanna lidan og hug starfsmanna til vinnustadarins. Haldnir voru fundir 4 hverju svidi med
stjiornendum pess og starfsménnum par sem nidurstodur voru kynntar og reett pad sem
vel var gert og hvad betur meetti fara. Mikilvaegt var a0 leyfa starfsmonnum ad tja hug sinn
og koma skodunum sinum & framfeeri. Unnid var markvisst ad arbotum og eru umbeetur
i mannaudsmalum 1 stoougu ferli.

Hja F6 er einnig mikil dhersla 16g0 & a0 starfsmenn fai ad tja hugmyndir sinar og heldur
hver stjornandi medal annars vikulega fundi med sinu teymi par sem starfsmenn fa feeri
a a0 tja sig. V6 segir: , pad er grundvallaratridi ad fa input fra starfsmonnum frekar en ad
hugmyndir og skipanir komi eingéngu ofan fra”. Eftir mikla steekkun fyrirteekisins var
stodugt reynt ad finna nyjar leidir til ad halda 1 tjaningafrelsio. Fyrirteekio kaupir pjonustu
sérfreedinga til a0 framkveema arlega tveer sérsnidnar vidhorfskannanir starfsmanna fyrir
utan kénnun VR. A sérstokum upplysingafundum med hverju teymi fyrir sig er farid yfir
nidurstodur med starfsmonnum 4an stjérnenda til ad f4 opnar og heidarlegar skodanir og
gagnlegar dbendingar um pad hvernig beeta ma ferla, stjornendur og vinnustadinn yfir
hofud. Morgum af hugmyndum starfsmanna hefur svo verid hrint i framkveemd enda
komi peir yfirleitt med snilldarhugmyndir. Pa segir V6 a0 patttaka starfsmanna i ad mota
fyrirteekid og hafa ahrif 1 allri starfsemi pess sé helsta dsteedan fyrir jakveedu vidhorfi
starfsmanna til fyrirteekisins.
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V4 talar um ad hja F4 hafi verio farid i miklar endurbeetur { mannaudsmalum eftir efna-
hagshrunio 2008 og sé pad helsta asteedan fyrir jakveedu vidhorfi starfsmanna til fyrirteekis-
ins sem hefur haldio pvi 4 lista fyrirmyndarfyrirteekja undanfarin ar. Radast purfti i mikinn
kostnadarnidurskurd i kjolfar hrunsins og var helmingi starfsmanna sagt upp storfum:

bad var einhugur um pad hér hjd stjornendum og eigendum félagsins ad gera eitt-
hvad sérstakt fyrir starfsfolkid. Vio vorum biinir ad segja upp helmingnum af fyrir-
teekinu eda 60 manns af 120. Vid hugsudum, ok hvernig getum vid gert petta pann-
ig ad peir sem eftir standa finni pad ad peir hafi pennan studning og pad sé vel hliid
ad peim. bd stofnudum vid pennan dgeeta umbdtahdp sem var pannig ad pad var
svona midlaegur vettvangur par sem folk gat komid med dbendingar um pad sem
pad vildi ldta laga eda var midur eda jafnvel eitthvad bara sem var gott.

Pa foru ad sogn V4 allar dbendingar starfsmanna fyrir fund, pau reedd og 6llum fyrir-
spurnum var svarad undir eins. Starfsmenn sau a0 stjérnendur létu verkin tala hvad vel-
ferd peirra og lidan snerti. A0 sogn V4 attu starfsmenn stdran patt i ad gera gott fyrirtaeki
betra og standi fyrirteekio algjorlega a bak vid starfsfolk sitt.

4.2.3 Rymi fyrir opin samskipti
[ umreedum vid viomeelendur var 16g0 dhersla & ad byggja upp gd0 samskipti & vinnustad
og vidhalda peim. V1 sagoi:

Opin og regluleg samskipti eru naudsynleg. Mistok eru leyfd. Vid leerum af mis-
tokum en ekkert svona ,,blamegame”. Alltaf pegar eitthvad kemur uppd, bara raeeda
pad. Ef starfsmenn finna ad pad sé verid ad rddast d pd pegar einhver mistok verda
pa fer folk ad missa frumkveedi sitt. Pad tekur ekki dheettu eda gerir mistok og segir
kannski sidur frd poi.

Vidmeelendur voru 4 einu mali um ad komi upp vandamal eda erfidleikar tengt sam-
skiptum eda 60ru sé best ad leysa ir malum strax og pau verda. Mikilveegt sé ad hafa
samskiptin opin, skyr, hispurslaus og heidarleg. Oft byggist samskiptadrougleikar & mis-
skilningi og til ad leysa pa er best ad reeda vid viokomandi undir eins til ad koma i veg
fyrir ad valda meiri skada og allir fai ad tja sina skodun eda upplifun. V1 sagdi a0 ef upp
komi erfid starfsmannamal sé fyrirtaekio med dkvedin ferli en ndi vandamalio ut fyrir getu
mannaudsstjora sé leitad til dkvedinnar sérfreediadstodar til ad leysa pad. Adrir viomeel-
endur sogdust einnig leita til fagadila eftir adstod 1 pannig kringumsteedum.

Starfsmannasamtol hja F2 fara fram drlega en par fyrir utan reedir V2 vid hvern starfs-
mann prisvar sinnum 4 ari par sem peim er gefid teekifeeri 4 ad reeda malin i einrami og sé
pad gert i vinsemd. V5 segir svipada sogu:

bad parf ad bua til rymi fyrir samtal. Madur getur verid allur af vilja gerdur en
svo er madur alltaf & fundum eda bara praktiskt séd ekki adgengilequr. Pad parf ad
tryggja ad pad sé alltaf rymi til ad eiga opin og regluleg samskipti. Tnka d 6llum
mdlum strax pannig ad pad sé ekkert sem feer ad gerjast. [Stjornendur eiga — inn-
skot hofundar] ad syna gott fordeemi i pvi ad samskipti skipta mdli, pad verdur ad
tala um hlutina og allt 4 ad vera uppad boroum.

4.2.4 Sjdlfstaedi 0g ad vaxa i starfi

Pegar reett var um uthlutun verkefna og eftirfylgni komu fram dherslur viomeelenda &
sjalfsteedi starfsmanna 1 starfi og hvernig stjérnendur studla ad pvi sjalfsteedi med hvatn-
ingu, leidsOgn og trausti til sinna starfsmanna. Ekki séu taldar unnar minttur, leidtogar
gefi svigram og treysti starfsmonnum en eru alltaf til stadar til ad leidbeina og stydja.
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Mistok eigi ad vera leyfd og pau 10gud an pess ad fundinn sé sokudolgur fyrir peim. Mikil-
veegt er ad setja krofur um géd vinnubrégd pannig ad verkin uppfylli pann stadal sem
peim er atlad en veita starfsmonnum ad sama skapi akvediod frelsi til athafna og treysta
peim. Ad sogn V7 feer f6lkid ad rdda verkum sinum ad toluverdu leyti an pess ad hann
andi ofan 1 halsmalid & peim pé hann sem stjérnandi leggi linurnar: ,,adalmalio er ad gefa
folkinu frjalsar hendur og ad pad finni ad pad skipti mali og hafi eitthvad um hlutina ad
segja”. b4 segir V4:

bad er mjog mikilveegt fyrir okkur ad biia pannig um hniitana ad folk leeri sem mest
0g verdi sem mest sjdlfstaedast 0g sé sem lengst [...] pad skiptir okkur 6llu mali ad
folk geti verid sjdlfstaett. Pad er forgangsatridi niimer eitt.

ba 16gdu nokkrir viomeelenda aherslu 4 ad veita starfsmonnum feeri til starfspréunar
innan peirra fyrirteekja. Innan F2 er mikio lagt upp ur eflingu starfsmanna til préunar i
starfi. Peir sem hafa byrjad 4 gélfinu hafa fengiod ad vinna sig upp i steerri verkefni og jafn-
vel komist 1 deildarstjérastodu. Fyrirteekio leigir til sin starfsmannastjéra nokkra daga i
manudi og eitt af hans verkefnum er ad mennta upp bestu starfsmennina i hverri deild.
Pad ferli tekur um pad bil eitt ar og er mikil styrking fyrir viokomandi starfsmenn sem 1
kjolfario fa betri stodu innan fyrirteekisins. Mikid er lagt upptr innri starfspréoun hja F1 ad
sogn V1 og mikilveegt ad starfsmenn finni ad yfirmenn vilji hjalpa peim a0 vaxa i starfi.
Pegar hun er spurd um sinar helstu dherslur 1 stjornun segir V1:

bad er ad lyfta folki upp d neesta plan, fa pad til ad verda heefara og pad gefur mér
sjdlfri mjog mikid. Vid erum med einn forstodumann i vinnu niina sem kom inn
0g byrjadi @ pjonustubordi og var mjog efnileg. Hiin er biiin ad vaxa og vaxa. Eg
hef sérstaklega verid ad stydja vid bakid d henni 0g hiin var gerd ad forstédumanni.
[...] Pad er 6triilega gaman ad sjd pad, pad er eins og sjd barnid sitt staekka.

[ radningarsamningum F1 er getid um pekkingaroflun og ad hiin sé 4 abyrgd baedi stjorn-
anda og starfsmanns ad sogn V1 og geti starfsmenn alltaf s6tt um ad fara 4 namskeid sem
eru fyrirteekinu og starfsmanninum 1 hag. Vi rddningu nyrra starfsmanna, sérstaklega
peirra sem eru ungir ad arum, er moguleg vegferd peirra innan fyrirteekisins teiknud upp
fra pvi peir hefja storf og synt fram 4 hvada leidir peir hafi til ad vaxa 1 starfi. V4 leggur
einnig mikid upptr pvi a0 starfsmenn fai teekifeeri til starfspréunar. Hafa peir kost a4 ad
sekja ndamskeid en auk pess veitir hann sinu f6lki ymsar dskoranir til ad vaxa { starfi.

4.2.5 Gott umhverfi 4 vinnustad

Allir vidmeelendur 16gou rika dherslu a ad starfsmonnum 1idi vel i vinnunni og ad komid
sé til mots vio parfir peirra og hugad vel ad adbunadi peirra & vinnustad enda hefur pad
mjog jakvaed ahrif a starfsmenn pegar hlad er ad umhverfi peirra. Pad sem medal annars
var mikill dhrifavaldur 4 starfsanda og jok til muna starfsaneegju i F1, meira en nokkur atti
von &, voru umbeetur 4 htsneaedi fyrirteekisins. V1 segir:

Vid vorum i lélequ hiisnaedi og pad var allt tekid i gegn. Allt gert fint 0g g60 ad-
stada. Sa munur hafdi miklu jikveedari dhrif en vid dttum von d og pad var svona
,breakthrough” myndi ég segja i okkar tilfelli ad fara svona hdatt upp i konnun VR.
Madur vissi ad umhverfi og adstaedur skiptu mdli en petta var miklu meira en vid
attum von d.

Motuneyti fyrirteekisins var einnig beett og tekin akvordun um ad allir starfsmenn fengju
GSM-sima og vakti pad mikla lukku. P4 var gomul hefdi innan fyrirteekisins endurvakin,
ef deetlun fyrirteekisins stenst pa er arshatio starfsfolks haldin erlendis annad hvert ar.
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Spurdur um hvad i stjornun F2 hafi skapad jakveett vidhorf starfsmanna til fyrirteekisins
segir V2 pad helst vera gddan starfsanda og skemmtilegt starfsumhverfi. Pad sé lika mjog
gaman i vinnunni par sem til stadar sé ymis afpreying fyrir starfsfolk eins og til deemis
poolbord, risasjonvarpsskjar, adgangur ad golfvéllum at um allt land og alls kyns uppa-
komur sem starfsmannafélagio stendur fyrir. Almennt sé gaman i vinnunni, folki 1idi vel
og reyni fyrirteekid ad gera sitt besta hvad pad vardar.

Hja F4 er ekki siour 16g0 dhersla & ad meeta porfum starfsmanna en vidskiptavina og
sifellt reynt ad koma med skemmtilegar hugmyndir hvad pa snertir. A hverjum degi er
bodid uppa ymsar veitingar og eitthvad skemmtilegt gert til ad studla ad jakveedu vio-
horfi innan fyrirteekisins sem smitar svo 1t til vidskiptavina. Starfsmannaadstadan er g6d
par sem ymis afpreying er i bodi og haegt ad setjast nidur og eiga gdda samveru. bPegar
vel gengur fa starfsmenn ad njéta pess og annad hvert ar er peim bodio til utlanda og
greidir fyrirteekio allan kostnad vegna arshatida auk pess sem haldin eru évent party og
gefnar gjafir vi0 ymis tekifeeri. Segir V4 pennan gdda adbtinad og skemmtilegt andrtims-
loft medal annars hafa skapad goda imynd starfsmanna & fyrirteekinu.

4.3 Framtidarsyn og virk upplysingagjof

Pridja meginpema snyr ad mikilveegi pess ad stjornendur hafi skyra framtidarsyn og ad
peir midli henni dsamt 6drum upplysingum er vardar starfsemi fyrirteekisins til starfs-
manna.

Vidmeelendur 16gou dherslu a virka upplysingagjof og gagnseei i starfsemi fyrirteekis-
ins. Sumir sogdu upplysingagjof vera i stodugri vinnslu og er hin ein af helstu dherslum
innan fyrirteekja nokkurra vidomelenda. Hja F7 eru starfsmenn vel upplystir um hvad
framundan er { starfsemi fyrirteekisins og pekkja t.d. solutdlur og markadsadgerdir. Hja
F5 hafa starfsmenn adgang ad upplysingum um fjarhag fyrirteekisins og geta jafnvel fylgst
meo 1 hvad fjdrmunum er varid. I gagnseeu umhverfi par sem starfsmenn hafa allar upp-
lysingar og vita hvernig reksturinn gengur taka peir dbyrgar akvardanir segir V5.

Vidmeelendur nefndu mikilveegi pess ad stjdrnendur hefdu skyra syn til framtidar.
Fyrirteeki purfi ad hafa dkvedinn tilgang og til ad nd drangri parf ad setja fram skyr og
meelanleg markmid. Viomeelandi sem starfar innan radgjafarfyrirteekis sagoi:

Vid purfum alltaf ad hafa okkar skyru stefnu pannig ad folk hérna viti hvert vid
erum ad fara [...] pad md ekki vera neinn vafi d hvert er okkar hlutverk og til-
gangur eda hvada drangri vid aetlum ad nd. Pad 1 sjalfu sér er bara hvati til pess ad
allir vilji fara { vinnuna d morgnana.

Fylgt er skyrri adferdafreedi vid innleidingu stefnu innan fyrirteekis V5. Hvert teymi setur
sér skyr markmid og hver einstaklingur setur sér sinar skuldbindingar 1 hverri viku. Hver
og einn metur hvad hann purfi ad gera til ad hreyfa vid meelikvoroum fyrirteekisins. V7
sagoi stjornendur leggja linur til framtidar og deildarstjérar setji fram markmio fyrir sinar
starfsstodvar 1 samradi vio starfsmenn. Pegar deetlanir eru fullmdtadar eru allir sattir og
sammala um ad vinna ad peim markmidum og hver starfsmadur veit hver stefnan er.
Segja vidmeelendur mikilveegt ad starfsmenn taki patt i a0 mdta markmid og framtidar-
syn fyrirteekisins. Innan fyrirteekja par sem mikill voxtur 4 sér stad parf ad takast & vio
breytingarnar, ekki gleyma sér i vextinum og vaxa bara til ad vaxa eda greeda peninga. Vid
pannig adsteedur er mikilveegt ad endurskoda stefnuna reglulega.

5 Umraedur

Af nidurstodunum ma sja ad stjérnendur sem reett var vid og starfa i Fyrirmyndarfyrir-
teekjum VR bera hag starfsmanna sérstaklega fyrir brjosti. Viomeelendur leggja dherslu a
studning til starfsmanna, sjalfsteedi og voxt peirra i starfi, jafningjabrag, audmykt, skyra
framtidarsyn og virkt upplysingafledi. Pessar aherslur koma ad hluta til ekki & dvart
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pegar litid er til rannsékna um mikilveega peetti leidtoga sem tengjast vellidan og aneegju
starfsamanna (Alimo-Metcalfe, Alban-Metcalfe, Bradley, Mariathasan og Samele, 2008;
Akerjordet, Furunes og Haver, 2018). Aherslur patttakenda eru einnig 1 takt vid rannsokn-
ir um peetti sem tengjast anaegju nyrrar kynslédar (Clifton, 2016). Aherslur stjérnendanna
eru 1 takt vid grunnvidmio stefnumidadrar mannaudstjornunar um skipulag og adgerdir
(Cladwell, Trunon, Linh og Tuan, 2011). Pa endurspegla dherslurnar sem fram koma
marga af meginpattum { konnun um Fyrirmyndarfyrirteeki VR (Steinunn Bodvarsdottir,
munnleg heimild 12. februar 2016). Athygli vekur ad nidurstédurnar varpa einnig 1josi
a dherslur patttakenda sem ekki eru i forgrunni konnunar VR og ma par einkum nefna
aherslu 4 jafningjabrag innan fyrirteekjanna og audmykt leidtoga (Hayes og Comer, 2010).

Pegar nidurstodurnar eru skodadar i 1josi pjonandi forystu sést ad peer endurspegla
meginpeetti hugmyndafredinnar. Viomeelendur leggja allir dherslu & ad veita starfsfolki
sinu studning og um leid ad vera fost fyrir, meeta starfsfolki a jafningjagrunni og halda
vel utan um hlutina, veita starfsfolki teekifeeri til vaxtar og hafa skyra stefnu. Petta
samspil endurspeglar grunnpeetti pjonandi forystu, p.e. hid samtvinnada hlutverk, ad
vera samtimis pjonn og leidtogi (Greenleaf, 2008). A mati viomeelenda er mikilveegt ad
leidtoginn gefi starfsfolki akvedid frelsi en sé jafnframt fastur fyrir, ad leidtoginn sé til
stadar fyrir starfsfolk en geetir pess ad pveelast ekki fyrir, leidtoginn parf ad vera fljétur
ad taka akvoroun og somuleidis ad vera vidbunn ad hlusta 4 rok og skipta um skodun.
Petta samspil 6likra hlutverka sem stjornendur Fyrirmyndarfyrirtaekja VR lysa er { takt vio
eitt megineinkenni pjonandi forystu, ad leidtoginn er fremstur medal jafningja (Greenleaf,
2008; Jenkins og Stewart, 2010) og skapar jafnvaegi pjonustu og forystu (Coetzer o.f1., 2017;
Blanchard, 2018; van Dierendonck, 2011).

Nidurstadan um endurspeglun pjonandi forystu 1 ordum viomeelenda kemur ekki ad
Ollu leyti & évart enda er samsvorun med morgum pattum sem eru til grundvallar vidur-
kenningu um Fyrirmyndarfyrirteeki VR og megineinkennum pjonandi forystu. Pessir
sameiginlegu peettir eru einkum efling og sjalfraedi starfsfélks, ad forgangsrada i pagu
starfsmanna, dbyrgdarskylda og falsleysi (Steinunn Bodvarsdottir, munnleg heimild 12.
februiar 2016; van Dierendonck, 2011). Peettir sem koma fram 1 nidurstddunum og tilheyra
pjonandi forystu en eru ekki til grundvallar konnun VR, svo sem jafningjabragur og aud-
mykt, renna enn styrkari stodum undir ad dherslur stjornenda Fyrirmyndarfyrirteekja VR
endurspegla hugmyndafreedi pjénandi forystu. Hér 4 eftir verour nanar fjallad um nidur-
stodur rannsdknarinnar og peer spegladar i fyrri rannséknum um pjénandi forystu.

Einleegur ahugi viomelenda 4 hag starfsmanna kemur skyrt fram og ord peirra bera
pess merki ad peir leggi sig sérstaklega fram um ad meeta porfum peirra. Patttakendur
leggja rika dherslu 4 eflingu starfsmanna og syna nidurstodur islenskra rannsdékna um
pjoénandi forystu ad efling neaesta yfirmanns hefur sterka fylgni vid starfsanaegju (Solveig
Reynisdottir og Sigran Gunnarsdottir, 2015; Gudjon Ingi Gudjonsson og Sigrun Gunn-
arsdottir, 2014). Viomeelendur segja mikilveegt ad starfsmenn finni ad peir hafi rodd, ao
hugmyndir peirra skipti mali og ad peir hafi dhrif 4 sinum vinnustad. Rannsoknir syna ad
hlustun og hugmyndaaudgi hefur markteaekt jakveed tengsl vio eflingu og skilar sér i meiri
aneegju og tryggd starfsmanna (Men og Stacks, 2013). Medal adferda sem viomeelendur
nyta sér eru ymsar kannanir og nafnlausar dbendingar og hugmyndir starfsmanna til ad
gera urbeetur 4 vinnustadnum og vidhalda starfsaneegju. Eitt adaleinkenni pjonandi leio-
toga er ad hann ber umhyggju fyrir velferd fylgjenda sinna og synir hugmyndum peirra
ahuga sem lysir sér 1 goori hlustun og felur i sér vidurkenningu 4 frelsi einstaklingsins
(Sigrun Gunnarsdottir, 2011).

Greina ma sterka dherslu viomeelenda & ad eiga opin samskipti 4 jafningjagrunni og
a0 skapa rymi fyrir regluleg samskipti stjornenda og starfsmanna. Rannsdknir hafa synt
ad meo jafningjabrag skapa pjonandi leidtogar vinnustadamenningu sem stydur vid opin
samskipti (Belias og Koustelios, 2014), eflir starfsaneegju (Jenkins og Stewart, 2010; Laub,
2010) og rennir stodum undir audmykt i samskiptum (Hayes og Comer, 2010). Aherslur
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stjiornendanna sem toku patt { rannsokninni eru i takt vid nidurstodur Hayes og Comer
(2010) sem gefa visbendingar um ad audmjukir stjornendur avinni sér traust og virdingu
og uppskeri medal annars meiri dneegju sinna fylgjenda.

Frelsi til athafna og taekifeeri til ad vaxa i starfi

Vidmeelendur toldu lykilatridi ad efla starfsmenn med pvi ad veita peim frelsi til athafna
og sjalfsteedi 1 storfum sinum. Synt er ad pegar starfsmenn fa meira umbod til athafna og
vald til dkvardanatoku leidir pad til betri darangurs (Chiniara og Bentein, 2016) og starfs-
aneegju (Men og Stacks, 2013). Vidmeelendur eiga pad lika sameiginlegt a0 efla starfsmenn
med pvi ad veita peim teekifeeri til starfsprounar og vaxtar 1 starfi sem samreemist mark-
midum pjonandi forystu um ao frelsi, sjalfsteedi og proska starfsfolks (Greenleaf, 2008).
Rannsoknir hafa synt ad teekifeeri til ad vaxa og nd drangri er lidur { pvi ad meeta veenting-
um starfsmanna (Panaccio, Henderson, Liden, Wayne og Cao, 2015) og studla ad aneegju
starfsfolks og arangri (Coetzer o.l., 2017; van Dierendonck, 2011).

Jafnvaegi aliidar og aga, stefnufestu og sveigjanleika

Ur nidurstodum ma greina sterka aherslu vidmeelenda 4 skyra framtidarsyn, tilgang og
markmio og ad hver og einn viti ad hvada arangri stefnt sé med skyrum skilabodum og
virkri upplysingagjof. Petta er 1 takt vido nidurstodur rannsékna um pjonandi forystu sem
syna a0 skyr markmid og adgengi ad upplysingum tengjast hvatningu og dnaegju starfs-
foélks (Coetzer o.fl., 2017; Mishra, Boynton og Mishra, 2014). Skyr framtidarsyn er ein af
grunnstodum pjonandi forystu og er samkveemt Greenleaf (2008) forystupattur hinnar
samsettu hugmyndar sem visar til adgerdahluta hugmyndarinnar og framtidarsyn er 1
raun forsenda pess ad vera leidtogi. Ny rannsdkn Sousa og van Dierendonck (2017) synir
hvernig adgerdahluti pjonandi forystu i samspili vid hinn mannlega hluta audmyktar
hefur afgerandi ahrif dhuga og virkni starfsmanna. Petta samspil grunnpatta pjonandi
forystu sem tengist arangri fyrirteekja samkveemt fyrri rannsoknum kemur fram hja vio-
meelendum i rannsékninni gefur enn frekari innsyn 1 hvernig stjornendurnir nyta mikil-
veegar stodir pjonandi forystu. Af oroum vidmeelenda ma sja ad peir leggja aherslu 4 ad
vera til stadar en 4 méti vilja peir ekki pveelast of mikio fyrir; peir vilja vera fljotir ad taka
akvOoroun en 4 sama tima leyfa starfsmonnum ad hafa ahrif a4 dkvardanatoku; peir rada
folki 1 hverja stodu eftir getu peirra en gefa peim jafnframt teekifeeri til ad vaxa og proast i
starfi og peir vilja beita aga en ekki sidur vera sanngjarnir og gefa akvedio frelsi.

Aherslur pjonandi leidtoga

Af nidurstddum rannsoknarinnar ma sja ad stjornendur sem pessi rannsokn neer til eru
leidtogar sem bera merki pjonandi forystu. Liklegt ma telja ad peer aherslur séu dmedvit-
adar a0 einhverju leyti, p.e. ad ekki sé um formlegan dsetning ad reeda ad nyta hugmynda-
freedi pjonandi forystu. Pessar dherslur sem fram koma felast einkum 1 einleegum dhuga a
hagsmunum og sjalfsteedi starfsmanna, dherslu 4 jafningjagrunn og a0 efla eigin pekkingu
og heefni og skyrri framtidarsyn sem allt eru peettir pjonandi forystu sem Robert Greenleaf
(2008) og sidari tima rannsakendur hafa lagt dherslu a.

Nidurstodur rannsdknarinnar varpa ljdsi 4 ad leidtogar 1 Fyrirmyndarfyrirteekja VR
sem toku patt i rannsokninni nyta adferdir og aherslur sem samreemast nidurstddum rann-
sOkna um drangursrikar adferdir fyrir dneegju og arangur starfsfolks. Pratt fyrir ad meeli-
kvardi fyrir mat & Fyrirmyndarfyrirteekjum VR eigi ad ymsu leyti margt sameiginlegt med
hugmyndafraedi pjonandi forystu vekur pad athygli hversu skyrt dherslur hugmynda-
freedinnar koma fram 1 ordum viomeelenda og jafnframt ad peir leggja dherslu a mikilveega
peetti pjonandi forystu sem ekki eru innan rammans um mat a Fyrirmyndarfyrirteekjum.

Rannsoknarnidurstodur gefa mynd af reynslu og viohorfum viomelenda en ekki er
mogulegt ad alheefa nidurstodur yfir a steerri hop. Fjoldi viomeelenda er takmarkadur i
eigindlegum rannsoknum en leitast var vid a0 tryggja geedi gagnadflunar med pvi a0 beeta
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vid viomeelendum par til mettun var komin 1 gognin (O’'Reilly og Parker, 2007). Styrkur
rannsOknarinnar felst medal annars i pvi ad um er ad reeda rannsOknarvidfangsefni sem
snyr ad fulltraum fyrirteekja sem eiga skilgreinda peetti sameiginlega og viomeelendur
hofou mikinn dhuga & ad reeda reynslu sina og vidhorf i tengslum vid vidfangsefnio. Einn-
ig styrkir pad rannsdknina ad i vidtolunum komu fram djup og greinagdd gogn og na-
kveemni var geett vi0 greiningu gagna og framsetningu nidurstadna.

Nidurstodur rannsoknarinnar veita innsyn 1 dherslur stjornenda i fyrirteekjum sem
skara fram ur vardandi drangur og aneegju starfsfolks. Slik innsyn er mikilveeg fyrir vel-
lidan starfsfolks og velgengni fyrirteekja ekki sist & timum Orra breytinga, vaxandi alags
og heettu a preytu og vanseeld 1 starfi (Gallup, 2016). Nidurstodurnar eru framlag til
proéunar pekkingar, einkum 4 svidi pjonandi forystu. Rannsoknarnidurstodur geta nyst
stjornendum og starfsfdlki fyrirteekja og stofnana og jafnframt eru peer dhugaverdar fyrir
pa sem préa meelikvarda um arangursrika stjornun og forystu fyrirtaekja. Ahugavert er
ad rannsaka nanar vidhorf og reynslu starfsfdlks og stjornenda fyrirteekja sem na gédoum
arangri, til deemis med spurningalistakonnun og med hlidsjon af vidhorfum ungra starfs-
manna.

6 Lokaoro

Rannsdknin varpar nyju ljosi & reynslu og vidhorf stjornenda sem hafa hlotid vidurkenn-
ingu fyrir sérstakan arangur. Stjdrnendurnir sem reett var vio leggja dherslu 4 velferd
starfsfolksins, sjalfstaedi hvers og eins og ad starfsfolk hafi teekifeeri til ad proskast og vaxa
i starfi. Jafningjabragur i samskiptum stjornenda og starfsmanna kemur fram sem mikil-
veegur pattur og patttakendur lysa hvernig peir flétta saman olika peetti til ad skapa jafn-
veegi altidar og aga, stefnufestu og sveigjanleika. Sjalfspekking er patttakendum mikilveeg
sem og samskipti sem einkennast af audmykt og skyrum linum um stefnu og hlutverk
hvers og eins. Pessir peettir samrymast rannsoknum sem lysa arangursrikum 4herslum
fyrir vellidan og velferd starfsfolks, ekki sist rannsoknum sem fjalla um tengsl pjonandi
forystu og jakvaedrar utkomu fyrir starfsfolk og drangur starfa. Nidurstoournar gefa skyr-
ar visbendingar um ad patttakendur rannsdéknarinnar bera med sér marga af lykilpattum
pjonandi leidtoga.
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