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Til Jóna Fanney Friðriksdó/r, formaður Leiðsagnar – Félags leiðsögumanna 

Dags 10/10-2023 

Efni Ágreiningur og ósæ/ vegna samskipta við stjórnarmann 

 

 

ÞAÐ HELSTA 

Staðan 

› Vantraust og óvild ríkir milli aðila innan leiðsagnar. 
› Ásakanir byggðar á tortryggni um heilindi ganga á víxl. 
› Hugleiða þarf vandaðri leiðir Dl að ræða viðkvæm mál um félagið. 
› LíDl samlíðan virðist á milli aðila. 

Tillögur 

› Einlægt framlag allra þarf Dl að ná sáIum. 
› Aðilar1 ræði hvernig hæIa megi því sem grefur undan góðu samstarfi. 
› Unninn verði sáImáli um samskipD innan Leiðsagnar. 
› Hlutverk innan stjórnar verði skýrð betur, sem og vænDngar Dl þeirra. 

Ábendingar 

› Fjölskyldutengls stjórnarmanns við starfsmann eykur viðkvæmni. 

 

 

Í júní 2022 veiV þáverandi stjórn Leiðsagnar einum stjórnarmanna (Guðný Margrét EmilsdóVr, GME) 
áminningu vegna „ítrekaðra kvartana undanfarin misseri og mánuði um samskipD við annað fólk sem 
sinnir trúnaðarstörfum fyrir félagið“ og vegna „margítrekaðra atvika þar sem viðkomandi hefur reynt 
að ala á tortryggni í garð starfsmanns leiðsagnar (Ragnheiður ÁrmannsdóVr, RÁ).2“ 

Núverandi stjórn félagsins felldi áminninguna úr gildi á fyrsta fundi sínum 13. maí sl. á þeim grunni að 
ekki hafi verið heimild í lögum Leiðsagnar fyrir slíkri áminningu og með þeim orðum að fá fagaðila Dl 
að „leysa togsteituna og ná sáIum.“ 

Formaður Leiðsagnar leitaði Dl undirritaðs um að aðstoða við úrlausn mála. Í samantekDnni er að 
finna Dllögur Dl úrbóta að loknum viðtöl við þrjá aðila, og skoðun viðeigandi gagna. 

 

Verkefnið 
Markmiðið er að skilgreina leiðir sem leiI geta Dl sáIa á milli aðila málsins. Lagt var upp með að 
undirritaður ræddi við þrjá aðila málsins, skoðaði helstu gögn sem hefðu orðið Dl vegna þess og 
skilaði af sér Dllögum Dl úrbóta. 

RæI var við (í dagsetningarröð): 

1 Ragnheiði ÁrmannsdóIur (RÁ) starfsmann á skrifstofu Leiðsagnar 16/6-2023. 

2 Snorra Stein Sigurðsson (SSS) varaformann stjórnar Leiðsagnar 16/6-2023. 

 
1 Stjórn, trúnaðarráð og starfsmaður. 
2 Úr áminningu 6l GME 22.06.2022. 
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3 Guðný MargréD EmilsdóIur (GME) gjaldkera stjórnar Leiðsagnar 27/6-2023. 

Auk þess voru ebirfarandi gögn skoðuð (sjá meðfylgjandi í viðauka, fyrir utan lið 4): 

4 TölvupóstsamskipD RÁ og GME vegna uppákomu á aðalfundi 2022. 

5 Fundargerðir stjórnar og fulltrúaráðs. 

6 Bréf frá lögmanni GME Dl stjórnar vegna áminningarinnar. 

7 Áminning frá fyrri stjórn Dl GME. 

8 Bréf iögurra stjórnarmanna Dl stjórnar og trúnaðarráðs. 

Í viðtölum komu fram iölmargar ábendingar um að ræða við fleiri aðila Dl að skýra en frekar atburði 
eða upplifanir. Ekki var talið að það myndi hafa áhrif á þá mynd sem þegar hefur teiknast upp af 
málinu og því var ákveðið að gera það ekki að þessu sinni.  

Í gögnum málsins, í viðtölum og í umsögnum3 um drög að þessari samantekt koma fram ásakanir um 
einelD eða einelDsDlburði en í þessu verkefni er ekki iallað um sekt eða sýknu hvað þær ásakanir 
varðar, né aðrar – enda verkefnið að leita sáIa.  

EinelD er alvarlegt og sá sem telur sig þolandi einelDs getur Dlkynnt slík mál Dl þar Dl bærra aðila 
(aðgerðarteyma) sem taka þau Dl umiöllunar samkvæmt reglugerð um aðgerðir gegn einelD, 
kynferðislegri áreitni, kynbundinni áreitni og oleldi á vinnustöðum nr. 1009/2015. Í 3. gr. (b liður) er 
þessi skilgreining á einelD; „Síendurtekin hegðun sem almennt er Dl þess fallin að valda vanlíðan hjá 
þeim sem fyrir henni verður, svo sem að gera líDð úr, móðga, særa eða ógna viðkomandi eða að valda 
honum óIa. Skoðanaágreiningur eða ágreiningur vegna ólíkra hagsmuna fellur ekki hér undir.“ 

Verði Dltekin samskipD tekin Dl rannsóknar sem einelD kunna að verða lagðar Dl aðgerðir Dl að koma í 
veg fyrir samskipD meintra þolenda og meintra gerenda á meðan á rannsókn þess stendur. ÞráI fyrir 
ásakanir um einelD hefur undirrituðum ekki borist upplýsingar um að búið sé að Dlkynna meint 
einelD og óska ebir rannsókn þess - og því er unnið með verkefnið á grunni sáIa, eins og stjórn 
félagsins lagði það upp. 

 
Staðan 
Til einföldunar er hér iallað um málið frá tveimur hliðum, þó engin vafi sé á að í einhverjum Dlfellum 
séu fleiri hliðar á því. Því er hér talað um annars vegar hlið GME og hins vegar hlið stjórnarmanna eða 
starfsmanns, og er þá áI við stjórn félagsins sem sat fram að síðasta aðalfundi (26.4.2022) og að 
hluta þá sem situr núna. Staðan einkennist af þessum þáIum: 

 

a. Djúpt ósæ/ og óvild – og vantraust 

Vantraust og óvild ríkir innan félagsins. ÞeIa á einkum við milli GME og starfsmanns félagsins, og 
á milli einhverra stjórnarmanna og GME, bæði fyrrverandi og núverandi. Þegar vantraust er á 
báða bóga munu skynsamir hluDr hljóma illa, báðir aðilar leita að verstu mögulegu meiningu alls 
sem sagt eða gert er, og flest sem gerist er liDð á sem sönnun þess að viðkomandi sé ekki 
treystandi.  

Þannig verða smáatriðin aðalatriðin og stöðugt er verið að fara í óþarfa orustur. Að treysta er 
ákvörðun (spyrja með það í huga) og að vera traustsverður er líka ákvörðun (svara með það í 
huga). Báðir aðilar þurfa að hugleiða þáI sinn í lausn málsins á þessum grunni. 

 
3 Umsagnir fengnar frá viðmælendum. 
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b. Ásakanir á víxl 

GME segist hafa verið að spyrja spurninga um ýmis álitamál í rekstri félagsins, m.a. um greiðslur 
úr sameiginlegum sjóðum „langt umfram heimildir4“. 

Stjórnarmenn segja að „kvartanir“ GME séu ómálefnalegar og einkennist af stöðugum átökum og 
tortryggni5. 

Allir aðilar kvarta yfir einelDsDlburðum annarra, ýmist í sinn garð eða annarra. 

c. „Hvað“ réXlæYr ekki „hvernig“ 

Sem réIkjörin stjórnarmaður hefur GME óskoraðan réI Dl að ræða þau mál sem hún kýs, spyrja 
þeirra spurninga sem hún kýs og gera Dllögur um hvaðeina sem snerDr starfsemi Leiðsagnar. Það 
á líka við um mál sem snerta starfsfólk félagsins, kjör þess og störf. Og hún á ekki bara réI á því, 
heldur er það skylda hennar að ræða samviskusamlega það sem hún þarf að ræða út frá 
hagsmunum Leiðsagnar. 

En það er hægt að gera réIa hluD á réIan og rangan háI. GME hefur vissulega fyrrnefndan réI 
og skyldur en það er ekki sama hvernig hann er nýIur. Góð samskipD tryggja góðum málum 
framgang, en samskipD sem byggja á vantrausD og tortryggni munu einmiI senda þau skilaboð 
með samskiptunum að á bak við eðlilegar spurningar og umræður sé vantraust og tortryggni. Og 
við það fer sá sem er spurður, eða sá sem ræI er um, í vörn og finnst að sér vegið. Bæði 
starfsmaður og einhverjir stjórnarmenn virðast upplifa samskiptamáta GME á þann háI og því er 
mikilvægt að breyta6. 

d. Samlíðan óskast 

Ef marka má þau samtöl sem áI hafa sér stað, og þau gögn sem hafa verið skoðuð, virðist 
augljóst að nokkur skortur er á samlíðan (e. Empathy) meðal aðila, þ.e. að fólk geD seI sig í spor 
annarra og sýnt líðan þeirra og sjónarmiðum skilning. Jafnvel þó það sé ósammála einhverju 
efnislega. Upphaf að lausn á mörgum samskiptavandanum byrjar ob á því að aðilar einbeita sér 
að því að setja sig í spor annarra, og leitast við að skilja þá áður en þeir gera kröfu um að aðrir 
skilji sig. Það er augljóslega eiIhvað sem vinna má með í félaginu. 

 

Tillögur 
Í ljósi stöðunnar eru gerðar Dllögur sem byggt geta traust og komið á skýrari ramma um hlutverk og 
samskipD innan stjórnar félagsins, og við aðila utan hennar. 

 

1. Sæ/r með framlagi beggja 

Einlægt og heiðarlegt framlag – og vilja – þarf frá báðum aðilum eigi að nást sáI og nýr flötur 
trausts. Nú er vantraust á báða bóga. GME treysDr ekki að hún fái réIláta meðferð og að allir séu 
að vinna heiðarlega með það sem þeir vinna með. Stjórnin og starfsmaður treysta ekki að 
fyrirspurnir og ábendingar GME séu ekki duldar árásir og tortryggni. 

ÞeIa vandamál leysist ekki af sjálfu sér frekar en nokkuð annað, og að setja á samskiptabönn er 
bara frestun á vanda sem þarf að leysa. Lausn getur þó falist í breyIum samskiptum eða 
breyIum farvegum samskipta. 

 
4 Úr bréfi lögmanns GME 16.02.2023. 
5 Úr áminningu 6l GME 22.06.2022. 
6 Úr viðtölum, áminningu 6l GME og bréfi stjórnarmanna Iögurra stjórnarmanna 6l stjórnar og trúnaðarráðs 
þann 14.03.2023. 



E i n k a -  &  t r ú n a ð a r m á l   
 

Leiðsögn -  Félag  le iðsögumanna  Invis ehf. 10/10-2023 
Samskiptavandi  Jón Garðar Hreiðarsson 

 4 af 19 

Lagt er Dl að stjórn (aðal- og varamenn), trúnaðarráð og starfsmaður Leiðsagnar ræði saman um 
hvernig bæta megi virkni og samstarf allra þessarra aðila. Góð leið Dl þess er að: 

› Útbúa samskiptasáImála (sbr. lið nr 2). 

› Ræða hvað sé gert innan félagsins (stjórnarmenn, trúnaðarráðsmenn, starfsfólk) sem styður 
við góða virkni og samstarf annars vegar og hins vegar hvað sé gert innan félagsins sem 
grefur undan góðri virkni og samstarfi. Og ákveða svo aðgerðir Dl að hæIa eða draga úr því 
sem grefur undan, og jafnvel Dl að gera meira af því sem styður við. 

2. SáXmáli um samskipY 

Lagt er Dl að félagið setji sér samskiptasáImála þar sem m.a. er kveðið á um samskipD innan 
stjórnar og samskipD stjórnarmanna við starfsfólk. Í slíkum sáImála kann að vera skynsamlegt að 
skilgreina líka hvenær helstu Dlefni er Dl samskipta og í hvaða farveg eðlilegast er að þau séu. 

Almennt gildir það í félögum, hlutafélögum sem stéIarfélögum, að stjórnarmenn ræða málin sín 
á milli innan stjórnar en samskipD milli stjórnar og starfsfólks fari svo á milli formanns stjórnar og 
viðkomandi stjórnanda daglegs rekstrar. Hvort sú úuærsla er prakvsk fyrir Leiðsögn er óljóst, en 
æskilegt væri að koma á einföldu og skýru fyrirkomulagi um þeIa. RéI er að allir stjórnarmenn, 
og ebir atvikum, starfsmaður og trúnaðarráðsmenn komi að gerð sáImálans. 

3. Skerpa á hlutverkum í stjórn 

Vísbendingar eru um að skerpa megi á hlutverki hvers stjórnarmanns, skapa skýrari 
verkaskipDngu og skilgreina út frá því hvað fellst í hverju hlutverki. Stjórnarmenn æIu svo að 
ræða hvaða vænDngar þeir gera Dl hvors annars hvað hvert hlutverk varðar. 

Einn meginþáIur í skilvirkri stjórn er sálfræðilegt öryggi sem skapar réI andrúmslob fyrir alla Dl 
að ræða alla hluD og spyrja allra spurninga. Líka þeirra sem eru óþægilegar og óvinsælar. Í 
sterkustu stjórnunum er fólk með skiptar skoðanir, og jafnvel ágreining, en þar ríkir traust í garð 
allra um að hver og einn sé að starfa af heilindum og að umræður stjórnarmanna séu ekki 
persónulegar eða af annarlegum ástæðum. 

Ob er skynsamlegt að leita aðstoðar utanaðkomandi sérfræðinga við vinnslu á samskiptasáImála og 
Dl að ræða hlutverk hvers og eins í stjórn og vænDngar Dl þeirra. 

 

Ábendingar 
Leiðsögn er líDð stéIarfélag með eiI stöðugildi í fullu starfi á skrifstofu félagsins, formann í 25% starfi 
og bókara í 15% starfi. Félagið byggir því að mestu á framlagi þessa eina stöðugildis á skrifstofunni, og 
við þær aðstæður er óheppilegt að í stjórn félagsins sé maki þess sem þar starfar. Óheppilegt en ekki 
óeðlilegt eða ólöglegt, en óhjákvæmilega mun stjórnin reglulega þurfa að ræða mál sem tengjast 
skrifstofu félagsins og þar af leiðandi starfsmanni þess, beint eða óbeint.  

Þó ekkert hafi komið fram um að þessi skipan eigi þáI í þeim samskiptavanda sem uppi er, er 
mikilvægt að hafa í huga þær aðstæður sem geta gert þeIa fyrirkomulag óheppilegt: 

› Ræða getur þurb breyDngar eða frammistöðuvanda á skrifstofu sem hefur neikvæð áhrif á 
viðkomandi starfsmann. Við þær aðstæður er réI að maki viðkomandi víki af fundi, en jafnvel þó 
það sé gert getur vinskapur annarra stjórnarmanna við makann hab þau áhrif að erfiI er að taka 
réI á málum. 

› Einnig geta komið upp umræður eða spurningar sem snerta störf starfsmanns, eða árangur, án 
þess að það sé á dagskrá fundar að ræða það – og því án þess að maki víki. Við þær aðstæður 
getur tvennt gerst. Annars vegar að umræður verða ekki eðlilegar og hins vegar að við þeIa 
skapist óvild á milli þeirra sem ræða málin og makans. 
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› Til viðbótar þessu er ekki ólíklegt að maki starfsmanns segi maka sínum frá umræðum í stjórn 
sem starfsmaður getur upplifað sem neikvæðar, enda er trúnaður á milli maka ob mestur 
trúnaða. 

ÞeIa fyrirkomulag gerir ríkari kröfu á alla stjórnarmenn, bæði makann og aðra: 

› Makinn þarf að gæta sérstaklega að hlutleysi sínu og hvetja aðra stjórnarmenn Dl að ræða málin 
án vangaveltna um þessar tengingar. Hann þarf jafnframt að vera vakandi yfir því hvenær hann 
víkur af fundi, eða fær ekki upplýsingar um mál sem munu verða Dl umræðu. Til viðbótar þessu, 
og kannski það mikilvægasta, hann þarf að gæta fyllsta trúnaðar við stjórn um þau mál sem þar 
eru rædd. Það sem fer í fundargerð er opinbert en réI er að annað sem fram kemur á fundum sé 
trúnaðarmál – og á það ekki síst við gagnvart starfsmanni félagsins. 

› Formaður stjórnar þarf að huga að því andrúmslobi sem nauðsynlegt er Dl að heilbrigðar 
rökræður eigi sér stað, sem er eiI helsta einkenni virkrar stjórnar. Þar skipDr sálfræðilegt öryggi 
allra í stjórninni mestu máli, en þegar sálfræðilegt öryggi er Dl staðar líður öllum vel með að vera 
hreinskilin við hvort annað, leggja hvað sem er Dl, viðurkenna og ræða mistök eða slakan árangur 
– án þess að óIast neikvæð viðbrögð eða afleiðingar. 

› Allir stjórnarmenn mæIu einbeita sér að því að sína meiri samlíðan (e. Empathy) með hvert 
öðru, velja orð sín vandlega og vera örlátari í samskiptum (t.d. hvað hrós varðar). ÖrlæD á líka við 
um tón í samskiptum og við túlkun á því sem sagt er, eða meiningunni á bakvið það. Séu 
stjórnarmenn sterkir í fyrrnefndum þáIum verður mun auðveldara fyrir alla að taka umræðu um 
erfið en nauðsynleg mál. ÞeIa er á ábyrgð hvers og eins stjórnarmanns í Leiðsögn – ásamt því 
auðvitað að vera sannur sjálfum sér. 

 

Stórt hlutverk krefst sams:llts teymis 
Leiðsögn er líDð stéIarfélag með stórt og mikilvægt hlutverk. Stjórnarmenn þess bera á hverjum vma 
ábyrgð á að grípa Dl aðgerða gagnvart mikilvægustu málum félagsins. UmræI mál er klárlega eiI af 
þeim – og vonandi gagnast þessi samantekt við þá viðleitni. 

 

Invis ehf. 
Jón Garðar Hreiðarsson 
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VIÐAUKI 

DagseI atburðarrás helstu atburða. 

03.05.2022 Tölvupóstar ganga á milli RÁ og GME vegna uppákomu á aðalfundi félagsins 
26.04.2022. 

04.05.2022 Munnleg kvörtun RÁ Dl stjórnar vegna „hegðunar stjórnarmanns í sinn garð“. 

15.06.2022 RÁ kvartar Dl stjórnar um samskipD við GME og fer fram á samskiptabann. 

21.06.2022 Stjórn ræðir kvartanir starfsmanns og ákveður að áminna GME með tölvupósD. 

22.06.2022 Formaður stjórnar sendir GME áminningu ásamt því að Dlkynna henni samskiptabann 
við RÁ. 

20.12.2022 Formaður og varaformaður stjórnar fundar með GME um áminninguna og málið í 
heild, þar kom fram að RÁ hafi upplifað atvik á aðalfundi 26.04.2022 sem einelD. 

16.02.2023 Lögmaður GME sendir félagið bréf þar sem óskað er upplýsinga um forsendur 
áminningar og ákvörðunar um samskiptabann. 

14.03.2023 Fjórir fyrrum stjórnarmenn félagsins senda stjórn og trúnaðarráði bréf þar sem þeir 
lýsa því yfir að ein helsta ástæða þess að þeir hafi gengið úr stjórn félagsins 
„undirróðursstarfsemi“ GEM. 

14.03.2023 Trúnaðarráðsfundur ræðir málið og því er beint Dl stjórnar að hún fái utanaðkomandi 
aðila Dl að leita sáIa í málinu. 

14.04.2023 Bókun frá GME vegna trúnaðarráðsfundar (14.03.2022) þar sem hún andmælir 
áminningunni. 

17.04.2023 Lögmaður GME sendir annað bréf þar sem farið er fram á að áminningin verði dregin 
Dl baka. 

15.05.2023 Nýkjörin stjórn fellir áminninguna úr gildi og ákveður að leita sáIa með fagaðila. 
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Leiðsögn – félag leiðsögumanna 
bt. stjórnar 
Stórhöfða 29 
110 Reykjavík 
 
 
 
 

Reykjavík, 17. apríl 2023 
 
 
 
Varðar: Málefni Guðnýjar Margrétar Emilsdóttur. 
 
Vísað er til fyrra bréfs undirritaðs f.h. Guðnýjar Margrétar Emilsdóttur, dags. 16. febrúar 
2023 til stjórnar Leiðsagnar – félags leiðsögumanna. Umbj. minn gegnir trúnaðarstörfum 
fyrir félagið, er m.a. varamaður í stjórn þess og einn þriggja nefndarmanna í 
fræðslunefnd, kjörin til þessara trúnaðarstarfa af félagsmönnum. Í bréfinu var farið fram 
á það að stjórn Leiðsagnar tæki af allan um hvort umbj. mínum hefði verið veitt áminning 
í skilningi laga félagsins. Við bréfinu hafa engin viðbrögð orðið af hálfu Leiðsagnar. 
 
Frá því framangreint bréf var sent hefur málið hins vegar skýrst að nokkru leyti. Fjallað 
hefur verið um málið bæði í stjórn og trúnaðarráði félagsins. Komin er fram fundargerð 
stjórnarfundar, dags. 21. júní 2022, þar sem bókað mun hafa verið um þá einróma 
niðurstöðu að „senda ákveðnum félagsmanni, sem gegnir trúnaðarstörfum fyrir félagið, 
áminningu vegna ómálefnalegs og langvarandi samskiptavanda og stöðugra átaka við 
núverandi og fyrrverandi stjórnarmenn, auk samskiptavanda í þeim ráðum og nefndum 
sem viðkomandi hefur átt sæti í.“ 
 
Þó að stjórnin virðist ekki hafa haft kjark til að nafngreina í fundargerðinni þann 
starfsmann sem samþykkt var að áminna og því getað verið hvaða starfsmaður sem er, 
má þó vera ljóst að þarna hafi verið átt við umbj. minn, enda fékk hún tölvupóst frá 
formanni stjórnar eftir fundinn. Eins og kemur fram í fyrra bréfi undirritaðs var það bréf 
þó varla skilið sem veiting formlegrar áminningar. Virðist þó liggja fyrir, þótt bréfi 
undirritaðs hafi ekki verið svarað og engan veginn hafi verið ljóst af bréfi formanns 
stjórnar til umbj. míns, hinn 22. júní 2022 að um formlega áminningu hafi verið að ræða.  
 
Í 11. gr. laga Leiðsagnar er fjallað um áminningar félagsmanna. Þar segir að reynist 
félagsmaður sannur að broti gegn lögum félagsins eða siðareglum skuli málið tekið fyrir 
í trúnaðarráði sem vísi því til stjórnar til ákvörðunar um hvort veita skuli honum 
áminningu eða hann jafnvel sviptur réttindum fullgilds félagsmanns. Af ákvæðinu verður 
ráðið að áminning geti verið undanfari sviptingar réttinda sem félagsmaður. Það eru líka 
almennt réttaráhrif áminninga, að þær séu undanfari frekari íþyngjandi ákvarðana sem 
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