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Pjonandi forysta

Servant leadership




The Greenleaf Center for Servant Leadership
Midst6d um pjonandi forystu
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Arid 1964 setti Robert K. Greenleaf 4 f6t midstod um ng
G

pjonandi forystu. Fyrsta heiti midstodvarinnar var
Center for Allplied Ethics en arid 1985 fékk midst6din
nafnid The Greenleaf Center for Servant Leadership.
Markmid midstodvarinnar er ad efla pekkingu og skiln-
ing & pjénandi forystu og studla ad hagnytingu hug- &
myndarinnar. 'PVA NT-LEP‘O
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The Greenleaf Center for Servant Leadership er stadsett

i Indianapolis. A heimasidu midstodvarinnar (www.greenleaf.org) ma finna ymsar
upplysingar um pjénandi forystu. Medal annars er par fredileg umfjollun um pjon-
andi forystu, upplysingar um préun hugmyndarinnar og umfjollun um notagildi
hugmyndarinnar { daglegu lifi folks.

Midstodin stendur drlega fyrir rddstefnu um pjoénandi forystu. Radstefnan hofoar
til starfsfélks, stjornenda og forystufélks sem og fraedimanna vida um heim. Medal
peirra sem flutt hafa erindi og styrt malstofum & radstefnunum ma nefna James. A.
Autry, Ken Blanchard, Stephen Covey, Peter Senge og Margaret Wheatey. Arin
2007 og 2010 kynnti islenskur fredimadur nidurstddur rannsdékna sinna 4 rad-
stefnum midstodvarinnar.

Midstddin hefur gefid tt fjolda boka um pjoénandi forystu auk fréttabréfs sem sent
er til medlima. Auk pess rekur midstddin umbodsskrifstofu og ttvegar fyrirlesara
4 rddstefnur og vinnusmidjur um pjénandi forystu. Midstodin stendur fyrir 4r-
legum ndmskeidum fyrir stjérnendur og leidtoga um pjénandi forystu: Leadership
Institute for Education (LIFE). Framkvamdastjéri midstodvarinnar er Dr. Kent M.
Keith (www.kentmkeith.com).

N4id samstarf er vid midstodvar um pjonandi forystu { nokkrum 16ndum; Green-
leaf Center for Servant Leadership, { Bretlandi, Hollandi og Singapure og Pekk-
ingarsetur um pjénandi forystu hér 4 landi (Greenleaf Center for Servant Leader-
ship — Iceland).

Peir sem vilja gerast medlimir { samtokunum eda dska eftir upplysingum um starf
midstodvarinnar geta sent fyrirspurn par um til: The Greenleaf Center for Servant
Leadership. 770 Pawtucket Drive, Westfield, IN, 46074.



Pjonandi forysta

Hugmyndafredin og nyting pjénandi forystu 4 svidi heilbrigdismala,
menntamdla og { fyrirtekjum 4 almennum markadi.
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Vigdis Magniisdottir

Vigdis Magnusdéttir 1931 — 2009
Frumkvodull og leidtogi heilbrigdispjonustunnar i 30 ar

Vigdis var hjikrunarforstjori Landspitala 1973 til 1995 pegar huin tok vid starfi
forstjora Landspitala sem hin gegndi til drsins 1999. Adur hafdi hin starfad sem
hjikrunarfredingur 4 skurdstofu St. Jésefsspitala { Hafnarfirdi, 4 skurdstofu St.
Jésefsspitala Kaupmannahofn og sem adstodarforstodukona Landspitala.

Vigdis lauk nami fra Hjiikrunarskéla Islands 4rid 1956. A grunum 1958-1960 var
hin vid ndm og storf & Presbyterian St. Lukes { Chicago i Bandarikjunum. Sidar
for hidn til framhaldsnams { spitalastjornun vid Norges Hoyere Sykepleieskole,
Osl6 i Noregi, og lauk par nami { desember 4rid 1972. Vigdis kom 4 mikilvaegum
tengslum {slenskra hjikrunarfreedinga vid fredimenn { Noregi og Bandarikjunum.

Arid 1999 var henni falid fyrir hond sjikrahisanna i Reykjavik ad kynna sjiklingum,
adstandendum og starfsfélki ny 16g um réttindi sjuklinga. Sidustu starfsarin vann hdn
vid hjikrun 4 SjiikrahGteli Rauda kross Islands. Vigdis var i skélanefnd Hjikrunar-
skéla Islands um drabil, kenndi par stjérnun sem og i Nyja hjikrunarskélanum.

Hin gegndi fjolmorgum trinadarstorfum 4 svidi heilbrigdis- og velferdarmdla
m.a. i stjérn Krabbameinsfélags Islands, kjorin i heidursrad félagsins, i stjorn
minningargjafasj6ds Landspitala og var formadur fagrads Rjodursins, hvildar- og
endurh@fingarheimilis fyrir langveik og fotlud born. Vigdis var um drabil leidandi
{ ®skulydsstarfi KFUM og K 1 Hafnarfirdi. Vigdis var se@md riddarakrossi hinnar
islensku falkaordu og var heidursfélagi Félags islenskra hjikrunarfraedinga.

Vigdis var ein af brautrydjendum Kristilegs félags heilbrigdiskvenna sem stofnad
var 4rid 1952, formadur félagsins 1964-1970, 1 stjérn Kristilegs félags heilbrigdis-
stétta formadur og varaformadur 1990-2009. Vigdis hvatti mjog til stofnunar hreyf-
ingar um pjonandi forystu hér 4 landi og tok virkan patt { starfinu fyrstu drin.

Pekkingarsetur um pjonandi forystu — www.thjonandiforysta.is

Pekkingarsetur um pjoénandi forystu starfar samkvamt samningi vid Midst6d um
pjonandi forystu 1 Indianapolis (Greenleaf Center for Servant Leadership). Til-
gangur pekkingarsetursins er ad kynna hugmyndafradi pjénandi forystu og studla
a0 framgangi hennar { islensku samfélagi. Pekkingarsetrid er leitt af framkvaemda-
teymi { samstarfi vid fjolmennt bakland med fulltrium vida ad dr samfélaginu.
Pekkingarsetrid nytur studnings fyrirtekja og stofnana hér 4 landi og er { samstarfi
vid adila { Haskdla Islands og { Haskélanum 4 Akureyri vardandi rannséknir og
kennslu.

Heimasioa

Fré haustinu 2008 hefur verid rekin heimasidan www. thjonandiforysta.is og par
er kynnt efni um hugmyndafredina og upplysingar um verkefni hér 4 landi og
erlendis. A sidunni eru einnig upplysingar um vidburdi 4 vegum pekkingarset-
ursins og um bakur um pjénandi forystu sem eru til sélu hér a landi og erlendis.

Raostefnur og malping

Fyrsta radstefnan um pjonandi forystu hér 4 landi var haldin hér 4 landi i Skalholti
20. juni 2008. Radstefnan var fjolsott. Par var hugmyndafradin kynnt og viohorf
pétttakenda og hugmyndir peirra til ad innleida hugmyndafrzdina hér 4 landi. T
kjolfar radstefnunnar hofst samstarf vid Midstodina { Indianapolis 1 Bandarikj-
unum sem m.a. félst { radgjof um efni fyrir leshdpa. Fyrstu leshdparnir féru af stad
i kjolfar morgunverdarfundar um pjénandi forystu hjia Samtokum atvinnulifsins 7.
oktéber 2008. Haldin hafa verid malping par sem hugmyndafradi pjonandi forystu
hefur verid kynnt og nyjar rannsoknir 4 svidinu.

Namskeid og kynningarerindi

Némskeid um pjonandi forystu hafa verid haldin fyrir ymsa hépa auk kynningarerinda.
[ mars 2010 var haldid ndmskeid { Skdlholti med Kent M. Keith, framkvamda-
stjéra Midstodvar um bjoénandi forystu i Indianapolis. Kent M. Keith flutti pd
einnig opinbert erindi { Hiskéla fslands sem var mjog fjolsott.

Rannséknir
Rannséknarsamstarf er vid Erasmus hdskélann 1 Hollandi og nokkrir meistara-
nemar hafa lokid rannséknum { samstarfi vid hdskéla hér og haskélann 1 Hollandi.
Fleiri rannséknarverkefni um pjénandi forystu eru { undirbiningi, t.d. { samstarfi
vid visindaf6lk { Danmorku og Svipj6d.

www.thjonandiforysta.is



Dirk van Dierendonck

Dirk van Dierendonck
Servant Leadership, a state-of-the-art overview

At the start of the second decade of the twenty-first century, the quest for leadership
is stronger than ever. Servant leadership may be the answer to the current demand
for a more ethical, people-centered leadership where humility, empowerment and
contribution are key elements. Coined by Robert Greenleaf in the 1970s, servant
leadership may be particularly relevant today because it adds a moral component
to transformational leadership and it places explicit attention on the needs of the
followers. Although influence is generally seen as the essence of leadership, servant
leadership changes the focus of this influence by emphasizing the ideal of service
within the leader-follower relationship. The short-term and personal bonus-oriented
focus has given way to a long-term societally responsible and sustainability focus.
Never before has the call been louder for leadership that is virtuous, while followers
seek leaders who lead with behaviors that embrace them as whole individuals.

The purpose of this presentation is to provide an overview of current thinking and
empirical research of the determinants, underlying processes and consequences of
servant leadership. Academic research on servant leadership is increasingly find-
ing its way into international journals. This research is not without its challenges.
Different conceptual models differentiate a wide range of behaviors that all could
exemplify the servant-leader. Most of what has been written is prescriptive (what
ideally should be done), not enough yet has been descriptive (what is actually
is happening). This resulted in many interpretations of servant leadership. Not
surprisingly, therefore, is that at least seven multi-dimensional and two one-
dimensional measures of servant leadership are presently available.

Servant leadership is viewed as a leadership style that is beneficial to organizations
by awaking, engaging and developing employees. This presentation will introduce
attendees a model that may give more clarity and a deeper insight into the current
thinking on servant leadership. Within this model, servant leadership is demonstra-

ted by empowering and developing people, by expressing humility, authenticity, int-
erpersonal acceptance, and stewardship; and by providing direction. A high-quality
dyadic relationship, trust and fairness are expected to be the most important mediat-
ing process to encourage self-actualization, positive job attitudes, and performance.

The presentation will provide a state-of-the-art overview of the current quantita-
tive, qualitative, and conceptual research grounded in the latest insights from aca-
demia. It will provide a framework that will help place into perspective the most
influential theoretical models and operationalizations and provide concrete app-
roaches for its practical application.

Dr. Dirk van Dierendonck is associate Professor of Organizational Behavior at
the Rotterdam School of Management. His areas of expertise include leadership
(notably servant leadership), positive organizational behavior, leadership develop-
ment, and measurement development. He is associate editor of International Journal
of Servant Leadership, co-founder of the Erasmus Center for Leadership Studies,
and co-founder and co-organizer of the New Directions in Leadership Research
conference organized by Duke University, Erasmus University, INSEAD, and The
Wharton School. Dirk van Dierendonck has published over 60 scholarly articles,
books, and book chapters, including —together with Kathleen Patterson - the edited
volume Servant Leadership, developments in theory and research.

Van Dierendonck, D. & Patterson, K. (Eds.). (2010). Servant Leadership. Developments in Theory and Rese-
arch. Hampshire: Palgrave MacMillan.

Van Dierendonck, D. (2011). Servant leadership: A review and synthesis. Journal of Management, 37, 1228-
1261.

Van Dierendonck, D. & Nuijten, I (2011). The Servant Leadership Survey: Development and validation of a
multidimensional measure. Journal of Business and Psychology. 26,249-267.

Asag-Gau, L. & Van Dierendonck (2011). The Impact of Servant Leadership on Organizational Commitment
among the Highly Talented: The Role of Challenging Work Conditions and Psychological Empowerment.
European Journal of International Management, 5,463-483.

Correia de Sousa, M. & Van Dierendonck, D. (2010). Knowledge workers, servant leadership and the search for
meaning in knowledge-driven organizations. On the Horizon, 18, 230-239.



Kasper Edwards

Kasper Edwards
Servant leadership, psychosocial work environment
and performance

Our healthcare system is under increasing pressure to deliver more and better
services. In the economic heydays more and better services meant more funding,
better equipment and more healthcare workers. The economic downturn has not
changed our demand for more and better healthcare services, but we just don’t have
the resources to solve the problem by increased funding. Cut backs and downsizing
has become the order of the day. Still the pressure persists and healthcare systems
must deliver more and better healthcare.

This results in rationalization projects often using the principles of lean manage-
ment. Lean started as the Toyota Production System (TPS) and proved to be a very
effective production system with high quality and low lead times. TPS was later
rechristened as lean. During the past decade lean has been applied in other sectors
e.g. service industries, administration and now healthcare. This naturally leads to
the question if lean is at all applicable in healthcare — needless to say there are
significant differences between a hospital and car production.

Healthcare also has a pressing need for leadership — at least in a Danish context
healthcare is organized less formal and more like self-leading teams. This has the
advantage of creating a system that is very flexible and able to solve most problems
at the lowest level. However, the flip side of flexibility is low productivity and less
use of standards. Such a healthcare system would benefit from servant leadership

to build on the strength of the self-leading teams but at the same time develop an
organization with more leadership - a leadership that would nurture strong colla-
boration in good processes.

While we find that lean by it-self is not evil and show no measurable on the work
environment our attention shifts towards leadership and the management system
such as Balanced Scorecard.

A management system is usually accompanied by a management information sys-
tem that process data and allows top management to access performance and act
accordingly. Management systems have a built-in logic that direct how middle or
first line managers are supposed to act. Management systems thereby promote a
certain type of behavior which supposedly should lead to superior performance.

However, studies show that the same management system can lead to very different
performance and this can be attributed to the leadership of the organizational unit.

Social capital is like an invisible hand in an organization. When there is lots of
social capital people help and support each other in the day to day business and
serves as a form of indirect coordination. Whereas social capital is related to a
particular group or organizational unit, the concept of relational coordination is
related to roles in an organization e.g. doctors, nurses etc. Both social capital and
relational coordination is associated with performance and job satisfaction.

Although we cannot turn a knob and increase social capital and relational coor-
dination it can be influenced through leadership — servant leadership.

Dr. Kasper Edwards is a Senior Researcher in psychosocial work environment
and performance at the Section for Work, Technology and Organisation, Technical
University of Denmark. His research covers lean in healthcare, development of
tool that integrate work environment considerations directly into the lean tool. Ka-
sper Edwards supervises three PhD projects in health care on focuses on clinical
pathways and two focuses on relational coordination, social capital and perform-
ance. Kasper Edwards has been writing about lean and work environment, lean in
healthcare, reasons for diagnostic delays, open source software, psychosocial work
environment and performance.
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Adalheiour Héodinsdottir

Adalheidur Hédinsdottir
Sa uppsker mest, sem pjonar best.

Leidarljos Kaffitars

Kaffitdr er leidandi kaffifyrirteki d Islandi sem hefur pad ad markmidi ad
veita sem flestum pa dnagju ad drekka gott kaffi. Kaffitar feerir vidskipta-
vinum sinum drvalskaffi fra 6llum hornum heimsins og pvi er kjorord okkar:
Leggur heiminn ad vérum pér.

Gildin fjogur sem vid vinnum eftir eru:

Astrida - Sérfraedipekking - Alid — Fjolmenning.

Astrida
e Astrida - ad unna pvi sem vid gerum
® Vid gerum allt af heilum hug.
® Vid t6lum { einlegni.
® Vid erum trd og heidarleg.
® Vid tokum batt { starfi fyrirtekisins.
® Vid synum dhuga og hofum skodanir.
® Vid viljum alltaf gera betur.

Sérfraedipekking - eilif pekkingarleit og nyjungar
® A9 koma pekkingu okkar til vidskiptavina og samstarfsfolks.
® AQ afla sér nyrrar pekkingar 4 kaffi, pjénustu og stjérnun.
® Pekking skapar ahrif, vidurkenningu og vold.

Aldo - A0 tengja smaatridin vio heildarmyndina

® Vid skdpum notalegt og tilgerdalaust andrimsloft.
® Vid erum kurteis og brosandi.

® Vid bjédum vidskiptavininn velkominn pannig ad honum 1idi vel
og pannig ad hann finni ad hann sé hluti af Kaffitari.

® Vid hlustum skilningsrik & vidskiptavininn og komum dbendingum,
athugasemdum og upplysingum hans dleidis innan fyrirtekisins.

® Vid framkvamum eftir eigin sannferingu med tilliti til parfa vidskiptavinarins.
® Vid berum umhyggju fyrir hverjum manni og hverju verki.

Fjolmenning - A0 bera virdingu fyrir hinu einstaka og samrunna pess vid annad
® Vid triium 4 syn og eigindir menningar okkar sjdlfra en einnig 4
menningu og vidhorf annarra pjéda.

® Vid erum stolt af pjédlegum dherslum okkar og hvernig per blandast
ljiflega vid menningu hinna ymsu kaffilanda.

® Okkur er umhugad um velferd kaffibondans og fjolskyldu hans.

® Vid latum skopunargledi og frumkveadi okkar njéta sin 4 pjodlegan
og alpj6dlegan hatt.

® Vid tokum patt { samfélaginu.

Aodalheiour Héodinsdottir forstjori Kaffitirs er fostra ad mennt. Hin er gift
Dr. Eiriki Hilmarssyni lektor vid Héskéla Islands. Saman stofnudu pau Kaffitar
arid 1990. Pau eiga 3 born. Adalheidur er virk { kaffisamtokunum Specialty Coffee
Association of America og er einn af stofnendurm Specialty Coffee Association of
Europe og Nordic Barista Cup. Hun er alpj6dlegur démari { Cup of Excellence kaf-
fikeppni og ferdast mikid til kaffirektunarlanda { Mid og Sudur -Ameriku.



Bjorn Zoéga

Bjérn Zoéga
Landspitali og pjonandi forysta

Gildi Landspitalans eru umhyggja; vid berum umhyggju fyrir sjiklingum, sam-
starfsmonnum og samfélagi okkar, fagmennska; vid hofum fagmennsku, gagn-
rynda pekkingu og 6gud vinnubrogd ad leidarljosi, oryggi; vid leggjum oryggi
sjiklinga, starfsmanna og samfélags til grundvallar { allri pjénustu, frampréun;
vid leggjum dherslu 4 frampréun pjonustu, pekkingar og taekni.

Hlutverk Landspitalans er ad vera sjikrahds allra landsmanna, adalsjikrahts
Islands og haskélasjikrahids og veitir pess vegna fjolbreytta almenna og sérhafda
heilbrigdispjonustu auk pess ad vera midstod menntunar, pjdlfunar og rannsékna 4
svidi heilbrigdisvisinda. Spitalinn er oryggisnet i eigu og pagu pjddar.

Sidustu 4r hafa verid ar breytinga 4 Landspitalanum par sem hugsunin sem vid
hofum haft { peirri breytingu er forgangsrodun, einfaldleiki og eftirfylgni og ad yta
undir jafningahugsun 4 spitalanum og med pvi skapa sterkari lidsheild, sem mun
pé fera spitalann 4fram 4 sinni vegferd 4 erfidum timum. Eitt af dhersluefnum {
pessum miklu breytingum er dreifstyring, p.e.a.s. ad dreifa valdinu og dbyrgdinni
sem pvi fylgir 4 fleiri adila en hingad til hefur verid gert og med pvi fa fleiri til ad
taka verkefni til sin. Dreifstyring er ein af meginstodum i pessum breytingum en

hinar hafa verid samskipti, sem hafa byggt a upplysingagjof innan spitala og ut a
vid auk endurgjafar til starfsmanna, lausnamidud stjornun par sem hugsunin er ad
leysa vandamal sameiginlega og pvi ad treysta starfsfolki til ad leysa vandamalin
saman ef pad er haegt.

A pessum sidustu tveimur drum hefur einnig verid 16gd mikil ahersla 4 skilvirka
verkferla med pad ad markmidi ad beeta pjonustu, stytta bid og draga ur séun.
Hefur svona hugmyndafraedi stundum verid kennd vid Lean og er ad sja merki pess
{ starfsdetlunum Landspitalans 2011-1012 par sem skilvirkir verkferlar eru eitt af
meginmarkmidum bessara dra. Petta er einnig ad sjd 4 svokolludu skorkorti Land-
spitalans sem birt er 4 4 mdnada fresti og par sem sex atridi falla undir skilvirka
verkferla.

Dr. Bjorn Zoéga er forstjori Landspitala. Bjorn var starfandi framkvamdastjori
leekninga 4 LSH og svidsstjori lekninga skurdlekningasvids LSH. Hann starfadi
sem yfirleknir 4 Sahlgrenska sjikrahisinu { Gautaborg og gegndi 4dur ymsum
leknastorfum hérlendis og erlendis. Bjorn lauk doktorspréfi frd Gautaborgar-
haskdla og er sérfredingur 1 baeklunarskurdlakningum.



Guorin Hrefna Guomundsdattir

Gudrun Hrefna Gudmundsdéttir
Hvernig nytist hugmyndafreedi pjonandi forystu i skélastarfi?

Skolastarf snyst um pjénustu vid folk. Starf kennarans felst { pvi ad greida gotu
nemenda, gera pad sem parf til ad auka drangur { ndmi. Kjoradstedur fyrir pjalfun
feerni, tileinkun pekkingar, einbeitingu og igrundun er umhverfi par sem nemand-
anum lidur vel, par sem hann metir velvild og hvatningu. Kennari sem er { gédu
jafnvegi, danegdur med starf sitt og adstedur er liklegur til pess ad veita nemand-
anum gdédan studning i nami. Skoli par sem badi nemendum og starfsfolki lidur vel
mun skila til samfélagsins einstaklingum sem smita fra sér jafnvaegi og vellidan.
Pannig getur skélastofnun, sem tekur pjonustuhlutverk sitt gagnvart nemendum og
starfsfolki alvarlega, att patt { pvi ad baeta samfélagid til lengri tima litid.

Hugmyndafredi pjénandi forystu, eins og hiin birtist { ritum Roberts Greenleafs,
felur 1 sér djipan skilning 4 pvi hvad manneskjan parf til ad vaxa, dafna og njéta
pess ad vera til, hvort heldur er med sjalfri sér eda { samfélagi vid annad folk. Hér
verdur reynt ad lysa pvi hvernig islenski framhaldsskélinn getur veitt starfsfélki og
nemendum tekiferi til ad gerast pjonandi leidtogar { peim anda sem lesa ma um
hj4 Greenleaf { greinunum: The Servant as Leader, The Institution as Servant, The
Trustees as Servants og Servant Leadership in Education.

Fulltrdar { stjéornum og rddum stofnana og fyrirteekja gegna lykilhlutverki sem
pjonandi leidtogar 1 samfélaginu. Skélanefndarfulltriar framhaldsskélanna eru {

trinadarhlutverki gagnvart almenningi. Med pvi ad syna frumkvaoi, taka pétt {
stefnumdtun skélans og vaka yfir pvi ad starfsemin sé 1 samrami vid opinber fyrir-
meli og markada stefnu geta skolanefndarfulltriar verid pjénandi leidtogar i pagu
nemenda og fjolskyldna peirra, atvinnulifs og samfélags.

Skdlameistari ber faglega og rekstrarlega abyrgd a starfsemi framhaldsskéla. Hann
getur sjalfur dkvedid stjérnunarlega uppbyggingu skdlans og par med hvernig hann
deilir stjérnunarumbodi sinu med 6drum. Til ad tryggja pjonandi forystu er mikil-
vagt ad takmarka vald hvers og eins. Yfirstjorn er teymi félks sem tekur dkvardanir
{ sameiningu og skélameistarinn er ekki einrddur, heldur ,.fremstur medal jafn-
ingja®“ (primus inter pares). Hlutverk yfirstjornar er ad bda pannig um hnitana
ad ndm og kennsla { skélanum verdi eins farsel og kostur er. Hugmyndafraedi
pjonandi forystu veitir dyrmeta leidsdgn um stjérnun par sem félk hefur forgang,
mikilvaegustu porfum pess er matt og ytt undir voxt og proska 4 alla lund.

Hjartad { skélanum er kennslustundin. Takiferin til ad vera pjonandi leidtogi eru
6talmorg { kennarastarfinu og geta tekid 4 sig 6likar myndir allt eftir efni, adstedum
og personuleika hvers og eins. Virk hlustun, audmykt, framsyni, inns&i, pad ad tria
4 einstaklinginn og virkja krafta hans, pad ad beita rokum til ad sannfzera, ad setja
sig { spor nemandans, setja sér markmid og midla peim; allt eru petta taeki sem kenn-
arinn getur notad i kennslustofunni til ad yta undir ad nim nemenda beri drangur.

[ framhaldsskéla par sem margir pjénandi leidtogar starfa finnur nemandinn fyrir
velvild hvert sem hann leitar. Pad gildir jafnt 4 skrifstofu, hja d4fangastjérum, ndms-
radgjofum, 1 békasafninu, { motuneyti eda hja hisverdi. Allir eru reidubtinir ad hlusta
eftir porfum nemandans, virda paer og leggja sitt af morkum. Pannig getur starfsfolk
med sannri og traverdugri framgdngu sinni verid nemendum mikilvaeg fyrirmynd.

Skdlinn er kjorinn vettvangur pess ad bda folk undir ad pjona samfélaginu { peirri
merkingu ad vera tilbdinn ad veita lidsinni sitt og 4 sama tima ad piggja af 6drum.
Ef bad tekst eru allir pegnar { senn gefendur og piggjendur, en jafnvagi par 4 milli
er forsenda bpess ad einstaklingur lifi lifi sinu med reisn. Haegt er ad leggja drog
a0 sliku uppeldi nemenda t.d. { studningi vid starf nemendafélagsins, med pvi ad
gefa r6dd nemenda vagi { dkvardanatoku innan skélans og med pvi ad koma 4
mentorakerfi eda 6dru sjalfbodnu starfi med styrku utanumhaldi fagfélks.

Aherslur Greenleafs rima vid margt { starfi Fjolbrautaskélans { Breidholti, par sem
megin gildin eru virding, fjolbreytni og skopunarkraftur, 4samt fagmennsku og



framsakni. Skélinn er med stort hjarta og hefur pad ordspor ad taka vel 4 moti
folki. Ndmsframbod skolans er vitt og nemendahdpurinn breidur hvad vardar ald-
ur, pjéderni, félagslegan bakgrunn, ndmsundirbining, hefileika og dhugasvid. Hja
starfsfolki rikir vilji til a0 meta sérhverjum nemanda par sem hann er staddur og
greida gotu hans { ndminu. Pjénandi leidtogar eru fjolmargir { skélanum og { sam-
skiptum f6lks rikir hlyja og velvild, b&di medal nemenda og kennara. Starfsandi
er godur, starfsmannavelta litil og hefur stér hluti starfsmanna unnid i skélanum
i dratugi, sumir allt frd stofnun hans arid 1975. Gamlir nemendur syna skélanum
tryggd og fjolmargir sem nu s&kja par ndm eiga foreldra sem utskrifudust frd FB.
Hlutverk stjérnanda skélans er ekki sist ad pekkja pann styrk sem byr { eigin ranni
og gata hans. Hugmyndafradi pjonandi forystu veitir sidan leidsogn um hvernig
megi efla skélann enn frekar sem pjon samfélagsins. Nyleg breyting 4 yfirstjorn
sem felst 1 pvi ad mynda teymi stjérnenda er einmitt { anda Greenleafs, sem og
almenn dhersla 4 adkomu sem flestra ad stefnumétandi dkvordunum. Verkefnid er
sfungt og breytilegt, pvi s sem vill pjona leggur 1 vegferd ut i Gvissuna og vega-
nestid er viljinn til gédra verka, tiltrd 4 eigin skopunarkraft og fullvissa um ad svor
finnist vid peim spurningum og efasemdum sem a knyja.

Gudrin Hrefna Gudmundsdéttir er skélameistari Fjolbrautaskélans { Breidholti
og hefur lokid MA-préfi { pyskum békmenntum frd Kilarhdskéla og MBA-profi
frd Haskola Islands. Hin starfadi sem framhaldsskélakennari i Flensborgarskéla og
Borgarholtsskéla, var rddgjafi menntamdlarddherra 1 skélamdlum, stofnadi staro-
frediskolann Talnatok og hefur sinnt stefnumotun og skélapréun. Hin kynntist pjon-
andi forystu 4 ndmskeidi Kent Keith i Skadlholti og situr 1 framkvaemdateymi Félags
dhugaf6lks um pjénandi forystu dsamt Sigrinu Gunnarsdéttur og Kristni Olasyni.




Sigriin Gunnarsdottir

Sigrin Gunnarsdottir
Vigdis Magnusdéttir - fyrirmynd pjénandi forystu

Vigdis Magnusdottir var leidtogi heilbrigdispjénustunnar i meira en prjatiu ar.
Hjuikrunarforstjori Landspitala 1973 til 1995 og pa forstjori Landspitala til drsins
1999. Hin var farszll leidtogi og naut hvarvetna virdingar og trausts. Pegar 1itid
er til hugmynda Robert Greenleaf um pjénandi forystu er eins og Vigdis hafi fylgt
hugmyndum hans lida fyrir 1i0, skref fyrir skref { 61lum storfum. Sannarlega pekkti
Vigdis pjénandi forystu en ritum Greenleaf kynntist hiin 4rid 2006. Hin heilladist
strax af hugmyndunum enda endurspegla par lifssyn hennar um gildi kerleika,
lydredis og pjonustu.

Vigdis grundvalladi lif sitt 4 kristinni trd og hafdi einlegan vilja til ad maeta porfum
annarra. Hin hafoi yfirgripsmikla pekkingu og var fagmadur fram { fingurgéma.
Hiin hafdi sterka longun til ad efla eigin pekkingu og pekkingu samstarfsfolks sins,
einkum um 4drangursrikar adferdir { hjikrun og stjéornun. Hin hafoi yfirgripsmikla
pekkingu 4 sinu svidi og proskadi innsai sitt med lestri, samtali og ritun erinda og
pistla. Vigdis fylgdist med nyjum hugmyndum og var épreytandi ad hvetja sam-
starfsfolk sitt til ad leita aukinnar pekkingar og pjdlfunar til hagsbéta fyrir starfs-
heatti heilbrigdispjénustunnar og skjélstedinga hennar.
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I stérfum sinum var Vigdis dyrmat fyrirmynd pjénandi forystu og hafdi med ein-
stokum leidtogahafileikum afgerandi ahrif & préun heilbrigdispjéonustunnar. Vigdis
leiddi flékna og yfirgripsmikla starfsemi Landspitala af fagmennsku og oryggi.
Hun hafdi sleppa hafileika til ad maeta folki og efla pad til gédra verka. Huin hlust-
adi af aldo, tridi 4 eiginleika starfsfélks og treysti fyrir verkefnum. Vigdis syndi
skjolstedingum og starfsfolki sérstaka umhyggju og var um leid stadfost og hrein-
skilin og nytti adferd sem kalla ma 4strikan aga.

Vigdis kunni pa list ad flétta saman hogverd og hugrekki og med pvi tokst henni
a0 skapa traust og lada fram pad besta hjd hverjum og einum. Hiin ndlgadist hvern
einstakling 4 hans forsendum og skapadi traust i samskiptum. Vigdis hafdi einlega
tri og banin var henni meginstyrkur { daglegum storfum. Hiin var einn af frum-
kvodlum og leidtogum Kristilegs félags heilbrigdisstétta sem beitti sér fyrir pvi ad
annast veri um andlegar og trdarlegar parfir skjolstedinganna og studdi med rad
og dao starf presta og djdkna 4 sjikrahisum. Vigdis atti drjigan patt { ad kapellur
eru hluti af pjonustu 4 Landspitala.

Vigdis Magnusdoéttir var mikilvegur frumkvodull a0 ymsum framfaramalum innan
hjdkrunar hér 4 landi. Hin kom 4 dyrmatum tengslum vid erlenda sérfredinga til
ad efla préun hjikrunar og studdi af heilum hug hdskélamenntun og rannséknir
i hjikrun. I storfum sinum 4 Landspitala var hin brautrydjandi hjikrunarskran-
ingar, einstaklingsmidadrar hjikrunar og fradslu til sjiklinga. Vigdis var fyrir-
mynd hjikrunarfreedinga og minnti stodugt 4 ad fyrsta hugsunin veri alltaf hjd
sjuklingnum. Vigdis kenndi verdandi hjikrunarfreedingum lydradislega stjérnun
og sidfraedi stjérnunar og lagdi pannig grunn ad farslli stjérnun heilbrigdispjon-
ustunnar { anda pjénandi forystu.

Dr. Sigriin Gunnarsdéttir er lektor vid hjikrunarfraedideild Haskola Islands og
starfsmadur Pekkingarseturs um pjénandi forystu. Sigrin starfadi 4 Landspitala um
arabil vid gadastjérnun, starfsmannamal og stjérnendarddgjof. Sigrin var verkefn-
isstjori Heilsueflingar hja heilbrigdis- og tryggingamalardduneyti og landleknis-
embettinu og var deildastjori vid Heilsugaslustodina 4 Seltjarnarnesi. Sigrin lauk
doktorspréfi med dherslu & lydheilsu og stjéornun fra London School of Hygiene
and Tropical Medicine og meistarapréfi { hjikrun frd Haskéla Islands.
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Sigran Gunnarsdéttir
Hugmyndir Robert K. Greenleaf um pjénandi forystu

Robert K. Greenleaf gaf 1t fyrsta rit sitt um pjonandi forystu arid 1970, The Serv-
ant as Leader, sem er 4litid grundvallarrit um stjérnun og forystu. Ritid hefur verid
gefid ut { hundrudum pusunda eintaka og pytt 4 morg tungumal.

I fyrsta lagi pjénn

Hvati Greenleaf til ad setja fram hugmyndir sinar um pjénandi forystu arid 1970
var leidtogakreppa pess tima i Bandarikjunum. Greenleaf leit svo 4 ad urbaturnar
felust 1 pvi ad fleiri einstaklingar taki ad sér hlutverk pjénsins, syni samferdafélki
umhyggju og hafi frelsi, gildismat og hagsmuni peirra i 6ndvegi. Greenleaf tekur
fram ad hugmyndir hans feli { sér margt sem lita ma 4 sem moétsagnir en pad sé
einmitt kjarni malsins { pjénandi forystu. Greenleaf lysir hugmyndum sinum svo
i hnotskurn:

Pjonandi leiotogi er 1 fyrsta lagi pjonn. ... Pad byrjar med edlisleegri
tilfinningu um ad vilja pjona, ad pjona fyrst. Sidar leidir medvituod
dkvordun viokomandi til forystu. Slikur einstaklingur er Slikur peim
sem er fyrst leidtogi, liklega vegna takmarkadrar longunar til valda og
efnislegra geeda. ...Munurinn felst { pvi ad pjonninn leitast vid ad meeta
helstu porfum peirra sem hann pjonar. Besti profsteinninn d petta, og
Jjafnframt sd pyngsti er: Vaxa pau sem er pjonad sem einstaklingar?
Verda pau heilsuhraustari? Fd pau meiri visku, frelsi og sjdlfstedi?
Verda pau sjdlf liklegri til ad vera pjonandi leiotogar? Og jafnframt,
munu pau sem minnst mega sin i samfélaginu njéta goéds af, eda ao
minnsta kosti, ekki verda fyrir meira djafnreodi? (Greenleaf 1970 /
2008, bls. 15).

Greenleaf skrifar um hugmyndir sinar { formi ritgerda en ekki t.d. 1 1ongum békum.
Petta form er { takt vid dherslur hans um gildi pess ad spara ord. Pjonandi leidtogi notar
ekki fleiri ord en parf til ad vidmelandi getid medtekid inntak pess sem sagt er frd.
Pratt fyrir knappan stil eru ritgerdir Greenleaf skrifadar af innsei og djipum skilningi.

Pjoninn Leo
Bok Hermann Hesse, Journey to the East, um pjéninn Led hafoi djipstad dhrif

4 moétun hugmyndar Greenleaf um pjénandi forystu (Greenleaf, 1995a, bls. 17 —
20). Saga Hesse um Le¢ segir fra pilagrimum 4 langri vegferd til austurlanda og
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hvernig peir tkust 4 vid ymsa erfidleika med hjalp Le6 sem var pjonn peirra. Led
metti veraldlegum porfum pilagrimanna um leid og hann uppdrvadi pa og gladdi
med anda sinum og song. Hid raunverulega hlutverk pjonsins var tvipatt, ad pjéna
og veita hdpnum forystu. Led var fyrst og fremst pjonn, 16ngun hans og vilji til
pjonustu vid pilagrimana var raunveruleg og sonn.

Einlaegur ahugi

Einlegur dhugi 4 hugmyndum og hag er annarra er grunnstef pjonandi forystu.
Ahugi forystunnar beinist fyrst og fremst ad velferd starfsfolks en ekki eigin valdi
eda hagsmunum (Greenleaf, 1970/2008; 1978; 1995). G6d hlustun er skyrasta
merkid um einlegan dhuga og vilja til ad kynnast hugmyndum annarra og efla hag
peirra. Greenleaf lysir pvi svo { fyrsta riti sinu (1970/2002) ad fyrstu vidbrogd hja
sonnum bjoni sé ad hlusta, hlusta 4 vidhorf, skodanir og hugmyndir. Petta er jafn-
framt eitt adaleinkenni pjonandi leidtoga og oft pad mikilvegasta sem pjonandi
leidtogi pjalfar til a0 nd g6dum drangri { storfum sinum. Slik pjalfun felur ekki sist
i sér aga, p.e. a0 pjalfa sig 1 a0 hlusta og medtaka.

Sjalfspekking er jafnframt einn af grunnpéttum pjénandi forystu. Sjalfspekking
snyst um vitund um eigin styrkleika og veikleika, markmid og hugsjonir og dhrif
eigin orda og athafna (Greenleaf, 1978). Verkefni leidtogans er ad efla innri styrk-
leika med pekkingarleit og igrundun. G6édur undirbiningur og igrundun eru lykill
ad drangri pjénandi forystu. Til pess ad geta sinnt verkefnum sinum er mikilvaegt
fyrir leidtogann ad draga sig { hlé og styrkja pannig moguleikana til igrundunar.
Forysta og dkvardanir byggja ekki bara 4 rokvisi og stadreyndum heldur parf leidtog-
inn ad efla eigin vitund og inns&i med igrundun og sjdlfspekkingu (Greenleaf, 1995).

Hugsjon

Greenleaf élitur hugsjon, tilgang og markmid hafa sérstaka og djipa merkingu {
starfi fyrirtekja og stofnana. Hugsjon og hugmyndir sameina f6lk, gefa starfi peirra
merkingu, gl&da von og méta syn til framtidar. Leidtoginn er pjénn sameiginlegra
hugmynda starfsfélks og hann er lika pjonn hugsjénarinnar. Greenleaf litur 4 pad
sem alvarlegan brest ef leidtoginn er ekki faer um ad sja til framtidar. Hlutverk
leiotogans er ad hafa sterka tilfinningu fyrir pvi sem fram fer hverju sinni, hver
stadan er { nitid og um leid ad vera feer um ad horfa fram a veginn, segja til um
hvao sé liklegast ad framtidin beri { skauti sér.

Pjénandi forysta og hugmyndir annarra freedimanna
Pegar litio er til kenninga og rita um stjornun og forystu sidustu dratugi ma sja
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hversu margt er sameiginlegt med hugmyndum Greenleaf og pekktum kenningum
og hugmyndum annarra freedimanna 4 svidinu. Osagt skal 14tid um tilurd tengsl-
anna enda liklega fjolpatt og gagnkvaem ahrif hofundanna. Um leid og hugmynd-
irnar eru tengdar er lj6st ad pjonandi forysta er einstok ad pvi leyti ad leidtoginn er
fyrst og fremst pjonn.

Peter Drucker - Pekkingarstarfsmenn

Sja ma sterk tengsl pjonandi forystu og hugmynda Peter Drucker (1909 — 2005).
A svipadan hétt og Greenleaf leggur Drucker dherslu 4 ad stjérnendur greini og
pekki parfir og dhuga samstarfsfolks. Verkefni leidtoga sé ad skapa samtal sem
felur 1 sér skodanaskipti og hvatningu (2001). Annar sameiginlegur battur er ad
starfsfolk fai tekiferi til ad lera, vaxa og dafna { starfi. Greenleaf litur 4 petta
sem profstein pjonandi forystu (1970/2008, bls. 15) og Drucker (1999) setti fram
grundvallarhugmynd um pekkingarstarfsmenn (knowledge workers). Pekkingar-
starfsmenn kjésa samvinnu og pétttoku { stjérnun fyrirtekja. Hver og einn starfs-
madur hefur mikilveegu hlutverki ad gegna, hugmyndir allra eru mikilvegar fyrir
skipulag og stjérnun fyrirtekisins.

Frederick Hertzberg — Innri starfshvot

Hugmyndir Frederick Hertzberg (1923 — 2000) um innri starfshvot (intrinsic
motivation) eru ndtengdar pjonandi forystu. Hertzberg (1959) syndi med rann-
soknum sinum ad starfsdnaegja er hadd baedi innri og ytri hvétum. Ytri hvatar visa til
efnislegra vidurkenningar og adst@dna en innri starfshvot visar til starfsins sjalfs,
abyrgdar, vidurkenningar og tekiferi til vaxtar. Innri starfshvot eflist vegna tengsla
og vitundar um tilgang og gildi verkefna fyrir starfsmanninn. Hertzberg syndi ad
skortur 4 ytri hvotum getur valdid 6dnagju 1 starfi en starfsdnagjan skapast vegna
innri hvata og pegar porfinni fyrir ad vinna gott verk er fulln@gt og starfsmadurinn
fer vidurkenningu 4 pvi ad starf hans hefur verdugan tilgang. Hér mé greina sam-
hljéom vid skrif Greenleaf um mikilvaegi markmida og tilgangs og ad hlutverk pjon-
andi leidtoga sé ad skapa samstodu um sameiginlegan draum sem eru forsendur
lifsgaeda starfsfolksins og drangurs fyrirtekja (1978).

Umbreytandi forysta - Bernard Bass

Margir hofundar hafa bent 4 sterk tengsl pjonandi forystu og umbreytandi for-
ystu (transformational leadership), t.d. Dirk van Dierendonck (2010). Hvatning
og efling starfsfolk eru par sameiginlegir grundvallarpettir. Bernard Bass (1925 —
2007) var leidandi 4 svidi umbreytandi forystu. Bass (1998) lysir hvernig parfir og
hugmyndir starfsfélks eru pungamidja forystunnar og hlutverk hins umbreytandi
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leidtoga er ad greina parfirnar og mata peim um leid og hann gefur stefnu og syn. I
umbreytandi forystu er meginhlutverk leidtogans ad hvetja og efla starfsfolk til ad
nd markmidum fyrirtekis og starfsfolkio uppfyllir markmio fyrirtaekis um leid og
pad vinnur ad eigin starfspréun. Pjénandi leidtogi hvetur einnig og eflir en hefur
hins vegar augun fyrst og fremst 4 porfum starfsfélks og pannig er drangur fyrir-
tekis tryggdur (Bass, 2000).

Tilfinninga- og félagsgreind - Daniel Goleman

Tengsl eru & milli pjonandi forystu og kenninga Daniel Goleman (f. 1946) um
tilfinningagreind (emotional intelligence) og félagsgreind (social intelligence).
Goleman (2006) litur 4 petta tvennt sem mikilvega eiginleika géds leidtoga sem
med pekkingu og n@mi verdur faer um ad hafa 4hrif 4 eigin tilfinningar og annarra.
Hann synir vidmalendum sinum skilning, hvetur og leidbeinir. Leidtoginn hefur
sannfaeringarkraft og opnar augu samstarfsfolks fyrir tilgangi starfa og hugsjon-
inni. Greenleaf lysir 4 svipadan hétt hversu mikilvaegt er fyrir leidtogann ad draga
sig 1 hlé og igrunda til ad styrkja eigin vitund og vera far um ad skynja og mata
porfum annarra og nyta sannferingarkraft sem mikilvaegasta valdid (1995).

Félagsaudur - Robert David Putnam

Synt hefur verid fram 4 ad pjonandi forysta 4 margt sameiginlegt med hugmynda-
fredinni um félagsaud (social capital). Robert David Putnam (f. 1941) er lykilhof-
undur um félagsaud og skrifar um gildi trausts, samstodu, samvinnu, sameiginlegra
hagsmuna og sameiginlegrar dbyrgdar. Pessir pettir skapa félagsaud sem er grund-
vollur drangurs og dnagju 4 vinnustodum og i samfélaginu { heild sinni (Putnam,
2000). Samstada og dbyrgd af pessu tagi eru einnig grundvallarpettir 1 pjénandi
forystu sem koma fram vida { ritum Robert Greenleaf.

Tilvistarspeki

Margt bentir einnig til pess ad hugmyndaheimur tilvistarspeki hafi haft dhrif a
motun hugmynda Robert Greenleaf um pjénandi forystu enda frelsi, val og abyrgd
sameiginleg grunnstef beggja. Greenleaf (1970/ 2002) leit 4 frelsi og sjalfredi ein-
staklinganna sem profstein 4 pjénandi forystu (bls. 15). A sama hatt einkennist
tilvistarstefnan af frelsi og dbyrgd og tilvist sem motast af sambandi mannsins vid
sjdlfan sig, hvernig hann skynjar moguleika sina og heiminn. Med pvi ad skilja
moguleika, taka dkvoroun og bera dbyrgd 4 gjordum sinum nytir einstaklingurinn
frelsi sitt og hafnar um leid valdbodi annarra (Sartre, 1958; Vilhjalmur Arnason,
1997). Audmykt er naudsynleg fyrir pann sem vill kynnast hugarheimi samferda-
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folks og veita peim studning til proska og vaxtar. Soren Kierkegaard ordadi pennan
leyndardém &rid 1848 4 eftirminnilegan hatt og ord hans geta sannarlega lika verid
einkunnarord pjénandi leidtoga:

En oll séonn hjdlparlist hefst med audmykt. Hjdlparinn verour fyrst ad
vera auomjikur gagnvart peim sem hann vill hjdlpa og par med ad
skilja ad pad ad hjdlpa er ekki hio sama og ad drottna, heldur ad pjona,
pad ad hjdlpa er ekki ad hafa vold og stjorn, heldur polinmeedi, pad ad
hjdlpa er vilji og fiisleiki til pess ad vidurkenna pad ao geta haft rangt
fyrir sér og vidurkenning d pvi ad madur skilur ekki alltaf pao sem hinn
skilur.

Soren Kierkegaard, (1848, bls. 34).

Fjolpatta hugmyndafraeoi

Inntak pjénandi forystu er sampdttun margra kenninga { stjérnun og forystu og
jafnframt byggd 4 sidferdilegum, trdarlegum og heimspekilegum grunni. Green-
leaf pekkti vel og igrundadi trdarlegan hugmyndaheim. Hann var sjélfur kvekari
sem motadi lifsstil hans og hugmyndir um pjénandi forystu, t.d. um gildi igrund-
unar og innri fridar (Greenleaf, 1995a).
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Likan Dirk van Dierendonck um pjonandi forystu

Dirk van Dierendonck styrir rannséknum um pjénandi forystu vid Erasmus hé-
skélann { Hollandi. Hann hefur sett fram likan um helstu petti pjonandi forystu og
byggir par fyrst og fremst 4 ritum Robert Greenleaf. Rannséknir van Dierendonck
syna ad afrakstur pjénandi forystu er einkum starfsandi sem byggir 4 valddreifingu
og drangurinn felst { uppbyggilegum samskiptum, starfsdn@gju, drangri { starfi og

samfélagslegri dbyrgd.

Einkenni pjonandi leidtoga samkvaemt likani Dirk van Dierendonck (2011)

Pattur

Inntak hvers pattar

Efling / styrking starfsfélks

* Hlusta 4 folk af aldo
* Yta undir frumkvaoi og sjalfsoryggi

Empowerment * Hvetja folk til ad taka dkvardanir { eigin efnum

* Virda f6lk; einstaklingsproska og getu hvers og eins

 Veita upplysingar greidlega og hvetja folk til ad deila upplysingum
Audmykt og hogvaerd e Hogveerd, lata 1itid fyrir sér fara, halda sér til hlés pegar haefir

Humility Standing back

e Vidurkenna ad geta notid g6ds af sérfredipekkingu annarra
o Leita eftir framlagi annarra, advelda 60rum ad standa sig

e Setja hagsmuni annarra framar sinum

* Syna dbyrgd gagnvart peim og pvi sem manni er treyst fyrir

Triverdugleiki / falsleysi

Authenticity

 Tja sig { samreemi vid raunverulegar hugsanir og skodanir

* Halda sig vid dkvednar sidferdisreglur og standa vid ord sin

e Vera synileg/ur innan stofnunarinnar, vinnustadar

e Vera heidarleg/ur, opinn / berskjaldadur

* Koma fram 4 eigin forsendum frekar en forsendum stodunnar

Gagnkvam vidurkenning /
taka vid folki

Interpersonal acceptance

* Geta skilid tilfinningar, skodanir og afstédu annarra

e Fyrirgefa pritt fyrir misgerdir, skodanamun eda mistok
¢ Geta leert af mistokum og gagnryni

 Skapa andrimsloft sem einkennist af trausti og hlyju
 Folki tekid 4 eigin forsendum og mistok umborin

Samfélagsleg dbyrgd /

* Vilji til ad pjona frekar en ad stjorna og sinna eigin hagsmunum

rddsmennska * Vilji til ad bera dbyrgd 4 stofnun 1 heild og gagnvart samfélaginu
¢ Vera 6drum fyrirmynd
Stewardship * Orva adra til ad vinna ad sameiginlegum hagsmunum, hugsjén
* Abyrgd gagnvart samfélagi, hollustu og samvinnu hépa
Skyr stefna * Biia svo um ad folk viti til hvers er @tlast af peim
* Gera starf sveigjanlegt og ad henti hefileikum og porfum starfsmanns
Providing direction » Kalla hvern og einn til dbyrgdar vid hefi
Courage * Geta gert pad sem gera parf 6hdd vidhorfum annarra
Accountability
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