SIGRUN GUNNARSDOTTIR

bjénandi forysta

Fyrri hluti

jonandi forysta (e. servant leadership) er ny syn 4 samskipti og forystu

sem byggist 4 lydraedi og fornum gildum. Nidurst6dur rannsékna hér
4 landi, t.d. Rannséknarskyrsla Alpingis (2010), gefa sterkar visbendingar
um ad trausti og fagmennsku sé dbdtavant i stofnunum og fyrirteekjum.
Brynt er a0 endurskoda stjérnun og forystu med sidgaedi og samfélagslega
abyrgd ad leidarljési. Rannsdknir og umreeda { samfélaginu endurspegla
mikilveegi pess ad efla stodir lydraedis og endurvekja samfélagsleg gildi {
starfi og skipulagi vinnustada hér 4 landi. Pjénandi forystu er drangursrik
leid ad sliku marki.

bjonandi forysta er 6lik hugmyndum um stjérnun og forystu sem rikt
hafa hér 4 landi undanfarna dratugi. Han felur i sér mannad og sidgedi
sem birtist { umhyggju fyrir hagsmunum og velferd annarra framar eigin
voldum og vegsauka. Pjonandi forysta grundvallast 4 jafningjabrag, sam-
stilltri patttoku starfsfolks og samfélagslegri 4byrgd. Hugmyndin gerir
krofu til sjalfspekkingar og innri styrks leiotogans umfram pad sem tiok-
ast i vidteknum stjérnunarstil og forystukenningum. Hid einstaka er ad
forystan er veitt med pjonustu vid samstarfsfélk og samfélag.

Hér 4 eftir fer fyrri hluti greinar par sem fjallad er um uppruna hugmynda-
freedinnar um pjénandi forystu og 1 hverju hun er félgin. I seinni hlutanum,
sem birtist { naesta drgangi Glimunnar, verdur fjallad um 4hrif hennar 4
Islandi og rannséknarnidurstddur, badi innlendar og erlendar, sem syna
a0 hugmyndafraedin hefur skilad géoum drangri hjd peim sem hafa til-
einkad sér hana.
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HUGMYNDAFRAPIN OG NYJAR
RANNSOKNARNIDURSTODUR

Litid er 4 pjonandi forystu sem hugmyndafraedi fremur en kenningu 1
stjérnun eda forystu (Prosser 2010). Pessu til studnings er bent 4 ad pjénandi
forysta felur { sér margbreytileika og dypt. Aherslan 4 pjénustu felur i sér
mikilveegan kjarna og sérstok vidhorf og hugarfar. bjénandi leiotogar
tileinka sér og nyta peetti ymissa kenninga um forystu og stjérnun, en
pjonustan er grundvallaratridi. Hinn pjénandi leidtogi er alltaf fyrst pjonn,
sidan koma verkefni forystu (Prosser 2010, 35).

Ratur hugmynda um pjénandi forystu eru sterkar og liggja vida. I sam-
timanum er Robert K. Greenleaf (1904-1990) talinn frumkvodull og upp-
hafsmadur hreyfingar sem hefur vaxid undanfarna aratugi. Greenleaf gaf
ut fjolda boka um hugmyndir sinar og hafa morg fyrirtaeki og stofnanir,
auk fjolda kennimanna og h6funda, fylgt i fétspor hans. Hugmyndin hefur
breidst um allan heim og midstédvar kenndar vio Greenleaf eru { Banda-
rikjunum, Evrépu og Asfu. Hér 4 landi hefur verid starfraekt pekkingarsetur
undir merkjum Greenleaf fra drinu 2010.

Freedilegri pekkingu um pjonandi forystu hefur fleygt fram undan-
farin ar. Hér verdur fjallad um hugmyndafraedi pjénandi forystu i ljosi
freediskrifa og rannsokna erlendis og hérlendis og raett um gildi hennar
islensku samfélagi.

HUGMYNDIR ROBERTS GREENLEAFS

Upphaf hugmynda um pjénandi forystu md rekja aftur til sjounda dratugar
sidustu aldar og einkum eftir ad Robert K. Greenleaf gaf 1t fyrsta rit sitt
um pjénandi forystu arid 1970, The Servant as Leader. 1 kjolfarid gaf hann
ut fleiri rit um hugmyndir sinar, en fyrsta rit hans er alitio grundvallarrit
sem lysi pjonandi forystu 4 mjog ahrifarikan hatt. Ritid hefur sidan verid
gefid it { hundrudum pasunda eintaka og pytt 4 morg tungumal. Peter M.
Senge, sem er pekktur fyrir kenningar sinar um stjérnun og pekkingar-
fyrirteeki (e. learning organization), litur svo 4 ad pratt fyrir 6grynni boka
4 svidinu sé petta fyrsta rit Greenleafs einstakt rit um stjérnun og forystu
sem hafi djupstaed dhrif 4 lesandann, sé sérstaklega gagnlegt og hafi sterk
ahrif 4 préun hugmynda um stjérnun og forystu (Senge 1995, 218).
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Greenleaf segir frd pvi ad hugmyndir hans um pjénandi forystu hafi verid
i métun allt fra unga aldri. Auk fyrirmyndar hja fodur sinum og langrar
starfsreynslu { fjolmennu fyrirtaeki nefnir hann dhrif nokkurra héfunda,
t.d. Elwyns Brooks Whites, einkum pad sem hann skrifar um gildi pess ad
sja hlutina i heild sinni (e. seeing things whole) (Greenleaf 1987). Sidast en
ekki sist hafdi bok Hermanns Hesse, Journey to the East, um pjoninn Led
djupsteed ahrif 4 hugmyndir Greenleafs um pjonandi forystu (Greenleaf
19953, I7-20).

Saga Hesse um Le¢ segir fra pilagrimum 4 langri vegferd til Austur-
landa og hvernig peir tokust 4 vid ymsa erfidleika med hjalp Leds sem var
pjonn peirra. Le6 maetti veraldlegum porfum pilagrimanna um leid og
hann upporvadi pa og gladdi med anda sinum og song. begar Le6 verdur
vioskila vid hopinn byrjar peim ad mida illa og heldur svo fram par til Led
sleest aftur 1 for med peim. Vid endurkomu hans uppgotva pilagrimarnir
a0 Leo var ekki einungis pjonn peirra, heldur einnig leidtogi { raun. Hid
raunverulega hlutverk pjénsins var tvipaett, ad pjoéna og veita hépnum
forystu. Led var fyrst og fremst pjonn, 16ngun hans og vilji til pjéonustu
vi0 pilagrimana var raunveruleg og sénn. Me0 pjénustu sinni meetti Led
mikilveegustu porfum pilagrimanna og st pjonusta gerdi Leo jafnframt ad
leidtoga f6lksins sem hann pjonadi. Sagan um Leo sannfaerdi Greenleaf
um ad hinn sanni og mikli leidtogi er i fyrsta lagi pjénn. Led var hinn g6di
leidtogi og innra med honum bjé 16ngunin til ad pjona. bessi einleega 6sk,
vilji og heefileikar gerdi pjéninn ad 6ruggum og farselum leidtoga. Pjon-
usta var Le¢ edlislaeg og raunveruleg (Greenleaf 2008, 9).

Hvati Greenleafs til ad setja fram hugmyndir sinar um pjénandi for-
ystu arid 1970 var leidtogakreppa sem pd var { Bandarikjunum. Hann éleit
leidtoga ekki nyta pau tekifeeri sem peir hefou til ad maeta porfum ein-
staklinganna og par med nyttust ekki moguleikarnir til ad baeta samfélags-
gerdina. Greenleaf leit svo 4 ad drbaeturnar feelust i pvi ad fleiri einstaklingar
taekju ad sér hlutverk pjénsins, syndu samferdafélki umhyggju og hefdu
frelsi, gildismat og hagsmuni peirra i 6ndvegi. Samfélagio byggdist 4
leidtogum sem pyrftu ad mota storf sin af hugsjon og raunverulegum til-
gangi fyrirtaekja og stofnana og baeru jafnframt sjalfbaerni samfélagsins
fyrir brjosti. bjonustan og umhyggjan birtist { stodugri leit og von um
betri tima. Greenleaf tekur fram ad hugmyndir hans feli { sér margt sem
lita megi 4 sem motsagnir, en pad sé einmitt kjarni malsins { pjénandi for-
ystu. Greenleaf lysir hugmyndum sinum svo i hnotskurn:
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bjénandi leidtogi er { fyrsta lagi pjonn. [...] bPad byrjar med edlislegri til-
finningu um ad vilja pjona, ad pjona fyrst. Sidar leidir medvitud dkvordun
vidkomandi til forystu. Slikur einstaklingur er 6likur peim sem er fyrst
leidtogi, liklega vegna takmarkadrar 16ngunar til valda og efnislegra gseda.
[...] Munurinn felst i pvi ad pjénninn leitast vid ad meeta helstu porfum
peirra sem hann pjonar. Besti profsteinninn 4 petta, og jafnframt sa pyngsti,
er: Vaxa pau sem er pjénad sem einstaklingar? Verda pau heilsuhraustari?
Fa pau meiri visku, frelsi og sjdlfstaedi? Verda pau sjalf liklegri til ad vera
pjonandi leidtogar? Og jafnframt, munu pau sem minnst mega sin { sam-
félaginu njota gdds af, eda ad minnsta kosti, ekki verda fyrir meira éjafn-
raedi? (Greenleaf 2008, 15).

Arid 1964 setti Greenleaf 4 stofn midstdd um hagnyta sidfraedi (e. Center
for Applied Ethics). Sidar var heiti midstodvarinnar breytt i Robert K. Greenleaf
Center (sja greenleaf.org). Starfid hefur eflst ar fra ari og felst einkum {
freedslu, radgjof og ttgafu um pjénandi forystu. A drunum 1970 til 1987 birti
Greenleaf fjolda rita og lysir par hugmyndum sinum um pjénandi forystu.
Greenleaf skrifar um hugmyndir sinar i ritgerdarformi en ekki t.d. i [ongum
bdékum. betta form er { takt vid dherslur hans um gildi pess ad spara ord
og a0 pjonandi leidtogi noti ekki fleiri ord en parf til ad vidmaelandi getid
medtekid inntak pess sem sagt er fra. bratt fyrir knappan stil eru ritgerdir
Greenleafs skrifadar af innsaei og djipum skilningi. Hér verda hugmyndir
hans skodadar 1 1j6si priggja meginpdatta. beir eru einleegur dhugi 4 velferd
og hugmyndum annarra, innri styrkur og ad sja til framtidar. Studst er vid
ymis rit Greenleafs, en einkum fyrsta rit hans The Servant as Leader (2008),
The Institution as Servant (2009), The Leadership Crisis (1978), Life’s Choices
and Markers (1995a) og Reflections from Experience (1995b).

1. Einlaegur dhugi d h6gum annarra

Einleegur dhugi 4 hugmyndum og hégum annarra er grunnstef pjénandi
forystu. Ahugi forystunnar beinist fyrst og fremst ad velferd starfsfélks en
ekki eigin valdi eda hagsmunum (Greenleaf 2008; 1978; 1995b). G6d hlustun
er skyrasta merkid um einleegan dhuga og vilja til ad kynnast hugmyndum
annarra og efla hag peirra. Greenleaf lysir pvi svo 1 fyrsta riti sinu (2008) ad
fyrstu viobrogd hja sonnum pjoéni sé ad hlusta, hlusta 4 vidhorf, skodanir
og hugmyndir. Petta er jafnframt eitt adaleinkenni pjénandi leidtoga og
oft pad mikilveegasta sem pjonandi leidtogi pjalfar til ad nd godum arangri

248



pPJONANDI FORYSTA

i storfum sinum. Slik pjalfun felur ekki sist i sér aga, p.e. ad pjalfa sig i ad
hlusta og medtaka. Einbeitt hlustun eru fyrstu viobrogd pjonandi leidtoga
pegar tekist er 4 vid verkefnin (bls. 18).

AlG0 og einbeitt hlustun leidir ekki einungis til pess ad leidtoginn skilur
betur hvad um er ad vera og attar sig 4 porfum og hugmyndum samstarfs-
folks, heldur endurspeglar slik naervera virdingu fyrir peim sem talad er
vid og skapar traust medal samstarfsfélks. Ein allra besta leidin til ad syna
folki virdingu og dhuga er ad taka eftir pvi sem pad segir og medtaka hug-
myndir peirra og skodanir. A0 hlusta og medtaka hugmyndir parf ekki
endilega a0 fela i sér ad vera sammala vidkomandi. Adalatridid er ad syna
folki dhuga og virdingu med pvi ad taka eftir og fhuga pad sem talad er
um og kynnt (Greenleaf 1978, 7-8).

Pjonandi leidtogi er neemur og laginn vid ad taka eftir og greina parfir
annarra. Neerveran einkennist af 6ryggi og innri styrk. Einbeiting og
athygli hvilir 4 vakandi vitund leidtogans og innri r6. Af pessu leidir ad
neerveran og hlustunin hefur margfold 4hrif. Auk virdingarinnar sem
leidtoginn synir viomeelanda sinum er frelsi vidmelandans vidurkennt.
Virdingin og tilfinning fyrir eigin frelsi eflir persénulegan styrk peirra
sem { hlut eiga. Greenleaf telur verkefni hins pjénandi leidtoga ekki sist
vera hid innra. Leidtoginn proskar og eflir eigin styrk sem endurspeglast
i samskiptum og métar samtal hans vid samstarfsfolk. Innra lif leidtogans
og Oryggi i eigin skinni sést 1 allri framkomu og smitast til samstarfsfélks
(Greenleaf 2008, 44).

Pjonandi leidtogi leitast vid ad sjd hlutina { heild og hafa yfirsyn. Hann
tekur eftir einstaklingum, sér kostina vid margbreytileika peirra og saek-
ist eftir ad heyra 6likar hugmyndir og skodanir. Leidtoginn reynir ad sja
einstaklinga og atburdi 1 heild sinni. Ahugi 4 vidhorfum annarra kemur af
stad fleedi og skodanaskiptum. Vidmeelandinn feer rymi til ad thuga ord og
nyjar hugmyndir og igrunda um leid eigin vidhorf og koma ordum ad eigin
skodunum og viobrogdum. Frelsi einstaklingsins er pungamidjan. Med
pessu moti tengjast hugmyndir leidtogans og samstarfsfolksins (Greenleaf
1978, 6). Pjénandi leidtogi tekur vel eftir og fylgist med, rynir { upplysingar
og adstedur og greinir samhengi hlutanna. betta er mikilvaegt verkefni og
hluti af g6dum undirbuiningi og polinmadi sem Greenleaf alitur punga-
midju i pjonandi forystu. Leidtoginn hefur yfirsyn og leitast vid ad sja fyrir
stefnu og atburdards sem skapar honum forskot og er forsenda pess ad
hann geti veitt forystu (2008, 27).
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2. Innri styrkur

Sjalfspekking er einn af grunnpattum pjonandi forystu. Hin snyst um
vitund um eigin styrkleika og veikleika, markmid og hugsjonir og 4hrif eigin
orda og athafna (Greenleaf 1978). Verkefni leidtogans er ad efla innri styrk-
leika med pekkingarleit og igrundun. G6dur undirbiningur og igrundun
eru lykill ad drangri pjénandi forystu. Til pess ad geta sinnt verkefnum
sinum er mikilvaegt fyrir leiotogann ad draga sig i hlé og styrkja pannig
moguleikana til igrundunar. Forysta og dkvardanir byggjast ekki adeins
4 rokvisi og stadreyndum, heldur parf leidtoginn ad efla eigin vitund og
innseei med igrundun og sjalfspekkingu (Greenleaf 2008, 28-30).

Greenleaf bendir & hversu langan tima pad ték fyrir hann sjalfan ad

préa hugmyndirnar um pjénandi forystu. b6 ad pekking og margskonar
upplysingar hafi leitt hann afram 4 peirri braut, var pad ekki sidur innseei
og vitund sem gerdi honum kleift ad sja hugmyndina { samhengi og
leyndardéminn um ad leiditoginn veeri { raun pjénn (Greenleaf 2008, 14). A
svipadan hétt proskast og eflist hinn pjénandi leidtogi. Hugmyndir annarra
og stodug pekkingarleit leidtogans eru mikilveegur grunnur, en sjalfsvitund
og igrundun er jafnframt naudsynleg. Med samspili allra pessara patta getur
pjonandi leidtogi skilid og greint fortid og nutio og eflt feerni sina til ad
sja til framtidar. Pjonandi leidtogi naer drangri med pvi ad nota og flétta
saman rokvisi og innsei, skipulag og skopun, sjalfstaedi einstaklinga og
samstodu hopsins (Greenleaf 2008, 14). A pessum nétum teflir Greenleaf
fram 6likum pattum sem allir eru mikilvaegar stodir pjonandi forystu. Ad
sama skapi bendir hann 4 ad um leid og igrundun er forsenda drangurs er
samtal leidtogans vid adra jafnnaudsynlegt. Leiotoginn skapar hugmyndir
og hvetur adra til hins sama. Hann kynnir hugmyndir sinar og hvetur adra
til ad fylgja peim. Hann tekur vid gagnryni og 68rum sjénarmidum og er
feer um og hefur styrk til ad taka dheettuna sem fylgir nyjum hugmyndum
(Greenleaf 2008, 17). Innri styrkur og vitund um eigin markmid og hug-
sjon eru lykill ad drangri einstaklinga og fyrirtaekja (Greenleaf 1978; 2008).

3. AJ sjd til framtioar

Greenleaf alitur hugsjon, tilgang og markmid hafa sérstaka og djiipa merk-
ingu { starfi fyrirteekja og stofnana. Hugsjon og hugmyndir sameina folk,
gefa starfi pess merkingu, glada von og méta framtidarsyn. Hugsjon og
tilgangur er leidarljés pjénandi leidtoga. Leidtoginn er pjénn sameiginlegra
hugmynda starfsfélks og hann er lika pjénn hugsjéonarinnar. Hlutverk
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leidtogans er ad hafa yfirsyn, skapa samtal um tilgang starfa og ad sja til
framtidar (Greenleaf 1978, 7-8; 2008, 25).

Hin sameiginlega hugsjon, tilgangur og markmid koma fram { daglegu
samtali 4 vinnustadnum. I samtalinu slipast hugmyndir og samkomulag
naest. Greenleaf bendir 4 ad sameiginlegar hugmyndir eru ekki alltaf form-
legar, ekki endilega skrifadar nidur & blad eda hengdar upp 4 vegg. Hug-
myndir og samkomulag verda til { skapandi samtali sem pjonandi leidtogi
eflir og styour. Hann teflir saman 6likum sjonarmidum, gleedir gagnryna
hugsun og endurskodun. Starfsfélkid er hvatt til ad skoda og endurskoda
og nota sidan sannferingarkraft til ad na samkomulagi og skapa sameigin-
legan draum (Greenleaf 1978, 6-8).

Skylda leiotogans og alls starfsfdlks i pjonandi forystu er ad vera opinn
fyrir taekifeerum og moguleikum. Hlutverk hvers og eins er ad sji hvad
vidkomandi getur gert til ad ldta hinn sameiginlega draum ratast. Slikt
hugarfar eflir starfsf6lkid og gleedir tilfinningu pess fyrir gildi starfanna
(Greenleaf 1978).

Innsaei og nemi eykur likurnar 4 pvi ad hafa yfirsyn, koma auga 4
taekifeerin og sjd samhengi hlutanna og sja til framtidar (Greenleaf 1978).
Greenleaf bendir 4 ad forskot leidtogans felist ekki sist i pvi ad hafa til-
finningu fyrir hinu ékomna, greina hvers ma venta, hafa forgdngu um
hlutina og leida félk dfram. Hugsjénin er grundvollurinn og hinn pjon-
andi leidtogi nytir eigid innsei og yfirsyn til ad skerpa framsyn og sann-
feerir samstarfsfolk um ad fylkjast ad settu marki.

Greenleaf litur 4 pad sem alvarlegan brest ef leidtoginn er ekki feer um
ad sja til framtidar. Hlutverk hans er ad hafa sterka tilfinningu fyrir pvi
sem fram fer hverju sinni, hver stadan er { nttid, og um leid ad vera feer
um ad horfa fram 4 veginn, segja til um hvad sé liklegast ad framtidin
beri i skauti sér. A0 sjd til framtidar er pydingarmikid hlutverk leidtogans.
A0 mati Greenleafs verdur til sidferdileg brotalom ef leidtoginn er ekki
feer um petta tvennt, p.e.a.s. ad vera i senn tengdur vid nutid og framtio
og hafa par med forskotid sem skapar forystuna (Greenleaf 2008, 26-27).

HUGMYNDIR ANNARRA FRAEDPIMANNA

begar litid er til kenninga og rita um stjérnun og forystu sidustu dratugi ma
sja hversu margt er sameiginlegt med hugmyndum Greenleafs og pekktum
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kenningum og hugmyndum annarra fraedimanna 4 svidinu. Tengslin ma
sja badi hja samtimafélki Greenleafs og fraediménnum sem birta rit sin
4 pessari 6ld. Fjolmargt fraedafolk ma benda 4 i pessu sambandi, en hér
verdur { stuttu mali fjallad um tengsl pjonandi forystu vid nokkrar af pessum
hugmyndum og kenningum. Osagt skal 14tid um tilurd tengslanna enda
liklega fj6lpeett og gagnkvaem dhrif h6fundanna.

[ fyrsta lagi eru sterk tengsl pjénandi forystu og hugmynda Peters Druck-
ers (1009-2005). Drucker er medal virtustu h6funda um stjérnun og forystu
og birti 4 16ngum ferli sinum 39 baekur, auk fj6lda greina. b6 ad Drucker
verdi ekki tidraett um hugtakid pjonandi forysta, pa eru fjolmargir preedir
sem liggja 4 milli rita hans og rita Greenleafs.

A svipadan hétt og Greenleaf leggur Drucker dherslu 4 ad stjérnendur
greini og pekki parfir og ahuga samstarfsfdlks. Verkefni leidtoga sé ad skapa
samtal sem feli { sér skodanaskipti og hvatningu (Drucker 2001). Texti
Druckers sver sig i tt vid texta Greenleafs par sem badir kafa undir yfir-
bord samskiptanna og leggja dherslu 4 dypt samtala og alid vid ad hlusta
4 viomaelandann og skilja hann. Ad hlusta er ekki nég, vidmelendur purfa
ad medtaka ord og hugmyndir og umfram allt skilja hvor annars tungutak.
Arangursrikt samtal ad mati beggja hofunda byrjar med pvi ad setja sig
spor vidmaelanda, greina vaentingar, leitast vid ad vekja dhuga og h6{da til
hugsjonar og gilda; slik samtol eru grunnur gédrar forystu (Drucker 2001,
261-267; Greenleaf 2008, 20-21).

Annar sameiginlegur pattur beggja hofunda er ad starfsfolk fai taekifaeri
til ad leera, vaxa og dafna 1 starfi. Greenleaf litur 4 petta sem profstein pjon-
andi forystu (2008, 15) og Drucker (1999) setti fram grundvallarhugmynd
um pekkingarstarfsmenn (e. knowledge workers). Drucker bendir 4 ad hver
pekkingarstarfsmadur hafi einstaka pekkingu og hzfileika. I mérgum til-
vikum hafi starfsfélkid pekkingu sem yfirmadur hafi ekki og gagnkvaem
midlun upplysinga sé naudsynleg fyrir &rangur og starfsansegju. bekkingar-
starfsmenn kjosi samvinnu og patttoku i stjérnun fyrirteekja. Hver starfs-
madur gegni mikilveegu hlutverki, hugmyndir allra séu mikilvaegar fyrir
skipulag og stjérnun fyrirteekisins (Drucker 1999, 142-140).

Auk sameiginlegrar synar Druckers og Greenleafs 4 hvetjandi og upp-
byggjandi samskipti vid starfsfélk eru fleiri hugmyndir peirra um géda
leidtoga af sama meidi. Hér ma nefna sameiginlega nidurst6du peirra
a0 personutofrar séu ekki forsendur arangursrikrar forystu, — 60ru naer,
leidtogar med mikla persénutofra hafi oft reynst gagnslitlir (Drucker 2001,
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268). Badir hofundar leggja herslu 4 sjalfspekkingu leidtogans og abyrgd
hans. Farsell og arangursrikur leiotogi hafi skyra syn 4 tilgang og mark-
mid og skapi traust { samstarfshépnum (Drucker 1999; Greenleaf 1978).
Drucker bendir jafnframt 4 ad pegar leidtogi dvinni sér traust sé ekki
naudsynlegt a0 samstarfsfélkinu liki vel vid leidtogann eda sé honum sam-
mala. Hins vegar séu peir sem treysti leidtoga tilbunir ad fylgja honum {
att a0 sameiginlegri syn og markmidi (Drucker 2001). Drucker er i takt vid
hugmyndir Greenleafs og alitur mikilveegt ad tala um samstarfsfélk i stad
pess ad tala um yfirmenn og undirmenn, en pad er til marks um lyoraedi
og jafningjabrag pjénandi forystu.

begar litid er til sambands pjéonandi forystu vid adrar hugmyndir ma {
60ru lagi sja tengsl vid hugmyndir Fredericks Herzbergs (1923-2000) um
innri starfshvot (e. intrinsic motivation) og hugmyndir Viktors Frankls
(1905-1997) um innra lif og tilgang. Herzberg syndi med rannséknum sinum
a0 starfsanzegja er had baedi innri og ytri hvotum (Herzberg, Mausner og
Snyderman 1959). Ytri hvatar visa til efnislegra vidurkenningar og adsteedna
en innri starfshvot visar til starfsins sjalfs, byrgdar, vidurkenningar og
taekifeeri til vaxtar. Innri starfsinzagja eflist vegna tengsla og vitundar um
tilgang og gildi verkefna fyrir starfsmanninn. Herzberg syndi ad skortur a
ytri hvotum getur valdid 6dnzegju i starfi en starfsinaegjan skapast vegna
innri hvata og pegar porfinni fyrir ad vinna gott verk er fullneegt og starfs-
madurinn faer vidurkenningu 4 pvi ad starf hans hefur verdugan tilgang.
Innri starfshvot er semsé natengd tilgangi starfa og verkefna, en pad er
lykilatrioi i pjénandi forystu. Svipud tengsl ma sja 1 riti Frankls (1990),
Leitin ad tilgangi lifsins, par sem hann greinir fra pvi hvernig innra lif ein-
staklings, andlegur styrkur og vissan um tilgang lifsins eflir adlogunar-
heefni og moguleika til lifsgeeda. Verkefni mannsins sé ad leita pessa til-
gangs og tengjast honum. Hér ma greina samhljéom vid skrif Greenleafs
um mikilveegi markmida og tilgangs og ad hlutverk pjénandi leidtoga sé
a0 skapa samst6du um sameiginlegan draum sem séu forsendur lifsgaeda
starfsfolks og arangurs fyrirtekja (Greenleaf 1978).

[ pridja lagi hafa margir héfundar bent 4 sterk tengsl pjénandi for-
ystu og umbreytandi forystu (e. transformational leadership), t.d. Dirk van
Dierendonck (2010). Hvatning og efling starfsfélks eru par sameiginlegir
grundvallarpeettir og méta vidhorf og framkomu leidtogans. Bernard Bass
(1925-2007) var leidandi 4 svidi umbreytandi forystu. Bass (1998) lysir
hvernig parfir og hugmyndir starfsfélks eru pungamidja forystunnar og
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hlutverk hins umbreytandi leidtoga sé ad greina parfirnar og maeeta peim
um leid og hann gefi stefnu og méti syn. Hér md sja skyr tengsl vid pjon-
andi forystu. I umbreytandi forystu er meginhlutverk leidtogans ad hvetja
og efla starfsfélk til a0 nd markmidoum fyrirteekis og starfsfolkid uppfyllir
markmid fyrirtekisins um leid og pad vinnur ad eigin starfspréun. bjénandi
leidtogi hvetur einnig og eflir, en hefur hins vegar augun fyrst og fremst &
porfum starfsfolks, en pannig er drangur fyrirtaekis tryggdur (Bass 2000).

[fj6rda lagi méa benda 4 tengsl vid kenningar Daniels Golemans (f. 1946)
um tilfinningagreind (e. emotional intelligence) og félagsgreind (e. social
intelligence). Goleman (1995; 2000) litur 4 petta tvennt sem mikilvaega eig-
inleika leidtogans. Gédur leidtogi hafi tilfinningalega og félagslega greind
med pekkingu og naemi og verdi pannig faer um ad hafa hrif 4 eigin til-
finningar og annarra. Hann syni viomalendum sinum skilning, hvetji og
leidbeini. Leidtoginn hafi sannferingarkraft og opni augu samstarfsfélks
fyrir tilgangi starfa og hugsjéninni. Enn 4 ny er hér um ad reda mikil-
veegar hugmyndir fyrir stjérnun og forystu sem Greenleaf fjalladi um
{ ritum sinum (1978; 2008). Greenleaf lysir par vel hversu mikilvegt er
fyrir leiotogann ad draga sig i hlé og igrunda til ad styrkja eigin vitund og
vera feer um ad skynja og maeta porfum annarra. Nyjar rannséknir hafa
stadfest pessi tengsl og synt ad pjonandi forysta styrkir tilfinningagreind
leidtogans (Parolini 2005).

I fimmta lagi hefur verid synt fram 4 ad pjénandi forysta 4 margt sam-
eiginlegt med hugmyndafradinni um félagsaud (e. social capital) og traust
i fyrirtekjum (Ruiz, Martinez og Rodrigo 2010; Sendjaya og Pekerti 2010).
Robert David Putnam (f. 1941) er lykilh6fundur um félagsaud og skrifar
um gildi trausts, samst6du, samvinnu, sameiginlegra hagsmuna og sam-
eiginlegrar dbyrgoar. bessir peettir skapa félagsaud sem er grundvollur
drangurs og dnaegju 4 vinnustodum og { samfélaginu i heild (Putnam 2000).
Samstada og abyrgd af pessu tagi eru einnig grundvallarpaettir i pjonandi
forystu og somuleidis natengdir trausti 4 vinnust6oum sem Rosabeth
Moss Kanter (f. 1943) hefur rannsakad i fjdlda dra. Rannséknir hennar
syna a0 arangur fyrirtekja og dnzegja folks i vinnu helst { hendur og teng-
ist trausti, go0ri teymisvinnu og sjalfsoryggi (e. confidence) leidtogans og
starfsmannahopsins sterkum bondum (Kanter 200s.

Hér verdur stadar numid med samanburd pjonandi forystu vid adrar
freedilegar hugmyndir um stjérnun og forystu. Osagt skal 14tid hvernig
bessi tengsl hafa préast; hvort Robert Greenleaf nam fraedi sin af samferda-
folki sinu, hvort dhrifin hafi verid { hina attina; eda hvorttveggja. Nyjar
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rannsoknir stadfesta og varpa ljési 4 inntak tengslanna og dhugavert er ad

kanna pessi tengsl ndnar og somuleidis tengsl pjonandi forystu vid adrar
hugmyndir um stjérnun og forystu. bar er p6 af ndgu a0 taka, enda ma lita

4 pjénandi forystu sem meginhugmynd eda einskonar regnhlifarhugtak
sem felur { sér margar hugmyndir sem falla ad freedilegum kenningum og

nidurstddum rannsdékna um drangursrikar leidir i samskiptum, stjérnun

og forystu. Prosser (2010) hefur { pessu samhengi bent 4 ad hinn pjén-
andi leidtogi nytir sér ymsar hugmyndir og adferdir, enda pjénandi for-
ysta margslungin og tekur 4 sig ymsar myndir. Fitt atridi er p6 6fravikjan-
legt, en pad er ad hinn pjénandi leidtogi er fyrst pjonn og par 4 eftir kemur
forystan (bls 42).

Eins og ad framan greinir métudust hugmyndir Greenleafs um pjon-
andi forystu af dratuga starfsreynslu i fjolmennu fyrirtaeki, en ekki siour
af lestri béka og fredirita af fjolbreyttum toga. Inntak pjénandi forystu
er sampattun margra kenninga { stjérnun og forystu og jafnframt byggd
4 sidferdilegum, traarlegum og heimspekilegum grunni. Greenleaf pekkti
vel og igrundadi traarlegan hugmyndaheim. Hann var sjalfur kvekari, en
pad métadi lifsstil hans og hugmyndir um pjénandi forystu, t.d. um gildi
igrundunar og innri fridar (Greenleaf 1988; 2008; DiStefano 1988, 4).

Margt bendir einnig til pess ad hugmyndaheimur tilvistarspeki hafi haft
dhrif 4 hugmyndir hans um pjénandi forystu, enda er frelsi, val og 4byrgd
sameiginleg grunnstef beggja. Greenleaf (2008) leit 4 frelsi og sjalfraedi
einstaklinganna sem proéfstein 4 pjonandi forystu (bls. 15) um leid og vald-
dreifing, sjalfspekking og 4byrgd vaeru forsenda gédrar forystu. A sama hatt
lysir tilvistarstefnan sér i frelsi og 4byrgd og tilvist sem motast af sambandi
mannsins vio sjdlfan sig, hvernig hann skynjar moguleika sina og heim-
inn. Med pvi a0 skilja moguleika, taka dkvordun og bera abyrgd 4 gjordum
sinum nytir einstaklingurinn frelsi sitt og hafnar um leid valdbodi ann-
arra (Sartre 1958; Vilhjalmur Arnason 1997). Frelsi einstaklingsins og sam-
eiginleg 4byrgd er sameiginlegt grunnstef tilvistarstefnunnar og pjonandi
forystu. Vitund, sjalfspekking og audmykt eru jafnframt lykilatridi { bAdum
hugmyndum. Audmykt er naudsynleg fyrir pann sem vill kynnast hugar-
heimi samferdaf6lks og veita peim studning til proska og vaxtar. Séren
Kierkegaard ordadi pennan leyndardom ario 1848 4 eftirminnilegan hatt,
og ord hans geta sannarlega lika verid einkunnarord pjénandi leidtoga:

En 6l s6nn hjalparlist hefst med audmykt. Hjélparinn verdur fyrst ad vera
audmjikur gagnvart peim sem hann vill hjilpa og par med ad skilja ad pad
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a0 hjalpa er ekki hid sama og ad drottna, heldur ad pjona, pad ad hjilpa er
ekki ad hafa vold og stjérn, heldur polinmeadi, pad ad hjilpa er vilji og fus-
leiki til pess ad vidurkenna pad ad geta haft rangt fyrir sér og vidurkenning
4 pvi a0 madur skilur ekki alltaf pad sem hinn skilur (Kierkegaard 1848, 34).

PROUN HUGMYNDARINNAR UM bJONANDI FORYSTU

Allt frd stofnun Greenleaf-midstodvarinnar (Greenleaf Center for Servant
Leadership) hefur birst fjoldi rita um pjonandi forystu, baedi eftir upphafs-
manninn, Robert Greenleaf, og h6funda sem hafa rynt { hugmyndir hans
og varpad 4 peer nyju ljési. Medal pessara hofunda eru Larry Spears, Kent
M. Keith og Dirk van Dierendonck. Framlag pessara hofunda er mikilvegt
til ad skyra enn ndnar hvad felst { pjénandi forystu og verdur hér fjallad
um nalgun peirra { stuttu mali.

Larry Spears var um arabil samstarfsmadur Roberts Greenleafs og sidar
framkveemdastjori Greenleaf-midstodvarinnar. Spears annadist utgafu
margra rita Greenleafs. Arid 1992 ték hann saman 10 atridi sem hann
taldi megineinkenni & pjénandi forystu { samreemi vid tulkun sina 4 hug-
myndum Greenleafs (Spears 2005). bPessi atridi eru:

1. Hlustun (e. listening) sem felst { athygli og skilningi 4 pvi sem adrir segja
og einnig ad hlusta 4 eigin r6dd og leitast vid ad skilja skilabod eigin
anda og likama.

2. Samhyg0d (e. empathy) sem snyst um ad medtaka adra og syna peim
skilning og virdingu.

3. Heildreen nilgun (e. healing) og vidleitni til ad gera hlutina heila, graeda
eigin sar og annarra.

4. Vitund (e. awareness), einkum sjalfsvitund sem felst { pvi ad horfast {
augu vid hlutina.

5. Sannferingarkraftur (e. persuasion) er notadur til a0 mynda samstodu
{hépnum 4n pvingunar.

6. Hugmyndaaudgi (e. conceptualization) og eiga sér draum sem neer Ut
tyrir dagleg viofangsefni.

7. Ad sja til framtidar (e. foresight) par sem leidtoginn notar innsai til ad
skilja samhengi fortidar, natidar og framtidar.
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8. Samfélagsleg dbyrgd (e. stewardship) hvilir 4 trausti og er hlutverk allra
i fyrirtaekinu eda stofnuninni.

9. Skuldbinding um ad studla ad vexti og proska annarra (e. commitment
to the growth of people).

10.Mynda samfélag (e. building community) allra peirra sem starfa 4
vinnustadnum (Spears 2005, 3-4).

Kent M. Keith vard 4rid 2007 framkvaemdastjori midstédvar um pjon-
andi forystu { Bandarikjunum (greenleaf.org). Keith hefur langa reynslu
af pjénandi forystu og samdi ungur bok um pversteedur og gildi peirra
viohorfum og mannlegum samskiptum, The Paradoxical Commandments,
en hin kom fyrst Gt arid 1968 og hefur verid enduritgefin og pydd 4 fjolda
tungumala (Keith 2003). I pessari fyrstu bok ma sjd sterk tengsl vid pjon-
andi forystu par sem Keith fjallar um gildi pess ad halda fast i eigin sann-
feeringu og markmid pratt fyrir andstreymi og 6fugsndin vidbrogd sam-
ferdafolks. Arid 2008 birti Keith rit sitt um pjénandi forystu, The Case
for Servant Leadership, sem hann byggir fyrst og fremst 4 hugmyndum
Greenleafs en fjallar um paer med hlidsjon af eigin hugmyndum og annarra.

Keith gerir ad umtalsefni hversu mikill munur er & pvi pegar leidtogi
nélgast forystu sina 4 grunni valds eda pegar leidtoginn skapar forystu sina
med pjénustu. I fyrra tilvikinu er athyglin 611 4 porfum leidtogans og mark-
midid ad nd i vold og halda peim. Hinn pjénandi leidtogi neer hins vegar
arangri og skapar forystu med pvi ad greina parfir annarra og maeta peim
(Keith 2008, 19-20). Keith setur fram sjo meginstodir pjéonandi forystu:

1. Sjalfsvitund; eigin styrkur og veikleikar og vitund um 4hrif eigin orda
og athafna.

2. Hlustun; veitt af alid og skapar samtal par sem tekid er vid hugmyndum
annarra.

3. Breyta piramidanum; teymi veitir forystu og leidtoginn er fremstur
medal jafningja.

4. Eflapersénulegan og faglegan proska samstarfsfolks.

5. Leidbeina folki, en ekki stjérna pvi; virda frelsi einstaklinga og ford-
ast fyrirskipanir.

6. Lada fram orku og vitsmuni annarra med trausti, gerast pjonar og
leidbeinendur.
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7. Ad sja til framtidar med innsei; greina hid lidna og ntiverandi st6du
(Keith 2008, 31-55).

Dirk van Dierendonck er fulltrdi peirra sem kynnt hafa pjénandi for-
ystu 1 Evrépu og styrir rannséknum um efnid i Erasmus-haskélanum {
Hollandi. Arid 2009 setti hann fram greiningu 4 hugmyndafraedi pjon-
andi forystu og byggir par fyrst og fremst 4 ritum Roberts Greenleafs, en
gerir jafnframt grein fyrir nidurstddum visindalegra rannsékna 4 pjénandi
forystu { tengslum vid leidtogakenningar. I greiningu sinni lysir hann for-
sendum og abata af pjéonandi forystu. Hann bendir 4 ad hugmyndin sntiist
um hag heildarinnar. bjénandi forysta hefur tveer mikilveegar forsendur:
longunina til ad pjéna og hvatann til ad veita forystu. betta tvennt teng-
ist sidan persénulegum og menningarbundnum pattum. Nidurstadan
er starfsandi sem byggist 4 valddreifingu og mannlegum samskiptum og
drangurinn felst { uppbyggilegum samskiptum, starfsaneegju, arangri i
starfi og samfélagslegri dbyrgd. Dierendonck setur fram sex lykilpeetti
sem lysa pjénandi forystu:

AD efla og styrkja starfsfolk.

Audmykt og hogveerd.

Traverdugleiki.

Gagnkvaem vidurkenning.

Samfélagsleg dbyrgd.

. Skyr stefna (Dierendonck, Nuijten og Heeren 2009, 27).

oVt R W N

Spears, Keith og Dierendonck eru leidandi h6fundar 4 svidi pjonandi
forystu og rit peirra vidlesin og vidurkennd. Greining peirra og misjofn
tulkun 4 hugmyndafraedinni hjalpar til vid ad préa pekkingu 4 hugmyndum
Greenleafs og efla og styrkja pjénandi forystu.

FULLTRUAR PJONANDI FORYSTU
Fjolmorg fyrirteeki og stofnanir hafa byggt storf sin 4 pjénandi forystu og
pannig lagt grunn ad drangri starfsfélks og bettum hag fyrirtaekjanna og

vidskiptavina peirra. Medal fyrirtaekja sem hafa verid kynnt undir merkjum
pjonandi forystu md nefna framleidslufyrirtaekio Tp Industry og flugfélagio
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Southwest Airlines. I bokinni Being the Change (McGee-Cooper, Looper
og Trammell 2007) er lyst hvernig nokkur fyrirtaeki og stofnanir hafa nad
drangri med pvi ad innleida pjonandi forystu medal allra starfsmanna fyr-
irteekjanna. TD Industries, sem framleidir loftreestiteeki, byrjadi ad préa
starf sitt Gt frd hugmyndum pjénandi forystu upp tr 1970 i samvinnu vid
Robert Greenleaf. Sidan hefur fyrirtaeekid proad og eflt starfid 4 pessum
grunni og er talid vera medal 100 bestu fyrirtaekja Bandarikjanna eins og
listi Fortune synir (McGee-Cooper o.fl. 2007, 11). Bok Roberts Greenleafs,
Servant as Leader, er grundvollur fyrir stjérnun og forystu fyrirteekisins og
bakgrunnur peirra markmida og gilda sem starfad er eftir.

AJ sama skapi hefur pjéonandi forysta verid bakgrunnur ad skipulagi og
starfsanda fjolda fyrirtaekja, peirra 4 medal Southwest-flugfélagsins. G6d
hlustun er adalatridi hja o6llu starfsfolki flugfélagsins og sérstok dhersla
er 16g0 4 a0 taka eftir smdum jafnt sem stérum athugasemdum og hug-
myndum fra starfsfélki og flugfarpegum og pannig er drangurinn tryggdur.
Forystan leggur aherslu 4 heildarsyn og vinnur ad pvi a0 styrkja og efla starfs-
folk sem gerir pvi kleift ad veita flugfarpegum afbragdspjénustu, ekki sist
pegar mikid liggur vid eda eitthvad bregdur 1t af og dridandi er ad starfs-
folk bregdist vid af sjalfsteedi og 6ryggi (McGee-Cooper o.fl. 2007, 61-63).
Sambeerilegri stefnu og starfshattum OSlikra fyrirteekja ma kynnast med
lifandi demum { nylegum bokum, t.d. eftir Jerry Glashagel (2009), Hayes
og Comer (2010) og Kent M. Keith (2011). bar er pvi lyst hvernig pjénandi
forysta er fléttud inn { alla starfsemi fyrirtaekjanna og hvernig hin naer
fotfestu medal stjérnenda og annars starfsfolks. I pessum békum m4 sja
deemi um pad hvernig adferdir pjonandi forystu hafa skilad farseelum 4r-
angri hja fi6lda fyrirtaekja og stofnana.

beir sem vilja kynna sér frekar ttbreidslu hugmyndarinnar medal
bandariskra fyrirteekja geta skodad lista yfir pau fyrirtaeki sem hafa tileink-
a0 sér pjonandi forystu 4 vefsidu Benjamins Lichtenwales: <modern-
servantleader.com/featured/servant-leadership-companies-list/>.
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