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1. FYRIRTZAKI OG STOFNANIR HAMARKA VERDMATASKOPUN MED bVi AD EFLA MANNAUBDINN.
Aratuga rannsokir stadfesta ad LET stjérnunar- og samskiptapjalfun skili aukinni verdmaetaskdpun

i pessari samantekt er gert grein fyrir hugmyndafraedilegum grunni LET stjérnunar- og samskiptapjalfunar og hvernig nidurstodur
rannsékna i aratugi gefa til kynna ad pessi hugmyndafraedi hamarki verdmaetasképun hja fyrirtaeekjum og stofnunum.

Hugmyndin um midstyringu valds og bein stjérnunarleg ahrif ad ofan er ekki lengur raunhaeft stjérnunarlikan fyrir fyrirtaeki og
stofnanir og vaxandi visbendingar eru um ad slikur stjérnunarstill geti leitt til maelanlegs vidvarandi 6hagraedis i rekstri. Fyrirtaeki og
stofnanir eru i dag ad horfa meira til straumlinustjérnunar, lydrzaedislegs stjornunarlikans med gangvirkum samskiptum og
pattokumidlunar i dkvardanatoku par sem stjérnunaradgerdir dreifast a hdpinn. Hja fleiri og fleiri adilum sem taka upp lydraedislega
samstarfsstjornun bendir allt til pess ad pad auki ardsemi, minnki varanlega kostnad og sé ad auka verdmaetaskopun.

Vandamalid er ad verulegar hindranir eru fyrir pvi ad breyta um stjérnunarstil i mérgum fyrirtaekjum og stofnunum og ad
audveldast er ad halda i gamla stjérnunarlikanid. Linulegt lydraedislegt stjérnunarlikan med dherslu a samskiptahaefni, er haegt ad
innleida, pjalfa og styrkja markvisst i sessi. pad er eitt ad litast vel 8 hugmyndir um lydraedislegan vinnustad, enn allt annad ad gera
umbreytingu a verklagshattum og stjérnunarstil med kréfu um ad innleida akvedna skilgreinda faerni. Samhlida pessu parf lika ad
beita stjérnpjalfun og innleida samskiptafaerni sem verdur ad vera 6adskiljanlegur hluti af sérhverjum paetti i breytingaferlinu.

1.1 Lydraedisleg stjornun leggur grunn ad meiri verdmaetaskopun
LET drangurskerfid er byggt a sex dratuga rannséknum, kenningum og starfi Dr Thomas Gordon, sem tilnefndur var til
fridarverdlauna Noébels og er stofnandi Gordon Training International. Fyrir sextiu drum var midstyrdur stjérnunarstil svo
fastur i sessi ad lydraedislegur stjornunarstill var talin byltingakenndur og jafnvel réttaekur. Undir ahrifum fra leiébeinanda
sinum Dr. Carl Rogers og annarra salfraedinga s.s. Kurt Lewin, Rensis Likert og Abraham Maslow, sem og heimspekingsins
John Dewey, hannadi Thomas Gordon & arinu 1950 likan af hépaforystu par sem hann greindi hvada vidhorf,
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samskiptahaefni og atakafaerni stjérnendur pyrftu ad hafa til ad leggja grunn ad samstarfsrannsoknar verkefni sem veeri
sjalfstyrt, i peirra eigin umsjon og med aherslu @ ad leysa vandamal og byggt a dkvardanatoku innan hopsins.

Thomas Gordon taldi ad lydraedislegt umhverfi gerdi folk ekki bara meira skapandi, heldur einnig heilbrigdara andlega og
likamlega. Hann byggdi upp rannsdknagrunn i stjérnun sem nadi fotfestu, p6 hann veeri pa ekki eins mikid notadur og eldri
stjornunarlikdn. Pad er ni komid i 1jés ad midstyrd stjornun hefur runnid sitt skeid i okkar flokna, teeknilega og sibreytilega
heimi. Breyting i attina ad lydraedislegum stjérnunarstil er ad stérum hluta tilkominn vegna vaxandi visbendinga um ad
stjornunarstill stofnana og fyrirtaekja hafi mikil ahrif & afkomu i rekstri.

pad hefur komid i ljos ad lydraedi 4 vinnustad, er ekki bara til ad lata folki "lida betur" - slikt virdist einnig vera skynsamlegt
efnahagslega fyrir reksturinn. Margar heimildir stydja pa tilgatu ad stjérnpjalfun og starfspréun par sem 16gd er dhersla &
ad kenna aukna samskiptafaerni og ahersla er 4 samstarf innan hépa, svo sem gagnvirk samskipti og dtakafaerni, er ekki
bara tengd starfsanaegju starfsmanna, heldur er einnig tengt aukinni verdmaetaskdpun stofnana og fyrirtaekja.

1.2 95% segja rétta hluti, en adeins 5% eru i raun ad gera rétta hluti
A sidustu premur aratugum, hefur atvinnulifid verid ad byggjast upp med nyjum stjérnunaraherslum: "hépastarfi,
valdeflingu, endurmati, adlégunarhaefni, Lean vinnubrégdum, breytingastjornun, starfsmannapatttéku og fleiru."

Eftir bylgju endurskipulagningar i mérgum fyrirtaekjum og stofnunum um sidustu aldamaét, voru stjérnendur skildir eftir
med krofur um ad auka framleidni og skilvirkni (auka verdmaetaskdpun) og @ sama tima ad eiga ad halda nidri
starfsmannafjolda og vera med lagan rekstrarkostnad. Mjog haefir stjérnendur voru skildir eftir med tilfinningu um ad vera
ekki eins oflugir og peir raunverulega voru og peirra umhverfi maetti mikilli tortryggni, vegna haegfara efnahagslegs bata.
Stjérnendur, margir med nyja stoduhakkun eda nyradnir, voru abyrgir fyrir ad leida folk vid erfidar adstaedur og oft ekki
med vel skilgreind verkfeeri eda adferdir til ad adstoda vid ad nd gédum arangri vid ad baeta verdmaetaskopun. beir hofou
teeknilega faerni til ad gera petta, en ekki naudsynlega samskiptafaerni.
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Eftir ad hafa farid i gegnum fj6lbreyttar rannséknir og baekur um stjornun, héldu margar stofnanir, fyrirtaeki og
stjornendur einfaldlega afram ad gera hlutina @ sama hatt og alltaf hafdi verid gert. James O'Toole varaforstjéri Aspen
Institute og forstodumadur Corporate Leaders Forum, sagdi vid Fortune timaritid "95 présent af stjornendum i dag eru ad
segja rétta hluti, en adeins 5 prosent eru i raun ad gera pessa réttu hluti. "

2. RANNSOKNIR SYNA AP LYPRZEDISLEG STIORNUN SKILAR MEIRI FRAMLEGD

2.1 Tilraunir Elton Mayo og Hawthorne
A arinu 1928 framkvaemdi Elton Mayo fraega tilraun i fyrirtaekinu Western Electric sem kéllud var Hawthorn tilraunin, par
sem hopi starfsmanna var gert kleyft ad starfa saman og taka patt i akvordum sem hofdu ahrif @ peirra starfsumhverfi, an
pvingunaradgerda eda undir eftirliti. Nidurstodur Elton voru ad starfsmenn h6fdu rika borf fyrir ad midla og vinna saman
og ad slik samvinna skapadist ekki af tilviljun - bad byrfti ad kenna hana og bréa. Elton sagdi, "yfirvald ... gerir kréfu til
getu, ad hafa syn og skynsamlega leidségn sem parf ad endurskoda naestum daglega: bar sem samstarf ¢ milli adila er
mikilvaegur pdttur i pessu, parf ad innleida félagsleqgan skilning og feerni til jafns vid taeknilega pekkingu og getu".

2.2 Forysta Kurt Lewin i rannséknum
A arinu 1938 féru Kurt Lewin, Ronald Lippitt og Ralph White i Haskélanum i lowa af stad med namid "Stjérnun og
hoépavinna" par sem peir baru saman mismunandi adferdir i stjérnun: Autocratic, laissez faire og lydraedislegan. beir
komust ad pvi ad hver stjérnunarstill skapar mismunandi umhverfi og ad lydraedislegur stjérnunarstill vaeri betri en baedi
,autocratic” eda ,,permissive” og skiladi nidurstédu um ad hopar med lydraedislega forystu syndu meira frumkvaedi,
frumleika, samheldni, samvinnu, verkefnastyrda hegdun, minni arasarhneigd, minni spennu, faerri atok og minna
Osjalfstaedi en adrar leidir i stjornun. Lewin sagdi lika ad pegar folk hefdi blid vid midstyringu i stjornun, pyrfti pad ad lera
hvernig @ ad haga sér i lydraedislegu stijérnunarumhverfi.
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2.3 Rannsoknir Rensis Likert a stjérnun

Vid skodun & mismunandi stjérnunarlikdnum komst Likert ad pvi ad, til ad nd hamarks verdmaetasképun, gédum tengslum

vid starfsmenn og hdmarks framleidni, pyrftu fyrirtaeki og stofnanir ad gera sem mest Ur sinum mannaudi.

Rannséknir Likert syndu ad pattokulegt stjornkerfi (6fugt vid midstyrt) var skilvirkasta likanid til ad na fram baedi pvi
markmidi ad hamarka verdmaetasképun og pvi markmidi ad bera umhyggju fyrir starfsfolki. betta patttokukerfi hafdi pau
einkenni ad leidtogar hofdu trd a@ sinum starfsménnum, par sem sameiginleg markmid vaeri sampykki fyrir samstarfi, par
sem starfsmenn a 6llum stigum fyndu sig abyrga fyrir markmidum fyrirtaekisins og par sem vaeru géd samskipti og
teymisvinna.

2.4 Sjalfsteed hugsun, virkni og skopun hja starfsfolkinu eflir veromaetaskopun

Tilfinningagreind skapar farsaela starfsmenn med sjalfsvitund, sjalfsstjérn, hvatningu, samhygd og félagslega faerni.
A arinu 1990 birti Peter Senge, forstédumadur Center for Organizational Learning vid MIT’s Sloan School of
Management “The Fifth Discipline: “The Art og Practice of the Learning Organization”, par sem hann hélt pvi fram ad
stjérnunarlegt skipulag i framtidinni vaeri pad sem ...

“Folk er st6dugt ad auka getu sina til ad skapa nidurstédur sem pad langar sannarlega ad nd fram, par sem hlud
er ad nyrri og vaxandi mynsturshugsun, par sem sameiginleg veenting er frjdls og par sem félk er sifellt ad nema
hvernig é ad lzera saman ....fyrirtaeki og stofnanir sem vilja sannarlega verda med umhverfi sem finnur ut hvernig d@
ad nad fram fleedi skuldbindinga og getu fra folki til ad leera é éllum stigum i umhverfinu”.
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Senge kynnti par stjérnendur sem "hdnnudi, trinadaradila og kennara." Starf peirra vaeri ad gera pad mogulegt fyrir
starfsmenn ad "auka stodugt getu sina til ad skilja flokna hluti, hafa skyra syn og st6dugt ad baeta og deila andlegu
umbhverfi."

A arinu 1991 setti Robert Greenleaf fram i bok sinni “The Servant as Leader”, ad fyrirtaeki settu ad breyta sér i "pjonandi
fyrirtaeki og stofnanir." Leidtogar aettu ad hlusta vandlega 4 alla einstaklinga, préa samud og stadfestu, verdlauna vitund
og skynjun og byggja upp samfélag a vinnustad.

A arinu 1995 vikkadi og staekkadi Daniel Goleman hugmyndina um tilfinningagreind sem hafdi verid lyst nokkrum arum
a8ur af John Mayer og Peter Salovey. | bok sinni “Emotional Intelligence” kannadi Goleman &staedur fyrir synilegri
pversogn: Sumt af farsaelasta félkinu er ekki endilega peir sem hafa mikla greind, heldur beir sem h6fdu fimm

sameiginlega eiginleika og feerni: sjalfsvitund, sjalfsstijdrnun, hvatningu, samhyggd og félagslega feerni.

Goleman fér lengra med sinar rannséknir um vinnustadi i samstarfi vid Emotional Intelligence, par sem hann Gtskyrdi
hvers vegna pad vaeri mikilveegt fyrir leidtoga og stjornendur ad préa tilfinningalega faerni. "Styrkleika og veikleika
stjérnenda i tilfinningalegri haefni er haegt ad mazela i hagnadi eda tapi a getu og hzfileikum peirra adila sem peir
stjorna". Goleman alyktar ad skilvirkustu stjérnendurnir hafi tilhneigingu til ad bua yfir mikilli tilfinningalegri greind.

2.5 Ovaentur sannleikann um pad sem hvetur okkur
A arinu 2009 endurnyjadi og uppfaerdi Daniel H. Pink mikid af pvi sem vid vissum (eda vissum ekki) um mannlega virkni
eins og pad er sett fram i nutima stofnunum og fyrirtaekjum. Byggt a vinnu Herzberg, Deming og annarra uppfaerdi hann
hugmyndina um umbun og refsingu sem hagkvaemt verkfaeri fyrir stjiornendur. Hann skodadi innri hvatningu sem
skapast i opnu og endurnaerandi umhverfi af stjiornendum sem skilja hvernig menn virkilega hugsa og vinna. Stjdrnendur
i dag burfa, meira en nokkru sinni fyrr, ad skilja og nota bd feerni sem hjdlpar beim ad bua til og vidhalda vinnuumhverfi
sem hvetur sjalfstaeda hugsun, virkni og skdpun. Ekki kemur a évart ad fyrirtaeki og stofnanir sem gera petta standa

betur fjarhagslega.
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2.6 71% atvinnurekenda metur meira tilfinningaleg greind en almenna greind
Hinn 18 agust 2011 birti “Career Builder” nidurstodur ar kdnnun par sem 71 présent atvinnurekenda segjast meta

tilfinningalega greind fram yfir almenna greind. Jafnvel adeins fimm arum adur hefdi svona fullyrdingu verid hofé ad
athlaegi. Sidan hann vann petta byltingarkennda verk, hefur margt breyst i fyrirtaekjaheiminum. Sumir halda pvi fram ad

pad hafi verid of litid og of seint.

3. STYDJA PARF PROUN A GODUM TENGLSUM A MILLI STARFSMANNA OG STIORNENDA

3.1 Rannsokn Dennis Kravetz um mannlega stjérnun
Dennis Kravetz (1988) vann rannsokn a yfir 10 dra timabili, til ad athuga hvort pad veeri tenging a milli pess hvernig félk
vaeri medhondlad i sinu starfi og fjarhagslegrar velgengni fyrirtaekisins. Tilgata hans var ad fyrirtaekjum med
straumlinulagadan stjérnunarstill gengi betur fjarhagslega, en peim sem vaeru med midstyrdan stjérnunarstil.

Kravetz fékk starfsmenn 30 fyrirtaekja til ad lysa samkvaemt fyrirfram dkvednum meaelikvarda, hversu pattokumikill
stjornunarstill fyrirtaekisins veeri. Hann kalladi petta “people management practices,” eda PMP. Hann bar sidan saman
fylgni pessarar nidurstédu vid fjarhagslegan avinning fyrirtaekja i gegnum opinberar télur Ur rekstri. Innifalid i pessu var
voxtur i s6lu, haekkun a eigin fé, hagnadur og framlegd. Hann fann "mjoég 6flug tengsl milli pess hvernig fyrirtaeki stjdrnar
folki og fidrhagslegrar velgengni."

Sidan pa, hefur Kravetz kannad yfir 330 fyrirtaeki og helmingur peirra eru a Fortune 500 listanum og alltaf fengid
svipadar nidurstodur.
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3.2 Tengdar rannsoknir annarra
David Lewin (1988) framkvaemdi rannsdkn & 495 fyrirtaekjum a efnahagslegum ahrifum starfshatta og fann medal
annars ut ad fyrirtaeki med vidtaek starfsmannahlutdeildarkerfi sem deila upplysingum vida, eru verulega betri fyrirtaeki
en pau sem byggja a “gerdu eins og segi” stjérnunarstil. Hann fann einnig Ut ad pjalfun og préun hefdi jakvaed ahrif &

rekstrarafkomu. Ennfremur, hefur Lewin komist ad pvi ad fyrirtaeki sem notudu patttoku (baedi vitsmunalega og
efnahagslega), pjalfun og préun og sveigjanlega starfshaetti voru ad auka framleidni sina jafnvel meira - 2/3 af
mismuninum a nedstu lina pessara ahrifa var vegna samverkandi ahrifa fra pessum starfshattum.

Mark Huselid og Brian Becker (1995) skodudu arangur og vinnubrégd hja 222 fyrirtaekjum og komust ad pvi ad
patttokutengd vinnubrogd eru marktaekt tengd minnkadri veltu, aukinni framleidni og betri afkomu. betta hefur einnig
veruleg ahrif 4 afkomu, verdmaetaskdpun og efnahag: Hver stadalfravik aukningar i notkun peirra jok markadsvirdi

fyrirteekisins & hvern starfsmann.
3.3 Gallup rannsoknir stadfesta ad stjornunarstill skiptir mestu mali vid ad halda i gott starfsfolk

i fyrri rannsokn Gallup fra arinu 1998 hja 24 fyrirtaekjum og 2500 "rekstrareiningum" (s.s. verslunum, veitingastédum og
verksmidjum) préudu peir safngreiningatakni sem skapadi moguleika 4 ad bera saman dlika hluti. Rannsdknin syndi ad
starfsmenn sem svorudu jakvaett vid télf akvednum spurningum, hofdu tilhneigingu til ad vinna i rekstrareiningum sem
vaeru meira skapandi, "... med meiri framleidni, meiri hagnad, betri vardveislu og aukinni dnzegju vidskiptavina."

Gallup rannsdknin syndi einnig maelanleg tengsl milli dlits starfsmanna og rekstrarafkomu fyrirtaekja og atvinnugreina.
Nidurstada Gallup sérfraedinganna Marcus Buckingham og Curt Coffman sem kynntu afkomu fyrirtaekja i “First, Break All
the Rules” var: "Ef pu getur skapad umhverfi par sem starfsmenn svara 6llum télf spurningunum jakvaett, hefur pu byggt

upp frabaeran vinnustad. "

A drinu 1999 birti Gallup nidurstédur Gr 25 dra kénnun & meira en milljén starfsménnum. Alyktanir Gallup, sem birtar voru
i bokinni “First, Break All the Rules og i Journal of Applied Psychology” voru pessar: b6 hvatning eins og greidslur og

10
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bénuspakkar skipti mali i dnaegju starfsmanna, var pad stjérnunin sem skipti mestu mali i ad vidhalda gédu starfsfolki .

Hver er peirra forskrift? Stjornun, stjornun, stjérnun. "Vid h6fdum uppgdtvad ad stjérnunin - ekki laun, bdnusar eda
hefdbundinn stidrnandi - var adalatridid i ad byggja upp 6flugan vinnustad," skrifudu Buckingham og Coffman.

A arinu 2009, birti Gallup safngreiningu a patttéku starfsmanna. beir fundu Gt ad, "vidskipta/starfs einingar sem skora i
efsta hluta i patttoku starfsmanna, i meginatridum tvofalda likurnar @ sinum arangri i samanburdi vid pa sem eru i nedsta
helmingnum. beir sem eru a @ 99 présenta markinu hafa naestum fimm sinnum harra velgengnishlutfall, en peir sem eru a
1 présenta markinu. Midgildismunur a milli efsta fjéordungs og nedsta fjérdungs eininganna var: 12% i vidskiptavinagildi,
16% i ardsemi, 18% i framleidni, 25% i mikilli veltu (fyrirtaeki og stofnanir med mikla veltu), 49% i lagri veltu (fyrirtaeki og
stofnanir med minni veltu), 49% i 6ryggi, 27% i ryrnun, 37% i fjarvistum, 41% i sjuklingadryggi og 60% i gaedum (gollum). "

3.4 Rannsoknir D. Harrison McKnight um starfsanda
Rannsdknir Gallup halda &fram ad vera studdar af 68rum rannséknum. i rannsékn sem birt var i Journal of Managerial
Issues & arinu 2001 var verid ad horfa 4 spurninguna um hvernig lokad samband starfsmanna vid stjérnendur, hefdi bein
ahrif 4 starfsanda og métadi ahrif eftirlitsstjérnunar a starfsanda. (Stjérnunarkerfi eru verkfaeri sem stjérnandi notar til ad
halda utan um starfsmenn, s.s. hafa yfirsyn yfir peirra umhverfi og gera pa abyrga).

Rannsakendur undir forystu D. Harrison McKnight fra Michigan State University, skilgreindu starfsanda sem "ad hve miklu
leyti starfsmanni lidur vel med sitt vinnuumhverfi." Starfsanda maelikvardar voru hannadir til ad nd ekki adeins fram
hvatningu, heldur einnig skuldbindingu gagnvart fyrirtaekinu eda stofnuninni.

Tilgata peirra var st ad pvi betra sem sambandid vaeri a@ milli starfsmanns og stjérnanda, pvi liklegra veeri ad starfsandi
hans veeri jakveedur. Ennfremur téldu peir ad ndin tengsl i pessum efnum, myndu lata starfsfolki lida betur undir hvers
konar eftirliti, sem stjérnendur nota gagnvart peim.

Tengsl sem starfsfélk hefdi vid stjornendur veeri skilgreint sem "ad hve miklu leyti starfsmadur hefur hlutdeild, opnun og
pekkingu gagnvart stjérnuninni”. Med stjornun og ahrifum 4 virkni stjérnunar (s.s. dbyrgd stjornenda i ad hafa umsjon
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med og til ad fylgjast med frammistddu starfsmanna), benda rannsakendur & ad opin og traust tengsl vid stjérnanda, gerir
stjornunarlegar adgerdir minna ardsarargjarnar eda afskiptasamar.

Hja meira en 100 framleidslufyrirtaekjum, komust visindamenn ad pvi ad tengsl vid stjérnendur hjalpudu vid formlegt
eftirlit, p.e. stjérnunarleg verkfzeri skiludu betri arangri.

Tengsl starfsmanna i stjiornunarlegu sambandi (i formi afskipta, midlunar stjornunarlegra daetlana og medhéndlad d
sanngjarnan hdtt) virdist vera lykillinn ad stédugri velgengni vardandi vidbrégd sjdlfstaedi og hvatningareftirlit.

3.5 Hvad geta vinnuveitendur gert til ad studla ad vardveislu starfsmanna?
Center for Creative Leadership (CCL) setti fram i rannsdkn sem birt var & arinu 2010, ad patttaka starfsfélks veeri ordin

mjog mikil, en fyrirtaeki standi nu frammi fyrir peirri askorun ad halda beim starfsménnum begar hagraent umhverfi beirra
batnar, "Hvad geta vinnuveitendur gert til ad studla ad vardveislu starfsmanna?” b6 samvinna, dbati og préun a

teekifaerum skipti mali, syna rannséknir World Leadership ad tengsl starfsmanna vid stjérnun hefur miklu meiri ahrif.
Medal annars upplysti CCL ad 94 présent peirra sem eindregid voru sammala pvi ad peir vinni fyrir stjiérnanda sem pykir
vaent um peirra velferd, aetli ad vera afram hja ndverandi vinnuveitanda - samanborid vid adeins 43 présent af beim sem
téldu sinn stjdrnanda ekki bykia vaent um sina velferd. http://www. ccl.org/leadership/news/2010/employee.aspx

3.6 Hvatningarkerfi eiga ad vera i samraemi vid heildarumhverfid, en ekki vera adal fékusinn
bratt fyrir pa erfidleika sem blasa vid stjérnendum a pessum erfidu efnahagstimum, eru pad somu grundvallarreglur sem
fyrirtaeki og stofnanir vinna eftir i dag og pau gerdu fyrir 60 drum. Rekstrarumhverfi sem vidurkenna gildi
bjartsynisstjérnunar - starfsmannasamskipta, akvardanatoku og 6flugs starfsanda sleppa oft vissum skrefum i vel meintri
vidleitni til ad baeta "starfsmannamenningu.” P6 ad pad sé ekki vinsaelt ad benda a ad breytingar hafi engu skilad og
yfirleitt dmedvitad, pa er bara heidarlegt ad segja a0 slikt sé veruleg fjarfesting i tima, skuldbindingu og audlindum.
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bar sem kostnadur vid ad skapa 6flugri fyrirteeki gerir krofu til verulegra fjarfestinga, verdur i lokahluta pessarar
samantektar studst vid dratuga reynslu vidskiptavina Gordon Training International (GTI) i fjoImorgum atvinnugreinum,
bzedi hja opinberum adilum og einkaadilum, par sem peir mala med sérstokum radstofunum og akvérdunum sem geti

aukid ardsemi fjarfestingarinnar.

Til deemis bjéda morg fyrirteeki mikla hvatningu og apreifanlegan avinning fyrir framférum, en lita samt framhjd aridandi
pattum i peim framférum s.s. feernispjalfun og eftirfylgni.

Hvatningarkerfi attu ad vera i samraemi vid heildarumhverfid, en ekki vera adal fékusinn. Buckingham og CofFman ségdu:

“bad er ekki pad ad starfsmannafdkus a verkefni séu mdlid. bad er bara mikilvaegara hjd stjornandanum. betta
skilgreinir og uppfyllir starfsumhverfi pitt. Ef fyrirtaekid setur skyrar vaentingar, pekkir pig, treystir pér og fjdrfestir i
bér, getur pu fyrirgefid fyrirtaekinu skort @ hagnadhlutdeilarkerfi. En ef samband pitt vid pinn yfirmann er i 6lagi, pd
mun skrifstofustolanudd eda fjarhagsleg umbun ekki sannfeera pig um ad halda dfram ad vinna hja fyrirtaekinu”.

Rannsdknir sem birtar eru i pessari Hvitbdk styrkja pa midlaegu forsendu sem liggur i peirri vinnu og hugmyndafraedi sem
préud er og bodid er upp a hja Gordon Training: Fyrirtaeki settu 4dur en radist i sérstakar taeknilegar eda menningarlegar
breytingar, ad leggja dherslu d ad baeta undirstddu i samskipta- og dtakafeerni og stydja vid bréun a virkum og gédum

tengslum milli stjiérnenda og starfsmanna.

4. ASKORUN UM NYJA AHERSLUR i STIORNPJALFUN
pad er ekki audvelt ad efla tengslafaerni stjérnenda, sem hafa oft ndd stodu sinni med pvi ad syna fram a betri teeknilegri

haefni eda mjog samkeppnishaf persénueinkenni. pad er dalitid kaldhaednislegt, ad zetla ad pjalfa upp folk sem hefur nad
forystustodu, til ad skila meiri drangri og verda meira krefjandi, vegna pess ad bestu leidir til samskiptafaerni og

13



GORDON ARATUGA RANNSOKNIR STADFESTA MEIRI VERDMATASKOPUN MED LET MANNAUDSLIKANINU

atakalausna krefjast pess ad stjornendur afsali sér peim "stjorn- og eftirlits" stil sem kann ad hafa hjalpad peim til ad na
sinni forystustodu. | bok James Kouzes og Barry Z “The Leadership Challenge” er lyst eiginleikum bestu stjérnenda:

GAdir stjornendur finna sameiginlegan prdd og flétta hann saman i yfirbreydslu i mannlegum pérfum i litrikri
framsetningu. Peir préa skilning d sameiginlegri prd; peir draga fram samstédu medal peirra sem peir eru ad leida.
beir hlusta vandlega d hvislid og setja pad i dkvedinn farveg. beir fa tilfinningu fyrir pvi hvad folk vill, pad sem pad
metur mikils og pad sem pad dreymir um. Naemi fyrir 68rum er ekki Iéttvaeg kunndtta; heldur er bad sannarlega

dyrmaet mannlega geta.

Gallup kallar ferlid ad byggja upp samkennd "tilfinningalega battoku" starfsmanna.

i bokinni “Follow This Path” skrifa Path, Curt W. CofFman og Gabriel Gonzalez-Molina:

Tilfinningalega skuldbundid starfsfélk myndar teymi sem skilar framurskarandi arangri. Vidskiptavinir finna astridu og
skuldbindingu starfsmanna og geta ekki annad en svarad a tilfinningalegan hatt. bessi tilfinningalegu vidbrégd byggja upp
bra & milli starfsmanna og vidskiptavina sem skilar pattoku. bessi patttaka verdur lykilatridi til reka afram sjalfbaeran voxt i
fyrirtaekinu.

5. ARATUGA RANNSOKNIR STADFESTA AD LET EYKUR VERDMATASKOPUN

Samkvaemt pessari samantekt hér ad framan eru aratuga rannsoéknir ad stadfesta ad lydraedislegt stjérnun, samstarf,
samrad og samvinna er ad skila meiri verdmaetaskdpun. Rannsékn i Bandarikjunum sem birtist i Harvard timaritinu a drinu
2015 syndi ad 75% af starfsmannapjafun var ekki ad skila sér inn i starfsumhverfi patttakenda, par sem ekki var studningur
vid ad innleida hina nyju haefnispaetti. Tilgreind voru sex atridi sem pyrfti til ad tryggja ad starfspjalfun skiladi sér inn i
starfsumhverfid og innleidingin & LET arangurskerfinu byggir a pessum atridum i grunninn. Allar rannséknir sem vitad er
um stydja pad ad innleiding & LET hugmyndafraedinni skili meiri verdmaetaskopun.
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6. LET MANNAUDSLIKANID

Gordon Training International bydur upp a vidurkennt og paulpréfad drraedi fyrir folk sem vill byggja sig upp og sin

6 afangar - 4 verkfzeri - 1 kerfi

People Productivity Process™ 1

360° Starfsmannamat Gordon stjérnunarlikanid Manadarlega Reglubundin eftirfylgni
; Grunn@al Grunnmat Innleiding Rafraen skilabod 360° starfsmannmat Reglulegt endurmat
a markmidum hja starfsfolki og bjalfun Styrking unnid 4 netinu og videigandi pjélfun

fyrirtaekis/stofnunar

Videigandi o Videigandi Stefnumidadar
| Yfirmenn/Stjéornendur | | upplysingagreining briggja dags . smdur:m:(ninénu I upplysingagreining - vinnustofur
og mat 4 sté8u vinnustofa g ku og mat 4 stodu til a8 maeta porf
|
Ty Qo Upplysingabldd Grunnsamanburdur Mzelingar
- Millistjornendur i  Mazelin a grunnhegdun Dagurl - V::z':'isogg'mmi ™ og greining i og styrfing
I Hegdunarglugginn.
Hopstjorar Samanburdur Vinna eftirfylgniaaetiun
1 4 mismun Dagur 2 1 byggt 4 nidurstodum
Virk hlustun og
§ uppbyggilegir
samskiptalegir
drekstrar.
Dagur 3
L Engin slem
samskipti.
Samskiptahaefni
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fyrirteeki og stofnanir. betta Urraedi er byggt a og stutt af rannséknum i pessari samantekt asamt rannséknum og fraedum
stofnanda Gordon Training, Dr Thomas Gordon. bekking og reynsla vardandi “immersion” namskeid og vinnustofur asamt
framhaldspjalfun og kerfisbundinnni sex prepa adferdafraedi LET arangurskerfisins er einstok og 6flug fyrirmynd sem faerir
stjérnendum og starfsfélki pa grundvallar faerni sem pad paf til ad eiga vid misvisandi krofur, markmid og atok a
vinnustad.

Gordon Training International hefur préad réd af pjdlfunarverkefnum “best practices” sem byggja d dratuga
rannsoknum i mannaudsmdlum, sem 6ll stjérnpjdlfunarkerfi (hvort sem er innanhuss eda adkeypt) eru med.
bessi best practices” verkefni byggja 6ll d viGurkenndum nutimarannséknum og stadfestum kenningum i bestu
adferdum i fullordinsfraedslu

7. GRUNNURINN A BAK VID LET MANAUDSLIKANID
Med aherslu a stjdornun og sérstaklega leidtogapjalfun fyrir stjornendur i faerni og notkun a verkfaerum sem skapa meira
skuldbindandi, anzegdara og afkastameira vinnuafl, skapast porf 4 traustri pjalfunaraatlun fyrir stjérnendur sem hluti af
endurskipulagi og stjérnendapréun.

Gordon Training International hefur préad réd af pjdlfunarverkefnum “best practices” sem byggja d dratuga
rannsoknum i mannaudsmdlum, sem 6ll stjiérnpjalfunarkerfi (hvort sem er innanhuss eda adkeypt) eru med. bessi
best practices” verkefni byggja 6ll a vidurkenndum nutimarannsoknum og stadfestum kenningum i bestu
adferdum i fullordinsfraedslu.

7.1 Fyrst parf ad byggja grunninn
Adur en farid er af stad med sérstaka stjérnpjalfun eda verkefni sem tilraun til ad baeta starfsemi, purfa fyrirtaeki og
stofnanir ad tryggja ad stjérnendur og starfsmenn hafi grundvallar samskipta- og tengslafaerni.
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Fjdlmargar rannsoknir hafa stadfest ad samstarf, samskipti, mannleg faerni, hlustun og samkennd er faerni sem er

naudsynleg til na gédum arangri og i flestum tilvikum parf ad kenna pessa feerni a vinnustad.

i bok sinni “The Leadership Challenge”, skrifudu James Kouzes og Barry Z. Posner, "Sérhver stjérnandi aetti ad vita hvernig
4 ad umorda, draga saman, tja tilfinningar, birta persénulegar upplysingar, vidurkenna mistok, bregdast ekki vid
varnarlega, bidja um utskyringar, fara fram med mismunandi skodanir og svo framvegis. "

bessi feerni eru hjartad i tilfinningagreindinni. Ad raekta hana hja starfsfélki og stiéornendum er lykillinn ad 6llum

avinningi sem bjalfun og bréun a ad skila.

Fyrirtaeki og stofnanir sem eru faerar um ad eiga g6d samskipti a milli stiga med gédum arangri og geta raunverulega
stjornad samskiptalegum atékum, eru tilbdin fyrir pa pjalfun og nam a pvi plani sem porf er a fyrir arangursrika
innleidingu.

7.2 Hvetja parf til pjalfunar og endurtekningar a nyjum haefileikum
Tilfynningalegt mynstur er talid i dag vera geymt djupt i "limbiska heilanum" frumstaedu kerfi par sem 6flugir paettir eins
og sjalfsvardveisla og anaegja eru. | meginatridum, pydir petta ad tilfinningalegu mynstri er ekki audvelt ad breyta,
sérstaklega a fullordinsarum.

/Zfing og endurtekning er mikilvaegur pattur til ad na fram varanlegum breytingum. Daniel Goleman, Richard Boyatzis og
Annie McKee halda fram i bék sinni “Primal Leadership” ad limbic heilinn sé faer um ad breyta mynstri sinu, jafnvel seint {
lifinu, ad pvi tilskildu ad rétt efni séu til stadar:

Limbic heilinn ... er miklu haegari nemandi, sérstaklega pegar dskorunin er ad breyta djupt inngrdéinni venju. betta
skiptir gifurlega miklu mdli pegar reynt er ad baeta leidtogahaefni: [ flestum tilfellum er dkvedin haefni betri til ad laerir
dkvedna grunnpeetti, snemma i lifinu. Ef paer venjur eru ekki lengur ndg eda paer halda aftur af manni, tekur lengri
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tima ad leera paer @ efri arum. Ad endurstilla heilann vardandi leidtogahaefni, gerir pvi kréfu til annarsskonar likans, en
er ( hugsun heilans: Sa hluti parf mikla pjalfun og endurtekningu ....

Geta heilans til ad skapa nyjar og ferskar tengingar heldur afram allt lifid. Pad parf bara meiri fyrirh6fn og meiri orku til ad
lzera & fullordinsarum, pad sem er miklu audveldara 4 okkar yngri arum, vegna pess ad pessir nyju paettir berjast gegn
inngrénu munstri heilans sem hann hefur fyrir. Verkefni er pvi tvofalt - vid burfum ad losa heilann vid vana sem virkar ekki

og skipta honum ut fyrir eithvad nytt.

Skilningur a pessari mikilveegu porf fyrir aframhaldandi pjalfun og endurtekningu og vera med aaetlun um adgerdir til ad
hvetja til pessarar hegdunar, er mikilvaegur hluti af arangursrikri pjalfun.

7.3 Bua parf til og nota 6ruggt vidbragdskerfi

Ekkert stjornskipunar- eda pjalfunarkerfi er haegt ad innleida an pess ad maela vidbragd — hafa parf 6rugga og nafnlausa

endurgjof i innleidingu.

Starfsmenn purfa ad vera alveg 6ruggir, til ad segja pér hvad peir raunverulega hugsa. Mérgum stjérnendur er ékunnugt
um hvernig alit félk hefur a peim. Eins og Goleman bendir a i “Primal Leadership”:

bvi haerra upp stigann sem stjornendur klifra, pvi dndkveemara sjdlfsmat er liklegra ad peir hafi. Vandamdlié er skortur
d endurgjéf. ... bvi heerri stédu sen adili hefur i fyrirtaeki eda stofnun, pvi meira daridandi er fyrir pennan adila ad fd
goda endurgjof .... Hvers vegna hvetja stiornendur ekki til bess ad peir fai nakveema endurgjéf? ... Oft er petta vegna
bess ad peir tria sannarlega ad peir geti ekki breytt sér ... bad sama virdist oft gilda um folk i kringum stjérnendur: Ef
beir telja ad stjornandi geti sannarlega ekki breytt sér, hvers vegna pd ad bjéda upp d dpeegileg og neikvaed vidbrégd?

Adur en haft er frumkvaedi ad breytingum, er naudsynlegt fyrir fyrirtaeki og stofnanir ad byggja upp umhverfi par sem
hzegt er fa fram hreinskilnislega nafnlausa endurgjof.

7.4 Byggja parf upp skyra og kerfisbundna eftirfylgni

pad er ekki audvelt ad lata menntun eda pjalfun skapa varanlega breytingu an pess ad hafa skipulagda eftirfylgni i
verkefnum. Fullordnir purfa dfram utsetningu nyrra hugmynda og zefa stodugt nyja feerni aftur og aftur, til ad petta skjoti

réotum og vaxi.

Oft eru stjérnendur og starfsfolk i storum fyrirtaekjum og stofnunum sem hafa umbod til ad breyta, sent @ skammtima
namskeid. A grundvelli peirra nyju hugmynda sem par eru, geta pessir adilar jafnvel byrjad ad breyta pvi hvernig peir
vinna. bvi midur pd er tolfraedilega liklegra en ekki, ad peir 6hjakvaemilega séu deemdir til ad enda aftur i gémlu munstri.

Goleman radir pessi ahrif i bokinni “Primal Leadership”.

Madur skilur vel umhverfid og skuldbindur sig til ad baeta st6duna. begar komid er aftur a skrifstofuna, bidur bunki af
télvupdsti, bréfum og simtélum. Yfirmadurinn og umhverfid kallar fram hvert neydartilvikid ¢ feetur 68ru og pu sogast
inn i hafsjo af kréfum. Allur nyji lerdémurinn laumast i burtu og gémlu vinnubrégdin taka yfir. Fljétlega er farid ad vinna
d sama hdtt adur var — en ekki samkvaemt nyju leidinni sem kennd var ¢ namskeidinu.
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