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Utdrattur

Pessi grein fjallar um birtingarmyndir valds { samskiptum stjérnenda og
pekkingarstarfsmanna og 4skoranir sem stjornendur standa frammi fyrir a
peim grundvelli. Vid 6flun gagna var studst vid eigindlega adferdafradi og
tekin halfopin vidtél vid nfu vidmelendur, prja stjérnendur og sex starfsmenn,
innan priggja mismunandi skipulagsheilda, raduneytis, haskéla og banka. Helstu
nidurstéour gefa til kynna ad vald sé mikilvaegur ahrifapattur vid stjéornun
pekkingarstarfsmanna og ad stjérnendur sem nd drangri treysti 4 persénuvald
sitt, p.e. sérfreedinga- og ahrifavald, fremur en formlegt vald. Jafnframt gefa
nidurstédurnar til kynna ad sérstada pekkingarstarfsmanna, par med talid pad
vald sem peir bua yfir, geri vissar kréfur til stjérnandans og stjérnunarhétta
hans. Stjérnendurnir virtust almennt lita fremur 4 sig sem jafningja en stjérnanda
pekkingarstarfsmanna. Nidurstddur syna ad stjornun pekkingarstarfsmanna
reynir mjog 4 faerni stjérnenda 1 tjaningu og samskiptafarni ad 60ru leyti. Kom
medal annars fram ad stjérnendurnir purfa ad beita valdi sinu med rékum.

Efnisord: Forysta; pekkingarstarfsmenn; vald.

Leadership for experts: First among equals
Abstract

The article deals with manifestations of power in the relations between managers
and knowledge-workers and the challenges that managers face in that context.
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The data retrieval was based on qualitative methodology and nine semi-struc-
tured interviews were conducted, with three managers and six employees, within
three different organizations, a ministry, university and a bank. The main con-
clusions indicate that power is an important factor in successful management of
knowledge-workers and that effective managers rely on their personal power, that
is their expert and referent power, rather than formal power. The conclusions
also indicate that the specialities of knowledge-workers, among other things the
power they possess, make certain demands to the manager and his governance.
The managers viewed themselves as the equals rather than the managers of the
knowledge-workers. The conclusions also demonstrate how important it is for
the managers to have good communication skills. Among other things it appeared
that the managers need to exercise their power through rhetoric and persuasion.

Keywords: Ieadership; knowledge workers; power.

Inngangur

Fjoldinn allur af stérfum krefst mikillar menntunar, pekkingar og sérhafingar badi
hja hinu opinbera og 4 almennum markadi. Stérf eru floknari en adur og pekkingar-
starfsmenn stor hluti vinnuafls. Oft eru undirmenn med mun meiri pekkingu 2 tilteknu
svidi en stjérnandi eda nasti yfirmadur peirra. Petta hefur leitt til nyrra askorana fyrir
skipulagsheildir og stjérnendur peirra sem standa oft frammi fyrir pvi krefjandi verkefni
a0 styra jafningjum sinum. Nyjar kynslooir 4 vinnumarkadi sem og takni og alpj6da-
veeding hafa einnig breytt vidhorfi félks til hefobundins valdaskipulags (Conger 1998).

Stjérnendur fara 6hjakvamilega med vald en miklu mali skiptir hvernig pvi er beitt.
bvi hefur verid Iyst ad rétt beiting valds leidi til arangurs, framleioni og hvatningar en
réng beiting pess leidi til hins gagnstada (Singh, Eng & Asce 2009). Pa geta leidtogar
bztt arangur sinn eda skilvirkni med pvi ad gera sér grein fyrir hvada tegund af valdi peir
og fylgjendur peirra bua yfir (Hersey, Blanchard & Natemeyer 1979; Hughes, Ginnett &
Curphy 2012). Stjérnunarheattir geta skipt skdpum, s.s. vardandi starfsanagju, framleidni
og hvort pessir starfsmenn kjosa ad starfa afram innan skipulagsheildarinnar (Jamrog
2004; Vora 2004; Thompson & Heron 2005).

Flest peirra fradirita sem fjalla um leidtoga og stjornun midast vid skipulagsheildir
par sem peir sem fara med forystu bua yfir verulegu valdi { krafti st6du sinnar. I mérgum
skipulagsheildum hafa peir vold en eru ekki med undirmenn eda starfsmenn, eda hugsa
ekki um pd sem slika. Peir hafa oft jafningja, samstarfstélk eda félaga. Deir eiga ad leida
hdmenntad, kraftmikid félk sem er motfallid pvi ad vera stjérnad en getur sampykkt ad
vera leidbeint eda verda fyrir ahrifum (McKenna & Maister 2002). Pegar fjallad er um
jafningastjérnun { pessari grein er adstadan su ad undirmadur er sérfredingur sem hefur
ahrif eda vold i krafti pekkingar sinnar og i peim skilningi eru stjérnandi og undirmadur
jafningar.

i greininni er fjallad um stjérnun pekkingarstarfsmanna/sérfredinga med dillid til
kenninga um vald og beitingu pess. Nynami rannsoknarinnar felst { pvi ad draga fram
edli stjornunar pegar um jafninga eda sérfradinga er ad raeda. Adrar rannsoknir 4 pekk-
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ingarstarfsménnum hafa gjarnan beinst a0 pvi hvernig nyta eigi pekkingu peirra en ekki
hvernig sambandi valds 4 milli stjérnenda og sérfradinga er hattad (Senge & Kofmann
1993; Takeuchi & Nonaga 1995; Nonaga 2007; Durst & Ingi Runar Edvarsson 2012)
Ennfremur hefur ekki verid gerd tilviksrannsokn a Islandi par sem borin eru saman radu-
neyti, haskoli og banki med tilliti til sambands stjérnenda og sérfradinga. Er markmid
rannsoknarinnar ad draga fram annars vegar birtingarmyndir valds { samskiptum stjorn-
enda og pekkingarstarfsmanna og hins vegar dskoranir sem stjornendur standa frammi
fyrir 4 peim grundvelli. Rannséknarspurningarnar eru eftirfarandi: Hver eru ahrif valds
vid stjornun pekkingarstarfsmannar? Einnig: Hvada askorunum standa stjérnendur helst
frammi fyrir vio slika stjérnun?

1. Kenningarleg yfirferd

1.1 pekkingarstarfsmenn og stjornun peirra

Pekking er verdmeett hraefni og jafnframt uppspretta veromatasképunar (Drucker 1992;
Takeuchi & Nonaga 1995; Carleton 2011). Pekkingarstarfsménnum er sifellt ad fjolga og
peir ad verda steerri hluti vinnuaflsins, ekki sist vegna préunar 1 upplysingatekni (Haag,
Cummings & Phillips 2008; Muo 2013; Davenport 2008). Heimsvading, taknivading,
fjolbreytileiki vinnuafls og proun pekkingarsamfélaga hefur leitt til aukinnar aherslu 4
lerdom og pjalfun starfsmanna 4 6llum svidum samfélagsins. Flokin starfsemi gerir al-
mennt krofur til pess ad starfsfélk faist reglulega vid vandasom atlausnarefni og leysi
vandamadl a grundvelli reynslu eda pekkingar (Carleton 2011). Fraedimenn telja vist
a0 eftirspurn eftir sérfredipekkingu muni aukast enn meir { framtidinni (Durst & Ingi
Runar Edvaldsson 2012; Gratton 2014; Arelia Eydis Gudmundsdéttir 2017).

Hugtokin pekkingarstarfsmenn (e. knowledge workers), fagfolk (e. professionals)
og sérfradingar (e. experts) visa til mismunandi hépa sem skarast og ma fella pa tvo
sidarnefndu undir fyrsta flokkinn (Takuchi & Nonaga 1995; Davenport 2005). Peter
Drucker kynnti fyrstur til ségunnar hugtékin pekkingarstarfsmadur og pekkingarstarf.
Samkvamt Drucker (1967) er pekkingarstarfsmadur einstaklingur sem ,,notar pad sem
er 4 milli eyrnanna 4 honum ... pekkingu, kenningar og hugtdk, fremur en likamlegt
afl”. b4 t6k hann fram ad pekkingarstort skilgreinist af arangri, ekki magni eda kostnadi
(Muo 2013).

Samkvamt Davenport (2005) hafa pekkingarstarfsmenn hatt stig sérfraedipekkingar,
menntunar eda reynslu og meginmarkmio starfs peirra er sképun, midlun eda beiting
pekkingar. Pekkingin er audlind pekkingarstarfsmanna og er hun fremur eign peirra
sjalfra en skipulagsheildarinnar. Pekkingarstarfsmenn geta pvi audveldlega tekid audlind
sina, p.e. pekkinguna, med sér ef peir akveda ad yfirgefa vinnustadinn (Horwitz, Heng
& Quazi 2003). Frick (2010) skilgreinir pekkingarstarfsmenn sem einstaklinga sem bua
yfir verdleikum vegna getu sinnar til ad safna upplysingum, bia par til, greina par og
tulka, til ad greida fyrir skilningi 4 tilteknu svidi og studla pannig ad betri dkvardana-
toku stofnana og fyrirtekja. A sému nétum lysa Olomolaiye og Egbu (2004) pekkingar-
starfsménnum sem peim er taka vid upplysingum, meta pzr, dkveda hvad gera skuli og
hrinda akvérounum par ad latandi { framkvamd. Peir hafi lifibraud af vitsmunum sinum
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fremur en verklegri hefni, parfnist mikils sjalfstadis og sé meira umhugad um gzdi
démgreindar sinnar en hrada vinnunnar. Peir hafi meiri trafesti gagnvart sérfredisvioi
sinu en vinnuveitendum, fagni verkefnum sem feli { sér askorun og vilji stédugt laera til
a0 bzeta vid og endurnyja pekkingu sina. Samkvamt Vogt (1995) hafa pekkingarstarfs-
menn hafni til ad skapa og midla nyrri syn. Par sem peir starfa vid lausn vandamala
fremur en ad fast vid ratinuverkefni hvilir kjarnastarfsemi skipulagsheilda a framlagi
peirra og peir pvi mjég mikilvaegir eigi langtimaarangur ad nast (Horwitz o.fl. 2003, 23).

Nichols (2000) dregur saman einkenni pekkingarstarfsmanna pannig ad peir ,,hafi
meiti menntun, meiri ventingar og séu almennt kréfuhardari en verkafélk. Afleidingar
pess séu ad stjornendur verdi ad beita 6drum stjérnunarhattum gagnvart peim. Vid
stjornun pekkingarstarfsmanna sé naudsynlegt ad taka mid af sérstokum einkennum
peirra og porfum peirra fyrir ad préast (Carleton 2011).

Nichols (2000) visar til 6tilgreindra skrifa Druckers par sem hann bendi 4 ad pekk-
ingarstarfsmenn purfi almennt ekki ad fylgja ratinum 1 stérfum sinum heldur séu flest
storf peirra pess edlis ad peir purfi ad finna Gt hvada vidbrégd eda adgerd eigi vio { peim
adstezdum sem peir fast vid hverju sinni. Par af leidandi sé ekki unnt ad stjérna slikum
starfsmoénnum eda hafa eftirlit med peim { hefdbundnum skilningi. Launin skipta minna
mali en dskoranir og skuldbinding til a0 halda pekkingarstarfsmoénnum { starfi par sem
innri drift peirra til 20 na arangri 4 sinu svidi er mikilvagari. (Jamrog 2004). Vidhorf
pekkingarstarfsmanna gagnvart starfinu tengist tackifaerum peirra til ad laera og pjalfast,
taka patt { proskandi starfi og skilvirkri stjornun (Vora 2004).

Samkvamt Davenport, Thomas og Cantrell (2002) virdist algengasta vidhorfid hvad
vardar stjornun pekkingarstarfsmanna vera ad ,,rada klart f6lk og lata pad { fridi*. Fradi-
menn eru p6 ekki 4 sama mali. Setja atti { forgang ad pekkingarstarfsmenn faist vid
verkefni sem fara saman vid sérstaka haefni peirra. A0 60rum kosti er hatta 4 6dnagju
og frahvarfi starfsmannsins, p.e. ef gédur einstaklingur er settur inn { slemt umhverfi
og skipulag hefur hid sidara ner avallt vinninginn (Rummler & Brache 1995; Catleton
2011). O*Driscoll (2003) bendir 4 ad umhverfi skrifradis innan skipulagsheilda geti stad-
i0 pekkingarstarfsménnum fyrir prifum og oft sé vandamalid tengt umhverfinu fremur
en pekkingarstarfsmanninum sjalfum.

Horwitz, Heng og Quazi (2003) hafa greint adferdir sem peir telja arangursrikastar
til a0 lada ad pekkingarstarfsmenn, hvetja pa afram og halda peim { starfi. Mikilvegast
sé a0 skipuleggja starfid rétt, hafa videigandi dskoranir i verkefnavali og tryggja ad vid-
cigandi taekni og upplysingastreymi sé { lagi. Pa sé mikilvaegt a0 huga ad studningi lykil-
stjornanda vid pekkingarstarfsmenn.

Skynjun pekkingarstarfsmanns 4 hinum salfredilega samningi milli hans og vinnu-
veitandans hefur samkvemt Thompson og Heron (2005) afar mikla pydingu vardandi
vidhald hans 1 starfi. Med salfredilegum samningi er att vid pad samband sem er 4
milli starfsmanns og vinnuveitanda hans. Tengsl stjérnenda og pekkingarstarfsmanna
skipta sérstaklega mali par sem stjérnendur leika meginhlutverk vid ad skapa stydjandi
umhverfi sem leyfir pekkingarstarfsmanninum ad proskast (Thompson & Heron 2005;
Carleton 2011).
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Samkvemt Goffee og Jones (2007) leida tiltekin einkenni pekkingarstarfsmanna til
pess ad erfitt er ad stjérna peim. Peir gera sér grein fyrir verdmeeti sinu, ekki er audvelt
a0 yfirfaera haefni peirra, peir hunsa stigveldi skipulagsheilda og eru ekki spenntir fyrir
stéduhakkunum enda pott titlar skipti pa mali. bekkingarstarfsmenn eru vel tengdir og {
préudum tengslanetum og pad getur jafnvel skipt meira mali hverja peir pekkja en hvad
peir vita (Muo 2013). Fleiri freedimenn, s.s. Serrat (2008), hafa bent 4 hversu hreyfanlegir
pekkingarstarfsmenn séu. Hinn hefdbundni stjérnunarstill eftirlits og skipana virkar ekki
gagnvart pekkingarstarfsménnum sem hafa innbyggda hvata til a0 leggja sitt af morkum
til skipulagsheildarinnar, ad pvi gefnu ad starfsumhverfi peirra leyfi peim ad blémstra
(Catleton 2011). Samkvaemt Muo (2013) vilja pekkingarstarfsmenn vernd, vidurkenningu
og frelsi til athafna { umhverfi par sem peir geta lagt sitt af morkum. Bent hefur verid
4 20 vid stjérnun pekkingarstarfsmanna skipti miklu ad leggja aherslu 4 fagmennsku og
samvinnu en minni aherslu 4 einstaklingsbundnar frammist6dumalingar og hvatningar-
kerfi (Catleton 2011). Talid er radlegt ad stjérnendur heimili pekkingarstarfsménnum ad
akveoa sjalfir vinnuskipulag sitt sem og aztladar nidurstédur og komist sé sameiginlega
a0 nidurstodu um skilafresti verkefna (Drucker & Maciariello 2004; Carleton 2011).
Drucker (2002) benti a ad adferdir svonefndrar mjukrar mannaudsstjérnunar séu lik-
legastar til arangurs vid stjérnun pekkingarstarfsmanna. T mjikri mannaudsstjérnun er
160 ahersla 4 a0 til ad skipulagsheildir ndi drangri verda par ad fjarfesta i préun og si-
menntun starfsmanna sinna (Beardwell & Claydon 2007; Hafdis Ingadéttir 2012).

1.2 Forysta og adstaedur

Toluvert hefur verid ritad um hlutverk stjérnenda og leidtoga. Er gjarnan gerdur sa
greinarmunur ad meginhlutverk stjérnandans sé ad vidhalda skipulagi og samrami {
skipulagsheildinni 4 medan hlutverk leidtogans sé ad studla ad breytingum (Zaleznik
1977; Bennis & Nanus 1985; Kotter 1990; Bennis & Goldsmith 1997; Northouse 2010).
Adrir fredimenn hatna hins vegar adgreiningu 4 milli stjérnenda og leidtoga (sja t.d.
Mintzberg 2009; Yukl 2010). Felur st nalgun { sér ad lita beri 4 stjornendur sem leidtoga
og leidtoga sem stjornendur. Samkvaemt Mintzberg (2009) krefjast skipulagsheildir na-
timans pess ad cinstaklingar geti sinnt badi hlutverkum sem skilgreind hafa verid sem
leidtoga- og stjérnendahlutverk. A peim forsendum verdur ekki gerdur greinarmunur 4
hugt6kunum stjérnandi og leidtogi { pessari grein og pau notud jéfnum héndum.

1.3 Tilvikakenningar
Kenningar { leidtogafredum sem lata ad kringumstadum eda tilvikakenningar (e.
contingency theories) ganga Ut 4 a0 hegdun eda leidtogastill radist af adstedum hverju
sinni. Pessar kenningar eiga pad sameiginlegt a0 taka til patta sem lata ad leidtoganum,
fylgjendunum og adstedunum. Per gera rad fyrir ad leidtogar breyti hegdun sinni pegar
adstzedur og persénueinkenni fylgjendanna breytast (Hughes o.fl. 2012; Blanchard, Zig-
armi & Nelson 1993; Arelia Eydis Gudmundsdottir 2002).

Dzmi um mismunandi adstedur fyrir leidtoga ma finna i likani Mintzberg (2009)
sem lIysir starfi stjornandans og peim vidfangsefnum sem hann fast helst vid. Sam-
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kvaemt peirri ljsingu m4 skipta starfi stjérnandans i prjar meginviddir: T fyrsta lagi vidd
upplysinga, { 60ru lagi mannlega vidd og loks framkvemdavidd. Til ad na arangri purfi
stjornandinn ad vinna a pessum premur viddum og n4 jafnveaegi 4 milli peirra (Mintzberg
2009; Unnur Helgadéttir & Inga Jona bPordardottir 2015).

Samkvaemt Mintzberg (2009) kalla mismunandi adstedur 4 mismunandi stjérnun.
Enda pétt stjérnandinn sé sa sem fer med hid formlega vald skipti pannig mali hvernig
pvi sé beitt gagnvart sérfredingum/fagfolki { skipulagsheildinni. Pannig felist dskoranir
stjérnanda gagnvart sérfraedingum fremur { ad sannfara viokomandi en ad styra peim
beint. bar sem slikir adilar liti fremur 4 sig sem samstarfsmenn eda jafnvel birgja (e. supp-
liers) gagnvart stjornandanum heldur en undirmenn parfnist peir takmarkadrar hvatn-
ingar eda eftitlits. Peir geti hins vegar parfnast verulegs studnings af halfu stjérnandans
(Mintzberg 2009, 93).

Bjugstad, Thach, Thompson og Morris (2006) hafa einnig fjallad um breytingar 4
hinu hefdbundna stigveldi innan skipulagsheilda. T samremi vid flatara skipulag hefur
verid bent 4 ad erfidara sé en adur fyrir stjornendur ad nota formlegt vald, m.a. vegna
pess ad skipulagsheildir séu ordnar hadari starfsfolki (Pfeffer 1992; Caldwell 2003; Grat-
ton 2014). Fleiri astedur eins og ytri prystingur og hradi { umhverfinu hafa leitt til pess
a0 valdakerfi og skipurit hafa flast at. Sérfreedipekking er dreifdari { skipulagsheildum
natimans en adur og stjérnendur pvi hadari sérfredingum (Barley 1996; Guoran P.
Olafsdéttir 2012).

1.4 vald

Hugtaki® vald er 6rjufanlegur pattur forystu par sem vald felur { sér getu eda moguleika a
a0 hafa ahrif. En an 4hrifa er engin forysta fyrir hendi. V6ld og ahrif eru pannig natengd
hugt6k en valdi hefur verid Iyst pannig ad pad feli { sér getu eda mdbguleika 4 ad hafa
ahrif 4 adra, skodanir peirra, vidhorf og adgerdir (Yukl 2010; Hughes o.fl. 2012). Sumir
fredimenn skilgreina vald sem audlind, p.e. sem ecitthvad sem madur bui yfir, 2 medan
adrir lita 2 pad sem einhverskonar félagslegt samband, p.e. sem getu til ad hafa ahrif 4
citthvad eda einhvern. Pannig skilgreindi Dahl (1957, 202-3) vald sem félagslegt sam-
band par sem annar adilinn, A, fer hinn adilann, B, til ad gera citthvad sem hann hefdi
annars ekki gert. Emerson (1962) skilgreindi vald sem had tengsl (e. power dependence).
Samkvemt honum byggist vald a félagslegum tengslum sem leidi til pess ad tveir adilar
geti haft vald hvor yfir 6drum (Gudrin Olafsdéttir & Margrét Sigran Sigurdardéttir
2012). Likt og Marx (1976) lagdi Weber (1978) til grundvallar ad vald byggdist 4 eignar-
haldi og yfirradum yfir adferdum til framleidslu en batti pvi vid ad vald stafadi einnig
af pekkingu 4 framleidsluhattum jafnt og af eignarhaldi. Starfsmenn nota sképunargafu
sina, getu og svigrum sem uppsprettu valds, sumir meira en adrir. Frd sjonarmioi at-
vinnurekandans stendur starfsmadurinn fyrir vinnuafl sem nyta parf 4 sem skilvirkastan
virkastan hatt. En pad sem stendur { vegi er vald starfsmanna sem geta haft mismunandi
vilja til ad vinna undir yfirradum og stjorn vinnuveitandans. Pessar skilgreiningar visa til
ahrifa valds 4 hegdun en adrar skilgreiningar hafa lagt dherslu 4 a0 vald hafi ekki einungis
ahrif 4 hegdun manna heldur einnig vidhorf peirra (House 1988; Lines 2007).
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Sérfraedivald byggist 4 pekkingu og getu einstaklinga til ad hafa dhrif 4 adra vegna
sérpekkingar peirra 4 dkvednum svidum. Einstok pekking 4 bestu adferdinni til ad fram-
kvama verk eda leysa mikilvaegt verkefni getur leitt til ahrifa gagnvart undirménnum,
jafningjum og yfirménnum (Yukl 2010). Samkvamt Foust (2004) fylgir vidurkenndri
sérfredipekkingu akvedid vald. Sérfraedingar bui yfir pekkingu og hafileikum sem eru
mikilvaegir og eftirsottir af 60rum. Par af leidandi er oft leitad rada hja sérfradingum
adur en meiri hattar akvardanir eru teknar. Margskonar folk leiti eftir aliti peirra innan
skipulagsheildar og stundum utan peirra um margvisleg efni. Folk liti oft upp til sér-
fredinga og noti pa sem uppsprettu innblastur. Pad noti einnig fordami peirra til ad
bezeta sjalft sig og na arangri. Allt petta gefi sérfradingum vald og veiti peim hatt stig
sjalfsvirdingar.

bar sem sérfradivald byggist 4 pvi hversu mikid einstaklingur veit med tilliti til ann-
arra { tilteknum hoép geta fylgjendur haft umtalsvert meira sérfreedivald heldur en leid-
togar vid tilteknar adstzdur. Pannig hafa nyir leidtogar oft minni pekkingu en fylgj-
endurnir 4 starfinu og verkefnum sem unnin eru 4 tilteknu svidi starfseminnar. I peim
tilvikum geta fylgjendurnir buid yfir umtalsverdu valdi eda ahrifum pegar akvardanir eru
teknar er varda verkferla, nyja teekni eda radningu starfsmanna. Pegar fylgjendur hafa
umtalsvert sérfradivald er erfitt fyrir leidtoga ad hafa dhrif 4 starfseininguna eda vinnu-
stadinn 4 grundvelli sérfraedivalds eingéngu (Hughes o.fl. 2012).

Sérfraedipekking er pé adeins uppspretta valds ef adrir eru hadir valdhafanum um
radgjof. Valdpeginn verdur hadari valdhafanum pegar hann (valdpeginn) getur ekki aud-
veldlega fundid adra uppsprettu leidbeininga heldur en hja honum. Ekki er nég fyrir
valdhafann ad bua yfir sérfradipekkingu heldur verdur valdpeginn ad vidurkenna sér-
pekkinguna og treysta pvi a0 leidtoginn veiti areidanlegar upplysingar og radgjof (Yukl,
2010). Sérstok pekking og taknileg haefni er adeins uppspretta valds ef valdhafi og vald-
pegi eru hddir hvor 6drum (Hughes o.fl. 2012; Yukl 2010, 208). Yukl (2010) bendir 4
a0 arangursrik ahrif hvili 4 dreidanleika leidtogans og haefileikum hans til ad tja sig med
sannferandi haetti til vidbotar vid taknilega pekkingu hans og greiningahafni (bls. 209).

2. Adferdafraedi
Nytt var eigindleg rannséknaradferd en med henni er leitast vid ad skilja efnid fra sjonar-
holi patttakenda { rannsékninni, Iysa pvi sem fram kemur og tilka merkingu peirra gagna
sem fast med adferdinni. Pannig skilur eigindleg rannséknaradferd sig fra megindlegri
a0ferd, en i peirri sidarnefndu er 16gd meiri ahersla 4 a0 skoda magnmelingar { t6lum
eda tidni. (Cooper & Schindler 2000). Eigindleg rannséknaradferd gefur pannig mogu-
leika 4 a® fa dypri skilning, vitneskju og pekkingu 4 hlutadeigandi vidfangsefni (Bryman
& Bell 2007; Gephart 2004). Figindleg adferdafradi hefur pé par takmarkanir ad ekki er
unnt ad alhzefa nidurstédur um tiltekid pyoi (Sigurlina Davidsdottir 2003).

Valid var ad nota halfopin vidtol en pau voru hvorki algjorlega frjals né st60lud
heldur byggt 4 akvednum vidtalsramma { samraemi vid adferdafradina. (Kvale 1983;
Helga Jonsdottir 2003).

Til vidbotar vid framangreint er rannséknin tilviksrannsokn (e. case study) og eru
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prja tilvik skodud, p.e. tveir pekkingarstarfsmenn og stjornandi peirra innan priggja mis-
munandi skipulagsheilda, banka, hdskéla og raduneytis. Tilviksrannsoknir fela { sér itar-
lega rannsékn 4 einu tilviki eda fleirum { einu. Pannig mé rannsaka heila skipulagsheild,
tiltekinn hluta heildar, einstakling eda atburd (Bryman & Bell 2007). Tilviksrannsoknir
eru stundum gerdar 4 smaum einingum par sem par geta varpad ljosi { staerra samhengi.
Tilviksrannséknaradferd er pa nytt til ad skoda i grunninn akvedna einingu, deild eda
skipulagsheild (Seawrite & Gerring 2008). 1 pessari rannsokn er byget 4 adleidslu, sem
felst { pvi ad finna almenn 16gmal (Bryman & Bell 2007).

Undirbuningur rannséknar héfst haustid 2013. Eftir ad afmérkun rannséknar var
akvordud var unninn spurningarammi med tilliti til kenninga um stjérnun pekkingar-
starfsmanna. Dami um slika spurningar eru: Lystu pvi hvad hvetur pig afram i starfinu?
Hvada adferdir notar pa ef pu vilt fa einhverju framgengt? Einnig var adlagadur spurn-
ingalisti fyrir stjornendur, byggdur 4 hinum fyrri, demi: Hvad telur pt helst ad hvetji
undirmenn pina { starfi? Hvernig beitir pt valdi pinu sem stjérnandi? Greining gagna
for ad nokkru leyti fram samhlida gagnaéflun. Viotdl foru fram a timabilinu oktober til
névember 2013. Vidmalendur heimiludu hljodritun og var upptdkum eytt pegar vid-
tolin h6fou verid ritud upp. Tekin voru halfopin vidtdl vid niu einstaklinga, prja stjérn-
endur og sex pekkingarstarfsmenn og voru sjo peirra karlmenn en tvar konur. Aldur
patttakendanna var fra 32-61 ars og var aldur starfsmannanna avallt legri en viokomandi
stjérnenda. Patttakendur voru valdir med hentugleikatrtaki sem felur { sér ad val patt-
takenda fer eftir pvi hve vel peir henta rannsékninni og hversu audvelt reynist ad na til
peirra (Bryman & Bell 2007).

Rannsakandi valdi ad rada vid reynslumikinn stjérnanda og tvo undirmenn hans,
sem jafnframt h6fou mikla starfsreynslu innan priggja skipulagsheilda. T fyrsta lagi hja
banka sem er ein af sterstu fjarmalastofnunum landsins (B), { 60ru lagi hja einum af
staerstu hdskélunum (H) og 1 pridja lagi hjd einu af staerstu raduneytunum hér 4 landi (R).
Rannsakandi valdi skipulagsheildirnar at frd peim vidmidum ad par varu 6likar hvad
vardar uppbyggingu og starfsemi, tveer peirra starfa 4 vettvangi hins opinbera og ein 4
einkaréttarlegum grundvelli. T pessum premur skipulagsheildum var lagt til grundvallar
a0 sérfredipekking undirmanna vari med peim hatti ad valdsvid stjérnanda veri tak-
markad og sérfreedivald starfsmanna sjalfra leggi pvi grunninn ad ,,jafningjasambandi”
peirra. Haft var a0 leidarljési ad med pvi ad reda vid stjdornendur hlutadeigandi pekk-
ingarstarfsmanna feri fram akvedin speglun og endurmat (Taylor & Bogdan 1998). Tafla
1 geymir yfitlit yfir vidmelendur, menntun peirra og starfsreynslu.

Gagna var aflad med vidtélum sem voru hljéoritud og afritud fra ordi til ords og var
lengd vidtala 4 bilinu 41-75 minutur.

Vid greiningu gagna var byggt 4 adferdum grundadrar kenningar (e. grounded the-
ory) sem sett var fram af Glaser og Strauss 1967 (Bryman & Bell 2007). Grundud kenn-
ing er mikid notud vid greiningu eigindlegra gagna. Byggist hun 2 kerfisbundinni nlgun
vid ad safna saman gégnum sem sidan eru greind med adleidslu og fer rannsakandi a
milli gagna6flunar og gagnagreiningar 4 medan a rannséknarferlinu stendur (Strauss &
Corbin 1998; Bryman & Bell 2007).
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Tafla 1. Yfirlit yfir patttakendur rannsdéknar

patttakandi Skipulagsheild Menntun Starfsreynsla
Stjérnandi (B1) Banki BS-proéf 10-15ar
Starfsmadur (B2) Banki Meistaraprof 5-10 &r
Starfsmadur (B3) Banki Meistaraprof 10-15 ar
Stjérnandi (R1) Raduneyti BS-prof 5-10 ar
Starfsmadur (R2) Raduneyti Meistaraprof 5-10 &r
Starfsmadur (R3) Raduneyti Meistaraprof 5-10 ar
Stjérnandi (H1) Haskoli Doktorsprof 5-10 ar
Starfsmadur (H2) Haskoli Doktorsprof 15-20 ar
Starfsmadur (H3) Haskoli Meistaraprof 15-20 ar

Eftir a0 viotélin h6fou verid kédud voru pau efnisgreind { samraemi vid adferda-
fraedina (Lincoln & Guba 2000). T kjslfar hvers vidtals var skrifud nidur upplifun af
vidmalanda, vidtalinu sjalfu og vidtalsadstedum. Greining vidtalanna for fram pannig
a0 oll viotolin voru i fyrstu lesin yfir og upplysingar sem tengdust peim pemum sem lagt
var upp med litamerktar. Sidan voru tvo fyrstu viotolin lesin setningu fyrir setningu { pvi
skyni a0 tengja hugtok og mynda kbéda. Gerdur var listi yfir kdda og peir settir { hugkort
undir pemum. A pessu stigi voru kédarnir ficlmargir en peim fackkadi sidan pegar leitad
var eftir nyjum tengslum kéda og pema. Hin vidtélin sjé voru sidan kédud med tilliti til
peirra sem fyrir ligu og { pvi ferli breyttust kédarnir p6é nokkud og nyir battust vid. Ad
sidustu kom svo {1j6s ad fella matti pa kdéda sem fyrir lagu og yfirhemu peirra undir prja
meginpemu sem svorudu til pess rannséknarefnis sem lagt var upp med.

3. Nidurstodur

Prja meginpemu myndudu nidurstédur, p.c. sérstada sérfraedinga, valdagrunnur pekk-
ingarstarfsmanna og birtingarmyndir valds vid stjérnun { jaftningjaumhverfi.

3.1 Sérstada sérfredinga

3.1.1 Metnadur gagnvart verkefium

Verkefni pekkingarstarfsmannanna sem toku patt { rannsékninni eru edli mals samkvaemt
misjofn eftir skipulagsheildum og starfssvidi vidkomandi. Peir eiga pad p6 sameiginlegt
a0 leggja aherslu 4 pau verkefni sem peir fast vid og telja peir sig almennt ekki purfa 4
daglegri stjérnun eda hvatningu ad halda til sinna verka. Lysti einn vidmelandinn (B) pvi
bannig: ,,Eg bef alltaf verid pannig penkjandi ... en um leid og pad ern einbver vandamil eda einhver
dleyst verkefnz, pa er bara svona eitthvad dref inni i mér ad leysa. .. sko... pad parf rosalega litio ad
vinna { mér svo ad ég finni pd porf. “R3 lysti pvi ad hann veri mjég drredagddur og leysti pad
sem leysa pyrfti hverju sinni. R2 kvadst taka frumkvadi og 1éti mal ekki daga uppi hja sér
heldur klaradi mal sem honum vearu falin. Hann kvadst ekki purfa adhald eda eftirlit af
hélfu yfirmanna en vildi 4 hinn béginn ad stjérnendur syndu studning vid pau verkefni
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og metnad fyrir peirra hénd. H2 lysti pvi ad 4 sinum vinnustad pyrfti afar takmarkada
stjérnun gagnvart g6dum starfsmoénnum, peir varu ,,sjalfmotiveradir. Hins vegar pyrfti
aukna styringu gagnvart lakari starfskrafti og nylidum. R2 sagdist meta arangur sinn eftir
framgangi verkefna, pannig vaeru pad verkefnin sem varu hvetjandi. Kvadst hann vilja
20 peim malaflokki sem hann fengist vid ,,verdi vel sinnt.” Prir vidmalenda (R3, B2, B3)
lystu pvi ad peir hefdu anagju af pvi ad fast vid afmorkud vidfangsefni eda vandamal
og klara pau eda leysa. Sagdi einn vidmalenda (B2) ad dhugaverd og krefjandi verkefni
skiptu langmestu mali fyrir starfsanagju hans.

Annar vidmealandi (R3) sagdi ad honum fyndist ,,#audsynlegt ad takast G vid einhverjar
dgranir sem [hann kynni] ekki alveg ad hindla og stekka pagindabringinn. “ Hann kvadst leggja
mikid upp ur pvi ad verkefnin varu dhugaverd og skemmtileg, en pegar svo vari ekki
fengi pad aukna pydingu ad ciga géda samstarfsfélaga. Nokkrir (B2, H2, R3) téku fram
a0 fjolbreytnin skipti mali. B2 lagdi aherslu 4 askoranir og fjélbreytni { starfi og mikil-
vaegl pess ad vera ekki stédugt ad ,,hjakka i sama farinu.” Kvadst hann myndu ,,grotna
niduref hann pyrfti alltaf ad vera ad vinna ad pvi sama. Hja einum af vidmalendum {
haskoélanum kom fram ad hann hefdi enst { starfi sinu par sem pad vari, auk fjélbreyti-
leikans, skapandi og gefandi: Astadan pyrir pvi ad madur er biiinn ad vera { pessu nina i [...]
ar er ndttrirlega ad manni finnst starfid 7 heild sinni fjolbreytt, skapandi og yfirleitt gefandi. Samskipti
vid nemendnr eru yfirleitt dnagiuleg og gefandi. Pad ad geta verid ad stunda rannséknir, ad afla nyrrar
pekkingar og ad vinna tir peim og ad koma peim a framferi d ritryndum vettvangi finnst mér mjog
gefandi. Dad er svona kannski adaldnagian finnst mér ¢ pessu starfi” (H2). Vidmalandinn (H2)
lagdi aherslu 4 20 stadna ekki og tok fram ad pratt fyrir mikid alag { vinnu fyndist honum
a0 allan pann tima sem hann hefdi starfad vid haskoélann hefdi hann lert heilmikio. Hja
honum (H2) kom einnig fram a0 ,,madur er ekki sitbrunninn, af pvi ad madnr er sifellt ad afla
Sér nyrrar pekkingar og ad midla henni 7 kennsin og 7 rannséknum. “ Flestir sérfraedinganna lystu
miklu alagi { starfi og heettu 4 a0 brenna ut.

3.1.2 Sjalfstadi er mikilvegt
Almennt upplifa vidmalendur mikid sjalfstadi og sveigjanleika { stérfum sinum. Af vio-
télum md p6 rada ad ramminn um storf peirra, par 4 medal hversu sjalfstaedir peir eru,
fer eftir pvi hvada starfi peir gegna og innan hvada skipulagsheildar. Starfsmenn hé-
skolans virdast hafa mest sjalfstzedi midad vid adra vidomalendur, par sem fram kom ad
peir rada ekki adeins framkvamd sinna starfa, innan peirra reglna og hefda sem gilda um
starfsemina, heldur einnig vali 4 verkefnum. Stjérnandinn (H1) lysti pvi pannig a0 lita
matti 4 hvern starfsmann sem ,,sjalfstatt fyrirteeki, t.d. hvad vardadi vidveru og vinnu-
tima. Hver kennari hefoi mikid frelsi, svo framarlega sem hann sinnti rannséknum og
kennslu med fullneegjandi heetti: ,, Pannig ad dagleg stiornun af halfu forseta |... |deildar gagnvart
einstaka kennurum, biin er mjog litil. Enda ma pad segia ad pad sé svona edli jafningjastiornunar sem
er beitt hér ad nokkru leyti (H1).

Innan bankans sagdi B3 ad almennt veri sérfraedingum { bankanum treyst fyrir verk-
efnum 4n pess ad stjornandinn pyrfti ad setja sig inn { pau. Hann veeri hins vegar alltaf
til stadar. Mikid veeri lagt upp ur pvi ad hver sérfredingur styrdi sinum verkefnum sem
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mest sjalfur. R3 kvad opinberar reglur og skipulag takmarka sjalfracdi eda umbod sér-
fredinga 1 raduneytum. Innan pess umbods sem starfsmennirnir hafi upplifi hann hins
vegar nokkud mikio sjalfradi og sveigjanleika um framkvemd starfa. Hann kvadst leggja
mikid upp ur ad ramminn um verkefnin vaeri skyr en sjalfradid innan hans mikid. Naud-
synlegt s¢ ad vita hvar umbodid liggi, hvenzr vidkomandi putfi sjalfur ad taka akvérdun
og hvener purfi ad bera dkvardanatoku undir nesta yfirmann. R2 kvadst hafa mikio
sjalfstaedl vardandi framkvaemd daglegra starfa og ad hann veri mjog sattur vid pann
mikla sveigjanleika sem hann hefdi. Hann kvadst einnig upplifa a0 hann hefdi mikid
vald, sem helgadist af pvi a0 hann hefdi mikid sjalfredi gagnvart peim malaflokki sem
hann faeri med og kami fram fyrir hond raduneytisins ut 4 vid hvad hann vardadi. Hins
vegar veeri vald hans sem sérfradings ekki { samraemi vid pa abyrgd sem hann bari. Tok
hann sem dami ad: ,,Degar kemur ad pvi ad ég vil ad raduneytio sendi frd sér yfirljsingn, vil ad
raduneyti beiti sér hardar i einhverjn mali, ég vil skrifa grein semr d ad birtast til ad vekja athygli d
einbverju, pa ern pessar dkvardanir oft mjig pungar  vifum. Darna hef ég ekki dabrif, parna er pad
ekki ég sem tek akvordun. [...| Pannig ad ég parf stundum ad setjia meiri kraft { mlin og af pvi ad
pad er ekki ndgu mikill Rraftur, pa upplifi ég oft valdleysi hvad pad vardar” (R2).

3.1.3 Fagpekkingu fylgir virding

Fram kom hja vidmalendum ad fagpekkingin gzfi peim akvedinn ,,status” eda sérstdou.
Einn vidmalandinnn (B3) ordadi pad pannig ad sérfradingar ,,pekkja pad sem peir eru
a0 gera“ og ,,hafa eitthvad um malin a0 segja.” Annar (H2) Iysti pvi pannig ad: ,,Fyrir mig
0g marga adra, pad er svo merkilegt med sérfredingabugsunina, lekna og fleiri, ad okkur finnst starfio
svo dhugavert, menn vilja ekki fara it af peim vettvangi”(H2). Sami vidmalandi sagdi einnig ad
oft hefdu mjog fair ahuga 4 ad taka vid starfi deildarforseta innan hdskélans og skyrdi
pad pannig: ,, Ut frd pri ad pd ertn ad fara it dir pessu sérfradingablutverki sem er pa gefandi og
skemmitilegt og pii kannski ferd heilmikinn status eda stoon it a pann titil. En stidrnunarhlutverkid,
eins og detldarforseti, hefur ekki narri pvi sama sess vid slikar adstadur eins og d hefdbundnun vinnn-
stad. Dd ertu ad hverfa it iir pessum killtir ad vera fagmadur, goonr fagmadnr a pinu svidi. Pad er pa
svona hlidarspor sem mirgum finnst kannski ekki vera mjog spennandi og hluti af pvi er lannatengds
edlis, ad pii hakkar ekkert { launun” (H2). Vidmelandinn (H2) sagdi jafnframt ad eins og
vitad veri pa fylgdi pvi mikid alag ad vera stjornandi: ,,Og of? kannski margvisleg mdl sem
parf ad takast G vid sem eru jafnvel ekfert skemmtileg og menn vilja giarnan sleppa vid, en petta hvilir
a hlutverkinu og fyrir vikid er kannski bara betra ad vera laus vid pad og geta bara gert pad sem mann
langar 1il ad gera og pad er svona svolitid lenskan 7 pessum sérfradingakdiltsir” (H2).

I haskolanum vard vidmelendum tidrztt um sérstaka menningu eda ,,kualtar* badi {
tengslum vid storf haskolakennara og fagstéttir. Einn peirra (H3) kvad tiltekinn kultar
vera medal haskélakennara, eda eins og hann ordadi pad: ,,Pessi ritryndi kiiltsir sem hdskdla-
kennarar lifa og hreerast 1, o/l pessi gagnryna hugsun og ol pessi hiuntlagni. Menn eru mikid einir, pad
[finnst miér vera einfennandi i hdskdlastarfinu ad petta eru svolitio svona einyrkjar” (H3). R2 Iysti
pvi a® honum vari mikid { mun ad midla pekkingu a peim verkefnum sem hann faeri
med en { raduneytinu veeri alltaf eitthvad um ad félk vildi ,,vera 6missandi* og halda

pekkingu fyrir sig.
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3.2 Valdagrunnur pekkingarstarfsmannanna

3.2.1 Vald sem byggist d sérfradipekkingn

Viomalendur i hépi sérfraedinga virtust almennt medvitadir um pad vald sem sérfradi-
pekking peirra veitti peim, enda pott flestir peirra litu hugtakid ,,vald” neikvaedum augum
og vildu frekar rada ahrif. Ad pessu leyti skaru vidmelendur { haskélanum sig ar (H1,
H2, H3) en peir gerdu ekki fyrirvara vid notkun hugtaksins ,,vald®. Virtust hinir aka-
demisku starfsmenn haskoélans (H2, H3) mjég medvitadir um sérfraedivald sitt. H3 lysti
pvi pannig ad hann hefdi 6formlegt vald og ad vald hans innan deildarinnar stjérnadist
af pvi,hvernig ég er, hvada ordspor fer af mér*. Hann sagdi einnig ad yngri sérfreding-
arnir attudu sig ekki 4 pvi 6formlega valdi sem peir i rauninni hefdu , par sem ad peir geta
komid med hugmyndir og dtt frumkradi og fd studning vid pad“ (H3). H2 lysti pvi ad akademiskir
starfsmenn fengju akvedinn ,,status® eda virdingu i gegnum sérpekkinguna ,,og mikil-
veeg verkefni ut 4 pad einnig®. Pa kom einnig fram hja honum a0: ,,Ndttrirlega styrkleikar
[lestallra sérfradinga tengjast sérsvidi, p.e. ad hafa pekkingu sem er ad kunna skil G og geta verid med
nyjustu pekkingu G pvi sérsvidi sem vidkomandi er é. Eg held ad pad sé svona, ad sérfradingavaldio
er mjog sterkt. 1/id erum rdadnir sem professorar eda sérfredingar” (H2). Akademiskir starfsmenn
njota pannig akvedins trausts vegna menntunar sinnar og st6du, en jafnframt er peim
naudsynlegt ad vidhalda pekkingu sinni og afla sér nyrrar: ,,Og kannski sér madur svo oft ad
¢f pii ert ekkei ad halda pérvid ... ef pad dregur sir pinni sérpekkingu, pa dregur pad ir pinum dbrifa-
metti 0g i raun og veru valdi lika” (H2). Vidmalendur i raiduneytinu Iystu talsverdri sérstéou
hvad vardar upplifun sina af sérfradivaldinu. Annar starfsmannanna (R2) ték fram ad
hann upplifdi { raun ad hann hefdi talsvert vald sem sérfredingur i raduneytinu: ,, Fg held
ég hafi meira vald en ég geri mér grein fyrir. Eg er 1.d. tiltilulega [nybiiinn] ad dtta mig é pvi ad ég er
raduneytid it é vid. Eg var alveg [biiinn] ad vinna hérna i nokkur dr ddur en ég dttadi mig i pvi.”
Hja sama vidmalanda kom fram ad vald hans sem sérfredings birtist { rauninni meira ut
4 vio: ,,Eg hef stundum meira vald, it da vid. Tl demis hef ég meira vald d vissum verkefnum sem
ég er ad sinna d sameiginlegum vettvangi Stidrnarridsins, pa stundum upplifi ég ad ég hafi meira vald
gagnvart 6orum raduneytum. Degar ég tala gagnvart 6orum raduneytum pd er ég ad tala i nafni radu-
neytisins en pegar ég er ad tala hér pa er ég sérfradingur d [. .. Jsvidi” (R2).

Starfsmenn raduneytisins lystu peirri sérstédu sem felst { pvi ad starfa fyrir rikisvaldid
og koma fram fyrir pess hond. Pannig kom fram hja 60rum peirra (R2) ad regluverkid
um pau stérf sem hann hefdi med héndum veri vidamikid og auk pess vzri afar mikil-
vaegt ad hann hefdi umbod og studning til athafna: ,,Eg er sérfradingur, ég er med dkvedinn
mdlaflokk. Fg mi ekki taka neinar dkvardanir sem ad fela i sér einhver flaritlat. Eg get heldur ekki
dkvedid, pvi pad sem ég er ad gera i minum malum, pad er rikid ad gera. [...] En ég hef alltaf fengio
studning. Fig bef aldrei purft ad bita eitthvad ofan i mig hvad pad vardar, en petta er sanit hanlandi oft
d tidum. Detta er, jd, petta er rikid sit d vio” (R2). Pannig kom fram hja vidmalandanum (R2)
a0 starf hans byggdist mjog mikid 4 pvi hvort hann hefodi pann studning sem naudsyn-
legur veeri: ,, Detta byggist svo mikid G pvi ad ég er raduneytid, bef ég studning? Pannig ad, ja, mjog oft
legg ég mdlin upp vid minn yfirmann eda samstarfsfélaga og ég finn studning par og pannig get ég present-
erad pad st d vio” (R2). Badir sérfradingarnir { raduneytinu (R2, R3) toku p6 fram ad peim
petti pad almennt séd ekki neikvatt ad purfa ad geta ad hinu politiska valdi, hins vegar
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pyddi pad ad pau pyrftu ad vera sveigjanlegri { sinum stérfum. Raeddu pau um mikilvagi
pess ad vera sveigjanlegur, eda eins og fram kom hja 6dru peirra: ,,Okkar umbverfi er meiri
dvissn had en margra annarra vinnustada. V'id erum G morkum politikur og bjirdkrasin, vid ernm
ekki { feribandastofnun (R3). Sami vidmelandi (R3) kvad pad m.a. einkenna storf sér-
fraedinganna { raduneytinu ad peir fengju til medferdar ,,61j6s stefnumid og kosningalof-
ord Olikustu flokka® sem peir pyrftu ad hrinda { framkvemd, auk pess sem: ,, 170 skiptum
um skodanir bara sama dag og ny rikisstiorn tekur vid. Eg bef verid i sammingavidradum par sem vid
hifum sagt eitt d pridjudegi og komid saman vid sammningabordid vid sama folkid a fimmitudegi med allt
adra skodun. Bara stjdrnarskipti G midvikudegi og vio purfum ad lera petta“(R3).

3.2.2 Samskiptabefni sem grundvollur valds

Almennt kom fram hja vidmalendum, badi sérfredingunum og stjérnendum peirra, ad
samskiptahxfni veri mikilveg sem grundvoéllur valds eda ahrifa, hvort sem er hja sér-
freedingum eda stjornendum peirra. Hja flestum vidmelendanna, badi i hopi stjérnenda
og sérfradinga, kom fram ad peir teldu samskiptahafni vera grundvallarpatt sem stjorn-
andinn byggdi vald sitt 4 og til 20 hann nadi drangri sem slikur. Einn vidmalandinn (R1)
sagdi pannig ad samskiptahafni geti rddid arslitum vardandi akvardanatoku: ,,Og vald
stjgrnendanna fer dalitio eftir pvi, p.e.a.s. sd sem a erfitt med ad nd til folks, bara svona med narvern
sinni og bodskap, hann svona kannski d jafinframt erfidara med ad taka einhverjar dkvardanit, fa folk
til ad fylgja sér til enda. A medan hinn sem G andvelt med ad ndlgast folk og d audvelt med ad sannfera
pau um stefnu sina og breytingar og dkvardanir, hann getur tekid dkvardanir med andveldum hetti og
leitt par til lykta.

[ raduneytinu Iysti R3 pvi ad samskipti milli flks hefdu 1 raun haft mesta pydingu
fyrir pau verkefni sem hann hefdi unnid ad a sinum starfsferli: ,, Hann [samskiptapdtturinn]
skiptir gridarmikln mili. Eg held ad framgangnr allra verkefna i rann, bara i allan minn starfsferi/
skipta samskiptin gridarmiklu mdli og bafa sirslitadbrif 7 framgangi allflestra verkefna“ (R3). Ao-
spurdur um ahrif sérfraedinga innan raduneytisins og pydingu sérfraedipekkingarinnar {
pvi sambandi sagdi hann: ,Hiin er rosalega personubundin. Min upplifun er sii ad persinuleiki
hafi eki minni dhrif eda hafi ekki minni pydingu i vildum peirra en sérfradipekking |...|. Deir ein-
staklingar sem ern vel verseradir i samskiptum fd meiru framgengt en hinir sem eru Rldrir d bokina“
(R3).

Stjérnandi bankans (B1) kvad eitt meginhlutverk sitt vera ad tryggja ,,ad pad séun goo
samskipti, g0 tengsl og svona gott fladi it 7 fyrirtwkid til annarra‘. Skytlega kom { ljos ad ha-
skolinn skar sig nokkud ur hvad vardar upplifun vidmalenda. Pannig kom fram hja vid-
mzlendum { haskélanum ad samskiptahafnin skipti vissulega mali en henni veari oft
abotavant hja akademiskum starfsmoénnum. Einn vidmalandinn (H3) lysti pvi pannig:
1, Og bara pessi samskipti, eins og sko bara eins og pekkist bérna innan hdskdlans ad pad ern kennarar
sko semt ad skattyriast bara 1 [jolnmidlum og d bloggsidnm en geta ekki bodid godan daginn eda dtt sam-
skipti. Detta er myjog svona einkennilegur kiiltiir finnst mér og myndi ekki lidast 7 svona venjulegum fyrir-
takjum“(H3). Hja H3 kom einnig fram ad vinnustadamenningin vaeri sérstok og erfitt ad
studla ad samst6du medal hinna akademisku starfsmanna, eda eins og hann ordadi pad:
Kannski bara pessi ritrjndi kiiltiir sem hdskdlakennarar lifa og hrarast 4, o/l pessi gagnryna hugsun
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0g 0l pessi bintlagni. [Deir] ern mikid einir.” H3 tok einnig fram ad pad vari mjog erfitt ad
atla sér ad beita hefdbundnum hépeflisadferdum sem notadar varu { fyrirtekjum medal
haskolakennara. ,,Sko, peim finnst petta, svona sem peir kalla innan gesalappa ,,fiflagangur, bara
ekki vid hafr.” H2 kvadst eiga mun meiri fagleg samskipti vid erlenda kollega en fraoi-
menn innan hdskoélans eda hér 4 landi. Allir vidmelendur innan haskélans voru p6 sam-
mala um ad samskiptahafni hefdi mikla pydingu. Hja peim kom pannig skyrlega fram ad
peir myndu vilja upplifa jakvaedari samskipti innan stofnunarinnar heldur en veri raunin.

3.2.3 Traust sem grundvillnr valds

Traust kom fram sem mikilvagur grunnpattur { samskiptum milli sérfradinganna og yf-
irmanna peirra. Virtust vidmalendurnir almennt mjég medvitadir um mikilvagi trausts
i samskiptum, badi milli starfsmanna og milli starfsmanna og stjérnenda. Einn viomel-
andinn (B2) reddi um mikilvegi pess ad stjérnandinn treysti honum sem starfsmanni til
peirra verkefna sem hann etti ad leysa, en veeri ekki alltaf ad horfa yfir 6xlina 4 honum.
B2 kvad jafnframt mikilvagt ad geta treyst pvi ad yfirmadurinn studladi ad préun sinni
i starfi og beindi til hans verkefnum par sem kraftar hans nyttust vel. R3 lagdi dherslu
4 20 hann liti 4 pad sem umbun { starfi ad fa aukid traust og aukin txkiferi og a0 hann
saektist eftir pvi.

Stjérnandinn { bankanum kvad stjérnun sérfredinga pagilega ad pvi leyti ad pad
attl ad vera haegt ad treysta peim til daglegra verka ,,ad pvi gefun ad peir séu ekki bara ad
vada dfram villn vegar, sko". Annar starfsmadur bankans (B2) lysti pvi ad ekki veari porf 4
eftirliti gagnvart pvi hvernig hann framkvaemdi sina vinnu. Sami vidmalandi (B3) kvad
préunina { bankanum hafa verid pa ad sérfraedingar fengju meiri abyrgd, peim veaeri treyst
og hefdu meira um hlutina ad segja en adur: ,Dezm er treyst fyrir verkefuum dn pess ad stjorn-
andinn purfi ad setja sig sérstaklega mikid inn i verkefnin, en hann er alltaf til stadar. Pannig ad ef
pad er einbver hiutur sem pii telur pig ekki geta leyst nema med hans hjalp, pa er hann alltaf tilbitinn
il pess* (B3). Hja H2 kom fram ad peir sem syndu fram a pekkingu sina { samrami vid
pa ,,gjaldmidla® sem gilda i fraedaheiminum byggju yfir meiri véldum og takifeerum til
ahrifa en peir sem gerdu pad ekki: ,, Pad er myjig pekkt i fradabeiminum, med ritrjndum greinum,
en sidan eins og 7 kennsl og svona ad pad ad vera med nyjustn hluti a breinu, pad eykur dhrifamattinn
0g styrkir stoon vidkomandi klarlega. Innan hdskdla fd peir idulega mikid traust og skjotan framgang
sem ad Syna pessa eiginleika [gagnvart] Rollegnm, nemendum, it fyrir eininguna, sem sagt, petta ern
dakvednir gialdmidlar sem gilda par. Og petta er fyrst og fremst sérfradingaperking sem er i raun og
vern stadfest af jafningiune um allan heim* (H2). Vidmaelandinn tok fram ad peir sem syndu
med pessum hatti fram 4 haefni sina og getu 6fludu sér meira trausts en adrir par sem
a0: ,, Peir sem ad gera petta eiga mun meiri miognleika d ad vera treyst innan. Petta hefur lika mikid
ad segia um t.d. herjir eru valdir 1 nefudir innan haskdlans“ (H2). Skytlega kom fram hja 60rum
viomalendum { hépi starfsmanna ad peir avinna sér traust med pvi ad vinna vel og skila
vel af sér verkefnum.
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3.3 Birtingarmyndir valds vid stjérnun i jafningjaumhverfi

3.3.1 Hid formlega vald stjdrnandans

Vidmelendur { hépi stjornenda reeddu gjarnan um pad hlutverk sem peir hefdu sem
slikir. T viotolunum kom fram ad petta hlutverk er 4 margan hatt Slikt eftir edli skipulags-
heildarinnar sem um radir og stédu vidkomandi sem stjérnandi innan hennar.

Stjérnandinn { bankanum (B1) kvad hlutverk sitt einkum vera ad sja til pess ad ein-
ingin sem hann styrdi skiladi pvi starfi sem atti ad sinna eda ,,gengdi sinu hlutverki®.
Almennt kom fram { vidtélum vid stjérnendur ad upplifun peirra vaeri ad hid formlega
vald negdi peim ekki heldur pyrfti meira ad koma til svo peir getu nad arangri sem
stjornendur. Stjérnandinn { bankanum (B1) lagdi mikla dherslu 4 pydingu trausts 4 milli
folks og kvadst medvitadur um mikilvagi pess ad hann nyti trausts og virdingar til ad
geta haft ahrif gagnvart undirménnum sinum. Ték hann fram ad hann veri ekkert ad
,»spila sig neitt sérstaklega sem stjérnanda, fremur jafningja.” Af halfu stjérnandans {
raduneytinu (R1) kom fram ad akvednar reglur og hefdir giltu um valdframsal { radu-
neytinu en stjérnendur leitudu fanga hja sérfredingum til ad fa bestu mogulegu upplys-
ingar. Pad hvernig hann beitti valdi sinu sem stjérnandi vaeri ,,dregid upp ur grasrétinni
oft 4 tidum.*

[ vidtslum vid stjornendurna prja kom fram ad eir lita allir svo 4 ad vald peirra sem
stjornandi markist af pvi umhverfi sérfraedinga sem peir starfa {. Nokkrir vidmaelendur
reddu um kynslédamun. Pannig sagdi R1 ad ventingar kynsléda hefdu breyst. Adur
hafi starfstélk synt stjérnandanum ottablandna virdingu en algjor breyting hafi 0rdid
par 4. R2 raeddi um ad yngra £6lkid gerdi mun meiri kréfur og pad veeri lika mun vanara
pvi a0 vinna { hépastarfi en eldri kynslédir. Einn viomalandinn (H3) nefndi ad ,,pekk-
ingarpyramidinn® veeri ad breytast: ,, 170 getum sagt pad ad hérna aour pd var si sem sat efstur d
toppnnm med Yfirburdapekkingu, en nii er hann kannski ad stjiorna snillingum [yrir nedan sig sem eru
kannski med meiri pekingu, reynsin og jafnvel menntun en hann.“ Voldin sem adur hafi verid
»top down® séu nd meira ,,bottom up®, petta sé dkvedin ,,Iy0redispréun® eins og hann
or0adi pad. Petta hafi haft { f6r med sér breytingar 4 valdi stjérnandans sem verdi nu ad
tileinka sér adrar stjornunaradferdir ,,ztli hann sér ad na arangri med pessu folki.*

Stjérnandinn (R1) reeddi um Iyoradisproun sem gerdi pa kréfu til stjérnenda ad peir
beittu lydradislegum stjornunarhattum. Stjérnandinn { bankanum (B1) reeddi um préun
»frd badum hlidum® pannig ad sérfradingarnir vaeru nu sterkari og sjalfséruggari en
adur og stjérnendurnir par med tilbanir { meiri valddreifingu. Kvadst hann p6 ekki viss
um ad pessar breytingar vaeru almennar { bankanum. I mali annars sérfredinganna (B3)
kom med sama hztti fram ad ,,svona gamaldags vald tidkast alveg enn® i bankanum
pannig ad félk ,,fylgi bara pvi sem stjérnandinn segir.

3.3.2 Dagleg stjdrnun er ekki nandsynleg

Hja 6llum vidmalendunum kom fram ad dagleg stjérnun veri litil gagnvart pekkingar-
starfsménnum. Einn stjérnandinn (B1) tok fram ad sérfredingar vildu almennt vera
sjalfstaedir. Sem stjérnandi myndi hann purfa ad ,,hafa ferlana meira 4 hreinu® pegar ekki
veeri um ad rada sérfredinga. Einn vidmalandinn (R3) tok fram ad hann teldi umbod
og valddreifingu jakvaedari nalgun en beina stjornun. R1 sagdi ad pegar upp kemu flokin
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mal sem féllu ekki undir skilgreindar leidir reyndi 4 adra haefni en venjulega hja stjérn-
andanum. Par skipti samskiptahzfnin mestu mali.

[ bankanum kvadst stjérnandinn (B1) ekki vera spenntur fyrir stjérnun par sem hann
pyrfti ad segja folki of mikid til og leggja pvi linurnar. Hann kvadst telja sig vera ,,mjog
mjukan® stjérnanda. Meginhlutverk hans sem stjornanda vaeri ad tryggja ,,g60 samskipti,
g60 tengsl og svona gott fledi ut { fyrirtekid til annara.” Einnig veeri hlutverk hans
»moralskt™. Ef eitthvad kaemi upp vari hans hlutverk ad leysa ar pvi, tala f6lk til og
midla malum. Starf hans snerist um ,,samskipti, arangur, ad sja hlutina gerast® en sam-
skipti vio folk vari meginhvati hans i starfi. Annar starfsmannanna i bankanum (B3)
kvad hlutverk stjérnandans ,,fremur ad vera leidtogi“ sem leiddi hépinn afram heldur en
stjornandi sem veeri alltaf ad skipta sér af.

Annar sérfredinganna { haskélanum (H2) sagdi ad sérfredingarnir vaeru ad miklu
leyti sjalfstyrdir. bvi vari hlutverk deildarforseta ekki ad stjérna félki heldur fremur ad
skapa einingu um akvedin markmid og adgerdir og ad fylgjast med ,,ad allt sé i lagi®. I
rauninni felist { haskodlastarfinu ad verid sé ad selja adgang ad sérfraedipekkingu en gert
s¢ rad fyrir ad sérfreedingarnir hafi pad til ad bera sem purfi til ad inna vinnuna vel af
hendi og ad peir styri sér sjalfir. Sjalfstyringin innan haskolans sé mikil en han taki mid
af reglum, vidmidum og hefdum. Hann ték einnig fram ad vinnumenningin innan ha-
skolans virtist mikid til vera pannig ad sérfredingarnir litu svo 4 ad peir baru skyldur
i sambandi vid kennsluna en hefdu tiltdlulega frjalsar hendur pess utan. Pa sagdi hann
(H2) einnig ad unnt veaeri ad beita stjérnun til ad baeta ,,vinnumoralinn®. Afar takmarkada
stjornun purfi gagnvart gbdum starfsmoénnum, peir séu ,,sjalfmotiveradir™. Aftur 4 moti
purfi meiri stjérnun gagnvart peim sem eru lakari starfskraftar og nyjum starfsmoénnum.
Sama var upp 4 teningnum hja stjérnandanum (H1) sem ték fram ad ef kennslan vari
ilagi og rannséknarvirknin fullnaegjandi pyrfti ekki virka stjornun gagnvart sérfreding-
unum. T raduneytinu reddi stjérnandinn (R1) um mikilvagi pess fyrir hann sem stjérn-
anda ad gera sér grein fyrir pvi a0 hann pyrfti a0 halda dkvedinni fjarlegd, geta tekid 4
erfidum vandamalum, einkum { samskiptum, og tekid erfidar akvardanir.

Einn vidmalandinn (R3) kvadst vera ,,hopsal® og ,,stemmningsmadur® og ad pa
skipti ,,tonninn‘ hja stjérnandanum mali. Med ,,réttum téni* fengi stjornandinn undir-
manninn til ad finna ad pad sem hann veeri ad fara ad gera skipti mali. Pannig segdi hann
sérfredingnum ekki fyrir verkum heldur fengi hann i 1id med sér. T bankanum raeddi
annar starfsmadurinn (B3) um ad stjérnandinn ,,setji toninn, s.s. med pvi hvernig hann
takli vandamal, leysi erfidleika og hvernig hann eigi samskipti vid félk utan deildar-
innar.” Jafnframt gerdi hann pad med pvi hvernig hann sinnti starfsménnunum og veitti
peim athygli.

Stjérnendurnir prir sem ratt var vio reddu um mikilvagi pess ad starfsmennirnir
nadu ad bléomstra. Einn peirra (B1) reeddi um ad ,,finna rétta flétinn med sérfraeding-
unum, pannig ad hafileikar peirra og kraftar nytist sem best™ og naudsyn pess ad ,,passa
upp a a0 sérfradingarnir séu med verkefni vid heefi®.
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3.3.3 Valdinu er beitt med rokum
Hja 6llum vidmalendum kom fram ad pad skipti mali hvernig stjérnandinn beitti valdi
sinu gagnvart sérfradingunum. Einn vidmealandinn ordadi pad pannig ad sérfraedinga-
umhverfid vari mjog sérstakt par sem starfsmennirnir hefdu svo mikla pekkingu ,,0g pa
parftu ad vera svolitid svona lipur stjérnandi pegar pu ert ad stjorna svona snillingum.
(H3) Pannig toku stjérnendurnir prir allir fram ad peir beittu valdi sinu sem slikir med
rékum. Stjérnandinn i bankanum (B1) sagdi ad ef hann hefdi rangt fyrir sér vaeri { raun
til litils fyrir hann ad beita pvi formlega valdi sem hann hefdi. T raduneytinu ték annar
starfsmadurinn (R2) med sama haetti fram ad hann beitti rékum til a0 koma malum afram
og fa pann studning sem hann pyrfti 4 ad halda Adspurdur hver upplifun hans veri af
pvi ad stjorna sérfraedingum sagdi stjérnandinn { haskélanum (H1) ad hans mat vaeri ad
pad pyrfti ,,mjuka stjérnun®, en { henni falist ad pad pyrfti a0 sannfera pa um ad fram-
kveema hlutina. Ekki hefdi pydingu ad vera med horku eda beinar fyrirskipanir par sem
slikt myndi leida til mikilla vandreda. Malid veeri ad hofda peirra og 4 pa til ad akveda
sjalfir ad peir vildu gera hlutina. Badir starfsmennirnir { haskélanum téku { sama streng,
Hja 60rum starfsmanni bankans (B3) kom fram ad stjérnandinn hefoi vald til ad taka
akvardanir 4 grundvelli st6du sinnar. En umfram pad falist vald hans { ad: ,,Kannski ad
i einstaklinga d sitt band* (B3). Annar starfsmadurinn { bankanum (B3) tok cinnig fram
a0 stjornandinn pyrfti a0 bua yfir akvedinni faerni til ad geta fengid sérfredingana 4 sitt
band: ,,Detta er kannski { ranninni dRvedin sannfering, en petta er allt saman eldklart filk og mikio
menntad pannig ad pi getur ekki sannfert med einhverju bulli* (B3).

3.3.4 Mikilvegt er ad efla samstarf

Allir viomealendurnir raeddu um mikilvagi samvinnu, bedi milli stjérnenda og starfs-
manna og starfsmanna sem slikra. Einn starfsmadurinn (R2) kvad mikilvaegt ad stjérn-
andinn skapadi lidsheild ,,pannig ad allir séu ad stefna i sému att™. Hja vidmelendum {
haskoélanum (H1, H2, H3) kom fram sérstada hvad petta atridi vardar, en peir toku allir
fram ad erfitt veeri 20 mynda lidsheildir innan skélans. T riduneytinu vard stjérnandanum
(R1) tidratt um breytta tima og ad samvinna milli f6lks veeri meiri nd en adur. Raddi
hann um hlutverk sitt sem ,,f6dutlegt™, ad honum beari sem stjérnanda ad passa upp 4 ad
hlutir virkudu eins og peir @ttu ad gera og ad starfsemi raduneytisins gengi upp.

3.3.5 Upplysingafledi er naudsynlegt

Flestir vidmealenda lystu mikilvaegi pess ad stefna skipulagsheildarinnar vaeri skyr og ad
stjornandinn setti skyr markmio, eda eins og einn vidmalandinn (R3) ordadi pad: ,,Pann-
ig ad sérfredingurinn viti hvert hann er ad fara.“ Annar (R2) reeddi um hversu mikilvaegt
pad veri til ad hann nadi drangri sem sérfradingur ,,a0 pad sé eitthvad plan® og ad
»fokusinn og gildin séu skyr™. Pa raddi hann einnig um mikilvaegl pess ad akvardana-
tokuferli séu skilvirk. Stjérnandinn { riduneytinu raeddi einnig mikilvagi pess ad stefnan
veeri skyr innan raduneytins, skyrt vaeri hver markmidin varu og skilgreindar leidir ad
peim. R3 raddi einnig um mikilvagi pess ad skyr markmid séu sett og peim midlad
pannig ad ,,sérfredingurinn viti hvert hann sé ad fara®. B3 kvadst leggja aherslu 4 upp-



282 ST]ORNMAL Stjornun sérfreedinga:
— & — Fremstir medal jafninga

STJORNSYSLA

lysingagjot af halfu stjornenda vardandi markmid peirrar einingar sem hann starfar f,
sem og heildarmarkmid bankans, par sem hann legdi mikla aherslu 4 ad gera sér grein
fyrir pydingu starfs sins. Hann raddi einnig um mikilvaegi pess ad stjérnandinn kami
fram sem leidtogi og midladi syn og markmidum skipulagsheildarinnar til sérfrading-
anna. R2 kvedast leggja mikla aherslu 4 mikilvaegi upplysingafledis { raiduneytinu. Hann
kvadst vilja sja ,,ly0redislega eda opna stjérnun®.

3.3.6 Draga parf fram styrkleika starfsmannanna

Einn vidmalandinn (B3) kvad stjornandann geta haft ahrif med pvi ad draga fram styrk-
leika sérfraedingsins. Stjérnandinn verdi ad vera dalitill mannpekkjari og verdi ad eyda
tima { ad skoda hvad starfsmadurinn sé ad segja med vinnunni sinni ,,med pvi sem
hann segir, hvad hann vill gera, hvar liggja hans hafileikar.” Einn vidmalandinn (H3)
reeddi um ,,synileika® yfirmannsins i pessu sambandi. B20di nind og samskipti skiptu
mali { pvi sambandi. 1 mali stjérnandans { raduneytinu (R1) kom fram ad hann teldi
a0 stjornendur yrou ad atta sig 4 pvi ad sérfradingarnir vaeru margir hverjir betur settir
pekkingatlega séd en peir sjalfir. Sem stjérnandi hefdi hann ad moérgu leyti ekki sému
dypt og sérfradingarnir. Pvi verdi hann ad leyfa sérfradingunum ad njéta sin en stydja
einnig vid bakid 4 peim. Stjérnendurnir sem raett var vid reeddu allir um mikilvagi pess
a0 sérfredingarnir fengju notid sin og ad styrkleikar peirra varu nyttir. Stjérnandinn {
bankanum (B1) reeddi um ad leyfa starfsfolki ad njota sin, treysta pvi og halda ekki aftur
af pvi. Stydjandi vinnuumhverfi er mikilvaegt.

4. Umraeda

Markmid rannséknarinnar er annars vegar ad draga fram birtingarmyndir valds { sam-
skiptum stjérnenda og pekkingarstarfsmanna og hins vegar dskoranir sem stjérnendur
standa frammi fyrir 4 peim grundvelli. Leitad hefur verid svara vid tveimur rannséknar-
spurningum: Hver eru ahrif valds vid stjérnun pekkingarstarfsmanna? Hvada askorun-
um standa stjérnendur helst frammi fyrir vio slika stjérnun? Nidurstédur gefa til kynna
20 vald sé mikilvaegur ahrifapattur vid stjornun pekkingar-starfsmanna. Jafnframt gefa
nidurstédurnar til kynna ad sérstada pekkingarstarfsmanna, par med talid pad vald sem
peir bua yfir, geri vissar krofur til stjérnandans og stjérnunarhatta hans. Peir verda ad
leggja mesta dherslu 4 ad valdefla sérfredingana sem peir styra til a0 na arangri { starfi.
Nidurstddur syna ad ahugaverd og krefjandi verkefni hvetja pekkingarstarfsmenn afram
sem og metnadur peirra til ad inna storf sin vel af hendi. Peir kjésa skapandi storf
og vilja fast vid askoranir. St6dnun er peim ckki ad skapi og getur leitt til pess ad peir
»grotni nidur’ eins og einn vidmelandinn tok til orda.

Ttrekad kom fram mikilveegi pess ad starfsmennirnir ni ,,20 blémstra”. Nidurstodur
rannséknarinnar benda til a0 pekkingarstarfsmenn vilja ,,hafa eitthvad um malin ad
segja” og finna ad storf peirra skipti mali fyrir starfsemi skipulagsheildarinnar. Jafnframt
kemur fram ad sérfradipekking, sem er audlind pekkingarstarfsmanna, gefur peim kost
4 a0 hafa 4hrif. Starfsmennirnir eru medvitadir um pad vald sem sérfredipekkingin veitir
peim en einnig kemur fram hversu mikilvagt er ad starfsmennirnir vidhaldi pekkingu
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sinni og préi hana. Sérfradipekking ut af fyrir sig er ekki naegileg atli pekkingarstarfs-
madur ad hafa veruleg ahrif. Fleira parf til a0 koma og virdast tveir pettir sérstaklega
mikilvagir, p.c. ad bua yfir samskiptaferni og ad njota trausts. Mikilvagi pess ad pekk-
ingarstarfsmenn avinni sér traust med pvi ad standa sig vel og syna fram 4 hafni sina og
feerni birtist pannig sem grundvallarhlekkur milli sérfradipekkingar og ahrifa.

I nidurst6dum kom fram visan til jafningasambands og ad sem flestir geti haft ein-
hverja r6dd pannig a0 eftir sé tekid. Einnig var visad til pess ad yngri kynsl6din geri na
meiri kréfur en sa eldri, badi um ad fa spennandi verkefni, til ad bera dbyrgd og hafa
ahrif. Auk pess sé yngri kynslodin vanari samvinnu og hépastarfi en sa eldri. Pessir
peettir kalli 4 ad valdi sé ekki beitt ,,i boohatti” heldur purfi stjérnandinn ad beita 6drum
adferdum =tli hann ad na arangri med pekkingarstarfsménnum.

Nidurst6dur gefa med sama hatti til kynna ad stjérnendur pekkingarstarfsmanna
treysti 4 persénuvald, p.e. sérfredinga- og ahrifavald, fremur en pad formlega vald
(stoduvald) sem peir bua yfir vid. Kom pannig fram hja vidmalendum i hépi stjérnenda
a0 peir litu svo 4 ad hid formlega vald naxgdi peim ekki heldur pyrfti meira ad koma
til svo peir gaetu nad arangri sem stjérnendur. Pannig reyndi mjog 4 farni stjérnenda {
tjaningu og samskiptafaerni ad 60ru leyti. Einnig kom fram ad stjérnendurnir beiti valdi
sinu med rokum. Arangursrik leid s¢ ad ,,h6fda il starfsmannanna eda ,,skapa sam-
pykki* og fa pa til ad vilja sjalfir framkvaema pad sem gera purfi. Stjérnendurnir virtust
almennt lita fremur 4 sig sem jafningja en stjornanda pekkingarstarfsmanna.

Sa munur sem kom fram 4 svérum vidmalenda eftir pvi hvada skipulagsheild atti 1
hlut vakti athygli rannsakanda. Pannig h6f0u akademiskir starfsmenn haskélans sem ratt
var vid mikla sérst6du vegna pess sjalfstedis sem peir njéta { starfi. Ahugavert vari ad
rannsaka nanar pzr askoranir sem stjérnendur akademiskra starfsmanna standa frammi
fyrir og pa pydingu sem hid ,,akademiska frelsi” hefur { pvi sambandi. Pvi til vidbotar
ma nefna ad af peim stjérnendum sem rett var vid komst deildarforsetinn { haskélanum
sennilega nzst pvi ad fast viod eiginlega jafningjastjérnun. Veari ahugavert ad kanna edli
pess stjornunarhlutverks nanar og par krofur sem slik stjérnun gerir til stjérnendanna.
I raduneytinu kom fram ad hid politiska vald geri kréfur um ad starfsmennirnir bi yfir
verulegum sveigjanleika par sem oft vari breytt um stefnu eins og hendi vaeri veifad.
Rannsaka meatti hvort pessi adstada feli { sér hindranir fyrir pekkingarstarfsmenn og leidi
jafnvel til brottfalls peirra ur starfi. Ad lokum ma bata vid ad hér ad framan er pvi Iyst
hvernig traust kom fram sem grundvallarpattur og tenging 4 milli sérfraedipekkingar og
valds/4hrifa pekkingarstarfsmanna. Veeri ahugavert ad rannsaka pessi tengsl milli pekk-
ingar, trausts og valds nanar en skortur 4 fradilegri umfj6llun um pad efni.
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